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WPROWADZENIE

Niniejszy zbiór artyku³ów stanowi kontynuacjê serii wydawniczejModelowanie
procesów i systemów logistycznych publikowanej w ramach Zeszytów Naukowych
Uniwersytetu Gdañskiego: Ekonomika Transporu i Logistyka. Cieszymy siê
z du¿ego i wci¹¿ rosn¹cego zainteresowania publikacj¹ zarówno ze strony Czy-
telników, jak i Autorów. Problematyka zagadnieñ poruszanych w artyku³ach,
podobnie jak w poprzednich edycjach, obejmuje szeroko rozumian¹ logistykê,
rozpoczynaj¹c od rozwa¿añ dotycz¹cych koncepcji logistycznych, poprzez pre-
zentacjê narzêdzi wykorzystywanych w modelowaniu procesów i systemów lo-
gistycznych, po przedstawienie praktycznych aspektów logistycznej dzia³alno-
œci przedsiêbiorstw. St¹d te¿ utrzymano podzia³ treœci na trzy bloki tematyczne.

Pierwszy blok tematyczny, zatytu³owany: Koncepcje logistyczne, otwiera
artyku³ Marka Ciesielskiego poœwiêcony problemom metodologicznym w bada-
niach nad zarz¹dzaniem ³añcuchami dostaw. Do najbardziej istotnych problemów
autor zalicza paradygmat, naukow¹ metodê badawcz¹ oraz podstawy teoretycz-
ne. W obszar badañ metodologicznych wpisuje siê tak¿e artyku³ autorstwa Haliny
Brdulak, dotycz¹cy poszukiwania nowych paradygmatów w zarz¹dzaniem ³añ-
cuchami dostaw w zwi¹zku z przed³u¿aj¹cym siê okresem stagnacji gospodar-
czej. Artyku³ sk³ada siê z trzech czêœci poœwiêconych odpowiednio: analizie sta-
nu obecnego, ocenie wp³ywu trendów konsumenckich na kszta³towanie siê
rynku us³ug logistycznych i ³añcuchów dostaw oraz wskazaniu czynnika klu-
czowego dla dalszego rozwoju przedsiêbiorstw i ³añcuchów dostaw. Zdaniem
autorki mo¿e to byæ pogodzenie standardu z elastycznoœci¹. W nurt poszuki-
wañ nowych paradygmatów w zarz¹dzaniu ³añcuchami dostaw wpisuje siê
równie¿ artyku³ Miros³awa Chaberka, który wskazuje, ¿e wspó³czesne idee orga-
nizacji produkcji i dystrybucji w formie ³añcuchów dostaw, w po³¹czeniu z no-
wymi mo¿liwoœciami organizacyjnymi i technologicznymi w zakresie logistycz-
nej obs³ugi takich ³añcuchów dostaw, tworz¹ nowy uk³ad relacji gospodarczych,
które mog¹ byæ Ÿród³em wielu inspiracji i urzeczywistnienia innowacyjnoœci go-
spodarowania.

Jednym z istotniejszych czynników wp³ywaj¹cych na funkcjonowanie przed-
siêbiorstw staje siê obs³uga klienta, co znalaz³o odzwierciedlenie w artykule
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autorstwa Jana D³ugosza, w którym opisa³ on zmiany w jej kszta³towaniu na
wspó³czesnym rynku TSL. Nie bez znaczenia dla realizacji procesów logistycz-
nych s¹ zmiany charakteru wspó³czesnej gospodarki, polegaj¹ce na dominacji
dzia³alnoœci us³ugowej. Zagadnieniu temu swój artyku³ poœwiêci³a Danuta
Kisperska-Moroñ.

Cezary Mañkowski w swoim artykule identyfikuje czynniki maj¹ce wp³yw
na proces modelowania systemów wsparcia logistycznego oraz przeprowadza
analizê mo¿liwych skutków decyzji preferuj¹cych konkretne czynniki na poszcze-
gólnych etapach procesu modelowania tych systemów.

Natomiast Agnieszka Szmelter i Henryk WoŸniak za przedmiot swojego ar-
tyku³u wybrali samosterowanie, uznaj¹c je za jeden ze sposobów doskonalenia
procesów logistycznych. Po przedstawieniu istoty samosterowania oraz sposo-
bów jego pomiaru, autorzy dokonali analizy koncepcji zwi¹zanych z projekto-
waniem samosteruj¹cych systemów logistycznych. Inn¹ koncepcj¹, któr¹ mo¿na
zaimplementowaæ na grunt logistyki, zdaniem Joanny Krzywdy i Dariusza
Krzywdy, autorów kolejnego artyku³u, jest koncepcja zrównowa¿onego rozwo-
ju. Po zaprezentowaniu istoty koncepcji zrównowa¿onego rozwoju i przes³anek
jej powi¹zania z logistyk¹, a tak¿e zidentyfikowaniu trudnoœci jej implementacji
na grunt logistyki, autorzy podjêli próbê stworzenia modelu przenikania idei
zrównowa¿onego rozwoju do ³añcuchów dostaw.

Jak wiadomo, logistyka dotyczy ka¿dego systemu spo³eczno-gospodarczego,
w tym równie¿ miasta, do czego nawi¹zuje kolejny artyku³, w którym autorka,
Maja Kiba-Janiak, zaprezentowa³a na przyk³adzie Gorzowa Wielkopolskiego
wp³yw suburbanizacji na system logistyczny miasta.

Pierwszy blok tematyczny zamykaj¹ dwa artyku³y poœwiêcone problematyce
³añcuchów dostaw. W pierwszym z nich Joanna Mikliñska zaprezentowa³a kon-
cepcjê terminalizacji ³añcuchów dostaw, opisuj¹c jej g³ówne wymiary oraz cha-
rakteryzuj¹c podmioty odgrywaj¹ce w niej aktywn¹ rolê. W drugim, zamy-
kaj¹cym pierwsz¹ czêœæ zeszytu, Grzegorz Lewandowski opisa³ wp³yw zmian
w funkcjonowaniu wspó³czesnych ³añcuchów dostaw na logistykê procesów
produkcyjnych.

Artyku³ Roberta Tomanka, otwieraj¹cy drug¹ czêœæ zeszytu zatytu³owan¹
Narzêdzia logistyczne, traktuje o znaczeniu europejskiej polityki transportowej
w kszta³towaniu kosztów transportu. Autor, poddaj¹c krytycznej analizie regu-
lacje Unii Europejskiej dotycz¹ce transportu, wskazuje na potrzebê wywa¿enia
tej polityki i zwrócenia wiêkszej uwagi na skutecznoœæ dzia³añ maj¹cych na celu
zrównowa¿ony transport.

W kolejnym artykule, autorstwa Joanny Bruzdy, zaprezentowano podstawy
prognozowania kwantylowego jako jednego z mo¿liwych tzw. teorio-decyzyj-
nych podejœæ do prognozowania gospodarczego, wskazuj¹c jednoczeœnie obsza-
ry jego zastosowañ w logistyce. Tematyce prognozowania poœwiêcony zosta³
nastêpny artyku³, w którym autorzy – Natalia Szozda i Artur Œwierczek skon-
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centrowali siê na kwestiach zwi¹zanych z ryzykiem operacyjnym w planowa-
niu popytu na produkty w ³añcuchach dostaw. Równie¿ nastêpny artyku³ pre-
zentuje problematykê ³añcuchów dostaw, jednak¿e autorka – Magdalena
Ja¿d¿ewska-Gutta – skupi³a siê w nim na analizie czynników determinuj¹cych
wprowadzenie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw (ang. Supply
Chain Security Management, SCSM) i dzia³añ podejmowanych w ramach realiza-
cji tej strategii. Jednym z czynników wp³ywaj¹cych na usprawnienie funkcjono-
wania ³añcucha dostaw w wymiarze miêdzynarodowym mo¿e byæ wprowadze-
nie we wszystkich krajach do Wspólnotowego Kodeksu Celnego instytucji
Upowa¿nionego Przedsiêbiorcy (ang. Authorized Economic Operator, AEO), temu
zagadnieniu poœwieci³a swój artyku³ Katarzyna Szmyd.

Kolejne dwa artyku³y dotycz¹ prblematyki podejmowania decyzji w logistyce.
W pierwszym z nich Leszek Reszka przedstawi³ mo¿liwoœci wykorzystania me-
tody AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) do rozwi¹zywania wielokryterialnych
problemów optymalizacyjnych wystêpuj¹cych w logistyce. Micha³ Oleszczak
w swoim artykule skoncentrowa³ siê na znaczeniu zaopatrzenia informacyjnego
w procesie podejmowania decyzji, prezentuj¹c zale¿noœæ pomiêdzy sprawno-
œci¹ logistyki informacji a realizacj¹ wspieranych przez ni¹ procesów za pomoc¹
teorii gier dwuosobowych o sumie zero.

Trzeci¹ czêœæ zeszytu zatytu³owan¹ Logistyka w praktyce, otwiera grupa ar-
tyku³ów poœwiêconych tematyce transportowej. W pierwszym z nich Janusz
£acny omówi³ g³ówne zagro¿enia stanowi¹ce Ÿród³a niepewnoœci i wyni-
kaj¹cego st¹d ryzyka przy podejmowaniu decyzji o kierunkach funkcjonowania
i rozwoju przedsiêbiorstwa miêdzynarodowego transportu drogowego ³adun-
ków oraz zaproponowa³ metodê identyfikacji tych zagro¿eñ. Drugi artyku³ po-
œwiecono transportowi kolejowemu. Maciej Mindur przeanalizowa³ w nim
specyfikê kolejowych przewozów pasa¿erskich w USA oraz ich bezpieczeñstwo.
Do grupy artyku³ów o tematyce transportowej zaliczaj¹ siê równie¿ kolejne
opracowania. Adam Bogusz przedstawi³ mo¿liwoœci ograniczenia negatywnego
wp³ywu pojazdów ciê¿kich na œrodowisko naturalne cz³owieka poprzez wyko-
rzystanie gazu ziemnego jako alternatywnego paliwo dla transportu samocho-
dowego. Natomiast Leszek Mindur i Marcin Hajdul przedstawili platformê
T-Scale jako rozwi¹zanie u³atwiaj¹ce wirtualn¹ wspó³pracê przedsiêbiorstw
w organizacji procesów transportowych oraz racjonalizacjê kosztów tych proce-
sów w ³añcuchach dostaw. Wspó³praca przedsiêbiorstw w ³añcuchu dostaw
mo¿e równie¿ sprzyjaæ ograniczaniu transmisji zak³óceñ, czego dowodzi autor
kolejnego artyku³u – Artur Œwierczek.

W swoim artykule Krzysztof Niestrój zaprezentowa³ wyniki badañ ankieto-
wych nakierowanych na rozpoznanie pozycji oraz dzia³alnoœci us³ugodawców
logistycznych 3PL w ³añcuchach dostaw. Janusz Figura natomiast za cel swojego
artyku³u przyj¹³ prezentacjê problematyki asymetrii informacji w procesach
konkurencji jakoœci¹ na wybranych rynkach us³ug logistycznych. Po przeanali-
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zowaniu istoty czynników asymetrii informacji w artykule zawarto równie¿ wy-
brane wyniki autorskich badañ pilota¿owych przeprowadzonych wœród opera-
torów logistycznych w RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce, Czechach i S³owacji.

Prezentowany zbiór artyku³ów koñczy opracowanie na temat logistycznej
obs³ugi klienta, Iwona Wasielewska-Marsza³kowska przedstawi³a w nim znacze-
nie tej obs³ugi w strategiach kszta³towania konkurencyjnoœci wspó³czesnych
przedsiêbiorstw.
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KRYTYCZNE PROBLEMY METODOLOGICZNE
W BADANIACH

NAD ZARZ¥DZANIEM £AÑCUCHAMI DOSTAW

Wprowadzenie

W tym opracowaniu zarz¹dzanie ³añcuchami dostaw jest rozumiane jako
element nauk o zarz¹dzaniu, a w pewnym stopniu tak¿e ekonomii. Jest to sto-
sunkowo nowy obszar wiedzy o bardzo silnych powi¹zaniach z nauk¹ o przed-
siêbiorstwie, teori¹ sieci i teori¹ rynku. Powi¹zania te dotycz¹ oczywiœcie ca³oœci
problemów zarz¹dzania sieciami i wynikaj¹ z opozycji podejœcia sieciowego
wzglêdem teorii ekonomicznych g³ównego nurtu.

Wskazuje siê trzy formy koordynacji gospodarczej: rynek, hierarchiê i sieæ.
Rynek a hierarchia (administracja) to powszechnie znana alternatywa: przedsiê-
biorstwa mog¹ dane dobro kupiæ albo same wytworzyæ. Kwestia sieci przedsiê-
biorstw nie jest ju¿ tak prosta. S¹ nawet w¹tpliwoœci w jakiej relacji pozostaje
sieæ wobec koordynacji. Konieczne s¹ wiêc dalsze badania i lepsza teoria. To
z kolei wymaga refleksji nad podstawami metodologicznymi. W tym opracowa-
niu skupiono siê na wybranych krytycznych problemach metodologicznych
zarz¹dzania ³añcuchami dostaw. Trudno jednoznacznie stwierdziæ, jakie znacze-
nie ma rozwa¿anie problemów metodologicznych w odniesieniu do tak ma³ego
wycinka wiedzy z dziedziny nauk ekonomicznych jak zarz¹dzanie jednym
z wielu rodzajów sieci. Nie ma gwarancji, ¿e wniesie to coœ do wiedzy na pozio-
mie dziedziny lub dyscypliny. Jednak¿e wystarczaj¹cym powodem do rozwa-
¿añ jest pilna potrzeba wzmocnienia badañ na poziomie ³añcucha dostaw. Nie
mo¿na czekaæ na kompletn¹ metodologiê normatywn¹ do badania sieci, o ile
oczywiœcie kiedyœ ona powstanie.
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Do krytycznych problemów zaliczono paradygmat, naukow¹ metodê ba-
dawcz¹ i podstawy teoretyczne. Nadto wskazano wybrane przyk³adowe przeja-
wy nieporz¹dku w tych obszarach. Ze zrozumia³ych wzglêdów nie by³o mo¿li-
we dzia³anie kompleksowe. Tekst jest wiêc tylko opisem refleksji i propozycj¹ do
dyskusji.

1. Paradygmat

Do badania sieci mo¿na przyj¹æ jeden ze sposobów rozumienia paradygma-
tów: fundamentalne modele czy uk³ady odniesienia, których u¿ywamy, by
uporz¹dkowaæ nasze obserwacje i rozumowanie1. Inaczej: akceptowany przez
spo³ecznoœæ naukow¹ danego czasu i przyjmowany powszechnie wzorzec nauki
w³aœciwy dla danego okresu wraz z za³o¿eniami filozoficznymi stanowi¹cymi
jego podstawê2. Paradygmat to coœ wiêcej ni¿ teoria – to modelowe rozwi¹zania
w danej dziedzinie nauki.

W naukach o zarz¹dzaniu w niedalekiej przesz³oœci ukszta³towa³ siê, a w³aœ-
ciwie zosta³ wyeksponowany, paradygmat sieciowy. Nie znosi on wczeœniej
akceptowanych paradygmatów, lecz raczej je uzupe³nia i zmienia3. Procesy za-
chodz¹ce w naukach o zarz¹dzaniu s¹ tylko czêœci¹ zjawiska tworzenia siê para-
dygmatu sieciowego w naukach spo³ecznych. Z punktu widzenia zarz¹dzania
³añcuchami dostaw s¹ to procesy krytyczne. Wiedza w tym obszarze w coraz
wiêkszym stopniu kszta³tuje siê pod wp³ywem paradygmatu sieciowego i w pew-
nym stopniu jest rezultatem jego akceptacji. W literaturze wskazuje siê, ¿e kon-
cepcja sieci zawiera pewne elementy zgodne z ide¹ paradygmatu naukowego
T.S. Kuhna, takie jak: wspólny jêzyk badaczy, specjalistyczne czasopisma i tema-
tyczne konferencje naukowe.

W literaturze relacje miêdzy paradygmatem a naukami o zarz¹dzaniu s¹ bar-
dzo ró¿nie ujmowane. Czêsto dla wyjaœnienia owych relacji autorzy powo³uj¹
siê na prace T. Kuhna, K. Poppera i I. Lakatosa. Bardzo mocno uzasadniany jest
pogl¹d o potrzebie w³¹czenia tych relacji do koncepcji programu badawczego
Lakatosa. „Program badawczy Lakatosa jest okreœlany jako zbiór teorii podsta-
wowych zwanych paradygmatami, na bazie których budowane i testowane s¹
teorie szczegó³owe. Przy takich za³o¿eniach teoria nauk o zarz¹dzaniu stanowi
otwarty program badawczy w sensie Lakatosa”4.
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Powy¿szy przegl¹d zagadnieñ zwi¹zanych z pojêciem paradygmatu oczywi-
œcie niczego nie przes¹dza. Trzeba wiêc choæby sformu³owaæ bardziej precyzyj-
ne pytania. Wydaje siê, ¿e najwa¿niejsze s¹ nastêpuj¹ce problemy:
– jakie pojêcie paradygmatu jest najbardziej potrzebne w naukach o zarz¹dza-
niu?

– jaka relacja zachodzi miêdzy naukami o zarz¹dzaniu a paradygmatami?
– do czego potrzebne s¹ paradygmaty w naukach o zarz¹dzaniu?
– czy pojawiaj¹ siê nowe paradygmaty nauk o zarz¹dzaniu? (nowe zapo¿ycze-
nia)?

– czy ró¿ne zagadnienia nauk o zarz¹dzaniu wymagaj¹ ró¿nych paradygma-
tów i przede wszystkim: czy ró¿ne paradygmaty nauk o zarz¹dzaniu wyma-
gaj¹ ró¿nych teorii i jakich?
Odpowiedzi na te pytania wyznaczaj¹ rolê badaniom w obszarze nauk

o zarz¹dzaniu, a w tym badaniom ³añcuchów dostaw. Te ostatnie odwo³uj¹ siê
do paradygmatów strukturalnego i sieciowego. Tak wiêc, mimo przedparadyg-
matycznego charakteru nauk o zarz¹dzaniu, widaæ wyraŸnie potrzebê odwo³y-
wania siê do pewnych ogólnych wytycznych, w tym do paradygmatów (nawet
niskiego poziomu)5. Kwestie te dotycz¹ bezpoœrednio badañ nad zarz¹dzaniem
³añcuchami dostaw.

2. Naukowa metoda badawcza

Dla tak ma³ego wycinka ¿ycia gospodarczego nie mo¿na wskazaæ domi-
nuj¹cej naukowej metody badawczej. W badaniach nad ³añcuchami dostaw, tak
jak w ca³ych naukach ekonomicznych wykorzystuje siê zarówno metody deduk-
cyjne, jak i metody indukcyjne, z przewag¹ tych ostatnich. G³ówn¹ rolê odgry-
wa oczywiœcie indukcja, nie gwarantuj¹c, ¿e przy prawdziwych przes³ankach
wniosek bêdzie prawdziwy. Dlatego te¿ w obszarze zarz¹dzania ³añcuchami do-
staw wiedza nie mo¿e byæ pewna. Trzeba liczyæ siê z odrzuceniem lub os³abie-
niem akceptowanych twierdzeñ. Oprócz indukcji stosuje siê analogiê, abdukcjê
oraz metodê idealizacji i konkretyzacji, a tak¿e metodê interpretacji humanistycz-
nej. Trzeba te¿ pamiêtaæ, ¿e naukowa metoda badawcza mo¿e pe³niæ rolê para-
dygmatu.

Poniewa¿ zbiór metod jest podobny do stosowanego w ca³ych naukach
o zarz¹dzaniu, wystêpuj¹ podobne problemy. Spraw¹ zasadnicz¹ jest brak okre-
œlania granic czasowo-przestrzennych twierdzeñ. Zdecydowana wiêkszoœæ ba-
dañ dotyczy okreœlonego obszaru i okreœlonego czasu. Nie mo¿na wiêc mówiæ
o twierdzeniach ogólnych. Formu³uje siê i obala generalizacje historyczne, a co
najwy¿ej twierdzenia lokalizacyjne lub szczegó³owe.
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Zapomina siê jednak o tym formu³uj¹c hipotezy. Hipotezy mog¹ oczywiœcie
odnosiæ siê do generalizacji historycznych, ale musi byæ to wyraŸnie zaznaczo-
ne. Zasada racjonalnego pogl¹du K. Ajdukiewicza mówi, ¿e przekonanie z ja-
kim g³osi siê jakiœ pogl¹d musi byæ powi¹zane z poziomem jego uzasadnienia.
Gdy nie okreœla siê granic twierdzenia, nie mo¿na okreœliæ poziomu uzasadnie-
nia, a wiêc nie wiadomo z jakim przekonaniem g³osiæ to twierdzenie.

W omawianym obszarze nauk o zarz¹dzaniu mo¿na z powodzeniem stoso-
waæ zarówno konfirmacjê6, jak i falsyfikacjê. Dodatkowo nie widaæ przeszkód,
by traktowaæ te dwa rodzaje sprawdzania empirycznego jako dzia³añ komple-
mentarnych.

Wydaje siê, ¿e w obszarze zarz¹dzania ³añcuchami dostaw mamy podobny
stosunek do metodologii, jak w naukach o zarz¹dzaniu. Ró¿ne podejœcia tak
przeplataj¹ siê ze sob¹, ¿e mo¿na spotkaæ siê z ca³kowitym lekcewa¿eniem me-
todologii przy traktowaniu wszelkich rozwa¿añ jako procesu tworzenia teorii.
Powszechnie znane wady nauk o zarz¹dzaniu odnosz¹ siê w pe³ni do zarz¹dza-
nia ³añcuchami dostaw. Na specjalne wyró¿nienie zas³uguje obserwowane po-
dejœcie, polegaj¹ce na izolowaniu badañ nad ³añcuchami dostaw od rozwa¿añ
o sieciach gospodarczych. Nadto mo¿na wskazaæ na trzy inne negatywne zjawi-
ska w tym obszarze (poza wspomnianym ju¿ pomijaniem kwestii zakresu stoso-
wania twierdzeñ):
– nieokreœlonoœæ za³o¿eñ metodologicznych,
– brak empirycznych za³o¿eñ metod,
– brak wskazañ na zwi¹zki z innymi teoriami.
Wyliczone braki czêsto uzupe³niane s¹ przekonaniem, i¿ logistyka znajduje

siê obecnie w fazie prze³omu. Wskazuje siê, ¿e przesz³oœæ by³a prosta i jasna,
a teraŸniejszoœæ zmienia siê ca³kowicie w sensie iloœciowym i jakoœciowym. Cho-
dzi tu o wywo³anie wra¿enia wielkiego zakresu i tempa zmian. Wtedy ka¿dy
pomys³ mo¿na przedstawiæ jako wa¿ne odkrycie. Takie postêpowanie wystêpu-
je powszechnie w naukach o zarz¹dzaniu.

3. Podstawy teoretyczne

Wojciech Czakon wskazuje na trzy g³ówne podstawy teoretyczne wiedzy
o sieciach7:
– teoriê kosztów transakcyjnych,
– zasobow¹ teoriê firmy,
– teorie socjologiczne.
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6 Celowo unika siê s³owa weryfikacja, bo u¿ywa siê go tak¿e w rozumieniu samego procesu uzasad-
niania i w przypadku ca³kowitego uzasadnienia.
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W literaturze wskazuje siê na przydatnoœæ teorii dominacji8.
Warto tak¿e rozwa¿yæ uwzglêdnienie zjawiska asymetrii informacji i proble-

mu agencji. Nadto do podstaw teoretycznych problemów sieci dostaw nale¿¹:
teoria wymiany miêdzynarodowej i teoria zagranicznych inwestycji bezpoœred-
nich oraz wiele teorii nauk o zarz¹dzaniu. Dotychczas nie wyró¿niono jednak
spójnego zbioru teorii tworz¹cych podstawy teoretyczne zarz¹dzania ³añcucha-
mi dostaw. Tak¿e w obszarze weryfikacji hipotez i teorii panuje du¿y ba³agan.
Autorzy hipotez i twierdzeñ z regu³y zapowiadaj¹ ich weryfikacjê. Nie wskazuj¹
jednak, o który sposób rozumienia weryfikacji chodzi. W literaturze wspó³wy-
stêpuj¹ co najmniej trzy:
– stwierdzenie prawdziwoœci jakiegoœ twierdzenia,
– uzasadnienie twierdzenia,
– sprawdzenie twierdzenia.
W drugim i trzecim znaczeniu trzeba wskazaæ obszar i stopieñ uzasadnienia

czy sprawdzenia, a tego siê nie robi, sugeruj¹c, ¿e mamy do czynienia z weryfi-
kacj¹ w pierwszym znaczeniu.

Nieporz¹dek w tym zakresie wspó³wystêpuje z nadawaniem du¿ego znacze-
nia reprezentatywnoœci badañ. Powszechnie zalecany jest losowy dobór próby,
choæ niekiedy lepszy jest dobór celowy. Co ciekawe, pomija siê tzw. b³¹d dobro-
wolnoœci. Warto te¿ wskazaæ na bezkrytyczne odnoszenie krzywej Gaussa do
wszystkich zbiorów.

Jeœli do generalizacji historycznych i twierdzeñ lokalizacyjnych stosuje siê
podejœcie w³aœciwe dla twierdzeñ œciœle ogólnych, to musz¹ powstawaæ nieporo-
zumienia. Byæ mo¿e potrzebne jest inne ujêcie kwestii ogólnoœci. J. Such wskaza³
nastêpuj¹ce kategorie praw ze wzglêdu na poziom ogólnoœci:
1) „jednopoziomowe prawa lokalne, to jest prawa o ograniczonym obszarze
(rzeczywistej) stosowalnoœci;

2) dwu- lub wiêcej poziomowe prawa o ograniczonym zakresie stosowalnoœci
na ka¿dym z poziomów;

3) jedno-, dwu- lub wiêcej poziomowe prawa o nieograniczonym obszarze
(rzeczywistej) stosowalnoœci dotycz¹ce wszystkich obiektów z danego (przy-
najmniej jednego) poziomu;

4) prawa uniwersalne pod wzglêdem poziomów;
5) prawa uniwersalne pod wzglêdem poziomów i aspektów rzeczywistoœci”9.
Podzia³ praw wed³ug dwu wymiarów: poziomów i aspektów u³atwia refleksjê

nad kwesti¹ ogólnoœci w naukach o zarz¹dzaniu. Jest to dobry punkt odniesienia
do omawianych tu problemów. Mo¿e ka¿de formu³owane twierdzenie powinno
byæ skonfrontowane z t¹ systematyzacj¹ problemu badawczego. T. Gospodarek
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pisa³, i¿ rozwój nauki bêdzie wyznaczany przez znajdowanie relacji inkluzji
problemów do przyjêtych paradygmatów10. Krytykowane tu praktyki s¹ po-
wa¿n¹ barier¹ dla takich poszukiwañ.

Opisane zjawiska œciœle wi¹¿¹ siê z nieobecnoœci¹ paradygmatów w wielu
badaniach. Zarówno na etapie poszukiwania problemu, jak i jego rozwi¹zywa-
nia badacze rzadko przywo³uj¹ paradygmaty. O teorii przynajmniej pisz¹,
a o paradygmatach nie pamiêtaj¹. Niekiedy zastêpuj¹ je tzw. podejœcia (syste-
mowe, procesowe itd.). Wydaje siê, ¿e stosowanie ¿elaznej regu³y okreœlania pa-
radygmatu, naukowej metody badawczej oraz teorii zwi¹zanej z badaniami,
w ka¿dym wa¿nym przedsiêwziêciu naukowym u³atwi³oby poszukiwanie wa¿-
nych problemów.

4. Nieporz¹dek

Rozwa¿ania dotycz¹ce ³añcuchów dostaw i paradygmatów dla tego typu sieci
czêsto opieraj¹ siê na metaforach i has³ach, a to jednak coœ innego. Wiele szkody
robi nadu¿ywanie s³owa „filozofia”. Dosz³o tu do kompletnego zapêtlenia. Oto
tytu³ artyku³u: Zarys filozofii zarz¹dzania ³añcuchem dostaw i jedno zdanie
z tego artyku³u: „Przyk³adem takiej filozofii jest zarz¹dzanie ³añcuchami do-
staw”11. W ten sposób dopracowano siê filozofii w logistyce, a œciœlej zarysu fi-
lozofii w obszarze zarz¹dzania ³añcuchami dostaw. Autorzy rozpraw o filozofii
³añcuchów dostaw formu³uj¹ zaskakuj¹ce tezy. Na przyk³ad: „Podstaw paradyg-
matycz- nych koncepcji zarz¹dzania ³añcuchami dostaw nale¿y raczej poszuki-
waæ w wymiarze ontologicznym, odnosz¹c rozwa¿ania do istniej¹cego w rze-
czywistoœci gospodarczej ³añcucha dostaw”12. To krótkie zdanie rodzi wiele
pytañ. Czy ktoœ odnosi rozwa¿ania do nieistniej¹cego w rzeczywistoœci ³añcu-
cha dostaw? Czy to zalecenie oznacza przyjêcie idealizacyjnej koncepcji nauki?
Czy przedmiot badañ teraz staje siê podstawami paradygmatycznymi?

Warto rozwin¹æ pewne zagadnienia i wskazaæ na potrzebê kontroli nad pro-
cesem zbli¿enia metodologii i badañ. W przeciwnym razie grozi pomieszanie
z popl¹taniem. Oto cytat: „Nale¿y bowiem zauwa¿yæ, ¿e poziomem odniesienia
teorii organizacji i zarz¹dzania jest teoria œredniego zasiêgu, która w odró¿nie-
niu od teorii ogólnych nie d¹¿y do uchwycenia podstawowych mechanizmów
zachowania organizacji i zarz¹dzania, lecz raczej porz¹dkuje wiedzê w tej dys-
cyplinie”13. Tu nastêpuje odwo³anie do ksi¹¿ki S. Nowaka, wskazanej w tym
opracowaniu w przypisie 15. I dalej: „W tym ujêciu teorie œredniego zasiêgu s¹,
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w opinii S. Nowaka, mniej ambitne, poniewa¿ uniemo¿liwiaj¹ stworzenie teorii
ogólnych, wyjaœniaj¹cych podstawowe mechanizmy zwi¹zane z zarz¹dzaniem
³añcuchami dostaw”14.

A przecie¿ S. Nowak nigdy nie pisa³ o ³añcuchach dostaw i uwa¿a³ – lanso-
wane przez R.K. Mertona – pojêcie „teorie œredniego zasiêgu” za wynik pomyle-
nia poziomu teorii z jej ogólnoœci¹. Dopuszcza³ stosowanie tego terminu przy
w¹skim okreœleniu dziedziny zainteresowania15. Zaleca³ jednak, by stosowanie
terminu „teorie œredniego zasiêgu” nie sz³o w parze z traktowaniem innych –
ogólniejszych – teorii jako konstrukcji, które mog¹ wyjaœniæ wszystko16. Jeœli
mo¿na tworzyæ tylko teorie œredniego zasi¹gu, to nie nale¿y mówiæ o teoriach
ogólnych, które wyjaœniaj¹ podstawowe mechanizmy zarz¹dzania ³añcuchami
dostaw. Wyj¹tkowo dziwne jest wiêc twierdzenie zawarte w cytowanym artyku-
le, wskazuj¹ce, ¿e teorie œredniego zasiêgu uniemo¿liwiaj¹ stworzenie teorii
ogólnych. Podobnie jest we wi¹zaniu nauk o zarz¹dzaniu tylko z teoriami œred-
niego zasiêgu – chyba ¿e jest to wyrazem przekonania o niemo¿noœci powstania
w naukach o zarz¹dzaniu twierdzeñ o wiêkszym zasiêgu ni¿ np.: ³añcuchy do-
staw w bran¿y meblarskiej w Polsce.

Niestety s³owo „nieporz¹dek” odnosi siê nie tylko do paradygmatu, ale te¿
do naukowej metody badawczej oraz teorii zarówno na poziomie dyscypliny,
jak i subdyscyplin. Wniosek z powy¿szych rozwa¿añ jest jasny: w obrêbie nauk
o zarz¹dzaniu, a w tym logistyki i zarz¹dzania ³añcuchami dostaw, potrzebny
jest powszechny wysi³ek metodologiczny. Nie jest to jedyny warunek rozwoju
tych nauk, ale konieczny.
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CRITICAL METHODOLOGICAL PROBLEMS
IN THE RESEARCH ON SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

(Summary)

The improvement of the research on supply chain management requires reflection on
the methodological basics. Critical issues that must be carefully considered include: the
paradigm, scientific research methods, theoretical basics. The issues connected with the
paradigm should be described according to the T. Kuhn’s, K. Popper’s and I. Lakatos’
Concept. There can be used different scientific research methods as: deduction and in-
duction. Very important issue is the determination of the range of justification of the for-
mulated statements. There can be read the full set of theories used in the researches on
supply chains. But first, appropriate theories and dependencies should be sorted out.
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POSZUKIWANIE NOWYCH PARADYGMATÓW
W ZARZ¥DZANIU £AÑCUCHEM DOSTAW

W WARUNKACH STAGNACJI GOSPODARCZEJ

Wprowadzenie

Prognozy gospodarcze dotycz¹ce najbli¿szej przysz³oœci, wskazuj¹, i¿ stagna-
cja mo¿e utrzymaæ siê w najbli¿szym roku, a tempo wzrostu, mierzone tradycyj-
nie produktem krajowym brutto, zmaleje. Wiêkszoœæ krajów Unii Europejskiej
znalaz³o siê w fazie recesji, równie¿ w Polsce poziom wzrostu PKB w ci¹gu naj-
bli¿szych dwóch lat szacowany jest zaledwie na 1–2%. Niektórzy ekonomiœci,
do których równie¿ zaliczam siebie, uwa¿aj¹, ¿e os³abienie gospodarcze Europy
mo¿e przerodziæ siê w d³ugotrwa³¹ stagnacjê. Prognozy dotycz¹ce œwiatowego
wzrostu zosta³y po raz kolejny zweryfikowane. W najbardziej rozwiniêtych kra-
jach OECD (34) przewiduje siê œredni wzrost na poziomie 1,2% rocznie. W tej
sytuacji przedsiêbiorstwa poszukuj¹ nowych sposobów zarz¹dzania biznesem,
aby z jednej strony nie utraciæ swojej unikatowoœci, z drugiej zaœ – wbudowy-
waæ DNA zachodz¹cych zmian rynkowych w strukturê biznesu tak, aby stagna-
cja czy kryzys w gospodarce sta³y siê szans¹ dalszego rozwoju.

W najbli¿szym czasie kluczowe bêdzie poszukiwanie odpowiedzi na nastê-
puj¹ce zagadnienie – jak wychodziæ ze strefy komfortu, jak zmieniaæ paradyg-
maty, na których opiera siê biznes?

Swoje refleksje dotycz¹ce powy¿szej sytuacji, podzieli³am na trzy czêœci:
1. Analiza stanu obecnego – ocena Polski pod k¹tem uwarunkowañ logistycz-
nych oraz ocena przedsiêbiorstw odnoœnie do wyzwañ w zakresie ³añcucha
dostaw w najbli¿szych latach.

2. Wp³yw trendów konsumenckich na kszta³towanie siê rynku us³ug logistycz-
nych i ³añcuchów dostaw.
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3. Pogodzenie standardu z elastycznoœci¹ jako czynnika kluczowego dla dalsze-
go rozwoju przedsiêbiorstw i ca³ych ³añcuchów dostaw.
Szczególn¹ uwagê warto poœwiêciæ strategii zarz¹dzania opartej na systemie

Toyoty, okreœlanej jako „Lean”. Mimo ¿e strategia ta najczêœciej wykorzystywana
jest przez przemys³ motoryzacyjny, to chcia³abym wskazaæ na jej uniwersalnoœæ
i mo¿liwoœæ zastosowania równie¿ w innych sektorach gospodarki, tak¿e
w us³ugach. Ju¿ obecnie na polskim rynku widoczny jest zdecydowany wzrost
zainteresowania „leanowym” podejœciem do zarz¹dzania ze strony banków,
firm ubezpieczeniowych i operatorów logistycznych. Filarami „Lean” jest dosko-
nalenie i szacunek dla ludzi, a podstaw¹ – szukanie „marnotrawstw” na ka¿dym
etapie procesu w celu ich wyeliminowania i skupienie siê na dostarczeniu war-
toœci dodanej dla klienta. Sam proces wymaga jednak znacz¹cych zmian zacho-
wania wszystkich pracowników, a na samym pocz¹tku – mened¿erów. Istot¹
jest wyjœcie „ze strefy komfortu” i obserwacja procesów tam, gdzie one przebie-
gaj¹, czyli u Ÿród³a. Dlatego te¿ uwa¿am, ¿e takie podejœcie do zarz¹dzania
pozwoli przedsiêbiorstwom na przygotowanie siê do d³ugotrwa³ej stagnacji go-
spodarczej.

1. Analiza stanu obecnego – ocena Polski pod k¹tem uwarunkowañ
logistycznych oraz ocena przedsiêbiorstw odnoœnie do wyzwañ
w zakresie ³añcucha dostaw w najbli¿szych latach

Analiza stanu obecnego oparta jest na danych raportu Banku Œwiatowego,
który ocenia poszczególne kraje z punktu widzenia „doskona³oœci logistycznej”.
Mo¿na mieæ zastrze¿enia odnoœnie do metodologii i doboru kryteriów oceny,
jednak jeœli chodzi o konkretne dane, to obecnie trudno pozyskaæ inne ni¿ zgro-
madzone przez tê instytucjê miêdzynarodow¹. Wywiad przeprowadzono z 6000
mened¿erów (reprezentowali 1000 firm spedycyjnych). Mened¿erowie oceniali
8 krajów, w których ich firmy najczêœciej œwiadczy³y us³ugi. Dodatkowo autorzy
rankingu zaproponowali krajowy wskaŸnik logistyczny (Domestic Performance
Indicators, DPI), który zosta³ wyliczony dla 143 krajów. W tym przypadku
respondenci oceniali œrodowisko logistyczne, w którym pracowali na co dzieñ,
uwzglêdniaj¹c jakoœæ infrastruktury, przyjaznoœæ procedur celnych oraz czas,
koszt i zdolnoœæ do realizacji importowych i eksportowych ³añcuchów dostaw.
Powy¿sze wskaŸniki pozwoli³y na identyfikacjê ograniczeñ w realizacji dobrej
us³ugi logistycznej. Luka miêdzy krajem o najwy¿szym wskaŸniku (Singapur –
4,13) i najni¿szym (Burundi – 1,31) jest taka sama jak w 2010 r. Szybszy rozwój
krajów o ni¿szym wskaŸniku w stosunku do krajów o wysokim wskaŸniku,
zaobserwowany w latach 2007–2010, nie znalaz³ potwierdzenia w latach 2010– 2012.
Przed³u¿aj¹ca siê recesja wp³ywa równie¿ na pog³êbianie siê powy¿szego zjawi-
ska. W 2012 r. w ankiecie uwzglêdniono nowe pytanie dotycz¹ce zapotrzebowa-
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nia na „zielon¹ logistykê”. Jedna trzecia krajów, nale¿¹cych do OECD, zauwa¿a
zwiêkszony popyt na zielon¹ logistykê, a tylko 10% krajów o najni¿szych do-
chodach obserwuje podobny trend.

Badania zrealizowane przez Bank Œwiatowy i opublikowane we wrzeœniu
2012 r.1 pokazuj¹ kondycjê logistyczn¹ 155 krajów, wœród których znajduje siê
równie¿ 9 krajów Europy Œrodkowej i Wschodniej. Na efektywnoœæ logistyczn¹
mierzon¹ za pomoc¹ indeksu logistycznego (Logistics Performance Index, LPI)
sk³ada siê 6 obszarów: ocena procedur celnych, stan infrastruktury, zdolnoœæ do
realizacji miêdzynarodowych dostaw, jakoœæ us³ug logistycznych i konkurencyj-
noœæ, powszechnoœæ wykorzystania systemu œledzenia przesy³ek (tracing and tra-
cking) oraz zdolnoœæ do realizacji us³ug zgodnie z harmonogramem czasowym.
Autorzy rankingu zwracaj¹ uwagê na zmieniaj¹cy siê zakres pojêcia logistyka,
podkreœlaj¹c coraz wiêksz¹ rolê pañstwa w tworzeniu dobrej (efektywnej) infra-
struktury zarówno prawnej, jak i transportowej niezbêdnej do realizacji global-
nych, regionalnych i krajowych ³añcuchów logistycznych.

Kraje Europy Œrodkowej i Wschodniej: Polska, Bu³garia, Wêgry, Czechy,
S³owacja, Rumunia, Litwa, Estonia i £otwa znalaz³y siê w œrodku „stawki”. Roz-
piêtoœæ wyników miêdzy nimi wynosi 0,65 punktu2. £otwa, która zajê³a 76 miej-
sce w rankingu, osi¹gnê³a 2,78 punktu i prawie 57% wartoœci najwy¿szego
wskaŸnika w rankingu. Polska uplasowa³a siê na 30 miejscu z LPI 3,43, co stano-
wi 77,8% wartoœci najwy¿szego wskaŸnika. W Polsce najs³abiej zosta³ oceniony
stan infrastruktury (mimo wielu pozytywnych zmian zwi¹zanych z przygoto-
waniem do Euro 2012) – 42 miejsce, najwy¿ej oceniono zdolnoœæ do przestrzega-
nia czasu dostawy – 19 miejsce wœród wszystkich krajów. Na Wêgrzech, które
zajê³y 40 pozycjê w rankingu, najwy¿ej oceniono zdolnoœæ do œledzenia miejsca
przebywania przesy³ek (tracking and tracing) – 30 miejsce oraz jakoœæ us³ug logi-
stycznych i zdolnoœæ konkurencji – 36 miejsce. Wœród wszystkich wymienionych
krajów Europy Œrodkowo-Wschodniej najwy¿sz¹ pozycjê w zakresie obs³ugi cel-
nej uzyska³a Polska (28). W przypadku infrastruktury – 36 miejsce zajê³a Bu³garia,
w dostawach miêdzynarodowych – Polska (22 miejsce), w jakoœci us³ug logistycz-
nych – Czechy (31 miejsce), w systemie œledzenia drogi (T&T) – Wêgry (30).

Kluczowe czynniki, które okreœlaj¹ warunki dzia³ania logistycznego, znaj-
duj¹ siê w du¿ej czêœci w rêkach pañstwa, tak wiêc regulacje pañstwowe w za-
kresie infrastruktury maj¹ znacz¹cy wp³yw na „doskona³oœæ logistyczn¹” po-
szczególnych krajów. W krajach Europy Œrodkowo-Wschodniej du¿o uwagi
poœwiêca siê modelowi partnerstwa publiczno-prywatnego, upatruj¹c w nim
szansê na rozwi¹zanie problemów zwi¹zanych z infrastruktur¹. Jednak nadal
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regulacje w tym zakresie nie s¹ doskona³e i powoduj¹ wiele perturbacji, zw³asz-
cza w sferze wykonawstwa, dotrzymywania terminów i p³ynnoœci finansowych.
Stan szeroko rozumianej infrastruktury oraz model wspó³pracy miêdzy pañ-
stwem i firmami prywatnymi jest czynnikiem podstawowym dla rozwoju us³ug
logistycznych w krajach Europy Œrodkowo-Wschodniej. Jednoczeœnie warto
podkreœliæ, i¿ w zakresie efektywnoœci logistycznej, mierzonej za pomoc¹ LPI,
kraje Europy Œrodkowo-Wschodniej znajduj¹ siê w œrodku stawki rankingu, co
staje siê wa¿nym czynnikiem rozwoju us³ug i produkcji w tych krajach, jak te¿
stanowi istotny czynnik przy podejmowaniu decyzji o zaanga¿owaniu siê obce-
go kapita³u.

Jednoczeœnie warto zwróciæ uwagê na fakt, ¿e przy pogarszaj¹cej siê koniunk-
turze gospodarczej coraz wiêkszego znaczenia, oprócz kosztowych, nabieraj¹
czynniki spo³eczne. Obecnie stopa bezrobocia w Unii Europejskiej kszta³tuje siê
na poziomie blisko 10%. Oznacza to, ¿e coraz wiêksza czêœæ spo³eczeñstwa po-
zostaje bez pracy. Przy takich uwarunkowaniach podejmowane s¹ decyzje wy-
cofywania produkcji z krajów o ni¿szych kosztach i przenoszenia jej do kraju
macierzystego. Takim przyk³adem mo¿e byæ decyzja fabryki Fiata o czêœciowym
przeniesieniu produkcji z Gliwic do W³och.

2. Wp³yw trendów konsumenckich na kszta³towanie siê rynku
us³ug logistycznych i ³añcuchów dostaw

Aby zrozumieæ zmiany, przed którymi stoj¹ ³añcuchy logistyczne, warto za-
poznaæ siê z trendami konsumenckimi. Maj¹ one znacz¹cy wp³yw na ostateczn¹
konfiguracjê ³añcucha dostaw i okreœlaj¹ strategiê dzia³ania na rynku us³ug logi-
stycznych.

Z badañ konsumenckich wynika, ¿e coraz silniej rozwijaj¹ siê dwa trendy:
1) zwi¹zany ze zdrowym od¿ywianiem siê, szeroko rozumiany ruch ECO,
w którym ludzie koncentruj¹ siê na prowadzeniu zdrowego trybu ¿ycia,
a tym samym coraz czêœciej segreguj¹ odpady, staraj¹ siê wyd³u¿yæ czas u¿yt-
kowania danego wyboru, decyduj¹ siê na zakupy produktów, które wytwa-
rzane s¹ przez ma³e firmy, prowadz¹ce hodowlê i uprawê w sposób ekolo-
giczny, najczêœciej blisko swojego miejsca zamieszkania;

2) coraz wiêkszego wykorzystania kana³ów internetowych do zakupów, czyli
rozwój segmentu B2C, e-commerce.
W Polsce wartoœæ tego rynku w 2012 r. wynios³a ok. 21,5 mld PLN3, co oznacza

23% wzrost w stosunku do poprzedniego roku. W 2013 r. przewidywano dalszy
wzrost o ponad 20% Obecnie udzia³ e-commerce w ca³kowitej wartoœci rynku
detalicznego wynosi w Polsce 3,8% (3,1% w 2011 r.). Wy¿szy udzia³ tego kana³u
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sprzeda¿y mo¿na zaobserwowaæ w innych krajach Unii Europejskiej, szczegól-
nie w Wielkiej Brytanii, Niemczech czy Szwajcarii (od 7 do 10%).

Wed³ug szacunków firmy eMarketer sprzeda¿ internetowa w segmencie B2C
zwiêkszy³a siê w ujêciu globalnym w 2012 r. o 21,2%, przekraczaj¹c wartoœæ
1 bln USD. W 2013 r. nastêpowa³o przesuniêcie g³ównych oœrodków handlu in-
ternetowego z Ameryki Pó³nocnej w region Azji i Pacyfiku.

W konsekwencji zarówno producenci, jak i us³ugodawcy (operatorzy logistycz-
ni) mog¹ w swojej dzia³alnoœci stykaæ siê z dwoma nurtami: tradycyjnym, opar-
tym na dotychczasowym doœwiadczeniu, gdzie presja czasu jest kluczowym
czynnikiem dzia³ania, i zupe³nie nowym, wymagaj¹cym nowych zachowañ,
gdzie w wiêkszym stopniu zwraca siê uwagê na harmoniê i zgodnoœæ z natur¹
(zrównowa¿ony rozwój), czyli w du¿ym uproszczeniu mamy do czynienia z ru-
chem okreœlanym w jêzyku angielskim jako Fast i Ecoslow.

Na te trendy nak³adaj¹ siê dodatkowo czynniki globalne – migracja spo³e-
czeñstw do miast i tworzenie siê megalopolis (oczekuje siê, ¿e w 2025 r. liczba
ludnoœci zamieszkuj¹cej w oœrodkach miejskich wzroœnie do 300 mln (obecnie
220 mln) i dodatkowo powstanie 30 du¿ych oœrodków (wobec obecnie ist-
niej¹cych 22), a tak¿e starzenie siê spo³eczeñstw europejskich, co niesie za sob¹
koniecznoœæ dostosowania siê do innych wymogów tych ludzi. Problemy
z utrzymaniem systemu emerytalnego w kontekœcie zmniejszania siê populacji
europejskiej (niski przyrost naturalny) powoduj¹, ¿e wyd³u¿a siê okres aktyw-
noœci zawodowej ludzi starszych. W krajach Europy Œrodkowo-Wschodniej prob-
lem starzenia siê spo³eczeñstwa odzwierciedla siê w mniejszym stopniu ni¿
w przypadku krajów Europy Zachodniej. Natomiast wiêkszym problemem staje siê
ubo¿enie tworz¹cej siê dopiero klasy œredniej i rozwarstwianie siê spo³eczeñstw
w kontekœcie zdecydowanego spadku tempa wzrostu gospodarczego w ca³ej UE
i zagro¿enia d³ugotrwa³¹ stagnacj¹. Efektem tych trendów jest wzrost niestabil-
noœci i turbulencji, co prowadzi do rozchwiania popytu i tym samym trudnoœci
w przewidywaniu zapotrzebowania na okreœlone produkty.

W jaki sposób powy¿sze trendy wp³ywaj¹ na konfiguracje ³añcuchów do-
staw, na ile ju¿ obecnie, w czasie rzeczywistym, s¹ one dostosowywane do za-
chodz¹cych zmian?

Czêœciow¹ odpowiedŸ mo¿emy znaleŸæ w badaniach, prezentowanych przez
PwC4, zrealizowanych w po³owie 2012 r.

Z badañ przeprowadzonych wœród 500 ekspertów z ca³ego œwiata wynika, ¿e
firmy, które wbudowuj¹ wiedzê z zakresu zarz¹dzania ³añcuchem dostaw
w swoj¹ strategiê dzia³ania w 70% przypadków osi¹gaj¹ wy¿sze wskaŸniki finan-
sowe ni¿ firmy, które nie traktuj¹ tej wiedzy jako aktywa strategicznego. Lide-
rzy osi¹gaj¹ wskaŸnik OTIF (on time in full error free) na poziomie 95,7%.
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Oznacza to wy¿sz¹ efektywnoœæ i wy¿szy poziom satysfakcji klientów bez ko-
niecznoœci anga¿owania kapita³u pracuj¹cego. Œrednia mar¿a zysku osi¹ganego
przez liderów w ³añcuchu dostaw (przed opodatkowaniem) wynosi 15,6%, na-
tomiast firmy najs³absze, okreœlane czêsto jako „maruderzy”, uzyskuj¹ mar¿e zy-
sku w wysokoœci 7,3%. Liderzy ³¹cz¹ najlepsze praktyki w zakresie dostawy,
kosztów i elastycznoœci, aby sprostaæ nowym wyzwaniom klientów. Koncen-
truj¹ siê przede wszystkim na trzech wskaŸnikach: zamówienie doskona³e (perfect
order), redukcja kosztów i elastycznoœæ ³añcucha dostaw. Aby osi¹gn¹æ wysokie
wyniki w wymienionych trzech obszarach, liderzy inwestuj¹ w nowe technolo-
gie i narzêdzia. Buduj¹ rozleg³e sieci dostaw, aby zwiêkszyæ poziom elastyczno-
œci oraz upraszczaæ procesy.

Jeden „rozmiar” ³añcucha dostaw nie jest odpowiedni dla wszystkich w obec-
nej sytuacji. Konieczne jest dopasowanie ³añcucha dostaw do potrzeb ró¿nych
segmentów klientów. Mo¿na to praktykowaæ poprzez wykorzystanie zró¿nico-
wanych procesów i sieci dostaw, tak aby stworzyæ ró¿ny poziom us³ug, odpo-
wiednio te¿ wycenianych. Oko³o 35% firm wykorzystuje jeden kana³ zbytu,
podczas gdy 80% „maruderów” skupia siê na wiêcej ni¿ jednym kanale. Jasno
zdefiniowany kana³ zbytu okreœlany jest przez liderów rynkowych jako istotny
czynnik sukcesu.

Ró¿ne strategie s¹ stosowane równie¿ w zakresie wykorzystania zewnêtrz-
nych partnerów do realizacji obszarów biznesowych. Liderzy outsoursuj¹ prze-
de wszystkim produkcjê i dostawy, ale zachowuj¹ globaln¹ kontrolê nad stra-
tegicznymi funkcjami. Najczêœciej zewnêtrznym us³ugobiorcom oddawane jest
zarz¹dzanie magazynem, dzia³alnoœæ logistyczna (60% wskazañ) oraz produkcja
i sk³adanie ostatecznych wyrobów (blisko 50% wskazañ). Natomiast kontrolê za-
chowuje siê nad sprzeda¿¹ i planowaniem operacyjnym, strategicznymi zaku-
pami (S&OP) oraz badaniami i rozwojem. Liderzy równie¿ w przypadku rynków
dojrza³ych i rozwijaj¹cych siê w wiêkszym stopniu inwestuj¹ w zró¿nicowany
potencja³ ³añcucha dostaw. Wprowadzaj¹ ró¿ne procesy, jak np. integrowanie
popytu (w czasie rzeczywistym) z planowaniem dostaw z kluczowymi dostaw-
cami i klientami, efektywne zarz¹dzanie dostawcami i partnerami czy te¿ efek-
tywne zarz¹dzanie ryzykiem podatkowym. Jednoczeœnie daje siê zauwa¿yæ
wzrost zainteresowania now¹ generacj¹ technologii i koncepcj¹ zrównowa¿one-
go ³añcucha dostaw. Ponad po³owa respondentów wdro¿y³a lub planuje wdro-
¿yæ nowe rozwi¹zania informatyczne w celu poprawy przejrzystoœci ³añcucha
dostaw oraz zwiêkszenia automatyzacji procesów. Znacz¹ce inwestycje plano-
wane s¹ w sektorze farmaceutycznym, w telekomunikacji, w produkcji ¿ywno-
œci i trwa³ych dobrach konsumpcyjnych. Jednoczeœnie ponad 2/3 respondentów
uwa¿a, ¿e równowa¿enie ³añcucha dostaw bêdzie odgrywa³o coraz wiêksz¹ rolê
w przysz³oœci.

G³ówne obszary, które znajduj¹ siê w centrum uwagi liderów, zosta³y zapre-
zentowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Projekty i obszary zainteresowania liderów ³añcucha dostaw w okresie stagnacji
gospodarczej

Czynniki „napêdzaj¹ce”
³añcuch dostaw

Trzy ró¿ne praktyki stosowane przez liderów

Maksymalizacja
wskaŸników
dotycz¹cych dostawy

– wspó³praca z kluczowymi klientami przy planowaniu (np. efektywne
prognozowanie)

– planowanie ³añcucha dostaw end2end i dbanie o jego przejrzystoœæ
– efektywne zarz¹dzanie zapasami

Minimalizacja
kosztów

– kraje o najlepszych z punktu widzenia wyznaczonego celu kosztach
– zró¿nicowanie czasu od zamówienia do dostawy
– zró¿nicowanie poziomu obs³ugi, w³¹czaj¹c redukcje potencja³u

Maksymalizacja
elastycznoœci
w odniesieniu
do wolumenu oraz
szybkoœci reagowania

– wewnêtrzne zdolnoœci do reagowanie na zmiany ³adownoœci
od 80 do 120%

– elastyczny model wykorzystywania ró¿nych œrodków transportu
i p³atnoœci

– utworzenie regionalnych ³añcuchów dostaw

Minimalizacja ryzyka

– wiêksza liczba Ÿróde³ zaopatrzenia, unikanie sytuacji „jeden dostawca”
– regularny przegl¹d ryzyka finansowego dotycz¹cego dostawców
i przenoszenie ryzyka dziêki jego podzia³owi na innych uczestników
³añcucha dostaw

– przejrzystoœæ i regularne monitorowanie wskaŸników operacyjnych
g³ównych dostawców

Kompleksowe
zarz¹dzanie

– rozwój kompetencji w zakresie wielozadaniowoœci pracowników
w celu ³atwego „kopiowania” kompleksowoœci

– indywidualizacja produktu na mo¿liwie póŸnym etapie jego
produkcji

– wykorzystanie dystrybutorów i pozosta³ych partnerów w kanale zbytu

Równowaga
w ³añcuchu dostaw

– umowy z partnerami w ³añcuchu dostaw w celu przestrzegania
najwy¿szych standardów etycznych

– odpowiedzialnoœæ wszystkich partnerów za przestrzeganie norm œro-
dowiskowych i minimalizacjê negatywnego wp³ywu na œrodowisko

– dbanie o minimalizacjê zu¿ycia dwutlenku wêgla w przypadku
wewnêtrznych procesów i nieustanna poprawa w tym zakresie

Optymalizacja
i efektywnoœæ
podatkowa

– optymalizacja produkcji i procesów sk³adania produktów (op³aty
z tytu³u produkcji)

– lokalizacja w³asnych magazynów w krajach efektywnych podatkowo
– lokalizacja zaopatrzenia w krajach efektywnych podatkowo (Singapur,
Szwajcaria, Kajmany itp.)

�ród³o: Global Supply Chain Survey 2013. Next-Generation Supply Chains: efficient, fast and tailored,
PwC 2013.

Wyniki badañ ogólnoœwiatowych, w których równie¿ wziê³y udzia³ europej-
skie firmy, mo¿na porównaæ z wynikami badañ prowadzonych przez autorkê
wœród klientów bran¿y TSL ju¿ od 5 lat. Wskazuj¹ one, ¿e wzrasta przede wszyst-
kim presja ceny jako czynnika decyduj¹cego o wyborze okreœlonej us³ugi. Nie
jest to zaskoczeniem w warunkach stagnacji/kryzysu gospodarczego.
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W porównaniu z poprzednimi badaniami wzros³o znaczenie oczekiwañ
klienta odnoœnie do jakoœci taboru oraz wiarygodnoœci przedsiêbiorstwa. Nadal
najwiêksze znaczenie ma cena porównywana zawsze z odpowiedni¹ jakoœci¹,
w dalszej kolejnoœci – obs³uga klienta (jej znaczenie nieco spad³o w porównaniu
z badaniami z 2010 r.), wiarygodnoœæ przedsiêbiorstwa, tabor, terminal i dzia³al-
noœæ promocyjna. Wœród czynników wymienianych jako kluczowe w przypadku
jakoœci us³ugi logistycznej najwiêksze znaczenie przypisuje siê obecnie: zabez-
pieczeniu przesy³ek przed kradzie¿¹ i zaginiêciem i dotrzymywaniu uzgodnio-
nych terminów. Natomiast wzrost znaczenia w stosunku do badañ z 2010 r. nast¹-
pi³ w obszarach: zabezpieczenia przed kradzie¿¹, kompleksowoœci us³ug (szero-
koœci oferty). Nadal istotne s¹ czynniki zwi¹zane z czasem: szybkoœæ realizacji
zlecenia oraz dotrzymywanie terminów, a tak¿e pe³ne dotrzymywanie zobo-
wi¹zañ. Zabezpieczenie przed kradzie¿ami znalaz³o odzwierciedlenie równie¿
w ocenie jakoœci terminalu jako kluczowego czynnika z punktu widzenia klienta.

W przypadku taboru zdecydowanie wzros³o zainteresowanie klientów wy-
korzystaniem przez operatora taboru ekologicznego i dostosowanego do potrzeb
oraz czystoœæ.

Przy obs³udze respondenci oceniali aspekty obs³ugi przez kierowcê oraz
przez sprzedawcê. W przypadku kierowcy podkreœla siê znaczenie jego wygl¹-
du (najwiêkszy wzrost znaczenia w porównaniu z badaniami z 2010 r.), nato-
miast kluczowymi elementami wyboru by³y szybkoœæ za³atwiania reklamacji,
kompetencja i fachowoœæ oraz dostêpnoœæ. W przypadku sprzedawcy najwiêksz¹
wagê przywi¹zuje siê do kompetencji i fachowoœci, a na drugim miejscu zna-
laz³y siê ex aequo dwa atrybuty – szybka reakcja na reklamacje oraz dostêpnoœæ.

Cena jest oceniana przez pryzmat odzwierciedlenia jakoœci, sk³onnoœci do
udzielania rabatów, form i terminów p³atnoœci. W stosunku do poprzednich ba-
dañ wzros³o zainteresowanie wszelkimi formami, które pozwalaj¹ na obni¿enie
ostatecznej ceny, jak: rabaty czy ceny us³ug dodatkowych. Nadal klienci najchêt-
niej oczekiwaliby ceny all in, w której ujête zosta³y wszystkie elementy cenowe,
natomiast operatorzy logistyczni w wiêkszym stopniu preferuj¹ prezentowanie
cen w rozbiciu na poszczególne us³ugi (system bankowy).

Oczekiwania odnoœnie do przysz³oœci dobrze obrazuje wskaŸnik optymizmu
bran¿y TSL, który mierzony jest przez autorkê raz w roku od 6 lat5.
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5 Badania zosta³y przeprowadzone w kwietniu/maju 2013 r. w grupie firm z bran¿y TSL o zró¿nicowa-
nej wielkoœci od najwiêkszych – powy¿ej 1 mld PLN przychodów do ma³ych – powy¿ej 2 mln PLN.
Podzia³ ze wzglêdu na wielkoœæ przychodów kszta³towa³ siê nastêpuj¹co: 20% firm o przycho-
dach powy¿ej 300 mln PLN, 36% firmy o przychodach od 100 do 300 mln PLN, 20% firmy o przy-
chodach 50 do 100 mln PLN i 20% firmy o przychodach od 10 do 50 mln PLN, 4% firmy o przycho-
dach poni¿ej 10 mln PLN. Podzia³ firm ze wzglêdu na kraj pochodzenia kapita³u kszta³towa³ siê
jak 57 (firmy z kapita³em zagranicznym i mieszanym) do 43 (firmy polskie). Wyniki badañ ukaza³y
siê w czerwcowym dodatku do Rzeczpospolitej LTS – czerwiec 2013 r. Kolejne rankingi ukazy-
wa³y siê ju¿ na stronie internetowej www.businessvoice.pl oraz w Dzienniku Gazecie Prawnej
w formie dodatku TSL w czerwcu 2013 r.



WskaŸnik optymizmu w bran¿y po I kwartale 2013 r. wzrós³ w stosunku do
I kwarta³u 2012 r. do poziomu 100 (z 88 w 2012 r.), nadal jednak jest poni¿ej war-
toœci z 2011 r. (131), co zosta³o zaprezentowane na rysunku 1. Podczas gdy
w 2011 r. ponad 90% firm optymistycznie ocenia³o przysz³oœæ polskiej gospodar-
ki, to w 2013 r. wartoœæ ta zmniejszy³a siê do 84% (jednak znacz¹co wzros³a
w stosunku do 2012 r., gdzie kszta³towa³a siê na poziomie 21%). Liczba firm oce-
niaj¹cych zarówno sytuacjê gospodarcz¹ Polski (30%), jak i perspektywy
w ci¹gu najbli¿szych 2 lat (23%) w 2013 r. nie zmieni³a siê znacz¹co w stosunku
do lat poprzednich. W stosunku do oceny w³asnej sytuacji gospodarczej w fir-
mach panuje wyraŸny optymizm (84% wskazañ), co równie¿ mo¿na by³o zaob-
serwowaæ w poprzednich latach. Zmala³a jednak do 39% liczba firm (z 49%
w 2012 r.), które oceniaj¹ pozytywnie w³asn¹ sytuacjê w stosunku do ostatnich
12 miesiêcy, wzrós³ udzia³ tych, którzy postrzegaj¹ tê sytuacjê jako gorsz¹ – 18%
(wobec 15% w 2012 r.). Jednak myœlenie o przysz³ej sytuacji firmy jest nieco bar-
dziej optymistyczne ni¿ by³o w 2012 r. Pozytywnych zmian w ci¹gu najbli¿szych
12 miesiêcy oczekuje 61% firm (w 2012 r. – 52%), a negatywnych – 7% (w 2012 r.
– 16%). W sumie jednak wartoœæ wskaŸnika optymizmu, który mo¿e siê wahaæ
od �200 do +200, okreœla nastroje umiarkowanego optymizmu w bran¿y TSL.
Warto powy¿sze badania uzupe³niæ danymi odnoœnie do wskaŸnika PMI dla
przemys³u w Polsce, mierzonego w okresie comiesiêcznym i stanowi¹cego istot-
ny czynnik informacyjny o nastrojach panuj¹cych wœród mened¿erów logistyki,
a dotycz¹cych perspektyw w przysz³oœci. Wartoœæ tego wskaŸnika w styczniu
2014 r. wynios³a 55 punktów, wobec 53 punktów w grudniu 2013 r., co obrazuje
lepsze nastroje odnoœnie do przysz³oœci, choæ nadal perspektywy te nie s¹ do
koñca przejrzyste6.

Podsumowuj¹c tê czêœæ artyku³u, autorka chcia³aby wskazaæ na czynniki,
które w coraz wiêkszym stopniu oddzia³ywaj¹ na konfiguracjê ³añcucha dostaw
oraz jego strukturê. Przede wszystkim s¹ to: zmiana roli zarz¹dzania logistycz-
nego, które coraz czêœciej staje siê strategicznym aktywem firm, du¿e znaczenie
czynników kosztowych – zwi¹zanych z kszta³towaniem cen w zale¿noœci od seg-
mentu oraz optymalizacji podatkowej, koncentracja na wybranych kana³ach
zbytu. Czynnik czasu nadal jest istotny przy ocenie doskona³oœci logistycznej,
ale coraz wiêksze znaczenia uzyskuje koncepcja „odpowiedzialnego ³añcucha
dostaw”, w który wbudowany jest równie¿ aspekt ekologiczny. Badania, prze-
prowadzone w Polsce, równie¿ potwierdzaj¹ powy¿sze konkluzje.
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6 Wartoœæ wskaŸnika PMI powy¿ej 50 punktów wskazuje na optymistyczn¹ ocenê przysz³oœci, na-
tomiast wartoœci poni¿ej 50 punktów – na negatywn¹. W czerwcu 2013 r. wskaŸnik PMI w Polsce
osi¹gn¹³ poziom 49 punktów, podobnie jak w kwietniu 2012 r. WskaŸnik na poziomie 55 punk-
tów osi¹gniêto w styczniu 2011 r. Obecny trend jest umiarkowanie pozytywny, choæ niewielkie
zmiany, które maj¹ miejsce od lipca 2013 r., wskazuj¹ na brak pewnoœci odnoœnie do pozytyw-
nych tendencji w gospodarce.



3. Pogodzenie standardu z elastycznoœci¹ jako czynnika kluczowego
dla dalszego rozwoju przedsiêbiorstw i ca³ych ³añcuchów dostaw

Jako przyk³ad ³¹czenia obu tych funkcji autorka chcia³aby zaprezentowaæ ry-
nek KEP (przesy³ki kurierskie, ekspresowe i paczki), który rozwija siê niezwykle
dynamicznie, realizuj¹c koncepcjê ³¹czenia standardu z elastycznoœci¹. Rozwój
tego rynku jest odpowiedzi¹ na rosn¹ce zapotrzebowanie klientów na handel
internetowy, a jednoczeœnie uwzglêdnia oczekiwania „ekonomicznego produk-
tu” w obliczu stagnacji gospodarczej.

Rynek KEP zanotowa³ w 2011 r.7 wzrost na poziomie podobnym jak w 2010 r.
Przychody firm na rynku wzros³y o 4%, a wolumen o 6% w stosunku do po-
przedniego roku. W efekcie wartoœæ tego rynku wyceniana by³a w 2011 r. na
47,2 mld EUR i na 5,6 mld sztuk przesy³ek. Najszybszy wzrost zaobserwowano
na rynkach rozwijaj¹cych siê, takich jak: Rosja (23% wzrost przychodów i 12% –
wolumenu), Turcja (20%/15%), Polska (11%/15%), a tak¿e w Niemczech (5%/6%)
i Wielkiej Brytanii (5%/9%).
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Rysunek 1. WskaŸnik optymizmu dla bran¿y TSL 2013, w porównaniu do lat 2009–2012
�ród³o: H. Brdulak, Ranking firm TSL, LTS czerwiec 2013, badania w³asne, N = 46.

7 Wszystkie dane pochodz¹ z raportu A.T. Kearney, Europe’s CEP Market: Growth of New Terms,
2012, www.atkearbey.com.



Rynek KEP kszta³tuje siê na bazie 4 g³ównych trendów, które zosta³y zapre-
zentowane poni¿ej. Historycznie rynek ten – zgodnie z oczekiwaniami klientów
– podzielony jest na segment miêdzynarodowy i krajowy oraz ekspresowy
i standardowy. Tylko niewielka grupa graczy jest w stanie konkurowaæ w ka¿-
dym z tych segmentów.

Trend 1. Segment przesy³ek miêdzynarodowych roœnie szybciej ni¿ segment
krajowy.

Podobnie jak w 2010 r. segment miêdzynarodowy roœnie szybciej (6% w przy-
chodach/ 8% w liczbie przesy³ek) ni¿ krajowy (3% w przychodach/ 6% w liczbie
przesy³ek). Jest jednak kilka wyj¹tków: Austria, Rosja i Polska, w których biznes
krajowy roœnie szybciej ni¿ miêdzynarodowy. Jednoczeœnie daje siê zauwa¿yæ
szybsze tempo wzrostu przesy³ek miêdzynarodowych i segmentu Standard ni¿
segmentu Express. Porównanie liczby przesy³ek oraz wartoœci rynku mierzonej
sum¹ wielkoœci przychodów dzia³aj¹cych na nim firm wskazuje na dalszy spa-
dek przychodów w przeliczeniu na 1 przesy³kê zarówno w segmencie Standard,
jak i Express. Œrednia waga przesy³ki w segmencie Express miêdzynarodowy
utrzymuje siê na poziomie 7 kg w wyniku szybszego wzrostu wolumenu paczek
ni¿ dokumentów. Jednoczeœnie waga paczek maleje ze wzglêdu na bardzo dy-
namiczny rozwój segmentu B2C.

Trend 2. Produkt Standard ma dobr¹ reputacjê na rynku i rozwija siê dynamicznie.

W czasie recesji gospodarczej, która zosta³a zapocz¹tkowana w 2008 r., firmy
kurierskie wysz³y na rynek z produktem Standard. Charakteryzowa³ siê on
d³u¿szym czasem dostawy i ni¿sz¹ cen¹ ni¿ przesy³ka ekspresowa czy te¿ klasycz-
na przesy³ka kurierska. Produkt ten spotka³ siê z du¿ym zainteresowaniem
klientów, którzy w ten sposób mogli równie¿ zoptymalizowaæ swoje koszty.
W odpowiedzi na wzrost popytu globalne firmy kurierskie poprawi³y jeszcze
poziom obs³ugi na wielu rynkach w przypadku tego produktu. Obecnie na ryn-
ku nadal utrzymuje siê du¿e zainteresowanie produktem Standard, a tempo
jego wzrostu przewy¿sza tempo wzrostu dotychczasowego produktu Express
zarówno na rynku krajowym, jak i zagranicznym.

Trend 3. G³ówne sieci dzia³aj¹ce na rynku, przenosz¹ swoj¹ dzia³alnoœæ z seg-
mentu Express na segment B2C i Standard.

W 2011 r. najwiêksze globalne firmy kurierskie zwiêkszy³y swój udzia³ w euro-
pejskim rynku KEP, w rynku przesy³ek krajowych i miêdzynarodowych zarówno
w produktach Express, jak i Standard. Szeœæ najwiêkszych firm ma 91-procento-
wy udzia³ w rynku (przy czym udzia³ DHL, UPS, TNT, FedEx wynosi 87%) miê-
dzynarodowych przesy³ek Express. Oczekuje siê, ¿e konsolidacja rynku KEP bê-
dzie nadal postêpowa³a.
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Trend 4. Waga w przeliczeniu na przesy³kê jest stabilna.

Waga przesy³ek zarówno w segmencie przesy³ek krajowych, jak i miêdzyna-
rodowych utrzymuje siê odpowiednio na poziomie 10 i 7 kg. W przesy³kach
krajowych mo¿na zauwa¿yæ dwa przeciwstawne trendy: z jednej strony obni¿a-
nie siê wagi w przeliczeniu na przesy³kê w wyniku zwiêkszania siê wolumenu
w niskowagowym segmencie B2C, z drugiej zaœ nastêpuje proces konsolidacji
przesy³ek i wzrost wagi w segmencie B2B. W przypadku rynku miêdzynarodo-
wego segmentu Express waga przesy³ki pozostaje na niezmienionym poziomie,
jednak krytycznymi czynnikami pozostaje czas i wysoka jakoœæ us³ugi. Oczeku-
je siê, ¿e segment B2C w przysz³oœci nadal bêdzie siê rozwija³.

Na rynku KEP wystêpuje kilka prawid³owoœci:
1) lokalizacja europejskich centrów dystrybucji determinuje du¿y udzia³ seg-
mentu miêdzynarodowego w Belgii i Holandii;

2) mniejsze kraje, z relatywnie wysokim poziomem zaludnienia przypadaj¹-
cym na km2, jak np. Austria, Czechy czy Dania maj¹ równie¿ du¿y udzia³
miêdzynarodowego segmentu paczkowego w swoim rynku KEP;

3) na rynku europejskim prawie 2/3 stanowi segment Standard – ró¿nice do-
tycz¹ poziomu us³ug, wielkoœci danego kraju i jego topografii, w³aœciwoœci
rynku B2C (im bardziej rozwiniêty, tym udzia³ segmentu Standard jest wy¿-
szy, zw³aszcza w krajowym rynku KEP). Segment Standard generuje prawie
70% przychodów i 84% wolumenu i rozwija siê dynamicznie w odpowiedzi
na oczekiwania rynku. Wzrost poziomu us³ug na ca³ym rynku KEP powoduje
wzrost migracji do segmentu Standard. Jedynie w 3 krajach segment Express
rozwija siê podobnie jak Standard – s¹ to Niemcy, Francja i Wielka Brytania.
Szybkoœæ reagowania przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na rynku KEP na zmiany

popytu i oczekiwania klientów, przy utrzymaniu wysokiego standardu, ale te¿
dopasowanego do danej sytuacji rynkowej klienta, pozwala prognozowaæ dal-
szy dynamiczny wzrost tego rynku.

Innym przyk³adem szybkiej odpowiedzi na wyzwanie jak ³¹czyæ standard
z elastycznoœci¹, czyli jak byæ „standardability”, mog¹ byæ dzia³ania podjête
w celu rekonfiguracji ³añcucha dostaw. Jednym z interesuj¹cych banchmarków
mo¿e byæ firma z bran¿y produktów konsumpcyjnych trwa³ych, która zdecydo-
wa³a siê na 2 ró¿ne konfiguracje ³añcucha dostaw: jeden dla produktów z³o¿o-
nych i drugi dla produktów standardowych. Ka¿da konfiguracja mo¿e obs³ugi-
waæ tych samych klientów i pochodziæ od tych samych dostawców, ale
znajduj¹cych siê w ró¿nych lokalizacjach i wykorzystuj¹cych ró¿ne sieci dystry-
bucyjne. Jednoczeœnie producent ma do dyspozycji dwie ró¿ne transportowe i
logistyczne konfiguracje: jedn¹ zapewniaj¹c¹ szybk¹ dostawê przy wysokich
kosztach dla kluczowych klientów i jedn¹ z ni¿szymi wskaŸnikami i cen¹ – dla
œwiadomych klientów.
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Przyk³adem mog¹ byæ równie¿ dzia³ania podjête przez jednego z producen-
tów wyrobów trwa³ych w USA. W 2009 r. zacz¹³ on traciæ udzia³y w rynku z po-
wodu przestarza³ej konfiguracji ³añcucha dostaw – opieraj¹cej siê g³ównie na
produkcji w Chinach. Du¿e rozchwianie rynku spowodowa³o, ¿e producent nie
by³ w stanie sprostaæ niestabilnemu popytowi. Firma zdecydowa³a siê na po-
dzia³ jednowymiarowego ³añcucha dostaw na 4 ró¿ne. Podstaw¹ podzia³u by³
poziom wolumenu, wahania popytu i wartoœæ obrotu. Dla produktów o wyso-
kim wolumenie, stabilnym popycie i wysokim poziomie przychodów zdecydo-
wano siê pozostawiæ zaopatrzenie i produkcjê w Chinach. Pozosta³a czêœæ pro-
dukcji zosta³a przeniesiona do USA, a czêœæ podzielona miêdzy USA i Meksyk.
Zmiany pomog³y firmie zredukowaæ zapasy oraz z³o¿onoœæ produkcji, co w kon-
sekwencji doprowadzi³o do oszczêdnoœci w wysokoœci 15% dotychczasowych
kosztów. Jednoczeœnie uda³o siê poprawiæ jakoœæ i skróciæ ca³kowity czas prze-
wozu œrednio do 3 dni z dotychczasowych 10 dni.

Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych przyk³adów, po³¹czenie standardu i elastycz-
noœci, przy zachowaniu zwinnoœci dzia³ania, wymaga zmiany dotychczasowych
przyzwyczajeñ i tradycyjnego postrzegania rynku i przejœcia do kreatywnego
podejœcia do ca³ego ³añcucha dostaw. Dobrym przyk³adem mo¿e byæ rynek KEP,
który ju¿ w 2009 r. stworzy³ nowy produkt ekonomiczny, rozwijaj¹cy siê dyna-
micznie, okreœlany jako Standard. Okaza³o siê, ¿e konsumenci godz¹ siê na nie-
co wyd³u¿ony czas dostawy przy ni¿szych cenach. Innym przyk³adem mo¿e
byæ rekonfiguracja ³añcuchów dostaw. Oczywiœcie pozostaje pytanie – co po-
winno byæ czynnikiem wiod¹cym przy takiej zmianie. Odpowiedzi mo¿na po-
szukiwaæ, przygl¹daj¹c siê bli¿ej aktywom, które firmy wykorzystuj¹ do produk-
cji i dystrybucji, oraz strategii dzia³ania wobec okreœlonych produktów i klientów.
Dobrym punktem startu mo¿e byæ, tak jak w przyk³adzie, analiza niestabilnoœci
popytu klientów i porównanie ca³kowitych kosztów dla ró¿nych lokalizacji pro-
dukcji.

Zmiany zachowañ konsumentów bêd¹ zatem prowadzi³y do nowych konfi-
guracji ³añcucha dostaw: rozpadanie siê du¿ych ³añcuchów na mniejsze, a na-
stêpnie ich ³¹czenie siê w kolejne w zale¿noœci od potrzeb, budowanie lokalnych
³añcuchów przez lokalne firmy w zwi¹zku ze wzrostem zainteresowania zaku-
pami ¿ywnoœci produkowanej i przetwarzanej blisko miejsca zamieszkania,
wzrost znaczenia logistyki odwrotnej – domykanie pêtli ³añcucha dostaw.

Tak wiêc z wczeœniej zaprezentowanych trendów wy³aniaj¹ siê dwie, moim
zdaniem, najwa¿niejsze zmiany, które bêd¹ mia³y wp³yw na przysz³e ³añcuchy
dostaw. Wszystkie one dotycz¹ postaw. S¹ to: wspó³dzia³anie i wspó³odpowie-
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dzialnoœæ, ³amanie paradygmatów – otwartoœæ na innoœæ. Takie postawy s¹
szczególnie istotne przy budowaniu kultury „Lean” w przedsiêbiorstwie.
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SEARCHING FOR NEW PARADIGMS IN SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT IN TERMS OF ECONOMIC STAGNATION

(Summary)

In article has been taken to seek new paradigms issues in supply chain management,
in terms of economic stagnation. It was identified three parts: 1. Analysis of the current
situation – from the point of evaluation Polish logistic conditions and to assess companies
on challenges in the supply chain in the coming years. 2. The influence of consumer
trends shaping the market of logistics services and supply chain. 3. Reconcile the stan-
dard within flexibility (standardability) as a key factor for the future development of en-
terprises and entire supply chain. Author gave examples of behaviors that connect the
standarization with operational flexibility, pointing the direction of action as the key in
supply chain management. Lean identified as a recommended approach to management
in terms of economics downturn.
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Miros³aw Chaberek

LOGISTYCZNE UWARUNKOWANIA
PROINNOWACYJNYCH RELACJI W £AÑCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Innowacyjnoœæ gospodarowania mo¿na uznaæ za jeden z g³ównych paradyg-
matów wspó³czesnej teorii, a tak¿e za fundament praktyki rozwoju gospodar-
czego, czego dowodem jest miêdzy innymi realizowany w Polsce Program Ope-
racyjny Innowacyjna Gospodarka. Problematyka innowacyjnoœci jest ostatnio
bardzo szeroko opisywana zarówno w literaturze œwiatowej, jak i krajowej.
Przegl¹d literatury oraz równoczesna obserwacja dzia³añ praktycznych upraw-
niaj¹ do sformu³owania wniosku, ¿e teoretyczne analizy Ÿróde³ i rodzajów inno-
wacyjnoœci doœæ szerokim ³ukiem omijaj¹ zagadnienie innowacyjnoœci wyni-
kaj¹ce z inspiracji i praktyki logistycznej w zakresie tworzenia i funkcjonowania
wspó³czesnych ³añcuchów dostaw.

Przewodni¹ myœl niniejszego artyku³u kszta³tuje teza, ¿e wspó³czesne idee
organizacji produkcji i dystrybucji w formie ³añcuchów dostaw, w po³¹czeniu
z nowymi mo¿liwoœciami organizacyjnymi i technologicznymi w zakresie logi-
stycznej obs³ugi takich ³añcuchów dostaw, tworz¹ nowy uk³ad relacji gospodar-
czych, które mog¹ byæ Ÿród³em wielu inspiracji i urzeczywistnienia innowacyj-
noœci gospodarowania.

St¹d te¿ celem artyku³u jest wskazanie na niektóre relacje zachodz¹ce
w zwi¹zku z logistyczn¹ obs³ug¹ wspó³czesnych ³añcuchów dostaw. Ich natura
stanowi si³ê kreatywn¹ innowacyjnych rozwi¹zañ techniczno-technologicznych
i organizacyjnych, prowadz¹cych do zasadniczych zmian tworz¹cych w syste-
mach spo³eczno-gospodarczych nowy porz¹dek, który zapewni potrzebne
organizacjom nowe kompetencje w zakresie zdolnoœci do ci¹g³ego:
– rozwijania produktów,
– rozwijania procesów produkcyjnych,
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– rozwijania procesów obs³ugi logistycznej,
– doskonalenia sposobów funkcjonowania rynku.
W za³o¿eniach wyjœciowych przyjmuje siê przede wszystkim obs³ugow¹ i in-

tegracyjn¹ funkcjê logistyki. Logistyka zawsze pe³ni funkcjê obs³ugow¹ w sto-
sunku do innego procesu, który jest procesem podstawowym, pierwotnym
w relacji do procesu logistycznego. Nie ma logistyki, nie ma potrzeb logistycz-
nych bez innego procesu, pierwotnego w stosunku do procesu logistycznego.
Tylko w odniesieniu do okreœlonego procesu wytwórczego, produkcyjnego,
mo¿na okreœliæ jakie powinny byæ dzia³ania wspieraj¹ce, maj¹ce na celu zapew-
nienie w³aœciwych zasobów, we w³aœciwym czasie, we w³aœciwym miejscu,
w odpowiedniej iloœci czy te¿ o odpowiedniej jakoœci.

Oprócz funkcji obs³ugowej logistyki istotna jest te¿ jej funkcja integracyjna.
Choæ zosta³a ju¿ wielokrotnie zdefiniowana, omówiona, to mo¿na odnieœæ wra-
¿enie, ¿e interpretacje te nie dotykaj¹ sedna tej integracji. W tym przypadku na-
le¿y przede wszystkim zinterpretowaæ funkcjê integracyjn¹ jako funkcjê „paso-
wania” dwóch procesów: wytwórczego i procesu zapewniaj¹cego fizyczn¹
dostêpnoœæ do zasobów niezbêdnych do wytworzenia dobra g³ównego, jak i do-
stêpnoœæ do dóbr na wszystkich etapach ich cyklu ¿ycia. Jest to niezwykle istot-
na funkcja wspó³czesnej logistyki. Sposób i zakres jej wype³niania przes¹dzi
ostatecznie o konkurencyjnoœci wielu rynków, gospodarek.

Meritum niniejszego artyku³u wymaga jednoznacznego rozró¿nienia takich
pojêæ, jak: kana³ dystrybucji, kana³ logistyczny, ³añcuch logistyczny, ³añcuch to-
warów, ³añcuch dostaw. Jest to zasadnicza czêœæ warsztatu pojêciowego, bez
którego nie jest mo¿liwy w³aœciwy opis modelu proinnowacyjnych relacji za-
chodz¹cych w zwi¹zku z rozwojem wspó³czesnych ³añcuchów dostaw. Dlatego
te¿ przyjmuje siê, ¿e pojêcie kana³ dystrybucyjny odzwierciedla handlow¹, ryn-
kow¹ czêœæ relacji pomiêdzy przedsiêbiorstwami. Ka¿dy proces dla swojego
urzeczywistnienia wymaga odpowiedniego systemu. Procesy handlowe, proce-
sy negocjacyjne, procesy szacowania ryzyka, przep³ywu w³asnoœci, czyli proce-
sy transakcyjne, marketingowe realizowane s¹ w³aœnie w kana³ach dystrybucyj-
nych. Natomiast fizyczny przep³yw dóbr, wynikaj¹cy z zachodz¹cych procesów
transakcyjnych, odbywa siê w kana³ach logistycznych, bêd¹cych, obok centrów
logistycznych, zasadniczymi komponentami systemów logistycznych1. Kolejnym
istotnym komponentem analizowanego systemu jest ³añcuch towarów. Bardzo
wnikliw¹ analizê tego pojêcia i jego proweniencjê przedstawi³ w swojej pracy
A. Œwierczek2. Korzystaj¹c z wyników badañ przeprowadzonych przez A. Œwierczka,

38 Miros³aw Chaberek

1 Stanowisko odnoœnie do omawianej tutaj nomenklatury pojêciowej jest prezentowane w innych
pracach autora, dlatego w tym miejscu przedstawia siê je bez szczegó³owego uzasadnienia. Pojêcie
kana³u dystrybucji zwi¹zane jest z rodzajem, liczb¹ uczestników kana³u, z rodzajem powi¹zañ po-
miêdzy tymi uczestnikami, przypisywan¹ im rol¹ w procesie wymiany dóbr. Por.: L. Garbarski,
I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 408).

2 A. Œwierczek, Zarz¹dzanie ryzykiem transmisji zak³óceñ we wspó³czesnych przedsiêbiorstwach w ³añcuchu
dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, rozdz. 1 i 2.



nale¿y przyj¹æ, ¿e: „£añcuch towarów, to grupa podmiotów skoncentrowanych
wokó³ produktu lub towaru, ³¹cz¹ca gospodarstwa domowe, firmy oraz regiony
w gospodarce œwiatowej”3. Zasadnicza ró¿nica w podejœciu do ³añcucha towa-
rów w odró¿nieniu od koncepcji kana³u dystrybucyjnego jest m.in. taka, ¿e
w przypadku analizy procesów zachodz¹cych w kana³ach dystrybucyjnych
koncentrowano siê jedynie na relacjach bilateralnych pomiêdzy podmiotami
kana³u dystrybucyjnego i to g³ównie w odniesieniu do fazy dystrybucyjnej
dóbr. W takiej sytuacji bardzo czêsto dochodzi³o do powielania wykonywanych
funkcji przez uczestników systemu wymiany dóbr, co z kolei skutkowa³o piê-
trzeniem siê zapasów (narastanie efektów Forrestera) w wielu ogniwach systemu
wymiany dóbr. Pojêcie ³añcuch towarów otwiera myœlenie ca³oœciowe o prze-
p³ywie dóbr w systemach gospodarczych, od podmiotów sfery zaopatrzenia
(poddostawcy, kooperanci, dostawcy), poprzez podmioty sfery produkcji (wy-
twórcy, zak³ady monta¿owe) i wreszcie po podmioty sfery dystrybucji (hurtow-
nicy, detaliœci)4. Tak szeroko rozumiany ³añcuch towarów musi byæ obs³ugiwany
pod wzglêdem logistycznym. St¹d te¿ przep³ywy fizyczne dóbr w ³añcuchach
towarowych okreœlane s¹ ³añcuchami logistycznymi, czyli procesami logistycz-
nymi obs³uguj¹cymi ³añcuchy towarowe.

Systemowa ca³oœæ, na któr¹ sk³adaj¹ siê ³añcuchy towarów i obs³uguj¹ce je
³añcuchy logistyczne na okreœlonym obszarze (tj. terytorium b¹dŸ te¿ bran¿y,
grupie produktowej itp.), traktowana dalej bêdzie jako ³añcuch dostaw. Relacje
w ³añcuchach dostaw dotycz¹ zatem obs³ugi logistycznej ekwiwalentnej wymia-
ny dóbr pomiêdzy podmiotami gospodarczymi, z których jedne wykazuj¹ zdol-
noœæ i gotowoœæ do wytworzenia okreœlonego rodzaju dobra, zaœ inne wykazuj¹
zapotrzebowanie na to okreœlone dobro5. W takim modelu z punktu widzenia
zadañ logistycznych ginie funkcja zaopatrzenia na rzecz dystrybucyjnej. Ka¿dy
podmiot ³añcucha dostaw ma za zadanie wspó³pracowaæ w tworzeniu dobra fi-
nalnego i jego perspektywicznego rozwoju oraz dostarczaæ (dystrybuowaæ) dobra
bêd¹ce efektem w³asnej dzia³alnoœci gospodarczej (materia³y, komponenty, czêœci,
pó³produkty itp.) ka¿demu nastêpnemu ogniwu ³añcucha dostaw, jako nastêp-
stwo dzia³añ regulacyjnych tzw. lidera ³añcucha dostaw. £añcuchy dostaw
wykorzystuj¹ odpowiednie systemy logistyczne, które rozumiane s¹ jako zbiór
odpowiednich komponentów prawnych, organizacyjnych, technicznych i tech-
nologicznych, umo¿liwiaj¹cych realizacjê procesów logistycznych, bêd¹cych sk³a-
dow¹ ³añcucha dostaw.
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4 Ibidem, s. 32–33.
5 Ibidem, s. 76 i dalsze.



1. Rodzaje i Ÿród³a innowacji w ³añcuchach dostaw

Pojêciem innowacji pos³uguj¹ siê zarówno in¿ynierowie, jak i ekonomiœci, fi-
nansiœci i technolodzy, zarz¹dzaj¹cy i architekci. Z punktu widzenia niniejszego
artyku³u wa¿ne jest odnotowanie, na ile w procesie rozwoju istoty i znaczenia
innowacji, odegra³y i odgrywaj¹ rolê akcenty logistyczne. Maj¹c na wzglêdzie taki
punkt widzenia, nale¿y przede wszystkim odnotowaæ klasyczn¹ interpretacjê
tego pojêcia przeprowadzon¹ na gruncie nauk ekonomicznych przez J.A. Schum-
petera6, który za innowacje uwa¿a doprowadzanie do po³¹czenia czynników
produkcji, z wyraŸnym naciskiem, ¿e chodzi o stworzenie pierwotnego modelu
po³¹czenia czynników produkcji, dokonywane po raz pierwszy w danej dzia³al-
noœci gospodarczej. Powielanie danego rozwi¹zania w trakcie normalnego, dal-
szego funkcjonowania danej formy organizacji produkcji Schumpeter traktuje
jako zachowania rutynowe. W Schumpetrowskim podejœciu dopatrywaæ siê
mo¿na innowacyjnych zachowañ wówczas, gdy tworzy siê (projektuje, organi-
zuje) miêdzy innymi rozwi¹zania polegaj¹ce na integracji dzia³añ (procesów)
gospodarczych dla nowej dzia³alnoœci w taki sposób, aby niezbêdne zasoby do
danej dzia³alnoœci podstawowej by³y dostêpne we w³aœciwym czasie i miejscu,
we w³aœciwej iloœci, o odpowiedniej jakoœci. M.E. Porter za innowacje uwa¿a
wszelkie ulepszenia technologiczne i lepsze metody, sposoby wykonania, reali-
zacji produktów, nowe podejœcia do procesów marketingu, dystrybucji i genera-
lnie zarz¹dzania7.

Bardzo szerokiej analizie kategoriê innowacji podda³ M. Zastêpowski w swo-
jej pracy o uwarunkowaniach budowy potencja³u innowacyjnego polskich
przedsiêbiorstw8. Wœród ró¿nych kryteriów podzia³u innowacji, przywo³ywa-
nych przez tego autora, na uwagê zas³uguje podzia³ innowacji wed³ug kryte-
rium przedmiotowego, w ramach którego mo¿na wyró¿niæ innowacje produk-
towe, procesowe i organizacyjne9. Innowacje produktowe zwi¹zane s¹ najczêœ-
ciej z zastosowaniem nowych materia³ów, z pozyskiwaniem ich z nowych, in-
nych ni¿ dotychczas Ÿróde³, co niew¹tpliwie wymaga dzia³añ innowacyjnych
zarówno w sferze zmian samych procesów produkcyjnych, jak i zaopatrzenia,
a czêsto te¿ i zbytu. W praktyce mo¿e siê to sprowadzaæ do wielu drobnych
zmian innowacyjnych w poszczególnych sferach, co okreœlane jest jako innowa-
cje przyrostowe10, np. zmiana kszta³tu, wymiaru produktu przyczyniæ siê mo¿e
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6 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 101.
7 M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press, London 1990, s. 45 [za:]
M. Zastêpowski, Uwarunkowania budowy potencja³u innowacyjnego polskich ma³ych i œrednich przedsiê-
biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Miko³aja Kopernika, Toruñ 2010, s. 58.

8 M. Zastêpowski, op. cit.
9 W. Kasperkiewicz, Systemy funkcjonowania gospodarki a innowacje, Wydawnictwo Uniwersytetu
£ódzkiego, £ódŸ 1989, s. 18.

10 J. Bogdanienko, Innowacje jako czynnik przewagi konkurencyjnej, [w:] J. Bogdanienko, M. Hafer,
W. Pop³awski, Innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Miko³aja Kopernika
w Toruniu, Toruñ 2004, s. 8.



do zmian w procesach transportowych, magazynowych. Zmodernizowanie
kszta³tu, objêtoœci lub warunków podatnoœci dóbr na warunki transporto-
wo-magazynowe, oznaczaæ mo¿e wiêksz¹ ich liczbê na palecie, w kontenerze.
Jest to prosta droga do zmian innowacyjnych w procesie logistycznym. Nietrud-
no zauwa¿yæ w obszarze logistyki pojawianie siê innowacji radykalnych,
prze³omowych, wrêcz epokowych. Do takich niew¹tpliwie zaliczyæ mo¿na kody
kreskowe, rozwi¹zania RFID czy te¿ rozwi¹zania telematyczne. Tego rodzaju
skokowe innowacje s¹ symptomem generalnych zmian w systemach spo³eczno-
-gospodarczych. Przyk³adem mo¿e byæ powstanie i ci¹g³y rozwój systemów ma-
sowej zindywidualizowanej produkcji. Castomizacja produkcji sprzyja zacho-
waniom innowacyjnym w ramach wielu innych procesów wspó³istniej¹cych
z procesem produkcyjnym. W zwi¹zku z modularnoœci¹ komponentów i mo¿li-
woœci¹ zastosowania tych samych komponentów do wielu modeli danego do-
bra rynkowego zmieniaj¹ siê pryncypia gospodarki zaopatrzeniowo-magazyno-
wej. Do epokowych, pionierskich11 zaliczyæ mo¿na zmiany innowacyjne
w zakresie obs³ugi logistycznej przedsiêbiorstw w formie orchestratora12, czwar-
tego partnera. Ta forma obs³ugi logistycznej procesów produkcyjnych podmio-
tu/podmiotów gospodarczych polega na ca³kowitym przekazaniu tej obs³ugi
zewnêtrznemu wyspecjalizowanemu podmiotowi gospodarczemu.
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Rysunek 1. Mapa przestrzeni innowacyjnoœci sprzê¿onej
�ród³o: Opracowanie w³asne.

11 E. Stawasz, Zewnêtrzne uwarunkowania innowacyjnoœci wzrostu firm, [w:] K.B. Matusiak, E. Stawasz,
A. Jewtuchowicz, Zewnêtrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Katedra Ekonomiki Uniwer-
sytetu £ódzkiego, £ódŸ 2001, s. 15.

12 Szerzej zob.: M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesiñska, �ród³a i kierunki rozwoju funkcji trzeciego part-
nera logistycznego we wspó³czesnych ³añcuchach dostaw, [w:] J. Witkowski, U. B¹kowska-Morawska.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc³awiu Nr 235, Wroc³aw 2011, s. 96–108.



Obserwuj¹c zjawisko rozwoju wspó³czesnych ³añcuchów dostaw, mo¿na
jednoznacznie stwierdziæ, ¿e rozwój ten mo¿liwy jest dziêki wielu przedsiê-
wziêciom innowacyjnym o charakterze sprzê¿onym13, jako ¿e wynik zastosowa-
nych rozwi¹zañ innowacyjnych w ³añcuchu dostaw jest czêsto wynikiem roz-
wi¹zañ wspólnych, wielu podmiotów gospodarczych, wielu osób, instytucji.
W odró¿nieniu od innowacji niesprzê¿onych, indywidualnych, których efekty
s¹ wykorzystywane lokalnie, w ramach jednego podmiotu gospodarczego lub
w ramach jednej sfery. St¹d te¿ czêsto takiego rodzaju innowacje nazywane s¹
rozwi¹zaniami racjonalizatorskimi14.

Schemat na rysunku 1 obrazuje typowe pola mo¿liwoœci powstawania inno-
wacji sprzê¿onych wystêpuj¹cych w relacjach pomiêdzy ró¿nymi formami
organizacji produkcji dóbr, ró¿nymi dobrami i jego cechami produkcyjno-u¿yt-
kowymi z równoczesnym uwzglêdnieniem ró¿nych form obs³ugi logistycznej
danego systemu wytwarzania dóbr.

Wykorzystanie relacji zachodz¹cych pomiêdzy ró¿nymi sferami tworzonych
³añcuchów dostaw prowadzi wprost do wielu innowacji, które polegaæ mog¹ na
dzieleniu siê zasobami z partnerami, w tym zw³aszcza zasobami informacyjny-
mi, modyfikacji procesów w kierunkach proefektywnoœciowych, tworzeniu
wyspecjalizowanych, specyficznych dla danego ³añcucha aktywów, niedaj¹cych
siê przenieœæ wprost do innych uk³adów zaspokajania potrzeb.

2. Logistyczny silnik kreacji relacji innowacyjnych
w ³añcuchach dostaw

Wszystkie innowacje posiadaj¹ swoje Ÿród³o, czyli konkretne miejsce, gdzie
narodzi³ siê pomys³, idea lub te¿ wyst¹pi³y pewne zjawiska, których zaistnienie
przyczyni³o siê do powstania innowacji15. W literaturze przedmiotu znane s¹
wielorakie Ÿród³a innowacji. Mog¹ one mieæ charakter egzogeniczny, endogenicz-
ny, mog¹ byæ rozpatrywane z punktu widzenia pojedynczego przedsiêbiorstwa,
jak i z punktu widzenia ³añcucha towarów. Zbudowano wiele teorii bezpoœred-
nio b¹dŸ poœrednio zwi¹zanych z tworzeniem innowacji16. U¿yta w powy¿szym
tytule przenoœnia logistycznego silnika kreacji innowacji wydaje siê wyj¹tkowo
trafna do zobrazowania wspó³czesnych Ÿróde³ proinnowacyjnych relacji w sys-
temach gospodarczych. Nie ignoruj¹c innych istotnych miejsc inicjacji czynni-
ków rozwojowych, w prezentowanym spojrzeniu chodzi o zwrócenie uwagi na
rozbudowane relacje wystêpuj¹ce we wspó³czesnych ³añcuchach dostaw, w któ-
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13 Z. Pietrasiñski, Ogólne i psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa 1971, s. 9.
14 M. Brzeziñski (red.), Wprowadzenie do nauki o przedsiêbiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 34.
15 M. Zastêpowski, op. cit., s. 71.
16 S¹ to przyk³adowo teorie: S-kszta³tna krzywa techniki, przerwana równowaga, dominuj¹cy pro-
jekt, zdolnoœæ absorpcyjna [za:] M. Zastêpowski, op. cit., s. 78.



rych funkcje obs³ugi logistycznej nabieraj¹ na tyle szczególnego znaczenia, ¿e
stanowi¹ Ÿród³o innowacyjnych rozwi¹zañ. Z tego punktu widzenia zasadnicz¹
przestrzeñ kreowania relacji proinnowacyjnych w ³añcuchu logistycznym wy-
znaczaj¹ (rys. 2) trzy osie: oœ rozwoju produktów (w tym us³ug) rynkowych, oœ
rozwoju procesów wytwórczych i oœ rozwoju obs³ugi logistycznej. W ka¿dym
z tych trzech wymiarów mog¹ i wystêpuj¹ relacje prorozwojowe, jednak
wspó³czeœnie miêdzy innymi z tych powodów, dla których rozwija siê idea ³añ-
cuchów dostaw, elementy prorozwojowe wystêpuj¹ce w ka¿dej z wymienio-
nych p³aszczyzn musz¹ byæ wzajemnie skoordynowane, zw³aszcza pod wzglêdem
kryteriów logistycznych (czas, miejsce, iloœæ itd.). Powszechnie akceptowana
integruj¹ca funkcja logistyki w ³añcuchach dostaw prowadzi do wniosku o rów-
nie inicjuj¹cej i koordynuj¹cej roli logistyki w tworzeniu proinnowacyjnych re-
lacji w ³añcuchach dostaw.

Schemat na rysunku 3 wskazuje, w sposób bardzo uogólniony, na podstawo-
we kierunki zmian zachodz¹cych w zakresie produktu, produkcji i obs³ugi logi-
stycznej. Oœ rozwoju produktu okreœla zmiany w zdolnoœci do zaspokojenia po-
trzeb rynku. Proces rozwoju produktu obejmuje wiele zagadnieñ zwi¹zanych
z tworzeniem i ocen¹ planu produktu i planu marketingowego, komercjalizacji
nowego produktu. W tym wypadku bardziej chodzi o te czynniki rozwoju, któ-
re wp³ywaj¹ na dzia³ania w ramach ³añcucha dostaw oraz o te aspekty procesu
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rozwoju, które warunkowane s¹ ³añcuchem dostaw. Si³ napêdowych w ramach
osi „rozwój produktu” niew¹tpliwie nale¿y upatrywaæ w tym, ¿e17:
– nowe produkty lub us³ugi mog¹ zapewniæ przewagê konkurencyjn¹ na rynku,
– nowe produkty i us³ugi przynosz¹ korzyœci przedsiêbiorstwu,
– rozwój produktów i us³ug pozwala wykorzystaæ istniej¹ce w przedsiêbior-
stwie mo¿liwoœci,

– rozwój produktów jest narzêdziem blokowania rozwoju produktów u kon-
kurentów.

Maj¹c na wzglêdzie relacje produkt ( i mo¿liwoœci jego rozwoju) – logistyka
w ³añcuchu dostaw, na osi produktu mo¿na odnotowaæ co najmniej szeœæ cech
rozwoju projektu produktu. S¹ to18:
1) powtarzalnoœæ,
2) ³atwoœæ testowania,
3) wielkoœæ produkcji,
4) koszty produkcji,
5) dopasowanie do istniej¹cych mo¿liwoœci,
6) ³atwoœæ testowania i ³atwoœæ obs³ugi.
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17 C. Bozarth, R.B. Handfild, Wprowadzenie do zarz¹dzania operacjami i ³añcuchami dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2007, s. 206.

18 C. Bozarth, R.B. Handfild, op. cit., s. 208.



Powtarzalnoœæ, ³atwoœæ testowania i ³atwoœæ obs³ugi s¹ tymi wymiarami pro-
duktu, które wp³ywaj¹ z jednej strony na zdolnoœæ do dostarczenia produktu,
z drugiej zaœ – na mo¿liwoœæ zapewnienia u¿ytkownikom dóbr wsparcia po
przekazaniu im wyrobu. Od projektu produktu w sposób istotny zale¿eæ mog¹
koszty transportu. Przyk³adowo, w przypadku produktów, które mog¹ byæ
przewo¿one w standardowych paletach, kontenerach, koszty dystrybucji bêd¹
zazwyczaj du¿o ni¿sze19.

Na drugiej z wyró¿nionych na rysunku 3 osi, tj. procesów i systemów produk-
cyjnych, przedstawiono w sposób skondensowany trendy zmian zwi¹zane
z procesem globalizacji gospodarki, jej wirtualizacj¹ oraz masow¹ zindywiduali-
zowan¹ produkcj¹. S¹ to kolejne przestrzenie kreowania nowych proinnowacyj-
nych relacji w systemach spo³eczno-gospodarczych. W tym obszarze nale¿y pa-
miêtaæ o tworzeniu coraz to nowych form tzw. elastycznych systemów
produkcji, wysoce zautomatyzowanych o szerokich zdolnoœciach asortymento-
wych. Proces produkcji w ramach ³añcuchów dostaw mo¿e siê sk³adaæ z kilku
rodzajów procesów ulokowanych w ró¿nych podmiotach ³añcucha dostaw.
Tego rodzaju trendy przekszta³ceñ i kszta³towania siê zwi¹zanych z nimi no-
wych relacji s¹ ju¿ stosunkowo dobrze opisane w literaturze i w tym miejscu po-
miniêto szerszy zakres ich interpretacji.

Podobnie jeœli chodzi o trzeci¹ z wyró¿nionych osi: systemów i procesów lo-
gistycznych. Obserwuje siê sta³y rozwój nowych mo¿liwoœci racjonalizacji pro-
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19 Ibidem, s. 210.



cesów logistycznych. Postêp technologiczny, a zw³aszcza informatyczny i tele-
matyczny (¿eby tylko wspomnieæ o urz¹dzeniach RVID) stawia do dyspozycji
szereg nowych rozwi¹zañ zmieniaj¹cych w sposób diametralny obs³ugê logis-
tyczn¹ procesów produkcyjnych realizowanych w ramach ³añcuchów dostaw.
Mo¿na zaryzykowaæ tezê, ¿e ca³oœæ dzia³añ kreacji innowacji sprowadza siê
w logistyce do innowacji w sferze logistyki informacji. Chodzi zarówno o pozys-
kanie, magazynowanie, jak i dystrybucjê informacji.

Przedstawione obszary zmian w ramach trzech wyró¿nionych g³ównych osi
rozwoju tworz¹ bardzo rozbudowan¹ przestrzeñ relacji produktowo-produk-
cyjno-logistycznych (por. rys. 4), wzajemnie siê uzupe³niaj¹cych, daj¹cych efekty
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synergiczne. Ka¿de z istniej¹cych i mo¿liwych rozwi¹zañ racjonalizuj¹cych
w ramach czy to samego produktu, czy te¿ procesów produkcyjnych jest bardzo
œciœle zwi¹zane z wymiarem logistycznym. Strategiczne cele konkurencyjnoœci
poprzez logistykê s¹ silnym impulsem do kreowania kolejnych innowacji.
Przyk³adowo, rozwój produktu, jego cech u¿ytkowych wi¹zany musi byæ z pro-
blemem jego castomizacji, a to z kolei ze wspomaganiem odpowiedni¹ alokacj¹
punktu rozdzia³u popytu zale¿nego i niezale¿nego w ³añcuchu dostaw.

Schematy a i b na rysunku 5 przedstawiaj¹ idê dekompozycji mocno rozbu-
dowanej trójwymiarowej przestrzeni relacji proinnowacyjnych powstaj¹cych
w uk³adzie: produkt, proces produkcyjny, logistyka. Schematy na rysunku 5 sta-
nowi¹ koncepcyjny model upraszczania z³o¿onoœci identyfikacji, opisu, analizy
i w konsekwencji racjonalizacji dzia³añ gospodarczych w ramach wspó³czes-
nych ³añcuchów dostaw. Relacje zdefiniowane w kontekœcie analizowanych
trzech wymiarów dowolnej rzeczywistoœci, dowolnego fragmentu lub ca³ego
³añcucha dostaw pozwalaj¹ przede wszystkim na uporz¹dkowanie z³o¿onego
uk³adu zale¿noœci i powi¹zañ wystêpuj¹cych w konkretnym ³añcuchu dostaw.
Po drugie, zaproponowany schemat identyfikacji relacji w ³añcuchu dostaw
u³atwiæ powinien generowanie nowych proinnowacyjnych relacji wpisanych
w konkretn¹ rzeczywistoœæ, konkretny przypadek analizy uk³adu wyznaczane-
go brzegowo trzema kategoriami: logistyka, produkt, system produkcji.
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LOGISTICS CONDITIONS OF THE PRO-INNOVATIVE
RELATIONS IN SUPPLY CHAINS

(Summary)

All innovations have their source, particular place, where the idea was born or certain
phenomena appeared, occurrence of which have contributed to the development of in-
novations. In the literature of the subject, various sources of innovations are found. Many
theories, directly or indirectly connected with the creation of innovations have been
built.

The aim of the article is to focus attention on the significant reservoir of the pro-
innovative relations, which could be found in the concept of logistics service of the con-
temporary supply chains, The central thought of the presented article is shaped by the
thesis, that the contemporary ideas of organisation of production and distribution in the
form of supply chains, in connection with new organisational and technological possibili-
ties in the scope of logistics service of such supply chains, create new order of economic
relations, which may be the source of many inspirations and realisation of the innovative
economic management.

The main space of creating of the pro-innovative relations in the logistics chain is
fixed by the three axes: the axis of development of market goods (in this: services), the
axis of development of production processes, and the axis of development of logistics
service. In each of those three dimensions may take place and are present pro-
development relations. Relations defined in the context of the analysed three dimensions
of any reality, any part or the whole supply chain, enable, first of all, to organise the com-
plex set of relations and connections appearing in the concrete supply chain. Moreover,
proposed scheme of identification of the relations in supply chain, should facilitate gen-
erating of the new pro-innovative relations, incorporated in the concrete reality, concrete
case of the analysed arrangement, determined by the three categories: logistics, product,
system of production.
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ZMIANY W OBS£UDZE KLIENTA NA RYNKU TSL

Wprowadzenie

Jakoœæ logistycznej obs³ugi klienta nabiera dla przedsiêbiorstw coraz wiêk-
szego znaczenia. Wynika to z wielu przyczyn, jednak za najistotniejsz¹ nale¿y
uznaæ narastaj¹c¹ na rynku konkurencjê oraz ci¹g³y wzrost wymagañ klientów.
Nic wiêc dziwnego, ¿e zainteresowania wielu mened¿erów koncentruj¹ siê co-
raz czêœciej wokó³ sposobów dostarczenia dóbr klientom, a naukowcy rozbudo-
wuj¹ teoriê logistycznej obs³ugi klienta. Wydaje siê jednak, ¿e pomimo wielu
osi¹gniêæ w dziedzinie operacjonalizacji elementów logistycznej obs³ugi klienta,
sposobów jej pomiaru, rozpoznania potrzeb nabywców, budowania odpowied-
nich strategii czy analizy kosztów obs³ugi, nie zbadano jeszcze wszystkich me-
chanizmów kszta³towania oferty logistycznej.

Jednym z takich niezbadanych obszarów jest zjawisko zmiennoœci obs³ugi lo-
gistycznej, w tym jakoœciowe przemiany potrzeb klientów na rynku TSL oraz
wp³yw tych przemian na zachowania dostawców us³ug logistycznych. Powszech-
nie uwa¿a siê, ¿e we wspó³czesnej gospodarce zachodz¹ coraz szybsze zmiany
w otoczeniu przedsiêbiorstw, co zmusza je do ci¹g³ych dzia³añ adaptacyjnych.
Wœród czynników kreuj¹cych zmiany w ofertach firm naczelne miejsce przypi-
suje siê klientom, gdy¿ to zmieniaj¹ce siê potrzeby odbiorców wyznaczaj¹ spo-
soby zachowañ dostawców na rynku. Nie wiadomo jednak, jaka jest si³a tego
oddzia³ywania w obszarze logistycznej obs³ugi i czy w ogóle zmiany potrzeb
klientów na rynku TSL s¹ takie znacz¹ce. Trzeba tak¿e pamiêtaæ, ¿e us³ugodaw-
cy logistyczni mog¹ z w³asnej woli podejmowaæ wiele inicjatyw i aktywnoœci
w poszukiwaniu nowych rozwi¹zañ korzystnych dla klientów. W tym kontek-
œcie interesuj¹ce by³oby wyjaœnienie, który czynnik i w jakim stopniu oddzia³uje,
choæ nale¿y pamiêtaæ, ¿e obie strony rynku TSL podlegaj¹ wp³ywom licznych
czynników zewnêtrznych takich m.in., jak zjawisko globalizacji, stan koniunktu-
ry gospodarczej czy rozwój nowoczesnych technologii.
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Dokonuj¹c dalszej operacjonalizacji tak postawionego problemu, mo¿na sfor-
mu³owaæ pytania szczegó³owe dotycz¹ce:
– charakteru i tempa zmian jakoœciowych potrzeb klientów na rynku TSL,
– wp³ywu oczekiwañ klientów na jakoœæ oferty us³ugodawców logistycznych,
– mechanizmu doskonalenia oferty us³ugodawców logistycznych,
– zakresu zmian oferty strony poda¿owej w zakresie jakoœci obs³ugi,
– poziomu autonomii i charakteru motywacji podmiotów poda¿y us³ug logi-
stycznych w kreowaniu oferty jakoœciowej.
Przegl¹d literatury wskazuje, ¿e trudno znaleŸæ odpowiedŸ na te pytania po-

mimo ich donios³oœci zarówno w ujêciu poznawczym, jak i na p³aszczyŸnie prak-
tyki gospodarczej. Jednak realizacja tak zakreœlonego celu badañ nie jest spraw¹
prost¹. Wymaga to bowiem szerokiego zakresu koniecznych analiz i znacznych
nak³adów. Warto jednak w ramach sygnalnego artyku³u postawiæ problem,
przedyskutowaæ go z pozycji naukowej, dokonaæ ogólnego rozpoznania i sfor-
mu³owaæ wstêpne wnioski.

1. Metodyka badañ zmian jakoœciowych na rynku TSL

Badania potrzeb klientów prowadzone przez poszczególne firmy s¹ ma³o
przydatne w postêpowaniu naukowym, gdzie chodzi o dokonanie generalizacji
historycznych z cechami jak najwiêkszej obiektywizacji. Po pierwsze dlatego, ¿e
firmy niechêtnie udostêpniaj¹ swoje wyniki, po drugie, klienci danej firmy nie
stanowi¹ szerszej reprezentacji spo³eczeñstwa, a po trzecie, zainteresowanie
firm z natury rzeczy koncentruje siê na przysz³oœci, w zwi¹zku z czym na ogó³
nie archiwizuj¹ one wczeœniej uzyskanych wyników mog¹cych pomóc w na-
ukowym badaniu trendów. Dlatego bardziej przydatnym Ÿród³em dla badañ na-
ukowych tego obszaru mog¹ byæ wyniki poszczególnych analiz przeprowadzo-
nych w ró¿nych okresach przez oœrodki naukowe. Jednak i w tym przypadku
pojawiaj¹ siê trudnoœci polegaj¹ce na tym, ¿e badania by³y prowadzone w ró¿-
nych miejscach, na ró¿nych klientach i ró¿nymi sposobami. Nic wiêc dziwnego,
¿e oprócz prezentacji wyników badañ przeprowadzonych w danym czasie
i w okreœlonym miejscu trudno znaleŸæ publikacjê ukazuj¹c¹ zmiany w prefe-
rencjach klientów w obszarze logistycznej obs³ugi na przestrzeni ostatnich kil-
kunastu lat oraz wp³yw tych zmian na kszta³towanie oferty jakoœciowej us³ugo-
dawców.

Analiza wyników badañ prowadzonych przez ró¿ne oœrodki wskazuje na to,
¿e nie dopracowano siê jasnej metodyki w obszarze badañ poziomu obs³ugi
rynku logistycznego. Stosowane podejœcia, przyjmowane kryteria, wyró¿nione
cechy i wskaŸniki pomiaru s¹ indywidualnie dobierane i znacznie siê miêdzy
sob¹ ró¿ni¹. Utrudnia to wyprowadzanie generalnych wniosków oraz wskazuje
na potrzebê wypracowania przekonuj¹cej metody badañ w tym nabieraj¹cym

50 Jan D³ugosz



coraz wiêkszego znaczenia obszarze dzia³alnoœci rynkowej. Wypracowane
w teorii logistyki schematy badañ potrzeb klientów tak¿e s¹ dorobkiem niewy-
starczaj¹cym dla wyjaœnienia z³o¿onych relacji miêdzy podmiotami popytu i po-
da¿y na rynku us³ug logistycznych. Wynika to z faktu szczególnej roli poœredni-
ka jak¹ pe³ni¹ us³ugodawcy logistyczni w relacji pomiêdzy dostawc¹ i odbiorc¹
dóbr. Jako tacy nie mog¹ odpowiadaæ za wszystkie cechy logistycznej obs³ugi
klienta, ale tylko za te, za które ponosz¹ odpowiedzialnoœæ.

Dodatkowo dla klienta wa¿ne s¹ tak¿e takie cechy us³ugodawcy, które nie
mog¹ byæ uto¿samiane z elementami logistycznej obs³ugi klienta, jak np. charak-
ter terminalu, jakoœæ taboru czy wiarygodnoœæ przedsiêbiorstwa. Wskazuje to na
potrzebê rozró¿nienia cech podmiotu obs³uguj¹cego oraz cech jakoœciowych
wykonywanej obs³ugi, choæ w niektórych przypadkach trudno zdecydowaæ
o przyporz¹dkowaniu danej cechy np. w przypadku ceny.

Za korzystn¹ okolicznoœæ w prowadzeniu tego rodzaju badañ porównaw-
czych nale¿y uznaæ wypracowan¹ ju¿ teoriê z zakresu logistycznej obs³ugi
klienta, a zw³aszcza cechy, mierniki czy elementy tej obs³ugi. Ich podobieñstwo
w literaturze przedmiotu oraz w ró¿nych badaniach empirycznych mo¿e stano-
wiæ w miarê sta³¹ podstawê dokonywanych analiz i ocen.

Poniewa¿ struktura podmiotowa poda¿y us³ug logistycznych jest bardzo
skomplikowana, w dalszych rozwa¿aniach skoncentrowano siê na firmach
wiod¹cych, oferuj¹cych szerokie spektrum ci¹gle doskonalonych us³ug logistycz-
nych, oraz na ich klientach. Do firm takich z pewnoœci¹ nale¿¹ operatorzy logi-
styczni.

2. Cechy i dzia³alnoœæ operatora logistycznego

O ile definiowaniu logistycznej obs³ugi klienta poœwiêcono w literaturze bar-
dzo du¿o uwagi1, o tyle okreœlenie „operator logistyczny” wrêcz domaga siê de-
finicji projektuj¹cej. Trudno bowiem spotkaæ przekonuj¹cy wywód, co jest defi-
niensem tego pojêcia i jakie s¹ jego desygnaty. Zdefiniowanie tego pojêcia
wydaje siê tym pilniejsze, ¿e bywa ono u¿ywane w mowie potocznej oraz w pu-
blikacjach naukowych w ró¿nym znaczeniu. Co prawda nietrudno uchwyciæ
pewien wspólny pierwiastek jakim jest œwiadczenie us³ug logistycznych przez
operatora logistycznego, jednak nie wiadomo dok³adnie, o które us³ugi chodzi,
jaka ma byæ ich liczba, na jakim obszarze s¹ œwiadczone ani do kogo adresowa-
ne. Czy ma to byæ du¿y podmiot oferuj¹cy kompleksow¹ obs³ugê logistyczn¹
w skali globalnej, czy te¿ na to miano zas³uguje rozwiniêta firma transporto-
wo-spedycyjna, a mo¿e operatorem logistycznym jest tak¿e ma³y przewoŸnik
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lub w³aœciciel magazynu. Jest to pytanie tym bardziej zasadne, ¿e ostatnio pisze
siê o operatorach logistycznych œrednich i ma³ych2.

Semantycznie rzecz ujmuj¹c, wszyscy us³ugodawcy logistyczni, œwiadcz¹c
swoje us³ugi, de facto „operuj¹” w obszarze logistyki. Czy jednak mo¿na zgodziæ
siê z opini¹, ¿e ka¿dy podmiot uczestnicz¹cy w obs³udze rynku logistycznego,
np. jednopojazdowy przewoŸnik, zas³uguje na miano operatora logistycznego?
Wydaje siê, ¿e nie. Wobec powy¿szego nale¿a³oby zgodziæ siê z pogl¹dem, ¿e
operator logistyczny to du¿y podmiot gospodarczy zdolny do œwiadczenia sze-
rokiego spectrum us³ug logistycznych na znacznym obszarze. Opisowo mo¿e-
my stwierdziæ, ¿e jest on organizatorem i wykonawc¹ ró¿norakich dzia³añ logi-
stycznych na rzecz innych podmiotów opartych na nowoczesnej wiedzy, sieci
w³asnych placówek wyposa¿onych w stosown¹ infrastrukturê, z zastosowa-
niem efektywnych technologii. Czo³owi operatorzy logistyczni potrafi¹ wyko-
naæ prawie ka¿de zlecenie o treœci logistycznej w skali niemal ca³ego globu.
Mniej zaawansowani bêd¹ mieæ ró¿nego rodzaju ograniczenia merytoryczne,
formalne i materialne, ale z definicji tej wynika, ¿e ani przewoŸnik, ani spedytor,
ani inny monofunkcyjny us³ugodawca logistyczny nie spe³nia równoczeœnie
wszystkich kryteriów kwalifikuj¹cych do miana operatora logistycznego. Za
operatora takiego nie mo¿e te¿ uchodziæ nadawca lub odbiorca ³adunku, który
dokonuje samoobs³ugi logistycznej, nawet gdyby spe³nia³ inne kryteria (kom-
pleksowoœci, sieciowoœci, przestrzennoœci, kompetencji), gdy¿ nie jest us³ugo-
dawc¹.

3. Przemiany w preferencjach klientów us³ug logistycznych

O badaniach jakoœci us³ug logistycznych w kontekœcie potrzeb klientów mo-
¿emy mówiæ od drugiej po³owy lat 90. ubieg³ego wieku. Wczeœniej mieliœmy
w Polsce do czynienia z procesem transformacji gospodarczej oraz implemen-
tacj¹ w niej zasad samej logistyki.

W tym czasie rozpoczêto doœæ systematyczne badania rynku TSL, prowadzo-
ne tak¿e w nastêpnych latach w SGH pod kierunkiem H. Brdulak3. Wynika
z nich, ¿e do 2002 r. ros³o znaczenie ceny i obs³ugi klienta przy niewielkim spad-
ku znaczenia wiarygodnoœci przedsiêbiorstwa oraz jakoœci jego taboru. Jakoœæ
obs³ugi rozumiana by³a przede wszystkim jako dotrzymywanie uzgodnionych
terminów, pe³ne dotrzymywanie zobowi¹zañ, przewo¿enie przesy³ek w stanie
nieuszkodzonym oraz pewnoœæ unikniêcia kradzie¿y. Mo¿na przyj¹æ, ¿e tego
rodzaju zmiany by³y skutkiem porz¹dkowania siê rynku i upowszechniania
standardów obs³ugi. Dotrzymywanie uzgodnionych terminów mia³o du¿e zna-
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czenie z punktu widzenia powodzenia dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, a fakt ten
œwiadczy³ o transformacji rynku w kierunku coraz wiêkszej dojrza³oœci, która
wyra¿a³a siê miêdzy innymi w tym, ¿e termin dostaw krajowych osi¹gn¹³ ju¿
wyrafinowany poziom 24 godzin.

Jeszcze bardziej symptomatycznym zjawiskiem tamtego okresu by³o przy-
wi¹zywanie du¿ego znaczenia do bezpieczeñstwa przewozów, wyra¿aj¹cego siê
w takich cechach, jak: przewo¿enie przesy³ek w nieuszkodzonym stanie oraz
pewnoœæ unikniêcia kradzie¿y. Wzrost znaczenia tych cech znajdowa³ potwier-
dzenie w stosunkowo wysokim poziomie przestêpczoœci, postêpuj¹cym rozwar-
stwieniu spo³eczeñstwa, wysokiej stopie bezrobocia oraz spadku przestrzegania
norm moralnych. Wobec tak powa¿nych zagro¿eñ nie mo¿e dziwiæ spadek zna-
czenia takich cech, jak kompleksowoœæ dostaw, jakoœæ taboru czy szybkoœæ dostawy.

Wystêpuj¹cymi wówczas warunkami nale¿y t³umaczyæ tak¿e wzrost znacze-
nia ceny za us³ugê przewozow¹ w porównaniu do wczeœniejszego okresu. Wy-
ra¿a³o siê to w kilku aspektach, takich jak: odzwierciedlenie jakoœci przez cenê,
generalny poziom cen, sk³onnoœæ do udzielania rabatów oraz form i terminów
p³atnoœci. Zjawisko to mo¿na t³umaczyæ tym, ¿e w 2001 r. stagnacja gospodarcza
zmusza³a przedsiêbiorstwa do poszukiwania oszczêdnoœci, a tak¿e wzros³a
œwiadomoœæ kosztowa podmiotów gospodarczych. Trzeba pamiêtaæ, ¿e by³ to
okres zatorów p³atniczych, przez co czas obrotu gotówk¹ sta³ siê jednym z kry-
tycznych czynników sukcesu.

Przyst¹pienie Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. wywar³o pozytywny
wp³yw na poziom obs³ugi logistycznej na rynku TSL. Wyrazi³o siê to przede
wszystkim w spopularyzowaniu certyfikacji us³ug logistycznych. Szczególnie
certyfikaty jakoœci mia³y oznaczaæ, ¿e firmy z sektora us³ug TSL zosta³y ukierun-
kowane na klientów4. Na skutek eliminacji granic celnych skróci³ siê czas reali-
zacji us³ug transportu miêdzynarodowego oraz obni¿y³a cena tych us³ug pomi-
mo wprowadzenia podatku drogowego w Niemczech.

Badania przeprowadzone w 2006 r. pokazuj¹, ¿e w dalszym ci¹gu utrzymy-
wa³a siê podobna ocena istotnoœci poszczególnych cech us³ug logistycznych.
Dominowa³y trzy z nich: cena adekwatna do jakoœci, us³uga jako taka oraz ja-
koœæ obs³ugi. Od tego czasu zaczê³y siê wyraŸne zmiany, przy czym znaczenie
jednych cech zaczê³o rosn¹æ, a innych spadaæ. Ju¿ w 2007 r. zdecydowanie
wzros³o znaczenie us³ugi i obs³ugi klienta, a nieco zmala³o – ceny. Wzros³o tak¿e
znaczenie wiarygodnoœci przedsiêbiorstwa, wartoœæ rekomendacji innych klien-
tów oraz czasu dzia³ania firmy na rynku.

Zmiany w preferencjach klientów instytucjonalnych na rynku TSL nale¿y
z pewnoœci¹ wi¹zaæ ze zmianami o wiêkszym ciê¿arze gatunkowym jakie siê
dokona³y w tym okresie, a mianowicie z pocz¹tkami kryzysu gospodarczego,
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a zw³aszcza spadkiem zapotrzebowania na przewozy przy równoczesnym
wzroœcie liczby firm przewozowych oraz pojazdów5. Wiêksza poda¿ us³ug przy
zmniejszaj¹cym siê popycie spowodowa³a obni¿enie ceny i zaostrzenie wyma-
gañ klientów. Obni¿enie ceny oraz zaostrzenie konkurencji pogarsza po³o¿enie
us³ugodawców, co z kolei staje siê czynnikiem sprzyjaj¹cym obni¿aniu poziomu
etycznego. Tym te¿ nale¿y t³umaczyæ wiêksze zainteresowanie strony popyto-
wej wiarygodnoœci¹ us³ugodawców.

Turbulencje zapocz¹tkowane w 2007 r. mia³y miejsce tak¿e w latach nastêp-
nych. W 2009 r. zanotowano dalsze wyraŸne zmiany np. w rozk³adzie najczê-
œciej wykorzystywanych us³ug. Na pierwszym miejscu znalaz³y siê us³ugi kurier-
skie, na drugim spedycyjne, a przewozowe, które wczeœniej dominowa³y,
spad³y na miejsce trzecie. Tym samym potwierdzi³o siê przekonanie, ¿e polski
rynek TSL nie jest jeszcze nasycony us³ugami kurierskimi, w zwi¹zku z czym
ich znaczenie ci¹gle roœnie.

W latach 2010–2012 zachodzi³y zmiany adekwatne do stanu gospodarki oraz
poziomu konkurencji na rynku TSL. Po bardzo trudnym okresie dla bran¿y TSL,
nacechowanym siln¹ konkurencj¹ i zwi¹zan¹ z tym presj¹ na obni¿anie cen,
nast¹pi³a zmiana polegaj¹ca na wzroœcie liczby zleceñ na us³ugi logistyczne, tak
¿e w niektórych sytuacjach brakowa³o nawet wykonawców na zg³oszenia prze-
wozowe. Rok 2010 okaza³ siê okresem przejœciowym, wygaszaj¹cym skutki kry-
zysu, a jednym z wa¿niejszych dzia³añ us³ugodawców logistycznych by³o prze-
analizowanie swojego wachlarza us³ug i dostosowanie go do zmienionych
w dobie kryzysu potrzeb klientów.

4. Interpretacja zmian jakoœciowych po stronie popytu

Interpretacja zmian na rynku TSL w ci¹gu ostatnich kilkunastu lat nie jest
spraw¹ prost¹ ze wzglêdu na du¿¹ z³o¿onoœæ zjawiska, mnogoœæ jego determi-
nant, zmiennoœæ otoczenia, a tak¿e turbulencje wywo³ane przez kryzys gospo-
darczy. Niemniej jednak z dokonanych analiz mo¿na wyprowadziæ pewne
wnioski natury ogólnej. Dokonuj¹c oceny zmian w postrzeganiu cech us³ugo-
dawcy TSL, na czo³o profilu idealnego przedsiêbiorstwa wysuwaj¹ siê dwie ce-
chy. S¹ nimi cena oraz us³uga. W dalszej kolejnoœci dla klientów liczy siê jakoœæ
obs³ugi klienta, wiarygodnoœæ przedsiêbiorstwa, jakoœæ taboru, cechy terminala
oraz dzia³alnoœæ promocyjna. Charakterystyczne jest to, ¿e pomimo pewnych
fluktuacji tych cech w poszczególnych latach ich kolejnoœæ z punktu widzenia
wa¿noœci dla klienta zasadniczo siê nie zmienia³a6.
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Nieco inaczej wygl¹da ocena przez klientów cech jakoœciowych us³ug œwiad-
czonych przez operatorów logistycznych. Chodzi tu o takie cechy, jak:
– przewo¿enie przesy³ki w stanie nieuszkodzonym,
– dotrzymywanie uzgodnionych terminów,
– pe³ne dotrzymywanie zobowi¹zañ,
– pewnoœæ unikniêcia kradzie¿y lub zaginiêcia towaru,
– szybkoœæ realizacji zlecenia,
– kompleksowoœæ us³ugi.
W okresie prawie ca³ej ostatniej dekady mieliœmy do czynienia z bardzo sta-

biln¹ sytuacj¹. Po pierwsze, wszystkie wymienione cechy by³y postrzegane jako
bardzo wa¿ne. Pierwsze piêæ by³y sytuowane w przedziale od 4,5 do 5 w skali
od 1 do 5. Stwierdzenie to implikuje nastêpny wynik obserwacji, a mianowicie
fakt, ¿e zmiany opinii klientów na temat znaczenia poszczególnych cech zano-
towane w poszczególnych latach s¹ minimalne – zawieraj¹ siê w bardzo w¹skim
zakresie. Niektóre cechy, np. pe³ne dotrzymywanie zobowi¹zañ, w ka¿dym
roku by³y postrzegane w sposób identyczny. Inne ulega³y minimalnym fluktua-
cjom, ale ¿adna z nich nie by³a oceniona na poziomie ni¿szym ni¿ 4,5 w piêcio-
stopniowej skali. Skoro wiêc nawet kryzys tego nie zmieni³, wydaje siê upraw-
nione przekonanie, ¿e oceny te mo¿na ekstrapolowaæ na przysz³oœæ. Oznacza
to, ¿e klienci uznali wysok¹ jakoœæ logistycznej obs³ugi za coœ oczywistego, przy-
nale¿nego tej us³udze, z czego nie zamierzaj¹ w ¿adnych warunkach rezygno-
waæ. Taka postawa oznacza dla dostawców us³ug logistycznych, ¿e nie maj¹ oni
co liczyæ na ulgi w ¿¹daniach klientów oraz ¿e strategie typu „gorzej, ale za to
taniej” odesz³y definitywnie do przesz³oœci. Ma byæ i dobrze, i tanio.

Specjalnej uwagi wymaga analiza zmian stosunku klientów do ceny us³ugi.
Z licznych obserwacji wynika kilka wniosków. Po pierwsze, cena w ka¿dym cza-
sie jest wysoko sytuowana jako czynnik oceny oferty. Trudno znaleŸæ wyniki ba-
dañ, w których cena znalaz³aby siê na dalszej ni¿ na pi¹tej pozycji. Po drugie,
widoczna jest pewna ewolucja w procesie postrzegania ceny przez klientów
rynku TSL. Na pocz¹tku procesu transformacji gospodarczej by³a zdecydowanie
wymieniana na pierwszym miejscu. Jednak w okresie prosperity, np. w latach
2002–2006, znaczenie ceny wyraŸnie mala³o i to zarówno w liczbach bezwzglêd-
nych, jak i w stosunku do innych cech us³ugi logistycznej. W liczbach bez-
wzglêdnych nie osi¹gnê³a jednak nigdy mniej ni¿ cztery w piêciopunktowej
skali. Raczej oscylowa³a wokó³ 4,5 punktu. W stosunku zaœ do innych cech wed³ug
niektórych badañ spad³a nawet na trzeci¹ lub czwart¹ pozycjê. Z chwil¹ nadej-
œcia kryzysu gospodarczego i zwi¹zanego z tym poszukiwania mo¿liwoœci
oszczêdzania, klienci us³ug logistycznych ponownie nadali cenie najwiêksze
znaczenie, ³¹cz¹c j¹ wyraŸnie z jakoœci¹ us³ugi, gdy¿ zaufanie klientów bran¿y
TSL do standardów obs³ugi wyraŸnie zmala³o. Takim oczekiwaniom klientów
w czasie kryzysu wychodzi naprzeciw strona poda¿owa. Wi¹¿e siê to z faktem,
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i¿ pomimo spadku popytu ros³a poda¿, co spowodowa³o nasilenie konkurencji
cenowej.

5. Zakres i ewolucja obs³ugi klienta przez operatora logistycznego

Bior¹c pod uwagê charakter rozwoju firm zajmuj¹cych siê œwiadczeniem
us³ug logistycznych, a tak¿e sposób zdefiniowania operatora logistycznego, wi-
dzimy, ¿e nie jest ³atwo staæ siê takim podmiotem. Potwierdzaj¹ to przypadki
czo³owych przedstawicieli tej bran¿y, którzy dzisiejsz¹ pozycjê budowali dzie-
si¹tki lat. Najczêœciej rozpoczynali od krajowych przewozów w obrêbie wybra-
nej ga³êzi transportowej, by kolejno rozszerzaæ przestrzenny i merytoryczny za-
kres us³ug, wchodz¹c na rynki miêdzynarodowe, operuj¹c w innych ga³êziach
transportu oraz oferuj¹c coraz wiêcej us³ug spedycyjnych i pomocniczych ta-
kich m.in., jak7: poradnictwo spedycyjne, zawieranie umów z przewoŸnikami,
sporz¹dzanie dokumentacji, konsolidacja przesy³ek, ubezpieczanie towarów,
organizowanie odprawy celnej, czasowe magazynowanie, wybór œrodka prze-
wozowego, wa¿enie, pakowanie, regulowanie nale¿noœci, cesja praw, awizowa-
nie nadejœcia przesy³ki, formowanie jednostek ³adunkowych, znakowanie,
kompletowanie i inne.

Wraz z rozwojem logistyki, wzrostem potrzeb klientów oraz upowszechnie-
niem outsourcingu operatorzy logistyczni oferuj¹ i realizuj¹ dodatkowo coraz
wiêcej nowych us³ug, pos³uguj¹c siê przy tym coraz wiêkszymi osi¹gniêciami
w dziedzinie nowych technologii. Nie sposób je wszystkie scharakteryzowaæ
w tej krótkiej publikacji, jednak warto wyró¿niæ te spoœród nich, które zmieniaj¹
charakter dzia³alnoœci operatorskiej oraz rolê operatora w obs³udze klienta.

Generalnym za³o¿eniem operatorów logistycznych, podobnie jak wielu in-
nych wspó³czesnych firm, jest rozpoznawanie potrzeb klientów, by na tej pod-
stawie oferowaæ im wartoœci tworz¹ce dla nich jak najwiêkszy pakiet korzyœci.
Jest to te¿ sposób konkurowania firm miêdzy sob¹. St¹d szczególnego znaczenia
nabieraj¹ zdolnoœci do identyfikowania wartoœci dodanej oraz do znajdowania
sposobów dostarczania jej klientom. Staje siê to wyzwaniem strategicznym
czo³owych operatorów logistycznych.

Sposobów dostarczania klientom wartoœci dodatkowej operatorzy opracowali
ju¿ sporo i ci¹gle pracuj¹ nad nowymi, co pozwala im na zwiêkszenie swojego
znaczenia oraz odgrywanie nowej roli. Jest to szczególnie widoczne w relacjach
B2B, gdzie to operatorzy logistyczni wdra¿aj¹ elementy pozwalaj¹ce klientom
usprawniæ ich biznes i poprawiæ konkurencyjnoœæ, a tak¿e w sposobach funkcjo-
nowania ³añcuchów dostaw.
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Innowacyjnoœæ, zwiêkszaj¹c¹ znaczenie operatorów logistycznych w obs³udze
klienta, mo¿na zobrazowaæ za pomoc¹ tzw. perskiego oka (rys. 1). Mamy tu do
czynienia z pewn¹ sekwencj¹ zmian prowadz¹cych do pe³nienia przez te pod-
mioty nowych ról.

Postêp w logistycznej obs³udze klientów dokonuje siê w przybli¿eniu w na-
stêpuj¹cej kolejnoœci:
– podejmowanie nowych inicjatyw,
– wdra¿anie nowych technologii,
– osi¹ganie nowych cech,
– prowadzenie nowych dzia³añ,
– œwiadczenie nowych us³ug,
– pe³nienie nowych funkcji,
– uzyskiwanie nowych efektów,
– pe³nienie nowych ról.
Zabiegaj¹c o klientów, a tak¿e prowadz¹c miêdzy sob¹ walkê konkuren-

cyjn¹, operatorzy logistyczni stale poszukuj¹ nowych sposobów pozyskiwania
klientów oraz lepszych metod zapewniaj¹cych ich lojalnoœæ. Staraj¹ siê m.in. bu-
dowaæ partnerstwo, zwiêkszaæ poziom integracji, budowaæ wzajemne zaufanie,
zapewniaæ wiarygodnoœæ, prowadziæ ci¹g³y dialog, intensyfikowaæ indywidual-
ne podejœcie w obs³udze, wyd³u¿aæ wspó³pracê, poprawiaæ atmosferê wspó³pra-
cy, zwiêkszaæ efektywnoœæ dzia³ania, poprawiaæ jakoœæ us³ug, znajdowaæ korzyst-
niejsze rozwi¹zania, a nawet dzieliæ siê wiedz¹ i osi¹gniêciami.
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Rysunek 1. Zmiany w obs³udze klienta realizowanej przez operatora logistycznego
�ród³o: Opracowanie w³asne.



Gwa³towny rozwój nowoczesnych technologii sprawia, ¿e operatorzy logi-
styczni mog¹ bardzo wydatnie rozszerzaæ swoj¹ ofertê dla klientów. Dotyczy to
w szczególnoœci rozbudowywanych systemów informatycznych oraz wydajniej-
szych systemów mobilnych. Pozwalaj¹ one m.in. na szybszy przep³yw zdigitali-
zowanych informacji, lepsz¹ komunikacjê, bie¿¹c¹ kontrolê nad wszystkimi pro-
cesami logistycznymi, monitorowanie zak³óceñ i bie¿¹ce korekty. Rozwijane
przez operatorów nowe narzêdzia i produkty umo¿liwiaj¹ z kolei innowacyjne
zmiany skutkuj¹ce nowymi rozwi¹zaniami dla klientów.

Dziêki wdro¿eniu nowoczesnych technologii operatorzy logistyczni nabie-
raj¹ cenionych przez klientów cech takich m.in., jak: du¿a wiarygodnoœæ, wyso-
ka niezawodnoœæ, pewnoœæ i gwarancja przy realizacji us³ug, zdolnoœæ do poko-
nywania trudnoœci, wysokie bezpieczeñstwo, wysoka jakoœæ i elastycznoœæ.

Przyk³adem nowych dzia³añ i œwiadczenia nowych us³ug mog¹ byæ us³ugi
cross dockingowe, zastêpuj¹ce sk³adowanie przesy³ek i skracaj¹ce czas dostawy,
co-packing, co-manufacturing czy dostarczanie klientom specjalnych progra-
mów przetwarzaj¹cych informacje logistyczne.

Czêœæ z tych dzia³añ przybiera charakter nowych funkcji. Przyk³adowo, spra-
wa ubezpieczenia przesy³ek znana jest od dawna, gdy¿ ubezpieczenia takie ofe-
rowa³y firmy spedycyjne, realizuj¹c tê funkcjê w zak³adach ubezpieczeniowych.
Natomiast obecnie niektórzy z operatorów logistycznych realizuj¹ j¹ we w³as-
nym zakresie.

Opisane wy¿ej dokonania operatorów logistycznych umo¿liwiaj¹ osi¹ganie
nowych efektów. Mo¿emy do nich zaliczyæ m.in.:
– zapewnienie dostaw w systemie just in time,
– organizacjê przemieszczania w trybie flow logistics, gwarantuj¹c nieprzerwa-
ny przep³yw niezale¿nie od liczby nadawców, rodzaju towarów czy rozmiesz-
czenia odbiorców,

– dystrybucjê z fabryk bezpoœrednio do finalnego konsumenta,
– kontrolê w czasie rzeczywistym wszystkich procesów i nadzór nad realizacj¹
wszystkich zleceñ,

– znaczn¹ redukcjê zapasów oraz innych kosztów logistycznych,
– mo¿liwoœæ eliminacji systemów logistycznych zleceniodawców,
– upowszechnienie na rynku logistycznym wysokich standardów obs³ugi
klienta.
Ca³oœæ osi¹gniêæ operatorów logistycznych pozwala na zmianê pe³nionych

przez nich ról. Dla zilustrowania tej tezy mo¿na wskazaæ na charakter
wspó³pracy DHL z firm¹ Sony oraz Dell. Wynika z niej, ¿e granice producentów,
dostawców, przewoŸników i sprzedawców zacieraj¹ siê, a operator logistyczny
z dostawcy us³ug staje siê nie tylko integratorem ³añcucha dostaw, ale wrêcz
pe³noprawnym integralnym jego uczestnikiem. Coraz czêœciej przejmuje te¿
rolê konsultanta oraz optymalizatora procesów i kosztów logistycznych.
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Z³o¿onoœæ procesów logistycznych oraz presja czasu sprawiaj¹, ¿e klienci
oczekuj¹ coraz wiêkszej wszechstronnoœci i kompleksowoœci obs³ugi logistycz-
nej, a operatorzy logistyczni podejmuj¹ siê tego trudnego i skomplikowanego
zadania. Mo¿na tu przytoczyæ tak spektakularne przyk³ady jak obs³uga przez
jednego operatora 34 supermarketów Castoramy z siedmiuset dostawcami oraz
asortymentem oko³o 50 tys. artyku³ów.

Podsumowanie

Przedstawione zjawiska oraz dokonana ich interpretacja pozwalaj¹ na wy-
prowadzenie wniosków ogólniejszej natury. Bior¹c pod uwagê opinie o zmien-
noœci otoczenia przedsiêbiorstw, nieprzewidywalnoœci zmian i innych turbulen-
cjach na rynku, mog³o siê wydawaæ, ¿e dotycz¹ one g³ównie zachowañ
klientów jako pierwszej przyczyny tych zmian. Tymczasem wstêpne rozpozna-
nie tej problematyki na rynku TSL w okresie ostatnich kilkunastu lat nie po-
twierdzi³o takich przekonañ. Owszem zachodzi³y wyraŸne zmiany po stronie
poda¿y dotycz¹ce struktury us³ugodawców, stosowanych technologii, poziomu
globalizacji czy ofert rynkowych, ale raczej nie by³y to zmiany gwa³towne ani
te¿ nie by³y zdominowane zachowaniami odbiorców. Wiêkszoœæ zmian wpro-
wadzonych przez operatorów logistycznych w swoich ofertach by³a zoriento-
wana na klientów, ale nie wynika³a z wczeœniejszych ¿¹dañ. Raczej by³a skut-
kiem oddzia³ywania kilku innych czynników, takich jak nasilaj¹ca siê
konkurencja na rynku, chêæ zdobycia przewagi konkurencyjnej, wdra¿anie no-
wych technologii czy te¿ upowszechnianie siê nowych, wy¿szych standardów
obs³ugi. Mo¿na to zilustrowaæ technologiami GPS oraz RFID, umo¿liwiaj¹cymi
wdro¿enie systemu monitorowania ³adunku w procesie przemieszczania.
System ten jest bardzo ceniony przez klientów, ale przed jego wdro¿eniem nie
by³ przez nich postulowany.

Dodatkowo nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wyniki wstêpnych badañ wskazuj¹ na sto-
sunkowo wysoki poziom stabilizacji charakteru potrzeb klientów rynku TSL
w zakresie jakoœci. Dotyczy to zarówno dynamiki natê¿enia poszczególnych po-
trzeb jakoœciowych w badanym okresie, jak i relacji miêdzy nimi. Nieznaczne
fluktuacje by³y wywo³ywane tylko powa¿nymi zak³óceniami rynku, g³ównie
czynnikiem kryzysowym. Oznacza to, ¿e nie ma odwrotu od wysokich oczeki-
wañ klientów, ale równoczeœnie dowodzi, ¿e nie mamy do czynienia z roszcze-
niowym charakterem popytu w zakresie jakoœci.

Przechodz¹c na wy¿szy poziom ogólnoœci, mo¿na przyj¹æ, ¿e upowszechnio-
na teza o gwa³townoœci zmian na rynku zosta³a w segmencie TSL zakwestio-
nowana. Trzeba jednak pamiêtaæ o licznych niedostatkach i ograniczeniach tych
wstêpnych badañ i wniosków. Po pierwsze, dotycz¹ one g³ównie us³ug przewo-
zowych, podczas gdy oferta us³ug logistycznych jest du¿o bogatsza i ci¹gle siê
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rozszerza. Po drugie, skoncentrowano siê tylko na relacjach typu B2B, a wiêc po-
trzebach klientów instytucjonalnych, maj¹c œwiadomoœæ, ¿e zmiany w posta-
wach koñcowych konsumentów mog¹ mieæ nieco inny charakter. Po trzecie,
opierano siê g³ównie na badaniach dotycz¹cych klientów operatorów logistycz-
nych, co mo¿e nie odzwierciedlaæ opinii wszystkich us³ugobiorców na rynku TSL.

Wskazuje to na potrzebê dalszych badañ w tym przedmiocie zarówno ze
wzglêdów poznawczych, jak i praktycznych. Utylitarny charakter wyników ba-
dañ mo¿na wi¹zaæ zarówno ze stron¹ poda¿ow¹, jak i popytow¹.
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CHANGES IN CUSTOMER SERVICE ON TSL MARKET

(Summary)

Client’s logistics service is more and more important task not only for product suppli-
ers but also for logistics operators. Client’s expectations are constantly changing and that
is why logistics operators must always match the offer to the customer’s needs. On the
other hand logistics operators are trying to impact on the customers by offering them
lot’s of new services. Furthermore both sides are influenced by the economical situation.
Logistics customer service market changes analysis are very interesting. Explanation of
these changes might have great cognitive value.
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US£UGOWY CHARAKTER GOSPODARKI
JAKO PODSTAWOWA FORMU£A

WSPÓ£CZESNEJ LOGISTYKI

1. Przes³anki nasycania gospodarki dzia³alnoœci¹ us³ugow¹

Obserwuj¹c wspó³czesn¹ gospodarkê œwiatow¹, mo¿na z ³atwoœci¹ zauwa-
¿yæ, ¿e nadszed³ nowy okres kszta³towania stosunków gospodarczych, a nawet
spo³ecznych, który mo¿na okreœliæ mianem „ery us³ug”. W literaturze okreœla siê
j¹ tak¿e jako: „gospodarka us³ug”, „gospodarka oparta na us³ugach”, „serwicy-
zacja gospodarki” lub nawet w sposób niezwykle wyrafinowany – „enkapsulacja
us³ugami”1. Ewolucja w kierunku dominacji dzia³alnoœci us³ugowej w gospodarce
jest rezultatem takich czynników, jak: zmiany demograficzne w spo³eczeñstwie,
zmiany spo³eczne, zmiany gospodarcze oraz przemiany polityczne i zmiany
w prawodawstwie, ³¹cznie z procesami integracji europejskiej2.

Pocz¹tków formalizacji dokumentowania ewolucyjnego wzrostu udzia³u
us³ug w gospodarce mo¿na doszukiwaæ siê w teorii trzech sektorów, której pre-
kursorem by³ F. List, opisuj¹cy kolejne stadia rozwoju gospodarczego, ostatnim
stadium dla ówczesnej XIX-wiecznej Anglii by³o stadium rolniczo-przemy-
s³owo-handlowe z dobrze rozwiniêt¹ dziedzin¹ produkcji materialnej i us³ug.
F. List jako pierwszy zauwa¿y³, ¿e zaawansowany poziom rozwoju produkcji
materialnej w krajach wysoko rozwiniêtych jest powi¹zany z silnie rozwiniêta
produkcj¹ niematerialn¹3.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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2 A. Payne, Marketing us³ug, PWER, Warszawa 1997, s. 17–20.
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W latach 30. XX w. kontynuacj¹ teorii trzech sektorów by³y rozwa¿ania
A. Fishera, który wyodrêbniaj¹c w gospodarce sektor rolniczy, przemys³owy
i us³ugowy, wskaza³ stale rosn¹c¹ rolê sektora us³ugowego w procesie postêpu
ekonomicznego4. Kontynuatorem tego w¹tku rozwa¿añ by³ tak¿e C. Clark, któ-
ry uwa¿a³, ¿e w miarê przechodzenia od ni¿szych do wy¿szych etapów rozwoju
gospodarczego wzrasta znaczenie sektora us³ugowego5. Tê prawid³owoœæ po-
twierdzi³ tak¿e J. Fourastie, wskazuj¹c, ¿e w obrêbie trzech sektorów w procesie
ewolucji ekonomicznej sektor rolniczy traci na znaczeniu na rzecz sektora prze-
mys³owego, a nastêpnie – sektor przemys³owy traci na znaczeniu wraz ze wzros-
tem wagi sektora us³ugowego6.

Rzeczywistoœæ wskazuje, ¿e rozwój gospodarki opartej na us³ugach sta³ siê
zjawiskiem œwiatowym, a dzisiejsza „gospodarka us³ugowa” oznacza faktycznie:
– w skali makroekonomicznej – zmiany w strukturze zatrudnienia, produkcji
i konsumpcji,

– w skali mikroekonomicznej – wiêksze nasycenie us³ugami dzia³alnoœci w ob-
rêbie sektora rolniczego i przemys³owego7.
Tak wiêc oczywistym jest, ¿e sfera us³ug przechodzi³a okres wzmo¿onego

rozwoju w miarê osi¹gania etapu post-industrialnego przez kolejne kraje za-
awansowane w rozwoju gospodarczym. W przeci¹gu stosunkowo nied³ugiego
okresu sfera us³ug zaczê³a rozwijaæ siê tak¿e w polskiej gospodarce, nie tylko
jako odrêbny sektor gospodarki narodowej, ale tak¿e jako forma dzia³alnoœci
organizacji przemys³owych i rolniczych, stanowi¹c ich kompleksow¹ ofertê.

Wspó³czesny obraz usytuowania us³ug w gospodarce dzieli ten sektor na kil-
ka grup, z których ka¿da prowadzi dzia³alnoœæ adresowan¹ do g³ównego pod-
miotu: konsumenta jako adresata wszelkiej u¿ytecznoœci realizowanych proce-
sów. Ilustruje to rysunek 1. Rysunek ten wskazuje na rosn¹c¹ rolê sfery poza
produkcj¹ materialn¹ w gospodarce. Podstaw¹ intensywnego rozwoju gospo-
darczego staj¹ siê masowe, nowoczesne i sprawne us³ugi, które jednoczeœnie
prowadz¹ do podwy¿szenia standardu ¿yciowego spo³eczeñstwa. Zmienia siê
ono w tzw. „spo³eczeñstwo us³ug”, w którym zmienia siê sposób myœlenia w za-
kresie zarz¹dzania organizacjami, zarz¹dzania wiedz¹, elastycznoœci¹ mene-
d¿ersk¹, a tak¿e – podejœciem do problemu w³asnoœci produktów. W tym wzglê-
dzie mo¿na przytoczyæ przyk³ady koncepcji nowej cywilizacji kszta³towanej poprzez
ekspansjê dzia³alnoœci us³ugowej w gospodarce, np. „trzecia fala” A. Tofflera, „sta-
dium postindustrialne” D. Bella czy „us³ugowa opcja rozwoju gospodarczego”8.
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Ca³oœæ poda¿y odnosz¹cej siê do wyrobów i us³ug czêœciowo dotyczy „czys-
tych” namacalnych produktów sk³adaj¹cych siê z dóbr materialnych, którym
nie towarzysz¹ ¿adne konkretne us³ugi9. Coraz czêœciej jednak mamy do czynie-
nia z nastêpuj¹cymi kategoriami kombinowanych ofert rynkowych:
– produkty (dobra materialne) wspierane us³ugami towarzysz¹cymi, podkreœ-
laj¹cymi troskê o klienta, na przyk³ad sprzeda¿ samochodów wraz z ca³¹
gam¹ takich us³ug, jak: zapewnienie odpowiednich warunków dostawy, na-
prawy i konserwacji, dodatkowych akcesoriów, gwarancji, ubezpieczeñ itp.;

– ró¿nego rodzaju hybrydy sk³adaj¹ce siê w ró¿nych proporcjach z produktów
materialnych i us³ug, np. pasa¿erski transport lotniczy wspierany posi³kami,
napojami, czasopismami, projekcj¹ filmów, lub te¿ dzia³alnoœæ restauracyjna
opieraj¹ca siê na przetwarzaniu produktów spo¿ywczych, zapewnieniu odpo-
wiedniego œrodowiska dla spo¿ywania posi³ków, obs³udze kelnerskiej itp.10

Interesuj¹cy pogl¹d na rozwój „gospodarki us³ug” prezentuje J. Rifkin, który
podkreœla wsparcie tej gospodarki technologi¹ informatyczn¹ i komunikacyjn¹
oraz elektronicznymi kana³ami dystrybucji produktów, co powoduje, ¿e posia-
danie materialnych produktów coraz czêœciej zastêpowane jest dostêpem do
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Rysunek 1. Rola us³ug we wspó³czesnej gospodarce
�ród³o: Na podstawie J.A. Fitzsimmons, M.J. Fitzsimmons, Service Management. Operations, Strategy
and Information Technology, Irwin McGraw – Hill, New York 1998.
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10 M. Pluta-Olearnik, Marketing us³ug, PWE, Warszawa 1994, s. 22.



us³ug („wszystko jest us³ug¹”)11. Tak wiêc rozszerzenie dzia³añ us³ugowych
w gospodarce i mniejsza koncentracja na produkcji dóbr w spo³eczeñstwie post-
industrialnym powoduje, ¿e w³asnoœæ traci swe znaczenie w funkcjonowaniu
gospodarki i ¿yciu cz³onków tego spo³eczeñstwa. Posiadanie fizycznych produk-
tów traci znaczenie na rzecz dostarczania u¿ytecznoœci, co wzmacnia znaczenie
takich atrybutów, jak wartoœæ wyznaczana przez sprawnoœæ funkcjonowania,
wynik osi¹gniêty podczas u¿ytkowania produktów, miêkkie zarz¹dzanie, szyb-
koœæ decyzji, otwartoœæ systemów na otoczenie, niematerialne kryteria wyboru
w procesie decyzji, a w szczególnoœci – pe³na gwarancja u¿ytecznoœci12.

Powy¿sze tendencje, zmieniaj¹ce charakter wspó³czesnych procesów gospo-
darczych, zmieniaj¹ równie¿ kszta³t zarz¹dzania procesami logistycznymi,
wp³ywaj¹ na modyfikacjê struktur ³añcuchów dostaw i generalnie modyfikuj¹
decyzje podejmowane w procesie realizacji przep³ywów produktów.

2. Outsourcing jako podstawa rozszerzania zakresu sfery us³ug

Nasycanie gospodarki us³ugami jest w du¿ej mierze globaln¹ konsekwencj¹
zlecania wykonania us³ug przez firmy obce (na zewn¹trz), co wspó³czeœnie
okreœla siê mianem outsourcingu13. Outsourcing dotyczy sfery biznesu i polega
na decyzji organizacji, by zrezygnowaæ z wykonania danej (danych) czynnoœci
(operacji), powierzaj¹c jej (ich) realizacjê firmie zewnêtrznej, która oferuje trans-
feruj¹cemu œwiadczenie okreœlonych us³ug w danym okresie czasu po uzgod-
nionej cenie14.

Z punktu widzenia rozwoju sfery us³ug mo¿na aktualnie wskazaæ nastê-
puj¹ce formy outsourcingu15:
– zlecenie funkcji,
– outsourcing us³ug,
– co-sourcing,
– udzia³ w korzyœciach.
Zlecanie funkcji to najprostsza forma outsourcingu, w ramach której firma

zlecaj¹ca przekazuje us³ugobiorcy do realizacji okreœlony fragment dzia³añ
niezbêdnych do zapewnienia jej prawid³owego funkcjonowania. W takim przy-
padku zlecane s¹ zwykle procesy proste o niskim stopniu z³o¿onoœci, a pod-
staw¹ decyzji o ich wydzieleniu staje siê zwykle koniecznoœæ szybkiego upora-
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nia siê z konkretnym problemem (np. ograniczenie liczby zatrudnionych,
przeniesienie odpowiedzialnoœci na inny podmiot itp.). Przyk³adem najczêœciej
zlecanych w ten sposób us³ug jest utrzymanie czystoœci lub szeroko rozumiana
ochrona mienia.

Outsourcing us³ug jest umiejêtnym dokonaniem wyboru wyspecjalizowane-
go dostawcy zewnêtrznego dla firmy. Wybór ten z jednej strony usprawni reali-
zacjê za³o¿onego przez firmê celu, a z drugiej strony umo¿liwi skupienie siê na
jej indywidualnych kluczowych kompetencjach i rozwiniêciu ich w taki sposób,
by mog³y staæ siê podstaw¹ wygenerowania przewagi konkurencyjnej.

Co-sourcing oznacza œcis³e, dwustronne oddzia³ywanie dostawcy i odbiorcy
us³ug. W praktyce oznacza to, ¿e jedna z firm deleguje swój personel lub kadrê
zarz¹dzaj¹c¹ do obs³ugi zlecenia, w celu odpowiedniej realizacji przedsiêwziê-
cia. W tym przypadku obie firmy s¹ odpowiedzialne za wykonanie zadania,
w którym ka¿dej ze stron przypisane zostaj¹ okreœlone kompetencje i odpowie-
dzialnoœæ. Potencjalne ryzyko niepowodzenia jest równie¿ udzia³em dwóch stron.

Udzia³ w korzyœciach wydaje siê byæ najbardziej rozwiniêt¹ form¹ outsour-
cingu. Firmy przystêpuj¹ do d³ugoterminowego dzia³ania, którego podstaw¹
jest umowa okreœlaj¹ca potencjalny podzia³ korzyœci. Razem podejmuj¹ dzia³ania
inwestycyjne, tak wiêc wspólnie ponosz¹ koszty i czerpaæ powinny korzyœci.

Decyzja o outsourcingu jest powszechnie postrzegana jako strategiczna i po-
lega na przeniesieniu odpowiedzialnoœci za realizacjê wa¿nej (lub wa¿nych) dla
organizacji funkcji/czynnoœci16, które do tej pory by³y przez ni¹ wykonywane
we w³asnym zakresie, na zewnêtrzn¹ specjalistyczn¹ firmê (tzw. trzeciego uczest-
nika) wyspecjalizowan¹ w zakresie jej (ich) wykonywania (czyli posiada odpo-
wiednie kwalifikacje i aktywa) na podstawie umowy (kontraktu)17. Outsourcing
jest to strategia zarz¹dzania polegaj¹ca na zleceniu realizacji g³ównych funkcji
przedsiêbiorstwa, niebêd¹cych jednak jego funkcjami podstawowymi, wyspe-
cjalizowanym, sprawnym us³ugodawcom18. Outsourcing polega na wyodrêb-
nianiu poszczególnych funkcji i zadañ przedsiêbiorstwa oraz przekazywaniu
ich do realizacji organizacjom zewnêtrznym19, które mog¹ je realizowaæ taniej
i lepiej20. Outsourcing sta³ siê rozwi¹zaniem wspomagaj¹cym realizacjê strategii
najwy¿szej jakoœci21.
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Amerykañski Instytut Outsourcingu okreœli³ dziesiêæ najwa¿niejszych przy-
czyn stosowania outsourcingu przez firmy. Uznano, ¿e zapewnia on mo¿liwoœæ
osi¹gniêcia nastêpuj¹cych celów22:
– redukcja i kontrola kosztów operacyjnych,
– zwiêkszenie koncentracji firmy na podstawowej dzia³alnoœci,
– uzyskanie dostêpu do mocy produkcyjnych najlepszej jakoœci,
– zwolnienie w³asnych zasobów do innych celów,
– uzyskanie zasobów, którymi organizacja nie dysponuje,
– przyspieszenie pojawienia siê korzyœci wynikaj¹cych z restrukturyzacji,
– uporanie siê z funkcj¹ trudn¹ do wykonywania lub niemo¿liw¹ do kontrolo-
wania,

– pozyskanie kapita³u, podzia³ ryzyka, dop³yw gotówki.
W wyniku przedstawionych powy¿ej procesów wykszta³ci³ siê niezwykle

zró¿nicowany wspó³czesny sektor us³ugowy. Opieraj¹c siê na analizie wielu de-
finicji us³ug prezentowanych w literaturze, w uproszczeniu mo¿na stwierdziæ,
¿e us³ugi to wszystkie te dzia³ania, które s³u¿¹ zaspokajaniu potrzeb ludzkich,
a nie s¹ produkcj¹23.

Wed³ug enumeratywnego charakteru definicji us³ug formalnie w Europejskiej
Klasyfikacji Dzia³alnoœci (EKD), obejmuj¹cej 17 kategorii dzia³alnoœci wyodrêb-
nionych na podstawie tradycyjnie ukszta³towanego ogólnego podzia³u pracy,
us³ugi wystêpuj¹ w 11 nastêpuj¹cych sekcjach:
G – handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdów mechanicznych, moto-

cykli oraz artyku³ów przeznaczenia osobistego i u¿ytku domowego,
H – hotele i restauracje,
I – transport, gospodarka magazynowa i ³¹cznoœæ,
J – poœrednictwo finansowe,
K – obs³uga nieruchomoœci, wynajem i dzia³alnoœæ zwi¹zana z prowadzeniem

interesów,
L – administracja publiczna i obrona narodowa, gwarantowana prawnie opieka

socjalna,
M – edukacja,
N – ochrona zdrowia i opieka socjalna,
O – pozosta³a dzia³alnoœæ us³ugowa komunalna, socjalna i indywidualna,
P – gospodarstwa domowe zatrudniaj¹ce pracowników,
Q – organizacje i zespo³y miêdzynarodowe24.
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22 L.Ch. Gay, J. Essinger, op. cit., s. 16–17; Us³ugi logistyczne, red. W. Rydzkowski, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznañ 2004, s. 19–20.

23 Dyskusjê na temat definicji us³ug, trudnoœci w ich formu³owaniu i interpretacji przedstawiono
w ksi¹¿ce Wspó³czesna ekonomika us³ug…, s. 32–36.

24 EKD ma charakter przedmiotowy, co oznacza, ¿e jednostk¹ klasyfikacyjn¹ jest rodzaj dzia³alnoœci
prowadzonej przez podmioty spo³eczno-gospodarcze. EKD jest klasyfikacj¹ piêciopoziomow¹
(sekcje, dzia³y, grupy, klasy i podklasy). Por. K. Rogoziñski, Us³ugi rynkowe, Akademia Ekonomicz-
na, Poznañ 2000, s. 62.



Powy¿sza lista obejmuje typowe us³ugi logistyczne (grupa I), a tak¿e podsta-
wowe obszary realizacji procesów logistycznych w grupie G. Nale¿y jednak za-
uwa¿yæ, ¿e procesy logistyczne zwi¹zane s¹ tak¿e z funkcjonowaniem organiza-
cji nale¿¹cych do wszystkich pozosta³ych grup. Takie podejœcie oznacza
przyjêcie procesowej koncepcji us³ug, a wiêc takich dzia³añ us³ugowych, które
wkomponowane s¹ w realizacjê procesów logistycznych.

Wci¹¿ rosn¹ce zainteresowanie outsourcingiem us³ug logistycznych ma uza-
sadnienie w nastêpuj¹cych argumentach25:
– mened¿erowie wiêkszoœæ czasu powinni poœwiêciæ na to, by relacje z partne-
rami w ³añcuchu dostaw by³y coraz bardziej innowacyjne, zaœ codzienne bo-
rykanie siê z problemami wykorzystania pojazdów, sk³adów czy urz¹dzeñ
powinno nale¿eæ do odpowiedniego us³ugodawcy. Optymalizowanie kontak-
tów z klientami jest przecie¿ podstaw¹ efektywnej dystrybucji;

– systemy dystrybucji firm musz¹ byæ na tyle elastyczne, aby wychodzi³y one
naprzeciw zmieniaj¹cym siê wymaganiom klientów. Elastycznoœæ tak¹ znacz-
nie sprawniej zapewniaj¹ zewnêtrzni operatorzy logistyczni;

– zewnêtrzni oferenci us³ug logistycznych s¹ lepiej przygotowani do minimali-
zowania kosztów dystrybucji dziêki lepszemu wykorzystaniu swych œrod-
ków trwa³ych stosowanych czêsto do obs³ugi du¿ej liczby klientów.
Wielu oferentów us³ug logistycznych, skonfrontowanych z deregulacj¹ i ma-

lej¹cymi mar¿ami, zaczê³o wi¹zaæ swoje nadzieje ze zorientowan¹ na indywidu-
alnych klientów logistykê kontraktow¹26, staj¹c¹ siê najszybciej rosn¹cym seg-
mentem rynku, szczególnie w zakresie obs³ugi systemów transportowych
i dystrybucyjnych. Rynki transportowe sta³y siê jednymi z najbardziej konku-
rencyjnych i charakteryzuj¹cych siê najni¿szymi mar¿ami27.

3. Wp³yw gospodarki us³ugowej na wspó³czesne procesy logistyczne

Zasadnicz¹ cech¹ zmian pojawiaj¹cych siê w aktualnej rzeczywistoœci gospo-
darczej jest piêtrzenie siê trudnoœci w dziedzinie zarz¹dzania wskutek wystêpo-
wania synergicznego efektu zwiêkszonej z³o¿onoœci oraz wzrastaj¹cej zmiennoœci.
W tych warunkach obserwujemy gwa³towne zmiany priorytetów i sposobów
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25 Logistyka dystrybucji, red. K. Rutkowski, Difin, Warszawa 2002, s. 62–63.
26 Logistyka kontraktowa – pojêcie to okreœla model biznesowy, który opiera siê na wspó³pracy po-
miêdzy producentem a us³ugodawc¹ logistycznym, a polega na podziale funkcji pomiêdzy obie-
ma stronami. Firma produkcyjna koncentruje siê na dzia³alnoœci podstawowej, czyli na wytwarza-
niu produktów i poszukiwaniu mo¿liwoœci unowoczeœnienia, przekazuj¹c firmie logistycznej wiêk-
szoœæ funkcji niezwi¹zanych bezpoœrednio z produkcj¹. Logistyka kontraktowa prowadzi do
znacznej obni¿ki kosztów, która wynika z ograniczenia sk³adowania, zwiêkszenia elastycznoœci
ca³ego systemu oraz mo¿liwoœci specjalizacji firmy produkcyjnej. Por. Us³ugi logistyczne…, s. 15.

27 Logistyka dystrybucji…, s. 63.



zarz¹dzania procesami logistycznymi, które coraz czêœciej odbiegaj¹ od klasycz-
nych wzorców postêpowania.

W celu pomna¿ania wartoœci przedsiêbiorstwa musz¹ generowaæ ofertê
akceptowaln¹ na rynku, a sukces firma osi¹ga wówczas, gdy oferuje swym na-
bywcom coœ odmiennego i bardziej atrakcyjnego ni¿ inni uczestnicy gry rynko-
wej28. Wa¿ne jest zrozumienie kryteriów, którymi kieruj¹ siê nabywcy przy wy-
borze okreœlonego produktu (wyrobu)29. Oprócz wielu ogólnych czynników,
które okreœlaj¹ pozycjê rynkow¹ firmy, takich jak: ceny produktów, ich jakoœæ,
marka, w³aœciwoœci itp., pewne grupy nabywców k³ad¹ nacisk na serwis i dodat-
kowe wsparcie30. Tak wiêc do oferty produktu (wyrobu i/lub us³ugi) firmy
musz¹ „dodaæ” elementy wspomagaj¹ce, zapewniaj¹ce uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. �ród³em przewagi konkurencyjnej na dzisiejszych rynkach s¹
nie tylko innowacyjne produkty i silne marki, ale tak¿e odpowiednie relacje
z klientami i skutecznie funkcjonuj¹cy ³añcuch dostaw. Dopiero po³¹czenie tych
elementów poprzez koordynacjê i integracjê ci¹gu zdarzeñ podporz¹dkowa-
nych tworzeniu wartoœci zapewnia dostarczenie wy¿szej wartoœci dla klienta fi-
nalnego. Odbywa siê to zasadniczo poprzez funkcjonuj¹ce ³añcuchy dostaw.

Koniecznoœæ dopasowywania siê do zmieniaj¹cego siê charakteru otoczenia
jest bezpoœredni¹ przes³ank¹ przebudowy sposobów realizacji procesów logi-
stycznych. Koniecznoœæ wprowadzania nieustannych innowacji w celu coraz spraw-
niejszego dostarczania produktów do klientów i reagowania na turbulencje oto-
czenia w tym zakresie prowadzi do gwa³townego koñca pewnej epoki
zarz¹dzania procesami logistycznymi w ³añcuchach dostaw. W epoce tej pano-
wa³o g³êbokie przekonanie, ¿e zarz¹dzanie logistycznymi dzia³aniami operacyj-
nymi mo¿e opieraæ siê na przewidywaniu i dok³adnym planowaniu procesów.

Tymczasem w zwi¹zku z nasyceniem fizycznych przep³ywów produktów
materialnymi i niematerialnymi procesami us³ugowymi zwiêksza siê stopieñ
niepowtarzalnoœci dzia³añ realizowanych w ³añcuchach dostaw31. Podobnie ³añ-
cuchy dostaw czêsto kszta³towane s¹ na podstawie takich charakterystycznych
cech us³ug, jak:
– niematerialnoœæ, bowiem us³ugi w wiêkszoœci nie wi¹¿¹ siê z wytwarzaniem
dóbr materialnych,
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28 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa. Budowanie konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, TNOIK – DomOrganizatora, Toruñ 2002, s. 18; M.E. Porter, Strategie konkurencji
– metody analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warszawa 1992, s. 50.

29 M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 12; M.E. Porter, Competi-
tive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York 1985
s. 124–127.

30 J. Rokita, Zarz¹dzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 64–65.

31 Jest to jednak stwierdzenie tylko wzglêdnie prawdziwe, bowiem masowo œwiadczone us³ugi nie
spe³niaj¹ wymogu braku powtarzalnoœci.



– ró¿norodnoœæ (heterogenicznoœæ), gdy¿ us³ugi s¹ bardzo urozmaicone i nie-
jednolite,

– nierozdzielnoœæ (symultanicznoœæ), bowiem us³ugi s¹ œwiadczone przez us³u-
godawcê i jednoczeœnie konsumowane przez klienta,

– nietrwa³oœæ, poniewa¿ brakuje mo¿liwoœci magazynowania us³ug32.
Niematerialnoœæ us³ugi polega na tym, ¿e nie mo¿na jej dotkn¹æ, zobaczyæ,

posmakowaæ czy pokazaæ. Produkt w sensie fizycznym jest „przedmiotem,
urz¹dzeniem, rzecz¹” w przeciwieñstwie do us³ugi, bêd¹cej „papierem wartoœ-
ciowym, przedstawieniem, wysi³kiem”33. Konsument otrzymuje niekiedy „ma-
terialne œwiadectwo us³ugi”, np. kartê kredytow¹ czy ksi¹¿eczkê czekow¹
w przypadku us³ug bankowych, lecz faktycznie nabywa nie tê kartê czy ksi¹-
¿eczkê, ale mo¿liwoœæ bezgotówkowego obrotu œrodkami p³atniczymi34.

Niejednorodnoœæ us³ugi wynika z faktu, i¿ nie s¹ one w firmach œwiadczone
jednakowo, mog¹ zale¿eæ m.in. od nastroju, samopoczucia, stopnia zmêczenia
czy poziomu koncentracji us³ugodawcy. Tak wiêc stopieñ satysfakcji klienta za-
le¿y w pewnym sensie od czynników, które nie zawsze s¹ mo¿liwe do przewi-
dzenia. Przeciwdzia³a tym tendencjom standaryzacja us³ug oraz po³o¿enie
szczególnego nacisku na odpowiednie zarz¹dzanie czynnikiem ludzkim.

Przyk³adem nierozdzielnoœci us³ugi, wynikaj¹cej z tego, ¿e niemo¿liwe jest
oddzielenie fazy produkcji us³ugi od jej konsumpcji, mo¿e byæ praktyka stoso-
wana przy sprzeda¿y sprzêtu elektronicznego lub samochodów, polegaj¹ca na
szczegó³owej us³udze instrukta¿owej realizowanej przez sprzedawcê lub spe-
cjalistyczny personel przy zawieraniu transakcji oraz dope³nianiu formalnoœci.
Klient zapoznaje siê ze sposobem u¿ytkowania produktu, co dodaje wartoœci sa-
mej transakcji. Obie fazy wytworzenia us³ugi i jej konsumpcji wystêpuj¹ jedno-
czeœnie35.

Jedn¹ z najistotniejszych cech, stwarzaj¹cych powa¿ne implikacje dla funk-
cjonowania ³añcuchów dostaw nasyconych procesami us³ugowymi, jest fakt, i¿
us³ugi s¹ nietrwa³e i w wiêkszoœci nie mo¿na ich magazynowaæ. W niektórych
specyficznych przypadkach technologia umo¿liwia magazynowanie us³ug,
np. karty bankowe s¹ pewn¹ form¹ magazynowania kredytu dla ich w³aœcicieli36.

Tak wiêc procesy logistyczne w œrodowisku ³añcucha dostaw nasyconego
ró¿norodn¹ dzia³alnoœci¹ us³ugow¹ ró¿ni¹ siê wskutek wystêpowania podsta-
wowych ró¿nic pomiêdzy produktami i us³ugami. Przedstawia je tabela 1.

Ostatni¹ cech¹ wymienion¹ w tabeli 1 jest ró¿ny sposób przew³aszczania
w przypadku nabywania dóbr (przedmiotów) i us³ug. O ile w przypadku trans-
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32 Por. A. Payne, op. cit., s. 21–24; K. Rogoziñski, Nowy marketing us³ug, Akademia Ekonomiczna, Po-
znañ 1998, s. 18–21.

33 L.L. Berry, Service Marketing is Different, „Business” 1980, May–June.
34 M. Pluta-Olearnik, Marketing us³ug, PWE, Warszawa 1994, s. 31.
35 B. ¯urawik, W. ¯urawik, Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995, s. 31.
36 Ibidem, s. 32.



akcji dokonywanych w ³añcuchu dostaw przeniesienie w³asnoœci dotyczy naby-
wanych wyrobów, o tyle towarzysz¹ce tym transakcjom us³ugi nie wi¹¿¹ siê
z takim przeniesieniem. Mo¿e tu wyst¹piæ sytuacja dwojakiego rodzaju:
– us³uga polega na wytworzeniu przedmiotu z powierzonego materia³u na
podstawie umowy o dzie³o (np. w trakcie kooperacji produkcyjnej) lub na
wykonaniu naprawy (np. w obs³udze posprzeda¿nej), a wiêc w³aœcicielem
wyrobu (przedmiotu) pozostaje us³ugobiorca;

– us³uga dotyczy udostêpniania czy wypo¿yczania (np. obiektów magazyno-
wych), a wiêc klient jedynie korzysta, u¿ywa i wykorzystuje za odp³atnoœci¹
przedmiot (obiekt) nale¿¹cy do kogoœ innego, za co wnosi op³atê, ale w³aœci-
cielem pozostaje wypo¿yczaj¹cy czy wynajmuj¹cy37.
Literatura marketingowa czêsto uwa¿a tak¹ odrêbnoœæ wyrobów i us³ug za

nieistotn¹, bowiem wszystko staje siê produktem, a „tradycyjny podzia³ na do-
bra materialne i us³ugi jest przestarza³y”38. Ró¿nice te staj¹ siê jednak istotne
z punktu widzenia zarz¹dzania procesami logistycznymi wspieraj¹cymi
przep³yw fizyczny produktów i zwi¹zane z nim œwiadczenie us³ug. Zarz¹dzanie
procesami na rynkach dojrza³ych, nasyconych towarzysz¹cymi produktom
us³ugami ca³kowicie zmienia swój charakter, wymagaj¹c specyficznych narzêdzi
wspieraj¹cych podejmowanie decyzji.

Tabela 1. Najbardziej istotne ró¿nice pomiêdzy produktami a us³ugami

Produkty Us³ugi

– charakter materialny (rzecz)
– jednorodne partie
– produkcja i dystrybucja oddzielone
od konsumpcji

– zasadnicza wartoœæ wytworzona w fabryce

– klienci (zazwyczaj) nie uczestnicz¹ w proce-
sie produkcji

– mo¿na sk³adowaæ w postaci zapasów
– nastêpuje przeniesienie w³asnoœci

– charakter niematerialny (czynnoœæ lub proces)
– ró¿norodne i niepowtarzalne
– produkcja, dystrybucja i konsumpcja to rów-
noleg³e procesy

– zasadnicza wartoœæ powstaje w wyniku inter-
akcji kupuj¹cego i sprzedaj¹cego

– klienci uczestnicz¹ w procesie wytwórczym

– nie mo¿na sk³adowaæ w postaci zapasów
– nie nastêpuje przeniesienie w³asnoœci

�ród³o: Ch. Gronroos, Service Management and Marketing. Managing the Moments of Truth in Service
Competition, Lexington Books, Lexington 1990, s. 28.

Tak wiêc wymogi stawiane przed zapewnianiem jakoœci procesów logistycz-
nych w gospodarce nasyconej us³ugami równie¿ bêd¹ zmodyfikowane. W zasa-
dzie wymogi jakoœci dla procesów logistycznych w warunkach gospodarki
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37 K. Rogoziñski, op. cit., s. 21–22.
38 E. Gummesson, Service Management: Evolution and Future, „International Journal of Service Industry
Management” 1989, vol. 1, no. 1.



us³ugowej bêd¹ bardziej z³o¿one i mniej uchwytne dla systemów kontroli. O ile
„twarde” wymogi stawiane procesom logistycznym, zwi¹zane z realizacj¹ do-
staw produktów, pozostaj¹ dobrze rozpoznanymi klasycznymi cechami zapew-
niania u¿ytecznoœci czasu, miejsca, w³asnoœci i formy, o tyle „miêkkie” wymogi,
wynikaj¹ce z us³ugowego profilu dzia³alnoœci, stanowi¹ nowy element systemu
zapewniania jakoœci (tab. 2). W istocie rzeczy owe „miêkkie” elementy s¹ tradycyj-
nymi cechami kszta³towania jakoœci w firmach typowo us³ugowych. Charakter
us³ugowy wkomponowany w czynnoœci logistyczne powoduje, ¿e jakoœæ ostatecz-
nego produktu czy us³ugi zale¿y od wszystkich procesów wystêpuj¹cych w przed-
siêbiorstwie, a u podstaw sukcesu le¿y projakoœciowa kultura organizacyjna39.

Tabela 2. Nowe cechy jakoœci procesów logistycznych w gospodarce us³ugowej

1. Sta³a pewnoœæ dzia³ania (np. wykonanie us³ugi dobrze za pierwszym razem, dok³adnoœæ fakturo-
wania, przechowywanie prawid³owej informacji czy wykonywanie us³ug w oznaczonym czasie)

2. Gotowoœæ i chêæ pracowników do œwiadczenia us³ug (np. punktualnoœæ us³ug, natychmiastowe
wysy³anie faktur, szybki odwrotny kontakt z klientem czy natychmiastowe œwiadczenie us³ugi)

3. Kompetencja oparta na posiadanych umiejêtnoœciach i kwalifikacjach (np. wiedza i umiejêtnoœci
pracowników bezpoœrednio obs³uguj¹cych klientów, wiedza i umiejêtnoœci operacyjnego perso-
nelu wspieraj¹cego, zdolnoœci rozpoznawcze firmy)

4. Dostêpnoœæ gwarantuj¹ca ³atwoœæ kontaktów (np. us³uga jest ³atwo dostêpna na telefon, krótki
okres oczekiwania na wykonanie us³ugi, dogodne godziny funkcjonowania firmy czy dogodna
lokalizacja punktu œwiadczenia us³ug)

5. Uprzejmoœæ obejmuj¹ca szacunek, wyrozumia³oœæ, zrozumienie i przyjaznoœæ obs³uguj¹cego
personelu (tj. szacunek dla w³asnoœci klienta lub schludna i przyjemna prezencja personelu
obs³uguj¹cego klientów)

6. Komunikacja polegaj¹ca na informowaniu klientów w sposób dla nich zrozumia³y oraz
wys³uchiwanie uwag klientów (np. wyjaœnianie istoty us³ugi, objaœnianie kosztów us³ugi, wyjaœ-
nianie kompromisów pomiêdzy us³ug¹ a jej kosztem czy zapewnienie klienta o rozwi¹zywalno-
œci problemu)

7. Wiarygodnoœæ obejmuj¹ca budowanie zaufania, szczeroœæ i priorytetowe traktowanie interesów
klientów (obejmuje to np. nazwê i reputacjê firmy, osobiste cechy personelu obs³uguj¹cego
klientów czy poziom zaanga¿owania pracowników w proces interakcji z klientami)

8. Bezpieczeñstwo eliminuj¹ce niebezpieczeñstwo, ryzyko czy w¹tpliwoœci (np. bezpieczeñstwo
fizyczne i finansowe czy te¿ poufnoœæ dzia³añ)

9. Zrozumienie i poznanie klienta zwi¹zane z rozpoznaniem jego potrzeb (np. specjalnych potrzeb
klienta, poœwiêcanie klientowi zindywidualizowanej uwagi czy wyró¿nianie regularnych klien-
tów)

10. Materialne elementy procesu us³ugowego (np. urz¹dzenia i budowle, prezencja personelu, na-
rzêdzia i sprzêt u¿ywane do realizacji us³ug, fizyczny sposób prezentacji us³ug (kart itp.) jak te¿
charakter pozosta³ych us³ug oferowanych klientowi w miejscu ich œwiadczenia)

�ród³o: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its Impli-

cations for Future Research, „Journal of Marketing” 1985, Fall, s. 47.
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39 Jest to zgodne z za³o¿eniami TQM. Por. K. Lisiecka, Kreowanie jakoœci, Wydawnictwo Akademii
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4. Us³ugowy charakter aktualnie funkcjonuj¹cych ³añcuchów dostaw

Œwiadczenie us³ug w celu osi¹gniêcia dodatkowych sukcesów i korzyœci ryn-
kowych w najpe³niejszej formie realizowane jest w obrêbie tzw. „ostatecznego
³añcucha dostaw”40, czyli grupie wszystkich firm w³¹czonych w dwustronne
przep³ywy produktów, us³ug, finansów i informacji od pocz¹tkowego dostawcy
do ostatecznego klienta. Us³ugi te s¹ czêœci¹ oferty firm wspó³pracuj¹cych
w ³añcuchach dostaw, wynikaj¹cej z ogólnie przyjêtej aktywnej obs³ugi klienta
na etapie przedtransakcyjnym, transakcyjnym i potransakcyjnym41. Najczêœciej
maj¹ one charakter komplementarny w stosunku do materialnego wyrobu, na
przyk³ad w przypadku us³ug konserwacyjnych, instalacyjnych, handlowych,
transportowych, finansowych42.

Do tej pory jednoznacznie przyjmowano, i¿ logistyka ³añcucha dostaw jest
tradycyjnym procesem zwi¹zanym z zakupem i dystrybucj¹ towarów. Powszech-
nie uwa¿a siê tak¿e, ¿e zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw koncentruje siê na sferze
produkcji i dystrybucji, aczkolwiek niew¹tpliwie zostaje pod wp³ywem œwiad-
czonych przez firmy us³ug towarzysz¹cych. W rzeczywistoœci mo¿e wyst¹piæ
szereg wariantów, w zale¿noœci od umiejscowienia punktu ciê¿koœci tych¿e
us³ug, które mo¿na okreœliæ jako „dobra niematerialne konsumowane w mo-
mencie ich wytworzenia w postaci ró¿nych œwiadczeñ, niematerialnych korzy-
œci oraz satysfakcji, ofiarowanych na sprzeda¿”43.

Wspó³czesny profesjonalizm procesów logistycznych, generuj¹cy dobro na
rzecz klienta w us³ugowo zorientowanych ³añcuchach dostaw, powinien cecho-
waæ siê bardzo wysok¹ indywidualizacj¹ œwiadczeñ, a zestaw jego atrybutów
w procesie kontaktu z klientem ma przeradzaæ siê w ostateczny produkt
materialno-us³ugowy, przynosz¹cy korzyœci o niepowtarzalnym charakterze.
Profesjonalizm ten opiera siê na wysokich kwalifikacjach zawodowych pracow-
ników, zastosowaniu i rozwijaniu wiedzy, standardowych zasadach i normach
postêpowania oraz nieco altruistycznym rozwi¹zywaniu problemów klientów.
Nale¿y wiêc przyj¹æ, ¿e dzia³ania w ³añcuchach dostaw, prowadzone zawsze
w imieniu klienta i skoncentrowane na œwiadczeniu dobra na jego rzecz, s¹ siln¹
cech¹ ³añcuchów dostaw o us³ugowym charakterze.

W us³ugowo zorientowanych ³añcuchach dostaw najczêœciej mamy do czy-
nienia ze swoist¹ „mieszank¹” dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem przep³ywami
materialnymi oraz koordynowaniem us³ug przez firmy. Mo¿na zaobserwowaæ,
i¿ profil czynnoœci koordynacyjnych w us³ugowo zorientowanych adaptacyj-
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nych ³añcuchach dostaw jest ca³kowicie odmienny od tradycyjnych rozwi¹zañ.
Indywidualizacja potrzeb klientów nak³ada równie¿ nowe obowi¹zki na firmy
produkcyjne, które s¹ immanentn¹ czêœci¹ nowoczesnych ³añcuchów dostaw.
Pomimo rozwoju wielu nowoczesnych technik i narzêdzi zarz¹dzania i organi-
zacji procesów produkcji firmy nie zawsze potrafi¹ i chc¹ zaproponowaæ odpo-
wiedni stopieñ elastycznoœci dzia³ania w procesach przep³ywu produktów.
Badania wskazuj¹, ¿e w praktyce dominuje d¹¿enie do „wyszczuplonego”
zarz¹dzania produkcj¹, które ma d³u¿sz¹ tradycjê i dla wielu firm stanowi jedy-
ny znany wariant funkcjonowania. Taka postawa producentów zazwyczaj nie
zapewnia odpowiedniego poziomu adaptacyjnoœci ³añcuchom dostaw o charak-
terze us³ugowym.

Równie¿ w ³añcuchach dostaw firmy, poszukuj¹c nowych dróg gospodaro-
wania i zwiêkszenia efektywnoœci, zwróci³y swoje zainteresowanie w kierunku
outsourcingu. Dziêki outsourcingowi przedsiêbiorstwa dostrzeg³y mo¿liwoœci
skoncentrowania siê na swoich podstawowych kompetencjach w ³añcuchach
dostaw, wyznaczaj¹c w ramach dzia³alnoœci wykonywanie we w³asnym zakre-
sie tych czynnoœci, które w najlepszy sposób prze³o¿¹ siê na sukces ca³ego ³añ-
cucha. Za realne korzyœci wynikaj¹ce z dokonanego outsourcingu w sferze logi-
styki niezale¿nie od rodzaju prowadzonej dzia³alnoœci, czasu funkcjonowania
na rynku oraz zasiêgu geograficznego obs³ugiwanych rynków, nale¿y uznaæ:
1) redukcjê kosztów zleconej na zewn¹trz dzia³alnoœci oraz 2) niezawodnoœæ
obs³ugi zapewnionej przez zewnêtrznych us³ugodawców44.

W ³añcuchach dostaw, które przybieraj¹ charakter us³ugowy, pojawiaj¹ siê
nowe aspekty nabieraj¹ce wa¿noœci z punktu widzenia ich funkcjonowania,
a mianowicie45:
– brak zapasów,
– zaanga¿owanie klienta w proces realizacji us³ugi,
– ludzie jako czêœæ us³ugi,
– waga czynnika czasu,
– problemy z kontrol¹ jakoœci i utrzymaniem wysokich jej standardów,
– inna struktura kana³ów dystrybucji.
Us³ug nie mo¿na magazynowaæ z powodu braku ich rzeczowej postaci oraz

jednoœci wytwarzania i konsumpcji us³ug. Tak wiêc w ³añcuchach dostaw nasy-
conych us³ugami wa¿nym zadaniem jest „wyg³adzanie” popytu celem dopaso-
wania go do zdolnoœci przerobowej. Jedyn¹ mo¿liwoœci¹ realizacji procesów
magazynowania jest magazynowanie zdolnoœci przerobowej, czyli niepe³ne jej
wykorzystywanie.
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Wiele us³ug dostarczanych jest w czasie realnym, a klienci musz¹ byæ przy
tym obecni (linie lotnicze, szpitale, restauracje itp.). S¹ pewne limity czasowe,
które klienci s¹ w stanie zaakceptowaæ. Nawet jeœli sama us³uga nie jest œwiad-
czona na oczach klienta, klient ma pewne oczekiwania w stosunku do d³ugoœci
jej trwania (np. procesy transportowe, magazynowe itp.).

W punktu widzenia logistyki wa¿n¹ cech¹ procesu œwiadczenia us³ug jest
bezpoœredni kontakt us³ugodawcy z us³ugobiorc¹, co eliminuje anonimowoœæ
przeznaczenia, tak jak w przypadku produktów materialnych w tradycyjnych
procesach logistycznych. W relacji us³ugodawcy z us³ugobiorc¹ nie ma znacze-
nia, czy ten ostatni jest konsumentem, czy producentem. Œwiadczenie us³ug
wi¹¿e siê z przetwarzaniem pewnych elementów fizycznych oraz prac¹ czysto
umys³ow¹. W us³ugach wymagaj¹cych szerokiego kontaktu z klientami proble-
my wynikaj¹ najczêœciej z ró¿nicy jakoœci i charakteru kwalifikacji osób zatrud-
nionych w us³ugach i w produkcji. Dla realizacji procesu us³ug szczególnie wa¿-
nymi aspektami s¹: interdyscyplinarna wiedza personelu, samodzielnoœæ
w podejmowaniu decyzji oraz szerokie kompetencje profesjonalne i spo³eczne.

Choæ us³ugi czêsto zwi¹zane s¹ z wymiernymi czynnoœciami, to proces œwiad-
czenia us³ug jest najczêœciej niewymierny. Produkty przemys³owe mog¹ byæ
poddane kontroli jakoœci na d³ugo przed tym zanim trafi¹ do klientów. Us³ugi s¹
konsumowane w momencie ich œwiadczenia, a wiêc b³êdy i braki s¹ trudniejsze
do naprawienia. Czêsto te¿ wartoœæ us³ugi jest niemo¿liwa do oceny przez kon-
sumenta (np. w przypadku us³ug naprawczych). W³aœnie ów brak fizycznych
wymiarów us³ugi powoduje trudnoœci w ocenie jej jakoœci.

Firmy produkcyjne przesy³aj¹ wyroby poprzez kana³y fizycznej dystrybucji,
³¹cz¹c punkty wytwarzania us³ug z punktem sprzeda¿y detalicznej i punktem
konsumpcji. W wielu przypadkach us³ugi towarzysz¹ce wykorzystuj¹ kana³y
elektroniczne (np. elektroniczny transfer pieniêdzy lub informacja o stanie reali-
zacji zamówienia). Dzia³ania us³ugowe czêsto wymagaj¹ odrêbnego zarz¹dza-
nia kontaktami z klientami i zarz¹dzania zachowaniem klientów w miejscu wy-
twarzania us³ug46.

Szczególnie nale¿y podkreœliæ, ¿e umiejêtnoœci mened¿erskie w ³añcuchach
dostaw nasyconych us³ugami nie ograniczaj¹ siê do zarz¹dzania samym proce-
sem „wytwarzania” us³ug, ale wi¹¿¹ siê ze sfer¹ kontaktów z klientami (tzw.
koncepcja „front office”)47. Stopieñ kontaktu firmy us³ugowej z klientem wynika
z koniecznoœci jego zaanga¿owania w proces realizacji us³ug. Wiele punktów
kontaktu wystêpuje w lokalizacjach odleg³ych od g³ównej siedziby firmy us³ugowej,
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co stwarza wiêcej okazji do pope³niania b³êdów i obni¿ania poziomu obs³ugi
klienta.

Koncepcje kontaktu firm z klientem oparte s¹ na za³o¿eniu, ¿e potencjalna
efektywnoœæ systemu realizacji us³ug jest funkcj¹ stopnia, do którego klient po-
zostaje w kontakcie z us³ugodawc¹ w stosunku do ca³kowitego czasu realizacji
us³ugi48. Mo¿na to wyraziæ za pomoc¹ nastêpuj¹cej formu³y:

Potencjalna efektywnoœæ
dzia³alnoœci us³ugowej � f

czas kontaktu z klientem

czas realizacji us³u
1�

gi
�

�

�

�

�

�

Uwa¿a siê, ¿e wytwórcza efektywnoœæ procesów realizacji us³ug cechuj¹cych
siê wysokim poziomem kontaktów z klientem jest ograniczona z powodu nie-
pewnoœci, jak¹ ludzie wnosz¹ do tego procesu. Niepewnoœæ ta wynika z indy-
widualnych ró¿nic pomiêdzy postawami i zachowaniami klientów. Natomiast
systemy odznaczaj¹ce siê niskim poziomem kontaktu postrzegane s¹ jako wolne
od tego typu niepewnoœci i w zwi¹zku z tym s¹ zdolne do funkcjonowania
z wysokim poziomem efektywnoœci, analogicznym do dobrze zarz¹dzanej
dzia³alnoœci produkcyjnej49.

5. Procesy spo³ecznej odpowiedzialnoœci jako wspó³czesny
element us³ugowego ³añcucha dostaw

Zarz¹dzanie procesami logistycznymi w ³añcuchach dostaw nasyconych pro-
cesami us³ugowymi nie jest dzia³aniem autonomicznym, zasklepiaj¹cym siê
w obrêbie samych przep³ywów produktów. Przeciwnie, zarz¹dzanie procesami
logistycznymi jest nies³ychanie wra¿liwe na stan i tendencje zmian otoczenia
tych procesów zarówno we wnêtrzu firmy, jak i w jej œrodowisku zewnêtrznym.

Us³ugowy charakter ³añcuchów dostaw powoduje, ¿e staj¹ siê one niezwy-
kle wra¿liwe na aspekty etyczne i spo³eczne dzia³añ biznesowych. Istota funk-
cjonowania wspó³czesnych firm zak³ada ich silne zaanga¿owanie w dzia³alnoœæ
towarzysz¹cych im ³añcuchów dostaw zarówno w skali krajowej, jak i miêdzy-
narodowej. Wzajemne powi¹zania firm w ramach tych ³añcuchów dostaw,
a zw³aszcza ich integracja i scalanie dzia³añ powoduj¹, ¿e skutki funkcjonowa-
nia jednych przedsiêbiorstw maj¹ wyraŸny wp³yw na reputacjê pozosta³ych
uczestników ³añcucha50. U³atwienie eliminacji ryzyka wyst¹pienia takiej sytuacji
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mo¿e nast¹piæ w wyniku rozszerzenia odpowiedzialnoœci na ca³y ³añcuch do-
staw51.

Spo³eczna odpowiedzialnoœæ przedsiêbiorstw to dobrowolne, wykraczaj¹ce
poza minimalne wymogi prawne, uwzglêdnianie przez przedsiêbiorstwa prob-
lematyki spo³ecznej i œrodowiskowej w swojej dzia³alnoœci komercyjnej i stosun-
kach z zainteresowanymi stronami. Podstawowym za³o¿eniem CSR jest odpo-
wiedzialne i etyczne postêpowanie biznesu wzglêdem grup spo³ecznych, na
które oddzia³uje z mo¿liwie najwiêkszym poszanowaniem œrodowiska przyrod-
niczego52.

Kluczowe obszary spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu dotycz¹ nastêpuj¹-
cych zagadnieñ53:
– zapewnienie ³adu korporacyjnego, prowadz¹cego do wypracowania wystar-
czaj¹cych zysków warunkuj¹cych prowadzenie dodatkowych dzia³añ socjal-
nych;

– przestrzeganie praw cz³owieka, a w szczególnoœci zapewnienie w³aœciwego
postêpowania w zakresie wyst¹pienia ryzyka ich zagro¿enia, rozpatrywanie
skarg, zabezpieczenie interesów wra¿liwych grup i eliminacji dyskryminacji,
zapewnienie przestrzegania praw cywilnych, politycznych, ekonomicznych,
spo³ecznych oraz kulturowych, przestrzeganie podstawowych zasad i praw
pracowniczych;

– poprawna praktyka zatrudniania, a w tym – odpowiednie procedury zatrud-
niania i relacje w tym zakresie, warunki pracy i ochrony socjalnej, zapewnie-
nie dialogu spo³ecznego, zagadnienia zdrowia i bezpieczeñstwa w pracy,
rozwój i szkolenie zasobów ludzkich w miejscu pracy;

– uwzglêdnianie problemów œrodowiska obejmuj¹ce ochronê przed zanie-
czyszczeniami, zrównowa¿one zu¿ycie zasobów, zapobieganie zmianom kli-
matu i przystosowanie siê do nich, ochrona œrodowiska, biozró¿nicowanie
oraz odtwarzanie naturalnych habitatów;

– uczciwe sposoby funkcjonowania polegaj¹ce na dzia³aniach antykorupcyj-
nych, odpowiedzialnym zaanga¿owaniu politycznym, uczciwej konkurencji,
promocji spo³ecznej odpowiedzialnoœci w ³añcuchach wartoœci, respektowa-
niu praw w³asnoœci;

– nadanie w³aœciwej wagi zagadnieniom konsumenckim zwi¹zanym z uczci-
wym marketingiem, rzeteln¹ uczciw¹ informacj¹, uczciwymi praktykami za-
wierania kontraktów, zrównowa¿on¹ konsumpcj¹, wspieraniem rzetelnej
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obs³ugi klienta oraz rozwi¹zywaniem sporów reklamacyjnych, poufnoœci¹
i ochron¹ danych konsumenta, zapewnieniem dostêpu do podstawowych
us³ug, edukacji i kszta³towania œwiadomoœci konsumenckiej;

– odpowiednie zaanga¿owanie spo³eczne i rozwój, a w szczególnoœci realiza-
cja dzia³añ prospo³ecznych, edukacja i kultura, tworzenie miejsc pracy i roz-
wój kompetencji, rozwój technologii i dostêpu do niej, kreowanie dobrobytu
i wzrostu dochodów, zdrowie, inwestycje spo³eczne.
Spo³eczna odpowiedzialnoœæ biznesu wskazuje koniecznoœæ stosowania ta-

kich zasad dzia³ania, jak: rzetelnoœæ, przejrzystoœæ, etyka zachowañ, poszanowa-
nie interesariuszy, przestrzeganie regu³ prawa, przestrzeganie norm miêdzyna-
rodowych zachowañ, przestrzeganie praw cz³owieka.

Nadanie odpowiedniej rangi problemom spo³ecznej odpowiedzialnoœci
w funkcjonuj¹cych aktualnie ³añcuchach dostaw jest równowa¿ne z dostarcze-
niem dodatkowej us³ugi zapewniaj¹cej now¹ jakoœæ relacji biznesowych i spo-
³ecznych w procesach przep³ywu produktów. Koniecznoœæ kszta³towania spo³ecz-
nie odpowiedzialnych ³añcuchów dostaw wynika w du¿ej mierze z oczekiwañ
spo³eczeñstwa co do odpowiedzialnego funkcjonowania sektora prywatnego
i publicznego.

Procesy zarz¹dzania spo³ecznie odpowiedzialnym ³añcuchem dostaw staj¹
siê bardziej skomplikowane, bowiem relacje partnerskie przeradzaj¹ siê w kola-
boracjê, a wiêc taki rodzaj wspó³pracy, która polega na wspólnym ustalaniu ce-
lów i dzia³añ w ³añcuchu dostaw opartych na otwartej komunikacji i wzajem-
nym dwukierunkowym przep³ywie informacji. Mo¿na wykorzystywaæ wiele
ró¿norodnych instrumentów zarz¹dzania spo³ecznie odpowiedzialnym ³añcu-
chem dostaw. Opcje takiej polityki zarz¹dzania obejmuj¹ zarówno dobrowolne
wysi³ki najbardziej zaawansowanych w tym obszarze cz³onków ³añcuchów do-
staw, jak i obowi¹zkowe i narzucane formalnie sposoby funkcjonowania wobec
spóŸniaj¹cych siê organizacji54.

Podsumowanie

Powodzenie wielu koncepcji ekonomicznych jest uzale¿nione od ukszta³to-
wania formu³y nowoczesnego zarz¹dzania organizacjami gospodarczymi. Opar-
ta na faktach koncepcja nasycenia procesów logistycznych i ca³ych ³añcuchów
dostaw us³ugami zmierza do odmiany tradycyjnych systemów spo³eczno-gos-
podarczych. Nie podejmuj¹c siê krytyki tych czy innych koncepcji przekszta³ca-
nia œwiata gospodarczego i politycznego, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e wprowadzane
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modyfikacje zmierzaj¹ do wyeliminowania b³êdów pope³nianych przez konsu-
mentów, korporacje i instytucje poprzez zmiany procedur funkcjonowania czy
redukcji ryzyka w obrêbie swej dzia³alnoœci55.

Przedstawiona sytuacja eksplozji dzia³alnoœci us³ugowej pozwala obserwo-
waæ gwa³towne zmiany priorytetów i sposobów zarz¹dzania, które coraz czê-
œciej odbiegaj¹ od utartych klasycznych wzorców postêpowania. Trudnoœci gos-
podarcze, jakie firmy napotykaj¹ ostatnimi czasy, sk³aniaj¹ do g³êbokiej refleksji
nad utartymi sposobami postrzegania procesów biznesowych oraz powszechnie
akceptowanymi koncepcjami zarz¹dzania przedsiêbiorstwami i ich ró¿norodny-
mi zgrupowaniami. W takiej sytuacji siêga siê po nowe sposoby kszta³towania
konkurencyjnoœci firm, zw³aszcza tych, które z powodu charak- terystycznych
cech podejmowanych przez nie dzia³añ nie poddaj¹ siê weryfikacji tradycyjnych
za³o¿eñ racjonalnoœci funkcjonowania. Tego rodzaju kierunkiem jest modyfika-
cja filozofii dzia³ania klasycznych ³añcuchów dostaw i dystrybucji produktów
w kierunku kompleksowego charakteru us³ugowego jako paradygmatu zarz¹dza-
nia procesami przep³ywu produktów. Koncepcja ta mo¿e byæ dowodem sta³ej
ewolucji myœli gospodarczej i spo³ecznej wkomponowanej w rzeczywistoœæ biz-
nesow¹ przep³ywu produktów w gospodarce.
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SERVICE CHARACTER OF THE ECONOMY
AS A BASIC FORMULA OF CONTEMPORARY LOGISTICS

(Summary)

Saturation of economies with services became an on-going process. Service economy
has been a result of wide and complex outsourcing processes in different business areas.
Outsourcing of logistics processes was also a step towards shaping the service profile of
the whole supply chain. In that way a new logistics service market has been developed
and it changed the overall picture of contemporary logistics activities. Service character
of logistics processes and supply chains results in different management approach due to
specific characteristics of service activities. The main problem is the lack of stock of goods
since services cannot be stored. Therefore logistics in services becomes a modified chal-
lenge also due to high involvement of customers in logistics service process, simulta-
neous production and consumption of services or the level of differentiation of service
profile. In service saturated supply chains quality management and standardization of
processes becomes more difficult due to high involvement of human factor. Social re-
sponsibility of companies operating in supply chains becomes a new type of service pro-
vided for all stakeholders involved in product flows.
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OBIEKTYWNOŒÆ LUB TENDENCYJNOŒÆ
W MODELOWANIU SYSTEMÓW
WSPARCIA LOGISTYCZNEGO

Wprowadzenie

Niniejszy artyku³ stanowi przyczynek do dyskusji nad obiektywnoœci¹ nauki
albo przeciwnie, jej tendencyjnoœci¹, odzwierciedlan¹ wp³ywem preferencji ró¿-
nych elementów na proces postêpowania badawczego. Gdy czyta siê publikacje
przedstawicieli nauk œcis³ych, odnosi siê nieodparte wra¿enie, ¿e jeœli czegoœ nie
mo¿na opisaæ liczb¹, to tego nie ma. Z kolei w œrodowisku nauk ekonomicznych
zarówno w dyscyplinie ekonomii, jak i w naukach o zarz¹dzaniu wyraŸn¹ pre-
ferencjê otrzymuj¹ cechy jakoœciowe badanych zjawisk. Oczywiœcie zawsze
mo¿na twierdziæ, ¿e o takim, a nie innym punkcie widzenia decyduje charakter
badanego zjawiska, ale jak dowodz¹ wyniki badañ, nawet przyjêcie tego same-
go problemu badawczego przez ró¿ne zespo³y badawcze prowadzi do innych
rozwi¹zañ1. Poniewa¿ zarysowana powy¿ej problematyka obiektywizacji lub
tendencyjnoœci postêpowania badawczego ma charakter ogólnonaukowy, odno-
si siê równie¿ do obszarów specjalnoœciowych, miêdzy innymi logistyki. Pozwa-
la to na zdefiniowanie pojêcia obiektywnoœci nauk o zarz¹dzaniu w sferze logi-
styki jako postêpowanie badawcze zgodne z zasadami racjonalnoœci rzeczowej,
metodologicznej, ograniczonej lub proceduralnej w odniesieniu do procesów
i systemów logistycznych2.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Unreliable research. Trouble at the lab, The Economist. Wydanie elektroniczne z dnia 19 paŸdzier-
nika 2013 r. Artyku³ dostêpny na stronie: http://www.economist.com/news/briefing/21588057-
scientists-think-science-self-correcting-alarming-degree-it-not-trouble [dostêp: 5.03.2014].

2 Zob.: M. Turek,O nowe rozumienie racjonalnoœci w logistyce, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañ-
skiego. Ekonomika Transportu L¹dowego” 2003, nr 28, s. 77–94.



Jednym z aspektów obiektywizacji lub tendencyjnoœci badañ w obszarze lo-
gistyki jest kwestia preferowania przez badacza ró¿nego rodzaju punktów wi-
dzenia, czynników, determinant, kryteriów lub inaczej nazwanych elementów,
w procesie modelowania systemów wsparcia logistycznego. Okazuje siê bowiem,
¿e w obszarze badañ logistycznych mo¿na zaobserwowaæ ró¿nice w podejœciu
metodologicznym reprezentowanym przez badaczy o wykszta³ceniu np. in¿y-
nierskim albo ekonomicznym. St¹d te¿ za cel niniejszego artyku³u przyjmuje siê
przedstawienie wyników badañ nad wp³ywem preferencji ró¿nych czynników
na proces modelowania systemów wsparcia logistycznego. Cel ten dezagreguje
siê na dwa zamierzenia badawcze. Pierwsze z nich obejmuje dokonanie identy-
fikacji czynników maj¹cych wp³yw na odnoœny proces, zaœ drugie – przeprowa-
dzenie analizy mo¿liwych skutków decyzji preferuj¹cych konkretne czynniki na
poszczególnych etapach procesu modelowania systemów wsparcia logistyczne-
go. Powy¿sze zamierzenia badawcze realizuje siê na podstawie wyników stu-
dium literatury oraz w³asnych doœwiadczeñ z zakresu modelowania procesów
i systemów logistycznych.

1. Identyfikacja czynników determinuj¹cych proces modelowania
systemów wsparcia logistycznego

Pod pojêciem czynników determinuj¹cych proces modelowania systemów
wsparcia logistycznego rozumie siê zbiór elementów okreœlaj¹cych (maj¹cych
wp³yw na) odnoœny proces3. Zbiór tych elementów stanowi sam proces modelo-
wania systemów wsparcia logistycznego oraz sk³adniki jego otoczenia wraz
z ich atrybutami (cechami, w³aœciwoœciami, parametrami). Powy¿ej podana defi-
nicja pozwala wprawdzie na wyszczególnienie dwóch grup czynników, tym
niemniej s¹ one zbyt ogólne dla celów analitycznych. W poszukiwaniu mo¿li-
woœci dalszej dezagregacji czynników okreœlaj¹cych odnoœny proces, korzysta
siê z koncepcji elementów otoczenia rynkowego w rozumieniu ekonomicznym4

oraz otoczenia systemu logistycznego M. Jedliñskiego5 i otoczenia operatora
logistycznego W.J. Sergiejewa6. Aplikuj¹c wymienione koncepcje dla potrzeb
dezagregacyjnych, wyszczególnia siê nastêpuj¹ce czynniki determinuj¹ce pro-
ces modelowania systemów wsparcia logistycznego (rys. 1), a mianowicie ele-
menty:

82 Cezary Mañkowski

3 „[...] element (czynnik), którego funkcja polega na wyznaczaniu (determinowaniu) czegoœ [...]”.
S³ownik jêzyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 388.

4 Zob.: Encyklopedia biznesu, red. W. Pomyka³o, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 712–713, 744.
5 Zob.: M. Jedliñski, Zarz¹dzanie systemami logistycznymi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczeciñskiego, Szczecin 1998, s. 49–61.

6 Zob.: W.J. Sergiejew, Logistika w bizniesie, Wydawnictwo Infora-m, Moskwa 2001, s. 74–75.



1) procesu modelowania systemu wsparcia logistycznego7 (np. cel, czas, koszt,
podmiot, przedmiot, metody, etapy itd.),

2) otoczenia procesu modelowania systemu wsparcia logistycznego:
a) wewnêtrznego (np. zarz¹dzanie, logistyka, sprzeda¿, kadry, produkcja,

finanse, informatyka itd.),
b) zewnêtrznego:

– bli¿szego (np. klienci, dostawcy, konkurenci, poœrednicy itd.),
– dalszego (np. polityczne, makroekonomiczne, spo³eczno-kulturowe itd.).

Pod pojêciem elementów procesu modelowania systemów wsparcia logistycz-
nego rozumie siê zbiór obejmuj¹cy dwa podzbiory, a mianowicie:
1) atrybuty odnoœnego procesu traktowanego jako ca³oœæ,
2) czêœci sk³adowe odnoœnego procesu wraz z ich w³aœciwoœciami.

Do pierwszego podzbioru zalicza siê w szczególnoœci takie atrybuty (w³aœci-
woœci, cechy, parametry) procesu modelowania systemów wsparcia logistyczne-
go, jak: cel, jakoœæ, czas, koszty. Z kolei w sk³ad drugiego podzbioru wchodz¹:
– poszczególne etapy procesu modelowania systemów logistycznych wraz
z ich cechami (np. cel, czas, koszty, jakoœæ),
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Otoczenie przyrodnicze, spo³eczno-kulturowe
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Rysunek 1. Czynniki determinuj¹ce proces modelowania systemów wsparcia logistycznego

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Encyklopedia biznesu, red. W. Pomyka³o, Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1995, s. 712–713, 744; M. Jedliñski, Zarz¹dzanie systemami logistycznymi, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczeciñskiego, Szczecin 1998, s. 49–61; W.J. Sergiejew, Logistika w biznesie,
Wydawnictwo Infora-m, Moskwa 2001, s. 74–75.

7 Na rysunku 1 stosuje siê skrót SWL, który oznacza system wsparcia logistycznego.



– zdarzenia (np. wyst¹pi³a potrzeba modelowania),
– relacje (np. aktywuj¹ce, kreuj¹ce),
– zasoby wraz z ich cechami:
– ludzkie (osoba lub grupa osób), odpowiedzialne za realizacjê ca³ego proce-
su i jego poszczególnych etapów,

– materia³owe (np. wyposa¿enie biurowe, sprzêt komputerowy),
– informacyjne (np. metody i narzêdzia badawcze, Ÿród³a danych, oprogra-
mowanie),

– finansowe (np. bud¿et, procedury: zatrudnieniowe, rachunkowe, zakupo-
we, p³acowe).

Przechodz¹c do omówienia elementów otoczenia wewnêtrznego procesu
modelowania systemów wsparcia logistycznego, stanowi¹ one, podobnie jak
powy¿ej, zbiór wszystkich czynników okreœlaj¹cych odnoœny proces (maj¹cych
wp³yw na niego), a ponadto wraz z tym procesem wchodz¹ w sk³ad systemu
wy¿szego rzêdu np. operatora logistycznego, ³añcucha lub sieci gospodarczej.
Dla przyk³adu, proces modelowania systemów logistycznych nie jest procesem
samym dla siebie, tylko wspiera (s³u¿y) inne procesy, zw³aszcza zarz¹dcze,
w przedsiêbiorstwach, ³añcuchach, klastrach czy te¿ innych formach organizacji
dzia³alnoœci gospodarczej, a przede wszystkim zarz¹dzanie logistyczne. Dlatego
te¿ ró¿nego rodzaju procesy zarz¹dzania strategicznego (w tym równie¿ logistycz-
nego), a tak¿e taktycznego i operacyjnego umieszczone w ramach funkcji sprze-
da¿owych, technicznych, kadrowych, logistycznych, informatycznych itd.,
mog¹ byæ Ÿród³em problemów decyzyjnych, a tym samym i odbiorc¹ wyników mo-
delowania, zaœ ze wzglêdu na wzajemne wspó³zale¿noœci s¹ one najczêœciej
Ÿród³em konkretnych danych niezbêdnych do modelowania systemów logistycz-
nych. Jak z powy¿szego wynika, zbiór elementów otoczenia bli¿szego procesu
modelowania systemów wsparcia logistycznego stanowi¹ przede wszystkim
procesy zarz¹dcze dotycz¹ce:
– ca³ego podmiotu gospodarczego (np. przedsiêbiorstwa),
– poszczególnych obszarów funkcjonalnych (np. sprzeda¿y, produkcji, logisty-
ki itd.).
Z uwagi na fakt, ¿e przedmiotem procesu modelowania jest system wsparcia

logistycznego, logicznym jest, ¿e najwiêkszy wp³yw na ten proces maj¹ pozo-
sta³e elementy tego systemu, a zw³aszcza akcentowane powy¿ej zarz¹dzanie
logistyczne. Nie wyklucza to wcale mo¿liwoœci pojawienia siê problemu
zarz¹dczego w innym obszarze, np. sprzeda¿y, chocia¿ rozwi¹zanie z uwagi na
wzajemne zale¿noœci znajduje siê w obszarze logistyki8, w tym równie¿ w sferze
modelowania systemów logistycznych. Dla jasnoœci zrozumienia wzajemnych
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8 Oczywiœcie relacja odwrotna tak¿e jest mo¿liwa, ale wtedy nale¿a³oby mówiæ nie o procesie mo-
delowania systemów logistycznych, a np. sprzeda¿owych, co wykracza poza obszar tematyczny
niniejszego artyku³u.



relacji nale¿y dopowiedzieæ, ¿e proces modelowania systemów wsparcia logi-
stycznego jest traktowany jako podsystem systemu wsparcia logistycznego, co
w konsekwencji oznacza, ¿e jego pozosta³e podsystemy (np. zarz¹dzania logistycz-
nego, sk³adania zamówieñ, transportu, magazynowania itd.) wchodz¹ w sk³ad
elementów otoczenia bli¿szego, oczywiœcie wraz ze wspomnianymi ju¿ nielo-
gistycznymi (jeœli mo¿na tak powiedzieæ) elementami tego otoczenia np. sprzeda-
¿owymi, produkcyjnymi itd.

Pod pojêciem elementów otoczenia zewnêtrznego bli¿szego procesu mode-
lowania systemów wsparcia logistycznego rozumie siê zbiór tych wszystkich
czynników, które okreœlaj¹ (maj¹ wp³yw) odnoœny proces, ale znajduj¹ siê na
zewn¹trz podmiotu gospodarczego i oddzia³ywaj¹ z relatywnie wysok¹ inten-
sywnoœci¹. Zbiór tych czynników stanowi¹ w szczególnoœci:
– klienci,
– dostawcy,
– konkurenci,
– poœrednicy,
– przepisy prawne,
– decyzje administracyjne,
– banki,
– ruch konsumencki,
– media.
Wyszczególnione czynniki s¹ wzglêdnie jednoznacznie rozumiane, wiêc nie

ma potrzeby ich bardziej szczegó³owego definiowania. Nale¿y jedynie zaakcen-
towaæ, ¿e czynniki te determinuj¹ proces modelowania systemów wsparcia logi-
stycznego g³ównie swoimi potrzebami, postulatami, popytem w odniesieniu do
klientów lub poda¿¹ asortymentow¹ (dostawcy), a tak¿e wymogami, restrykcja-
mi, zastrze¿eniami, potencja³em, mo¿liwoœciami itp., w przypadku dwóch pierw-
szych, jak i pozosta³ych czynników.

Pod pojêciem elementów otoczenia zewnêtrznego dalszego procesu modelo-
wania systemów wsparcia logistycznego rozumie siê zbiór tych wszystkich
czynników, które okreœlaj¹ (maj¹ wp³yw) odnoœny proces, podobnie jak poprzed-
nio znajduj¹ siê na zewn¹trz podmiotu gospodarczego, ale oddzia³ywaj¹ z rela-
tywnie nisk¹ intensywnoœci¹. Zbiór tych czynników stanowi¹ w szczególnoœci:
– polityka,
– makroekonomia,
– kultura
– zjawiska spo³eczno-demograficzne,
– poziom zaawansowania technicznego,
– przyroda.
Wyszczególnione czynniki, podobnie jak poprzednio, s¹ wzglêdnie jedno-

znacznie rozumiane, wiêc nie ma potrzeby ich bardziej szczegó³owego definio-
wania. Tym niemniej nale¿y podkreœliæ, ¿e podane w definicji okreœlenie „z rela-
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tywnie nisk¹ intensywnoœci¹” nie oznacza, ¿e s¹ mniej istotne, mniej wa¿ne lub
istniej¹ wy³¹cznie okresowo. Czêœæ z nich ma charakter wzglêdnie sta³y, np. po-
lityka, gospodarka itd., chocia¿ nie do koñca ze wzglêdu na niestabilnoœæ poli-
tyczn¹, gospodarcz¹ czy te¿ spo³eczn¹. Tym niemniej, stanowi¹c fundament
prowadzonej dzia³alnoœci gospodarczej, nie wymagaj¹ tak intensywnych relacji
jak w przypadku klientów lub dostawców. Natomiast czêœæ z wymienionych
wy¿ej czynników ma charakter okresowy. Dotyczy to zw³aszcza katastrof przy-
rodniczych, jak np. wybuchów wulkanów, powodzi czy trzêsieñ ziemi, które
bez w¹tpienia maj¹ bardzo istotny, a niekiedy krytyczny wp³yw na realizacjê
procesów logistycznych, co oznacza, ¿e powinny byæ uwzglêdnione podczas
budowania modeli konkretnych systemów wsparcia logistycznego, a zw³aszcza
globalnych sieci dostaw.

Oceniaj¹c dokonan¹ identyfikacjê czynników determinuj¹cych proces mode-
lowania systemów wsparcia logistycznego, nale¿y stwierdziæ, ¿e pojawia siê
pewna uwaga krytyczna. O ile podzia³ na dwie grupy czynników oznaczone cyf-
rami 1 i 2 mo¿na uznaæ za wzglêdnie obiektywny i zgodny z g³ównymi zasada-
mi klasyfikacji, tj. pe³noœci i wykluczania siê klas, o tyle w przypadku wyszcze-
gólnionych elementów tych grup w podpunkcie a) lub b) nie mo¿na ju¿ tak
twierdziæ. S¹ one bowiem rezultatem wyboru subiektywnego, gdy¿ mo¿liwe
jest wyszczególnienie ich alternatywnych zbiorów9, w dodatku zbiory tych ele-
mentów nie s¹ pe³ne (zamkniête) ani nie wykluczaj¹ siê, tylko zachodz¹ na siebie.
Uwaga ta dowodzi, ¿e jeszcze przed rozpoczêciem analizy wp³ywu preferencji
konkretnych czynników na proces modelowania systemów logistycznych wy-
stêpuje koniecznoœæ ich wartoœciowania, a zatem i preferowania.

2. Wp³yw preferencji czynników na proces modelowania
systemów wsparcia logistycznego

Rysunek 1, prezentuj¹cy czynniki determinuj¹ce proces modelowania syste-
mów wsparcia logistycznego, jest odpowiedni do zidentyfikowania zbioru tych
czynników, ale w celu przeprowadzenia analizy wp³ywu preferencji, powinien
byæ przekszta³cony na tak¹ postaæ, która ukazuje wzajemne relacje (zale¿noœci,
wp³yw) tych czynników na odnoœny proces. Przekszta³cenia dokonuje siê na
podstawie propozycji modelu procesu optymalizacyjnego w logistyce przedsiê-
biorstw, zawieraj¹cego równie¿ elementy modelowania autorstwa L. Reszki10

oraz strukturê procesu modelowania logistycznego J.E. Sussamsa11. Rezultatem
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9 Np. decyzje, miary osi¹gniêcia celu itp. Zob. L. Reszka,Modelowanie procesu optymalizacyjnego w lo-
gistyce przedsiêbiorstwa, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego. Ekonomika Transportu
i Logistyka” 2013, nr 46, s. 105.

10 Zob.: ibidem, s. 103, 104, 106.
11 Zob.: J.E. Sussams, Logistics modelling, Pitman Publishing, London 1992, s. 6.



tych przekszta³ceñ jest struktura procesu modelowania systemów wsparcia logi-
stycznego wraz z elementami jego otoczenia i wzajemnymi relacjami przedsta-
wiona na rysunku 2.

Analizê obiektywnoœci lub tendencyjnoœci w modelowaniu systemów wspar-
cia logistycznego drog¹ oceny wp³ywu preferencji czynników na proces mode-
lowania tych systemów rozpoczyna siê od charakterystyki czynnika o szczegól-
nym rodzaju, a mianowicie osoby modeluj¹cej. Jego osobliwoœæ wyra¿a siê
w tym, ¿e jest jedynym elementem procesu modelowania, którego immanentn¹
cech¹ jest posiadanie œwiadomoœci, a zatem oceniania, wartoœciowania, prefero-
wania itp. ¯aden inny element tego procesu nie posiada takiej w³aœciwoœci. To
osoba modeluj¹ca w odpowiedzi na zaistnia³e wydarzenie, np. „Zg³oszono
potrzebê modelowania SWL”12, w ramach konkretnego etapu (funkcji, dzia³ania,
zadania itp.) procesu modelowania, np. „Analizowanie potrzeby modelowania
SWL”, przetwarza (transformuje) czynniki na wejœciu, np. „Potrzeba modelowa-
nia SWL”, w czynniki na wyjœciu, np. „Decyzja o modelowaniu SWL”, u¿ywaj¹c
lub zu¿ywaj¹c jeszcze inne czynniki, np. „System informatyczny”, doprowa-
dzaj¹c w konsekwencji do wydarzenia „Podjêto decyzjê o modelowaniu SWL”
albo do alternatywnego wydarzenia „Podjêto decyzjê o innym sposobie roz-
wi¹zania problemu”. Ze wzglêdu na strukturê psychofizyczn¹ cz³owieka nie ma
mo¿liwoœci, aby podczas transformacji jednych czynników w drugie za pomoc¹
trzecich, osoba modeluj¹ca nie dokonywa³a ci¹g³ych ocen i wartoœciowañ
poszczególnych czynników sk³adaj¹cych siê na proces modelowania lub maj¹-
cych na niego wp³yw. Przedmiotem tej oceny jest w szczególnoœci stan procesu
modelowania (etap, czas, koszty, rezultaty), ci¹g³ej ocenie poddaje siê ponadto
jakoœæ otrzymanych i dostarczonych informacji, przewidywane rezultaty, mo¿li-
woœæ realizacji kolejnych etapów za pomoc¹ zasobów oddanych do dyspozycji
osobie modeluj¹cej itd. Z uwagi na fakt, ¿e dokonywanego wartoœciowania
czynników nie mo¿na sprowadziæ jedynie do oceny iloœciowej (wzglêdnie obiek-
tywnej), bowiem wymaga równie¿ oceny jakoœciowej (subiektywnej), si³¹ rzeczy
wystêpuje zjawisko preferowania czynników lub ich atrybutów. Dla przyk³adu,
stwierdzenie, ¿e informacje zawarte w elemencie procesu nazwanym „Potrzeba
modelowania SWL” s¹ wystarczaj¹ce, nie jest liczb¹, tylko tekstem, a do takiego
stwierdzenia nie doprowadzi³o równanie matematyczne, tylko ocena jakoœcio-
wa. W kontekœcie powy¿szych wywodów s³uszna wydaje siê teza, ¿e w sytuacji
zmiany osoby modeluj¹cej, jeœli nawet wszystkie pozosta³e elementy otoczenia
by³yby takie same, to przebieg i wynik procesu modelowania by³by inny. Praw-
dziw¹ wydaje siê równie¿ teza, ¿e tendencyjnoœæ modelowania, przejawiaj¹ca
siê we wp³ywie subiektywnej oceny osoby modeluj¹cej na proces modelowania,
mo¿na zmniejszyæ, ale nie wyeliminowaæ. Mo¿na to uczyniæ poprzez sprowa-
dzenie jego roli jedynie do zadania przeprowadzenia obliczeñ na okreœlonych
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12 W cudzys³owie podaje siê nazwy elementów znajduj¹cych siê na rysunku 2.
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Rysunek 2. Struktura procesu modelowania systemów wsparcia logistycznego
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie L. Reszka, Modelowanie procesu optymalizacyjnego w logi-
styce przedsiêbiorstwa „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego. Ekonomika Transportu i Logi-
styka” 2013, nr 46, s. 103, 104, 106; J.E. Sussams, Logistics modelling, Pitman Publishing, London 1992,
s. 6, z wykorzystaniem oprogramowania Aris Toolset wg standardu EPC.



danych i zadanym modelu matematycznym, bowiem w tym przypadku zamia-
na osoby wykonuj¹cej obliczenia nie spowoduje uzyskania innego wyniku,
oczywiœcie abstrahuj¹c od b³êdów rachunkowych. Trudno jednak w takim przy-
padku mówiæ o realizacji procesu modelowania w pe³nym zakresie. Inna, bar-
dziej realna mo¿liwoœæ polega na powierzeniu realizacji tego procesu nie jednej
osobie, ale grupie osób. Koniecznoœæ dokonywania wzajemnych uzgodnieñ,
krytyka proponowanej metodyki modelowania, interpretacji danych, sposobu
ich prezentacji itp. powoduje, ¿e poziom obiektywnoœci procesu modelowania
jest wy¿szy w przypadku realizacji tego procesu przez grupê osób ni¿ jedn¹
osobê. Tym niemniej, nawet w przypadku grupy osób, tendencyjnoœæ w mode-
lowaniu mo¿e wystêpowaæ w sytuacji podejmowania arbitralnych decyzji przez
kierownika grupy. Dlatego te¿ ogólnym sposobem lub gwarantem zapewnienia
obiektywnoœci powinna byæ etyka i moralnoœæ osób prowadz¹cych badania na-
ukowe, zatem i w odniesieniu do modelowania systemów logistycznych.

Podobn¹ do powy¿ej opisanej roli osoby modeluj¹cej pe³ni¹ podmioty
bêd¹ce elementami otoczenia wewnêtrznego oraz zewnêtrznego bli¿szego i dal-
szego. Podobnymi cechami charakteryzuj¹ siê w szczególnoœci osoby pe³ni¹ce
funkcje kierownicze (decyzyjne) w ró¿nych procesach zarz¹dczych. S¹ one bo-
wiem odpowiedzialne za rozwi¹zanie problemów, w tym równie¿ logistycznych,
i od ich percepcji sytuacji problemowej oraz sposobów rozwi¹zania zale¿y, czy
np. zg³osz¹ potrzebê modelowania, czy nie. Zatem ze strony tego czynnika rów-
nie¿ nale¿y dopatrywaæ siê mo¿liwej tendencyjnoœci przejawiaj¹cej siê w prze-
prowadzeniu procesu modelowania np. w sytuacji chêci dysponowania do-
wodem (potocznie mówi¹c – podk³adk¹) potwierdzaj¹cym s³usznoœæ podjêtej
decyzji. Zak³adaj¹c jednak, ¿e zg³oszona potrzeba modelowania ma pod³o¿e
wzglêdnie obiektywne, tj. zosta³a wywo³ana problemem, dla rozwi¹zania które-
go wymagane lub wskazane jest przeprowadzenie modelowania, kolejne zagro-
¿enia dla obiektywnoœci badania znajduj¹ siê na wszystkich etapach modelowa-
nia, np. w sytuacji koniecznoœci skonkretyzowania potrzeby oraz uzyskania
niezbêdnych informacji od konkretnych osób. Powy¿sza charakterystyka ma za-
stosowanie do wszystkich innych podmiotów wchodz¹cych w sk³ad otoczenia:
– wewnêtrznego, np. kierownika produkcji, sprzeda¿y, finansów itp.,
– zewnêtrznego:
– bli¿szego, np. kierownika logistyki, specjalistów ds. logistyki, kierowców
ze strony dostawcy, odbiorcy lub operatora logistycznego itp.,

– dalszego, np. urzêdników instytucji pañstwowych, samorz¹dowych, spe-
cjalnych itp.

Z punktu widzenia wp³ywu powy¿szych czynników, w tym przypadku
osób, na proces modelowania systemów wsparcia logistycznego nale¿y wyraŸ-
nie podkreœliæ, ¿e to jednak osoba modeluj¹ca jest tym czynnikiem, który bezpoœ-
rednio wp³ywa na odnoœny proces, bowiem pozosta³e osoby dostarczaj¹
informacji lub s¹ jej odbiorcami w tym procesie nie inaczej jak poprzez osobê
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modeluj¹c¹. Dla przyk³adu, jak¹kolwiek informacjê dostarczy³yby inne osoby,
to nie kto inny, tylko modeluj¹cy musi ostatecznie podj¹æ decyzjê, czy ta infor-
macja jest o w³aœciwej jakoœci, czy nie?

Dokonana powy¿ej charakterystyka czynnika podmiotowego dowodzi nie
tylko zasadniczego wp³ywu osoby modeluj¹cej na proces modelowania syste-
mów wsparcia logistycznego, ale ukazuj¹c poœrednio mechanizm wartoœciowa-
nia, sugeruje, ¿e analizy wp³ywu preferencji pozosta³ych czynników nie mo¿na
dokonywaæ inaczej jak przez pryzmat podmiotu tego procesu. Kontynuuj¹c
tak¹ analizê od wydarzenia zdefiniowanego jako „Podjêto decyzjê o modelowa-
niu SWL”, nale¿y stwierdziæ, ¿e wydarzenie to aktywuje kolejny etap omawia-
nego procesu, a mianowicie etap (funkcjê, zadanie, dzia³anie itp.) nazwany jako
„Opracowanie metodyki modelowania SWL”. Na tym etapie niezbêdna jest
przede wszystkim wiedza specjalistyczna (element „know-how” na rys. 2) oso-
by modeluj¹cej, obejmuj¹ca znajomoœæ metodyki modelowania systemów go-
spodarczych, a w szczególnoœci systemów logistycznych. Znajomoœæ tej meto-
dyki powinna co najmniej obejmowaæ wiedzê o:
– architekturach i standardach modelowania,
– rodzajach i w³aœciwoœciach ró¿nych modeli,
– oprogramowaniu w³aœciwym do modelowania logistyki lub jej elementów.
Ju¿ w przypadku architektur modelowania systemów gospodarczych, a zatem

i logistycznych, wymienia siê ich co najmniej szeœæ13. Ka¿da z tych architektur
proponuje inny sposób postrzegania modelowanej rzeczywistoœci i transformo-
wania jej na model. Ró¿ni¹ siê przede wszystkim perspektywami i poziomami
ogl¹du modelowanego obiektu. Dla przyk³adu, architektura Zachmana zawiera
szeœæ perspektyw np. danych, funkcji, sieci itd., zaœ architektura TOGAF – tylko
cztery perspektywy, bez podzia³u na poziomy. Któr¹ z nich wybraæ, skoro mo-
delowana rzeczywistoœæ logistyczna jest w obu przypadkach taka sama? Przed
takim samym pytaniem stoi osoba modeluj¹ca w przypadku standardów mode-
lowania. Tylko tych najbardziej popularnych standardów (jêzyków, notacji) mo-
delowania wymienia siê szeœæ14, a ju¿ pracuje siê nad kolejnym15. Jak je oceniæ,
porównaæ, a ostatecznie wybraæ? Niekiedy ró¿ni¹ siê niuansami, np. zdarzeniu
w standardzie BPMN mo¿na przypisaæ atrybut czasu i kosztów, podczas gdy
w standardzie EPC jest to niedozwolone, bowiem jest ono traktowane jako
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13 S¹ to nastepujace architektury: Zachman Framework, TEAF, FEAF, TOGAF, DODAF, ISO/
RM-ODP. Zob.: S. Mary, P. Rodriguez, Survey and Comparison of Frameworks in Software Architecture.
Advances in Computing and Communications, „Communications in Computer and Information
Science” 2011, vol. 193, s. 9–18.

14 Zob.: T. Górski, Analiza przydatnoœci wybranych standardów do modelowania architektury systemu infor-
matycznego dla s³u¿by zdrowia, „Biuletyn Instytutu Systemów Informatycznych” 2009, nr 4, s. 19. Ar-
tyku³ dostêpny na stronie: http://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmeta1.element.baztech-
-article-BWA0-0041-0052/c/httpwww_bg_utp_edu_plartbisi42009bisi420091930.pdf [dostêp: 15.04.2013].

15 Zob.: A. Sobczak, Powstaje nowy standard OMG – CMMN. Artyku³ dostêpny na stronie: http://
architekturakorporacyjna.pl/powstaje-nowy-standardy-omg-cmmn/4611 [dostêp: 21.07.2013].



punkt w czasie, a nie przedzia³, a zatem bez czasu, a tym samym i kosztu. Nie-
stety tego rodzaju niuanse poznaje siê dopiero w praktyce modelowania,
a przecie¿ nie sposób praktycznie poznaæ, obiektywnie rzecz bior¹c, wszystkich
standardów modelowania, w dodatku w ró¿nych architekturach. W konsek-
wencji oznacza to, ¿e niemal oczywist¹ koniecznoœci¹ staje siê preferowanie
przez osobê modeluj¹c¹ konkretnej architektury oraz standardu modelowania.
Do powy¿szego problemu zachowania obiektywnoœci na etapie „Opracowania
metodyki modelowania SWL” dochodz¹ te zwi¹zane z ocen¹ i wyborem odpo-
wiedniego narzêdzia informatycznego (oprogramowania), za pomoc¹ którego
zamierza siê zbudowaæ i zbadaæ model, przeanalizowaæ jego wyniki itd. Autoro-
wi tego artyku³u znanych jest ponad trzydzieœci ró¿nego rodzaju programów
komputerowych16, których funkcjonalnoœci umo¿liwiaj¹ modelowanie syste-
mów logistycznych, ale w praktyce stosuje on tylko dwa z nich17. Niestety,
powody dla których Autor stosuje tylko dwa programy, nie daj¹ siê dowieœæ
matematycznym równaniem, tj. w sposób obiektywny, tylko przyczynami su-
biektywnymi, które w przypadku Autora przyjmuj¹ postaæ wywodów jakoœcio-
wych siêgaj¹cych podstaw filozofii bytu (ontologii)18. Po wyborze oprogramo-
wania, kolejnym elementem „Opracowania metodyki modelowania SWL” jest
zdecydowanie siê na konkretny rodzaj modelu, który ma zostaæ zbudowany,
zbadany itd. Je¿eli przyj¹æ rodzaj architektury, standardu oraz oprogramowania
za kryteria klasyfikacji modeli, to oprócz nich wystêpuje co najmniej kilka, jeœli
nie kilkanaœcie innych mo¿liwych kryteriów, np. liczba zmiennych, odniesienie
do czasu, niepewnoœci itd., a to oznacza, ¿e liczba mo¿liwych modeli ze wzglê-
du na mo¿liwoœæ kombinacji jest wielokrotnie wiêksza ni¿ suma wymienionych
kryteriów. Wobec powy¿szych faktów prawie obiektywn¹ rzecz¹ staje siê prefe-
rowanie przez osoby modeluj¹ce procesy i systemy logistyczne, konkretnych ar-
chitektur, standardów, oprogramowañ oraz modeli. W swojej praktyce Autor nie
spotka³ siê z sytuacj¹, w której by³aby koniecznoœæ modelowania systemów
wsparcia logistycznego wy³¹cznie wed³ug jednej metodyki, zawsze bowiem ist-
nia³a mo¿liwoœæ zaproponowania przynajmniej alternatywnego podejœcia meto-
dologicznego, co oczywiœcie wi¹za³o siê z koniecznoœci¹ subiektywnego wyboru.
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16 Zob.: C. Mañkowski, Porównanie wybranych instrumentów modelowania i symulacji procesów logistycz-
nych, [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. VI, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdañskiego. Ekonomika Transportu L¹dowego” 2007, nr 35, s. 55–64.

17 Pierwszym z nich jest iGrafx. Zob.: C. Mañkowski, iGrafx jako instrument modelowania systemów
wsparcia logistycznego, [w:] Informatyczne narzêdzia procesów logistycznych, red. M. Chaberek, A. Jezier-
ski, CeDeWu, Warszawa 2010, rozdz. 12, s. 139–149. Drugim instrumentem jest ArisToolset. Zob.:
C. Mañkowski, Model symulacyjny logistyki produkcji wyrobów szklanych, [w:] Modelowanie procesów
i systemów logistycznych, cz. IX, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego. Ekonomika Trans-
portu L¹dowego” 2010, nr 39, s. 255–266.

18 Zob.: C: Mañkowski, Ontological foundations for business logistic process modeling, „Railway Transport
and Logistics“ 2007, nr 2, s. 30–38. Artyku³ dostêpny na stronie: http://zdal.utc.sk/images/stories/
clanky_pdf/archiv_ZDALu/zdal_2007_02.pdf [dostêp: 15.04.2013].



Opracowana „Metodyka modelowania SWL” stanowi zasilenie informacyjne
prac realizowanych w kolejnym etapie omawianego procesu, tj. etapie zdefinio-
wanym jako „Budowanie modelu SWL”. Z uwagi na fakt, ¿e metodyka ta zawie-
ra lub powinna zwieraæ wszystkie za³o¿enia niezbêdne do zbudowania modelu,
a zw³aszcza rodzaj architektury, standard modelowania, oprogramowanie i ro-
dzaj modelu, mo¿liwoœci tendencyjnego potraktowania etapu budowy modelu
systemu logistycznego lub jego fragmentu przez osobê modeluj¹c¹ s¹ zminima-
lizowane, ale niestety niewykluczone. Wystêpuje bowiem koniecznoœæ uzyska-
nia informacji od podmiotów z otoczenia wewnêtrznego, jak i zewnêtrznego
o modelowanej rzeczywistoœci logistycznej, np. o strukturze dzia³añ logistycz-
nych, ich parametrach i relacjach do elementów otoczenia. Logicznym jest, ¿e
w trakcie pozyskiwania tych danych dochodzi do ewaluacji otrzymanych infor-
macji, w³¹cznie z mo¿liwymi konsekwencjami b³êdnej konstrukcji modelu. Dla
przyk³adu, gdyby na rysunku 2 ka¿demu etapowi przypisaæ koszt i czas realiza-
cji, to ca³kowity czas i koszt procesu by³by taki sam nawet wtedy, gdyby zamie-
niæ kolejnoœæ poszczególnych etapów. Ale czy wówczas przebieg tego procesu
by³by logiczny, a tym samym wykonalny w praktyce? Na pewno nie. A przecie¿
sekwencja lub równoleg³oœæ przebiegu etapów jest wyra¿ona ich nazw¹, a nie
liczb¹, co ponownie wskazuje na potencjalne mo¿liwoœci obiektywizacji lub od-
wrotnie – tendencyjnoœci w modelowaniu systemów logistycznych.

Podobnie jak w przypadku dzia³añ wykonywanych na etapie „Budowanie
modelu SWL” osoba modeluj¹ca dokonuje oceny i wyboru ró¿nych czynników
w kolejnych etapach, które omawia siê ³¹cznie. Dla przyk³adu, jeœli nawet
w „Metodyce modelowania SWL” s¹ wymienione parametry modelu, które na-
le¿y zbadaæ, to zazwyczaj nie jest okreœlona metodyka ich pomiaru. A przecie¿
istnieje ró¿nica pomiêdzy pomiarem np. kosztu operacji logistycznej w uk³adzie
rodzajowym a pomiarem kosztu tej samej operacji, ale metod¹ ABC19. Jeszcze
wiêksze pole do ewentualnego nadu¿ycia wymogu zachowania obiektywnoœci
znajduje siê w ramach etapu „Analizowanie i prezentowanie wyników modelo-
wania SWL”. Nie ma chyba sposobu, który w pe³nym zakresie wyklucza³by mo¿-
liwoœæ tendencyjnego sporz¹dzenia raportu z wynikami badania, a zw³aszcza
ich interpretacji. Zawsze istnieje jakiœ margines umo¿liwiaj¹cy osobie mode-
luj¹cej takie sporz¹dzenie raportu lub zaprezentowanie wyników badania, które
preferuje jeden lub grupê parametrów, co w konsekwencji przek³ada siê na pre-
ferowanie okreœlonych decyzji z zakresu zarz¹dzania logistycznego. Nawet
podczas prac na etapie „Weryfikowania modelu SWL”, stosuj¹c uznawane za
obiektywne metody statystycznej oceny istotnoœci odchyleñ pomiêdzy zbada-
nymi (teoretycznymi) a realnymi (empirycznymi) parametrami systemu
logistycznego, np. w postaci testów istotnoœci lub przedzia³ów ufnoœci, istnieje
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mo¿liwoœæ, wprawdzie niewielka, ale jednak, manipulacji poziomem istotnoœci
(	) lub ufnoœci (1-	). Wystarczy niekiedy niewielkie zwiêkszenie przez osobê
modeluj¹c¹ poziomu istotnoœci (	), np. z 5% do 10%, aby hipotezê zerow¹,
mówi¹c¹, ¿e nie ma statystycznie istotnej ró¿nicy pomiêdzy modelowym cza-
sem dostawy (np. 3 dni) a realnym czasem dostawy (np. 4 dni), móc odrzuciæ na
rzecz hipotezy alternatywnej, stwierdzaj¹cej istnienie statystycznie istotnej ró¿-
nicy, a w konsekwencji wydanie decyzji negatywnie weryfikuj¹cej model. Oczy-
wiœcie dzia³anie odwrotne tak¿e jest mo¿liwe, co w tym przypadku stanowi³oby
podstawê do wydania decyzji pozytywnej. W tym jednak przypadku metody sta-
tystyczne zapewniaj¹ obiektywny pomiar subiektywnoœci, bowiem przyjêty po-
ziom istotnoœci stanowi jednoczeœnie iloœciow¹ miarê tej subiektywnoœci, tj.
w postaci b³êdu odrzucenia albo braku podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.
Tym niemniej jest to kolejny przyk³ad potwierdzaj¹cy istotn¹ rolê osoby mode-
luj¹cej w zapewnieniu obiektywnoœci modelowanej rzeczywistoœci logistycznej.

Podsumowanie

Dokonana w niniejszym artykule analiza wp³ywu preferencji ró¿nych czyn-
ników na proces modelowania systemów wsparcia logistycznego pozwala na
sformu³owanie nastêpuj¹cych wniosków. Po pierwsze, praktycznie rzecz bior¹c,
istnieje niemo¿liwa do pe³nego zidentyfikowania grupa czynników maj¹cych
wp³yw na odnoœny proces i jednoczeœnie stanowi¹ca przedmiot lub podmiot
preferencji. Po drugie, pomimo i¿ ka¿dy z wyszczególnionych czynników (lub
ich grupa) mo¿e odgrywaæ krytyczn¹ rolê, to podmiot tego procesu w postaci
osoby modeluj¹cej (lub grupy osób) stanowi czynnik warunkuj¹cy wp³yw pozo-
sta³ych czynników na proces modelowania. Po trzecie, ze wzglêdu na fakt, ¿e
atrybuty (cechy, w³aœciwoœci, parametry) zidentyfikowanych czynników, który-
mi oddzia³uj¹ na odnoœny proces, maj¹ charakter nie tylko iloœciowy (obiektyw-
ny), ale tak¿e jakoœciowy (subiektywny), za obiektywne zjawisko nale¿y uznaæ
preferowanie przez osobê modeluj¹c¹ ró¿nych czynników lub innymi s³owy,
obiektywn¹ niemo¿liwoœci¹ (zw³aszcza w kontekœcie racjonalnoœci rzeczowej)
jest zapewnienie 100% obiektywnoœci w odniesieniu do konkretnego procesu
modelowania systemów wsparcia logistycznego. Po czwarte, jedynymi sposoba-
mi zapewnienia relatywnie wysokiej obiektywnoœci procesu modelowania sy-
stemów wsparcia logistycznego s¹ metody statystyczne lub ogólnie mówi¹c,
matematyczne, które niestety nie mog¹ byæ jedynymi metodami stosowanymi
w odnoœnym procesie. W przypadku oceny jakoœciowych atrybutów czynników
wp³ywaj¹cych na ten proces, takimi metodami staj¹ siê recenzowanie (krytyka)
przez innych specjalistów oraz etyka prowadzenia badañ naukowych,
a konkretniej etyka i moralnoœæ osób wykonuj¹cych czynnoœci z zakresu mode-
lowania systemów wsparcia logistycznego.
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OBJECTIVITY OR TENDENTIOUSNESS IN MODELING
OF LOGISTIC SUPPORT SYSTEMS

(Summary)

One aspect of objectivity or tendentiousness of research in the area of logistics is
a matter of preference by the researcher to different points of view, factors, determinants,
criteria or other items in the process of modeling of logistic support systems. It turns out
that in the area of logistic research also can be observed some differences in the metho-
dological approaches, represented by the scholars of education, such as engineering or
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economic. Thus, the aim of this article is to present the results of research on the prefe-
rences of various factors at the process of modeling of logistical support systems. The first
step is to identify a set of factors that impact on the relevant process, and the second step
is to analyze the possible effects of decisions preferring specific factors at each stage of
the modeling process of logistics support systems. The results of the research show that it
is practically impossible to fully identify the group of factors that affect the relevant pro-
cess, but if identified a person (or group of people) carrying out the modeling activities
play the crucial role due to the determination of the other factors. The other hint is that
practically it is impossible (especially in the context of substantive rationality) is to pro-
vide 100% objectivity in relation to a process of modeling of logistical support systems,
and the only ways to ensure the objectivity of the process are statistical or mathematical
methods supported by reviewing (criticism) by other experts and research ethics or mo-
rality of persons engaged in modeling activities.
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SAMOSTEROWANIE W LOGISTYCE

Wprowadzenie

Rosn¹ca z³o¿onoœæ systemów metalogistycznych utrudnia zarz¹dzanie
przep³ywami zasobów. W zwi¹zku z tym wzrastaj¹ równie¿ koszty koordynacji
procesów zachodz¹cych w ich ramach i utrzymywania poziomu ich efektywno-
œci. Jest to podstawowy powód rozpoczêcia badañ nad stworzeniem nowych
rozwi¹zañ, które u³atwi³yby poruszanie siê w coraz bardziej skomplikowanych
uk³adach elementów, miêdzy którymi zachodz¹ ró¿nego rodzaju z³o¿one rela-
cje. G³ównym sk³adnikiem zmian w systemach logistycznych sta³o siê przecho-
dzenie ze sterowania zewnêtrznego (zewnêtrznej koordynacji logistyki) na
samosterowanie (autonomiczne sterowanie przedmiotów logistyki).

Ze wzglêdu na rosn¹c¹ z³o¿onoœæ procesów i wyrobów k³adzie siê nacisk na
integrowanie poszczególnych partnerów biznesowych, a szczególnie na przep³yw
miêdzy nimi wiedzy (know-how) i informacji. Przyk³adem tego typu koordyna-
cji jest koncepcja „Auto w 5 dni” zrealizowana w ramach projektu Intelligent
Logistics for Innovative Product Technologies wspomaganego przez Uniê Euro-
pejsk¹. Trzydzieœci wiod¹cych na rynku motoryzacyjnym firm postanowi³o
po³¹czyæ swoje si³y w celu przyspieszenia planowania w ³añcuchach dostaw.
G³ówny cel projektu stanowi³o zastosowanie agentów software’owych (soft-
botów), którzy samodzielnie reaguj¹c na zmieniaj¹ce siê warunki otoczenia,
zachowuj¹ siê podobnie jak cz³owiek. W projekcie tym softboty planowa³y po-
szczególne dzia³ania, opieraj¹c siê na istniej¹cych umowach i ustalonych wartoœ-
ciach ramowych. Z kolei logistycy mieli za zadanie ustalaæ warunki ramowe
umów i dziêki temu zmieniaæ parametry ograniczaj¹ce dzia³anie agentów. Soft-
boty mog¹ przejmowaæ równie¿ procesy negocjacji cenowych. Jeœli w ramach
negocjacji nie dojdzie do porozumienia dwóch softbotów co do warunków do-
stawy, nastêpuje etap negocjowania wstecz. Zatem je¿eli odbiorca nie zgodzi siê
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na warunki dostawcy I rzêdu, dostawca negocjuje warunki z podmiotem, który
dostarcza jemu materia³y itd. Oczywiœcie wartoœci graniczne ustalane w ramach
konfiguracji softbota gwarantuj¹ przedsiêbiorstwu rentownoœæ i pozostaj¹ utaj-
nione wobec kontrahentów. Czasem mimo negocjacji wstecznych nie dochodzi
do ustalenia warunków dostawy, zostaje wiêc uruchomiona kolejna runda ne-
gocjacji, w której okreœla siê inne granice – doln¹ i górn¹, miêdzy którymi mo¿e
poruszaæ siê agent.

Idea samosterowania powsta³a w odpowiedzi na rozwijaj¹ce siê trendy
w globalnej gospodarce. Trendy te, to nie tylko rosn¹ca z³o¿onoœæ systemów lo-
gistycznych, ale równie¿ sieciowoœæ powi¹zañ miêdzy przedsiêbiorstwami,
indywidualizacja masowa produktów, ich wielowariantowoœæ oraz orientacja na
klienta, co powoduje coraz krótszy cykl ¿ycia wyrobów. Do tego nale¿y dodaæ
z³o¿onoœæ procesów zaopatrzenia i dystrybucji (m.in. coraz krótszy czas do-
staw). Tradycyjne narzêdzia logistyczne nie s¹ w stanie sprostaæ nowym wyma-
ganiom, przede wszystkim oczekiwanego przez odbiorców wysokiego stopnia
elastycznoœci. Dlatego te¿ w okreœlonych przypadkach niezbêdne jest wprowa-
dzenie zdecentralizowanego sterowania na poziomie autonomicznych przed-
miotów logistyki.

Z³o¿onoœæ systemów logistycznych, która leg³a u podstaw tworzenia roz-
wi¹zania, jakim jest samosterowanie i autonomia pojedynczych obiektów na
poziomie zdecentralizowanym, zale¿y od liczby ogniw, które poprzedzaj¹ dany
element systemu, oraz liczby ogniw po nim nastêpuj¹cych. Innym czynnikiem,
który wp³ywa na poziom skomplikowania powi¹zañ w systemie jest liczba
przep³ywów powrotnych, czyli wystêpuj¹cych w systemach, w których
przep³yw zasobów nie jest realizowany w jednym kierunku1. Samosterowanie
powinno wiêc niwelowaæ potencjalne negatywne skutki wzrostu z³o¿onoœci sy-
stemu, aby poprzez skonstruowanie algorytmów sterowania oraz regulacji usta-
bilizowaæ dynamikê otoczenia i osi¹gn¹æ zak³adany cel logistyczny2.

Dynamiczne otoczenia zewnêtrzne i wewnêtrzne systemów produkcyjnych
stawiaj¹ coraz wy¿sze wymagania w stosunku do elastycznoœci dzia³ania, jego
sprawnoœci i szybkoœci dostosowania do zachodz¹cych zmian. Szczególnie wa¿-
na jest umiejêtnoœæ zarz¹dzania zmian¹3, czyli adaptacja do nowych warunków
otoczenia bez znacz¹cego podwy¿szenia kosztów i jednoczesne uruchomienie
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1 K. Windt, Selbststeuerung intelligenter Objekte in der Logistik, [in:] M. Vec, M. Hütt, A. Freund,
(Hrsg.), Selbstorganisation – Ein Denksystem für Natur und Gesellschaft, Böhlau Verlag, Köln 2006,
s. 3–5.

2 P. Nyhuis, P. Fronia, J. Pachow-Frauenhofer, S. Wulf’, Wandlungsfähige Produktionssysteme.
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Ergebnisse der BMBF-Vorstudie, wt Werkstattstechnik”, online Jahrgang 99(2009), H. 4, www.wer-
kstattstechnik.de, s. 206–208.
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potencja³u jaki ze sob¹ niesie (okreœla siê to mianem korytarzy adaptacyjnych)4.
W zwi¹zku z tym nowoczesne przedsiêbiorstwo powinno sk³adaæ siê z kom-
plementarnych modu³ów, które maj¹ du¿e zdolnoœci do rekonfiguracji i ich roz-
budowy, aby umo¿liwiæ dostosowanie siê do zmieniaj¹cych siê warunków na
rynku.

Zdolnoœæ do przeprowadzania zmian powinna byæ wspomagana przez takie
cechy dzia³añ, jak uniwersalnoœæ (spe³nienie wielu warunków stawianych wo-
bec produktu/technologii), modularnoœæ (zdolnoœæ do zastêpowania jednych
elementów innymi), skalowalnoœæ (mo¿liwoœæ poszerzania lub redukowania
poszczególnych funkcji), mobilnoœæ (³atwoœæ przemieszczania urz¹dzeñ w ra-
mach zak³adu produkcyjnego), kompatybilnoœæ elementów (zdolnoœæ do zinte-
growania materia³ów, informacji i energii).

Samosterowanie w logistyce mo¿na do³¹czyæ do grupy innych filozofii
zarz¹dzania logistyk¹ (np. elektronicznej wymiany danych, zintegrowanych sy-
stemów informatycznych, RFID), które wykorzystuj¹c rozwój technologii, przy-
czyniaj¹ siê do ³agodzenia efektów du¿ej dynamiki wspó³czesnych systemów
logistycznych i umo¿liwiaj¹ wykorzystanie potencja³u jaki generuj¹. Jednak¿e
zastosowanie nowoczesnych technologii ma sens, je¿eli mo¿liwa jest dok³adna
identyfikacja danego towaru (równie¿ historia jego powstawania w postaci
przechowywanych danych oraz zdarzenia dotycz¹ce jego przep³ywu), jego lo-
kalizacja i status w systemie5.

Samosterowanie nale¿y wiêc zaliczyæ do koncepcji planowania i organizacji
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw, które wspomagaj¹ zarz¹dzanie zmian¹. Definiuje
siê je zarówno na poziomie strategicznym (m.in. w postaci architektury i strate-
gii systemu sterowania), jak i operacyjnym (poprzez ich realizacjê przez autono-
miczne obiekty logistyki).

1. Istota samosterowania

Samosterowanie jest produktem kilku dziedzin wiedzy, m.in. ekonomii, tech-
nologii produkcji, informatyki, elektrotechniki i matematyki. Idea tego kierun-
ku opiera siê na inteligentnych agentach software’owych, specjalnie zaprojekto-
wanych programach komputerowych, które steruj¹ w³asnym zachowaniem.
Dzia³aj¹ one autonomicznie i potrafi¹ wspó³dzia³aæ z innymi programami (na
serwerze przedsiêbiorstwa lub na zasadzie Cloud Computingu). Przy samodziel-
nym podejmowaniu decyzji bazuj¹ na informacjach dotycz¹cych wydarzeñ
z realnych procesów. Paradygmat samosterowania zak³ada niezale¿ne podejmo-
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wanie decyzji na poziomie przedmiotów logistyki, jednak wczeœniej dla tych¿e
decyzji ustala siê wartoœci docelowe i graniczne6. Ka¿dy przedmiot samoste-
ruj¹cy uwzglêdnia swoje parametry oraz powi¹zane z nim podobne jednostki,
tak by ustawiæ wszystkie dzia³ania w sposób jak najbardziej optymalny. Zatem
cech¹ charakterystyczn¹ samosterowania wystêpuj¹cego w systemach logistycz-
nych jest decentralizacja planowania i sterowania.

Przedmioty logistyki mog¹ mieæ charakter materialny lub niematerialny. Do
pierwszej z tych grup zalicza siê maszyny, surowce, pó³produkty, zaœ do drugiej
– niematerialnej – m.in. zlecenia, us³ugi i zamówienia7. Podejmowanie decyzji
nie nastêpuje w tradycyjnych strukturach hierarchicznych, tylko w heterarchicz-
nych, czyli przy udziale wspó³dzia³aj¹cych elementów znajduj¹cych siê na tym
samym lub podobnym poziomie w hierarchii. Dziêki temu osi¹ga siê po¿¹dane
cele, czyli eliminacjê negatywnych skutków dynamiki i z³o¿onoœci systemu logi-
stycznego. W ten sposób uzyskuje siê wiêksz¹ sprawnoœæ systemu oraz wyst¹-
pienie zjawiska pozytywnej emergencji8. Pojedynczy, autonomiczny przedmiot
logistyki samodzielnie podejmuje decyzje po uprzednim przeanalizowaniu ze-
branych lub dostarczonych informacji oraz po zbadaniu alternatywnych wa-
riantów dzia³ania zgodnie z ustalonym algorytmem.

W kontekœcie samosterowania mówi siê o zró¿nicowanym stopniu decentra-
lizacji i autonomii9. Stopieñ decentralizacji okreœla na jakim poziomie w struktu-
rze systemu logistycznego nastêpuje proces podejmowania decyzji. W samoste-
rowaniu poziom ten powinien znajdowaæ siê najni¿ej w hierarchii, czyli na
poziomie pojedynczych obiektów (przedmiotów) logistyki, do których mo¿na
zaliczyæ np. przewo¿one towary. Stopieñ autonomii oznacza, ile i jakiego rodza-
ju decyzji jest podejmowanych przez dany przedmiot logistyki, ile przedmiot
logistyki ma mo¿liwoœci wyboru, jak jest skonstruowany jego algorytm, na bazie
którego decyduje siê na ostateczne rozwi¹zanie. Mo¿na go inaczej okreœliæ jako
stopieñ zaawansowania technologicznego (informatycznego i telekomunika-
cyjnego) przypisanego danemu obiektowi. Podsumowuj¹c, samosterowanie jest
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charakteryzowane przez stopieñ decentralizacji podejmowania decyzji oraz sto-
pieñ autonomii danego przedmiotu logistyki. Te parametry powinny byæ ustala-
ne indywidualnie, dostosowane do procesów logistycznych, przeanalizowane
pod wzglêdem poziomu, który odpowiada poszczególnym scenariuszom logi-
stycznym.

Samosterowanie znacz¹co wp³ywa na poprawê efektywnoœci funkcjonowa-
nia systemu logistycznego wraz ze wzrostem jego z³o¿onoœci. Z³o¿onoœæ tê mo¿na
odnieœæ do kilku obszarów, gdy mówimy o z³o¿onoœci strukturalnej oraz dyna-
micznej; wewnêtrznej i zewnêtrznej. Przydatnoœæ samosterowania weryfikuje
siê poprzez pomiar oddzia³ywania ró¿nych metod samosterowania na uzyska-
nie poziomów logistycznych wielkoœci celu przy rosn¹cej z³o¿onoœci struktural-
nej systemu. Bardzo wa¿na w samym systemie jest symulacja prawdziwych
zdarzeñ, która jest przeprowadzana przed wykonaniem konkretnych czynno-
œci. Samosterowanie zatem bardzo dobrze sprawdza siê w przypadku procesów
standardowych, czêsto spotykanych w danej dzia³alnoœci, z kolei przypadki
szczególne wymagaj¹ interwencji logistyka.

Dla pomiaru oddzia³ywania ró¿nych metod samosterowania nale¿y utwo-
rzyæ precyzyjnie mierzalne wskaŸniki i zmienne, pozwalaj¹ce na okreœlenie
optymalnego stopnia samosterowania, czyli uzyskanie logistycznej wielkoœci
celu (por. tab. 1), ale równie¿ zbadaæ, jak bardzo z³o¿ony jest badany system lo-
gistyczny. Do wspomnianych wielkoœci celu mo¿na zaliczyæ czas przep³ywu
zasobu, stopieñ wykorzystania potencja³u w tym zakresie i inne. Wzajemne za-
le¿noœci, istniej¹ce miêdzy ustalonymi wielkoœciami celu, specyficznymi dla da-
nego systemu logistycznego, otrzymuj¹ wagi odpowiadaj¹ce ich wp³ywowi na
stopieñ samosterowania10. Okreœlenie stopnia z³o¿onoœci danego systemu
ustalane jest przez jego elementy, relacje miêdzy nimi oraz procesy. Je¿eli dany
system metalogistyczny produkcji danego dobra cechuje siê wieloma jednostka-
mi organizacyjnymi, pomiêdzy którymi zachodz¹ przep³ywy materia³ów w wie-
lu kierunkach, i towarzyszy im wytwarzanie wielu produktów o ró¿nej specyfi-
kacji, wówczas poziom z³o¿onoœci strukturalnej nale¿y okreœliæ jako bardzo
wysoki. Wewnêtrzna dynamiczna z³o¿onoœæ odzwierciedla zmiany nastêpuj¹ce
miêdzy elementami systemu, czyli wszelkie zak³ócenia i tymczasowe modyfika-
cje w przebiegu przep³ywów zasobów materia³owych. Z kolei z³o¿onoœæ dyna-
miczna o cechach zewnêtrznych obejmuje czynniki oddzia³uj¹ce na system,
m.in. zmiany w wielkoœci i strukturze popytu, nowe trendy rynkowe, dostêp-
noœæ surowców i ich ceny.

Maksymalny poziom samosterowania w przedsiêbiorstwie nie jest to¿samy
z pojêciem poziomu optymalnego. Relacje tych dwóch pojêæ przedstawia
rysunek 1. Okreœlenie parametrów samosterowania, czyli przede wszystkim po-
ziomu decentralizacji i autonomii jest doœæ trudne, dlatego bierze siê pod uwagê
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10 B. Scholz-Reiter, Th. Philipp, Ch. de Beer, K. Windt, M. Freitag, op. cit., s. 11–25.



cel logistyczny, poziom z³o¿onoœci systemu logistycznego i stopieñ samostero-
wania, jaki w nim wystêpuje.

Aby zdefiniowaæ dany system logistyczny zgodnie z elementami przedsta-
wionymi na rysunku 1, nale¿y najpierw ustanowiæ kryteria oceny i sposób ich
zmierzenia. Zak³ada siê, ¿e im wy¿szy stopieñ z³o¿onoœci systemu, tym trudniej
zrealizowaæ zak³adany poziom celu logistycznego. Ponadto za³o¿ono, ¿e ograni-
czona z³o¿onoœæ systemu, id¹ca w parze z niskim stopniem samosterowania,
skutkuje osi¹gniêciem wy¿szego poziomu celu logistycznego ni¿ w przypadku,
gdy poziom sterowania jest wy¿szy.

Im bardziej z³o¿ony system, tym wy¿szy poziom celu logistycznego. Wraz
z rosn¹cym poziomem samosterowania roœnie poziom realizacji celu logistycz-
nego, by osi¹gn¹æ optimum, a nastêpnie maleje. W miarê tworzenia siê coraz
bardziej z³o¿onych systemów logistycznych granice optymalnego samosterowa-
nia s¹ coraz wê¿sze, czyli coraz trudniej skonstruowaæ samosterowanie tak, by
jego poziom by³ w³aœciwy. Dynamika zmian systemu logistycznego musi zostaæ
okie³znana przez samosterowanie, wskutek czego powstaje zjawisko pozytyw-
nej emergencji, czyli osi¹gania przez system wy¿szej odpornoœci na zachodz¹ce
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Osi¹gniêcie
celu logistycznego

Stopieñ
samosterowania

Poziom
z³o¿onoœci systemu

Granice
samosterowania

Rysunek 1. Potencja³y zastosowania i granice samosterowania
�ród³o: B. Scholz-Reiter, Ch. de Beer, F. Böse, K. Windt, Evolution in der Logistik. Selbststeuerung logisti-
scher Prozesse, [in:] 16. Deutscher Materialfluss-Kongress Intralogistik bewegt mehr Effizienz, mehr
Produktivität, VDI Verlag, Düsseldorf 2007, s. 181.



zmiany, zw³aszcza czynniki zewnêtrzne. Pozytywn¹ emergencjê mo¿na rów-
nie¿ okreœliæ jako wartoœæ dodan¹, która powstaje w wyniku wspó³dzia³ania ele-
mentów systemu, czyli relacji zachodz¹cych miêdzy tymi elementami. Wówczas
dziêki autonomicznemu dzia³aniu pojedynczych przedmiotów logistyki zwiêk-
sza siê elastycznoœæ systemu i zdolnoœæ do zarz¹dzania zmian¹. Nale¿y wiêc
d¹¿yæ do odkrycia, jaki poziom samosterowania w systemie umo¿liwi osi¹gniê-
cie ustalonych celów logistycznych. Okreœlenie go uruchomi potencja³y maj¹ce
genezê w emergencyjnym charakterze systemów11.

Przedstawione rozwa¿ania pozwalaj¹ na sformu³owanie wniosku, ¿e do
g³ównych cech samosterowania nale¿y zaliczyæ:
– niezale¿ne zachowanie przedmiotów logistyki zorientowane na cele,
– umiejêtnoœæ autonomicznego podejmowania przez nie decyzji,
– zdolnoœæ do pomiaru poziomu stanów, sprzê¿eñ zwrotnych i oceny zdarzeñ,
– zdolnoœæ do interakcji,
– heterarchiê (jako zaprzeczenie hierarchii),
– emergencjê (niedeterminizm).
Polepszenie funkcjonowania danego systemu logistycznego wymaga stwo-

rzenia obiektywnych mierników, dziêki którym bêdzie mo¿na skonkretyzowaæ,
przeanalizowaæ i oceniæ poziom zmian jakoœci us³ug logistycznych. Przedmioty
logistyki o charakterze samosteruj¹cym powinny mieæ mo¿liwoœæ zmiany celów
logistycznych z uwagi na dynamiczne warunki dzia³ania. Takie zmiany umo¿li-
wi¹ elastyczne dopasowanie siê do otoczenia i bie¿¹cej sytuacji, a co za tym
idzie – do zwiêkszenia efektywnoœci systemu. Wówczas system ma szansê zy-
skaæ na swoim potencjale emergencyjnym.

2. Projektowanie samosterowania

Projektowanie samosteruj¹cych systemów logistycznych jest procesem
z³o¿onym i w ka¿dym konkretnym przypadku powinien odbywaæ siê na pod-
stawie przygotowanego modelu postêpowania i wdra¿ania szczegó³owych roz-
wi¹zañ, umo¿liwiaj¹cych badania symulacyjne12. Wdra¿anie rozwi¹zañ samo-
steruj¹cych oznacza bowiem istotny rein¿yniering procesów. Wdro¿enie
projektu odbywa siê etapami. W zasadzie chodzi o skomplikowane systemy,
których wykorzystanie zwi¹zane jest z potencjalnymi, ubocznymi zjawiskami
niemo¿liwymi do skalkulowania lub trudnymi do oszacowania, a wiêc zwi¹za-
nymi z wysokim ryzykiem.
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11 Por.: P. Kappelhoff, Komplexitätstheorie: Neues Paradigma für die Managementforschung?, August 2001,
s. 18, kappelhoff.wiwi.uni-wuppertal.de/.../kt_manage.

12 Por.: B. Scholz-Reiter, M. Görges, Th. Jagalski, S. Sowade, Vorgehensmodell zur Entwicklung von
Selbststeuerungsstrategien. Universität Bremen, „Industrie Management” 2011, nr 27, s. 55–58. Auto-
rzy omawiaj¹ szerzej istotne warunki realizacji etapów modelowania.



Tworzenie rozwi¹zania samosteruj¹cego powinno zatem odbywaæ siê wed³ug
ustalonego schematu dzia³ania, gwarantuj¹cego wysok¹ jakoœæ opracowanych
rozwi¹zañ oraz akceptowalny poziom kosztów. W tym przypadku model
dzia³ania cechuje siê du¿¹ specyfik¹, dziêki której zespó³ projektowy mo¿e wi-
zualnie proponowaæ schemat systemu samosteruj¹cego, by potem móc go anali-
zowaæ i doskonaliæ.

Na model dzia³ania sk³adaj¹ siê, w kolejnoœci chronologicznej, nastêpuj¹ce
etapy13:
– analiza celów, ich hierarchizacja i wyjaœnienia dotycz¹ce mo¿liwych pozio-
mów celów ogólnych i szczegó³owych; cele i ich hierarchizacja w systemie
priorytetów musz¹ byæ szczegó³owo wyjaœnione przez modeluj¹cego z oso-
bami odpowiedzialnymi za strategiê i precyzyjnie ustalone jako zamkniêty
zbiór. Jest te¿ oczywiste, ¿e z tych ogólnych celów mo¿na póŸniej wyprowa-
dzaæ szczegó³owe cele cz¹stkowe, przyporz¹dkowane do konkretnych miejsc
w systemie, oraz ich poziomy;

– prezentacja struktury systemu, czyli zestawienie elementów i relacji miêdzy
nimi, w ujêciu statycznym; w punkcie centralnym tego etapu znajduj¹ siê sa-
mosteruj¹ce przedmioty logistyki, przez co modeluj¹cy ju¿ na wczesnym
etapie konstruowania modelu ocenia, które elementy systemu przewiduje
siê jako samosteruj¹ce, a które nie. Struktura systemu nie ma charakteru hie-
rarchicznego, tylko heterarchiczny, czyli relacje miêdzy przedmiotami logi-
styki ustala siê na tym samym poziomie systemu;

– projektowanie struktury umiejêtnoœci i ich przyporz¹dkowanie do samoste-
ruj¹cych przedmiotów logistyki; umiejêtnoœci stanowi¹ abstrakcyjne mode-
lowanie samosteruj¹cych procesów logistycznych, które sk³adaj¹ siê z okre-
œlonej liczby procesów koniecznych do ich wdro¿enia. Umiejêtnoœci, a zatem
tak¿e realizuj¹ce je procesy, mog¹ byæ same strukturyzowane i wzajemnie
sytuowane w okreœlonych relacjach, poniewa¿, przyk³adowo, kilka pod-
porz¹dkowanych umiejêtnoœci mo¿e ukszta³towaæ i stworzyæ umiejêtnoœæ
nadrzêdn¹. Na pocz¹tku konstruowania modelu chodzi o pierwszy projekt
umiejêtnoœci i ich przyporz¹dkowanie przedmiotom logistycznym. Przy ko-
lejnych krokach konstruowania modelu d¹¿y siê do pe³nego i kompletnego
uchwycenia istotnych procesów w systemie, dziêki czemu stale uzupe³nia siê
i aktualizuje podjête przyporz¹dkowanie umiejêtnoœci. Dziêki temu mo¿liwa
jest ³atwa identyfikacja zgromadzonych funkcji, które w przypadku rozwoju
software’u lub zmian w potencjale maj¹tkowym wymuszaj¹ dostosowanie
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13 B. Scholz-Reiter, T. Hildebrandt, J. Kolditz, Modellierung selbststeuernder produktionslogistischer
Prozesse – die Modellierungsmethode ALEM, Planung und Steuerung produktionstechnischer
Systeme, Universität Bremen. Artyku³ powsta³ w ramach projektu cz¹stkowego nt. „Adaptive
Geschäftsprozesse – Modellierung und Methodologie“ des von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) geförderten Sonderforschungsbereichs 637 „Selbststeuerung logistischer Pro-
zesse – Ein Paradigmenwechsel und seine Grenzen“ (SFB 637), s. 6–9.



i nowy rozk³ad procesów. A wiêc etap ten oznacza decyduj¹ce ustawienie
zwrotnic dla przysz³ej wyk³adni procesów, jednak na podstawie póŸniejsze-
go rozpoznania struktura i przyporz¹dkowanie umiejêtnoœci musz¹ byæ na
nowo przeanalizowane i ustalone;

– modelowanie procesów, w szczególnoœci procesów sterowania; projektowa-
nie procesów podzielone jest na dwa etapy. Najpierw dokonuje siê wyodrêb-
nienia procesów standardowych w firmie dzia³aj¹cej bez zak³óceñ, aby uzu-
pe³niæ je przez procesy wynikaj¹ce ze zdarzeñ nieplanowanych. Tworzenie
modelu nastêpuje zgodnie z wystêpuj¹cymi w systemie logistycznym proce-
sami realizowanymi przez poszczególne samosteruj¹ce przedmioty logistycz-
ne. I tak, w konkretnym systemie produkcji analizowana jest droga konkret-
nego dobra od jego wejœcia do magazynu zaopatrzenia, poprzez produkcjê,
a¿ do magazynu wyrobów gotowych. Podobnie ujmowane s¹ procesy kon-
kretnych systemów pracy lub dzia³alnoœæ i stany œrodków transportowych –
od przyjêcia konkretnych dóbr do przewozu, po planowanie ich drogi.
Szczegó³owa analiza poszczególnych sytuacji decyzyjnych nie jest istotna,
wa¿ne jest jedynie ich w³¹czenie w konkretne procesy. W drugim etapie
nale¿y zast¹piæ idealny przebieg procesów zak³óceniami w funkcjonowaniu
systemu logistycznego przez uwzglêdnienie czynnika niepewnoœci. Dla po-
trzeb projektowania samosteruj¹cego systemu logistycznego nale¿y wpro-
wadziæ odbiegaj¹ce od stanu idealnego procesy sterowania w celu poradze-
nia sobie z wystêpuj¹cymi zak³óceniami. Konieczna jest zatem orientacja na
istniej¹c¹ strukturê systemu z uwagi na przyczyny uruchamiania procesów,
zak³ócenia i skutki, jak równie¿ odpowiednie zadania w zarz¹dzaniu
zak³óceniami;

– charakterystyka decyzji – dokonywana po identyfikacji samosteruj¹cych
przedmiotów logistyki oraz procesów sterowania; dla potrzeb identyfikacji
wszystkich sytuacji decyzyjnych w samosteruj¹cych procesach konieczna
jest analiza wszystkich samosteruj¹cych przedmiotów logistyki i wytworzo-
nych w kroku czwartym modeli procesów. Podstawê identyfikacji i opisu
tworzy struktura decyzji. W procesie tworzenia tej struktury charakteryzuje
siê decyzjê steruj¹c¹ przez decydenta, cel i odzwierciedlaj¹c¹ ten cel regu³ê
decyzyjn¹, wyzwalacz (impuls) decyzji oraz pole decyzji. Pole decyzji jest
opisane przez mo¿liwe dzia³ania i przez wyniki zwi¹zane z tymi dzia³aniami
w konkretnej sytuacji;

– ustalenie informacji niezbêdnych do podejmowania decyzji; po opisie mo¿li-
wych sytuacji decyzyjnych w procesie modelowania nastêpuje koncentracja
na polu decyzyjnym, a wiêc na decyzjach koniecznych. Nale¿y zatem anali-
zowaæ ka¿d¹ pojedyncz¹ decyzjê, o ile bêd¹ dla niej potrzebne jakiekolwiek
informacje. Po wyjaœnieniu tego problemu niezbêdna jest specyfikacja Ÿróde³
pochodzenia informacji. Nastêpuje to poprzez przyporz¹dkowanie informa-
cji do miejsc ich gromadzenia i przechowywania. Najwa¿niejszym aspektem
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nie jest miejsce, wzglêdnie sytuacja zastosowania informacji, co dotychczas
by³o istotne w poszczególnych procesach decyzyjnych. Nale¿y natomiast
stwierdziæ, gdzie s¹ postawione do dyspozycji przedmioty informacji w stale
aktualizowanej formie i sk¹d mog¹ byæ przywo³ane przez stronê popytu,
czyli samosteruj¹ce przedmioty systemu logistycznego;

– na bazie procesów, decyzji, wzajemnych powi¹zañ i ustalenia Ÿróde³ decyzji
nastêpuje etap modelowania komunikacji. Nale¿y dokonaæ rozró¿nienia
dwóch g³ównych aspektów tego etapu, z jednej strony procesów komuniko-
wania siê, z drugiej zaœ wymienianych informacji. Konieczne procesy komu-
nikowania siê wyprowadzane s¹ z istniej¹cych modeli. Dla ka¿dej sytuacji
decyzyjnej dokonuje siê identyfikacji decydenta, koniecznego przedmiotu
informacji oraz noœnika informacji. Z logistyczno-czasowej struktury po-
szczególnych procesów wynika struktura interakcji. W przypadku prostego
zapytania protokó³ interakcji mo¿e zostaæ zdefiniowany jedynie jako
sk³adaj¹cy siê z pytania i przynale¿nej odpowiedzi z ewentualnymi potwier-
dzeniami. Bardziej z³o¿one protoko³y s¹ konieczne dla przypadku negocjacji
miêdzy elementami systemu, które wynikaj¹ z powi¹zañ i wzajemnych
wspó³zale¿noœci realizowanych procesów w poszczególnych elementach;

– na etapie zamykaj¹cym modelowanie uwzglêdnia siê konkretne dane scena-
riusza. Do zdefiniowanych w trakcie nastêpuj¹cych po sobie etapów klas
zbiera siê i dokumentuje wszelkie istniej¹ce instancje, aby stworzyæ warunki
dla kolejnej fazy, czyli symulacji, a w konsekwencji zapewnienie zdolnoœci
systemu do funkcjonowania. Kompletny model postêpowania definiuje rea-
lizowane rodzaje dzia³añ zaprezentowane w poszczególnych „krokach” oraz
mo¿liwe do uzyskania wyniki. Ponadto dla wsparcia tych rodzajów dzia³al-
noœci proponuje siê najczêœciej wykorzystanie uzupe³niaj¹cych metod i na-
rzêdzi. Nale¿¹ do nich np. konwencje modelowania czy œrodki pomocnicze,
takie jak model decyzyjny.
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SELF-STEERING IN LOGISTICS

(Summary)

This paper aims to present self-steering as one of the logistics process improvement
and business process management concepts with reference to supply and distribution
processes. Firstly, the authors focus on causes of self-steering, its idea and definition.
Later the authors address the issue of decision making by logistics objects, the role of
self-steering in it and ways to measure it. After presenting several characteristics of self-
steering the authors analyze the concepts of design self-steering in the logistics processes.
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KONCEPCJA ZRÓWNOWA¯ONEGO ROZWOJU
I MO¯LIWOŒCI JEJ IMPLEMENTACJI

NA GRUNT LOGISTYKI

Wprowadzenie

Od pocz¹tku lat 90. XX w. idea zrównowa¿onego rozwoju nabiera znaczenia
w dyskusji dotycz¹cej funkcjonowania wielu obszarów gospodarki. Dyskusja ta
obejmuje wiele p³aszczyzn funkcjonowania samego przedsiêbiorstwa, a tak¿e
organizmów i systemów wykraczaj¹cych poza przedsiêbiorstwo. Idea zrów-
nowa¿onego rozwoju przenika równie¿ do logistyki, sfery dynamicznie rozwi-
jaj¹cej siê pod ka¿dym wzglêdem, dlatego te¿ obecnie nastêpuje konfrontacja
z tak istotnymi zagadnieniami jak ekologia i zrównowa¿ony rozwój.

Snuj¹c refleksje na temat dalszych kierunków rozwoju logistyki, nie sposób
pomin¹æ kwestii zwi¹zanych z jej oddzia³ywaniem na œrodowisko naturalne.
Pojawia siê pytanie, które stawiano ju¿ w literaturze przedmiotu1, czy w przysz³oœci
logistyka bêdzie powi¹zana ze zrównowa¿onym rozwojem i szeroko rozumian¹
ekologi¹, a jeœli tak – to jak silne bêd¹ to zwi¹zki. W jaki sposób koncepcja zrów-
nowa¿onego rozwoju bêdzie wp³ywa³a na logistykê oraz jak logistyka bêdzie
wp³ywa³a na ochronê œrodowiska naturalnego zarówno w sferze koncepcyjnej,
jak i w dzia³aniach? Zetkniêcie logistyki z koncepcj¹ zrównowa¿onego rozwoju
to bardzo ciekawy i zarazem trudny obszar.

Po pierwsze, idea zrównowa¿onego rozwoju jest wielop³aszczyznowa
i w praktyce ró¿nie jest rozumiana. Po drugie, logistyka to dziedzina dynamicz-
nie rozwijaj¹ca siê, a ponadto jest Ÿród³em wielu zagro¿eñ dla œrodowiska natu-
ralnego i z tego wzglêdu jest dziedzin¹ jak najbardziej predestynowan¹ do

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 H. Brdulak, K. Michniewska, Zielona logistyka, zrównowa¿ony rozwój w logistyce, „Logistyka” 2009,
nr 4, s. 8.



wdra¿ania w jej obszarze dzia³añ proœrodowiskowych. St¹d pojawia siê pytanie,
w jakim stopniu i w jaki sposób idea zrównowa¿onego rozwoju mo¿e wp³yn¹æ
na rozwój zarz¹dzania logistycznego, ale te¿ jakie sprzecznoœci istniej¹ pomiê-
dzy logistyk¹ a zrównowa¿onym rozwojem. W dalszej kolejnoœci mo¿na zadaæ
pytanie, w jaki sposób logistyka mo¿e przyczyniæ siê do wdra¿ania i urzeczywist-
niania idei zrównowa¿onego rozwoju. W niniejszym opracowaniu nie sposób –
ze wzglêdu na jego rozmiar – odpowiedzieæ na wszystkie pytania dotycz¹ce
zwi¹zku logistyki ze zrównowa¿onym rozwojem lub w ogóle z ekologi¹, dlate-
go bêdzie on jedynie g³osem w dyskusji na temat mo¿liwoœci implementacji idei
ochrony œrodowiska na grunt logistyki.

1. Istota koncepcji zrównowa¿onego rozwoju i przes³anki
jej powi¹zania z logistyk¹

Pojêcie zrównowa¿ony rozwój jest polskim odpowiednikiem angielskiego
wyra¿enia Sustainable Development, a to z kolei jest t³umaczeniem z jêzyka nie-
mieckiego, w którym idea zrównowa¿onego rozwoju zosta³a sformu³owana
w swojej pierwotnej wersji. Mia³o to miejsce w roku 1713, kiedy to wydano
dzie³o autorstwa Hansa Carla von Carlowitza pt. Sylvicultura oeconomica, oder
haußwirthliche Nachricht und Naturmäßige Anweisung zur wilden Baum-Zucht. Hans
Carlowitz by³ w landzie Saksonia w Niemczech wysokiej rangi urzêdnikiem od-
powiedzialnym za bogactwa naturalne oraz górnictwo. Kilkusetstronicowe dzie³o
Carlowitza poœwiêcone jest zagadnieniom zwi¹zanym z leœnictwem i gospo-
dark¹ leœn¹, a pojêcia nachhaltig i Nachhaltigkeit, których w jêzyku niemieckim do
dziœ u¿ywa siê w kontekœcie zrównowa¿onego rozwoju, odnosz¹ siê do uprawy
i wycinki drzew. Zdaniem autora powinny byæ one prowadzone z najwiêksz¹
trosk¹, tj. w ten sposób, aby w jak najmniejszym stopniu zuba¿aæ zasoby leœne,
a dok³adniej: w danym przedziale czasowym dopuszczalne jest wycinanie tylko
tylu drzew, ile jest w stanie urosn¹æ. Dzie³o zawiera ostr¹ krytykê bezmyœlnego
gospodarowania zasobami leœnymi, polegaj¹cego miêdzy innymi na krótko-
wzrocznej polityce wycinki drzewostanu nastawionej na szybkie pozyskanie
du¿ych iloœci drewna, bez zwracania uwagi na to, czy drzewostan jest w stanie
siê zregenerowaæ2. Samego s³owa nachhaltig w swoim dziele Carlowitz u¿ywa tyl-
ko raz i to w odniesieniu do gospodarki leœnej, wszed³ on jednak do historii jako
twórca idei zrównowa¿onego rozwoju.

Wspó³czesne rozumienie pojêcia „zrównowa¿ony rozwój” zdefiniowano
w dokumentach maj¹cych polityczn¹ proweniencjê. Dwa najistotniejsze z nich
to Deklaracja z Rio de Janeiro w sprawie Œrodowiska i Rozwoju oraz „Agenda 21”,
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czyli program dzia³añ. Oba zosta³y uchwalone w 1992 r. w Rio de Janeiro pod-
czas tak zwanego Szczytu Ziemi. Idea zrównowa¿onego rozwoju pojawi³a siê
w pierwszym zdaniu raportu WCED z 1987 r.: „Na obecnym poziomie cywiliza-
cyjnym mo¿liwy jest rozwój zrównowa¿ony, to jest taki rozwój, w którym potrze-
by obecnego pokolenia mog¹ byæ zaspokojone bez umniejszania szans
przysz³ych pokoleñ na ich zaspokojenie”3. Pojêcie zrównowa¿onego rozwoju
jak dot¹d nie doczeka³o siê precyzyjnej definicji, przyjmuje siê jednak, ¿e kon-
cepcja ta zak³ada równoczesn¹ realizacjê trzech celów: ekologicznego, ekono-
micznego oraz spo³eczno-humanitarnego. Sposób pojmowania tej koncepcji
oraz jej precyzyjne zdefiniowanie jest wprawdzie niezwykle istotne, jednak¿e
w celu przeprowadzenia niniejszego wywodu mo¿na przyj¹æ nieco uprosz-
czon¹, choæ niezwykle popularn¹ perspektywê, w której zrównowa¿ony rozwój
jest kojarzony z ekologi¹ i zagadnieniami ochrony œrodowiska naturalnego.

Zasadnoœæ powi¹zania koncepcji zrównowa¿onego rozwoju z logistyk¹ jest
niepodwa¿alna. Logistyka bowiem, jako dziedzina dzia³alnoœci cz³owieka, po-
woduje wiele szkód w œrodowisku naturalnym, przede wszystkim za spraw¹
transportu – kluczowego procesu logistycznego. Logistyka jako filozofia zarz¹-
dzania procesami przep³ywu nie zawsze dostarcza rozwi¹zañ ekologicznych,
bardzo czêsto wypracowuj¹c strategie d¹¿¹ce wprawdzie do zaspokojenia
potrzeb klienta czy redukcji kosztów, lecz ignoruj¹ce potrzeby œrodowiska natu-
ralnego. Przyk³adem mo¿e byæ koncepcja Just In Time, której celem jest utrzy-
mywanie zapasów na mo¿liwie najni¿szym poziomie i dostarczanie tylko odpo-
wiedniej iloœci dóbr w danym czasie. Koncepcja ta oceniana jest jako niezwykle
szkodliwa dla œrodowiska. W praktyce powoduje ona niepe³ne wykorzystanie
³adownoœci samochodów, a jednoczeœnie zwiêkszenie liczby pojazdów na dro-
gach4, a tym samym wzrost emisji CO2. Drugi przyk³ad to praktyka polegaj¹ca
na wysy³aniu w trasy pojazdów z ³adunkiem, a nastêpnie ich powrót t¹ sam¹
tras¹ bez ³adunku (A-do-B-do-A). Okazuje siê bowiem, ¿e w wymianie towaro-
wej pomiêdzy dwoma krajami, nawet przy równym rachunku finansowym,
przewozy do jednego kraju mog¹ byæ wiêksze pod wzglêdem tona¿u b¹dŸ licz-
by pojazdów realizuj¹cych wymianê, co oznacza, ¿e wiele samochodów poko-
nuje trasy bez ³adunków5. Jeszcze inny przyk³ad pochodzi z nowoczesnych roz-
wi¹zañ, takich jak e-handel, gdzie zachodzi konflikt pomiêdzy dostawc¹
a odbiorc¹ w przypadku dostaw do domu, do r¹k w³asnych. Dla dostawcy naj-
lepiej by by³o, aby przedzia³ czasowy, w jakim ma byæ dostarczona przesy³ka,
by³ jak najd³u¿szy, podczas gdy klient preferuje czas jak najkrótszy i precyzyjnie
ustalony. D³ugi czas, w którym mo¿e nast¹piæ dostawa, daje dostawcy mo¿li-
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woœæ wkomponowania punktu odbioru w trasê przejazdu. Dla odbiorcy precy-
zyjnie ustalony czas oznacza, ¿e nie musi pozostawaæ w domu, oczekuj¹c na
przesy³kê. Nowoczesna obs³uga klienta staje siê g³ównym problemem firm, które
chc¹ wejœæ na rynek handlu internetowego. Takie firmy musz¹ siê liczyæ ze stra-
tami wynikaj¹cymi np. z nieudanych prób dostarczenia przesy³ki, kiedy okazuje
siê, ¿e odbiorcy nie ma w domu, albo precyzyjnie ustalaæ czas dostarczenia prze-
sy³ki, co powoduje wzrost liczby przejazdów i wzrost emisji dwutlenku wêgla6.

Niektóre nowoczesne koncepcje logistyczne przyczyniaj¹ siê do degradacji
œrodowiska naturalnego i ju¿ to jest wystarczaj¹c¹ motywacj¹ do podjêcia w ob-
szarze logistyki dzia³añ, które wdra¿a³yby ideê zrównowa¿onego rozwoju.

2. Trudnoœci w implementacji koncepcji zrównowa¿onego
rozwoju na grunt logistyki

Rozwa¿ania nad mo¿liwoœci¹ wdra¿ania koncepcji zrównowa¿onego rozwo-
ju w sferze logistyki nale¿y zacz¹æ od przypomnienia, ¿e starania w tym zakre-
sie s¹ ju¿ podejmowane w wielu miejscach na œwiecie, a krajem przoduj¹cym
pod tym wzglêdem s¹ Stany Zjednoczone. Wdra¿anie koncepcji i pomys³ów
zwi¹zanych z ekologi¹ jest zwi¹zane z konkretnym pañstwem i przyjmowany-
mi przez nie regulacjami prawnymi w sferze ekologii. Logistyka jest bowiem
sfer¹, która rz¹dzi siê prawami rynku i prawami kosztowymi i nie bêdzie samo-
czynnie realizowaæ dzia³añ, które nie sprzyjaj¹ jej g³ównym celom, a wiêkszoœæ
dzia³añ proœrodowiskowych do takich w³aœnie nale¿y zaliczyæ7. O ile procesy
globalizacji i umiêdzynaradawiania siê ³añcuchów dostaw realizuj¹ siê niemal¿e
samorzutnie, sterowane „niewidzialn¹ rêk¹ rynku”, o tyle ochrona œrodowiska
wymaga dzia³ania ze strony pañstwa.

Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa wdra¿anie koncepcji zrównowa¿onego
rozwoju rodzi co najmniej trzy pytania. Po pierwsze, jakie podejmowaæ
dzia³ania, aby funkcjonowanie przedsiêbiorstwa by³o bardziej przyjazne œrodo-
wisku i na jak¹ skalê; po drugie, jak maksymalizowaæ zyski; po trzecie, jak mini-
malizowaæ ryzyko zwi¹zane z takimi wdro¿eniami. Tak naprawdê, jak zauwa-
¿aj¹ H. Brudlak i K. Michniewska, je¿eli zak³ada siê oczywist¹ korzyœæ zwi¹zan¹
z realizacj¹ w logistyce koncepcji zrównowa¿onego rozwoju w postaci poprawy
stanu œrodowiska naturalnego i ochrony zasobów planety, przypuszcza siê, ¿e
bêdzie to mia³o swoje negatywne konsekwencje w sferze logistyki i ³añcuchów
dostaw, które na obecnym etapie da siê przewidzieæ tylko w pewnym stopniu8.
Pierwsze trudnoœci s¹ ³atwo zauwa¿alne i definiowalne, ju¿ na etapie analizy
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definicji ³añcucha dostaw, który realizowa³by za³o¿enia koncepcji zrównowa¿o-
nego rozwoju. Taki „zielony” lub inaczej: „zrównowa¿ony” ³añcuch dostaw to
„[…] proces wykorzystania przyjaznych œrodowisku zasobów oraz przekszta³ca-
nie ich tak, aby mo¿na poprawiæ ich w³aœciwoœci uboczne lub te¿ dokonaæ recy-
klingu w istniej¹cym œrodowisku, bez jego naruszania. W ramach tego procesu
rozwijany jest produkt koñcowy, który podlega utylizacji i ponownie jest u¿yty
a¿ do koñca swojego cyklu ¿ycia, tworz¹c w ten sposób równowagê w ³añcuchu
dostaw”9. Od „zwyk³ego”, „nie-zielonego” ³añcucha dostaw ró¿ni siê on posta-
wieniem dodatkowego celu, czy te¿ wymagania jakie musi spe³niaæ, najogólniej
nazwanego celem ekologicznym. Tymczasem mened¿erowie s¹ zgodni co do
tego, ¿e dzia³ania zwi¹zane z szeroko rozumian¹ ochron¹ œrodowiska generuj¹
dodatkowe, niema³e koszty10, co sprawia, ¿e plany ich wdra¿ania nie s¹ zbyt
entuzjastycznie przyjmowane przez przedsiêbiorstwa. Podstawowa trudnoœæ
przy przenikaniu koncepcji na grunt praktyczny wi¹¿e siê z tym, ¿e w ogólnym
za³o¿eniu pozostaje ona sprzeczna z celami przedsiêbiorstwa.

3. Model przenikania idei zrównowa¿onego rozwoju
do ³añcuchów dostaw

Istnieje przes³anka pozwalaj¹ca domniemywaæ, ¿e równie¿ zielony ³añcuch
dostaw mo¿e byæ korzystny dla przedsiêbiorstw, a dzia³ania ekologiczne mog¹
byæ uznane za atrakcyjne. Jak ³atwo zauwa¿yæ, wiêkszoœæ definicji ³añcucha do-
staw k³adzie nacisk na wspó³pracê podmiotów i przep³ywy strumieni produk-
tów11. Równie¿ w definicji zielonego ³añcucha dostaw najwa¿niejszy jest pro-
dukt i jego miejsce w ³añcuchu. Koncepcja zrównowa¿onego rozwoju zak³ada,
¿e cechy te powinny staæ siê cechami immanentnymi wyrobu. Poniewa¿, jak
wspomniano, nie stanie siê to samorzutnie w strukturze jak¹ jest ³añcuch dostaw,
konieczne jest dzia³anie jakichœ si³ zewnêtrznych. Idealnie by³oby, gdyby takie
rozwi¹zania wymuszali odbiorcy koñcowi, czyli konsumenci uœwiadomieni eko-
logicznie, dbaj¹cy o œrodowisko naturalne, preferuj¹cy nie tyle produkty tanie
czy dobre jakoœciowo, ile produkty przyjazne œrodowisku. Jednak¿e, chocia¿
przeobra¿enia ekologiczne w œwiadomoœci spo³eczeñstw maj¹ miejsce w wielu
krajach na œwiecie, a zagadnienia ekologii zyskuj¹ coraz wiêksz¹ rangê, nadal
mo¿na powiedzieæ, ¿e ekologia jest mod¹, zjawiskiem czy trendem kulturo-
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wym, a nie g³ównym motywem podejmowania decyzji przez konsumentów.
Jednak rynek i producenci szybko ucz¹ siê wykorzystywaæ tê przemianê i nie-
którzy wprowadzaj¹ ekologiê jako element strategii konkurencyjnej. Wskazuj¹
na to badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych. Wynika z nich, ¿e
poprawa wizerunku przedsiêbiorstwa, usatysfakcjonowanie klienta i odró¿nie-
nie siê od konkurencji oraz zbudowanie przewagi konkurencyjnej to podstawo-
we motywy zainteresowania przedsiêbiorstw zagadnieniami z ekologi¹. Nadal
jednak trend ten jest stosunkowo s³aby, zbyt niska jest jeszcze œwiadomoœæ
spo³eczna w tym zakresie, choæ mo¿na by z pewnoœci¹ mówiæ o ró¿nicach w ob-
rêbie ró¿nych pañstw i kultur, a i w obrêbie pañstw czy spo³eczeñstw widaæ
zró¿nicowanie np. pomiêdzy grupami spo³ecznymi czy wiekowymi. Przyk³ado-
wo, w Polsce – jak siê ocenia – poziom œwiadomoœci ekologicznej nie jest w pe³ni
zadowalaj¹cy. Najogólniej rzecz ujmuj¹c, istnieje powa¿ny rozdŸwiêk pomiê-
dzy postaw¹ deklarowan¹ a wiedz¹ i zachowaniami w zakresie ekologii. Polskie
spo³eczeñstwo, choæ przejawia wielkie chêci i troskê o sprawy œrodowiska natu-
ralnego, nie jest tak naprawdê œwiadome problemów z tym zwi¹zanych i w ¿y-
ciu codziennym pozbawione jest refleksji nad wp³ywem swoich dzia³añ na œro-
dowisko naturalne, a za ewentualnymi dzia³aniami proekologicznymi nie stoj¹
wcale proekologiczne motywacje12. Konsumenci zatem, przynajmniej w Polsce,
nie bêd¹ jeszcze przez jakiœ czas motywatorem dla przedsiêbiorstw do podej-
mowania dzia³añ proekologicznych. Postawione wczeœniej pytania o to, jakie
podejmowaæ dzia³ania, jak maksymalizowaæ zyski i jak minimalizowaæ ryzyko
nale¿a³oby poprzedziæ pytaniami jak i kto ma zmotywowaæ przedsiêbiorstwa do
wdra¿ania koncepcji ochrony œrodowiska.

Podsumowuj¹c dotychczasowe rozwa¿ania na temat mo¿liwoœci implemen-
tacji koncepcji zrównowa¿onego rozwoju, mo¿na sformu³owaæ stwierdzenie, ¿e
koncepcja ta musi wejœæ w obszar logistyki „odgórnie”, jako element narzucony
przedsiêbiorstwom ze strony pañstwa, a w nastêpnej kolejnoœci jako dodatkowe
wymaganie klienta. Przenikniêcie koncepcji na grunt ³añcucha dostaw mo¿na
uj¹æ schematycznie w nastêpuj¹cy sposób (rys. 1).

Jak wynika z rysunku 1 przenikanie koncepcji zrównowa¿onego rozwoju do
praktyki gospodarczej, a dok³adniej do obszarów logistyki nie mo¿e przebiegaæ
bezpoœrednio, nie nale¿y siê spodziewaæ, ¿e przedsiêbiorstwa dobrowolnie bêd¹
j¹ wdra¿a³y. W zaproponowanym modelu przenikania koncepcji na grunt prak-
tyki zak³ada siê, ¿e powinna ona znaleŸæ swoje odbicie w regulacjach prawnych
i rozwi¹zaniach legislacyjnych tworz¹cych system kar i ewentualnie nagród
i wymuszaj¹cych proekologiczne zachowania. Przedsiêbiorstwa-uczestnicy ³añ-
cucha dostaw, a tak¿e pozosta³e podmioty ¿ycia gospodarczego bêd¹ prawnie
obligowane do wdra¿ania idei. Nale¿y siê spodziewaæ, ¿e koncepcja zrównowa-
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¿onego rozwoju stanie siê coraz bardziej popularna w spo³eczeñstwie, bêdzie
elementem postawy, mod¹ czy zjawiskiem kulturowym. Troska o œrodowisko
naturalne stanie siê po prostu – bez wzglêdu na motywy jej przejawiania – zja-
wiskiem powszechnym, znakiem czasów. Mo¿na siê spodziewaæ, ¿e bêdzie siê
ona manifestowa³a m.in. w decyzjach jednostek jako konsumentów, którzy za-
pragn¹ towarów wytwarzanych i dostarczanych w sposób przyjazny dla œrodo-
wiska naturalnego. Tym sposobem, obok regulacji prawnych, wymagania klien-
tów stan¹ siê bodŸcem do wdra¿ania koncepcji zrównowa¿onego rozwoju.
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³añcuchy dostaw odbiorcy koñcowi

Rysunek 1.Model przenikania idei zrównowa¿onego rozwoju na grunt ³añcuchówdostaw
�ród³o: Opracowanie w³asne.



4. Przyk³ady wdra¿ania koncepcji zrównowa¿onego rozwoju
w ³añcuchach dostaw

W literaturze przedmiotu poœwiêconej koncepcji zrównowa¿onego rozwoju
i logistyce panuje pogl¹d, ¿e najwiêkszy potencja³ jej praktycznego wdra¿ania
maj¹ du¿e przedsiêbiorstwa13, tzw. liderzy ³añcuchów dostaw, którzy s¹ w stanie
dyktowaæ warunki i wymuszaæ pewne zachowania, przede wszystkim na swo-
ich dostawcach. Postawy proekologiczne mog¹ byæ reprezentowane przez du¿e
podmioty gospodarcze. Z badañ wynika, ¿e poziom zainteresowania zagadnie-
niami zwi¹zanymi z ekologi¹ jest wprost proporcjonalny do wielkoœci przedsiê-
biorstwa14. Pomiêdzy dostawcami a du¿ym odbiorc¹ powstaje bardzo czêsto re-
lacja „uczeñ-nauczyciel”, w której mamy do czynienia z miêdzyorganizacyjnym
uczeniem siê.

Przyk³adem takiej sytuacji mo¿e byæ inicjatywa sieci Wal-Mart, która wdro-
¿y³a wœród 70 000 swoich dostawców program ograniczania odpadów i zu¿ycia
paliwa. W Stanach Zjednoczonych przeprowadzono badania, z których wynika,
¿e 52% firm wprowadzi³o ju¿ elementy klasyfikacji dostawców na podstawie
kryteriów œrodowiskowych. W USA zaczynaj¹ byæ powszechne takie dzia³ania,
jak prowadzenie „zielonej karty wyników” czy publikowanie specjalnych ran-
kingów (np. ranking zielonej elektroniki). Du¿e firmy produkuj¹ce ¿ywnoœæ
wykorzystuj¹ jako paliwo gaz uzyskany z biologicznego rozpadu œrodków orga-
nicznych, firmy produkuj¹ce elektronikê u¿ytkow¹ wprowadzaj¹ programy cer-
tyfikuj¹ce dla dostawców, zawieraj¹ce nowe, przyjazne œrodowisku standardy
dla swoich produktów15.

Ponadto takich przyk³adów dostarczaj¹ du¿e koncerny na ca³ym œwiecie.
Dokonuj¹ one zmian w swojej dzia³alnoœci na poziomie koncepcji zarz¹dzania.
S¹ to g³ównie zmiany w organizacji sieci dystrybucji oraz optymalizacja tras
przejazdu, bêd¹ce wa¿nym elementem ograniczania emisji CO2.

Poniewa¿ chyba ¿adne przedsiêbiorstwo nie jest dziœ w stanie wyproduko-
waæ swojego produktu wy³¹cznie samodzielnie, znakomita wiêkszoœæ wyrobów
powstaje z dostarczonych gotowych komponentów b¹dŸ pó³produktów. Ozna-
cza to, ¿e musz¹ one zostaæ dostarczone do wytwórcy wyrobu koñcowego, czyli
do miejsca monta¿u. Globalne procesy sourcingu w latach 80. i 90. minionego
stulecia zbieg³y siê w czasie z rozwojem nowych technologii w transporcie
i w miarê stabilnymi cenami paliw, co da³o mo¿liwoœæ tworzenia globalnych sieci
powi¹zañ biznesowych i produkcyjnych. Chocia¿ sytuacja ta spowodowa³a
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ogólny wzrost produkcji na œwiecie, to przyczyni³a siê do redukcji ograniczo-
nych przecie¿ zasobów ropy na œwiecie i wzrostu emisji CO2. Koniecznoœæ ogra-
niczenia emisji CO2, czego wiêkszoœæ przedsiêbiorstw jest œwiadoma, sta³a siê
jednym ze sposobów wdra¿ania koncepcji zrównowa¿onego rozwoju. Wiele
przedsiêbiorstw tak w³aœnie widzi swoj¹ drogê do celu jakim jest ochrona œro-
dowiska naturalnego.

Jedn¹ ze stosowanych w tym obszarze strategii jest odpowiedni dobór œrod-
ków transportu uwzglêdniaj¹cy emisjê CO2 do atmosfery. Poziom emisji CO2

przez samolot wynosi œrednio 1,2 kg na tonokilometr, natomiast przez statek –
0,002. Poprzez odpowiednie zaplanowanie tras i wybór œrodka transportu mo¿-
na znacznie obni¿yæ emisjê CO2. Zmianê tras z uwzglêdnieniem aspektów œro-
dowiskowych i zast¹pienie transportu l¹dowego transportem morskim wdro-
¿y³a firma HP w Australii. Wszystko sprowadzi³o siê do zast¹pienia centrum
prze³adunkowego ulokowanego uprzednio w Perth dwoma centrami prze³a-
dunkowymi w Melbourne i w Sydney, tak jak przedstawia to rysunek 2.

Po zmianie trasy i zmianie œrodka transportu nie ma ju¿ potrzeby transporto-
wania produktów drog¹ l¹dow¹, transport ³adunków odbywa siê – tam gdzie to
mo¿liwe – drog¹ morsk¹. W efekcie uzyskano redukcjê dwutlenku wêgla, w po-
równaniu z rokiem poprzedzaj¹cym, o 2600 ton16.
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trasa po zmianie

Rysunek 2. Zmiana trasy i œrodka transportu przez firmê HP w Australii
�ród³o: Ch.E. Ehrhart (Hrsg.), Delivering Tomorrow. Zukunftstrend nachhaltige Logistik, Deutsche Post
AG, Bonn 2010, s. 89.

16 Ch.E. Ehrhart [Hrsg.], Delivering Tomorrow. Zukunftstrend nachhaltige Logistik, Deutsche Post AG,
Bonn 2010, s. 89.



Podobn¹ strategiê obra³a japoñska firma Fujitsu. Proekologiczne dzia³ania
w obszarze logistyki firma Fujitsu rozpoczê³a w roku 2003. Utworzono wówczas
grupê robocz¹ obejmuj¹c¹ wszystkie jednostki w firmie, które dotychczas
zajmowa³y siê logistyk¹. G³ównym celem tej grupy by³o zmierzenie poziomu
emisji CO2, a nastêpnie opracowanie dzia³añ promuj¹cych jego redukcjê.
Dzia³ania firmy zbieg³y siê z rewizj¹ japoñskiego prawa dotycz¹cego ochrony
œrodowiska. W nowej ods³onie na³o¿y³o ono na przewoŸników i wszystkich
przewo¿¹cych ³adunki ostre wymagania dotycz¹ce emisji CO2. W roku 2006
w firmie utworzono specjaln¹ komórkê integruj¹c¹ wszystkie funkcje logistycz-
ne, a jednym z jej zadañ by³a realizacja celów zwi¹zanych z ochron¹ œrodowi-
ska. Dzia³ania Fujitsu, zmierzaj¹ce do redukcji CO2, polega³y na racjonalizacji
rozmieszczenia centrów dystrybucji, przeorganizowaniu tras przejazdów oraz
redukcji liczby pojazdów dostawczych. Do dzia³añ tych nale¿y te¿ zaliczyæ za-
stosowanie transportu modalnego i przejœcie z transportu drog¹ l¹dow¹ lub po-
wietrzn¹ – o ile to mo¿liwe – na transport szynowy. Zrewidowano te¿ system
dystrybucji. Do tej pory Fujitsu stara³o siê wyjœæ naprzeciw zró¿nicowanym
oczekiwaniom poszczególnych klientów, dostosowuj¹c do ka¿dego z nich wiel-
koœci dostaw i ustalaj¹c dla ka¿dego z nich indywidualnie terminy dostaw.
W nowej formule dzia³ania w tym zakresie poddano pewnej standaryzacji17, zre-
dukowano liczbê pojazdów. Dzia³ania te przynios³y dalsz¹ redukcjê emisji CO2.

Podsumowanie

Wdra¿anie koncepcji zrównowa¿onego rozwoju w obszarze logistyki stano-
wi dla przedsiêbiorstw ogromne wyzwanie. I jakkolwiek s³uszne i konieczne,
wymaga stworzenia „odgórnie” pewnych warunków, gdy¿ z pewnoœci¹ nie za-
dzieje siê samoistnie. Trzeba pamiêtaæ o tym, ¿e dla przedsiêbiorstw niesie ono
pewne ryzyko w ró¿nych obszarach i z pewnoœci¹ nie odbywa siê bez strat. Nie
nale¿y te¿ do zadañ ³atwych, wymaga od przedsiêbiorstw pewnego rodzaju
wysi³ku. Na œwiecie podejmowane s¹ ju¿ inicjatywy w tym zakresie, a najwiêk-
szy potencja³ jest tu po stronie du¿ych przedsiêbiorstw pe³ni¹cych rolê liderów
w ³añcuchach dostaw. Niew¹tpliwie nale¿a³oby siê zastanowiæ nad ró¿nymi
obszarami zetkniêcia koncepcji zrównowa¿onego rozwoju z logistyk¹ oraz mo¿-
liwoœciami i skutkami ich wzajemnego przenikania siê.
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THE CONCEPT OF THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT
AND THE POSSIBILITIES OF ITS IMPLEMENTATION IN LOGISTICS

(Summary)

The sustainable development refers to a mode of human development in which re-
source use aims to meet human needs while ensuring the sustainability of natural sys-
tems and the environment, so that these needs can be met not only in the present, but
also for generations to come. This idea became very popular recently and came to many
areas of life. Also the logistics comes into contact with this concept. Because of this, many
questions have to be answered: will the logistics be connected with the sustainable deve-
lopment in the future? What kind of connection is it going to be? How can sustainable
development impact the logistics and how the logistics can impact the idea of sustainable
development? The article attempts to create the model of coming this idea to the supply
chains and shows some examples of putting the principles of the sustainable develop-
ment into practice.
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Maja Kiba-Janiak

WP£YW SUBURBANIZACJI
NA SYSTEM LOGISTYKI MIEJSKIEJ

Wprowadzenie

Logistyka miejska czêsto rozpatrywana jest w kontekœcie granic administra-
cyjnych miasta. Obecne zmiany przestrzennego zagospodarowania wielu miast
– powstawanie stref przemys³owych na ich obrze¿ach, migracja ludnoœci na
przedmieœcia oraz do oœciennych gmin, gdzie powstaj¹ tzw. sypialnie – wyma-
gaj¹ innego podejœcia do logistyki miejskiej. Przep³ywy ³adunków i osób nie s¹
rozpatrywane w kontekœcie pojedynczego miasta, ale kilku lub kilkunastu przy-
leg³ych do siebie gmin.

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie istoty i wp³ywu suburbaniza-
cji na wybrane podsystemy systemu logistyki miejskiej. W artykule wykorzystano
wyniki badañ ankietowych zrealizowanych w 2011 r. wœród 600 mieszkañców
Gorzowa Wielkopolskiego. Badania te zosta³y uzupe³nione w 2013 r. wywiadami
opartymi na kwestionariuszu ankietowym przeprowadzonymi z dyrektorami
trzech wydzia³ów Urzêdu Miasta w Gorzowie Wielkopolskim: Wydzia³u Trans-
portu Publicznego, Wydzia³u Infrastruktury Miejskiej i Wydzia³u Ochrony Œro-
dowiska i Rolnictwa. Ponadto na potrzeby niniejszego artyku³u przeprowadzo-
no w Urzêdzie Miasta Gorzowa Wielkopolskiego wywiady zogniskowane z:
dyrektorem Biura Obs³ugi Inwestora, dyrektorem Biura Rozwoju Miasta i Aglo-
meracji oraz z dyrektorem Wydzia³u Integracji Europejskiej.

Artyku³ jest wynikiem prac prowadzonych w ramach projektu badawczego
finansowanego ze œrodków na naukê w latach 2010–2013 pt. „Model referencyj-
ny logistyki miejskiej a jakoœæ ¿ycia mieszkañców”. Celem projektu badawczego
by³o opracowanie modelu referencyjnego logistyki miejskiej obejmuj¹cego sferê
realn¹ przep³ywów oraz sferê regulacji i wspó³dzia³ania.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1. Istota logistyki miejskiej

Od kilku lat mo¿na zauwa¿yæ wzrost zainteresowania logistyk¹ miejsk¹.
Przejawia siê on miêdzy innymi w realizowanych miêdzynarodowych projek-
tach z zakresu logistyki miejskiej, takich jak np. C-Liege, Sugar, Polite, Nclose,
Civitas. Projekty te w wiêkszoœci obejmuj¹ wybrane aspekty logistyki miejskiej,
np. przemieszczanie osób w przypadku projektu Civitas1 i Polite2 lub przep³yw
³adunków w projektach: Sugar3, C-liege4, Nclose5. Brakuje natomiast projektów,
które w sposób kompleksowy realizowa³yby badania z zakresu logistyki miej-
skiej. W literaturze przedmiotu podejœcie do logistyki miejskiej równie¿ jest
zró¿nicowane. Niektórzy autorzy definiuj¹ j¹ jako koordynacjê w mieœcie przep³y-
wu ³adunków i zwi¹zanych z nimi informacji (zob. A. Benjelloun, T.G. Crainic,
E. Taniguchi and R.E.C.M. van der Heijden, G. Würdemann)6, natomiast inni
podchodz¹ do tego zagadnienia szerzej, w³¹czaj¹ w obszar zainteresowañ logi-
styki miejskiej, oprócz przep³ywu ³adunków, równie¿ przep³ywy osób (M. Klatte,
M. Hesse, J. Szo³tysek, J. Witkowski, M. Kiba-Janiak)7. Ta zmiana podejœcia do lo-
gistyki miejskiej jest rezultatem miêdzy innymi rozwoju cywilizacyjnego œwiata,
a problem spowolnienia ruchu w mieœcie powodowany jest coraz czêœciej nie
tylko organizacj¹ dostaw w mieœcie, ale równie¿ transportem indywidualnym.
Wzrost konsumpcji, zmiana stylu ¿ycia oraz ni¿sze ceny samochodów osobo-
wych, a co za tym idzie wiêksza dostêpnoœæ tego sposobu przemieszczania, spo-
wodowa³y nag³y wzrost indywidualnego wskaŸnika motoryzacji w mieœcie.
Wed³ug prognoz Komisji Europejskiej liczba osób korzystaj¹cych z transportu
indywidualnego mo¿e wzrosn¹æ do roku 2030 o 34%, a do roku 2050 nawet o 50%8.

Zatem rozpatruj¹c problematykê logistyki miejskiej, nale¿y uwzglêdniaæ nie
tylko przep³ywy towarów, ale równie¿ przep³ywy osób. Uwzglêdniaj¹c powy¿-
sze przes³anki, logistykê miejsk¹ mo¿na zdefiniowaæ „jako planowanie, wdra¿a-
nie i monitorowanie ekonomicznej efektywnoœci i sprawnoœci przep³ywu ludzi,
³adunków oraz zwi¹zanych z nimi informacji na obszarach zurbanizowanych
w celu poprawy jakoœci ¿ycia ich mieszkañców”9.
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1 http://www.civitas-initiative.org/index.php?id=6 [dostêp: 10.01.2013].
2 http://www.polite-project.eu/partners?id=13 [dostêp: 10.01.2013].
3 http://www.sugarlogistics.eu/ [dostêp: 12.01.2013].
4 http://www.c-liege.eu/home.html [dostêp: 13.01.2013].
5 http://www.enclose.eu/content.php?lang=pl [dostêp: 13.01.2013].
6 M. Kiba-Janiak, Wybrane rozwi¹zania w logistyce miejskiej na rzecz poprawy jakoœci ¿ycia mieszkañców,
„Studia Miejskie 6”, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2012, s. 41–50.

7 Ibidem, s. 41–50.
8 European Commission, Commission Staff Working Document Accompanying the White Paper –
Roadmap to a Single European Transport Area – Towards a competitive and resource efficient
transport system, Brussels, 28.03.2011, SEC, 391 final, 2011, s. 12–14.

9 J. Witkowski, M. Kiba-Janiak, Interesariusze w procesie modelowania logistyki miejskiej, „Logistyka”
2012, nr 3.



G³ównym celem logistyki miejskiej jest poprawa jakoœci ¿ycia mieszkañców
poprzez usprawnienie przemieszczania osób i ³adunków w mieœcie. Do najwa¿-
niejszych czynników, które wp³ywaj¹ na logistykê miejsk¹, mo¿na zaliczyæ
(rys. 1): wzrost wskaŸnika motoryzacji, zmiany stylu ¿ycia mieszkañców (np.
wyjazdy weekendowe), rozwój nowoczesnych technologii informacyjnych, któ-
re umo¿liwiaj¹ stosowanie coraz sprawniejszych i efektywniejszych rozwi¹zañ
w zakresie komunikacji, zmiany rozwoju przestrzennego miasta – budowa cen-
trów handlowo-us³ugowych oraz stref przemys³owych na obrze¿ach miast czy
te¿ osiedli mieszkaniowych (wielorodzinnych lub jednorodzinnych). Nie bez
znaczenia jest równie¿ fakt coraz wiêkszego rozproszenia podmiotów gospodar-
czych w mieœcie. W poprzednim ustroju gospodarczym mieliœmy do czynienia
przede wszystkim z du¿ymi pañstwowymi zak³adami. Obecnie znaczn¹ czêœæ
gospodarki stanowi¹ mikro- i ma³e przedsiêbiorstwa rozproszone w ca³ym mie-
œcie. Jednym z kluczowych czynników wp³ywaj¹cych na logistykê miejsk¹ jest
równie¿ suburbanizacja.
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Rysunek 1. Tendencje zmian w zakresie jakoœci ¿ycia i ich wp³yw na logistykê miejsk¹
�ród³o: Opracowanie w³asne zmienione na podstawie T. Parteka, Konstruktywna i destruktywna rola
transportu w kszta³towaniu treœci i formy miast, Czasopismo Techniczne Architektura, Wydawnictwo
Politechniki Krakowskiej, Kraków 2010, nr 3, s. 97–99.



2. System logistyki miejskiej w kontekœcie suburbanizacji

Etymologicznie pojêcie suburbanizacji pochodzi od s³owa „suburbium”, ozna-
czaj¹cego tereny przyleg³e do miasta przeznaczone g³ównie na funkcje mieszka-
niowe10. Suburbanizacjê mo¿na rozpatrywaæ w trzech podstawowych kontek-
stach przestrzennych11:
1) suburbanizacja wewnêtrzna,
2) suburbanizacja poza granicami miasta rdzeniowego w obwodzie tzw. strefy
podmiejskiej bli¿szej,

3) suburbanizacja poza stref¹ podmiejsk¹ bli¿sz¹ w obwodzie tzw. strefy pod-
miejskiej dalszej.
Suburbanizacja wewnêtrzna dotyczy inwestycji w budownictwo wielomiesz-

kaniowe i jednorodzinne na obrze¿ach miasta, ale w ramach jego granic admini-
stracyjnych. Suburbanizacja w strefie podmiejskiej bli¿szej dotyczy inwestycji
otaczaj¹cych obrze¿a miasta. Czêsto s¹ to przyleg³e gminy, które docelowo s¹
w³¹czane w granice administracyjne miasta. Natomiast suburbanizacja w strefie
podmiejskiej dalszej dotyczy migracji ludnoœci do gmin wiejskich znajduj¹cych
siê w obrêbie od kilku do kilkudziesiêciu kilometrów od miasta.

Przyczyny suburbanizacji s¹ ró¿ne (rys. 2). Z jednej strony jest to naturalna
ewolucja miasta. Z drugiej strony chêæ podniesienia jakoœci ¿ycia przez tych
mieszkañców, którzy nie chc¹ mieszkaæ w œcis³ym centrum miasta, gdzie jest
du¿y ruch samochodowy, a co za tym idzie zanieczyszczone powietrze i ha³as.
W czasach kiedy spo³eczeñstwo coraz wiêcej godzin poœwiêca na pracê zawo-
dow¹ du¿¹ rolê odgrywa otoczenie w jakim mo¿e odpoczywaæ po pracy, blis-
koœæ przyrody i natury. Innym powodem inwestowania na obrze¿ach miasta
czy te¿ w przyleg³ych gminach s¹ korzystne warunki prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej, a czêsto ni¿sze ceny gruntów pod zabudowê.

Jakiekolwiek by by³y przyczyny migracji ludnoœci na obrze¿a miasta lub do
przyleg³ych gmin, tendencja ta powoduje zwiêkszenie ruchu na drogach wjaz-
dowych i wyjazdowych miasta, powoduj¹c nierzadko kongestiê, zw³aszcza
w godzinach szczytu. Sytuacja ta wymaga od zarz¹du miasta podejmowania
ró¿norodnych dzia³añ usprawniaj¹cych przemieszczanie osób i ³adunków oraz
zmniejszaj¹cych ha³as i zanieczyszczenie powietrza. Dzia³ania te powinny byæ
podejmowane w sposób kompleksowy, uwzglêdniaj¹cy wszystkie elementy
i podsystemy systemu logistyki miejskiej.
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10 A. Lisowski, M. Grochowski, Procesy suburbanizacji. Uwarunkowania, formy i konsekwencje, Instytut
Geografii Spo³eczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytet Warszawski, http://
www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/poziom_krajowy/polska_polityka_przestrzenna/prace_nad_KPZK_
2008_2033/Documents/Lisowski.pdf [dostêp: 20.01.2013].

11 Ibidem, s. 8.



Efektem suburbanizacji s¹ narastaj¹ce problemy zwi¹zane z wiêkszymi
przep³ywami ³adunków i osób na drogach wjazdowych i wyjazdowych miasta.
Zwiêkszenie natê¿enia ruchu powoduje wzrost intensywnoœci wykorzystania
dróg, zanieczyszczenie powietrza, wiêkszy ha³as oraz wiêksz¹ czêstotliwoœæ wy-
padków drogowych. Nadal w wielu miastach brakuje wielopasmowych dróg
wjazdowych, obwodnic, dobrze zorganizowanego transportu publicznego, co
powoduje, ¿e mieszkañcy chêtniej przemieszczaj¹ siê samochodami osobowy-
mi. Jako ¿e suburbanizacji mieszkaniowej czêsto nie towarzysz¹ procesy sub-
urbanizacji pracy, wyd³u¿y³ siê równie¿ œredni czas przejazdu osób doje¿-
d¿aj¹cych do pracy, szko³y12.

Narastaj¹ce problemy z przemieszczaniem osób i ³adunków w wyniku sub-
urbanizacji wymagaj¹ podejœcia systemowego do logistyki miejskiej. „System lo-
gistyki miejskiej powinien byæ interpretowany jako celowo zorganizowany
zbiór elementów, takich jak: jego interesariusze, infrastruktura, normy regula-
cyjne i system taryfowy oraz zwi¹zki miêdzy nimi, które zaanga¿owane s¹
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Rysunek 2. Przyczyny suburbanizacji
�ród³o: Opracowanie w³asne.

12 A. Lisowski, The density of population and jobs, [w:] M. Gutry-Korycka (red.), Urban sprawl – Warsaw
Agglomeration Case Study, WUW, Warszawa 2005, s. 100–109.



w przep³ywy osób, ³adunków towarzysz¹cych im informacji na obszarach zur-
banizowanych”13.

Problematyka oddzia³ywania transportu w systemie logistyki miejskiej jest
w wiêkszoœci uniwersalna. Jednak¿e rozwi¹zywanie zagadnieñ z tego zakresu
jest zró¿nicowane w zale¿noœci od rodzaju, wielkoœci i lokalizacji danego miasta.
Oprócz struktury systemu logistyki miejskiej powinny byæ brane pod uwagê
systemy gospodarki lokalnej i transportu, a tak¿e polityczne i kulturowe ró¿nice
spo³eczne mieszkañców (potrzeby, wartoœci, postawy, idee)14. W zwi¹zku z tym,
analizuj¹c system logistyki miejskiej, nale¿y wzi¹æ pod uwagê nastêpuj¹ce
kwestie15:
– systemy logistyczne charakteryzuj¹ siê wysokim stopniem niepewnoœci
i z³o¿onoœci,

– mobilnoœæ oznacza zapotrzebowanie mieszkañców na us³ugi transportowe
(uwzglêdniaj¹c zarówno obszar administracyjny miasta, jak i przyleg³ych
gmin i powiatów) w odniesieniu do œrodowiska spo³eczno-gospodarczego,
poziomu ¿ycia i postaw spo³ecznych,

– dostêpnoœæ oznacza ³atwy dostêp do odpowiedniej infrastruktury transpor-
towej i œrodków transportu.
Bior¹c pod uwagê powy¿sze przes³anki, system logistyki miejskiej powinien

obejmowaæ przep³ywy osób, ³adunków, odpadów i informacji z nimi zwi¹za-
nych na obszarach zurbanizowanych z uwzglêdnieniem strefy LUZ16 – szer-
szych jednostek miejskich (rys. 3). W przypadku miast o liczbie mieszkañców od
100 do 250 tys. jednostki LUZ obejmuj¹ gminy przylegaj¹ce bezpoœrednio do
granic administracyjnych miasta.

W trakcie analizy uwarunkowañ miasta oraz gmin przylegaj¹cych bardzo
du¿e znaczenie ma integracja: planowania przestrzennego, transportu i rozmiesz-
czenia funkcjonalnego. Spe³nienie powy¿szego pozwala na: ekonomiczny rozwój,
ekologiczne zdolnoœci i wspó³istnienie oraz socjalne zabezpieczenie ludnoœci
w mieœcie17.
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13 J. Witkowski, M. Kiba-Janiak, Interesariusze w procesie modelowania logistyki miejskiej, „Logistyka”
2012, nr 3.

14 E. Lend, Logistics Systems from the Regional Perspective, TUTWPE 2006, no. 147, s. 47–62.
15 Ibidem, s. 47–62.
16 Strefy LUZ zosta³y zdefiniowane przez GUS na podstawie struktury NUTS 4 (Nomenclature of Ter-

ritorial Units for Statistics, NUTS) obowi¹zuj¹cej w krajach UE, NUTS 4 s¹ to odpowiedniki powia-
tów).

17 M. Kiba-Janiak, Logistyka miejska w obszarze przemieszczania osób a jakoœæ ¿ycia mieszkañców Gorzowa
Wielkopolskiego w latach 2007 i 2010, „Logistyka” 2011, nr 2 (CD).
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3. Wybrane problemy logistyki miejskiej zwi¹zane
z suburbanizacj¹ na przyk³adzie Gorzowa Wielkopolskiego

Gorzów Wielkopolski to miasto po³o¿one w zachodniej czêœci Polski, w woje-
wództwie lubuskim. Jest to atrakcyjne miejsce z uwagi na bliskoœæ granicy
z Republik¹ Federaln¹ Niemiec. Liczba mieszkañców w Gorzowie Wielkopolskim
wynosi 124 55418.

W mieœcie mo¿na wyodrêbniæ trzy strefy przestrzenne19:
1) strefa zurbanizowana, która obejmuje przede wszystkim œródmieœcie oraz te-
reny ukszta³towanego uk³adu przestrzennego,

2) strefa rozwoju, która obejmuje tereny czêœciowo zurbanizowane oraz te, któ-
re s¹ przewidziane do urbanizacji (obecnie jeszcze niezurbanizowane), naj-
czêœciej s¹ to przy³¹czone do miasta tereny z s¹siaduj¹cych gmin,

3) strefa niezurbanizowana, która obejmuje pozosta³e tereny niezurbanizowane,
objête ochron¹ ekologiczn¹, posiadaj¹ce du¿¹ wartoœæ krajoznawcz¹ i przy-
rodnicz¹ oraz grunty rolne.
Strefy przemys³owe zlokalizowane s¹ na peryferiach w zachodniej i wschod-

niej czêœci miasta. W czêœci zachodniej funkcjonuje od 2001 r. podstrefa Kostrzyñ-
sko-S³ubickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, gdzie zlokalizowane s¹ miêdzy
innymi takie zak³ady, jak: Faurecia, TPV Display Poland. W zachodniej peryfe-
ryjnej strefie miasta obszary przemys³owe zajmuj¹ ok. 60 ha i jest jeszcze ok.
170 ha rezerw terenowych, natomiast w czêœci po³udniowej miasta rezerwy te
wynosz¹ zaledwie 30 ha. W czêœci po³udniowej miasta znajduj¹ siê funkcjonal-
ne tereny pod budowê baz i sk³adów. Jeœli chodzi o us³ugi, to ich najwiêksza
koncentracja wystêpuje w œródmieœciu (przewa¿a tutaj administracja, poœredni-
ctwo finansowe itp.). Poniewa¿ us³ugi mieszkaniowe rozwinê³y siê przede
wszystkim w pó³nocnej czêœci województwa, mo¿na zaobserwowaæ przesuwa-
nie centrum us³ugowego w tym kierunku. Powstanie du¿ych zak³adów prze-
mys³owych na obrze¿ach przyczyni³o siê do rozwoju zachodniej czêœci Gorzo-
wa Wielkopolskiego. W ostatnim czasie powsta³y tam równie¿ nowe osiedla
mieszkaniowe, centra handlowe, uczelnie. Zlokalizowanie du¿ych przedsiê-
biorstw przemys³o- wych na obrze¿ach miasta oraz budowa obwodnicy Gorzo-
wa Wielkopolskiego przyczyni³y siê do odci¹¿enia miasta od znacznego ruchu
samochodów ciê¿arowych20.

Drug¹ zauwa¿aln¹ tendencj¹ w Gorzowie Wielkopolskim jest migracja lud-
noœci na obrze¿a miasta oraz do przyleg³ych gmin tzw. suburbiów. Rysunek 4
przedstawia saldo migracji ludnoœci w Gorzowie Wielkopolskim, od 2002 r. jest
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18 Rocznik demograficzny, GUS, Warszawa 2012, s. 78.
19 Materia³y wewnêtrzne „Aglomeracji Gorzowskiej”, Urz¹d Miasta w Gorzowie Wielkopolskim, Go-
rzów Wlkp. 2013.

20 Ibidem, 2013.



ono ca³y czas ujemne z tendencj¹ malej¹c¹ od 2007 r. Zdecydowanie wiêksza
liczba mieszkañców migruje na wieœ (zw³aszcza do dwóch przyleg³ych gmin, ta-
kich jak K³odawa i Deszczno) ni¿ do miasta. Powstawanie tzw. sypialni na ob-
rze¿ach miasta i w przyleg³ych gminach to jeden z czynników wp³ywaj¹cych na
wzrost ruchu na drogach. Inn¹ przyczyn¹ kongestii (przede wszystkim w godzi-
nach szczytu) s¹ codzienne dojazdy do pracy pracowników spoza Gorzowa
Wielkopolskiego. Niestety GUS nie prowadzi tego rodzaju statystyk, natomiast
wed³ug danych pozyskanych w Urzêdzie Miasta Gorzowa Wielkopolskiego do
pracy doje¿d¿a codziennie ponad 3500 osób, a do szkó³ ok. 1000 osób21. Z badañ
przeprowadzonych wœród 600 mieszkañców Gorzowa Wielkopolskiego22 wyni-
ka (tab. 1), ¿e najwiêkszym problemem zwi¹zanym z przemieszczaniem siê po
mieœcie samochodem osobowym jest brak miejsc parkingowych. Poza tym nie
ma pewnoœci jak d³ugo bêdzie trwa³a podró¿ z powodu korków. Kolejnym prob-
lemem, zdaniem respondentów, s¹ zbyt drogie bilety parkingowe.
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Rysunek 4. Migracja ludnoœci w Gorzowie Wielkopolskim w latach 2001–2011
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS.

21 Materia³y wewnêtrzne Urzêdu Miasta w Gorzowie Wlkp.
22 Badania przeprowadzone zosta³y w 2011 r. w trzech miastach œredniej wielkoœci na próbie 1600
osób w ramach projektu badawczego pt. „Model referencyjny logistyki miejskiej a jakoœæ ¿ycia
mieszkañców” finansowanego ze œrodków na naukê w latach 2010–2013. Badanie dotyczy³o opinii
mieszkañców na temat logistyki miejskiej w kontekœcie jakoœci ¿ycia mieszkañców.



Tabela 1. Opinie mieszkañców Gorzowa Wielkopolskiego na temat niedogodnoœci
zwi¹zanych z przemieszczaniem siê samochodem osobowym po mieœcie

Wyszczególnienie OdpowiedŸ (%)

1. Trudnoœci ze znalezieniem parkingu 51,1

2. Niepewnoœæ d³ugoœci trwania podró¿y z powodu korków ulicznych 37,8

3. Zbyt wysokie op³aty za parking 29,3

4. Zbyt kosztowna forma podró¿owania 23,1

5. Nie ma ¿adnych niedogodnoœci podró¿owania samochodem osobowym 15,6

6. Ryzyko kradzie¿y i uszkodzenia samochodu 11,5

7. Obawa o w³asne bezpieczeñstwo 8,3

8. Jazda samochodem jest stresuj¹ca 6,3

9. Kierowca nie mo¿e czytaæ, u¿ywaæ telefonu 6,1

10. Podró¿owanie samochodem nie jest dobre dla œrodowiska 5,6

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Mimo tego, ¿e respondenci zauwa¿aj¹ wiele negatywnych aspektów prze-
mieszczania siê po mieœcie samochodem osobowym, to i tak preferuj¹ ten sposób
przemieszczania, a nie transport publiczny (tab. 2). Wynika to prawdopodobnie
ze stylu ¿ycia wspó³czesnego spo³eczeñstwa, które woli byæ niezale¿ne. Ponad-
to, zdaniem respondentów, podró¿owanie œrodkami transportu publicznego nie
jest wygodne i niestety zdecydowanie wolniejsze ni¿ samochodem osobowym.
Utrudnienia w tym zakresie wystêpuj¹ zw³aszcza w relacjach miêdzy strefami
podmiejskimi a miastem. Zbyt ma³a liczba po³¹czeñ powoduje, ¿e mieszkaj¹cy
poza Gorzowem Wielkopolskim wol¹ przemieszczaæ siê œrodkami transportu
indywidualnego.

Tabela 2. Przyczyny niechêci respondentów do przemieszczania siê œrodkami transpo-
rtu publicznego w mieœcie

Wyszczególnienie Gorzów Wlkp. (%)

1. Wolê przemieszczaæ siê transportem prywatnym/s³u¿bowym 64,4

2. Transport publiczny nie jest wygodny 16,4

3. Podró¿owanie œrodkami transportu publicznego jest zbyt wolne 14,4

4. Wolê chodziæ/jeŸdziæ rowerem 11,5

5. Podró¿ujê z wieloma rzeczami, które stanowi¹ dodatkowy ciê¿ar 10,3

6. Korzystanie ze œrodków transportu publicznego jest drogie 8,9

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Na pocz¹tku 2013 r. w Urzêdzie Miasta w Gorzowie Wielkopolskim zosta³y
przeprowadzone badania na podstawie kwestionariusza ankietowego na temat
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„Roli samorz¹dów lokalnych w kszta³towaniu logistyki miejskiej”23. Z badañ
wynika, i¿ samorz¹d lokalny w Gorzowie Wielkopolskim realizuje zadania z za-
kresu logistyki w bardzo w¹skim zakresie przez takie dzia³y, jak: Wydzia³ Infra-
struktury Miejskiej, Wydzia³ Transportu Publicznego oraz Wydzia³ Ochrony Œro-
dowiska i Rolnictwa. Dotycz¹ one przede wszystkim realizacji zadañ z zakresu:
infrastruktury logistycznej (drogi, parkingi), organizacji ruchu, transportu zbio-
rowego oraz ochrony œrodowiska. Brakuje w urzêdzie osób/dzia³ów, które reali-
zowa³yby zadania zwi¹zane z organizacj¹ ruchu towarowego w mieœcie.

Spoœród projektów, które zosta³y zrealizowane przez w³adze miasta w Go-
rzowie Wielkopolskim, mo¿na wyró¿niæ miêdzy innymi24:
– wydzielenie pasów ruchu dla autobusów i pojazdów uprzywilejowanych,
– zamkniêcie centrum miasta dla samochodów ciê¿arowych,
– koordynacja taryf i rozk³adów jazdy,
– udogodnienia w sprzeda¿y biletów komunikacji miejskiej,
– zakup automatów do sprzeda¿y biletów w œrodkach transportu publicznego.
Z badañ wynika, i¿ g³ówne dzia³ania realizowane na rzecz logistyki miejskiej

dotycz¹ transportu zbiorowego, który organizowany jest na zlecenie Miasta Go-
rzów Wielkopolski przez Miejski Zak³ad Komunikacji sp. z o.o.25 Wychodz¹c na-
przeciw zmianom migracyjnym ludnoœci oraz powstawaniu stref przemy-
s³owych na obrze¿ach miasta, Miejski Zak³ad Komunikacji rozszerzy³ ofertê
po³¹czeñ z przyleg³ymi do miasta gminami (zrzeszonymi w Zwi¹zku Celowym
Gmin MG-6).

Kolejnym dzia³aniem miasta w kierunku integracji zadañ realizowanych
przez gminny oœcienne by³o powo³anie w 2010 r. „Aglomeracji Gorzowskiej”.
G³ównym celem powo³anej aglomeracji jest zwiêkszenie efektywnoœci dzia³añ
poszczególnych gmin poprzez wspó³pracê w takich m.in. obszarach, jak26: go-
spodarka przestrzenna, rozwój gospodarczy i inwestycje, transport zbiorowy,
gospodarka komunalna i ochrona œrodowiska. W sk³ad „Aglomeracji Gorzow-
skiej” wchodz¹ 34 miasta, gminy oraz starostwa powiatowe. Przy wyznaczaniu
zasiêgu aglomeracji uwzglêdniono27:
1) wskaŸnik dostêpnoœci komunikacyjnej (iloraz liczby po³¹czeñ komunikacyj-
nych do ich czasu),

2) liczbê codziennych dojazdów do pracy,
3) liczbê codziennych dojazdów do szkó³, przedszkoli i uczelni,
4) zasadê zwartoœci (przyjêto odleg³oœæ od oœrodka centralnego aglomeracji nie
wiêksz¹ ni¿ 50 km),
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5) zasadê dopuszczalnoœci (przyjêto mo¿liwoœæ dopuszczenia do aglomeracji
gminy, które spe³niaj¹ jeden z trzech pierwszych kryteriów, ale s¹ oddalone
od oœrodka centralnego w odleg³oœci nie wiêkszej ni¿ 50 km,

6) model grawitacji (pos³u¿ono siê tutaj liczb¹ ludnoœci jako mas¹ oœrodków
oraz odleg³oœci¹ w linii prostej miêdzy miastami).
Wœród zadañ realizowanych przez aglomeracjê z zakresu logistyki miejskiej

mo¿na wymieniæ transport zbiorowy oraz gospodarkê komunaln¹ i ochronê
œrodowiska. Celem aglomeracji w obszarze transportu zbiorowego jest stworze-
nie zintegrowanego zarz¹dzania ruchem drogowym, w wyniku którego zosta-
nie poprawiona efektywnoœæ wykorzystania taboru oraz jakoœæ informacji pasa-
¿erskiej. Dzia³ania te przyczyni¹ siê do zwiêkszenia czêstotliwoœci i szybkoœci
przejazdów œrodkami transportu publicznego. W obszarze gospodarki komunal-
nej i ochrony œrodowiska „Aglomeracja Gorzowska” stawia sobie zadanie
utworzenia Miêdzygminnego Zwi¹zku Gospodarki Odpadami, który usprawni
gospodarowanie odpadami w regionie.

Pomimo tego, i¿ aglomeracja funkcjonuje od ponad dwóch lat, do tej pory
zrealizowano g³ównie dzia³ania lobbuj¹ce na rzecz zrzeszonych gmin. Do war-
tych podkreœlenia inicjatyw podjêtych przez „Aglomeracjê Gorzowsk¹” mo¿na
zaliczyæ: powo³anie Grupy ds. promocji regionu oraz Gorzowskiej grupy za-
kupowej. Interesuj¹ca jest zw³aszcza ta druga inicjatywa, gdy¿ jej celem jest
grupowy zakup energii przez ponad 100 instytucji, co pozwoli osi¹gn¹æ oszczêd-
noœci na poziomie oko³o 10%.

Bior¹c pod uwagê kierunki dzia³añ Ministerstwa Rozwoju Regionalnego,
bardziej istotne znaczenie z punktu widzenia organizacji logistyki miejskiej
w regionie gorzowskim bêdzie mia³ Miejski Obszar Funkcjonalny, który stanowi
„uk³ad osadniczy ci¹g³y przestrzennie i z³o¿ony z odrêbnych administracyjnie
jednostek; obejmuj¹cy zwarty obszar miejski oraz powi¹zan¹ z nim funkcjonal-
nie strefê zurbanizowan¹ (mo¿e obejmowaæ gminy miejskie, wiejskie i miejsko-
wiejskie)”28. Miejskie obszary funkcjonalne zosta³y wpisane do planowania stra-
tegicznego w Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030.

Obecnie Miasto Gorzów Wielkopolski pracuje nad powo³aniem Miejskiego
Obszaru Funkcjonalnego, który w przysz³oœci umo¿liwi pozyskiwanie funduszy
ze œrodków unijnych w ramach Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych.

Podsumowanie

Suburbanizacja niew¹tpliwie ma wp³yw na system logistyczny miasta. Nie-
stety w Gorzowie Wielkopolskim zagadnienia logistyki miejskiej nie s¹ realizo-
wane w sposób kompleksowy i skoordynowany. Pomimo powo³ania „Aglome-
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racji Gorzowskiej” oraz Celowego Zwi¹zku Gmin MG-6 dzia³ania w zakresie
logistyki miejskiej ograniczaj¹ siê przede wszystkim do przep³ywów osób i go-
spodarki odpadami. Rozwi¹zania obejmuj¹ce przep³ywy ³adunków w mieœcie
s¹ jedynie organizacyjne, np. zamkniêcie centrum miasta dla samochodów to-
warowych. Byæ mo¿e wynika to z faktu, i¿ Gorzów Wielkopolski jest miastem
œredniej wielkoœci i problemy zwi¹zane z kongesti¹ s¹ znacznie mniej dotkliwe
ni¿ w du¿ych miastach. Spowolnienie ruchu w mieœcie wystêpuje jedynie w go-
dzinach szczytu i mo¿na je zauwa¿yæ przede wszystkim na drogach wjazdo-
wych i wyjazdowych. Jest to niew¹tpliwie efekt migracji ludnoœci do oœciennych
gmin. Niemniej jednak sytuacja ta mo¿e pogorszyæ siê w przeci¹gu kilkunastu
lat. St¹d te¿ w planach strategicznych miasta powinny zostaæ uwzglêdnione
dzia³ania usprawniaj¹ce przep³ywy osób i ³adunków. Wœród nich mo¿na wyró¿-
niæ budowê stref typu „Park&Ride”, „Park&Kiss”, œcie¿ek rowerowych, stref
ograniczonego postoju dla samochodów ciê¿arowych itp. Innym interesuj¹cym
rozwi¹zaniem dla mieszkañców „Aglomeracji Gorzowskiej” mog³oby byæ wdro-
¿enie jednego biletu umo¿liwiaj¹cego przemieszczanie siê œrodkami komunika-
cji zbiorowej w mieœcie oraz œrodkami komunikacji regionalnej (autobusami,
poci¹gami). Byæ mo¿e powo³anie Miejskiego Obszaru Funkcjonalnego w Gorzo-
wie Wielkopolskim, a co za tym idzie pozyskanie œrodków finansowych z UE,
umo¿liwi realizacjê wiêkszych inwestycji na rzecz usprawnienia logistyki miej-
skiej.
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IMPACT OF SUBURBANISATION ON CITY LOGISTICS SYSTEM

(Summary)

The paper presents the essence of suburbanisation and its impact on the city logistics
system. The author paid particular attention to the changes in spatial development re-
sulting from the formation of the so-called bedroom and industrial zones on its periphery.
These changes lead to the formation of the problems associated with the movement of
people and goods not only in the city centre but also on the entry and exit roads of the
city. The article presents some results of the studies conducted in Gorzow Wielkopolski.
The paper is the product of a research project financed from funds for science in
2010–2013 called ‘A Reference Model of city logistics and quality of life’.
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TERMINALIZACJA £AÑCUCHÓW DOSTAW
ZE SZCZEGÓLNYM UWZGLÊDNIENIEM

ASPEKTU PODMIOTOWEGO

1. £añcuchy dostaw w œwietle wspó³czesnych trendów

Koncepcja ³añcucha dostaw doczeka³a siê ju¿ znacznej liczby opracowañ te-
oretycznych. Spotkaæ w nich mo¿na m.in. liczne definicje tego pojêcia – z ró¿-
nych punktów widzenia i z uwzglêdnieniem ró¿nych kryteriów. Przez niektó-
rych autorów kwestionowany jest sam termin okreœlaj¹cy tak dziœ popularn¹
koncepcjê. Wskazuje siê mianowicie, i¿ pojêcie „³añcuch dostaw” w ogóle nie
powinno byæ stosowane i nale¿y je raczej zast¹piæ bardziej adekwatnym zwro-
tem „sieci popytu”. Owo przekonanie wynika z faktu, i¿ swoistym motorem
napêdzaj¹cym dzia³anie ³añcucha dostaw jest popyt kreowany na rynku przez
klientów1. Termin „sieæ” podaje siê jako zasadny, gdy¿ we wspó³czesnych realiach
gospodarczych istnieje zwykle „wielu dostawców, dostawców dostawców i wielu
klientów oraz klientów klientów”2.

W kontekœcie tematyki niniejszego artyku³u istotne jest podkreœlenie, i¿ ³añ-
cuchy dostaw poddawane s¹ silnym tendencjom globalizacyjnym. Dlatego te¿
spoœród ró¿nych, swoistych typów ³añcuchów dostaw wymienianych w litera-
turze przedmiotu, zasadne wydaje siê przywo³anie pojêcia „globalnych” ³añcu-
chów dostaw. Ich funkcjonowanie wi¹¿e siê z koniecznoœci¹ dostosowywania
dzia³alnoœci ró¿nych grup podmiotów do zró¿nicowanych warunków panuj¹-
cych na rynkach lokalnych, swoistego „przezwyciê¿ania” up³ywaj¹cego czasu

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 A. Œwierczek, Próba naukowej refleksji nad koncepcj¹ ³añcucha dostaw, „Gospodarka Materia³owa i Lo-
gistyka” 2012, nr 3, s. 4.

2 M. Christopher, Logistyka i zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistyczne-
go, Poznañ 2000, s. 17.



i „skracania” odleg³oœci miêdzy punktami nadania i odbioru ³adunków3. Jak
podkreœla J. Szo³tysek, wspó³czeœnie triada „czas – przestrzeñ – informacja” na-
biera szczególnego znaczenia i pozwala pe³niej zrozumieæ aktualnoœæ globalno-
œci i lokalnoœci. Akcentuje tak¿e, i¿ choæ na kszta³t wspó³czesnej logistyki, jako
wa¿nej sfery dzia³añ w ³añcuchach dostaw, istotny wp³yw wywieraj¹ wspomi-
nane, zmieniaj¹ce siê uwarunkowania, stanowi¹ce swego rodzaju wyzwania, to
jej cel i g³ówna determinanta – zapewnienie dostêpnoœci – pozostaje niezmien-
na4. Autor podkreœla, ¿e nowatorskie i perspektywiczne „myœlenie o biznesie” –
dzia³alnoœci gospodarczej powinno opieraæ siê na trzech zasadniczych kompo-
nentach (wymiarach – przyp. J.M.): zasiêgu (w rozumieniu nowych konsumen-
tów i rynków zbytu), wykorzystaniu (nowych sfer dzia³alnoœci) i dostêpie – do-
stêpnoœci (do nowych kana³ów dystrybucji)5. Zaznacza, ¿e „przedmiotem
logistyki jest oddzia³ywanie (kszta³towanie) na przep³ywy materialne i powi¹-
zane z nimi informacje, a jej celem jest osi¹ganie dostêpnoœci”6.

Wspomniane wymiary: zasiêgu, wykorzystania i dostêpnoœci nale¿y zestawiæ
z postulatami, które wysuwa siê wobec wspó³czesnych ³añcuchów dostaw. Pod-
kreœla siê, i¿ powinny funkcjonowaæ nie na podstawie strategii „push” […], a raczej
„pull”7 (produkowania, dostarczania tego, czego potrzebuje rynek). Dodatkowo
koniecznoœæ realizacji strategii szybkiej odpowiedzi – szybkiego reagowania na
zmieniaj¹ce siê potrzeby rynku – powoduje, ¿e dystrybutorzy produktów czy
operatorzy logistyczni, oferuj¹cy coraz szersze spectrum dzia³añ logistycznych,
zauwa¿yli koniecznoœæ dysponowania produktami „w pobli¿u” rynków zbytu.

Tendencje pojawiaj¹ce siê we wspó³czesnej gospodarce, te wymienione wy-
¿ej i szereg innych, zwracaj¹ uwagê na problematykê konfigurowania ³añcucha
dostaw. Termin ten odnosi siê zarówno do lokalizacji poszczególnych elemen-
tów infrastruktury (m.in. magazynów czy centrów dystrybucji), jak i organizacji
przep³ywu towarów miêdzy jednostkami w ramach istniej¹cej sieci8. A. Kawa
podkreœla, i¿ jest to zadanie nie³atwe z uwagi na ró¿ne, czêsto rozbie¿ne cele
poszczególnych ogniw – podmiotów ³añcucha dostaw, ponadto dlatego, ¿e ³añ-
cuch dostaw to uk³ad dynamiczny, który podlega ci¹g³emu rozwojowi. Autor
zwraca uwagê na du¿¹ liczbê decyzji koniecznych do podjêcia w zwi¹zku
z konfigurowaniem ³añcucha dostaw9 (tab. 1).
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8 A. Kawa, Konfigurowanie ³añcucha dostaw, [w:] Strategie ³añcuchów dostaw, M. Ciesielski, J. D³ugosz
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9 Ibidem.



Tabela 1. Decyzje zwi¹zane z konfigurowaniem ³añcucha dostaw

Typ decyzji Wyszczególnienie

strukturalne
rozmieszczenie istniej¹cych elementów ³añcucha dostaw na ró¿nych
poziomach, do³¹czanie nowych elementów do ³añcucha dostaw, okre-
œlenie wydajnoœci infrastruktury logistycznej

charakteryzuj¹ce relacje
miêdzy ogniwami ³añ-
cucha dostaw

ustanowienie sta³ych po³¹czeñ miêdzy odpowiednimi uczestnikami
³añcucha dostaw, ograniczenie wspó³pracy do pojedynczej transakcji,
wybór sposobu dostarczenia produktu lub us³ugi, wybór mechanizmu
wymiany informacji

cechuj¹ce iloœæ, liczbê,
wielkoœæ

kupowanych produktów, wytwarzanych produktów, przetwarzanych
produktów, dostarczanych produktów, sk³adowanych produktów,
wysy³ek miêdzy ogniwami ³añcucha dostaw, kubatury

dotycz¹ce czasu m.in. harmonogramowania dostaw, reakcji na zmiany

charakteryzuj¹ce poli-
tykê ³añcucha dostaw
w zakresie

strategii produkcji, strategii dystrybucji, strategii zaopatrzenia, polityki
wymiany informacji, zastosowania outsourcingu

�ród³o: Opracowano na podstawie C. Chandra, J. Grabis [za:] A. Kawa, Konfigurowanie ³añcucha do-
staw, [w:] Strategie ³añcuchów dostaw, M. Ciesielski, J. D³ugosz (red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomi-
czne, Warszawa 2010, s. 85.

Rozwa¿aj¹c konfiguracjê wspó³czesnych ³añcuchów dostaw – ich struktury
przestrzenne, zauwa¿a siê oparcie ich funkcjonowania na ró¿nego typu obiek-
tach logistycznych10, w tym w istotnym zakresie tak¿e terminale. Pojêcie termi-
nal silnie wi¹¿e siê ze zjawiskiem konteneryzacji, które w skali globalnej obser-
wowaæ mo¿na od ponad pó³wiecza. To w³aœnie na terminalach11 zarówno l¹do-
wych, jak i morskich nastêpuje obs³uga ³adunków skonteneryzowanych.

2. Terminale kontenerowe – wybrane zagadnienia

Procesy globalizacji gospodarki œwiatowej i wzrost importu towarów z kra-
jów Dalekiego Wschodu, g³ównie z Chin do Europy i Ameryki Pó³nocnej, mia³y
istotny wp³yw na ukszta³towanie siê sta³ych ci¹gów ³adunków i globalnych ³añ-
cuchów dostaw. ¯egluga kontenerowa odgrywa wspó³czeœnie fundamentaln¹
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10 Podstawowe typy obiektów logistycznych ze wskazaniem w ich ramach terminali zaprezentowa-
no w pracy: J. Mikliñska, Rozwój koncepcji us³ugowej dzia³alnoœci logistycznej, [w:] Logistyka. Infrastruk-
tura na œwiecie, M. Mindur (red.), wyd. II, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploa-
tacji – PIB, Warszawa–Radom 2012, s. 66.

11 W literaturze dotycz¹cej portów morskich spotkaæ mo¿na tak¿e inne pojêcie „bazy prze³adunko-
wo-sk³adowej” definiowanej przez L. KuŸmê jako „wydzielon¹ pod wzglêdem organizacyjnym
czêœæ portu wraz z niezbêdnymi elementami infrastruktury i suprastruktury portowej, przysto-
sowanymi do obs³ugi ³adunków i statków”. Zob. K. Misztal, L. KuŸma, S. Szwankowski, Organiza-
cja i eksploatacja portów morskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1994, s. 55.



rolê w ich obs³udze (zajmuje ok. 17,5% œwiatowego handlu morskiego)12. W œlad
za tym podmioty bezpoœrednio zaanga¿owane w obs³ugê ³adunków skontene-
ryzowanych – g³ównie armatorzy kontenerowi i operatorzy terminali kontene-
rowych, kreuj¹ warunki i bezpoœrednio wp³ywaj¹ na przep³ywy odbywaj¹ce siê
w ramach globalnych ³añcuchów dostaw. Konteneryzacja i inne procesy z niej
wynikaj¹ce sta³y siê zatem powodem przeniesienia, w pewnym zakresie, bezpo-
œredniego zainteresowania analizuj¹cych ogó³ zachodz¹cych zjawisk z perspek-
tywy portu morskiego na p³aszczyznê terminalu. Terminal sta³ siê zatem istotn¹
jednostk¹ – przedmiotem obserwacji (ang. unit of observation)13.

Morskie terminale kontenerowe stanowi¹ obiekty logistyczne œwiadcz¹ce
wyspecjalizowane us³ugi na rzecz ³adunków skonteneryzowanych. Ich funkcjo-
nowanie wi¹¿e siê z du¿ymi wymogami odnoœnie do zajmowanej powierzchni
oraz g³êbokoœci basenów portowych. Nowoczesne terminale kontenerowe wy-
magaj¹ te¿ znacz¹cych inwestycji w infrastrukturê i sprzêt prze³adunkowy.
Kolejne generacje statków kontenerowych wymagaj¹ wiêkszych suwnic i dŸwi-
gów portowych. Coraz wiêksze znaczenie przypisuje siê czynnikowi jeszcze
niedawno wrêcz zaniedbywanemu, czyli powi¹zaniu portu czy terminalu z za-
pleczem i jego dostêpnoœci transportowej (ang. hinterland accesibility). Zapewnie-
nie trwa³ych powi¹zañ transportowych terminalu z zapleczem, stworzenie
po³¹czeñ o du¿ej przepustowoœci stanowi o jego konkurencyjnoœci. Dodatkowo
zarz¹dzaj¹cy terminalami d¹¿¹, by by³y to po³¹czenia realizowane ga³êziami
transportu wpisuj¹cymi siê w ideê zrównowa¿onego rozwoju, a zatem g³ównie
transportem kolejowym i ¿eglug¹ wodn¹ œródl¹dow¹14.Najwiêksze porty konte-
nerowe na œwiecie prezentuje tabela 2.

Intensywny rozwój przewozów ³adunków skonteneryzowanych i potrzeba
koncentracji ³adunków doprowadzi³y do redukcji liczby portów obs³ugiwanych
w ramach serwisów oceanicznych. S¹ to tzw. huby po³¹czone z pobliskimi
mniejszymi portami siatk¹ po³¹czeñ dowozowych (ang. feeder service). System
okreœlany jest mianem hub and spoke i zapewnia, maj¹c na uwadze ogó³ uwarun-
kowañ, sprawny przep³yw ³adunków w globalnych l¹dowo-morskich ³añcu-
chach dostaw15.
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12 Szerzej zob. I. Urbanyi, Terminale kontenerowe w globalnych ³añcuchach dostaw na przyk³adzie Deepwa-
ter Container Terminal w Gdañsku, „Logistyka” 2012, nr 3, s. 2369–2373.

13 B. Slack, The Terminalisation of Seaports, [w:] Ports, Cities and Global Supply Chains, J. Wang, D. Oli-
vier, T. Notteboom, B. Slack (ed.), Ashgate Publishing Ltd., Oxford 2007, s. 42.

14 J.-P. Rodrigue, M. Browne, International maritime freight movements, [w:] Transport geographies.Mobi-
lities, Flows and Spaces, R. Knowles, J. Shaw, I. Docherty (eds.), Blackwell Publishing, Singapore
2008, s. 166–167.

15 I. Urbanyi, op. cit., s. 2369.



Tabela 2. Najwiêksze porty kontenerowe na œwiecie w roku 2010 i 2011

Lp. Port/kraj
Prze³adunki w 2010 r.

(mln TEU)
Prze³adunki w 2011 r.

(mln TEU)

1 Shanghai (Chiny) 29,07 31,74

2 Singapore (Singapur) 28,43 29,94

3 Hong-Kong (Chiny) 23,70 24,38

4 Shenzen (Chiny) 22,51 22,57

5 Busan (Korea Po³udniowa) 14,18 16,17

6 Ningbo-Zhoushan (Chiny) 13,14 14,72

7 Guangzhou (Chiny) 12,55 14,26

8 Qingdao (Chiny) 12,01 13,02

9
Jebel Ali, Dubai (Zjednoczone Emiraty
Arabskie)

11,60 13,01

10 Rotterdam (Holandia) 11,14 11,88

�ród³o: http://www.worldshipping.org/about-the-industry/global-trade/top-50-world-container-ports
[dostêp: 13.05.2013].

Na œwiecie istnieje grupa terminali nazywanych terminalami offshore. Ter-
minale te, z uwagi na swoj¹ lokalizacjê, np. na wyspach albo bez posiadania lo-
kalnego zaplecza, pe³ni¹ swoist¹ poœredni¹ rolê w globalnych morskich przewo-
zach kontenerowych i dominuj¹ w nich us³ugi transhipmentowe (prze³adunki
„miêdzy-statkowe”, stanowi¹ce obecnie ok. 26% obrotów œwiatowych morskich
terminali kontenerowych16). Znajduj¹ siê one w pobli¿u miejsc zbiegania siê g³ów-
nych dróg transportowych, w pobli¿u „w¹skich garde³” w œwiatowych szlakach
¿eglugowych, jakie stanowi m.in. Cieœnina Malakka czy rejon Morza Œródziem-
nego. Za najwiêkszy port tego typu uznaje siê port w Singapurze, w którym
ponad 90% prze³adunków to tzw. transhipmenty. Inne du¿e terminale offshore
to m.in.: Freeport (Wyspy Bahama), Salalah (Oman), Tanjung Pelepas (Malezja),
Gioia Tauro (W³ochy)17.

Mo¿na tak¿e dokonaæ rozró¿nienia terminali z uwagi na typ podmiotów, do
których skierowane s¹ operacje terminalowe. Jest to klasyfikacja na terminale
ogólnodostêpne – posiadaj¹ce wielu u¿ytkowników (ang. multi-user terminals)
oraz dedykowane do obs³ugi – serwisów ¿eglugowych – konkretnych przewoŸ-
ników morskich (ang. dedicated terminals). Omawiaj¹c owe dwa typy terminali
w literaturze przedmiotu, na podstawie obserwacji praktyki gospodarczej, pod-
kreœla siê, i¿ terminale skierowane do wielu u¿ytkowników osi¹gaj¹ lepsze wy-
niki w zakresie wielkoœci prze³adunków choæby z uwagi na lepsze – bardziej
efektywne – wykorzystanie sprzêtu prze³adunkowego czy powierzchni sk³ado-
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16 Ibidem, s. 2370.
17 J.-P. Rodrigue, M. Browne, op. cit., 170–171.



wej przez wielu klientów18. Jednak pojawiaj¹ siê tak¿e odmienne opinie. Bada-
nia przeprowadzone przez Drewry pokaza³y, i¿ w 2002 r. trzech spoœród czte-
rech operatorów terminali, uzyskuj¹cych 90% poziom wykorzystania terminalu,
to przedsiêbiorstwa ¿eglugowe. Dzieje siê tak za spraw¹ wiêkszego wp³ywu na
terminy i czêstotliwoœæ zawiniêæ – skoordynowanie pracy terminalu z rozk³a-
dem rejsów danego przewoŸnika19.

Pojêcie terminalizacji, bez odnoszenia go do ³añcuchów dostaw, w literaturze
przedmiotu pojawi³o siê przede wszystkim w kontekœcie okreœlenia etapu
w swoistej ewolucji portów morskich. Etapu, który, jak siê podkreœla, porty mor-
skie przechodz¹ obecnie. Charakteryzuje siê on20:
– zjawiskiem rodzenia siê „wspólnoty terminalowej” i istotn¹ rol¹ globalnych
operatorów terminalowych,

– wzmacnianiem pozycji portów/terminali na zapleczu i inicjowaniem wspó³-
pracy z terminalami w g³êbi l¹du czy tworzeniem w³asnych takich obiektów,

– organizowaniem, realizacj¹ przez operatorów terminali przewozów zaple-
czowych (ang. terminal operating haulage), szczególnie w technologii przewo-
zów intermodalnych,

– wzmacnianiem roli portów/terminali jako miejsc œwiadczenia szerokiej gamy
us³ug logistycznych – m.in. poprzez nawi¹zywanie wspó³pracy z operatora-
mi logistycznymi.
W zale¿noœci od lokalizacji terminali, spectrum realizowanych przez nie funk-

cji, grupy odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie podmiotów, ró¿ni siê rola
tych¿e obiektów w ³añcuchach dostaw, niemniej jednak jest ona coraz bardziej
znacz¹ca. Decyduje o tym m.in. szereg dzia³añ i inicjatyw podejmowanych
przez ró¿ne grupy podmiotów, swoistych interesariuszy, które stanowi¹ przed-
miot rozwa¿añ niniejszego artyku³u. W wyniku interakcji jakie zachodz¹ pomiê-
dzy rozwojem morskich terminali kontenerowych a rozwojem ³añcuchów dostaw,
których istotnymi ogniwami staj¹ siê owe terminale, w literaturze przedmiotu
wprowadzono koncepcjê21 „terminalizacji22 ³añcuchów dostaw”.
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18 B. Slack, op. cit., s. 45.
19 Ibidem, s. 45.
20 Buck Consultants International, wspó³praca Catram Consultants i ISL, Zmieniaj¹ca siê rola portów
morskich UE w globalnej logistyce morskiej – mo¿liwoœci, wyzwania i strategie, 2009, Dyrekcja
Generalna ds. Polityki Wewnêtrznej Unii Europejskiej, Ekspertyza; www.pedz.uni-mannhe-
im.de/daten/edz-ma/ep/10/EST29255.pdf [dostêp: 13.10.2011], s. 60–86; S.J. Pettit., A.K.C. Beresford,
Port development: from gateways to logistics hubs, „Maritime Policy & Management” 2009, vol. 36, no. 3,
s. 253–267; J. Mikliñska, Rola portów morskich w l¹dowo-morskich ³añcuchach dostaw, [w:] Logistyka miê-
dzynarodowa wyzwaniem dla gospodarki œwiatowej, E. Go³embska, Z. Bentyn (red.), Zeszyty Naukowe
nr 224, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznañ 2012, s. 111–112.

21 J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 167.
22 Pochodz¹cej od s³owa terminal.



3. Terminalizacja ³añcuchów dostaw

Mianem „terminalizacji ³añcuchów dostaw” okreœla siê tendencjê, w ramach
której terminale morskie (porty morskie), a tak¿e terminale zlokalizowane
w g³êbi l¹du (na zapleczu portów morskich) odgrywaj¹ w owych ³añcuchach
coraz bardziej aktywn¹ rolê. W wyniku tego wzrasta integracja terminali z ³añ-
cuchami dostaw, staj¹ siê one miejscem kreowania wartoœci dodanej – œwiadcze-
nia us³ug wykraczaj¹cych poza jedynie tradycyjne us³ugi prze³adunkowe23.

W literaturze przedmiotu J.-P. Rodrigue i T. Notteboom pojêciu „terminaliza-
cji” przypisuj¹ dwa zasadnicze wymiary. Po pierwsze, o terminalizacji wspomi-
naj¹, wi¹¿¹c ów termin ze spojrzeniem na terminal jako swoiste „w¹skie
gard³o”. Jest to konwencjonalne spojrzenie na rolê terminali w ³añcuchach do-
staw – tak¿e jako Ÿród³a ewentualnych opóŸnieñ i koniecznoœci zabezpieczenia
odpowiedniej przepustowoœci terminali. Ten wymiar terminalizacji zak³ada istot-
noœæ takich parametrów terminali, jak m.in.: wielkoœæ powierzchni sk³adowych,
czêstotliwoœæ zawiniêæ statków, dostêpnoœæ transportowa (tak¿e w ujêciu infra-
struktury transportu s¹siaduj¹cej bezpoœrednio z bramami terminalu). W ra-
mach tego podejœcia zarz¹dzaj¹cy ³añcuchami dostaw adaptuj¹ swoje rozwi¹za-
nia w zakresie iloœci obs³ugiwanych ³adunków, czêstotliwoœci przewozów czy
choæby zmian w rozk³adach jazdy (rejsów) i ewentualnie mog¹ poszukiwaæ roz-
wi¹zañ alternatywnych24.

Po drugie, terminalizacja wi¹zana jest z magazynowymi funkcjami terminalu
– jako bufora w ³añcuchach dostaw. Odnosi siê ona do zyskuj¹cego wspó³czeœ-
nie na znaczeniu trendu, zgodnie z którym czynnoœci sk³adowania w ramach
danego ³añcucha dostaw przesuniête s¹ do terminalu, a nie do centrum dystry-
bucji (np. producenta). Staje siê on g³ównym buforem, jednostk¹ o wa¿nych
funkcjach sk³adowania i integralnym ogniwem ³añcucha dostaw. Pozwala ³añ-
cuchom dostaw na zyskanie wiêkszej elastycznoœci, na obni¿enie kosztów
sk³adowania i mo¿liwoœæ reagowania na nag³e zmiany popytu. Maj¹c na uwa-
dze specyfikê ró¿nych ³añcuchów dostaw zwi¹zan¹ z typem dóbr, których do-
tycz¹, miejscem pochodzenia i dostawy produktów, czêstotliwoœci¹, niezawod-
noœci¹ i elastycznoœci¹ dostaw, omawiana strategia mo¿e przyjmowaæ ró¿ne
formy25.

J.-P. Rodrigue i T. Notteboom wskazuj¹, w kontekœcie omawiania terminali
l¹dowych, na istnienie obiektów spe³niaj¹cych rolê26:
– „przed³u¿onych bram” (ang. extended gates) – zlokalizowanych na zapleczu
portów morskich terminali l¹dowych powi¹zanych z nimi po³¹czeniami
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23 J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 166.
24 Ibidem, s. 167.
25 Ibidem, s. 167–168.
26 Ibidem, s. 182.



transportowymi, do których przeniesiona jest realizacja czêœci funkcji przy-
pisanych tradycyjnie terminalowi morskiemu (np. prze³adunek, odprawa cel-
na czy us³ugi konsolidowania kontenerów). Tworzenie tego typu obiektów
z inicjatywy operatorów terminali kontenerowych z jednej strony stanowi
wyraz ich reakcji na obserwowane zmiany wymagañ wspó³czesnych ³añcu-
chów dostaw. Zapewnia bowiem uczestnikom ³añcuchów dostaw dostêp-
noœæ terminali i podstawowych us³ug terminalowych (g³ównie prze³adunkowych)
w g³êbi l¹du. Z drugiej strony pozwala operatorom terminali na rozwi¹zy-
wanie szeregu dotykaj¹cych ich problemów zwi¹zanych z dostêpnoœci¹
transportow¹ portów, kongesti¹ na drogach dojazdowych i koniecznoœci¹
wprowadzania restrykcji w zakresie bezp³atnego sk³adowania ³adunków
skonteneryzowanych na terminalu morskim (ang. dwell time).

– „przed³u¿onych centrów dystrybucji” (ang. extended distribution centres) – ter-
minali wykorzystywanych przez operatorów logistycznych, za³adowców
jako komponentu ich centrów dystrybucji. Nale¿y przy tym zauwa¿yæ, i¿
podmioty, uczestnicy ³añcuchów dostaw mog¹ byæ zainteresowani zarówno
sk³adowaniem i obs³ug¹ ³adunków w morskich terminalach kontenerowych,
poniek¹d „u progu” rynków zbyty w danym pañstwie, jak i w terminalach
w g³êbi l¹du, „fizycznie” w pobli¿u tych¿e rynków zbytu.

Tabela 3. Podstawowe wymiary terminalizacji

Skala Ga³¹Ÿ transportu Aktorzy

relacje
bliskie

relacje
dalekie

kolejowy/
wodny

œródl¹dowy
drogowy

operatorzy
transportowi
i terminalowi

centra
dystrybucji

Przed³u¿o-
ne bramy

terminale
satelickie

terminale
wewnêtrzne
powi¹zane
z korytarzami

intermodal-
ne lub jed-
noga³êziowe

ograni-
czony

dominuj¹cy
(rola inicja-
tora)

ograniczony
udzia³

Przed³u¿o-
ne centra
dystrybucji

wysoki po-
ziom syn-
chronizacji
jako „bram”

wysoki poziom
synchronizacji
jako portów
wewnêtrznych
(w uzale¿nieniu
od przebiegu
korytarzy)

zró¿nicowa-
ne funkcje
(bezpoœred-
nie dostawy,
repozycjo-
nowanie)

„Merge in
transit”/
„cross
docking”

rola uspraw-
niania

dominuj¹cy
(rola
inicjatora)

�ród³o: J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, The terminalization of supply chains: reassessing the role of terminals
in port/hinterland logistical relationships, „Maritime Policy &Management” 2009, nr 36(2), s. 174.

Powy¿sze spojrzenia na problematykê terminalizacji ³añcuchów dostaw to
jedynie bardzo ogólnie zarysowany podzia³. Konkretnie przyjmowane roz-
wi¹zania ró¿ni¹ siê w zale¿noœci od geograficznej lokalizacji, funkcji jakie obiek-
ty logistyczne spe³niaj¹ w danym ³añcuchu dostaw, typu podmiotu, z inicjatywy
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którego powstaje taki obiekt, a przede wszystkim od typu ³adunku, którego
dany ³añcuch dostaw dotyczy27. W wyniku po³¹czenia ró¿nych kryteriów
wp³ywaj¹cych na kszta³t terminalizacji, wskazuje siê jej podstawowe wymiary –
tabela 3.

4. Podmiotowy aspekt terminalizacji ³añcuchów dostaw

Istnieje kilka grup podmiotów (rys. 1), które odgrywaj¹ aktywn¹ rolê w reali-
zacji terminalizacji ³añcuchów dostaw. Nale¿¹ do nich m.in.: podmioty
zarz¹dzaj¹ce portami morskimi, operatorzy terminali kontenerowych, przedsiê-
biorstwa ¿eglugowe czy za³adowcy i operatorzy logistyczni. Choæ mog¹ oni po-
siadaæ zró¿nicowane, a nawet rozbie¿ne cele, poprzez podejmowanie wspó³pra-
cy mo¿na realizowaæ w praktyce strategiê terminalizacji i m.in silniej zaznaczaæ
swoj¹ pozycjê na zapleczu portów morskich, czyli na obszarze, na którym toczy
siê wspó³czeœnie doœæ silna rywalizacja o wp³ywy. Rola owych aktorów – ró¿-
nych grup podmiotów – w kszta³towaniu terminalizacji jest niew¹tpliwie zró¿-
nicowana w zale¿noœci od wymiaru terminalizacji28.
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Podmioty stoj¹ce
na czele

portów morskich

Przedsiêbiorstwa
¿eglugowe Operatorzy

logistyczni

PrzewoŸnicy
kolejowi, innych
ga³êzi transportu

Podmioty stoj¹ce
na czele centrów
logistycznych,
dystrybucyjnych

Liderzy, podmioty
³añcuchów dostaw

...inne

„Terminalizacja
³añcuchów dostaw”

Operatorzy
transportu

intermodalnego

Operatorzy
terminali

kontenerowych

Rysunek 1. Podmioty zaanga¿owane w realizacjê „terminalizacji ³añcuchów dostaw”
�ród³o: Opracowanie w³asne.

27 J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 182.
28 Ibidem, s. 182.



W ostatnim czasie aktywn¹ postawê przyjmuj¹ globalni operatorzy termina-
lowi. Wskazuje siê, i¿ s¹ to „przedsiêbiorstwa zaanga¿owane w miêdzynarodo-
we portowe operacje terminalowe, z zamiarem utworzenia sieci us³ugowych
o zasiêgu globalnym”29, poprzez dysponowanie terminalami w ró¿nych miej-
scach na œwiecie.

Wspó³czeœnie obserwowaæ mo¿na trzy podstawowe typy globalnych opera-
torów terminalowych: przedsiêbiorstwa prze³adunkowe, przedsiêbiorstwa ¿eglu-
gowe, korporacje finansowe, ich syntetyczn¹ charakterystykê zawiera tabela 4.

Tabela 4. Podstawowe typy globalnych operatorów terminalowych

Przedsiêbiorstwa
prze³adunkowe

Przedsiêbiorstwa
¿eglugowe

Korporacje finansowe

Model
„biznesowy”

integracja pozioma integracja pionowa dywersyfikacja „portfolio”

Pozycja operacji
terminalowych/
„core business”

operacje portowe
stanowi¹ „core business”
dzia³alnoœci

inwestycje w terminale kon-
tenerowe dla ekspansji i
dywersyfikacji dzia³alnoœci

dzia³alnoœæ ¿eglugowa
stanowi podstawê
funkcjonowania,
a inwestycje w termi-
nale kontenerowe jako
funkcja wspieraj¹ca

zarz¹dzanie aktywami
finansowymi stanowi
podstawê dzia³alnoœci,
a inwestycje w terminale
kontenerowe dla genero-
wania przychodów

Dominuj¹ca
strategia
ekspansji

ekspansja przez bezpo-
œrednie inwestycje

ekspansja przez bezpo-
œrednie inwestycje lub
przez spó³ki matki

ekspansja przez przejêcia,
fuzje i reorganizacjê akty-
wów

Przyk³ady

PSA (publiczny), HHLA
(publiczny), Eurogate
(prywatny), HPH (pry-
watny), ICTSI (prywatny),
SSA (prywatny)

APM (prywatny),
COSCO (publiczny),
MSC (prywatny), APL
(prywatny), Hanjin
(prywatny), Evergreen
(prywatny)

DPW (Sovereign Wealth
Fund), Ports America (AIG;
Fund), RREEF (Deutsche
Bank; Fund), Macquarie
Infrastructure (Fund),
Morgan Stanley Infrastruc-
ture (Fund), SSA Marine
(Goldman Sachs)

�ród³o: T. Noteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate geography of global container terminal operators, „Mari-
time Policy & Management” 2012, nr 39(3), s. 249–279, doi:10.1080/03088839.2012.671970, www.porte-
conomics.eu [dostêp: 19.06.2012].

W literaturze przedmiotu wskazuje siê na trzy swoiste fale, jakie mo¿na by³o
obserwowaæ w ramach miêdzynarodowego rozwoju terminali kontenerowych
w ujêciu podmiotowym. Pierwsza objê³a takie spó³ki, jak: HPH (Hutchison Port
Holdings), P&O Ports i SSA, które zaczê³y rozwijaæ swoj¹ dzia³alnoœæ pod
wzglêdem przestrzennym, korzystaj¹c z przeprowadzanych procesów prywaty-
zacji dzia³alnoœci portowej w ró¿nych regionach œwiata. Kiedy okaza³o siê, i¿
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przyjête strategie rozwoju przynios³y sukces, nasta³a druga fala rozwoju.
Wywo³a³a j¹ miêdzynarodowa ekspansja takich spó³ek, jak: PSA (Port of Singa-
pore Authority), CSX World Terminals i Eurogate. Trzecia zaœ fala powsta³a
w wyniku dzia³añ, podejmowanych g³ównie przez armatorów kontenerowych
(tab. 5.), „wkraczaj¹cych” do nowej sfery dzia³alnoœci, która mia³a wspieraæ ich
dzia³alnoœæ podstawow¹ – „core business”30.

Tabela 5. Najwiêksi armatorzy kontenerowi na œwiecie (stan maj 2013 r.)

Lp. Operator TEU Statki

1 APM-Maersk 2579,587 583

2 Mediterranean Shg Co 2308,603 475

3 CMA CGM Group 1465,516 423

4 Evergreen Line 756,261 193

5 COSCO Container L. 745,093 165

6 Hapag-Lloyd 696,461 149

7 Hanjin Shipping 636,155 117

8 CSCL 605,178 144

9 APL 600,673 122

10. MOL 531,057 111

�ród³o: http://www.alphaliner.com/top100/ [dostêp: 13.05.2013].

Strategie ekspansji, które realizowane by³y przez trzy wymienione typy glo-
balnych operatorów terminalowych, to g³ównie integracja horyzontalna i wer-
tykalna. Podmioty, dla których realizacja operacji portowych stanowi³a tradycyjnie
„core business”, rozwija³y siê na drodze wzrostu organicznego obejmuj¹cego
podejmowanie dzia³alnoœci w nowych lokalizacjach m.in. przez fuzje i przejêcia.
Przyk³ad stanowiæ mo¿e spó³ka DP World, która przejê³a portfolio takich pod-
miotów, jak CSX World Terminals (2005 r.) i P&O Ports (2006 r.) W literaturze
podkreœla siê, i¿ swoist¹ si³ê napêdow¹ tego rozwoju stanowi³a chêæ poszerze-
nia bazy dla realizowanych us³ug i zazwyczaj osi¹gniête ju¿ granice rozwoju
w krajach, z których wywodz¹ siê owi operatorzy, a ponadto chêæ dywersyfika-
cji ryzyka w ramach realizowanych operacji. Integracja wertykalna natomiast
dotyczy³a przedsiêbiorstw ¿eglugowych, które zainwestowa³y w dzia³alnoœæ ter-
minalow¹. Celem ich przedsiêwziêæ by³a m.in. redukcja kosztów dzia³ania.
W œlad za wejœciem do eksploatacji statków typu post i super-panamax koniecz-
noœæ redukcji czasu oczekiwania w porcie i wszelkich opóŸnieñ by³a na tyle
istotna, i¿ podjêli siê funkcji przewoŸnika-operatora terminalu (ang. carrier-ope-
rator). Realizacja dedykowanych dla statków danej linii us³ug terminalowych za-
pewni³a pe³n¹ adekwatnoœæ operacji terminalowych (zdolnoœci prze³adunkowe,
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nabrze¿a, wyposa¿enie) do potrzeb rozk³adu rejsów danego serwisu i pozwoli³a
na silniejsz¹ integracjê z ³añcuchem dostaw. Obecnie grupa tego typu opera-
torów-przewoŸników dzia³a na podstawie pewnych hybrydowych rozwi¹zañ,
oferuj¹c us³ugi terminalowe tak¿e dla zewnêtrznych serwisów ¿eglugowych.
Przyk³ad stanowi Maersk Line, która operuje w ramach sieci terminali poprzez
spó³kê APM Terminals. Dzia³alnoœæ terminali kontenerowych sta³a siê przedmio-
tem zainteresowania korporacji finansowych, które wyra¿a³y chêæ dysponowa-
nia aktywami terminalowymi, oczekuj¹c zwrotu z inwestycji31.

Na przestrzeni lat obserwowano tak¿e ciekawe inicjatywy bêd¹ce wynikiem
wspó³pracy wymienionych wczeœniej grup podmiotów. Przyk³ad stanowi Ter-
minal Gamma w porcie Busan, za którego rozwój odpowiada³o trzech koreañ-
skich przewoŸników (Global Enterprises, Hanjin i Korea Express) ³¹cznie ze
spó³k¹ Hutchison Port Holdings czy choæby PSA w Singapurze, który nawi¹za³
joint-venture z przewoŸnikiem COSCO32. Obserwuj¹c wspó³czesny obraz oma-
wianego rynku, w literaturze przedmiotu wskazuje siê na fakt, i¿ zosta³y
osi¹gniête pewne granice konsolidacji i czterech g³ównych „graczy”, jakimi s¹
PSA, APM Terminals, HPH i DP World, przypuszczalnie pozostanie liderami je-
szcze przez d³u¿szy czas. Istnieje te¿ grupa mniejszych, aktywnych spó³ek, które
buduj¹ swoje miêdzynarodowe portfolio, s¹ to m.in.: Shanghai International
Port Group (SIPG), Macquarie, ICTSI, KGL i RREEF33. Zestawienie najwiêkszych
œwiatowych operatorów terminali kontenerowych prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Najwiêksi operatorzy terminali kontenerowych na œwiecie w 2011 r.

Lp. Operator
Wielkoœæ

prze³adunków
w mln TEU

Procentowy udzia³
w prze³adunkach
œwiatowych (%)

1 PSA International 47,6 8,1

2 Hutchison Port Holdings 43,4 7,4

3 DP World 33,1 5,6

4 APM Terminals 32,0 5,4

5 COSCO Group 15,4 2,6

6 Terminal Investment Limited (TIL) 12,1 2,1

7 China Shipping Terminal Development 7,8 1,3

8 Evergreen 6,9 1,2

9 Eurogate 6,6 1,1

10 HHLA 6,4 1,1

�ród³o:http://blog.ciltsl.com/archives/2013/01/global-container-terminal-operator-rankings-remain-
dynamic/ [dostêp: 13.05.2013].
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Jak podkreœlano wczeœniej, terminalizacja dotyczy rozwoju zarówno termi-
nali morskich, jak i l¹dowych. Wspó³czeœnie to czêsto operatorzy terminali kon-
tenerowych podejmuj¹ ró¿nego typu inicjatywy zmierzaj¹ce do zaznaczenia
swej roli na zapleczu portów morskich, a tym samym przejmowania okreœlone-
go stopnia kontroli nad operacjami w l¹dowo-morskich ³añcuchach dostaw. Ich
celem jest umo¿liwienie oferowania us³ug zwi¹zanych z dystrybucj¹, sk³adowa-
niem ³adunków czy oferowaniem na ich rzecz szeregu us³ug kreuj¹cych wartoœæ
dodan¹ i przygotowuj¹cych produkty dla potrzeb rynków lokalnych. Owe ini-
cjatywy (tab. 7) sprowadzaj¹ siê do34:
– przejmowania, nabywania udzia³ów w podmiotach realizuj¹cych dzia³alnoœæ
logistyczn¹,

– kszta³towania nowych form wspó³pracy i lepszej koordynacji dzia³ania z ope-
ratorami logistycznymi dzia³aj¹cymi jako strona trzecia (3PL) – strategia
okreœlana mianem hinterland access regime,

– przejmowania, nabywania udzia³ów czy te¿ podejmowania luŸniejszych
form wspó³pracy z terminalami l¹dowymi na zapleczu portu/terminalu mor-
skiego,

– podejmowania ró¿nego typu inicjatyw wspó³pracy z przewoŸnikami zaple-
czowymi (m.in. kolejowymi czy w ¿egludze wodnej œródl¹dowej) w celu ofe-
rowania us³ug transportu zapleczowego – koncepcja (ang. terminal operating
haulage).

Tabela 7. Przyk³ady inicjatyw operatorów terminali na zapleczu portów morskich

Globalny operator terminalowy/
inicjatywa w danej lokalizacji

Przyk³ad dzia³ania na zapleczu portu morskiego

APM Terminals (Maersk Line) przewozy kolejowe – European Rail Shuttle (ERS)

HPH we wspó³pracy z innymi
podmiotami – w przypadku
ECT Rotterdam

zainicjowanie na zapleczu tego portu trzech terminali stano-
wi¹cych dla niego tzw. „extended gates”. S¹ to obiekty: Venlo
w Holandii; DeCeTe w Duisburgu w Niemczech, Willebroek
w Belgii

DP World we wspó³pracy
z organizatorem transportu
intermodalnego Shipit

Hintermodal jako joint venture – inicjatywa stanowi¹ca prak-
tyczny przyk³ad koncepcji „terminal operating haulage” z Antwerp
Gateway terminal na zaplecze portu

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie T. Noteboom, J.-P. Rodrigues, The Corporate Geography…,
s. 249–279; J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, The terminalization…, s. 177–178.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ zaistnia³e tendencje rozwinê³y siê na gruncie zmian ja-
kie zasz³y w sferze zarz¹dzania portami morskimi. W ci¹gu ostatnich lat obser-
wuje siê tendencje w kierunku liberalizacji i prywatyzacji dzia³alnoœci portów.
To w³aœnie ona stworzy³a warunki do wejœcia na rynek prywatnych operatorów
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terminali kontenerowych i swoistego przesuniêcia siê uwagi z dzia³alnoœci por-
tów morskich na terminale, których funkcjonowanie determinowane jest
w du¿ym stopniu komercyjnymi celami miêdzynarodowych w³aœcicieli czy dys-
ponentów35.

Istotne funkcje w realizacji strategii terminalizacji przypisaæ nale¿y tak¿e
zarz¹dom portów morskich, szczególnie zaœ tym funkcjonuj¹cym zgodnie
z koncepcj¹ „landlorda”. Obecnie przypisuje siê im rolê w czterech g³ównych
obszarach zarz¹dzania36: transportem (m.in. monitoring i zapobieganie zanie-
czyszczeniom ze strony statków czy wspólne inicjatywy z zakresu przewozów
drogowo-kolejowych), obszarem portu (zapewnienie infrastruktury portowej,
planowanie rozwoju portu), relacjami z klientami (m.in. operatorami terminali)
i realizacji choæby wspólnego marketingu; relacjami z udzia³owcami i interesa-
riuszami. W ostatnim czasie podkreœla siê koniecznoœæ podejmowania przez
nich aktywnej roli na zapleczu portów morskich – w³¹czania siê w realizacjê in-
westycji infrastrukturalnych na tym obszarze. Dzia³ania takie maj¹ prowadziæ
do poprawy dostêpnoœci transportowej portu od strony zaplecza, do likwidacji
w¹skich garde³ i poprawy realizacji ³añcuchów transportowych zgodnie z kon-
cepcj¹ door-to-door. Zarz¹dy portów morskich mog¹ ponadto przyczyniaæ siê do
kreowania warunków rozwoju i konkurencji pomiêdzy podmiotami zaanga¿o-
wanymi w realizacjê ³añcuchów dostaw, tworzenia rozwi¹zañ udzielania m.in.
pozwoleñ37. Rola zarz¹dów portów nie sprowadza siê jedynie do u³atwiania,
usprawniania funkcjonowania podmiotom ³añcuchów dostaw. W wielu przypa-
dkach zarz¹dy staj¹ siê inicjatorami w kreowaniu projektów wspó³pracy.
Zarz¹dy portów anga¿uj¹ siê w inwestycje na zapleczu portu. W literaturze
przedmiotu podaje siê przyk³ady ich realizacji. Jest to m.in. uczestnictwo
zarz¹du portu Rotterdam w projekcie container transferium w Alblasserdam, do
którego mog¹ byæ dostarczane z zaplecza kontenery, odbywaj¹ce potem ostatni
etap podró¿y (ok. 50 km) transportem wodnym œródl¹dowym, co jednoczeœnie
zmniejsza ruch na autostradzie A1538.

Istotn¹ grupê aktorów w koncepcji terminalizacji ³añcuchów dostaw stano-
wi¹ tak¿e gestorzy ³adunków i obs³uguj¹cy ich operatorzy logistyczni czy spe-
dytorzy. Staj¹ siê oni czêsto partnerami w ramach ró¿nych inicjatyw wspó³pracy
wzmacniaj¹cych rolê terminali w ramach tych¿e ³añcuchów. Przyk³ad stanowiæ
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mo¿e zaanga¿owanie operatora DHL w operacje terminalu TCT Venlo odgry-
waj¹cego istotn¹ rolê na zapleczu portu Rotterdam39.

Kreowaniem efektywnych powi¹zañ terminali morskich z zapleczem portu,
z terminalami l¹dowymi i ich siln¹ integracj¹ w ramach ³añcuchów dostaw zain-
teresowane s¹ trzy g³ówne grupy podmiotów: zarz¹dy portów i terminali porto-
wych, podmioty prowadz¹ce dzia³alnoœæ us³ugow¹ w portach oraz za³adowcy40.
Podstawowy impuls si³y, który popycha ich do podejmowania wspó³pracy w za-
kresie dzia³alnoœci w ramach obszaru terminali morskich i aktywnej roli na za-
pleczu portów morskich41, stanowi koniecznoœæ zapewnienia dostêpnoœci dóbr
przep³ywaj¹cych w strukturach l¹dowo-morskich ³añcuchów dostaw i koniecz-
noœæ realizacji na ich rzecz kompleksowych us³ug logistycznych – us³ug door-to-
door.

Reasumuj¹c, nale¿y podkreœliæ, i¿ w terminalizacji ³añcuchów dostaw sku-
piaj¹ siê niczym w soczewce wspó³czesne tendencje dotykaj¹ce globalnych
l¹dowo-morskich ³añcuchów dostaw. Wœród nich nale¿y wymieniæ:
– zwiêkszaj¹cy siê wp³yw organizacji globalnych morskich przewozów konte-
nerowych na konfiguracjê tych¿e ³añcuchów i swoist¹ ich geografiê,

– zwiêkszaj¹ce siê znaczenie us³ugowej roli morskich i l¹dowych terminali
kontenerowych, w których realizowane jest szerokie spectrum us³ug i kon-
centrowana jest masa towarowa przep³ywaj¹ca w ramach ³añcuchów dostaw,

– integracjê (m.in. poprzez powi¹zania transportowe) morskich terminali kon-
tenerowych z zapleczem i z obiektami logistycznymi zlokalizowanymi na
tym obszarze pozwalaj¹c¹ liderom ³añcuchów dostaw traktowaæ je jako ex-
tended gates lub extended distribution centres i realizowaæ, wykorzystuj¹c je,
zró¿nicowane strategie rynkowe,

– rosn¹ce znaczenie okreœlonych grup podmiotów, g³ównie zaœ najwiêkszych
operatorów terminali kontenerowych, morskich przewoŸników kontenero-
wych i operatorów logistycznych, którzy poprzez globalny zasiêg dzia³alno-
œci kreuj¹ warunki dla realizacji przep³ywów i zyskuj¹ rolê integratorów. Efek-
tem ich dzia³añ jest wzmocnienie roli terminali w strukturach ³añcuchów do-
staw i jednoczeœnie rozwi¹zanie choæ czêœci problemów (m.in. kongestia,
ustalenie dwell time), które wspó³czeœnie towarzysz¹ ich funkcjonowaniu.
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THE TERMINALIZATION OF SUPPLY CHAINS
WITH SPECIAL ATTENTION TO THEIR SUBJECTIVE ISSUE

(Summary)

Container terminals (sea and inland) are nowadays becoming important parts in
global supply chains. They are achieving a high level of integration within supply chains.
Modern terminals facilitate the processes taking place in global supply chains, considera-
bly contribute to their integration, synchronization and can be regarded as buffers.
Hence, the current stage of development of global supply chains is referred to as „termi-
nalization”. The purpose of this paper is to highlight the concept of „terminalization” of
supply chains, main dimensions of terminalization and important types of involved
actors.
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WP£YW ROZWOJU
KONCEPCJI £AÑCUCHÓW DOSTAW

NA LOGISTYKÊ W PRODUKCJI

Wprowadzenie

Wiek XXI charakteryzuje siê istotnymi zmianami w sposobie funkcjonowa-
nia podmiotów gospodarczych. Coraz wiêksze s¹ naciski ze strony odbiorców
koñcowych na producentów dóbr zwi¹zane z szybk¹ realizacja zamówieñ, obni-
¿eniem kosztów dostaw i mo¿liwoœci¹ ci¹g³ej kontroli zamówionych towarów.
Celem artyku³u jest wskazanie istotnych zmian w ³añcuchach dostaw i zale¿noœci
pomiêdzy poszczególnymi uczestnikami tego ³añcucha. Podjêcie wspólnych
dzia³añ by³o konieczne, aby spe³niæ wszystkie oczekiwania klientów i poprawiæ
wyniki finansowe przedsiêbiorstw. Przyk³adem, który okaza³ siê jak najbardziej
w³aœciwym, by³o pojawienie siê „³añcuchów dostaw”1. W istotny sposób zmieni³
siê proces dostarczania dóbr i towarów pomiêdzy ogniwami ca³ego ³añcucha
dostaw. Wczeœniejsze sposoby realizacji wysy³ek nie uwzglêdnia³y wspólnego
interesu i ca³oœciowego patrzenia na proces dostawy. Ka¿dy z podmiotów, uczest-
nicz¹cych w dzia³aniu maj¹cym na celu dostarczenie dobra do klienta koñcowe-
go, by³ zainteresowany zyskiem za w³asn¹ wykonan¹ pracê. Zmianie uleg³ te¿
proces zwi¹zany z logistyk¹ w produkcji. Systemowe spojrzenie na organizacjê
daje mo¿liwoœæ poznania zarówno wnêtrza organizacji, jak i zale¿noœci, które
czêsto swoim zasiêgiem wychodz¹ na zewn¹trz. Rozwój koncepcji wymusza na
przedsiêbiorstwach wiele zmian. Elementem wspólnym, bêd¹cym ³¹cznikiem
wielu podejœæ, s¹ przep³ywy rzeczowe, które trzeba znaæ, chc¹c nimi zarz¹dzaæ.
Jednym z elementów takiego dzia³ania s¹ metody sterowania przep³ywami.
Produkcja, jako podstawowy proces wykorzystywany do realizacji zamówieñ
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1 I. Fechner, Zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw, Wy¿sza Szko³a Logistyki, Poznañ 2007.



na okreœlone produkty, jest w coraz wiêkszym stopniu wykorzystywana do po-
prawy skutecznoœci dzia³ania przedsiêbiorstwa na rynku2.

1. Zmiany koncepcji w ³añcuchach dostaw

£añcuch dostaw to sieæ po³¹czonych ze sob¹ organizacji bior¹cych udzia³
w relacjach pomiêdzy dostawcami i odbiorcami. Dzia³ania takie maj¹ na celu
tworzenie wartoœci w postaci wyrobu lub us³ugi dostarczonej odbiorcy koñco-
wemu. Jak podaje M. Ciesielski, zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw integruje dosta-
wy oraz zarz¹dzanie popytem pomiêdzy przedsiêbiorstwami3. Zatem te ele-
menty, które dla jednego procesu s¹ wyjœciowe dla innego bêd¹ wejœciowe. Bez
okreœlenia zasad funkcjonowania zarówno pod wzglêdem prawno-organizacyj-
nym, jak i funkcjonalnym trudno mówiæ o wspólnym dzia³aniu. Partnerstwo
w ³añcuchu dostaw powinno odznaczaæ siê wzajemnym zaufaniem i otwartoœ-
ci¹. Pod uwagê nale¿y wzi¹æ wspólny podzia³ ryzyka i korzyœci wystêpuj¹cych
miêdzy podmiotami uczestnicz¹cymi w ³añcuchu dostaw.

Jak pokazano na rysunku 1 przep³yw produktów pomiêdzy poszczególnymi
podmiotami, bior¹cymi udzia³ w ³añcuchu dostaw, odbywa siê w dwóch kierun-
kach z uwzglêdnieniem wczeœniej ustalonych zasad funkcjonowania. Nie nale¿y
w tym przypadku zapominaæ o logistyce zwrotnej zarówno w przypadku towa-
rów, jak i informacji. Taki stan rzeczy pozwala na wyeliminowanie ewentual-
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Rysunek 1. Elementy ³añcucha dostaw
�ród³o: I. Fechner, Zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw, Wy¿sza Szko³a Logistyki, Poznañ 2007.

2 P. Nyhuis, H-P. Wiendhal, Fundamentals of Production Logistics. Theory, Tools and Applications, Sprin-
ger Verlag, Berlin–Heidelberg 2009.

3 M. Ciesielski, £añcuchy dostaw, M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarz¹dzania ³añcuchami dostaw, PWE,
Warszawa, 2009.



nych przeszkód, choæby natury proceduralnej, mog¹cych pojawiæ siê pomiêdzy
poszczególnymi ogniwami. Informacja zwrotna otrzymana od partnera logi-
stycznego jest niezwykle wa¿na, bo informuje nas o przebiegu ca³ego procesu
i daje nam mo¿liwoœæ podjêcia w³aœciwych kroków w przypadku wyst¹pienia
nieprawid³owoœci. M. Chaberek opisuje trzy rodzaje (typy) partnerstwa wystê-
puj¹ce w ³añcuchu dostaw4. W pierwszym typie wspó³pracuj¹ce z sob¹ organi-
zacje postrzegaj¹ siebie jako partnerów i w stosunkowo ograniczonym zakresie
koordynuj¹ swoje plany i dzia³ania. Taki etap zwykle trwa krótko i zazwyczaj
obejmuje jeden z obszarów dzia³alnoœci obu przedsiêbiorstw. W typie drugim
organizacje przechodz¹ od koordynacji do integracji dzia³añ przy za³o¿eniu, ¿e
taki sposób funkcjonowania nie bêdzie trwa³ wiecznie. Jednak¿e czas na jaki
planowana jest wspó³praca, to d³ugi okres. W tym przypadku obszar dzia³alno-
œci przenoszony jest na wiele obszarów wspó³pracuj¹cych z sob¹ organizacji.
Typ trzeci to taki, w którym przedsiêbiorstwa postrzegaj¹ swoich partnerów
jako poszerzenie procesów w³asnej dzia³alnoœci. Elementy, które okreœlaj¹ wa-
runki partnerstwa, s¹ wynikiem warunków zewnêtrznych i zadañ jakie s¹ reali-
zowane przez wspó³pracuj¹ce przedsiêbiorstwa. W tradycyjnym modelu pro-
dukcyjnym wszystkie fazy produkcji najczêœciej zlokalizowane by³y w jednym
miejscu, aby byæ jak najbli¿ej rynku zbytu. Ci¹gle tak jest w przypadku produ-
centów samochodów czy te¿ sprzêtu AGD. Ka¿de przedsiêbiorstwo poszukuje
oszczêdnoœci i coraz czêstszym zjawiskiem staje siê przenoszenie produkcji do
regionów oferuj¹cych ni¿sze koszty produkcji (offshoring5 i nearshoring6).
Coraz wiêcej przedsiêbiorstw podejmuje decyzjê o prowadzeniu dzia³alnoœci
podstawowej (np. monta¿ wagonów szynowych PESA Bydgoszcz), a wszystkie
funkcje poboczne zlecane s¹ na zewn¹trz, dziêki czemu roœnie znaczenie œcis³ej
koordynacja dzia³añ z kontrahentami. Wp³yw na zmiany w procesie produkcji
i dystrybucji mia³o pojawienie siê koncepcji lean management7. Do g³ównych
zadañ tej koncepcji nale¿y maksymalna redukcja poziomu zapasów poprzez
dostawy w systemie just in time oraz eliminowanie koniecznoœci utrzymywania
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4 M. ChaberekMakro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego,Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2005; W.D.M. Lamberts, J.R. Stock, L.M. Ellarn, Fundametals of logistics mana-
gement, McGraw-Hill Burr Ridge, Illinois 1988, s. 372.

5 Offshoring – jest to proces, który polega na wytwarzaniu us³ug na terytorium innego pañstwa ni¿
kraj, z którego pochodzi przedsiêbiorstwo. Offshoring mo¿e byæ prowadzony poprzez dzia³ania
wewnêtrzne, czyli stworzenie jednostki, która jest zale¿na kapita³owo lub poprzez outsourcing,
czyli zlecenie wykonywania us³ug zagranicznemu kontrahentowi, czyli tzw. outsourcing miêdzy-
narodowy (UNCTAD, 2004).

6 Nearshoring – przeniesie realizacji procesów biznesowych poza granice danego kraju, ale do pañ-
stwa bliskiego pod wzglêdem geograficznym i kulturowym.

7 LeanManagement – jedna z technik zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, koncepcja ta jest bardzo czê-
sto wykorzystywana w gwa³townych zmianach w organizacji firmy, co nazywane jest procesem
restrukturyzacji. Jest to nowa koncepcja zarz¹dzania, która ma za zadanie pozbycie siê zbêdnych
„kilogramów firmy”. Lean znaczy chudy, zaœ Management zarz¹dzanie, nie ma polskiego t³uma-
czenia tego zwrotu, co powoduje, ¿e w literaturze fachowej u¿ywa siê zwrotu oryginalnego.



materia³ów w magazynie. Opisane powy¿ej zmiany powoduj¹, ¿e wspó³czesne
³añcuchy dostaw znajduj¹ siê pod coraz wiêksz¹ presj¹. Wp³yw na taki stan rze-
czy ma coraz d³u¿sza droga jak¹ musz¹ pokonaæ towary i materia³y zanim trafi¹
do odbiorcy koñcowego przy stosunkowo krótkim czasie8.

2. Zmiany w systemie transportowym

Proces transportowy realizowany przez przedsiêbiorstwa transportowo-spe-
dycyjne ma du¿y wp³yw na takie procesy logistyczne wykonywane w ca³ym
³añcuchu, jak: czas trwania us³ugi, jakoœæ, zadowolenie klienta. To transport sta-
nowi integraln¹ wiêŸ pomiêdzy poszczególnymi uczestnikami w ³añcuchu do-
staw. Dostarczenie surowców niezbêdnych do procesów produkcji i rozwiezie-
nie wyrobów gotowych do sklepów czy klientów indywidualnych to tylko kilka
z wielu zadañ, które musz¹ byæ wykonane. Wed³ug wielu ekonomistów bran¿a
TSL oceniana jest jako najbardziej podatna na wahania cykli koniunkturalnych
wystêpuj¹cych na rynku. Rok 2008 przyniós³ du¿e zmiany w funkcjonowaniu
rynku us³ug TSL. Problemy wywo³ane kryzysem najbardziej odczu³y przedsiê-
biorstwa zwi¹zane z segmentem transportu morskiego i lotniczego. Wed³ug da-
nych Urzêdu Transportu Kolejowego od lipca do wrzeœnia 2013 r. przewoŸnicy
przewieŸli 176,3 tys. sztuk jednostek. Udzia³ przewozów intermodalnych w ryn-
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Rysunek 2. Sprzeda¿ us³ug w transporcie i gospodarce magazynowej w Polsce (ceny sta³e)
okres roku poprzedniego = 100
�ród³o: Informacja o sytuacji spo³eczno-gospodarczej w kraju 2013, www.stat.gov.pl [dostêp:
23.02.2014].

8 M. Mindur, Rozwój handlu miêdzynarodowego Ÿród³em wzrostu zapotrzebowania na us³ugi transpor-
towo-logistyczne, [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, „Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Gdañskiego” 2011, s. 95.



ku kolejowym osi¹gn¹³ poziom 3,71% (wg masy) i 6,01% (wg pracy przewozo-
wej. Zauwa¿alny jest wzrost w zakresie wykonanej pracy.

Wielu autorów, m.in. W. Rydzkowski, pisze o tym, ¿e nie tyle kryzys gospodar-
czy mia³ wp³yw na dzia³alnoœæ przedsiêbiorstw bran¿y TSL, ile zaniedbania
wewn¹trz samych przedsiêbiorstw9. Zakup nowego taboru samochodowego
i zaci¹ganie du¿ych kredytów bez w³aœciwego rozpoznania rynku to g³ówne
przyczyny takiego stanu rzeczy. Po kilkunastu miesi¹cach ewidentnego kryzysu
w bran¿y TSL nadszed³ czas na polepszenie koniunktury. Du¿a liczba przedsiê-
biorstw transportowych wróci³a na rynek. Czêœæ z nich zosta³a zmuszona do do-
konania korekty dotycz¹cej taboru samochodowego. Du¿e ci¹gniki siod³owe zo-
sta³y zamienione na mniejsze pojazdy o dopuszczalnej masie ca³kowitej do
3,5 tony. Wp³yw na to mia³o wiele czynników: cena zakupu pojazdu i jego ubez-
pieczenie, koszty transportu czy mo¿liwoœæ dojazdu do miejsca docelowego.
Wielu przedsiêbiorców zaczê³o u¿ywaæ ma³ych samochodów dostawczych o do-
puszczalnej masie ca³kowitej do 1,5 tony. Mia³o to zwi¹zek m.in. z na³o¿onymi
op³atami przewozowymi tzw. winieta10. Poza tym ma³ym pojazdem dojedziemy
wszêdzie, a w szczególnoœci do zat³oczonych miast i zakorkowanych ulic.

3. Wp³yw rozwoju koncepcji ³añcuchów dostaw na logistykê
w produkcji

Kryzys zmusza wszystkie strony zarówno przedsiêbiorstwa TSL, jak i ich
klientów do podjêcia kroków maj¹cych na celu szukanie oszczêdnoœci. W wypad-
ku tych pierwszych redukcje ograniczaj¹ siê w wiêkszoœci przypadków do
kosztów zmiennych, gdy¿ koszty sta³e wynikaj¹ ze stawek i cen zewnêtrznych.
W przypadku klientów, tj. odbiorców przedsiêbiorstw TSL, du¿y wp³yw ma po-
szukiwanie oszczêdnoœci w sferze tzw. kosztów sta³ych. To powoduje, ¿e zmie-
nia siê rynek us³ug w ramach tzw. outsourcingu11, na którym opiera siê bran¿a
TSL. Produkcja i logistyka s¹ ze sob¹ nierozerwalnie po³¹czone. Wszystko, co
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9 W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), Transport. Spedycja i logistyka w procesie integracji
z Uni¹ Europejsk¹, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 s. 36.

10 Winieta – nalepka (najczêœciej na szybê samochodu) stanowi¹ca dowód wniesienia op³aty – reje-
stracyjnej, drogowej, ubezpieczeniowej, autostradowej lub tym podobnej. Na podstawie art. 42
ust. 7 ustawy z dnia 6 wrzeœnia 2001 r. o transporcie drogowym (Dz. U. z 2007 r. Nr 125, poz. 874
z póŸn. zm.).

11 Ch.L. Gay, Outsourcing strategiczny: koncepcja, modele i wdra¿anie, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002.
Pod koniec XX w. termin outsourcing zacz¹³ byæ stosowany do opisu strategii powierzania operacji
wspieraj¹cych g³ówn¹ dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa podmiotom zewnêtrznym, specjalizuj¹cym
siê w zarz¹dzaniu nimi. Obecnie outsourcing traktowany jest jako nowoczesna strategia zarz¹dza-
nia, polegaj¹ca na oddaniu innemu przedsiêbiorstwu zadañ niezwi¹zanych bezpoœrednio z pod-
stawow¹ dzia³alnoœci¹ firmy, dziêki czemu mo¿e ona skupiæ swoje zasoby i œrodki finansowe na
tych obszarach, które stanowi¹ podstawê jej dzia³añ i w których osi¹ga przewagê konkurencyjn¹.



jest potrzebne w procesie produkcji, musi zostaæ dostarczone we w³aœciwej ilo-
œci, we w³aœciwej jakoœci i w okreœlonym czasie przez odpowiednie systemy
wsparcia logistycznego. W momencie wytworzenia przez kolejne systemy, od-
powiednio dopasowane do struktury produkcji i jej harmonogramów, produktu
finalnego musi on byæ odebrany i dowieziony do ostatecznego odbiorcy. W od-
powiedzi na zmieniaj¹ce siê oczekiwania rynkowe przedsiêbiorstwa TSL coraz
czêœciej dostosowuj¹ siê do oczekiwañ klientów. Wed³ug H. Brdulak w przypad-
ku ma³ych przedsiêbiorstw w okresie os³abienia gospodarczego szczególnie sil-
nie odczuwalny jest efekt tzw. sklepiku osiedlowego12. Metoda ta bazuje na oso-
bistej znajomoœci klientów, tworzeniu atmosfery bliskich relacji z odbiorcami
i dostawcami. Proponuje im specjalizacjê us³ug dopasowan¹ do oczekiwañ. Ofe-
rowane rozwi¹zania s¹ ukierunkowane w dzia³ania niszowe lub koncentruj¹ siê
na byciu operatorem logistycznym.

Dziœ wiele przedsiêbiorstw produkcyjnych podejmuje siê realizacji zamó-
wieñ klientów od momentu z³o¿enia zamówienia poprzez dostarczenie wyrobu
gotowego na adres podany przez klienta. Czêsto dysponuj¹ w³asn¹ flot¹ pojaz-
dów w celu ograniczenia kosztów i wyeliminowaniu niepo¿¹danych skutków.
Oczywiœcie ka¿dy we w³asnym zakresie decyduje o liczbie posiadanych pojaz-
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Rysunek 3. Sterowanie prognozami i przep³ywem zamówieñ
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie R. Mason-Jones, D.R. Towill, Using the Information Decou-
pling Point to improve Supply Chain Performance, ,,International Journal of Logistics Management”
1999, vol. 10, no. 2.

12 H. Brdulak,Dwie strategie. Logistyka w trudnych czasach, szansa czy ryzyko? Zmiany w globalnych ³añcu-
chach dostaw, LTS 2010, nr 1, Rzeczpospolita z 25.03.2010 r.



dów i sposobach dowozu towaru do klientów. Jak pokazano na rysunku 3, w za-
le¿noœci od posiadanych informacji o sprzeda¿y i procesie zakupów steruje siê
prognozami i przep³ywem zamówieñ. Punkt informacyjny zbiera wszystkie do-
stêpne informacje dotycz¹ce sprzeda¿y i procesów zakupów sk¹d przekazywa-
ne s¹ dalej do poszczególnych ogniw ³añcucha dostaw. Oczywiœcie w przypad-
ku, gdy posiadany tabor nie jest w stanie obs³u¿yæ wszystkich realizowanych
procesów w przedsiêbiorstwie czy w ³añcuchu dostaw, zawsze mo¿na skorzy-
staæ z us³ugi outsourcingu. Odrêbnym tematem jest sposób rozliczenia za sko-
rzystanie z us³ugi outsourcingu.

Zauwa¿aln¹ zmian¹ na rynku us³ug transportowych jest pojawienie siê du-
¿ych miêdzynarodowych przewoŸników transportowych, takich jak: TNT, DHL
czy UPC, którzy proponuj¹ korzystanie z us³ug w przedziale przewozów drob-
nicowych. Jeszcze niedawno ci przewoŸnicy nie chcieli rozmawiaæ z ma³ymi
i œrednimi przedsiêbiorstwami na temat przewozów drobnicowych. Sytuacja na
rynku us³ug na tyle siê zmieni³a, ¿e nie pozosta³o im nic innego jak pozyskanie
tego wolumenu odbiorców. Obserwowane obecnie na rynku tendencje do inte-
growania siê podmiotów gospodarczych w ramach ³añcuchów dostaw i koordy-
nowania fizycznego przep³ywu dóbr, us³ug i funduszy stwarzaj¹ nowe warunki
wspó³pracy. Coraz wiêcej mened¿erów uœwiadamia sobie Ÿród³a trudnoœci
w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem. Wœród najczêœciej spotykanych wystêpuj¹:
problemy w obszarze planowania produkcji, trudnoœci w zarz¹dzaniu zasobami
ludzkimi, problemy z zarz¹dzaniem zapasami. Przyczyn takiego stanu rzeczy
upatruje siê w procesach d³ugofalowych. Jedn¹ z wielu jest problem z w³aœci-
wym nauczaniem œredniej kadry zarz¹dzaj¹cej. Likwidacja szkó³ i rezygnacja
z praktyk w trakcie nauki to jeden z wielu powodów. Ludzie ucz¹ siê tego, co
dzisiaj jest modne, nie patrz¹ na problem perspektywicznie. Nie mo¿na w ci¹gu
krótkiego czasu zmieniæ wszystkiego od podstaw. Kolejnym istotnym proble-
mem jest pewien rodzaj zacofania gospodarczego. Brak dostêpu do w³aœciwej
nowoczesnej infrastruktury logistycznej. Przed nami jeszcze wiele lat pole-
gaj¹cych na dopracowaniu wspólnych dzia³añ w zakresie gospodarki i zwi¹za-
nymi z ni¹ procesami logistycznymi.
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THE IMPACT OF THE DEVELOPMENT OF THE CONCEPT
OF SUPPLY CHAIN ON LOGISTICS IN MANUFACTURING

(Summary)

The modern economy exercise significant influence on the relationship between
manufacturers and end users (customers). Method of delivery of the products needed for
the production and relationships at each stage of delivery chain it is very important
things for the proper functioning of businesses. The final financial result depends on
a good relationship and trust of all participants in the supply chain. Changes in the over-
all approach to the national economy and international cooperation, forced changes in
the approach both businesses and individuals. Joint planning of shipments and the flow
of information is the key to economic success. The earlier parts translate directly into the
competitive businesses and are relevant to their market situation.
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ZNACZENIE EUROPEJSKIEJ POLITYKI TRANSPORTOWEJ
W KSZTA£TOWANIU KOSZTÓW TRANSPORTU

Wprowadzenie

Koszty transportu na przestrzeni ostatnich dwustu lat regularnie malej¹. To
m.in. to zjawisko wp³ynê³o na globalizacjê, czyli rozwój rynków do wymiaru
globalnego. Spadek kosztów spowodowany jest wieloma czynnikami – g³ównie
innowacyjnoœci¹ w zakresie napêdów oraz organizacji pracy. Prawdziw¹ rewo-
lucj¹ by³ rozwój transportu multimodalnego spowodowany wprowadzeniem
kontenera. Jednak wzrost cen paliw i prognozy dalszego trendu wzrostowego
po³¹czonego ze spadkiem poda¿y (problem tzw. oil peak) budz¹ obawy zwi¹zane
ze wzrostem kosztów transportu. Dodatkowo polityka transportowa poszczegól-
nych pañstw oraz grup pañstw oparta na idei zrównowa¿onego rozwoju jest
czynnikiem kosztotwórczym. W szczególnoœci dotyczy to polityki transportowej
Unii Europejskiej, gdzie zrównowa¿ony rozwój sta³ siê wrêcz paradygmatem.
Treœæ kolejnych bia³ych ksi¹g europejskiego transportu, a zw³aszcza praktyki
legislacyjnej nie pozostawia w¹tpliwoœci co do przyjêtego kierunku rozwoju
transportu. Jednoczeœnie uwadze polityków oraz œrodowisk eksperckich i nauko-
wych umykaj¹ kwestie wp³ywu tej polityki na konkurencyjnoœæ transportu Unii
Europejskiej oraz znaczenie tak kszta³towanego systemu dla ca³ej gospodarki
Unii. Nie chodzi tu jednak o kwestionowanie poprawnoœci teorii klimatycznej
czy te¿ modelu zrównowa¿onego transportu. Problemem s¹ niedostatki rachun-
ku ekonomicznego regulacji oraz podejmowanie ryzyka przedsiêwziêæ, które
oparte na fundamencie paradygmatu zrównowa¿onego rozwoju uwa¿a siê za
celowe z definicji. Tymczasem do celu jakim jest zrównowa¿ony rozwój mo¿e
prowadziæ wiêcej dróg, w dodatku ró¿ni¹cych siê efektywnoœci¹.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1. Ekonomiczne znaczenie kosztów transportu

Koszty transportu stanowi¹ znacz¹c¹ czêœæ (nawet wiêkszoœæ) kosztów logi-
stycznych. Powszechnie znana jest obserwacja D. Lardnera, ¿e koszty transportu
maj¹ istotne znaczenie dla rozmiarów rynków zbytu. Prawid³owoœæ ta dotyczy
wszystkich kosztów, jednak w po³owie XIX w. by³a szczególnie widoczna, gdy¿
w tym czasie koszty transportu istotnie ogranicza³y zasiêg zbytu. Rewolucja tech-
niczna, która w transporcie polega³a na wprowadzeniu masowego transportu
szynowego, spowodowa³a spadek kosztów transportu i w efekcie szybkie roz-
szerzanie siê rynków zbytu, a¿ do zasiêgu globalnego1. Innowacje wprowadza-
ne w transporcie (i logistyce) pozwoli³y na wzrost wydajnoœci pracy oraz wzrost
skali dzia³alnoœci, co bezpoœrednio prze³o¿y³o siê na spadek kosztów jednostko-
wych us³ug transportowych. Globalizacja bez czynnika transportu nie mia³aby
miejsca. Dziœ, kiedy rosn¹ ceny paliw i energii, powstaje pytanie, czy zjawisko to
jest odwracalne?

Obecnie udzia³ kosztów logistycznych w PKB w ró¿nych krajach wynosi od
7 nawet do 20%. To mniej ni¿ w XIX w., ale nawet niewielka zmiana w warun-
kach silnej konkurencji mo¿e decydowaæ o sukcesie danej gospodarki. Koszty
logistyczne USA w 2010 r. stanowi³y ok. 7,7% PKB i by³o to mniej ni¿ w roku
2008 o 1,6 pkt proc. – przyczyn¹ spadku by³ najprawdopodobniej spadek cen
ropy naftowej: udzia³ kosztów transportu w kosztach logistycznych stanowi
prawie 64%2. W innych krajach koszty logistyczne kszta³towa³y siê na zró¿nico-
wanym poziomie – przekraczaj¹c 10% w przypadku pañstw o mniej rozwiniêtej
gospodarce (nie jest to jednak regu³¹ – np. w Finlandii w 2008 r. by³o to 19%)3.
Niezale¿nie od ró¿nic w pomiarze i ewidencjonowaniu poszczególnych sk³adni-
ków kosztów logistycznych, koszty transportu wynosz¹ 50% i wiêcej kosztów
logistycznych4.

Koszty transportu zale¿¹ od wielu czynników. W ró¿nych ga³êziach inaczej
kszta³tuje siê struktura poszczególnych kosztów rodzajowych. Jednak przynaj-
mniej 30% stanowi¹ koszty trakcyjne (paliwa, energia), kolejny istotny sk³adnik
to koszty pracy. Reszta to koszty zwi¹zane z amortyzacj¹ i utrzymaniem taboru.
Szczególne znaczenie ma cena ropy naftowej, podstawowego Ÿród³a energii trak-
cyjnej. Nie wdaj¹c siê w rozwa¿ania dotycz¹ce dostêpnych zasobów ropy i alter-
natywnych Ÿróde³ energii, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e ropa, jak ma³o który towar,
podatna jest na wahania cenowe. I to nie tylko zwi¹zane ze zmianami relacji
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1 Zob. obliczenia J. Burnewicza w: Koszty i op³aty w transporcie, red. M. B¹k, Uniwersytet Gdañski,
Gdañsk 2009, s. 37–41.

2 State of Logistics 2010: Business logistics costs fall 18.2 percent, http://www.scmr.com/article/sta-
te_of_logistics_2010_business_logistics_costs_fall_18.2_percent/ [dostêp: 27.05.2012].

3 Ibidem.
4 Ibidem.



popyt–poda¿, du¿¹ rolê odgrywaj¹ tak¿e uwarunkowania polityczne oraz spe-
kulacje gie³dowe5. A to ma szczególny wp³yw na transport, który konsumuje
ponad 50% œwiatowej ropy (sam transport drogowy – 45%)6. Polityka pañstwa
z kolei ma wp³yw na wszystkie pozycje kosztowe. Jednak w warunkach polityki
zrównowa¿onego rozwoju szczególne znaczenie ma oddzia³ywanie na koszt
paliw (poprzez podatki pañstwo mo¿e istotnie podnosiæ cenê paliw i energii).

2. Kosztowe skutki polityki transportowej UE

Interwencja pañstwa powoduje powstanie oczekiwanych korzyœci regulacji,
ale zazwyczaj jest przyczyn¹ powstawania kosztów (w szerokim znaczeniu).
Koszty regulacji przenosz¹ siê na wzrost kosztów rodzajowych podmiotów
gospodarczych, wydatków gospodarstw domowych, a tak¿e przyjmuj¹ postaæ
mniejszych ni¿ oczekiwano korzyœci (utrata korzyœci). Z jednej strony takie skut-
ki s¹ oczekiwane jako narzêdzie wymuszenia okreœlonych zachowañ na rynku,
z drugiej – regulacyjne, „drugie po najlepszym”, rozwi¹zanie jest zazwyczaj
mniej efektywne ni¿ wynik dzia³ania wolnych si³ rynkowych (chyba ¿e w istot-
nym stopniu znosi zak³ócenia mechanizmu rynkowego). Podobnie dzieje siê
w przypadku polityki transportowej, która ma na celu zmiany zachowañ pod-
miotów na rynkach transportowych. Maj¹c œwiadomoœæ wp³ywu polityki na
koszty zarówno us³ugodawców, jak i konsumentów us³ug transportowych, na-
le¿y zwróciæ uwagê na to, ¿e instrumenty regulacyjne maj¹ ró¿n¹ efektywnoœæ,
nie zawsze te¿ rezultaty cz¹stkowe prowadz¹ do oczekiwanego wyniku global-
nego. Konieczna jest ewaluacja polityki transportowej, która powinna pozwalaæ
na doskonalenie procesu regulacyjnego oraz ocenê wp³ywu polityki na konku-
rencyjnoœæ transportu UE, co obecnie nie jest jeszcze widoczne7.

Na swoistej „mapie drogowej” Europejskiej Polityki Transportowej (EPT) ka-
mieniami milowymi s¹ kolejne Bia³e ksiêgi, które wyznaczaj¹ kierunki regulacji
w cyklach dekadowych. Najnowsza Bia³a ksiêga z roku 2011 wyznacza perspek-
tywê rozwoju transportu w horyzoncie 2020+, w niektórych kwestiach nawet
do roku 20508. Buduj¹c wizjê transportu UE w perspektywie 2020+, wykorzy-
stano dotychczasowe koncepcje i kolejne ods³ony EPT – prezentowane zw³asz-

Znaczenie europejskiej polityki transportowej w kszta³towaniu kosztów transportu 167

5 S. Kowalik, J. Herczakowska, Analiza i prognoza cen ropy naftowej na rynkach miêdzynarodowych, „Poli-
tyka Energetyczna” 2010, t. 13, z. 2, s. 255, http://www.min-pan.krakow.pl/Wydawnictwa/PE132/
kowalik-herczakowska.pdf [dostêp: 20.05.2012].

6 Oil supply security, IEA 2007, http://www.iea.org/publications/freepublications/publication/oil_se-
curity.pdf [dostêp: 2.05.2013].

7 Zrównowa¿ona przysz³oœæ transportu. W kierunku systemu transportowego zintegrowanego, za-
awansowanego technologicznie i przyjaznego u¿ytkownikowi, Bruksela 2009, http://ec.euro-
pa.eu/transport/publications/doc/2009_future_of_transport_en.pdf [dostêp: 25.04.2010].

8 Bia³a ksiêga: Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu – d¹¿enie do osi¹gniê-
cia konkurencyjnego i zasobooszczêdnego systemu transportu, KOM (2011)144.



cza w Bia³ej ksiêdze z 2001 r.9 Wizjê tê mo¿na przedstawiæ w przestrzeni trójwy-
miarowej jako obraz systemu transportowego cechuj¹cego siê nastêpuj¹cymi
atrybutami:
– zintegrowany: bez barier interoperacyjnoœci i rozwijaj¹cy siê harmonijnie,
– efektywny: pod wzglêdem efektywnoœci ekonomicznej, spo³ecznej, a zw³asz-
cza energetycznej,

– wydajny: umo¿liwiaj¹cy wzrost mobilnoœci i rozwój gospodarczy Europy.
Tak sformu³owana wizja systemu transportowego jest spójna. W centrum

oczekiwañ podmiotów polityki transportowej jest szeroko rozumiana efektyw-
noœæ systemu. Transport jest jednym z g³ównych konsumentów energii, w tym
energii nieodnawialnej – zw³aszcza paliw kopalnych. Poniewa¿ UE jest importe-
rem netto tych paliw, a zasoby paliw (zw³aszcza p³ynnych) s¹ ograniczone, prio-
rytetem staje siê zwiêkszenie efektywnoœci energetycznej transportu. Proble-
mem jest poszukiwanie alternatywnych Ÿróde³ energetycznych. Unia preferuje
Ÿród³a odnawialne – jednak zasoby te obecnie s¹ niewystarczaj¹ce, a ponadto
koszt pozyskania energii ze Ÿróde³ odnawialnych przewy¿sza koszt energii ze
Ÿróde³ tradycyjnych. Rodzaj u¿ytych paliw okreœla te¿ wielkoœæ zanieczyszczeñ
œrodowiska powodowanych przez transport. Bia³a ksiêga z 2011 r. jako prioryte-
tow¹ traktuje kwestiê emisji gazów cieplarnianych, zak³adaj¹c nawet wyeli-
minowanie emisji tych gazów w logistyce miejskiej w du¿ych oœrodkach miej-
skich do roku 2030.

W wizji transportu w horyzoncie 2020+ zaakceptowano wzrost mobilnoœci.
Transport powinien umo¿liwiæ mobilnoœæ oraz zapewniæ dobr¹ dostêpnoœæ
transportow¹. Jednak wzrost kosztów transportu oznacza kurczenie siê rynków
zbytu i tym samym zmniejszanie siê konkurencyjnoœci w wymiarze globalnym.
Dzia³ania UE powinny uwzglêdniaæ to ograniczenie – i to w wymiarze kosztów
w³asnych, w przeciwnym razie pogorszy siê nie tylko konkurencyjnoœæ samego
transportu UE, ale ca³ej gospodarki europejskiej. W dodatku dzia³ania takie
mog¹ staæ siê Ÿród³em trudnych do przewidzenia konsekwencji w relacjach glo-
balnych. Tak sta³o siê w przypadku rozszerzenia unijnego systemu handlu upraw-
nieniami do emisji gazów cieplarnianych na transport lotniczy od 1 stycznia
2012 r. (Dyrektywa 2008/10110). Dyrektywa ta powinna obj¹æ tak¿e linie spoza
UE. Tymczasem spotka³a siê z silnym protestem ze strony USA, Chin i Kanady,
a tak¿e ICAO. Krytycznie odnosz¹ siê do niej te¿ linie z UE, argumentuj¹c, ¿e
ten system wypacza konkurencjê globaln¹ w transporcie lotniczym11.
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9 White Paper: European transport policy for 2010: time to decide, COM(2001)370.
10 Dyrektywa 2008/101/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 19 listopada 2008 r. zmieniaj¹ca
dyrektywê 2003/87/WE w celu uwzglêdnienia dzia³alnoœci lotniczej w systemie handlu przy-
dzia³ami [uprawnieniami do] emisji gazów cieplarnianych we Wspólnocie (Dz. U. 2009, L 8, s. 3).

11 C. Buyck, Trading places, „Air Transport World” 2011, nr 5, s. 24–27.



W Bia³ej ksiêdze z 2011 r. nakreœlono dziesiêæ celów strategicznych dla euro-
pejskiego systemu transportowego. Zosta³y one pogrupowane w trzech obsza-
rach zamierzeñ:
– rozwój i wprowadzenie nowych paliw i systemów napêdowych zgodnych
z zasad¹ zrównowa¿onego rozwoju (w tym rezygnacja do 2050 r. z pojazdów
o napêdzie konwencjonalnym),

– optymalizacja dzia³ania multimodalnych ³añcuchów logistycznych m.in. po-
przez szersze wykorzystanie energooszczêdnych ga³êzi transportu (domi-
nuj¹ca rola kolei i transportu wodnego),

– wzrost efektywnoœci transportu dziêki systemom informacji i zachêtom ryn-
kowym (systemy zarz¹dzania, w tym oparte na nawigacji satelitarnej – Gali-
leo, uczynienie dostêpu do infrastruktury tzw. dobrem prywatnym).
Tak przedstawione obszary œciœle koresponduj¹ z przyjêt¹ wizj¹ transportu

Unii Europejskiej w perspektywie 2020+. Uwypuklona zosta³a kluczowa dla
EPT kwestia zmiany napêdów i uwarunkowanej tym efektywnoœci energetycz-
nej. Warto zwróciæ uwagê na dzia³ania na rzecz odp³atnoœci za dostêp do infra-
struktury drogowej – drogi, maj¹ce charakter dobra publicznego w staro¿ytnoœci
oraz w czasach nowo¿ytnych, obecnie staj¹ siê dobrem prywatnym, podobnie
jak w œredniowieczu, kiedy to powszechne by³o stosowanie myta. Nie kwestio-
nuj¹c zasady „u¿ytkownik p³aci”, nale¿y stwierdziæ, ¿e praktyka publicznego
finansowania rozwoju i eksploatacji infrastruktury transportowej sta³a siê Ÿród-
³em wzrostu konkurencyjnoœci poszczególnych krajów w zwi¹zku z wzrostem
zasiêgu rynków zbytu. Odejœcie od publicznego finansowania infrastruktury
transportowej wp³ywa na wzrost kosztów w³asnych transportu. Jeœli skutki
optymalizacji ³añcuchów dostaw oraz wzrostu efektywnoœci transportu nie
zrównowa¿¹ tego efektu – koszty transportu bêd¹ ograniczaæ ekspansjê Europy
na rynkach globalnych. Mog¹ te¿ (szybciej) doprowadziæ do pogorszenia pozy-
cji konkurencyjnej europejskich przedsiêbiorstw sektora transportu–spedycji–
logistyki (TSL), w szczególnoœci operatorów transportu lotniczego.

Osi¹gniêcie za³o¿onych celów ma nast¹piæ w wyniku podjêcia nastêpuj¹cych
dzia³añ strategicznych:
– budowy jednolitego, europejskiego obszaru transportowego (zw³aszcza
w transporcie kolejowym i lotniczym),

– rozwoju innowacji w zakresie technologii i zachowañ komunikacyjnych,
– rozbudowy nowoczesnej infrastruktury transportowej (korytarze transporto-
we i systemy inteligentnych op³at),

– aktywnoœci w wymiarze zewnêtrznym (rozpowszechnianie koncepcji trans-
portu UE).
Tak okreœlona strategia jest bardzo zbli¿ona do zdefiniowanej w poprzedniej

Bia³ej ksiêdze. Mo¿na zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e nie ma tu wiele nowego
(mo¿e poza wiêkszym naciskiem na innowacyjnoœæ transportu oraz zmianê
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w zakresie napêdów prowadz¹c¹ do poprawy efektywnoœci energetycznej
transportu)12.

3. Regulacyjne czynniki wzrostu kosztów transportu

Dba³oœæ o efektywnoœæ produkcji (opart¹ na kontroli, a czêsto wrêcz minima-
lizacji kosztów) jest podstawowym zadaniem ka¿dego producenta i us³ugodaw-
cy. Ten wewnêtrzny imperatyw ulega os³abieniu w warunkach silnych regulacji,
które tworz¹ (czêsto z³udne) przeœwiadczenie kadr zarz¹dzaj¹cych i personelu
o swoistym zabezpieczeniu ich dzia³alnoœci przez pañstwo. Zagro¿eniem trwa³ej
dba³oœci o efektywnoœæ mo¿e te¿ byæ szybka ekspansja rynkowa, gdzie d¹¿enie
do wzrostu udzia³u rynkowego mo¿e przes³oniæ racjonalnoœæ rachunku eko-
nomicznego. A ten wymaga sta³ej oceny efektywnoœci prowadzonej dzia³alnoœci
gospodarczej. Wspó³czeœnie, pomimo wzrostu z³o¿onoœci prowadzonej dzia³al-
noœci gospodarczej, przedsiêbiorstwa sektora TSL maj¹ do dyspozycji coraz wiê-
cej narzêdzi pozwalaj¹cych na analizê efektywnoœci podejmowanych procesów
wytwórczych. Wykorzystanie tych instrumentów pozwala na sta³y wzrost efek-
tywnoœci ³añcuchów dostaw. Inaczej rzecz ma siê z czynnikami, które zlokalizo-
wane s¹ poza przedsiêbiorstwem, zwi¹zanymi w du¿ym stopniu z regulacjami
sektora TSL oraz w jego otoczeniu. W szczególnoœci istotny wp³yw na efektyw-
noœæ ³añcuchów dostaw maj¹ regulacje dotycz¹ce liberalizacji i integracji oraz
innowacyjnoœci transportu.

Od kilku dekad UE popiera liberalizacjê rynków transportowych, upatruj¹c
w tym procesie szans na wzrost efektywnoœci, jednak na wielu rynkach efekty
proponowanej polityki s¹ dalekie od oczekiwañ. W szczególnoœci dotyczy to
liberalizacji kolei. Europejskie koleje maj¹ kluczowe znaczenie dla dzia³añ
maj¹cych na celu zrównowa¿enie transportu (jako podstawowy substytut trans-
portu drogowego). Wzrost efektywnoœci, a szerzej konkurencyjnoœci kolei w Eu-
ropie, to podstawowy warunek konkurencyjnoœci ³añcuchów dostaw tworzo-
nych zgodnie z paradygmatem zrównowa¿onego rozwoju. Ju¿ w Bia³ej ksiêdze
z 2001 r. wyraŸnie zosta³a nakreœlona potrzeba liberalizacji kolei. Niezale¿nie od
oceny postêpów przeprowadzonych zmian mo¿na stwierdziæ, na tle efektów
liberalizacji transportu lotniczego, ¿e zmiana konkurencyjnoœci transportu kole-
jowego jest niewielka i nie gwarantuje realizacji polityki zrównowa¿onego
transportu. Transport kolejowy musi byæ („sam z siebie”, a nie poprzez hamowa-
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12 Interwencja w zakresie rozpowszechnienia napêdów elektrycznych zaczyna budziæ w¹tpliwoœci
i zastrze¿enia – raport National Petroleum Council, organu doradczego sekretarza ds. Energii USA
zaleca raczej pozostawienie wiêkszej swobody rynkowi w tym zakresie, wskazuje te¿ na liczne
ograniczenia napêdu elektrycznego. Zob. Advancing Technology for America’s Transportation
Future. Advancing Technology for America’s Transportation Future. Electric Analysis, NPC,
1.08.2012, http://www.npc.org/FTF-report-080112/Electric_Analysis-080112.pdf [dostêp: 13.08.2012].



nie rozwoju substytucyjnych ga³êzi) bardziej konkurencyjny, a przyk³adem tzw.
dobrych praktyk w tym zakresie mo¿e byæ sukces liberalizacji kolei w Wielkiej
Brytanii, gdzie wyraŸnie rosn¹ nie tylko przewozy pasa¿erskie i ³adunków, ale
te¿ poprawiaj¹ siê wskaŸniki jakoœci us³ug transportu kolejowego13. Liberalizacji
powinna towarzyszyæ trwa³a i przejrzysta polityka transportowa, która wyko-
rzystuje narzêdzia interwencji, takie jak inwestycje w zakresie infrastruktury
transportowej oraz regulacje zapewniaj¹ce wymagany poziom integracji us³ug14.

Integracja transportu nastêpuje w gospodarce samorzutnie, jednak z uwagi
na z³o¿onoœæ procesów transportowych oraz fakt wykorzystywania publicznej
infrastruktury ró¿nych ga³êzi transportu taka „samointegracja” nie osi¹ga stop-
nia oczekiwanego przez us³ugobiorców (dotyczy to w szczególnoœci zbiorowego
transportu miejskiego). Dlatego tak¿e integracja transportu wymaga interwencji
i jest jednym z priorytetów polityki transportowej UE. Trzeba jednak zaznaczyæ,
¿e wystêpuje tu ryzyko nieefektywnoœci spowodowanej tym, ¿e integracja
mo¿e hamowaæ lub wrêcz cofaæ liberalizacjê, je¿eli zostanie ograniczona konku-
rencja.

Postêp techniczny jest Ÿród³em innowacji w transporcie i logistyce. Transport
jest obszarem dynamicznego rozwoju technologicznego, któremu towarzysz¹
tak¿e innowacje w zakresie organizacji procesów transportowych (a tak¿e logi-
styki). Innowacje te s¹ odpowiedzi¹ m.in. na potrzeby zg³aszane na styku
transportu z otoczeniem – w tym w zakresie ograniczania kongestii, poprawy
bezpieczeñstwa oraz ochrony œrodowiska naturalnego. Dyfuzja innowacji
w transporcie zale¿y od konkurencji na rynkach transportowych15. Innowacje
w transporcie s¹ g³ównym czynnikiem d³ugofalowego spadku kosztów. Brak
przes³anek, aby w¹tpiæ w zmianê tej tendencji (przynajmniej patrz¹c z szerszej
ni¿ tylko transportowa perspektywy). Zatem innowacje s¹ i bêd¹ kluczowym
czynnikiem wzrostu efektywnoœci transportu. Innowacje wspierane s¹ przez
pañstwo – zatem i tu istnieje ryzyko nieefektywnoœci regulacji.

Podsumowanie

S³aboœci¹ wspó³czesnej polityki transportowej jest doœæ w¹skie postrzeganie
jej skutków i ograniczony rachunek efektywnoœci przedsiêwziêæ legislacyjnych.
Polityka transportowa oddzia³uje nie tylko na sam transport, ale tak¿e poprzez
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13 Zob. National Rail Trends quarterly summary 2011–2012 Q4 (January to March), Office of Rail
Regulation, 1.08.2012, http://www.rail-reg.gov.uk/upload/pdf/quarterly-nrt-report-2011-12-q4.pdf
[dostêp: 13.08.2012].

14 Przyk³adem takich dzia³añ jest polityka transportowa Wielkiej Brytanii – zob. A. Fularz, Geneza
reform sektora kolejowego w Wielkiej Brytanii, https://docs.google.com/document/edit?hgd
=1&id=1XAmAc_VKOCJnY3YkJLlKeVTtZeh94iE6uEVGBRHS9cs&pli=1 [dostêp: 14.08.2012].

15 H. Hernandez, Road ahead, „Foresight” 1999, vol. 1, no. 6, s. 583–589.



wp³yw na konkurencyjnoœæ ³añcuchów dostaw na ca³¹ gospodarkê. D¹¿enie do
zrównowa¿enia transportu realizowane jest poprzez regulacje maj¹ce na celu
zmianê ga³êziowego podzia³u zadañ przewozowych oraz zmianê w zakresie na-
pêdów (g³ównie w odniesieniu do transportu samochodowego). W UE utrwalo-
ne jest przekonanie, ¿e taka polityka doprowadzi do oczekiwanych zmian bez
szkody dla mobilnoœci oraz konkurencyjnoœci Europy. Trudno jednak nie dostrzec
zagro¿eñ regulacji, które mog¹ powodowaæ wzrost kosztów transportu i unie-
mo¿liwiæ osi¹gniêcie zak³adanych celów rozwojowych (w tym zw³aszcza Strate-
gii Lizboñskiej). Co prawda jednoczeœnie zak³ada siê wzrost efektywnoœci trans-
portu, jednak konieczne w tym celu rynkowe otwarcie transportu, choæ obecne
w dokumentach, realnie wydaje siê doœæ odleg³e. W szczególnoœci dotyczy to
transportu kolejowego, którego liberalizacja (zw³aszcza w segmencie przewo-
zów pasa¿erskich, choæ i w przewozach ³adunków trudno mówiæ jeszcze o sze-
rokiej liberalizacji) jest s³abo zaawansowana, a w dodatku towarzysz¹ jej
dzia³ania konserwuj¹ce monopolistyczne struktury narodowych przewoŸni-
ków. Potrzebne jest zrównowa¿enie samej polityki transportowej i zwrócenie
wiêkszej uwagi na realnoœæ i efektywnoœæ dzia³añ maj¹cych na celu zrównowa-
¿ony transport Unii Europejskiej. Do podstawowych czynników wzrostu efek-
tywnoœci transportu, obok innowacji, nale¿y zaliczyæ liberalizacjê oraz integracjê
transportu.

Literatura
Advancing Technology for America’s Transportation Future. Advancing Technology for

America’s Transportation Future. Electric Analysis, NPC, 1.08.2012, http://www.npc.
org/FTF-report-080112/Electric_Analysis-080112.pdf.

Bia³a ksiêga: Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu – d¹¿enie do
osi¹gniêcia konkurencyjnego i zasobooszczêdnego systemu transportu, KOM
(2011)144.

Buyck C., Trading places, „Air Transport World” 2011, nr 5.
Dyrektywa 2008/101/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 19 listopada 2008 r.

zmieniaj¹ca dyrektywê 2003/87/WE w celu uwzglêdnienia dzia³alnoœci lotniczej
w systemie handlu przydzia³ami [uprawnieniami do] emisji gazów cieplarnianych
we Wspólnocie (Dz.U. 2009, L 8, s. 3).

Fularz A., Geneza reform sektora kolejowego w Wielkiej Brytanii, https://docs.google.com/do-
cument/edit?hgd=1&id=1XAmAc_VKOCJnY3YkJLlKeVTtZeh94iE6u-
EVGBRHS9cs&pli=1.

Hernandez H., Road ahead, „Foresight” 1999, vol. 1, no. 6.
Koszty i op³aty w transporcie, red. M. B¹k, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego,

Gdañsk 2009.
Kowalik S., Herczakowska J., Analiza i prognoza cen ropy naftowej na rynkach miêdzynarodo-

wych, „Polityka Energetyczna” 2010, t. 13, z. 2.
National Rail Trends quarterly summary 2011–2012 Q4 (January to March), Office of Rail

Regulation, 1.08.2012, http://www.rail-reg.gov.uk/upload/pdf/quarterly-nrt-report-2011-
12-q4.pdf.

172 Robert Tomanek



Oil supply security, IEA 2007, http://www.iea.org/publications/freepublications/publica-
tion/oil_security.pdf.

State of Logistics 2010: Business logistics costs fall 18.2 percent, http://www.scmr.com/arti-
cle/state_of_logistics_2010_business_logistics_costs_fall_18.2_percent/.

White Paper: European transport policy for 2010: time to decide, COM(2001)370.
Zrównowa¿ona przysz³oœæ transportu. W kierunku systemu transportowego zintegrowanego, za-

awansowanego technologicznie i przyjaznego u¿ytkownikowi, Bruksela 2009, http://ec.euro-
pa.eu/transport/publications/doc/2009_future_of_transport_en.pdf.

EUROPEAN TRANSPORT POLICY INFLUENCE
ON THE TRANSPORT COSTS

(Summary)

European transport policy is based on the paradigm of sustainable transport. It is be-
lieved that it could increase mobility while reducing the growth of transport – mainly
through the changes in the modal split. It is to be done through the regulatory actions
leading to the changes in transport preferences. In the EU, it was assumed that transport
policy implemented (this applies to two subsequent White Papers and related regulations
– both in the EU and in the individual member states) will lead to the desired changes
without causing damage to the mobility and the competitiveness of Europe. However, it
has not said that it will be a factor of the increased transport costs. In particular, it refers
to the effects of changes in the modal split and the assumed implementation of the elec-
tric drive in a vehicle. It is possible such implementations may also lead to the extended
time of supply chains – as a result of the changing modes of transport, or choosing the
one where the journey time is longer. Although postulated to increase the efficiency of
transport, however, transport policy does not take any intense action in this direction.
The basis of EU transport policy is the paradigm of sustainable transport, but, paradoxi-
cally, this policy is internally badly balanced. Strong position for sustainable transport is
not accompanied by as much highlighted problems of transport efficiencies. It is probable
that the increase of transport costs (strengthened additionally with the increase of fuel
and energy prices) will be the decline factor of Europe’s position in global supply chains,
which will directly influence the competitiveness of the EU economy. Is necessary to in-
crease the efficiency of transport in Europe – through supporting innovation, integration
and development of market relations in transport, especially in the modes of transport
that are crucial to a sustainable transport policy.
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PROGNOZY KWANTYLOWE W ZASTOSOWANIACH
LOGISTYCZNYCH. WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI1

Wprowadzenie

Prognozowanie gospodarcze jest jednym z wa¿niejszych i bardziej wyma-
gaj¹cych obszarów dzia³alnoœci podmiotów ekonomicznych. Podmiotom tym z
pomoc¹ przychodzi teoria prognoz, dostarczaj¹c coraz doskonalszych i bardziej
adekwatnych narzêdzi statystycznych. Oprócz rozwa¿añ teoretycznych uwagê
badaczy przyci¹ga praktyczna weryfikacja ró¿nych podejœæ metodologicznych,
daj¹ca wskazówki co do zakresu ich stosowalnoœci.

Wœród aktualnych zagadnieñ teorii prognoz i ekonometrii stosowanej mo¿na
wskazaæ takie, które odnosz¹ siê równie¿ do prognoz logistycznych. Daje siê
przy tym zaobserwowaæ zjawisko przenikania pewnych obserwacji i doœwiad-
czeñ z ró¿nych dzia³ów nauk ekonomicznych. Na przyk³ad znany doskonale lo-
gistykom problem wyboru pomiêdzy prognozami bezpoœrednimi (direct approach)
oraz strategi¹ bottom-up, dotycz¹cy rozstrzygniêcia stopnia agregacji danych, dla
których konstruuje siê prognozy metodami iloœciowymi b¹dŸ jakoœciowymi2,
bywa ostatnio coraz czêœciej dyskutowany w kontekœcie prognoz wskaŸników
makroekonomicznych, takich jak PKB czy inflacja3. Natomiast doskonale zna-
ne w in¿ynierii finansowej statystyczne metody prognozowania Value at Risk
(wartoœci zagro¿onej)4, a tak¿e metody konstrukcji prognoz wachlarzowych dla

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 Praca zosta³a sfinansowana ze œrodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/02716.

2 T.P. Gordon, J.S. Morris, B.J. Dangerfield, Top-Down or Bottom-Up: Which Is the Best Approach to Fore-
casting?, „Journal of Business Forecasting” 1997, no. 16, s. 13–16.

3 M. Huwiler, D. Kaufmann, Combining Disaggregate Forecasts for Inflation: The SNB’s ARIMA Model,
„Swiss National Bank Economic Studies” 2013, no. 7.

4 R.F. Engle, S. Manganelli, CAViaR: Conditional Autoregressive Value at Risk by Regression Quantiles,
„Journal of Business and Economic Statistics” 2004, no. 22, s. 367–381; K. Kuester, S. Mittik, M.S. Pao-
lella, Value-at-Risk Prediction: A Comparison of Alternative Strategies, „Journal of Financial Econome-
trics” 2005, no. 4, s. 53–89.



wskaŸników makroekonomicznych5 – przenikaj¹ ostatnio do zastosowañ logistycz-
nych w kontekœcie kwantylowych prognoz popytu, bêd¹cych g³ównym tematem
niniejszego artyku³u. Jak siê wydaje, innym potencjalnym obszarem takiego
przenikania jest problematyka prognoz ³¹czonych (kombinowanych), które zna-
laz³y zastosowanie w prognozowaniu makroekonomicznym6. Mo¿na s¹dziæ, ¿e
techniki konstrukcji prognoz ³¹czonych, przypominaj¹ce metody doboru walo-
rów do portfela, mo¿na wykorzystaæ tak¿e w prognozowaniu logistycznym,
gdzie szczególnie po¿yteczne dla minimalizacji ryzyka wydaje siê ³¹czenie
prognoz jakoœciowych (w tym eksperckich) z prognozami iloœciowymi.

Jak ju¿ wspomniano, tematem niniejszej pracy s¹ prognozy kwantylowe,
które traktowane s¹ tutaj jako jeden z rodzajów prognoz uzyskiwanych w ra-
mach tzw. teorio-decyzyjnego podejœcia do prognozowania7. Prognozy takie
okazuj¹ siê szczególnie dobrze umiejscowione w prognozowaniu logistycznym,
a to ze wzglêdu na zwi¹zane z nimi zyski planistyczne (planning benefits)8. O teorio-
-decyzyjnym podejœciu do konstrukcji prognoz i tzw. prognozach punktowo opty-
malnych traktuje punkt drugi niniejszego opracowania. W punkcie trzecim dys-
kutuje siê logistyczne zastosowania prognoz kwantylowych, a tak¿e wskazuje
na inne obszary, gdzie prognozy te powinny byæ brane pod uwagê. W kolejnych
dwu punktach prezentowane s¹ statystyczne metody wyznaczania takich prog-
noz oraz porównanie ich w³asnoœci na bazie danych symulowanych i rzeczywis-
tych. Punkt ostatni zawiera najwa¿niejsze wnioski.

1. Prognozy punktowo optymalne

Prognozy wyznacza siê, jak w przypadku ka¿dych racjonalnych dzia³añ,
maj¹c na uwadze pewien konkretny cel. W zwi¹zku z tym mo¿na je oceniæ,
bior¹c po uwagê ich oczekiwan¹ (spodziewan¹) lub zrealizowan¹ wartoœæ eko-
nomiczn¹ lub te¿ zwi¹zan¹ z nimi stratê. Poniewa¿ ka¿dy u¿ytkownik prognoz
teoretycznie mo¿e pos³ugiwaæ siê inn¹ funkcj¹ straty, oczekiwana wielkoœæ stra-
ty mo¿e byæ minimalizowana dla ka¿dego z nich przy innej wartoœci prognozy.
Na przyk³ad doskonale znane statystykom w³asnoœci wskazuj¹, ¿e kwadratowa
funkcja straty postaci:
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5 T. Laurent, T. Kozluk,Measuring GDP Forecast Uncertainty Using Quantile Regressions, „OECD Eco-
nomics Department Working Papers” 2012, no. 978.

6 M. Aiolfi, C. Capistrán, A. Timmermann, Forecast Combinations, [w:] ed. M.P. Clements, D.F. Hen-
dry, The Oxford Handbook of Economic Forecasting, Oxford University Press, Oxford 2011.

7 C.W.J. Granger, Outline of Forecast Theory Using Generalized Cost Functions, „Spanish Economic Re-
view” 1999, no. 1, s. 161–173; C.W.J. Granger, M.J. Machina, Forecasting and Decision Theory, [in:]
G. Elliott, C.W.J. Granger, A. Timmermann, „Handbook of Economic Forecasting” 2006, vol. 1,
s. 82–98.

8 C.W.J. Granger, M.J. Machina, op. cit.







natomiast prognoza ekspektylowa jest rozwi¹zaniem zadania prognostycznego
z asymetryczn¹ kwadratow¹ funkcj¹ straty, tj. przyjmujemy wówczas15:
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Ten ostatni typ prognoz znajduje coraz wiêksze zastosowanie w finansach
do szacowania wartoœci pewnej miary ryzyka znanej pod nazw¹ Expected Short-
fall.

2. Zastosowania prognoz kwantylowych

Wwiêkszoœci przypadków praktycznych, mniej lub bardziej œwiadomie, prog-
nozy wyznacza siê, przyjmuj¹c kwadratow¹ funkcjê straty. Dzieje siê tak wów-
czas, gdy pos³ugujemy siê prognozami nieobci¹¿onymi, tj. liczonymi na pozio-
mie (estymowanej) warunkowej wartoœci œredniej zmiennej prognozowanej,
uzyskiwanymi np. w wyniku przyjêcia za funkcjê prognozy równania otrzyma-
nego z estymacji MNK. Jednak¿e wystêpuje wiele sytuacji decyzyjnych, które
wymagaj¹ przyjêcia innej funkcji straty, a szczególnie liczne s¹ sytuacje wska-
zuj¹ce na potrzebê zastosowania prognoz kwantylowych.

Jak wskazuje C. Granger16, funkcja straty typu LINLIN pojawia siê w modelu
jednookresowym (inaczej – w tzw. problemie gazeciarza), tj. w optymalizacji za-
mówienia w sytuacji, gdy nie ma sk³adowania produktów, gdzie wielkoœæ zamó-
wienia wyznacza siê, rozwi¹zuj¹c równanie:

F Q
c

c cD
u

u o

( )�
�

(cu , co s¹ jednostkowymi kosztami odpowiednio niedoboru i nadmiaru, a D jest
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tj. w przypadku rozk³adu ci¹g³ego jako:
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Jeœli popyt jest prognozowany na podstawie modelu ekonometrycznego,
rozwi¹zaniem bêdzie odpowiedni kwantyl warunkowy, a optymalna wielkoœæ
zamówienia w kolejnym okresie staje siê prognoz¹ kwantylow¹ popytu.
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15 T. Gneiting, Quantiles as Optimal…
16 C.W.J. Granger, Prediction with a Generalized Cost of Error Function, „Operations Research Quarterly”
1969, no. 20, s. 199–207.



Podobnie ustala siê optymaln¹ wielkoœæ rezerwy zgodnie z równaniem:
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gdzie DL jest popytem w terminie dostawy. Rozwi¹zaniem powy¿szego rów-
nania jest kwantyl rzêdu � zmiennej losowej DL lub odpowiedni kwantyl
warunkowy, jeœli zmienna DL jest prognozowana z u¿yciem metod ekonometrycz-
nych. Ponownie interesuje nas prognoza kwantylowa wielkoœci popytu.

Inny przyk³ad zastosowañ dotyczy optymalizacji kosztów w ³añcuchu do-
staw17, gdzie inaczej ocenia siê jednostkowe koszty przeszacowania i niedosza-
cowania popytu, przyjmuj¹c najczêœciej, ¿e koszt niedoszacowania jest wy¿szy
ni¿ ten pierwszy, obejmuj¹cy g³ównie koszty magazynowania18. Proste sytuacje
decyzyjne, wymagaj¹ce zastosowania funkcji straty z asymetri¹, podaje tak¿e
C. Granger19. Na przyk³ad koszt przybycia na lotnisko 10 minut wczeœniej ró¿ni
siê od kosztu dotarcia 10 minut póŸniej, czy koszt wynikaj¹cy z rezerwacji na
wyk³ad sali wiêkszej o 10 miejsc ni¿ faktyczna liczba s³uchaczy jest inny ni¿ od-
powiedni koszt, gdy miejsc jest o 10 za ma³o. Przyk³ady te, choæ uproszczone,
wskazuj¹, ¿e asymetria funkcji straty bêdzie mia³a miejsce równie¿ w przypadku
prognozowania czasu dostawy czy popytu na dobra publiczne. Jak siê wydaje,
do grupy zmiennych prognozowanych przy za³o¿eniu asymetrii funkcji straty
mo¿na równie¿ do³¹czyæ indeksy cenowe i kursy walut, których prognozy bêd¹
pomocne przy ustalaniu optymalnej wielkoœci rezerw gotówkowych.

Warto tak¿e przytoczyæ opiniê prezentowan¹ w pracy C. Grangera i P. Newbol-
da20, przytaczan¹ tak¿e przez T. Gneitinga21, ¿e funkcja straty typu LINLIN „mo¿e
dostar- czaæ dobrych aproksymacji dla niesymetrycznych funkcji straty, które
pojawiaj¹ siê w praktyce”. S³uszna jest te¿ konkluzja T. Gneitinga22, i¿ stwierdze-
nie takie dotyczy tym bardziej uogólnionej funkcji przedzia³ami liniowej, która
równie¿ prowadzi do prognoz kwantylowych. Autor podaje ciekawy przyk³ad
zastosowania tego typu funkcji straty. Rozwa¿a on przypadek elektrowni wiat-
rowych, funkcjonuj¹cych na zliberalizowanych rynkach energii, których moce
produkcyjne zale¿¹ w sposób nieliniowy od prêdkoœci wiatru, np. w nastêpu-
j¹cy sposób:

180 Joanna Bruzda

17 L. Ferbar, D. Èreslovnik, B. Mojškerc, M. Rajgelj, Demand Forecasting Methods in a Supply Chain:
Smoothing and Denoising, „International Journal of Production Economics” 2009, no. 118, s. 49–54.

18 Badania na poziomie zagregowanym (Elliott i in., 2008) wskazuj¹ jednak, ¿e podmioty ekonomicz-
ne mog¹, œrednio rzecz bior¹c, traktowaæ koszty przeszacowania jako wy¿sze ni¿ koszty niedosza-
cowania.

19 C.W.J. Granger, Outline of Forecast…
20 C.W.J. Granger, P. Newbold, Forecasting Economic Time Series, Academic Press, New York 1986,
wyd. 2, s. 128.

21 T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Forecasts…
22 Ibidem.
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tj. przyjmuje siê, ¿e moce te s¹ proporcjonalne do szeœcianu prêdkoœci wiatru
oraz ¿e wystêpuje poziom nasycenia odpowiadaj¹cy prêdkoœci 20 m/s23. Jeœli
x oznacza prognozê punktow¹, natomiast y prêdkoœæ rzeczywist¹, to zakontrak-
towana wielkoœæ energii wynosi g(x), a faktycznie produkowana jest wielkoœæ
g(y). W przypadku zbyt niskiej prognozy strata producenta jest proporcjonalna
do ró¿nicy g(y) – g(x), zaœ prognoza przeszacowana prowadzi do straty propor-
cjonalnej do ró¿nicy g(x) – g(y). Wskazuje siê ponadto, ¿e owe wspó³czynniki
proporcjonalnoœci bêd¹ zazwyczaj ró¿ne.

Warto wspomnieæ, ¿e prognozy kwantylowe s¹ równie¿ bardzo dobrze
umiejscowione w finansach, gdzie mog¹ byæ przydatne w przypadku podejmo-
wania ró¿nego typu decyzji inwestycyjnych. Cytowany wczeœniej T. Gneiting24

przytacza opinie zawarte w literaturze z zakresu finansów, wskazuj¹ce, i¿ in-
westorzy i analitycy finansowi mog¹ pos³ugiwaæ siê w rzeczywistoœci liniow¹
symetryczn¹ funkcj¹ straty, prowadz¹c¹ do szczególnych prognoz kwantylo-
wych – mianowicie prognoz medianowych. Podaje równie¿ u¿yteczny w prog-
nozach szeregów finansowych przypadek uogólnionej przedzia³ami liniowej
funkcji straty, jak¹ jest tzw. funkcja znaku postaci:
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Funkcja powy¿sza znajduje zastosowanie w strategiach market timing oraz
w prognozach zmiennoœci. Oczywiœcie w³asnoœæ niezmienniczoœci kwantyli ze
wzglêdu na transformacje monotoniczne powoduje, ¿e optymalna prognoza
punktowa przy takiej w³aœnie funkcji straty jest ponownie prognoz¹ kwantylow¹.

Ponadto prognozy kwantylowe odnios³y du¿y sukces w prognozowaniu ry-
zyka mierzonego wartoœci¹ zagro¿on¹ VaR25. Osobnym obszarem zastosowañ
prognoz kwantylowych jest tak¿e makroekonomia26.
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23 Ibidem, zob. równie¿ znajduj¹ce siê tam odwo³ania do literatury.
24 T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Predictors…; T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Fore-

casts…
25 R.F. Engle, S. Manganelli, op, cit.; K. Kuester, S. Mittik, M.S. Paolella, op. cit.
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3. Metody wyznaczania prognoz kwantylowych

Mo¿na wskazaæ trzy g³ówne grupy metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych, z których ka¿da mo¿e byæ zaimplementowana na wiele sposobów. Sposoby
te ró¿ni¹ siê zakresem zastosowañ definiowanym przez przyjmowane za³o¿enia
prognostyczne, dany model parametryczny b¹dŸ zasób posiadanej wiedzy
o modelowanym zjawisku.

Po pierwsze, mo¿na zaproponowaæ wykorzystanie b³êdów ex ante (pierwiast-
ków z wariancji b³êdów prognoz) przemno¿onych przez odpowiedni kwantyl
rozk³adu b³êdów standaryzowanych. Na przyk³ad przy za³o¿eniu normalnoœci
rozk³adu b³êdów prognoz prognozê kwantylow¹ popytu D w okresie T + k,
bêd¹c¹ warunkowym kwantylem rzêdu � prognozowanej zmiennej losowej,
otrzymujemy nastêpuj¹co:

� ( ) �( ) �( )
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gdzie �( )Q DT k T�

� jest ocen¹ kwantyla zmiennej losowej DT+k warunkowo

wzglêdem informacji zawartych w zbiorze informacyjnym � �T T k TE D; �( )
�

jest

odpowiedni¹ ocen¹ warunkowej wartoœci oczekiwanej, � jest dystrybuant¹
rozk³adu N(0,1), a � b³êdem ex ante.

Doskonale znanym sposobem liczenia prognoz kwantylowych jest wyzna-
czanie granic przedzia³ów ufnoœci dla prognoz w klasycznym modelu regresji.
Przy za³o¿eniu normalnoœci rozk³adu obserwacji prognozy takie uzyskamy na-
stêpuj¹co:
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pierwiastek z estymatora wariancji b³êdu prognoz
kwantyl zmiennej� � t T( � �m 1))

gdzie XT+k jest wektorem obserwacji na zmiennych objaœniaj¹cych w okresie
prognozy, X jest macierz¹ obserwacji na zmiennych objaœniaj¹cych w próbie
estymacyjnej, S(u) to odchylenie standardowe reszt, a model regresji zawiera
m zmiennych egzogenicznych.

Powy¿szy zapis wskazuje, ¿e w modelu klasycznej regresji normalnej zast¹-
pienie teoretycznej wariancji b³êdów prognoz wariancj¹ resztow¹ prowadzi
w ma³ych próbach do rozk³adu t Studenta. Ponadto w precyzyjnej estymacji
w próbach mniejszej wielkoœci b³¹d ex ante powinien uwzglêdniaæ b³êdy ocen
parametrów.
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Warto zauwa¿yæ, ¿e modelowanie uwzglêdniaj¹ce parametryczny opis
zmiennoœci (w tym modele GARCH, które w logistyce mo¿na wykorzystaæ
w prognozowaniu indeksów cenowych czy kursów walut) wymaga uprzednie-
go prognozowania nieznanej wariancji warunkowej. W prognozowaniu kwan-
tylowym najczêœciej stosuje siê uproszczone postêpowanie polegaj¹ce na wyko-
rzystaniu formu³y (1), gdzie w miejsce parametru � podstawia siê pierwiastek
z prognozy wariancji �

�T . W przypadku estymacji modeli GARCH metod¹ quasi
najwiêkszej wiarygodnoœci do wyznaczenia prognoz kwantylowych mo¿na te¿
zastosowaæ podejœcie semi-parametryczne polegaj¹ce na obliczeniu poprawki
poprzez przemno¿enie kwantyla standaryzowanych reszt przez pierwiastek
z prognozy wariancji. Dotyczy to nie tylko przypadku modeli GARCH i estymacji
MNW, ale tak¿e sytuacji, gdy decydujemy siê zignorowaæ b³êdy ocen paramet-
rów i przyjmujemy za³o¿enie o sta³oœci rozk³adu warunkowego sk³adnika loso-
wego. Byæ mo¿e warto wówczas rozwa¿yæ przeskalowanie reszt (analogicznie
jak w przypadku estymacji wariancji sk³adnika losowego za pomoc¹ wariancji
resztowej), choæ postêpowanie takie w warunkach odstêpstw od rozk³adu nor-
malnego nie zawsze mo¿e byæ uzasadnione.

Opisane do tej pory postêpowanie wymaga w wiêkszoœci przyjêcia za³o¿enia
o rozk³adzie b³êdów prognoz i/lub zignorowania wariancji estymatorów, a w przy-
padku wystêpowania heteroskedastycznoœci – dodatkowo przyjêcia modelu dla
� t
2 i estymacji dodatkowych parametrów. Druga metoda wyznaczania prognoz
kwantylowych polega na wykorzystaniu do konstrukcji korekty prognoz nieob-
ci¹¿onych wyliczonych b³êdów prognoz ex post. Podejœcie takie ma dwie zalety,
a mianowicie nie wymaga ono znajomoœci rozk³adu b³êdów prognoz, a jedynie
za³o¿enia o sta³oœci rozk³adu warunkowego oraz daje mo¿liwoœæ bezpoœrednie-
go uwzglêdnienia w wyznaczaniu rozk³adów predyktywnych (w tym prognoz
kwantylowych) faktu wystêpowania b³êdów ocen parametrów. Wad¹ takiego
podejœcia jest to, i¿ wymaga ono podzia³u próby na dwie czêœci i sekwencyjnego
wyznaczania prognoz w sta³ym horyzoncie (np. prognoz jednokrokowych)
z zastosowaniem schematu rolling, recursive lub fixed27. Jednak bardziej efektyw-
nym wykorzystaniem informacji w próbie bêdzie zastosowanie metody boot-
strapowej, polegaj¹cej na losowaniu ze zwracaniem ze zbioru reszt, generowa-
niu za ich pomoc¹ bootstrapowych obserwacji yt

b , a nastêpnie ponownej
estymacji równania modelu i wyznaczeniu kolejnej prognozy28.

Jeœli nie znamy warunkowego rozk³adu dla b³êdów prognoz i nie mo¿emy
za³o¿yæ jego sta³oœci (jeœli rozk³ad lub sama tylko jego wariancja zmieniaj¹ siê
w zale¿noœci od wartoœci zmiennych objaœniaj¹cych), najlepszym rozwi¹zaniem
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27 K.D. West, Forecast Evaluation, [w:] G. Elliot, C. Granger (red.), „Timmermann Handbook of Econo-
mic Forecasting” 2006, vol. 1, Elsevier, Amsterdam.

28 M.P. Clements, Evaluating Econometric Forecasts of Economic and Financial Variables, Palgrave Mac-
millan, New York 2005, § 4.2.2.



mo¿e byæ zastosowanie (dynamicznych) kwantyli regresyjnych. Trzeci typ postê-
powania polega na tym, ¿e szacujemy parametry interesuj¹cego nas modelu,

y f y y x xt t t p t tk t� �

�

�

( , ... , , , ... , )1 1 �

np. u¿ywaj¹c innej funkcji straty, a mianowicie:

� �
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T

( ) min1
1
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gdzie e+= max{0, e}, e – = max {0,–e}, tj. inaczej wa¿ymy reszty dodatnie i re-
szty ujemne. Rozwi¹zaniem takiego zadania jest równanie regresji opisuj¹ce
warunkowy kwantyl zmiennej yt. Na przyk³ad w równaniu liniowym otrzymu-
jemy próbkow¹ wersjê równania postaci:

Q y y x xy t t p t p t k tk�
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Oceny parametrów powy¿szego równania informuj¹ o efektach krañcowych
w okolicach kwantyla rzêdu � rozk³adu zmiennej objaœnianej. Zastosowanie go
w trybie predyktywnym prowadzi bezpoœrednio do jednokrokowej prognozy
kwantylowej.

Zauwa¿my, ¿e „naturalnym” podejœciem do problemu zró¿nicowania wspó³-
czynników regresji w zale¿noœci od wartoœci zmiennej objaœnianej by³oby po-
dzielenie próby ze wzglêdu na wartoœci zmiennej objaœnianej i szacowanie osob-
nych regresji. Stosuj¹c regresjê kwantylow¹, podchodzimy do tego problemu
inaczej i szacujemy parametry modelu dla kilku wybranych kwantyli �, wyko-
rzystuj¹c za ka¿dym razem ca³¹ informacjê dostêpn¹ w próbie.

Aby rozwi¹zaæ zadanie (2) z liniow¹ funkcj¹ f, przestawiamy je w postaci
prostego zadania programowania liniowego, w którym szukamy optymalnych
wartoœci wspó³rzêdnych wektorów: v vi Tx� [ ] 1 , w wi Tx� [ ] 1 , a i k p x�

� �

[ ]( )	 1 1 dla
problemu zapisanego jako:
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przy czym xt jest wektorem wierszowym obserwacji na zmiennych ob-
jaœniaj¹cych w okresie t. Wówczas reszty zdefiniowane s¹ nastêpuj¹co: ei= vt – wt.

W przypadku zale¿noœci opisanej modelem regresji postaci:

y y y x xt t p t p t k tk t� � � � � � � �

�

�
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w którym sk³adniki losowe s¹ i.i.d. (niezale¿ne o jednakowym rozk³adzie), wa-
runkowy kwantyl dany jest wzorem:
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Z powy¿szego zapisu wynika, ¿e w tym przypadku parametry strukturalne
s¹ takie same dla wszystkich kwantyli �, natomiast zmianom ulega wyraz wol-
ny. Zmiennoœæ ocen parametrów dla ró¿nych wartoœci � bêdzie wiêc oznaczaæ
jakieœ odstêpstwo od za³o¿eñ modelu (3), w szczególnoœci warunkow¹ hetero-
skedastycznoœæ sk³adnika losowego.

W testowaniu parametrów w modelu regresji kwantylowej oraz w budowie
przedzia³ów ufnoœci dla tych parametrów wykorzystuje siê ró¿ne za³o¿enia na
temat struktury stochastycznej modelu i przeprowadza wnioskowanie asympto-
tyczne. Najprostszy zestaw za³o¿eñ to przyjêcie modelu ze zmian¹ wyrazu wol-
nego (3). Wówczas asymptotyka jest stosunkowo prosta: oceny parametrów
maj¹ asymptotyczny rozk³ad normalny z macierz¹ wariancji i kowariancji postaci:

� �

 ( )( ' )X X �1

gdzie � �

� �

�

 ( )
( )
( ( ))

,�

�

�

1
2 1f F

zaœ f F2 1( ( ))�

� oznacza wartoœæ funkcji gêstoœci

rozk³adu sk³adnika losowego wyznaczon¹ dla kwantyla tego rozk³adu. W prak-
tyce nale¿y wielkoœæ � �

2 ( ) zast¹piæ jej ocen¹ wyznaczon¹ na podstawie reszt.
Model ze zmian¹ wyrazu wolnego, z teoretycznego punktu widzenia, jest przy-
padkiem dosyæ szczególnym. Jednak, jak pokazuj¹ eksperymenty symulacyjne,
wykorzystanie tak zdefiniowanego rozk³adu asymptotycznego, gdy nie s¹
spe³nione za³o¿enia tego modelu, tak¿e dostarcza nie najgorszych wyników29.
W pakietach komputerowych (np. w programie Gretl), obok metody najprostszej,
implementuje siê równie¿ bardziej uniwersalne (i jednoczeœnie znacznie bar-
dziej skomplikowane) procedury30.

Kwantyle regresyjne zaproponowano w pracy R. Koenkera i G. Bassetta31,
a ca³y wyk³ad teorii dotycz¹cej tej tematyki mo¿na znaleŸæ w monografii R. Koen-
kera32. Dynamiczne kwantyle regresyjne s¹ tematem stosunkowo nowym. Naj-
lepiej opracowanym zagadnieniem teoretycznym z tego zakresu jest kwantylowa
auto- regresja33, zaœ wiêkszoœæ zastosowañ prognostycznych dynamicznych re-
gresji kwantylowych (w tym tak¿e nieliniowych modeli tego typu) dotyczy³o,
jak dot¹d, prognozowania Value at Risk (przywo³ujemy tu ponownie prace
Engle’a i Manganelliego oraz Kuestera i in.)34. Wspomniane badania empiryczne,
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29 R. Koenker, K. Hallock, Quantile Regression: An Introduction, 2001, www.econ.uiuc.edu/~roger/
research/intro/rq3.pdf.

30 R. Koenker, Quantile Regression, Cambridge University Press, Cambridge 2005; R. Koenker, K. Hal-
lock, op. cit.

31 R. Koenker, G. Bassett, Regression Quantiles, „Econometrica” 1978, no. 46, s. 33–50.
32 R. Koenker, op. cit.
33 R. Koenker, Z. Xiao, Quantile Autoregression, „Journal of the American Statistical Association” 2006,
no. 101, s. 980–990; R. Koenker, Z. Xiao, Rejoinder of Quantile Autoregression, „Journal of the Ameri-
can Statistical Association” 2006, no. 101, s. 1002–1006.

34 R.F. Engle, S. Manganelli, op. cit.; K. Kuester, S. Mittik, M.S. Paolella, op. cit.



w tym tak¿e dotycz¹ce polskiego rynku finansowego35, wskazuj¹ na du¿¹ przy-
datnoœæ tego podejœcia w praktyce.

Chc¹c oceniæ mo¿liwoœæ aplikacji takiego postêpowania do prognozowania
kwantylowego w logistyce, nale¿y scharakteryzowaæ jego wady i zalety. Najwa¿-
niejsz¹ zalet¹ tej metody jest brak jakichkolwiek za³o¿eñ na temat rozk³adu
b³êdów prognoz – podejœcie takie mo¿na stosowaæ w przypadku warunkowej
heteroskedastycznoœci sk³adnika losowego, ale równie¿ gdy zmienia siê postaæ
rozk³adu. Ponadto nawet przy sta³oœci rozk³adu b³êdów prognoz mo¿e byæ ono
dok³adniejsze, jeœli wystêpuj¹ grube ogony rozk³adów. Wiadomo mianowicie,
¿e estymatory parametrów strukturalnych w metodzie regresji kwantylowej,
tj. uzyskane z rozwi¹zania zadania (2), które w przypadku liniowym mo¿emy
zapisaæ inaczej jako:
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s¹ równowa¿ne estymatorom najwiêkszej wiarygodnoœci przy za³o¿eniu, ¿e
sk³adnik losowy ma (asymetryczny) rozk³ad Laplace’a o funkcji gêstoœci danej
wzorem:
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Estymatory te s¹ wówczas asymptotycznie najefektywniejsze. Jednak¿e re-
gresja kwantylowa mo¿e dostarczaæ lepszych ocen parametrów ni¿ popularna
metoda najmniejszych kwadratów w przypadku innych rozk³adów o grubych
ogonach, w³¹czaj¹c w to symetryczny i asymetryczny rozk³ad t Studenta.

Wœród ograniczeñ takiego postêpowania nale¿y wymieniæ przede wszystkim
gorsze w³asnoœci estymatorów w równaniu regresji ni¿ w przypadku metody
najmniejszych kwadratów, jeœli rozk³ad sk³adnika losowego jest bliski rozk³ado-
wi normalnemu. Warto przytoczyæ w tym miejscu obserwacjê Koenkera36, ¿e
w przypadku normalnego rozk³adu sk³adnika losowego i typowych zadañ esty-
macyjnych przedzia³y ufnoœci dla parametrów strukturalnych w regresji media-
nowej s¹ o 25% wiêksze ni¿ odpowiednie przedzia³y w modelu dla warunkowej
œredniej. Oznacza to, i¿ szybkoœæ zbie¿noœci estymatorów regresji kwantylowej
mo¿e byæ znacz¹co suboptymalna w warunkach zbli¿onych do rozk³adu nor-
malnego.

Innym problemem, wi¹¿¹cym siê z takim postêpowaniem, jest potrzeba stoso-
wania pewnych specjalnych procedur s³u¿¹cych prognozowaniu w d³u¿szym
horyzoncie, takich jak konstrukcja ró¿nych modeli dla ró¿nych horyzontów
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35 M. Doman, R. Doman, Ekonometryczne modelowanie dynamiki polskiego rynku finansowego, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2004; M. Doman, R. Doman,Modelowanie zmien-
noœci i ryzyka. Metody ekonometrii finansowej, Wolters Kluwer Business, Kraków 2009.

36 R. Koenker, op. cit., s. 220.



prognoz czy zastosowanie analizy symulacyjnej. Warto wspomnieæ, ¿e podejœcie
symulacyjne wymaga generowania liczb z rozk³adu jednostajnego37 i poza
z³o¿onoœci¹ obliczeniow¹ jego zastosowanie ogranicza równie¿ koniecznoœæ
estymacji wielu równañ regresji kwantylowej (dla ró¿nych, wylosowanych
z odcinka (0, 1) kwantyli �), co nie pozostanie zapewne bez wp³ywu na dok³ad-
noœæ prognoz.

Koñcz¹c dyskusjê dotycz¹c¹ metod prognozowania kwantylowego, warto
zauwa¿yæ, ¿e w prezentowanej metodologii wystêpuj¹ pewne czêœciowo otwar-
te problemy dotycz¹ce choæby oceny dok³adnoœci prognoz kwantylowych, kon-
strukcji przedzia³owych prognoz tego typu czy opracowania procedur progno-
zowania z modeli QARMA (kwantylowych modeli ARMA). Interesuj¹cym
tematem jest tak¿e ³¹czenie prognoz kwantylowych, tutaj ponownie pomocna
mo¿e byæ regresja kwantylowa. Warte podjêcia s¹ równie¿ badania symulacyjne
dotycz¹ce zakresu zastosowañ ró¿nych rozwi¹zañ szczegó³owych i, oczywiœcie,
weryfikacja opracowanych procedur prognostycznych na danych rzeczywistych.
Warto wspomnieæ, ¿e w prognozowaniu kwantylowym mo¿na tak¿e wykorzystaæ
metody nieparametryczne38.

4. Analiza symulacyjna

W niniejszym punkcie prezentowane s¹ wyniki eksperymentów symulacyj-
nych, które mia³y na celu porównanie metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych. W eksperymentach A i B koncentrowano uwagê na modelu stacjonarnej
autoregresji rzêdu pierwszego postaci:

Y Yt t t� � �

�

5 0 8 1, �

przy czym w przyk³adzie A sk³adnik losowy ma rozk³ad N(0, 1), a w B – rozk³ad
t Studenta o s = 4 stopniach swobody. Natomiast w eksperymencie C genero-
wane dane pochodz¹ ze stacjonarnego modelu AR(1) z warunkow¹ hetero-
skedastycznoœci¹ postaci:

Y Y Yt t t t� � � �

� �

5 0 8 1 0 21 1, ( , )�

gdzie �t ponownie ma rozk³ad N(0,1). Szeregi wykorzystane w estymacji by³y
d³ugoœci T = 20, 40, 60, …, 300, przy czym symulowano d³u¿sze szeregi, przyj-
muj¹c za obserwacjê pocz¹tkow¹ �1, ale pierwszych sto wartoœci by³o pomija-
nych, a ostatnia by³a wykorzystana do oceny ex post dok³adnoœci prognoz
kwantylowych na jeden okres w przód. Ka¿dorazowo wykonano 10 tysiêcy powtó-
rzeñ. Porównywano trzy metody liczenia prognoz kwantylowych, a mianowicie
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metodê opart¹ na wzorze (1) z estymacj¹ metod¹ najmniejszych kwadratów
(MNK), b³êdem ex ante aproksymowanym wariancj¹ resztow¹ i odpowiednim
rozk³adem standaryzowanym (normalnym w eksperymentach A i C, t Studenta
w eksperymencie B), jej wariant wykorzystuj¹cy wzór z klasycznej regresji nor-
malnej oraz regresjê kwantylow¹. Poprawka prognozy nieobci¹¿onej w ekspe-
rymencie B by³a liczona jako: S u Ft( ) ( ) /( )�

�

4
1 2� .

Wyniki pierwszego eksperymentu pokazuje rysunek 1 (zob. tak¿e tab. 1),
który przedstawia œrednie wartoœci funkcji straty LINLIN. Ilustruje on fakt, ¿e
w ma³ych próbach estymatory regresji kwantylowej (i co za tym idzie, prognozy
kwantylowe) charakteryzuj¹ siê mniejsz¹ dok³adnoœci¹ ni¿ estymatory MNK.
Ró¿nice wynikaj¹ce z zastosowania wzoru (1) oraz jego wariantu z klasycznej
regresji normalnej s¹ niewielkie i – w zwi¹zku z obci¹¿eniem estymatora MNK –
dwukierunkowe. Ró¿nice te przybli¿a tabela 1 dotycz¹ca przypadku T = 20.
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Rysunek 1. Wyniki eksperymentu A: przypadek autoregresji rzêdu pierwszego z rozk³adu
normalnego; linia pogrubiona ci¹g³a to œrednie wartoœci funkcji straty dla prognoz z regre-
sji kwantylowej; ciemniejsza linia niepogrubiona to odpowiednia œrednia wartoœæ uzyska-
na z zastosowania wzoru (1), a jaœniejsza przerywana – jego wersji dla klasycznej regresji
normalnej



Tabela 1. Wyniki eksperymentu A: próba d³ugoœci T = 20

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzór (1)
Klasyczna regresja

normalna

0,1 0,2132 0,1949 0,1952

0,2 0,3192 0,3050 0,3058

0,3 0,3871 0,3749 0,3756

0,4 0,4263 0,4147 0,4149

0,5 0,4418 0,4277 0,4277

0,6 0,4295 0,4154 0,4155

0,7 0,3915 0,3754 0,3754

0,8 0,3194 0,3046 0,3051

0,9 0,2130 0,1953 0,1944

najlepsze rezultaty s¹ zaznaczone pogrubionym drukiem

Wyniki eksperymentu B (zob. rys. 2, tab. 2) wskazuj¹, ¿e w przypadku gru-
bych ogonów rozk³adu sk³adnika losowego regresja kwantylowa dostarcza prog-
noz konkurencyjnych w stosunku do metody z korekt¹ prognozy wartoœci œredniej.
Najwiêksze relatywne zyski prognostyczne z kwantyli regresyjnych wystêpuj¹
w okolicach mediany, zaœ dla skrajnych kwantyli przyjêtych w badaniu lepsze
wyniki uzyskano, stosuj¹c poprawkê warunkowej œredniej. Stanowi to pewne
potwierdzenie dla opinii, ¿e w³asnoœci estymatorów regresji kwantylowej dla
skrajnych kwantyli ulegaj¹ pogorszeniu.
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Rysunek 2. Wyniki eksperymentu B: przypadek autoregresji rzêdu pierwszego z rozk³adem
t(4) sk³adnika losowego; zob. informacje pod rysunkiem 1.



Tabela 2. Wyniki eksperymentu B: próba d³ugoœci T = 40 i T = 300

Kwantyl
Regresja

kwantylowa
(T = 40)

Wzór (1)
(T = 40)

Regresja
kwantylowa
(T = 300)

Wzór (1)
(T = 300)

0,1 0,2698 0,2591 0,2525 0,2522

0,2 0,3871 0,3831 0,3729 0,3727

0,3 0,4601 0,4605 0,4471 0,4471

0,4 0,5008 0,5037 0,4876 0,4884

0,5 0,5144 0,5180 0,5002 0,5015

0,6 0,5026 0,5048 0,4870 0,4881

0,7 0,4608 0,4618 0,4448 0,4460

0,8 0,3877 0,3851 0,3704 0,3704

0,9 0,2695 0,2606 0,2501 0,2497

najlepsze rezultaty s¹ zaznaczone pogrubionym drukiem

Ostatni eksperyment (zob. rys. 3, tab. 3–4) pokazuje, ¿e heteroskedastycznoœæ
sk³adnika losowego tak¿e prowadzi do przewag regresji kwantylowej i ¿e w przy-
jêtym w eksperymencie zakresie liczebnoœci próby przewagi te rosn¹ (dla
wiêkszych prób – nie malej¹) w ujêciu wzglêdnym wraz z wyd³u¿aniem próby.
Najwiêksze korzyœci ze stosowania tej metody wystêpuj¹ dla skrajnych kwantyli
rozwa¿anych w badaniu i siêgaj¹ wówczas 8% (najwiêksz¹ przewagê wzglêdn¹
otrzymano dla kwantyla 0,9 i próby d³ugoœci 200, wynosz¹c¹ 8,78%). Oczywiœcie
problem heteroskedastycznoœci mo¿na te¿ rozwi¹zaæ poprzez modele parame-
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Rysunek 3. Wyniki eksperymentu C: przypadek heteroskedastyczny; zob. informacje pod
rysunkiem 1.



tryczne i estymacjê metod¹ najwiêkszej wiarygodnoœci, ale estymuje siê wówczas
wiêcej parametrów.

Tabela 3. Wyniki eksperymentu C: próba d³ugoœci T = 40

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzór (1)
Klasyczna regresja

normalna

0,1 1,1290 1,1499 1,1442

0,2 1,7634 1,7648 1,7617

0,3 2,1882 2,1566 2,1551

0,4 2,4232 2,3820 2,3801

0,5 2,5048 2,4708 2,4708

0,6 2,4165 2,4267 2,4302

0,7 2,1809 2,2240 2,2299

0,8 1,7643 1,8456 1,8490

0,9 1,1385 1,2115 1,2030

najlepsze rezultaty s¹ zaznaczone pogrubionym drukiem

Tabela 4. Wyniki eksperymentu C: próba d³ugoœci T = 300

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzór (1)
Klasyczna regresja

normalna

0,1 1,0676 1,1538 1,1528

0,2 1,6948 1,7578 1,7578

0,3 2,1029 2,1325 2,1328

0,4 2,3372 2,3348 2,3349

0,5 2,4055 2,4024 2,4024

0,6 2,3289 2,3396 2,3397

0,7 2,1069 2,1439 2,1442

0,8 1,7048 1,7766 1,7766

0,9 1,0729 1,1678 1,1664

najlepsze rezultaty s¹ zaznaczone pogrubionym drukiem

5. Przyk³ad zastosowania

Prezentacja problematyki prognozowania kwantylowego zostanie uzupe³nio-
na ilustracj¹ na danych rzeczywistych, którymi s¹ indeksy cenowe energii
w Polsce z portalu OECD statistics. Szereg przyjêty do analizy obejmowa³ obser-
wacje miesiêczne z lat 2005–2012, przy czym dane te przekszta³cono do logaryt-
mów i wyliczono na ich podstawie ró¿nice sezonowe. Da³o to 84 obserwacje
miesiêczne zaprezentowane na rysunku 4.
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Testy normalnoœci Shapiro–Wilka i Dwornika–Hansena dla ca³ego zakresu
danych da³y empiryczne poziomy istotnoœci wynosz¹ce odpowiednio 0,039
i 0,083, sugeruj¹c brak normalnoœci rozk³adu. Ponadto test pierwiastka jednost-
kowego ADF wskazywa³ bardzo wyraŸnie na stacjonarnoœæ tego szeregu, a in-
spekcja korelogramu i korelogramu cz¹stkowego (jak równie¿ estymacja MNK)
pozwoli³y zidentyfikowaæ ten szereg jako realizacjê procesu AR(1). Warto te¿
dodaæ, ¿e test Koenkera heteroskedastycznoœci sk³adnika losowego w modelu
autoregresji rzêdu pierwszego wskazywa³ wyraŸnie na jednorodnoœæ tego
sk³adnika (z wartoœci¹ p = 0,770).

W celu empirycznego sprawdzenia porównywanych w poprzednim punkcie
metod szereg skrócono o rok i wyznaczono prognozê kwantylow¹ na kolejny
okres. Nastêpnie obliczenia powtórzono, przesuwaj¹c okno czasowe o jedn¹ ob-
serwacjê, tj. stosuj¹c metodê rolling. W ten sposób uzyskano po 12 prognoz jed-
nokrokowych z ka¿dej metody. Wœród metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych znalaz³y siê metody uwzglêdnione w eksperymentach z poprzedniego
punktu, ale w podejœciu ex ante odwo³ywano siê wy³¹cznie do rozk³adu normal-
nego, oraz metoda polegaj¹ca na szacowaniu poprawki jako kwantyla reszt
(zwyk³ych oraz przeskalowanych, tj. przemno¿onych przez czynnik T T/ ( �2)).
Œrednie wartoœci funkcji straty podaje tabela 5.

Wyniki empiryczne sugeruj¹, ¿e regresja kwantylowa mog³aby byæ przydat-
na do wyznaczania prognoz kwantylowych w praktyce, jeœli stwierdza siê od-
stêpstwa od rozk³adu normalnego sk³adnika losowego. Warto w tym miejscu
przypomnieæ, ¿e bardziej obiecuj¹cym obszarem dla zastosowañ tego podejœcia
jest zmiennoœæ wariancji warunkowej.
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Tabela 5. Ocena dok³adnoœci prognoz kwantylowych dla cen energii

Kwantyl
Regresja

kwantylowa
Wzór (1)

Klasyczna
regresja
normalna

Kwantyl
reszt

Kwantyl
przeskalowa-
nych reszt

0,1 0,001465 0,001420 0,001414 0,001478 0,001468

0,2 0,002421 0,002476 0,002454 0,002549 0,002534

0,3 0,003104 0,003108 0,003091 0,003151 0,003143

0,4 0,003406 0,003405 0,003400 0,003345 0,003341

0,5 0,003662 0,003466 0,003466 0,000365 0,003653

0,6 0,003303 0,003377 0,003390 0,003368 0,003373

0,7 0,002858 0,002918 0,002930 0,002914 0,002917

0,8 0,002200 0,002368 0,002422 0,002321 0,002345

0,9 0,001558 0,001626 0,001671 0,001686 0,001705

najlepsze rezultaty s¹ zaznaczone pogrubionym drukiem

Podsumowanie

Teorio-decyzyjne podejœcie do prognozowania gospodarczego wbudowuje
modele decyzyjne w projektowanie analizy ekonometrycznej, ³¹cz¹c teoriê decyzji
ze statystyczn¹ analiz¹ danych. Uwa¿na dyskusja ekonometrycznych implikacji
takiego po³¹czenia powinna prze³o¿yæ siê na zyski planistyczne. Bior¹c powy¿-
sze pod uwagê, podejœcie to wydaje siê atrakcyjne zarówno w planowaniu logi-
stycznym, jak i projektowaniu polityki makroekonomicznej czy podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych.

O ile metody prognozowania oparte na estymacji modeli dla warunkowej
œredniej s¹ bardzo dobrze znane w literaturze, o tyle metodologia wyznaczania
tzw. czêœciowych prognoz rozk³adów (partial distribution forecasts)39, takich jak
prognozy kwantylowe, modalne czy prognozy momentów z ogonów rozk³a-
dów, obejmuje metody nieco mniej rozpoznane pod wzglêdem w³asnoœci staty-
stycznych, numerycznych i walorów aplikacyjnych. Wœród takich metod znaj-
duj¹ siê w szczególnoœci (ale nie wy³¹cznie) dynamiczna regresja kwantylowa,
regresja modalna i asymetryczna metoda najmniejszych kwadratów.

Zarówno analiza teoretyczna, jak i proste eksperymenty symulacyjne wska-
zuj¹, ¿e najbardziej obiecuj¹cymi obszarami zastosowañ kwantyli regresyjnych
w prognozowaniu logistycznym s¹ sytuacje, w których wystêpuj¹ grube ogony
rozk³adów warunkowych i/lub warunkowa heteroskedastycznoœæ sk³adników
losowych modeli. Zmiennymi, których modele jednowymiarowych szeregów
czasowych mog¹ charakteryzowaæ siê nawet obiema tymi w³asnoœciami s¹
z pewnoœci¹ indeksy cenowe, ale potencjalny obszar zastosowañ logistycznych
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takiego podejœcia jest znacznie szerszy. Potwierdza to opinia Johannesa Vermo-
rela, za³o¿yciela firmy specjalizuj¹cej siê w us³ugach prognostycznych, któr¹
przytoczymy tutaj w oryginalnym brzmieniu: My take is that 10 years from now,
most companies serious about inventory optimization will have „gone quantile”40.
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FORECASTS WITH REGRESSION QUANTILES IN LOGISTIC
APPLICATIONS – SOME SIMULATION AND EMPIRICAL RESULTS

(Summary)

In the paper different methods of quantile forecasting are discussed and compared
on the basis of simulations. Quantile predictions are treated as a specific decision theo-
retic approach to forecasting in logistics. Certain logistic decision situations requiring this
particular methodology are presented. The theoretical considerations of the paper are
illustrated with an empirical example concerning forecasting of energy prices.
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RYZYKO OPERACYJNE W PLANOWANIU POPYTU
NA PRODUKTY W £AÑCUCHACH DOSTAW1

1. Proces planowania popytu na produkty w ³añcuchu dostaw

Wszelkie dzia³ania w ³añcuchu dostaw zwi¹zane z organizacj¹ zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji maj¹ swój pocz¹tek w planowaniu popytu na produkty.
Planowanie popytu jest pierwszym krokiem w planowaniu przep³ywu mate-
ria³ów i produktów w przedsiêbiorstwach oraz ³añcuchach dostaw, które nierzad-
ko ma decyduj¹cy wp³yw na zyskownoœæ organizacji.

Planowanie popytu na produkty to usystematyzowane poszukiwanie i ustale-
nie mo¿liwych do wykonania planów popytowych w odniesieniu do przysz³ych
warunków dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Jego podstawê stanowi przewidywa-
nie przysz³ych zdarzeñ i wybór okreœlonych wariantów w³asnych dzia³añ
maj¹cych doprowadziæ do stanu uznanego przez planuj¹cego za po¿¹dany2.

Jakoœæ wyznaczonych planów popytu wp³ywa na efektywnoœæ funkcjono-
wania organizacji, poniewa¿ Ÿle okreœlone plany przyczyniaj¹ siê do niepra-
wid³owoœci w dzia³alnoœci m.in. kumulacji nadmiernych zapasów lub ich bra-
ków zarówno po stronie zaopatrzenia, jak i dystrybucji, niewykorzystanych
mocy produkcyjnych b¹dŸ te¿ przeci¹¿enia produkcji i pracy w nadgodzinach,
co wi¹¿e siê z dodatkowymi kosztami.

Planowanie popytu na produkty staje siê punktem krytycznym w momen-
cie, gdy popyt jest nieprzewidywalny. Intensywny rozwój nowych technologii,
rozwój rynków zbytu, zmieniaj¹ce siê i rosn¹ce oczekiwania klientów, skra-
caj¹cy siê cykl ¿ycia produktów, wzrost globalnej konkurencji i wiele innych
czynników determinuje du¿¹ niepewnoœæ popytu, co jest przyczyn¹ zwiêkszo-
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nego ryzyka w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw oraz ³añcuchów dostaw. Niepew-
noœæ popytu na produkty zwiêksza znaczenie w³aœciwie wyznaczonego planu,
co zmusza przedsiêbiorstwa do podjêcia wzmo¿onego wysi³ku zmierzaj¹cego
do poprawnej organizacji tego procesu.

Proces planowania popytu na produkty okreœla siê jako ci¹g akcji, które mo¿-
na podzieliæ na trzy etapy:
1. Zbieranie informacji o przysz³ym popycie na produkty:
– dane wewnêtrzne: zamówienia klientów, zrealizowana sprzeda¿, akcje
marketingowe, stany zapasów, zmiany cen;

– dane zewnêtrzne: tendencje rynkowe, oczekiwania klientów, analizy ryn-
ków, konkurencja, nowe technologie, nowe produkty na rynku.

2. Prognozowanie popytu na produkty przy wykorzystaniu metod jakoœcio-
wych i iloœciowych.

3. Sprawdzenie wykonalnoœci wyznaczonych prognoz popytu na produkty po-
przez weryfikacjê zasobów:
– bud¿etu,
– planowanych akcji marketingowych,
– zdolnoœci produkcyjnych,
– powierzchni magazynowych,
– dostêpnoœci œrodków transportowych.
W procesie planowania popytu na produkty istotne znaczenie ma poziom

podejmowanych decyzji. Planowanie popytu w d³ugim okresie (strategiczne)
wyznacza ogólne ramy dla zasadniczych decyzji przedsiêbiorstwa maj¹cych
bezpoœredni wp³yw na kszta³towanie przysz³ego popytu3. Planowanie operatyw-
ne popytu na produkty zmierza natomiast do ukierunkowania dzia³añ codzien-
nych przy uwzglêdnieniu przyjêtych celów strategicznych4. Sposób organizacji
procesu planowania popytu i zakresu wykorzystywanych danych o popycie za-
le¿y od wielu czynników. Jedn¹ z g³ównych determinant, wed³ug P. Chen
i P. Wolfe5, jest sposób pozyskiwania informacji o popycie na produkty w ³añcu-
chu dostaw. Wyró¿niaj¹ oni dwa podstawowe rozwi¹zania o kluczowym zna-
czeniu w sposobie organizowania procesu planowania popytu na produkty
i us³ugi w ³añcuchu dostaw. W pierwszym rozwi¹zaniu przedsiêbiorstwa nie
dziel¹ siê informacjami o popycie6, w drugim nastêpuje podjêcie wspó³pracy
w ramach wymiany informacji pomiêdzy ogniwami w ³añcuchu dostaw7.
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W pierwszym rozwi¹zaniu inicjatorem podejmowanych dzia³añ jest plan po-
pytu na produkty, najczêœciej wyznaczony jedynie na podstawie danych histo-
rycznych dostêpnych w systemach informatycznych jednego z ogniw ³añcucha
dostaw. System, przedstawiony na rysunku 1, zazwyczaj jest stosowany w stra-
tegii push, gdzie mechanizmem regulacji przep³ywów produktów miêdzy
przedsiêbiorstwami w ³añcuchu dostaw s¹ plany popytu, bêd¹ce kluczowym
elementem utrzymania sprawnoœci ³añcucha dostaw8. Pope³nienie b³êdu w pro-
cesie planowania popytu ma konsekwencje we wszystkich ogniwach ³añcucha
dostaw9. Najczêstsz¹ przyczyn¹ niedok³adnoœci w wielkoœciach wyznaczonego
przysz³ego popytu jest nieodpowiedni proces planowania popytu, poniewa¿
wnioskowanie zazwyczaj jest oparte jedynie na danych historycznych. Prawdzi-
wa potrzeba klienta nie jest identyfikowana10. Aby zmieniæ to podejœcie, ko-
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�ród³o: Opracowano na podstawie J. Rohde, Coordination and integration, [w:] H. Stadtler, C. Kilger
(eds), Supply Chain Management and Advanced Planning: Concepts, Models, Software and Case
Studies, 2nd ed., Springer, Berlin 2002, s. 211–222.

8 C. Crum, G.E. Palmatier, Demand management best practices: process, principles, and collaboration, Inte-
grated Business Management Series, J.Ross Publishing, Boca Paton, Florida 2003.

9 S. Makridakis, S.C. Wheelwright, Forecasting: issues & challenges for marketing management, „Journal
of Marketing” 1997, vol. 41, issue 4, s. 24–38.

10 D.N. Sarang, M. Laxmidhar, Exploratory Investigation of Sales Forecasting Process and Sales Forecasting
System. Case Study of Three Companies, Jönköping International Business School, Jönköping Univer-
sity in Sweden, 2006.



nieczne jest wykorzystanie w planowaniu popytu na produkty innych Ÿróde³
informacji11: zarówno wewnêtrznych (zasoby, zdolnoœci produkcyjne, stany za-
pasów, planowane akcje marketingowe itp.), jak i zewnêtrznych (klienci, konku-
rencja, technologia, koniunktura itp.).

Rozwi¹zaniem tych problemów jest drugi system. Zak³ada on integracjê
dzia³añ pomiêdzy poszczególnymi ogniwami12. Udostêpnienie informacji
w miejscu, gdzie jest ona potrzebna pozwala okreœliæ plan popytu na podstawie
rzeczywistych potrzeb klienta. System ten ilustruje rysunek 2.

Model na rysunku 2 mo¿na scharakteryzowaæ jako nieprzerwany proces pla-
nowania popytu na produkty i us³ugi. W tym rozwi¹zaniu inicjatorami procesu
planowania popytu na produkty i us³ugi s¹ klienci, a wspó³praca wewn¹trz
przedsiêbiorstwa, jak i miêdzy ogniwami ³añcucha dostaw odgrywa kluczow¹
rolê. Polega ona g³ównie na dzieleniu siê informacjami i wykorzystywaniu
w procesie planowania ró¿nych Ÿróde³ informacji. Umo¿liwia to skrócenie czasu
realizacji zamówienia klienta przy jednoczesnym zmniejszaniu kosztów ³añcu-
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�ród³o: Opracowano na podstawie H. Meyr, J. Rohde, L. Schneeweiss, M. Wagner, Structure of advan-
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11 C. Crum, G.E. Palmatier, op. cit.
12 P.Ch. Chen, P.M. Wolfe, A data quality model of information-sharing in a two-level supply chain, „Inter-
national Journal of Electronic Business Management” 2011, vol. 9, no. 1, s. 70–77.



cha dostaw13. Ka¿dy z dwóch bloków zaznaczonych na rysunku 2 jako
„wspó³praca”, reprezentuje wspó³dzielenie informacji i zarz¹dzanie sprzeda¿¹
oraz zamówieniami klientów w celu okreœlenia wspólnych planów popytu na
produkty i us³ugi14.

Niezale¿nie od tego, który ze sposobów gromadzenia danych o popycie na
produkty zastosowano w ³añcuchu dostaw, konieczny jest pomiar poprawnoœci
realizacji procesu planowania popytu na produkty. Najczêœciej wykorzystywan¹
miar¹ jest b³¹d prognozy. Je¿eli dzia³ania w ³añcuchu dostaw s¹ uruchamiane na
podstawie zamówieñ klientów, najczêœciej wykorzystuje siê wskaŸnik satysfak-
cji klienta z oferowanego poziomu obs³ugi. Innymi miarami, du¿o rzadziej sto-
sowanymi w ocenie procesu planowania popytu na produkty, s¹ poziom zapa-
sów i czas realizacji zamówienia klienta.

2. Czynniki ryzyka operacyjnego w planowaniu popytu
na produkty w ³añcuchu dostaw

Niepewnoœæ wspó³czesnego otoczenia definiuje przestrzeñ, w której wy³ania
siê ryzyko. St¹d ryzyko jest czêsto postrzegane jako rezultat niepewnoœci wystê-
puj¹cej w sytuacji decyzyjnej. Jak stwierdza J. Rokita, ryzyko to funkcja niepew-
noœci, przy czym im wy¿szy stopieñ niepewnoœci, tym wy¿szy poziom ryzyka,
i odwrotnie15. W zwi¹zku z tym niepewnoœæ jako warunek sine qua non
wyst¹pienia ryzyka mo¿e stwarzaæ potencjalne lub rzeczywiste problemy
w skutecznym planowaniu popytu na produkty.

Czynniki ryzyka (podmioty, przedmioty, miejsca, procesy itp.) pojawiaj¹ siê
w przestrzeni niepewnoœci i powoduj¹ okreœlone skutki16. Mog¹ pochodziæ ze
Ÿróde³ zewnêtrznych oraz wewnêtrznych, st¹d wyró¿nia siê czynniki o charak-
terze zewnêtrznym i wewnêtrznym. Pierwsze z nich s¹ wywo³ane przez przy-
czyny znajduj¹ce siê w otoczeniu ³añcuchów dostaw, drugie s¹ rezultatem przy-
czyn tkwi¹cych wewn¹trz tego ³añcucha.

Konkretyzacjê dualnego podzia³u przedstawia klasyfikacja Ÿróde³ ryzyka za-
proponowana przez S. Rao i T.J. Goldsby’ego17. Nawi¹zuje ona do obszarów ana-
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lizy strategicznej organizacji. W opinii autorów ryzyko generuj¹ przyczyny
tkwi¹ce w otoczeniu zewnêtrznym (dalszym i sektorowym) oraz wewnêtrznym
(organizacyjnym, dotycz¹cym osoby decydenta oraz problemu decyzyjnego)
³añcuchów dostaw18. Uzupe³nieniem tej klasyfikacji jest koncepcja Ÿróde³ ryzy-
ka zaprezentowana przez C.S. Tanga. Wyró¿nia ona ryzyko zak³ócaj¹ce, odno-
szone do katastrof naturalnych (np. trzêsienie ziemi, huragany, powodzie itp.)
oraz zdarzeñ wywo³anych przez cz³owieka (np. kryzys ekonomiczny, strajki
itp.) i ryzyko operacyjne, czyli takie, którego Ÿród³em jest popyt, poda¿ i koszt19.

Proces planowania popytu na produkty w ³añcuchu dostaw jest przede
wszystkim obarczony ryzykiem operacyjnym. Czynniki ryzyka operacyjnego
mog¹ wywo³ywaæ ró¿ne skutki w procesie planowania popytu na produkty
w ³añcuchach dostaw. Mo¿na tu wyró¿niæ sprzyjaj¹ce czynniki ryzyka, które
promuj¹ przejœcie organizacji do nowego, po¿¹danego stanu oraz niesprzyjaj¹ce
czynniki ryzyka (zwane inhibitorami), które hamuj¹ tak¹ zmianê20.

Na ogó³ ryzyko rozpatruje siê w negatywnych kategoriach, czyli takich, któ-
rego skutki wywo³a³y okreœlone zak³ócenia. Jest to tzw. ryzyko czyste21. Pogl¹d
ten podzielaj¹ równie¿ inni autorzy, którzy w konkluzji prowadzonych rozwa-
¿añ stwierdzaj¹, ¿e konsekwencje wyst¹pienia okreœlonych czynników ryzyka
s¹ zwi¹zane z niebezpieczeñstwem, szkod¹, strat¹, urazem oraz innymi nie-
po¿¹danymi skutkami22.

Umowa Bazylejska stanowi, ¿e ryzyko operacyjne jest zwi¹zane z niew³aœci-
wym przebiegiem procesów wewnêtrznych, nieodpowiednim zachowaniem
ludzi i funkcjonowaniem systemów oraz oddzia³ywaniem wydarzeñ zewnêtrz-
nych na organizacjê23. Umowa Bazylejska sugeruje klasyfikacjê ryzyka operacyj-
nego wed³ug przyczyn lub miejsca jego powstania24:
– ryzyko ludzi, zwi¹zane z umyœlnymi lub nieumyœlnymi zachowaniami ludzi,
brakiem umiejêtnoœci lub zbyt ma³¹ liczb¹ pracowników;

– ryzyko technologii, zwi¹zane z wadami lub uszkodzeniami systemów infor-
matycznych i telekomunikacyjnych oraz maszyn i urz¹dzeñ w przep³ywie
produktów;
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18 Ibidem.
19 C.S. Tang, Perspectives in Supply Chain Risk Management, „International Journal of Production Eco-
nomics” 2006, vol. 103, no. 2, s. 451–488.

20 L.L. Lan, J. Lee, Force-field analysis on policies affecting working women in Singapore, „Journal of Mana-
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22 Ibidem.
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– ryzyko zdarzeñ zewnêtrznych, zwi¹zane z dzia³aniami czynników lub osób
spoza organizacji;

– ryzyko procesów, zwi¹zane z wadliwym skonstruowaniem i niew³aœciwym
przebiegiem procesów.
W œwietle powy¿szych rozwa¿añ Ÿród³em ryzyka operacyjnego w procesie

planowania popytu na produkty mo¿e byæ zachowanie cz³owieka, funkcjono-
wanie infrastruktury technicznej, wyst¹pienie okreœlonych czynników zewnêtrz-
nych czy przebieg procesu.

Zachowanie cz³owieka w procesie planowania popytu na produkty dotyczy
podejmowania decyzji, za którymi z regu³y stoi chêæ poprawy efektywnoœci
i sprawnoœci funkcjonowania ³añcuchów dostaw. Mened¿erowie podejmuj¹ ry-
zyko, licz¹c na pozytywne efekty swoich dzia³añ25. Decyzje podejmowane
w warunkach ryzyka maj¹ zatem charakter probabilistyczny. Oznacza to, ¿e
dana decyzja mo¿e byæ przedstawiona jako zmienna losowa generuj¹ca ró¿ne
konsekwencje, której prawdopodobieñstwo wyst¹pienia mo¿e byæ oszacowane
na podstawie danych historycznych. Szczególnie widocznie ryzyko ujawnia siê
w momencie, w którym decydent dokonuje wyboru jednego spoœród wielu wa-
riantów rozwi¹zania okreœlonego problemu decyzyjnego. Wybór ten na ogó³ ro-
dzi okreœlone konsekwencje dla organizacji. St¹d w procesie planowania popytu
na produkty nale¿y redukowaæ mo¿liwoœæ pope³niania b³êdów szkodliwych dla
³añcucha dostaw. B³êdy ludzi w planowaniu popytu na produkty wynikaj¹ z fak-
tu, ¿e decydenci na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania rzadko maj¹ pe³n¹, adek-
watn¹ i jednoznaczn¹ wiedzê o zachowaniu uczestników ³añcucha dostaw i je-
go otoczenia. St¹d czêsto podejmuj¹ b³êdne decyzje dotycz¹ce prognoz popytu,
poziomu obs³ugi klienta, zapasu bezpieczeñstwa, wielkoœci dostaw, pope³niaj¹
pomy³ki w procesie sporz¹dzania harmonogramów produkcji, planów zasileñ
materia³owych, planów sprzeda¿y, myl¹ siê w decyzjach dotycz¹cych stopnia
ob³o¿enia i intensywnoœci wykorzystania infrastruktury logistycznej, produk-
cyjnej, polityki kredytowej, poziomu inwestycji kapita³owych, kampanii rekla-
mowej, promocji itp.

Ryzyko operacyjne w planowaniu popytu na produkty jest zwi¹zane z funk-
cjonowaniem infrastruktury informatycznej, obejmuj¹cej sprzêt techniczny oraz
oprogramowanie. O istotnoœci ryzyka pochodz¹cego z tej sfery, œwiadcz¹ wyni-
ki badañ. Wnioski badawcze sformu³owane przez Richmond and Associates26

potwierdzaj¹, ¿e ryzyko pochodz¹ce z systemów informatycznych uplasowa³o
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siê na pierwszym miejscu wœród wszystkich 26 wskazanych Ÿróde³ ryzyka27.
Szczególnie wa¿nym Ÿród³em ryzyka mog¹ byæ celowe ataki na systemy infor-
matyczne ze strony cyberprzestêpców28.

Wœród innych czynników ryzyka operacyjnego zwi¹zanego z funkcjonowa-
niem infrastruktury mo¿na wymieniæ niesprawnoœæ sprzêtu, zak³ócenia w do-
stawie mediów oraz akty wandalizmu dokonywane na infrastrukturze technicz-
nej przez pracowników29. Prawdopodobieñstwo pojawienia siê czynników
ryzyka wzrasta wskutek niew³aœciwego gospodarowania sprzêtem, który umo¿-
liwia przep³yw informacji w procesie planowania popytu. Wykorzystanie infra-
struktury informatycznej zgodnie z jej przeznaczeniem, odpowiednie obci¹¿e-
nie prac¹, regularne konserwacje generuj¹ mniejsze prawdopodobieñstwo
ryzyka ani¿eli infrastruktura przeci¹¿ana zadaniami, u¿ytkowana niezgodnie
z przeznaczeniem, eksploatowana bardzo d³ugi czas w niew³aœciwych warun-
kach otoczenia, bez regularnego serwisu technicznego30.

Kolejny rodzaj ryzyka operacyjnego jest zwi¹zany z wystêpowaniem zda-
rzeñ zewnêtrznych w œrodowisku funkcjonowania ³añcucha dostaw. W plano-
waniu popytu na produkty ryzyko operacyjne nale¿y raczej odnosiæ do otocze-
nia bli¿szego (mikrootoczenia ³añcucha dostaw). Mówi siê wówczas o tak
zwanych charakterystykach sektorowych, które mog¹ byæ generatorem czynni-
ków ryzyka np. wzrost cen produktów kszta³towany na podstawie konfrontacji
si³ poda¿owo-popytowych, wielkoœæ si³y nabywczej, faza cyklu ¿ycia produktu,
przestrzenna alokacja konkurentów czy atrakcyjnoœæ sektora31. W szczególnoœci
w procesie planowania popytu na produkty nale¿y wzi¹æ pod uwagê charakte-
rystykê przebiegu popytu, a wiêc jego wartoœæ œredni¹, cyklicznoœæ i sezono-
woœæ, tendencjê rozwojow¹ i trend zjawiska, przypadkowoœæ wahañ.

Ostatni rodzaj ryzyka operacyjnego dotyczy sposobu konstrukcji oraz prze-
biegu procesów. Proces obejmuje sekwencjê czynnoœci mened¿erskich do-
daj¹cych wartoœci, a jego realizacja odbywa siê na ogó³ za pomoc¹ w³asnych lub
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obcych zasobów (ludzi, infrastruktury technicznej czy œrodków finansowych)32.
Wyró¿nienie ryzyka procesów oznacza, ¿e okreœlony czynnik ryzyka oraz jego
konsekwencje w procesie planowania popytu na produkty nie powinny byæ
rozwa¿ane w sposób wyizolowany od innych czynników i ich skutków. Jedna
przyczyna ryzyka mo¿e bowiem generowaæ wiele skutków o ró¿nej sile
wp³ywu. Jednak jeden skutek realizacji ryzyka mo¿e mieæ kilka przyczyn33.
Przyk³adowo, cykl realizacji zamówienia obejmuje ci¹g czynnoœci zwi¹zanych
z przekazaniem zamówienia przez klienta, przyjêciem go do realizacji, opraco-
waniem zamówienia. W poszczególnych etapach tego procesu wystêpuje ko-
niecznoœæ wykonania okreœlonych czynnoœci przez klientów (ryzyko zdarzeñ
zewnêtrznych), pracowników (ryzyko ludzi), infrastrukturê techniczn¹ (ryzyko
technologii), które mog¹ stanowiæ potencjalne Ÿród³o ryzyka operacyjnego
w planowaniu popytu na produkty w ³añcuchach dostaw. W zwi¹zku z tym ry-
zyko procesów zwraca uwagê na koniecznoœæ pe³niejszego spojrzenia na czyn-
niki ryzyka oraz wywo³ywane przez nie skutki. Jest to szczególnie uzasadnione
w procesie planowania popytu na produkty we wspó³czesnych ³añcuchach do-
staw, w których mo¿e wyst¹piæ wiele przyczyn oraz konsekwencji ryzyka34. Wy-
nika to równie¿ z sekwencyjnoœci i wspó³zale¿noœci poszczególnych dzia³añ po-
dejmowanych w procesie planowania popytu na produkty. Pomijanie tego faktu
powoduje komplikacje, polegaj¹ce np. na nierównomiernym obarczeniu ryzy-
kiem poszczególnych uczestników ³añcucha dostaw35, i mo¿e przejawiaæ siê
w postaci wyd³u¿enia okresu realizacji zamówienia, niedotrzymania okreœlone-
go poziomu obs³ugi klienta czy znacznego wzrostu kosztów funkcjonowania
³añcucha dostaw.

3. Badanie czynników ryzyka i ich skutków w planowaniu
popytu na produkty w ³añcuchach dostaw

Ze wzglêdu na pionierski charakter badañ podjêta w referacie problematyka
przedstawia wstêpne wyniki studiów eksploracyjno-deskrypcyjnych, ³¹cz¹cych
badania o charakterze jakoœciowym z badaniami iloœciowymi. W zwi¹zku z tym
w interpretacji wyników porzucono wnioskowanie statystyczne, a rezultaty
analizy materia³u empirycznego formu³owano bardzo ostro¿nie raczej w postaci
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Chain Management, „International Journal of Supply Chain Management” 2000, vol. 5, no. 3,
s. 122–130.

35 E. Klosa, �ród³a i skutki wystêpowania ryzyka…, s. 115–127.



obserwowanych tendencji, ani¿eli pewnych i reprezentatywnych konkluzji.
Takie podejœcie w procesie badawczym ma charakter opisowy i jest zwi¹zane
z koniecznoœci¹ zachowania wysokiego poziomu rzetelnoœci prowadzonych
analiz i wysuwanych na ich podstawie wniosków.

W badaniu czynników ryzyka i ich skutków wykorzystano technikê ankie-
tow¹, zaœ instrumentem badawczym by³ kwestionariusz ankiety zawieraj¹cy py-
tania zamkniête, opracowany przez autorów referatu. Przedmiotem badania
by³y czynniki ryzyka i ich wp³yw na proces planowania popytu na produkty
w ³añcuchach dostaw.

W przypadku jednej grupy czynników dotycz¹cych ryzyka ludzi, zmienne
nie manifestowa³y znacz¹cych zale¿noœci liniowych, st¹d zdecydowano o ich
eliminacji z dalszego postêpowania w procesie analizy. W konsekwencji wœród
zmiennych zawartych w kwestionariuszu, okreœlaj¹cych ryzyko w procesie pla-
nowania popytu na produkty w ³añcuchu dostaw, zosta³y wyszczególnione trzy
grupy: zmienne z obszaru ryzyka technologii, ryzyka zdarzeñ zewnêtrznych
i ryzyka procesów – tabela 1.

Tabela 1. Zmienne identyfikuj¹ce ryzyko w ³añcuchu dostaw

Zmienne

ryzyko technologii ryzyko zdarzeñ zewnêtrznych ryzyko procesów

– niesprawnoœæ systemów klasy
ERP

– zak³ócenia w przetwarzaniu
danych historycznych o sprze-
da¿y lub/i popycie

– awarie infrastruktury produk-
cyjnej

– b³êdy w informacjach o stanie
zapasów

– nieadekwatna pojemnoœæ infra-
struktury magazynowej

– nierzetelne prognozy bud¿etu
– zniekszta³cone informacje
o dzia³aniach marketingowych

– zmienne zamówienia klien-
tów

– b³êdy w analizie sytuacji
rynkowej – badanie rynku,
ocena konkurencji, spraw-
dzanie poziomu cen itp.

– sezonowoœæ popytu
– niepewnoœæ popytu – nie-
przewidywalne wahania
popytu

– d³ugoœæ cyklu ¿ycia pro-
duktu

– du¿a liczba produktów
w ofercie handlowej

– du¿a liczba grup produkto-
wych

– zak³ócenia w realizacji stra-
tegii pull/push

– niesprawna organizacja
komórki odpowiedzialnej
za prognozy popytu na
produkty

– ograniczona intensywnoœæ
realizacji strategii S&OP

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Jednoczeœnie nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e przedstawione grupy zmiennych,
choæ istotnie reprezentuj¹ zak³ócenia wywo³ane przez poszczególne grupy
czynników ryzyka, nie maj¹ charakteru enumeratywnego. Trudno bowiem
w procesie badawczym uwzglêdniæ wszystkie potencjalne i faktyczne Ÿród³a
ryzyka oraz powodowane przez nie skutki, które mog¹ wyst¹piæ w praktyce
funkcjonowania ³añcuchów dostaw.
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Do oceny procesu planowania popytu na produkty zosta³y okreœlone dwie
zmienne: b³¹d prognozy i poziom obs³ugi klienta. W standardowym podejœciu
do planowania popytu stosuje siê tylko jedn¹ miarê do oceny prawid³owoœci
przygotowanych planów. Jest ni¹ b³¹d prognozy wyra¿ony udzia³em procento-
wym, jako œrednie odchylenie prognozy od rzeczywistych wielkoœci sprze-
da¿y36. Jednak poddaj¹c ocenie proces planowania popytu na produkty w ³añcu-
chu dostaw, konieczne jest uwzglêdnienie aspektów logistycznych, które znaj-
duj¹ odzwierciedlenie w oferowanym poziomie obs³ugi klienta37. Miar¹ umo¿li-
wiaj¹c¹ dokonanie takiej oceny mo¿e byæ odsetek zamówieñ zrealizowanych na
czas, w odpowiedniej jakoœci i iloœci (OTIF – On-Time In-Full)38.

Wspó³czynnik korelacji liniowej pomiêdzy poziomem obs³ugi klienta i b³ê-
dem prognozy wyniós³ �0,4, co oznacza, ¿e zmienne cechuje umiarkowana za-
le¿noœæ ujemna. W œwietle uzyskanego rezultatu – wzrostowi wartoœci poziomu
obs³ugi klienta towarzyszy spadek wartoœci b³êdu prognozy. B³êdy prognozy
rosn¹, je¿eli poziom obs³ugi klienta maleje.

Dane o procesie planowania popytu i czynnikach ryzyka by³y gromadzone
w firmach produkcyjnych i us³ugowych, których siedziby s¹ zlokalizowane na
terenie Polski. Dobór próby badawczej mia³ charakter nieprobabilistyczny, nie
stosowano zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczy³y te organi-
zacje, które wyrazi³y na to zgodê.

Próba badawcza obejmowa³a 40 przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w ³añcu-
chach dostaw. Ponad 65% próby badawczej to przedsiêbiorstwa produkcyjne,
25% – przedsiêbiorstwa us³ugowe, natomiast 10% badanych podmiotów posia-
da³o w swojej ofercie zarówno produkty, jak i us³ugi. Spoœród firm produkcyj-
nych 69% stanowi¹ podmioty zaliczane do liderów w swoich ³añcuchach do-
staw, natomiast wœród badanych firm us³ugowych ¿adna nie by³a ogniwem
wiod¹cym w ³añcuchach dostaw. Wszystkie ankietowane firmy mo¿na nato-
miast zakwalifikowaæ do grupy du¿ych przedsiêbiorstw, zatrudniaj¹cych
powy¿ej 200 pracowników.

Prawie 43% ankietowanych to przedsiêbiorstwa obs³uguj¹ce zarówno klien-
tów indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Odbiorcami 19% przedsiêbiorstw
s¹ tylko klienci indywidualni, pozostali obs³uguj¹ tylko klientów instytucjonal-
nych.
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37 D. Waters, op. cit.
38 Ibidem.



4. Identyfikacja czynników ryzyka operacyjnego i analiza
ich wp³ywu na proces planowania popytu na produkty
w ³añcuchach dostaw

4.1. Ryzyko technologii

Przedmiotem oceny ryzyka technologii i jego skutków w procesie planowa-
nia popytu na produkty by³y dziedzinowe oraz zintegrowane systemy informa-
tyczne wykorzystywane w procesie przep³ywu informacji oraz wybrane syste-
my zautomatyzowane stosowane w sferze realnej zwi¹zanej z fizycznym
przep³ywem produktów.

Wyniki analiz potwierdzaj¹, ¿e je¿eli w badanych ³añcuchach dostaw syste-
my klasy ERP stanowi¹ Ÿród³o ryzyka technologicznego, wówczas poziom
obs³ugi klienta wzrasta œrednio o 10%, natomiast b³êdy prognozy malej¹ o 20%.
Mo¿e to œwiadczyæ o tym, ¿e co prawda systemy informatyczne generuj¹ ryzy-
ko, lecz jednoczeœnie jego negatywne skutki wydaj¹ siê w mniejszym stopniu
odczuwalne dla badanych organizacji.

Najczêœciej wskazywanym generatorem zak³óceñ wœród czynników ryzyka
technologii jest przetwarzanie danych historycznych o sprzeda¿y lub/i popycie.
Najrzadziej natomiast badane podmioty wskazywa³y prognozê bud¿etu oraz
informacje o planowanych akcjach marketingowych jako potencjalne lub rze-
czywiste czynniki ryzyka. Zestawienie czêstotliwoœci wskazañ dotycz¹cych ry-
zyka technologii zwi¹zanego z u¿ytkowaniem okreœlonych systemów w bada-
nych ³añcuchach dostaw przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Ryzyko technologii w procesie planowania popytu na produkty w badanych
³añcuchach dostaw

Czynniki ryzyka
Odsetek badanych

organizacji

– zak³ócenia w przetwarzaniu danych historycznych o sprzeda¿y
lub/i popycie

71

– awarie infrastruktury produkcyjnej 29

– b³êdy w informacjach o stanie zapasów 29

– nieadekwatna pojemnoœæ infrastruktury magazynowej 21

– nierzetelne prognozy bud¿etu 9

– zniekszta³cone informacje o dzia³aniach marketingowych 14

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wœród organizacji wskazuj¹cych na zak³ócenia w przetwarzaniu danych histo-
rycznych o sprzeda¿y lub/i popycie w procesie planowania popytu na produkty
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obs³uga klienta kszta³tuje siê œrednio na poziomie 83%, natomiast b³¹d progno-
zy wzrasta œrednio do 17%. Mo¿e to oznaczaæ, ¿e wykorzystanie systemów infor-
matycznych w przetwarzaniu danych historycznych jako podstawy podejmo-
wania decyzji skutkuje pojawieniem siê zak³óceñ oddzia³uj¹cych na planowanie
popytu na produkty w badanych ³añcuchach dostaw. Wykorzystanie innych sy-
stemów informatycznych w procesie przep³ywu informacji oraz systemów
zautomatyzowanych w sferze realnej generuje co prawda ryzyko technologii,
lecz przyczynia siê do poprawy dok³adnoœci wyznaczonych planów œrednio
o 3–5% oraz zmniejszenia b³êdów prognozy popytu na produkty do poziomu
12%. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e ryzyko, które nios¹ analizowane systemy infor-
matyczne wykorzystywane w procesie przep³ywu informacji oraz systemy zauto-
matyzowane stosowane w sferze realnej, nie wywo³uje negatywnych skutków.

W opinii respondentów b³êdy w informacjach o stanie zapasów i zniekszta³-
cone informacje o dzia³aniach marketingowych generuj¹ ryzyko technologii,
lecz ich skutki maj¹ neutralny wp³yw na planowanie popytu na produkty. Naj-
mniej obarczone negatywnymi skutkami ryzyka technologii s¹ awarie infrastruk-
tury produkcyjnej. Je¿eli park maszynowy stosowany w produkcji powoduje
ryzyko technologii, to najmniej, bo tylko o 11% obni¿a siê poziom obs³ugi klienta.

4.2. Ryzyko zdarzeñ zewnêtrznych

Ryzyko zdarzeñ zewnêtrznych i jego negatywne skutki zosta³y zidentyfi-
kowane za pomoc¹ Ÿróde³ informacji zewnêtrznej wykorzystywanej w procesie
planowania popytu, analizy sytuacji rynkowej, sezonowoœci i niepewnoœci
sprzeda¿y/popytu oraz cyklu ¿ycia produktu.

Istotnym aspektem w procesie planowania popytu jest uwzglêdnianie zamó-
wieñ klientów. Mimo ¿e zamówienia klientów powoduj¹ ryzyko, to w stosunku
do tradycyjnego podejœcia, jakim jest szacowanie planów na podstawie danych
historycznych, proces planowania ulega poprawie. Œrednio o 5% wzrasta po-
ziom obs³ugi klienta i o tyle samo zmniejszaj¹ siê b³êdy prognozy. Mo¿e to ozna-
czaæ, ¿e negatywne skutki tego czynnika ryzyka nie s¹ w ogóle odczuwalne
w procesie planowania popytu na produkty w badanych ³añcuchach dostaw.
Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e zaledwie w 6 z badanych ³añcuchów dostaw zamó-
wienia klientów zosta³y wskazane jako czynnik ryzyka.

W dwukrotnie wiêkszej liczbie badanych podmiotów czynnikiem ryzyka s¹
informacje pochodz¹ce z analizy rynku. W tym przypadku ryzyko powoduje
zak³ócenie procesu planowania popytu na produkty. Poziom obs³ugi klienta jest
bowiem mniejszy o 5%, natomiast dok³adnoœæ prognozy ulega zwiêkszeniu za-
ledwie o 1%.

Kolejne elementy otoczenia sektorowego, takie jak sezonowoœæ i niepewnoœæ
popytu oraz cykl ¿ycia produktu powoduj¹ równie¿ ryzyko, które zwykle
zak³óca proces planowania popytu na produkty w badanych organizacjach.
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Sezonowoœæ generuje ryzyko, którego skutki przejawiaj¹ siê w postaci wzro-
stu b³êdów prognozy do 20% i zmniejszenia obs³ugi klienta do poziomu 80%.
Wyst¹pienie nieprzewidywalnych wahañ popytu rynkowego równie¿ powodu-
je negatywne skutki obserwowane w procesie planowania popytu na produkty
w badanych ³añcuchach dostaw. Wyniki przeprowadzonych analiz sugeruj¹, ¿e
je¿eli ³añcuchy dostaw funkcjonuj¹ w turbulentnym otoczeniu (du¿a nieprze-
widywalnoœæ popytu), wówczas b³êdy prognozy siêgaj¹ 36%, a klienci s¹ zado-
woleni jednie w 73%. Stabilizacja sytuacji rynkowej w mniejszym stopniu
zak³óca planowanie popytu na produkty, powoduj¹c zmniejszenie b³êdów prog-
nozy do 17% i poprawê obs³ugi do poziomu 86%.

Czynnikiem ryzyka mo¿e byæ równie¿ cykl ¿ycia produktu. W szczególnoœci
je¿eli produkty znajduj¹ siê w fazie wprowadzenia na rynek, wówczas ryzyko
wczesnej fazy, w której znajduje siê produkt, powoduje znaczne zak³ócenia
w procesie planowania popytu na produkty. B³êdy prognozy w tym przypadku
siêgaj¹ 30%. W przypadku produktów znajduj¹cych siê w fazie dojrza³oœci ne-
gatywne skutki ryzyka, które oddzia³uj¹ na planowanie popytu, malej¹. Wartoœæ
b³êdów prognozy zmniejsza siê bowiem o 17% w stosunku do fazy wprowadze-
nia produktu na rynek.

4.3. Ryzyko procesów

Czynnikiem ryzyka procesów w planowaniu popytu na produkty w ³añcu-
chu dostaw mo¿e byæ szerokoœæ oferty produktowo-us³ugowej adresowanej do
nabywców. Rezultaty przeprowadzonych analiz wskazuj¹, ¿e istnieje zale¿noœæ
miêdzy liczb¹ produktów i us³ug w ofercie ³añcucha dostaw i powodowanymi
przez ni¹ zak³óceniami oddzia³uj¹cymi na proces planowania popytu na produk-
ty. Wzglêdnie niewielka liczba produktów w ofercie (do 50 sztuk) zapewnia
b³êdy prognozy na poziomie œrednio 15% i obs³ugê klienta wynosz¹c¹ 85%.
Wzrost liczby produktów w ofercie przyczynia siê do wzrostu zak³óceñ w pro-
cesie ustalania poprawnych planów popytowych. B³êdy prognozy wzrastaj¹
œrednio o 7%, a poziom obs³ugi zmniejsza siê o 6%. Dzia³ania organizowane dla
du¿ej liczby grup produktowych w ³añcuchu dostaw (powy¿ej 50) mog¹ powo-
dowaæ wzrost b³êdu prognozy nawet do 40% i zmniejszenie poziomu obs³ugi
do poziomu 50%.

Ryzyko procesów jest równie¿ zwi¹zane ze sposobem kszta³towania prze-
p³ywu produktów w ³añcuchach dostaw. W prezentowanych badaniach 57% or-
ganizacji wykorzystuje strategiê pull, grupa 23% stosuje zarówno system pull,
jak i push, natomiast pozosta³a czêœæ, tj. 20% próby badawczej, funkcjonuje
zgodnie z regu³ami strategii push. Wyniki prowadzonych analiz pozwalaj¹
stwierdziæ, ¿e ryzyko wykorzystania strategii pull powoduje najmniejsze
zak³ócenia warunkuj¹ce proces planowania popytu na produkty, bowiem
obs³uga klienta osi¹ga najwy¿szy – 85% – poziom. Badania ujawniaj¹ równie¿,
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¿e zak³ócenia oddzia³uj¹ce na planowanie popytu na produkty s¹ relatywnie
niewielkie w ³añcuchach dostaw stosuj¹cych podejœcie hybrydowe (zarówno
strategiê pull, jak i push). Odnotowano tu bowiem najmniejsze b³êdy prognozy
wynosz¹ce tylko 16%. Najwiêksze zak³ócenia w procesie planowania popytu na
produkty wywo³uje ryzyko zastosowania strategii push.

Ryzykiem mo¿e byæ równie¿ obarczone wspó³dzia³anie podmiotów w proce-
sie wyznaczania planów popytowych. Je¿eli ogniwa ³añcuchów dostaw dzia³aj¹
zgodnie z zasadami strategii S&OP (Sales and Operations Planning), wówczas wy-
stêpuj¹ wzglêdnie niewielkie zak³ócenia oddzia³uj¹ce na planowanie popytu na
produkty. Œrednie b³êdy prognozy wynosz¹ bowiem oko³o 10%. Znaczenie
wspó³dzia³ania w ograniczaniu zak³óceñ potwierdzaj¹ wyniki badañ jednostek
organizacyjnych poszczególnych przedsiêbiorstw odpowiedzialnych za wyzna-
czenie prognozy. Gdy prognozy popytu rynkowego s¹ okreœlane przez dzia³
sprzeda¿y, wówczas b³êdy prognozy wynosz¹ œrednio 15%, a poziom obs³ugi
klienta jest równy 84%. Je¿eli w proces prognozowania zostanie zaanga¿owana
inna jednostka organizacyjna ani¿eli dzia³ sprzeda¿y, wówczas zak³ócenia
wp³ywaj¹ce na planowanie popytu na produkty malej¹. Poczynione obserwacje
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Zak³ócenia oddzia³uj¹ce na planowanie popytu na produkty, a umiejscowienie
odpowiedzialnoœci za prognozê popytu rynkowego w strukturze organizacyjnej bada-
nych firm

Zmiana zak³óceñ
wyznaczona za pomoc¹
b³êdu prognozy (%)

Zmiana zak³óceñ wyznaczona
za pomoc¹ poziomu
obs³ugi klienta (%)

Dzia³ produkcji -6 -2

Dzia³ logistyki -9 0

Dzia³ marketingu -6 -4

Dzia³ finansów -3 -9

Dzia³ niezale¿ny +16 -6

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Istotny dla procesu planowania popytu na produkty wzrost zak³óceñ wystê-
puje jedynie w przypadku niezale¿nego dzia³u jako jednostki odpowiedzialnej
za wyznaczone plany popytu. Najczêœciej jako przyczynê takiego stanu podaje
siê fakt, ¿e jednostka ta dzia³a na rzecz innych, sama nie korzysta z otrzyma-
nych wyników, co przyczynia siê do zdecydowanie gorszych rezultatów i skut-
kuje wiêkszymi zak³óceniami. Jednostki wykorzystuj¹ce owoc swojej pracy do
dzia³añ operacyjnych, s¹ jednoczeœnie rozliczane z uzyskanych rezultatów
i osi¹gniêtych celów okreœlonych na podstawie wyznaczonych planów. Taka sy-
tuacja nie ma miejsca w przypadku niezale¿nego dzia³u, który nie wykorzystuje
wyznaczonych planów do organizacji pracy w swoim dziale.
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Podsumowanie

W œwietle otrzymanych wyników badañ mo¿na zauwa¿yæ, ¿e ryzyko oraz
jego skutki mog¹ w zró¿nicowanym stopniu oddzia³ywaæ na proces planowania
popytu na produkty. W szczególnoœci respondenci obserwowali wystêpowanie
ró¿nych czynników ryzyka, wskazuj¹c wieloœæ powodowanych przez nie skut-
ków. Po pierwsze, nie we wszystkich badanych ³añcuchach dostaw pojawi³y siê
te same czynniki ryzyka. Po drugie, nawet gdy w grupie respondentów ziden-
tyfikowano okreœlone ryzyko, skutki jego wyst¹pienia mog³y byæ diametralnie
odmienne, poczynaj¹c od zak³óceñ maj¹cych znaczny wp³yw na proces plano-
wania popytu na produkty, poprzez wp³yw neutralny, po skutki, które ograni-
cza³y zak³ócenia.

Mimo wystêpuj¹cych ró¿nic, w próbie badanych ³añcuchów dostaw mo¿na
zauwa¿yæ okreœlone tendencje. Przyk³adowo, zak³ócenia w przetwarzaniu da-
nych historycznych o sprzeda¿y lub/i popycie, b³êdy w analizie sytuacji rynko-
wej, sezonowoœæ i niepewnoœæ popytu czy d³ugoœæ cyklu ¿ycia produktu to
czynniki ryzyka, których zak³ócenia maj¹ istotny wp³yw na proces planowania
popytu na produkty w badanych organizacjach. Jednoczeœnie mo¿na wskazaæ
czynniki ryzyka technologii (np. niesprawnoœæ systemów klasy ERP, zniekszta³-
cone informacje o dzia³aniach marketingowych), ryzyka zdarzeñ zewnêtrznych
(np. wzglêdnie stacjonarny popyt rynkowy klientów) oraz ryzyka procesów
(np. ograniczona oferta produktowo-us³ugowa, w¹ski asortyment, wspó³dziele-
nie informacji w ³añcuchu dostaw), których skutki nie s¹ odczuwalne w proce-
sie planowania popytu na produkty lub przynajmniej maj¹ wp³yw neutralny.
Wymienione skutki ryzyka nie zak³ócaj¹ zatem planowania popytu na produk-
ty, przeciwnie mog¹ przyczyniaæ siê do podniesienia poziomu obs³ugi klienta
i zmniejszania b³êdów prognozy.
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THE OPERATIONAL RISKS IN A DEMAND PLANNING PROCESS
IN SUPPLY CHAINS

(Summary)

The activities performed in supply chains ought to satisfy customers’ needs and ex-
pectations. Therefore, in order to determine the exact possible future demand, the com-
panies in supply chains perform specific actions. However, there are many factors
influencing the correctness of demand forecasts, including variability of sales and orders,
number of products offered by the company, length of the product life cycle, velocity of
the market conditions and more. The identified factors may generate certain operational
risks disrupting the demand planning process in supply chains. The goal of the paper is
to identify the factors of operational risk and their effects in a demand planning process.
The conclusions of the study are derived from the analysis conducted in a sample of
40 supply chains of manufacturing and service companies.
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ZARZ¥DZANIE BEZPIECZEÑSTWEM
W £AÑCUCHU DOSTAW

Wprowadzenie

W wyniku postêpuj¹cych procesów globalizacji oraz rosn¹cej wymiany handlo-
wej ³añcuchy dostaw stawa³y siê coraz d³u¿sze i bardziej z³o¿one, a tym samym
nara¿one na coraz wiêcej rodzajów ryzyka. Jeden z istotnych rodzajów ryzyka
dotyczy bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw (ang. Supply Chain Security, SCS), któ-
re w tradycyjnym ujêciu dotyczy³o przede wszystkim ochrony przed przemy-
tem, nielegalnymi migracjami oraz kradzie¿ami1. Momentem prze³omowym
by³y ataki terrorystyczne na World Trade Center w Nowym Jorku w 2001 r. Oka-
za³o siê wtedy, ¿e katalog zagro¿eñ jest o wiele wiêkszy ni¿ przypuszczano,
a ³añcuch dostaw mo¿e byæ zarówno celem, jak i Ÿród³em dzia³alnoœci przestêp-
czej. Konsekwencj¹ tego by³a zmiana w podejœciu w³adz publicznych i mene-
d¿erów organizacji do problemu bezpieczeñstwa. G³ównym celem wdra¿ania
bezpieczeñstwa w ³añcuchach dostaw sta³a siê ochrona ³añcuchów dostaw
przed dostêpem do nich nieupowa¿nionych osób (przede wszystkim terrorys-
tów) i wykorzystaniem ich np. w celu przemieszczania broni masowego ra¿enia.
Efektem tego by³o pojawienie siê wielu regulacji i inicjatyw ukierunkowanych
na ochronê ³añcuchów dostaw, zintensyfikowana wspó³praca sektora publiczne-
go i prywatnego w zakresie bezpieczeñstwa, jak równie¿ zwiêkszone zaintere-
sowanie wdra¿aniem elementów zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu do-
staw (ang. Supply Chain Security Management, SCSM).

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 Z. Williams, J.E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook,Why all the changes? An institutional theory approach to
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Celem artyku³u jest usystematyzowanie dorobku teoretycznego dotycz¹cego
zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw oraz przeprowadzenie anali-
zy czynników determinuj¹cych wprowadzenie SCSM i dzia³añ podejmowanych
w ramach realizacji tej strategii. Analiz¹ objêto równie¿ wybrane metody stoso-
wane w ramach SCSM.

1. Definicja zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw

Jednymi z pierwszych autorów, którzy podjêli siê charakterystyki zarz¹dza-
nia bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw byli D.J. Closs i E.F. McGarrel. Zdefi-
niowali oni SCSM2 jako „stosowanie zasad, procedur i technologii w celu ochro-
ny zasobów ³añcucha dostaw (produktów, urz¹dzeñ, sprzêtu, informacji
i personelu) od kradzie¿y, uszkodzenia lub terroryzmu, oraz zapobiegania prze-
mytowi ludzi oraz broni masowego ra¿enia”3. Z kolei J. Hintsa zdefiniowa³
zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw jako „wszystkie procesy,
technologie i zasoby wykorzystane w sposób systematyczny do walki z przestêp-
czoœci¹ w ca³ym ³añcuchu dostaw”4, rozszerzaj¹c katalog nieprzewidzianych
zdarzeñ o wszelkiego rodzaju przestêpstwa.

Zak³ócenia wymieniane w powy¿szych definicjach zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem w ³añcuchu dostaw œciœle wi¹¿¹ siê z pojêciem ryzyka oraz zarz¹dzania
ryzykiem w ³añcuchu dostaw. Autorzy w ró¿ny sposób klasyfikuj¹ ryzyko
zwi¹zane z bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw. H. Pfohl i in. uznali je za je-
den z rodzajów ryzyka, którego Ÿród³a znajduj¹ siê poza ³añcuchem dostaw da-
nej firmy, w odró¿nieniu od ryzyka wewn¹trz przedsiêbiorstwa oraz ryzyka
poza przedsiêbiorstwem, ale w obrêbie ³añcucha dostaw5.

Wed³ug innej klasyfikacji w ³añcuchu dostaw mo¿na wyodrêbniæ dwa rodzaje
ryzyka – zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ operacyjn¹ (dotycz¹ce g³ównie spraw zwi¹za-
nych z zapotrzebowaniem klientów, zaopatrzeniem i kosztami) oraz wynikaj¹ce
z zak³óceñ (katastrofy naturalne lub zak³ócenia spowodowane przez cz³owieka),
do których mo¿na zaliczyæ elementy zwi¹zane z bezpieczeñstwem. Do oceny
pierwszego rodzaju ryzyka mo¿na zastosowaæ metody iloœciowe, natomiast
w przypadku drugiego rodzaju znacznie czêœciej w procesie zarz¹dzania stosuje
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2 W wielu opracowaniach naukowych definicja ta jest przypisywana do bezpieczeñstwa w ³añcu-
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3 D.J. Closs, E.F. McGarrel, Enhancing Security Throughout the Supply Chain, The IBM Center for the
Business of Government, Washington 2004.

4 J. Hintsa, A comprehensive framework for analysis and design of supply chain security standards, „Journal
of Transportation Security” 2010, vol. 3, issue 2, s. 105–125.

5 H.-C. Pfohl, H. Köhler, D. Thomas, State of art in supply chain risk management research: empirical and
conceptual findings and a roadmap for the implementation in practice, „Logistics research” 2010, nr 2(1),
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siê metody jakoœciowe, co wynika g³ównie z trudnoœci w oszacowaniu praw-
dopodobieñstwa wyst¹pienia tego typu zdarzeñ (dotyczy to g³ównie terroryz-
mu czy przemytu broni masowego ra¿enia) oraz potencjalnie rozleg³ych ich
konsekwencji6. Zdarzenia te nale¿¹ do kategorii tzw. dzikich kart (ang. wild-
card)7, czyli o niskim prawdopodobieñstwie wyst¹pienia, ale jednoczeœnie ogrom-
nych potencjalnych skutkach.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw koncentruje siê wiêc je-
dynie na wybranych rodzajach ryzyka. Mo¿na zatem uznaæ, ¿e SCSM jest czê-
œci¹ ogólnej strategii zarz¹dzania ryzykiem w ³añcuchu dostaw (ang. Supply
Chain Risk Management, SCRM)8. „SCRM to oparte na wspó³pracy i ustruktury-
zowane podejœcie do zarz¹dzania ryzykiem, wbudowane w proces planowania
i kontroli ³añcucha dostaw w celu radzenia sobie z ryzykiem, które mo¿e mieæ
negatywny wp³yw na osi¹ganie celów ³añcucha dostaw”9. Koncepcjê SCRM
mo¿na równie¿ zdefiniowaæ jako identyfikacjê i zarz¹dzanie ryzykiem w ³añcuchu
dostaw poprzez skoordynowane dzia³ania uczestników tego ³añcucha w celu
zmniejszenia jego wra¿liwoœci na zak³ócenia10. Porównuj¹c zakres zarz¹dzania
bezpieczeñstwem i ryzykiem w ³añcuchu dostaw, nale¿y za³o¿yæ, ¿e dzia³ania
w zakresie obu koncepcji powinny byæ przynajmniej skoordynowane, a nawet –
id¹c dalej – zintegrowane ze sob¹. Ze wzglêdu na to, ¿e SCRM ³¹czy w sobie ele-
menty zarz¹dzania ³añcuchem dostaw (ang. Supply Chain Management, SCM),
zarz¹dzania strategicznego przedsiêbiorstwem, jak i zarz¹dzania ryzykiem
w przedsiêbiorstwie (ang. Enterprise Risk Management, ERM)11, warto dodaæ, ¿e
w celu osi¹gniêcia odpowiedniej efektywnoœci zarówno SCRM, jak i SCSM po-
winny byæ zgodne z za³o¿eniami zarz¹dzania ³añcuchem dostaw, jak te¿ staæ siê
integraln¹ czêœci¹ ogólnej strategii przedsiêbiorstw12.

Aby móc lepiej zrozumieæ, jaki zakres procesów i podmiotów obejmuje to
pojêcie, warto przyjrzeæ siê równie¿ definicji samego ³añcucha dostaw. Bior¹c
pod uwagê fakt, ¿e nowoczesne ³añcuchy dostaw s¹ bardzo skomplikowane,
uwzglêdniaj¹ wielu dostawców i wielu odbiorców dóbr, bardziej trafne wydaje
siê okreœlenie sieci dostaw. Jednak¿e w kontekœcie bezpieczeñstwa przyjê³o siê
u¿ywaæ pojêcia ³añcucha dostaw. Wed³ug J. Witkowskiego ³añcuch dostaw to
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6 D.L. Olson, D. Wu, Supply Chain Risk Management, [w:] D.L. Olson, D. Wu (eds), New Frontiers in
Enterprise Risk Management, World Scientific, New York 2008, s. 57.
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„wspó³dzia³aj¹ce ze sob¹ w ró¿nych obszarach funkcjonalnych firmy wydobyw-
cze, produkcyjne, handlowe i us³ugowe oraz ich klienci, miêdzy którymi
przep³ywaj¹ strumienie produktów, informacji i œrodków finansowych”13.

W ramach SCS istotne bêdzie zatem nie tylko zapewnienie fizycznej ochrony
przep³ywów czy informacji, ale tak¿e kwestie relacji pomiêdzy jego poszczegól-
nymi ogniwami. Przedsiêbiorstwa, które chc¹ efektywnie zarz¹dzaæ bezpieczeñ-
stwem, powinny mieæ wiedzê na temat potencjalnych zewnêtrznych zagro¿eñ
i wewnêtrznych procesów u swoich partnerów, co pozwoli na rozszerzenie ana-
lizy ryzyka zwi¹zanego z bezpieczeñstwem14.

Koncepcj¹ zbli¿on¹ do zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw
jest kompleksowe zarz¹dzanie bezpieczeñstwem (ang. Total Security Management,
TSM). Jest to praktyka biznesowa polegaj¹ca na opracowaniu i wdro¿eniu
wszechstronnego zarz¹dzania ryzykiem i najlepszych praktyk w zakresie bez-
pieczeñstwa w ca³ym ³añcuchu wartoœci dodanej firmy15. Za³o¿eniem tej strate-
gii jest tworzenie wartoœci dodanej poprzez wdro¿enie elementów oceny ryzy-
ka i zarz¹dzania bezpieczeñstwem oraz budowanie odpornoœci na skutki
nieprzewidzianych zdarzeñ w przedsiêbiorstwie od podstaw, a nie tylko w for-
mie planów naprawczych na wypadek wyst¹pienia zak³ócenia. U podstaw kon-
cepcji TSM le¿y zarz¹dzanie przez jakoœæ (ang. Total Quality Management, TQM).

2. Czynniki determinuj¹ce wprowadzenie systemu zarz¹dzania
bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw

Wystêpowanie ryzyka zwi¹zanego z przestêpczoœci¹ w ³añcuchu dostaw
sk³ania wielu mened¿erów do wprowadzenia strategii zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem równie¿ w ³añcuchach (sieci) dostaw, których uczestnikiem jest dany
podmiot. Korzyœci z zastosowania takiego podejœcia jest wiele. Mo¿na wœród
nich wymieniæ m.in. poprawê funkcjonowania przedsiêbiorstwa, mniejsz¹ po-
datnoœæ na zak³ócenia, szybsz¹ reakcjê w razie wyst¹pienia zak³ócenia, krótszy
czas powrotu do normalnego funkcjonowania16, lepsz¹ wspó³pracê z partnera-
mi w ³añcuchu dostaw, wiêksz¹ przejrzystoœæ ³añcucha dostaw, a tak¿e mo¿li-
woœæ wykorzystania zdobytego doœwiadczenia w zarz¹dzaniu innymi rodzaja-
mi ryzyka b¹dŸ innymi obszarami dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Te elementy
mog¹ stanowiæ Ÿród³o przewagi konkurencyjnej na rynku. Dziêki wdro¿eniu
SCSM czêsto mo¿liwe jest równie¿ uzyskanie certyfikatów zaufanego podmio-
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2007.
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tu, które zapewni¹ szybsze odprawy celne towarów i pozwol¹ zmniejszyæ liczbê
przeprowadzanych kontroli, a wobec klientów bêd¹ œwiadectwem tego, ¿e fir-
ma jest godna zaufania.

Z badañ przeprowadzonych przez Z. Williamsa i in. wœród przedsiêbiorstw
wynika, ¿e spoœród czynników determinuj¹cych wprowadzenie systemu bez-
pieczeñstwa (a co za tym idzie równie¿ zarz¹dzania tym bezpieczeñstwem)
w ³añcuchu dostaw najwa¿niejsz¹ rolê odgrywaj¹ presja rz¹dów, klientów, kon-
kurencji i spo³eczeñstwa17.

Pierwszym z elementów, który wp³ywa na podjêcie decyzji o wprowadzeniu
zarz¹dzania bezpieczeñstwem, jest presja rz¹dów pañstw oraz, poœrednio, orga-
nizacji miêdzynarodowych. Konsekwencj¹ ataków terrorystycznych z 2001 r.
by³o ustanowienie szeregu inicjatyw i regulacji nakierowanych na bezpieczeñ-
stwo ³añcuchów dostaw. Wœród nich mo¿na wymieniæ Kodeks ISPS, inicjatywê
CSI, regu³ê 24 godzin w Chinach, Meksyku i Stanach Zjednoczonych czy Unii
Europejskiej, WCO SAFE Framework of Standards, AEO, program C-TPAT czy
amerykañsko-kanadyjsk¹ inicjatywê FAST.

Wiele z wymienionych programów to inicjatywy jednostronne, nak³adaj¹ce
przede wszystkim specyficzne wymagania na uczestników ³añcucha dostaw.
Czêsto maj¹ one charakter obowi¹zkowy, co zmusza przedsiêbiorstwa do wdra-
¿ania zapisanych w nich dzia³añ i standardów oraz, jednoczeœnie, do uwzglêd-
niania ich w swoich strategiach. Stanowi¹ one pewnego rodzaju wytyczne dla
przedsiêbiorstw, co do minimalnych wymagañ, które nale¿y spe³niæ, aby zabez-
pieczyæ ³añcuchy dostaw. Jest to zatem element dzia³añ w ramach systemu bez-
pieczeñstwa w ³añcuchu dostaw, ale z punktu widzenia przedsiêbiorstwa uczest-
nicz¹cego w takim ³añcuchu, trudno jednoznacznie uznaæ je za element œwiado-
mego zarz¹dzania bezpieczeñstwem. Koniecznoœæ wczeœniejszej awizacji prze-
sy³ki czy skanowania kontenera w porcie za³adunku z regu³y nie poci¹ga za
sob¹ zmian organizacyjnych w przedsiêbiorstwie18.

Inaczej przedstawia siê kwestia inicjatyw dobrowolnych. Stosowanie siê do
ich zapisów jest z regu³y œwiadom¹ decyzj¹ przedsiêbiorstwa, które decyduje
siê na przeznaczenie dodatkowych œrodków finansowych i zasobów na popra-
wê bezpieczeñstwa. Co wiêcej, z czasem staj¹ siê one pewnego rodzaju standar-
dem, którego wdro¿enie pozwala osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹, zatem
czêsto to rynek determinuje udzia³ w takim programie. Wœród inicjatyw dobro-
wolnych wymieniæ mo¿na np. C-TPAT oraz AEO.
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17 Z. Williams, J.E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook, op. cit.
18 Obowi¹zkowe regulacje w du¿ym stopniu wp³ywaj¹ na us³ugodawców w ramach ³añcucha do-
staw, a w szczególnoœci na podmioty bior¹ce udzia³ w procesie transportowym. Przyk³adowo –
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odpowiedzialne za bezpieczeñstwo, a tak¿e nakazuje tworzenie planów ochrony. S¹ to elementy
zarz¹dzania bezpieczeñstwem, ale w tych konkretnych jednostkach czy terminalach.



Drug¹ determinant¹ s¹ klienci danego podmiotu. Gdy jedno z ogniw ³añcu-
cha dostaw zaczyna podejmowaæ dzia³ania ukierunkowane na poprawê bezpie-
czeñstwa, naturaln¹ konsekwencj¹ tego staje siê stawianie podobnych wyma-
gañ partnerom dzia³aj¹cym w ramach tego samego ³añcucha dostaw. O ile
wspó³praca jest konieczna w obu kierunkach, o tyle wymagania czêœciej s¹ sta-
wiane dostawcom. Wynika to choæby z wymagañ organów celnych, co do dekla-
rowania dok³adnego pochodzenia importowanych towarów (w eksporcie wy-
magania informacyjne s¹ nieco mniejsze) m.in. w ramach regu³y 24 godzin.
Wymagania co do bezpieczeñstwa zwi¹zanego z dostawcami stawia siê równie¿
podmiotom, które zamierzaj¹ przyst¹piæ do C-TPAT. Kolejnym argumentem
przemawiaj¹cym za wiêkszym znaczeniem dostawców jest fakt, ¿e to ich b³êdy
oraz brak dba³oœci o bezpieczeñstwo mo¿e doprowadziæ np. do opóŸnienia do-
stawy, a tym samym uniemo¿liwiæ danemu podmiotowi realizacjê w³asnych zo-
bowi¹zañ lub procesu produkcji. Id¹c dalej, dostawcy, którzy zostali przez swo-
ich klientów zmuszeni b¹dŸ zachêceni do realizacji dzia³añ zmierzaj¹cych do
poprawy bezpieczeñstwa, zaczynaj¹ wymagaæ tego samego od swoich dostaw-
ców, przede wszystkim dlatego, aby móc sprostaæ postawionym im wymaga-
niom. W ten sposób idea zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw
wêdruje z regu³y w górê tego ³añcucha19.

Trzecim czynnikiem determinuj¹cym wprowadzenie zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem jest konkurencja. Wdro¿enie zasad bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw
czy uzyskanie certyfikatu w tym zakresie, poza zapewnieniem korzyœci orga-
nizacyjnych, mo¿e stanowiæ równie¿ przewagê konkurencyjn¹ na rynku, zatem
wprowadzenie tego typu dzia³añ przez konkurencjê czêsto powoduje chêæ na-
œladowania. Uczestnicy ³añcucha dostaw czêsto kopiuj¹ najlepsze praktyki wy-
pracowane przez konkurencjê, aby utrzymaæ siln¹ pozycjê w walce o klienta.
Ponadto dzia³ania konkurencji w zakresie SCSM stanowi¹ doskona³y argument,
który mo¿e byæ przedstawiony kierownictwu dla uzasadnienia koniecznoœci po-
niesienia dodatkowych nak³adów na bezpieczeñstwo20.

Ostatnim z wymienionych czynników jest presja spo³eczeñstwa. Spo³eczeñ-
stwo oczekuje ochrony przed wyst¹pieniem nieprzewidzianych zdarzeñ
(przede wszystkim terroryzmu czy wprowadzenia na teren kraju broni maso-
wego ra¿enia) oraz ich mo¿liwymi skutkami. Bior¹c pod uwagê fakt, ¿e ewentu-
alne zdarzenia w ³añcuchu dostaw mog¹ zaszkodziæ nie tylko bezpoœrednim
przep³ywom w ³añcuchu dostaw, ale tak¿e ich otoczeniu, to na uczestnikach da-
nej sieci, we wspó³pracy z rz¹dem, ci¹¿y obowi¹zek zadbania o bezpieczeñstwo
spo³eczeñstwa. Dzia³ania takie stanowi¹ równie¿ element kampanii wizerunko-
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wej wobec spo³eczeñstwa, np. mog¹ byæ wykorzystane jako element strategii
spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu wdro¿onej (CSR) przez dany podmiot21.

3. Dzia³ania podejmowane w ramach SCSM

Dzia³ania podejmowane w ramach SCSM mo¿na podzieliæ na wewn¹trzorga-
nizacyjne oraz miêdzyorganizacyjne22. Œrodki wewn¹trzorganizacyjne, to takie
dzia³ania, które s¹ prowadzone i kontrolowane w ramach danej organizacji23.
Ich celem jest zapewnienie niezak³óconego przep³ywu dóbr i informacji w ra-
mach ³añcucha dostaw poprzez zapobieganie nieprzewidzianym zdarzeniom,
a tak¿e przygotowanie planów naprawczych na wypadek wyst¹pienia takiego
zdarzenia. Mog¹ one obejmowaæ m.in. takie elementy, jak kontrola i planowanie
stanu zapasów, œledzenie przesy³ek, kontrola dostêpu osób do terminali, sta³e
szkolenie pracowników, inspekcje, wdra¿anie rozwi¹zañ zaczerpniêtych z kon-
cepcji TQM, a tak¿e wprowadzanie wewnêtrznych standardów i najlepszych
praktyk.

Potrzeba uwzglêdnienia równie¿ dzia³añ miêdzyorganizacyjnych wynika
m.in. z charakteru ³añcuchów dostaw. Ich uczestnikami jest wiele podmiotów,
które powinny ze sob¹ wspó³pracowaæ, aby zapewniæ sprawny przep³yw pro-
duktów, informacji oraz œrodków finansowych w celu zaspokojenia wymagañ
klienta. Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e bezpoœrednie ogniwa ³añcucha dostaw nie
s¹ jedynymi podmiotami, które nale¿y uwzglêdniæ w ramach koordynacji
dzia³añ miêdzyorganizacyjnych. Oprócz nich wymieniæ nale¿y podmioty publicz-
ne (rz¹dowe i ró¿nego rodzaju organizacje), a tak¿e konkurencjê24.

Uczestnicy ³añcucha dostaw powinni ze sob¹ œciœle wspó³pracowaæ, aby za-
pobiegaæ wszelkim zak³óceniom przep³ywów w jego obrêbie, a tak¿e przygoto-
waæ siê na szybkie dzia³ania naprawcze w razie wyst¹pienia takiego zak³ócenia.
Podstaw¹ sukcesu takich dzia³añ jest wdro¿enie daleko id¹cej wspó³pracy,
szczególnie z dostawcami i klientami. Bior¹c pod uwagê z³o¿onoœæ sieci dostaw,
czêsto nie jest mo¿liwe priorytetowe traktowanie wszystkich partnerów i koniecz-
na staje siê ich segmentacja wed³ug relacji ³¹cz¹cych ich z dan¹ organizacj¹ oraz
dokonanie wyboru tych relacji, które wymagaj¹ zwiêkszonych œrodków bezpie-
czeñstwa25.

Kolejn¹ wa¿n¹ grupê podmiotów, które nale¿y uwzglêdniaæ w zarz¹dzaniu
bezpieczeñstwem ³añcucha dostaw, stanowi sektor publiczny. Y. Sheffi rekomen-
dowa³, by przedsiêbiorstwa wspó³pracowa³y z rz¹dem i zwiêksza³y œrodki bez-
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pieczeñstwa, aby wspólnie zapobiegaæ kolejnym atakom, podobnym do tego,
jaki mia³ miejsce 11 wrzeœnia 2001 r.26 W podobnym tonie wypowiadali siê rów-
nie¿ J. Rice i F. Caniato27. Potrzeba wspó³pracy wynika przede wszystkim z tego,
¿e sektor publiczny i prywatny maj¹ ten sam cel, jakim jest zapewnienie bezpiecz-
nego œrodowiska prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej.

Ostatnim elementem miêdzyorganizacyjnym s¹ relacje z konkurencj¹. W ra-
mach wspó³pracy horyzontalnej w ramach ³añcucha dostaw przedsiêbiorstwa
o podobnym profilu dzia³ania mog¹ jednoczyæ wysi³ki, aby dzieliæ siê wiedz¹
w zakresie bezpieczeñstwa28. Przyk³adem takiej wspó³pracy mo¿e byæ dzielenie
siê informacjami na temat mo¿liwych zagro¿eñ, wypracowanie wspólnych stan-
dardów w zakresie bezpieczeñstwa w obrêbie danej ga³êzi przemys³u29, u¿ycza-
nie konkurentom w³asnych zapasów w razie wyst¹pienia zak³óceñ, czy dziele-
nie siê przyk³adami dobrych praktyk w zakresie zarz¹dzania bezpieczeñstwem
w ³añcuchu dostaw30.

Wœród dzia³añ przedsiêbiorstw mo¿na wymieniæ ca³y wachlarz najlepszych
praktyk wdra¿anych w celu zapewnienia bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw.
S¹ one realizowane przede wszystkim w nastêpuj¹cych obszarach31:
– personel;
– systemy informatyczne (ochrona informacji);
– przejrzystoœæ ³añcucha dostaw;
– bezpieczeñstwo fizyczne (ochrona obiektów, ³adunków, towarów, materia-
³ów);

– budowanie partnerskich relacji w ramach ³añcuchów dostaw;
– bezpieczeñstwo realizowanych procesów.
Czynnik ludzki jest uwa¿any za najwa¿niejszy w kontekœcie bezpieczeñstwa

³añcucha dostaw. Kluczowym elementem dla kompleksowej realizacji koncepcji
zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw jest zaanga¿owanie pracow-
ników. Mo¿na je zaliczyæ do typowych czynników wewn¹trzorganizacyjnych.
Mimo rozwoju technologii, najwiêksz¹ elastycznoœci¹ nadal cechuje siê umys³
cz³owieka, co znajduje potwierdzenie w przyk³adowym stwierdzeniu, ¿e nie
wystarczy najbardziej zaawansowany technicznie monitoring – musimy jeszcze
dysponowaæ odpowiednio przeszkolonymi ludŸmi, którzy bêd¹ obserwowaæ
obraz z kamer i oceniaæ zagro¿enia. Pracownicy powinni byæ przekonani, ¿e
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bezpieczeñstwo jest kluczowe na ka¿dym etapie ³añcucha dostaw. Podstaw¹
sukcesu jest odpowiedni dobór pracowników, poprzedzony analiz¹ profili kan-
dydatów oraz kontynuowany dziêki sta³emu nadzorowi nad pracownikiem.
Taki nadzór mo¿e uwzglêdniaæ regularne rozmowy z pracownikiem w celu do-
konania bie¿¹cej oceny profilu ryzyka zarówno na podstawie jego dzia³alnoœci
zawodowej, jak i prywatnej. Kolejnym istotnym elementem jest przeszkolenie
personelu, sprawdzane i powtarzane podczas niezapowiedzianych æwiczeñ i tre-
ningów, uwzglêdniaj¹cych radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych. Przedsiê-
biorstwo powinno dysponowaæ równie¿ szczegó³owymi instrukcjami, z którymi
pracownicy musz¹ siê zapoznaæ. J. Rice i F. Caniato okreœlili ca³y ten proces jako
uspo³ecznienie (socjalizacja) bezpieczeñstwa (ang. „socializing” security) w ra-
mach organizacji, rozumiane jako uczynienie z bezpieczeñstwa czêœci kultury
organizacyjnej przedsiêbiorstwa32. Dzia³ania takie mog¹ byæ poparte odpowied-
ni¹ filozofi¹ przedsiêbiorstwa, zwan¹ kultur¹ bezpieczeñstwa w ³añcuchu
dostaw (ang. Supply Chain Security Culture, SCSC), zgodnie z któr¹ pracownicy
powinni traktowaæ bezpieczeñstwo priorytetowo i zachowaæ czujnoœæ w stoso-
waniu wszelkich norm i procedur33. Koncepcj¹ zbli¿on¹ do rozwoju wspomnia-
nej kultury organizacyjnej jest, omówione ju¿ wczeœniej, kompleksowe
zarz¹dzanie bezpieczeñstwem (TSM). Problemem wielu organizacji jest nieod-
powiednie przygotowanie personelu, który niejednokrotnie nie docenia lub nie
zauwa¿a zagro¿eñ, czêsto popadaj¹c w rutynê. Mo¿e to stanowiæ znaczne za-
gro¿enie dla skutecznej realizacji koncepcji zarz¹dzania bezpieczeñstwem.

Ochrona ³añcuchów dostaw powinna równie¿ uwzglêdniaæ bezpieczeñstwo
informacji. W dobie powszechnego dostêpu do Internetu, istnieje realne zagro-
¿enie atakiem, który mo¿e zak³óciæ dzia³anie systemu komputerowego firmy
b¹dŸ spowodowaæ utratê wra¿liwych dla przedsiêbiorstwa danych. Odpowied-
nie zabezpieczenie systemu informatycznego jest wiêc niezbêdne dla zapewnie-
nia sprawnego funkcjonowania ³añcuchów dostaw.

Kolejny element, tj. przejrzystoœæ oznacza dostêp do wszelkich informacji,
które s¹ zwi¹zane z naszymi ³añcuchami dostaw. Dotyczy to np. informacji na
temat stanu zapasów, œledzenia ³adunków w czasie transportu, kontroli i analizy
ryzyka dostawców. Wprowadzenie zaawansowanych systemów informatycz-
nych pozwala na uzyskanie dostêpu do tych informacji w czasie rzeczywistym,
dziêki czemu mo¿liwe staje siê analizowanie prawdopodobnych zdarzeñ, mini-
malizowanie prawdopodobieñstwa ich wyst¹pienia b¹dŸ natychmiastowa reak-
cja na pojawiaj¹ce siê zagro¿enia.

Bezpieczeñstwo fizyczne polega przede wszystkim na zastosowaniu odpo-
wiedniego sprzêtu, dziêki któremu mo¿na kontrolowaæ dostêp do poszczegól-
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nych obiektów, miejsc, elementów infrastruktury czy pojazdów. Wœród tych
technologii mo¿na wymieniæ personalizowany dostêp do obiektów (wraz z kon-
trol¹ osób, które maj¹ dostêp do danego miejsca), systemy monitoringu wizyj-
nego, specjalne ogrodzenia, plomby stosowane w przypadku samochodów ciê-
¿arowych czy jednostek ³adunkowych, inteligentne kontenery, chronione
parkingi dla samochodów ciê¿arowych. Tego typu zabezpieczenia powinny byæ
stosowane w miejscach szczególnie nara¿onych na wyst¹pienie zak³óceñ, co po-
winno byæ poprzedzone odpowiedni¹ analiz¹ ryzyka.

Bior¹c pod uwagê ca³y ³añcuch dostaw, od miejsca wydobycia surowców, a¿
do ostatecznych klientów, dla zapewnienia bezpieczeñstwa konieczne jest bu-
dowanie partnerskich relacji z dostawcami. Przed przyst¹pieniem do realizacji
przedsiêwziêæ konieczna jest kontrola i ocena ryzyka zwi¹zanego z danym do-
stawc¹. Pomocne mog¹ byæ zatem certyfikaty uzyskiwane przez przedsiêbior-
stwa zarówno w programach opartych na partnerstwie z organami publicznymi
(takimi jak C-TPAT czy AEO), jak i w programach prywatnych, takich jak ISO
28000. W razie wyst¹pienia zak³ócenia wspó³praca z dostawcami (oparta m.in.
na wspólnych planach naprawczych) mo¿e znacznie przyspieszyæ proces usu-
wania szkód i przywracania normalnego funkcjonowania przedsiêbiorcom.

W ramach ³añcuchów dostaw dzia³a wiele przedsiêbiorstw – mog¹ byæ to fir-
my wydobywcze, przetwórcze, bezpoœredni producenci wyrobów, hurtownicy,
detaliœci, ale tak¿e wszystkie firmy, które wspieraj¹ przep³ywy surowców, mate-
ria³ów, wyrobów gotowych, a tak¿e przep³yw informacji czy œrodków finanso-
wych. Zgodnie z zasad¹ mówi¹c¹, ¿e ³añcuch dostaw jest tak mocny, jak jego
najs³absze ogniwo, ka¿de z przedsiêbiorstw jest odpowiedzialne za bezpieczeñ-
stwo ca³ego ³añcucha dostaw. Elementy zarz¹dzania bezpieczeñstwem powinny
zatem wdra¿aæ nie tylko przedsiêbiorstwa produkcyjne i handlowe, ale tak¿e
przewoŸnicy, spedytorzy, operatorzy infrastruktury, us³ugodawcy logistyczni,
dostawcy komponentów oraz wszystkie pozosta³e firmy zaanga¿owane w da-
nym ³añcuchu dostaw. Zawarcie kontraktu z nierzetelnym przewoŸnikiem
mo¿e spowodowaæ, ¿e zamówiony towar nie trafi do klienta, co mo¿e naraziæ
dostawcê na straty finansowe i utratê reputacji, natomiast odbiorca mo¿e z tego
powodu byæ zmuszony do przerwania procesu produkcyjnego, czy te¿ mieæ
trudnoœci w realizacji w³asnych zobowi¹zañ.

Ostatnim z wymienionych elementów jest bezpieczeñstwo realizowanych
procesów, które mo¿na wyodrêbniæ w ramach ca³ego ³añcucha dostaw. Poszcze-
gólne procesy z regu³y wymagaj¹ specyficznej oceny ryzyka, zabezpieczenia,
planowania dzia³añ i osobnego ubezpieczenia. Przyk³adem takiego procesu
mo¿e byæ transport ³adunku w ramach ³añcucha dostaw. Czynnoœci w ramach
tego procesu mog¹ obejmowaæ ubezpieczenie ³adunku, œledzenie przesy³ki, za-
bezpieczenie przez prywatn¹, wynajêt¹ firmê statku morskiego w czasie rejsu
w rejonach zagro¿onych atakiem piratów. Zabezpieczenie poszczególnych pro-
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cesów pozwoli na wyeliminowanie najs³abszych ogniw, a tym samym poprawê
bezpieczeñstwa ca³ego systemu.

Wed³ug kolejnego podzia³u wœród œrodków zarz¹dzania bezpieczeñstwem
w ³añcuchu dostaw mo¿na wymieniæ dzia³ania proaktywne i reaktywne. Za-
równo jedne, jak i drugie odgrywaj¹ istotn¹ rolê w usprawnianiu ³añcuchów
dostaw. Dzia³ania proaktywne polegaj¹ m.in. na identyfikacji zagro¿eñ, ocenie
ryzyka, opracowaniu standardowych procedur i ich wdra¿aniu, ewaluacji
i ci¹g³ym doskonaleniu. Prowadz¹ one do minimalizowania ryzyka wyst¹pienia
nieprzewidzianych zak³óceñ w ³añcuchu dostaw. Dzia³ania reaktywne s¹ odpo-
wiedzi¹ na zak³ócenie. Ich realizacja jest mo¿liwa dziêki wdro¿eniu opracowa-
nych wczeœniej procedur na wypadek wyst¹pienia danego zdarzenia, odpo-
wiedniemu dzia³aniu personelu poprzedzonego odpowiednim przeszkoleniem
i regularnymi æwiczeniami, podejmowaniu dzia³añ zmierzaj¹cych do jak najszyb-
szego likwidowania Ÿród³a zagro¿enia i jego nastêpstw oraz powrotu do normal-
nego funkcjonowania. W ramach tych dzia³añ wymieniæ mo¿na równie¿ wykupie-
nie ubezpieczenia. Mimo ¿e czynnoœæ ta wykonywana jest przed wyst¹pieniem
szkody, jej celem jest jedynie rekompensata poniesionych strat. Ubezpieczenie
nie zmniejsza prawdopodobieñstwa wyst¹pienia danego zdarzenia. Dla spraw-
nego funkcjonowania ³añcucha dostaw konieczny jest dobór odpowiedniej
kombinacji czynników proaktywnych i reaktywnych, które pozwol¹ na optyma-
lizacjê kosztów i osi¹ganych efektów.

4. Metody stosowane w zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem
w ³añcuchu dostaw

W celu usystematyzowania dzia³añ podejmowanych w ramach zarz¹dzania
bezpieczeñstwem czêsto stosuje siê ró¿nego rodzaju modele, takie jak six sigma
czy PDCA (Plan-Do-Check-Act) nazywany tak¿e cyklem b¹dŸ ko³em Deminga.

Wiêcej uwagi, ze wzglêdu na popularnoœæ wœród przedsiêbiorstw, warto poœwiê-
ciæ modelowi PDCA. Jest on wykorzystywany w standaryzacji ISO, m.in. w ra-
mach standardu ISO 28000:2007 dotycz¹cego zarz¹dzania bezpieczeñstwem
w ³añcuchu dostaw. Podstawowym za³o¿eniem tego modelu jest ci¹g³e dosko-
nalenie procesów. Sk³ada siê z czterech etapów, które cyklicznie siê powtarzaj¹:
– Plan – ustalenie celów i procesów, które s¹ niezbêdne do osi¹gniêcia oczeki-
wanych wyników;

– Do – realizacja zaplanowanych procesów;
– Check – przeprowadzenie analizy w celu ustalenia, czy zaplanowane rezul-
taty zosta³y osi¹gniête;

– Act – uznanie nowego sposobu dzia³ania za obowi¹zuj¹c¹ normê, jeœli przy-
nosi zaplanowane rezultaty.
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Pierwszym etapem wdra¿ania SCSM, przed ustaleniem planu, powinna byæ
analiza zagro¿eñ i oszacowanie ryzyka. Wed³ug standardu ISO dzia³anie takie
okreœla siê jako SRA – Security Risk Assessment, czyli ocenê ryzyka zwi¹zanego
z bezpieczeñstwem34. Proces taki wymaga szczegó³owej analizy i uwzglêdnienia
wszystkich elementów, które mog¹ zagra¿aæ ³añcuchowi dostaw. Po zidentyfiko-
waniu wszelkich zagro¿eñ szacuje siê prawdopodobieñstwo ich wyst¹pienia
oraz ich ewentualne skutki. Dopiero po takim rozpoznaniu mo¿na przyst¹piæ
do tworzenia planu dzia³ania.

Proces oceny ryzyka jest dobr¹ okazj¹ do nawi¹zania relacji ze wszystkimi
interesariuszami wewn¹trz i na zewn¹trz danej organizacji, uwzglêdniaj¹c part-
nerów w ramach ³añcucha dostaw. Dobrym przyk³adem takiej wspó³pracy jest
proces MATRA (ang.Multi-Agency Threat and Risk Assessment). Zak³ada on ci¹g³¹,
dobrowoln¹ wspó³pracê i konsultacje z wszystkimi interesariuszami, w³¹czaj¹c
w to policjê, stra¿ po¿arn¹, organizacje zajmuj¹ce siê nielegaln¹ imigracj¹, od-
dzia³y antyterrorystyczne czy organy celne. Proces ten dzia³a na zasadzie burzy
mózgów, a jego rezultatem jest przejrzysta klasyfikacja wszystkich potencjal-
nych zagro¿eñ wraz z ocen¹ ryzyka oraz, niejednokrotnie, planem dzia³ania na
wypadek wyst¹pienia zak³ócenia. Jest on czêsto stosowany przez zarz¹dzaj¹-
cych takimi elementami infrastruktury, jak porty morskie czy lotnicze. Co prawda
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Rysunek 1. Schemat zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw
�ród³o: Opracowanie w³asne.

34 Specification for security management systems for the supply chain. International standard, ISO
2007.



na tak du¿¹, jak opisana powy¿ej, skalê proces MATRA jest wykorzystywany
g³ównie w zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem obiektów infrastrukturalnych i termi-
nali, jednak jego elementy z powodzeniem mo¿na wykorzystaæ do oceny ryzy-
ka oraz do zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze, warto uzupe³niæ schemat PDCA o osobny etap
poœwiêcony ocenie ryzyka. Schemat zarz¹dzania bezpieczeñstwem ³añcucha
dostaw bêdzie siê wiêc sk³adaæ z piêciu etapów, przedstawionych na rysunku 1.
Podobnie jak ko³o Deminga, zak³ada on ci¹g³e doskonalenie procesów zmie-
rzaj¹cych do zapewnienia bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw.

5. Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w ³añcuchach dostaw w Polsce
i na œwiecie

Problem bezpieczeñstwa jest dostrzegany przez wiele przedsiêbiorstw na
œwiecie. W Polsce, poza bran¿ami strategicznymi, jest on traktowany przez wiele
przedsiêbiorstw pobie¿nie lub ca³kowicie pomijany. Œwiadczy o tym chocia¿by
ma³a liczba przyznanych certyfikatów AEO-S oraz AEO-F, które uwzglêdniaj¹
elementy bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw35. Przyczyn tak niskiego zaintere-
sowania zarz¹dzaniem bezpieczeñstwem jest wiele. Wœród nich wymieniæ mo¿-
na niechêæ do wydawania pieniêdzy, przeœwiadczenie, ¿e dzia³ania zwi¹zane
z bezpieczeñstwem stanowi¹ du¿y koszt i nie przynosz¹ bezpoœrednio przycho-
dów, a tak¿e brak wiedzy na temat bezpieczeñstwa oraz brak potencja³u kadro-
wego. Polskim przedsiêbiorstwom brakuje te¿ wsparcia, gdy¿ rynek us³ug do-
radczych w zakresie bezpieczeñstwa jest o wiele gorzej rozwiniêty ni¿ w krajach
Europy Zachodniej. Ponadto, mimo tego, ¿e zarz¹dzanie bezpieczeñstwem jest
stosunkowo z³o¿onym procesem, wiele przedsiêbiorstw oczekuje natychmiasto-
wych rezultatów, których najczêœciej nie s¹ w stanie osi¹gn¹æ.

W rezultacie wiele przedsiêbiorstw ogranicza siê do wykupienia ubezpiecze-
nia i reagowania na nieprzewidziane zdarzenia dopiero po ich wyst¹pieniu. Nie
dostrzegaj¹ potencjalnych korzyœci, które mog¹ p³yn¹æ z wdro¿enia zarz¹dzania
bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw. Do korzyœci tych zaliczyæ mo¿na lepsz¹
reputacjê wœród klientów, osi¹gniêcie przewagi konkurencyjnej w postaci przej-
rzystych, sprawnych ³añcuchów dostaw, wiêkszej elastycznoœci oraz przygoto-
wania na nieprzewidziane zdarzenia. Co wiêcej, nawi¹zuj¹c do koncepcji
kompleksowego zarz¹dzania jakoœci¹ (TQM), mo¿na stwierdziæ, ¿e wiêkszy
poziom bezpieczeñstwa jest mo¿liwy do osi¹gniêcia ni¿szym kosztem, dziêki
odpowiedniemu zarz¹dzaniu i planowaniu dzia³añ36. Kluczem do osi¹gniêcia
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sukcesu jest wprowadzenie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw
od podstaw, wbudowanie jego zasad w struktury firmy.

Podsumowanie

Z uwagi na postêpuj¹ce procesy globalizacji oraz wzrastaj¹ce ryzyko
zwi¹zane z prowadzeniem miêdzynarodowej dzia³alnoœci coraz wiêcej uwagi
trzeba poœwiêcaæ bezpieczeñstwu w ³añcuchu dostaw. Aby sprostaæ tym wyma-
ganiom, stworzono koncepcjê zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu do-
staw, której korzenie mo¿na odnaleŸæ w zarz¹dzaniu ryzykiem czy zarz¹dzaniu
³añcuchem dostaw. Wdro¿enie takiej strategii pozwala na osi¹gniêcie wielu ko-
rzyœci, wœród których mo¿na wymieniæ zmniejszenie ryzyka wyst¹pienia
zak³óceñ oraz wiêksz¹ odpornoœæ na zagro¿enia. Mimo tego, decyzjê o wdro¿e-
niu SCSM mened¿erowie firm czêsto podejmuj¹ pod wp³ywem czynników ze-
wnêtrznych, takich jak sektor publiczny, klienci, konkurenci czy oczekiwania
spo³eczne.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e kompleksowe dzia³ania w ramach zarz¹dzania bezpie-
czeñstwem w ³añcuchu dostaw powinny nie tylko obejmowaæ wszystkie obsza-
ry dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, ale tak¿e wdro¿enie wspólnej polityki bezpie-
czeñstwa wraz z innymi uczestnikami ³añcucha dostaw. Kompleksowe
zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw powinno byæ odpowiedni¹
kombinacj¹ technologii w zakresie ochrony fizycznej, zasobów ludzkich, elemen-
tów planowania, kontroli i ewaluacji w zakresie oceny zagro¿eñ, dzia³añ napraw-
czych, wspó³pracy w ramach ³añcucha dostaw oraz z sektorem publicznym.
Po³¹czenie tych elementów w spójny system ma zapewniæ sprawny i bezpiecz-
ny przep³yw dóbr w ramach ³añcuchów dostaw.
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SUPPLY CHAIN SECURITY MANAGEMENT

(Summary)

The aim of the article is to systematize the studies on supply chain management and
to analyse the factors that determine the introduction of supply chain security manage-
ment (SCSM) as well as the actions undertaken within SCSM. The analysis covers also se-
lected methods for supply chain security management. The article has been divided into
five sections. The first one discusses the basic definitions in SCSM area. The second part
analyzes the determinants of the introduction of SCSM. The third part discusses the ac-
tivities undertaken in the framework of security management. The aim of the next part is
to analyse methods used in the SCSM. The last section discusses the approach of enter-
prises in Poland and in the world to security management.

Due to the ongoing process of globalization and the increasing risks in international
supply chain, more attention must be paid to supply chain security. There is a need to in-
crease security without hindering the smooth functioning of supply chains. Supply chain
security management could help to meet this need. The implementation of SCSM allows
to achieve several advantages, such as mitigating the risk of disruption and greater resil-
iency. Despite these benefits, the implementation of SCSM is very often determined not
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by internal, but rather by external factors, such as the government, customers, competi-
tors and society.

Comprehensive supply chain security management should not only include all areas
of the entity, but also a common security policy with other members of the supply chain.
It should be a combination of technologies for physical security, human resources, ele-
ments of planning, monitoring and evaluation in the field of risk assessment, quick re-
sponse plans and cooperation within the supply chain and with the government.
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USPRAWNIENIE MIÊDZYNARODOWEGO £AÑCUCHA
DOSTAW POPRZEZ REALIZACJÊ KONCEPCJI

UPRZYWILEJOWANEGO PRZEDSIÊBIORCY (AEO)
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Wprowadzenie

Rosn¹cy poziom miêdzynarodowej wymiany towarowej odgrywa we
wspó³czesnej gospodarce kluczow¹ rolê. Jednoczeœnie postêp techniczny i tech-
nologiczny spowodowa³ szybszy i bardziej efektywny przep³yw ³adunków przy
zachowaniu niezawodnoœci, terminowoœci i bezpieczeñstwa w transporcie, co
nieroz³¹cznie powi¹zane jest ze wzrostem œwiatowego handlu. Ataki terrory-
styczne w Stanach Zjednoczonych zmieni³y sposób postrzegania kwestii bezpie-
czeñstwa na œwiecie. Nastêpstwem zamachów by³o podjêcie przez administracje
poszczególnych krajów oraz organizacji miêdzynarodowych szeregu inicjatyw
stworzenia przepisów, które pozwoli³yby na zwiêkszenie bezpieczeñstwa miê-
dzynarodowego obrotu towarowego. Zapewnienie bezpieczeñstwa w miêdzy-
narodowej wymianie towarów sta³o siê kluczow¹ spraw¹ wdra¿ania przez firmy
bezpiecznego ³añcucha dostaw. Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ ochrona miêdzynarodo-
wego handlu oraz zabezpieczenie miêdzynarodowego ³añcucha dostaw to jedno
z kluczowych zadañ s³u¿by celnej. Z dniem 1 stycznia 2008 r. we wszystkich
krajach Wspólnoty zosta³a wprowadzona instytucja Upowa¿nionego Przedsiê-
biorcy AEO (Authorized Economic Operator) moc¹ znowelizowanych przepisów
Wspólnotowego Kodeksu Celnego. G³ównym celem przyznawania podmiotom
gospodarczym statusu AEO jest wzmocnienie miêdzynarodowego ³añcucha
dostaw.
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1. Miêdzynarodowy ³añcuch logistyczny

Zwiêkszaj¹ce siê wymagania klientów oraz dzia³ania firm konkuruj¹cych
wymuszaj¹ na przedsiêbiorstwach poszukiwanie rozwi¹zañ, które zapewni³yby
osi¹gniêcie trwa³ej przewagi rynkowej. Dzia³ania, które w efekcie maj¹ dopro-
wadziæ do osi¹gniêcia przewagi nad konkurentami, rozwoju danego przedsiê-
biorstwa, wzglêdnie stabilizacji sprzeda¿y i/lub produkcji, mog¹ byæ podejmo-
wane i przeprowadzane na wiele sposobów1. Wa¿nymi czynnikami, do których
klienci przywi¹zuj¹ bardzo du¿¹ uwagê, s¹ czynniki czasu, kosztów oraz jakoœci
zwi¹zanej z produktem, jak równie¿ z dzia³aniami logistycznymi gwaran-
tuj¹cymi odpowiedni czas realizacji zamówienia. Klienci s¹ podstawowym
Ÿród³em dochodu ka¿dego przedsiêbiorstwa, dlatego tak wa¿ne jest dbanie o ich
zadowolenie poprzez realizacjê celów wynikaj¹cych z wymagañ stawianych
przez klienta. Przedsiêbiorcy powinni równie¿ optymalizowaæ koszty logistycz-
ne zwi¹zane z ich obs³ug¹.

W literaturze mo¿emy siê spotkaæ z ró¿nymi definicjami ³añcucha dostaw,
niektóre z nich przedstawiono poni¿ej2:
1. Integruj¹ca filozofia zarz¹dzania ca³ym przep³ywem w kanale dystrybucji od
dostawcy do ostatecznego klienta (definicja wed³ug M.C. Cooper i L.M. Ellram).

2. Strategiczna koncepcja polegaj¹ca na zrozumieniu i zarz¹dzaniu sekwencj¹
dzia³añ – od dostawcy do klienta – dodaj¹cych wartoœci produktom prze-
p³ywaj¹cym przez ruroci¹g dostawy (definicja wed³ug A.J. Battagli i G. Tyn-
dalla).

3. Zintegrowane zarz¹dzanie sekwencjami przep³ywu logistycznego, przetwa-
rzaniem i czynnoœciami zwi¹zanymi z obs³ug¹ – od dostawców do ostatecz-
nych klientów – niezbêdnymi do wytworzenia produkty lub us³ugi w sposób
sprawny i efektywny (definicja wed³ug A.J. Stengera i J.J. Coyle’a).
Jak mo¿emy zauwa¿yæ, w literaturze pojawiaj¹ siê ró¿ne okreœlenia: ³añcuch

dostaw wewnêtrzny (wewn¹trz przedsiêbiorstwa) i ³añcuch dostaw zewnêtrzny
(pomiêdzy nimi). Zawsze jednak istnieje jeden ³añcuch dostaw: d³u¿szy, krót-
szy, lokalny i o zasiêgu ponadpañstwowym, w przeciwnym razie nie mo¿emy
mówiæ o ³añcuchu, tylko o poszczególnych operacjach logistycznych3.

Wraz z rozwojem logistyki miêdzynarodowej coraz wiêksz¹ rolê zaczêto
przypisywaæ tworzeniu ³añcuchów logistycznych oraz naciskom otoczenia na
redefiniowanie tego ³añcucha. Zwrócono równie¿ uwagê na znaczenie szerokoœci
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i d³ugoœci ³añcuchów logistycznych, mo¿emy wiêc wyró¿niæ cztery obszary oto-
czenia wp³ywaj¹ce na ³añcuch dostaw4, zosta³y one zobrazowane na rysunku 1.

Buduj¹c miêdzynarodowy ³añcuch logistyczny, mamy do czynienia nie tylko
z procesem globalizacji, ale tak¿e z rozwojem technologii w szerokim kontekœcie
makroekonomii. Warunkuj¹ one ³¹czenie siê firm w wielu pañstwach. Na two-
rzenie ³añcucha nale¿y spojrzeæ z dwóch punktów widzenia. Pierwszy dotyczy
sytuacji, w której przedmiotem transakcji jest okreœlony produkt lub us³uga,
niezale¿nie od kraju wytwarzania. W drugim przypadku chodzi o firmy ci¹gle
ze sob¹ wspó³pracuj¹ce, które zamierzaj¹ zmieniæ albo profil, albo rynki zbytu.
Niezale¿nie od tego, czy zarz¹dzanie ³añcuchem miêdzynarodowym jest reali-
zowane wed³ug cech produktu, czy wed³ug instytucjonalnych form kooperacji
miêdzy firmami, wa¿ne jest okreœlenie zakresu globalnych operacji logistycz-
nych. Przyjmuje siê, i¿ zakres logistyki jest wyznaczony dla firmy lub grupy
firm, w tym z ró¿nych krajów, w postaci opracowania planu operacyjnego
dzia³alnoœci logistycznej w wymiarze rzeczowym i przestrzennym5.

Miêdzynarodowy ³añcuch dostaw to równie¿ proces rozpoczynaj¹cy siê od
produkcji towarów przeznaczonych do wywozu po odbiór towaru przez impor-
tera znajduj¹cego siê w innym obszarze celnym end-to-end, tj. od pocz¹tku do
koñca, z uwzglêdnieniem wszystkich partnerów handlowych wchodz¹cych
w jego sk³ad: producent, eksporter, spedytor, prowadz¹cy sk³ad, agent celny,
przewoŸnik, importer6. Proces zosta³ przedstawiony na rysunku poni¿ej.
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Rysunek 1. Wp³yw otoczenia na miêdzynarodowy ³añcuch dostaw
�ród³o: E. Go³embska, M. Szymczak, Logistyka miêdzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 53.

4 Por. E. Go³embska, M. Szymczak, Logistyka miêdzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 53.

5 Ibidem, s. 53.
6 http://www.przemysl.ic.gov.pl [dostêp: 2.04.2013].



Producent w ramach miêdzynarodowego ³añcucha dostaw jest przedsiê-
biorc¹, który prowadzi swoj¹ dzia³alnoœæ, wytwarza towary przeznaczone na
wywóz. Obowi¹zkami jego mog¹ byæ m.in.7:
– zapewnienie bezpiecznego i objêtego ochron¹ procesu produkcji jego wyro-
bów;

– zapewnienie bezpiecznej i objêtej ochron¹ dostawy jego wyrobów do klien-
tów;

– zapewnienie w³aœciwego stosowania przepisów celnych w odniesieniu do
pochodzenia towarów.
Eksporter jest osob¹, na rzecz której dokonywane jest zg³oszenie wywozowe

i która w chwili jego przyjêcia jest w³aœcicielem towarów lub posiada podobne
prawo do dysponowania danymi towarami. Je¿eli w³asnoœæ lub podobne prawo
do dysponowania towarami posiada osoba maj¹ca swoj¹ siedzibê poza Wspól-
not¹, zgodnie z umow¹, na podstawie której odbywa siê wywóz, za eksportera
uwa¿ana jest strona umowy maj¹ca swoj¹ siedzibê we Wspólnocie. W ramach
miêdzynarodowego ³añcucha dostaw eksporter mo¿e byæ odpowiedzialny m.in.
za8:
– prawid³owoœæ zg³oszenia wywozowego oraz jego terminowe z³o¿enie, jeœli
zg³oszenie celne jest sk³adane przez eksportera;

– z³o¿enie zg³oszenia wywozowego zawieraj¹cego, o ile jest to wymagane,
dane z wywozowej deklaracji skróconej;

– stosowanie formalnoœci prawnych zwi¹zanych z wywozem zgodnie z prze-
pisami celnymi, w tym œrodków polityki handlowej, a w stosowanych przy-
padkach tak¿e uiszczenie nale¿noœci celnych wywozowych;

– zapewnienie bezpiecznej i objêtej ochron¹ dostawy towarów do spedytora,
przewoŸnika lub agenta celnego.
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Celnej, Upowa¿nieni Przedsiêbiorcy. Wytyczne, TAXUD/2006/1450, Bruksela 2007, s. 23.

7 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatków i Unii Celnej, Bezpieczeñstwo i Ochrona.
U³atwienia w Handlu i Koordynacja Miêdzynarodowa, Zarz¹dzanie Ryzykiem i Bezpieczeñstwo.
Upowa¿nieni Przedsiêbiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 – Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 14.

8 Ibidem, s. 15.



Spedytor organizuje transport towarów w handlu miêdzynarodowym na
rzecz eksportera, importera lub innej osoby. W ramach miêdzynarodowego ³añ-
cucha dostaw spedytor mo¿e byæ odpowiedzialny m.in. za9:
– stosowanie zasad dotycz¹cych formalnoœci transportowych;
– zapewnienie, w stosowanych przypadkach, bezpiecznego i objêtego ochron¹
transportu towarów;

– stosowanie, w odpowiednich przypadkach, zasad dotycz¹cych deklaracji
skróconych zgodnie z prawodawstwem.
Prowadz¹cy sk³ad i miejsce sk³adowe jest osob¹ posiadaj¹c¹ pozwolenie na

prowadzenie sk³adu celnego. Zgodnie z przepisami mo¿e to byæ tak¿e osoba
prowadz¹ca magazyn czasowego sk³adowania lub zarz¹dzaj¹ca obiektami znaj-
duj¹cymi siê w wolnym obszarze celnym.

W ramach miêdzynarodowego ³añcucha dostaw prowadz¹cy sk³ad mo¿e
byæ odpowiedzialny m.in. za10:
– dopilnowanie, by podczas pozostawania towarów w sk³adzie celnym lub
w czasowym sk³adowaniu nie zosta³y one usuniête spod dozoru celnego
oraz spe³nienie innych obowi¹zków wynikaj¹cych ze sk³adowania towarów
objêtych procedur¹ sk³adowania celnego lub przepisami dotycz¹cymi czaso-
wego sk³adowania;

– spe³nienie szczególnych warunków okreœlonych w pozwoleniu na prowa-
dzenie sk³adu celnego lub magazynu czasowego sk³adowania;

– zapewnienie odpowiedniej ochrony miejsca sk³adowania przed wtargniê-
ciem osób z zewn¹trz;

– zapewnienie odpowiedniej ochrony przed nieuprawnionym dostêpem do
towarów, przed zamian¹ ich lub manipulowaniem nimi.
Agent celny oznacza przedstawiciela celnego, jak to okreœlono w art. 5

Wspólnotowego Kodeksu Celnego11 (WKC). Przedstawiciel celny dzia³a na rzecz
osoby w³¹czonej w dzia³alnoœæ gospodarcz¹ zwi¹zan¹ z c³ami (np. importera lub
eksportera). Przedstawiciel celny mo¿e dzia³aæ albo w imieniu takiej osoby
(przedstawicielstwo bezpoœrednie), albo we w³asnym imieniu (przedstawiciel-
stwo poœrednie). W ramach miêdzynarodowego ³añcucha dostaw agent celny
mo¿e byæ odpowiedzialny m.in. za12:
– wype³nienie koniecznych formalnoœci zgodnie z przepisami prawa celnego,
dotycz¹cymi danego typu przedstawicielstwa w celu objêcia towarów proce-
dur¹ celn¹;
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– w przypadku przedstawicielstwa poœredniego ponosi odpowiedzialnoœæ za
prawid³owoœæ deklaracji skróconej i jej terminowe z³o¿enie.
PrzewoŸnik jest osob¹, która dokonuje rzeczywistego przewozu towarów

lub która zawar³a umowê i wystawi³a np. konosament lub lotniczy list przewo-
zowy na rzeczywisty przewóz towarów. W ramach miêdzynarodowego ³añcu-
cha dostaw przewoŸnik mo¿e byæ odpowiedzialny m.in. za13:
– zapewnienie bezpieczeñstwa i ochrony transportu towarów podczas pozo-
stawania ich pod nadzorem przewoŸnika, a w szczególnoœci zabezpieczenie
œrodków transportu i przewo¿onych towarów przed nieuprawnionym do-
stêpem oraz manipulacjami;

– terminowe dostarczanie dokumentacji transportowej zgodnie z wymogami
prawa;

– stosowanie niezbêdnych formalnoœci prawnych zgodnie z prawem celnym;
– stosowanie, w odpowiednich przypadkach, przepisów dotycz¹cych deklara-
cji skróconych zgodnie z prawodawstwem.
Importer jest przedsiêbiorc¹, który dokonuje zg³oszenia przewozowego lub

na rzecz którego dokonane jest zg³oszenie przywozowe. W ramach miêdzyna-
rodowego ³añcucha dostaw importer mo¿e byæ odpowiedzialny m.in. za14:
– nadanie towarom przedstawianym organom celnym przeznaczenia celnego;
– prawid³owoœæ zg³oszenia oraz jego terminowe z³o¿enie;
– je¿eli importer jest osob¹ sk³adaj¹c¹ przywozow¹ deklaracjê skrócon¹, za
prawid³owe stosowanie przepisów dotycz¹cych deklaracji skróconych;

– stosowanie niezbêdnych formalnoœci prawnych zgodnie z przepisami celny-
mi dotycz¹cymi przewozu towarów;

– zapewnienie bezpieczeñstwa i ochrony przyjêcia towarów, w szczególnoœci
zabezpieczenie towarów przed nieuprawnionym dostêpem oraz przed
manipulacjami.

2. Geneza instytucji upowa¿nionego przedsiêbiorcy AEO

Ataki terrorystyczne w Stanach Zjednoczonych zmieni³y sposób postrzega-
nia kwestii bezpieczeñstwa na œwiecie. Nastêpstwem zamachów by³o podjêcie
szeregu inicjatyw, stworzenia przepisów przez administracje poszczególnych
krajów oraz organizacji miêdzynarodowych, które pozwoli³yby na zwiêkszenie
bezpieczeñstwa miêdzynarodowego obrotu towarowego. Amerykanie jako
pierwsi opracowali i wdro¿yli dwa programy w zakresie bezpieczeñstwa,
Customs-Trade Partnership Against Terrorism (C-TPAT) jest programem wspó³-
pracy pomiêdzy organami celnymi USA a biznesem, maj¹cym na celu ochronê
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miêdzynarodowego ³añcucha dostaw. Natomiast drugi program to Contai-
ner Security Initiative (CIS), w którym administracja celna USA wspó³dzia³a
z miêdzynarodowymi portami morskimi w zakresie monitorowania towarów
wysy³anych do Stanów Zjednoczonych drog¹ morsk¹. Rada Œwiatowej Organi-
zacji Celnej (WCO) opracowa³a i przyjê³a ramowe standardy zabezpieczenia
i u³atwienia handlu œwiatowego SAFE Framework.

W wyniku prac Komisji Europejskiej zosta³a utworzona instytucja upowa¿-
nionego przedsiêbiorcy. Z dniem 1 stycznia 2008 r. wesz³y w ¿ycie przepisy
umo¿liwiaj¹ce funkcjonowanie instytucji Upowa¿nionego Przedsiêbiorcy AEO
(Authorized Economic Operator). Od tej daty przedsiêbiorcy zainteresowani uzy-
skaniem statusu AEO mog¹ sk³adaæ do organów celnych wnioski o wydanie
œwiadectwa AEO, a po jego uzyskaniu korzystaæ z u³atwieñ odnosz¹cych siê do
kontroli celnej dotycz¹cej bezpieczeñstwa i ochrony i/lub z uproszczeñ przewi-
dzianych w ramach przepisów celnych.

Instytucja upowa¿nionego przedsiêbiorcy (AEO) zosta³a wprowadzona do
porz¹dku prawnego Unii Europejskiej rozporz¹dzeniem (WE) nr 648/2005 Parla-
mentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia 2005 r. zmieniaj¹cym roz-
porz¹dzenie Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiaj¹ce Wspólnotowy Kodeks Celny
(Dz. Urz. UE L117 z 4.05.2005), z tym ¿e jej zastosowanie uzale¿nione by³o od
opracowania i przyjêcia przepisów wykonawczych. Sta³o siê to mo¿liwe z dniem
1 stycznia 2008 r., kiedy to wesz³y w ¿ycie przepisy rozporz¹dzenia Komisji
(WE) nr 1875/2006 z dnia 18 grudnia 2006 r. zmieniaj¹cego rozporz¹dzenie
(EWG) nr 2454/93 ustanawiaj¹ce przepisy w celu wykonania Wspólnotowego
Kodeksu Celnego (Dz. Urz. WE L 360 z 19.12.2006 r., tzw. Rozporz¹dzenie wyko-
nawcze). Rozporz¹dzenie wykonawcze reguluje procedurê przyznawania statu-
su AEO oraz okreœla wymogi i kryteria, jakie powinien spe³niaæ przedsiêbiorca
ubiegaj¹cy siê o uzyskanie tego statusu, wskazuje na korzyœci wynikaj¹ce z po-
siadania œwiadectwa AEO oraz obowi¹zki przedsiêbiorcy i organów celnych15.

Potwierdzeniem uzyskania przez przedsiêbiorcê statusu upowa¿nionego
przedsiêbiorcy jest wydane przez organ S³u¿by Celnej „Œwiadectwo upowa¿nio-
nego przedsiêbiorcy (Œwiadectwo AEO)”. Przepisy Rozporz¹dzenia wykonaw-
czego w art. 14a ust. 1 przewiduj¹ trzy rodzaje œwiadectw AEO:
1) œwiadectwo AEOC – uproszczenia celne,
2) œwiadectwo AEOS – bezpieczeñstwo i ochrona,
3) œwiadectwo AEOF – uproszczenia celne/bezpieczeñstwo i ochrona.
Status AEO w postaci AEOC jest przewidziany dla przedsiêbiorców, którzy

maj¹ siedzibê we Wspólnocie i chcieliby korzystaæ z ró¿nych uproszczeñ prze-
widzianych w szczególnych przepisach prawa celnego. Kryteria przyznawania
AEOC obejmuj¹:
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– przestrzeganie wymogów celnych;
– odpowiedni system zarz¹dzania ewidencjami handlowymi i, w stosownych
przypadkach, ewidencjami transportowymi, umo¿liwiaj¹cy w³aœciw¹ kon-
trolê celn¹;

– udokumentowan¹ wyp³acalnoœæ.
Status AEO w postaci AEOS jest przyznawany przedsiêbiorcom, którzy maj¹

siedzibê we Wspólnocie i chcieliby korzystaæ ze szczególnych uproszczeñ
zwi¹zanych z kontrolami celnymi w zakresie bezpieczeñstwa i ochrony przy
wprowadzaniu towarów na obszar celny Wspólnoty i wyprowadzaniu ich z te-
go obszaru. Kryteria przyznawania AEOS obejmuj¹:
– przestrzeganie wymogów celnych;
– odpowiedni system zarz¹dzania ewidencjami handlowymi i w stosownych
przypadkach ewidencjami transportowymi, umo¿liwiaj¹cy w³aœciw¹ kontrolê
celn¹. W odró¿nieniu od AEOC, AEOS nie musi posiadaæ systemu logistycz-
nego, który rozró¿nia w jego ewidencji towary wspólnotowe i niewspólnotowe;

– udokumentowan¹ wyp³acalnoœæ;
– odpowiednie standardy bezpieczeñstwa i ochrony.
Status AEO w postaci AEOF jest przyznawany przedsiêbiorcom, którzy maj¹

siedzibê we Wspólnocie i chcieliby korzystaæ z ró¿nych uproszczeñ przewidzia-
nych w szczególnych przepisach prawa celnego oraz ze szczególnych uprosz-
czeñ zwi¹zanych z kontrolami celnymi prowadzonymi pod k¹tem bezpieczeñ-
stwa i ochrony. Kryteria przyznawania AEOF obejmuj¹:
– przestrzeganie wymogów celnych;
– odpowiedni system zarz¹dzania ewidencjami handlowymi i, w stosownych
przypadkach, ewidencjami transportowymi, umo¿liwiaj¹cy w³aœciw¹ kontro-
lê celn¹;

– udokumentowan¹ wyp³acalnoœæ;
– odpowiednie standardy bezpieczeñstwa i ochrony.

2.1. Procedury i kryteria, jakie nale¿y spe³niaæ, ubiegaj¹c siê
o œwiadectwo AEO

Ogólna procedura, któr¹ nale¿y przejœæ w przypadku sk³adania wniosku
o przyznanie statusu AEO, jest opisana w art. 14c-14f RWCK16 (Rozporz¹dzenie
wykonawcze do Wspólnotowego Kodeksu Celnego).

Na samym pocz¹tku okreœlamy w³aœciwe pañstwo cz³onkowskie, do którego
nale¿y z³o¿yæ wniosek o wydanie œwiadectwa AEO. Zasadniczo wniosek sk³ada
siê w pañstwie cz³onkowskim, które posiada najpe³niejsz¹ wiedzê o dzia³alnoœci
wnioskodawcy zwi¹zanej z c³ami. Je¿eli jednak nie mamy mo¿liwoœci jasnego
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okreœlenia, które pañstwo cz³onkowskie powinno wystêpowaæ w charakterze
Issuing Customs Authority (organ celny wydaj¹cy œwiadectwo), wniosek nale¿y
z³o¿yæ w pañstwie cz³onkowskim, w którym jest prowadzona lub dostêpna
g³ówna ksiêgowoœæ wnioskodawcy, dotycz¹ca czynnoœci celnych. W³aœciwoœæ
miejscowa pañstwa cz³onkowskiego w zakresie wydawania œwiadectw AEO
wynika z art. 14d Rozporz¹dzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93. W przypadku,
gdy krajem w³aœciwym do z³o¿enia wniosku bêdzie Polska, wniosek o wydanie
œwiadectwa AEO nale¿y z³o¿yæ do dyrektora izby celnej w³aœciwego z uwagi na
siedzibê wnioskodawcy.

Mog¹ równie¿ wyst¹piæ czynniki usprawniaj¹ce proces wydawania pozwo-
leñ. W celu przyspieszenia rozpatrywania wniosków organy celne powinny ko-
rzystaæ, jeœli to mo¿liwe, z posiadanych ju¿ informacji dotycz¹cych wnios-
kuj¹cych o przyznanie statusu AEO, aby w ten sposób skróciæ czas potrzebny na
przeprowadzenie audytu. Mog¹ to byæ informacje pochodz¹ce z17:
– poprzednich wniosków o pozwolenia celne,
– informacji przekazanych wczeœniej organom celnym lub innym organom
publicznym oraz udostêpnione/dostêpne organom celnym,

– audytów celnych,
– procedur celnych lub zg³oszeñ celnych wnioskodawcy,
– samooceny przeprowadzonej przez wnioskodawcê przed z³o¿eniem wniosku,
– istniej¹cych standardów obowi¹zuj¹cych wnioskodawcê oraz certyfikatów
posiadanych przez wnioskodawcê,

– istniej¹cych wniosków w³aœciwych specjalistów zgodnie z art. 14n ust. 2RWKC.
Jednak¿e, w zale¿noœci od okolicznoœci dla ka¿dego przypadku i uwzglêd-

niaj¹c okres, którego dotyczy dana informacja, organ celny mo¿e stwierdziæ ko-
niecznoœæ jej ponownego sprawdzenia lub uzyskania potwierdzenia od innych
organów co do jej aktualnoœci (w ca³oœci lub czêœciowo). Termin na wydanie
œwiadectwa AEO zosta³ okreœlony w art. 14o Rozporz¹dzenia Komisji (EWG)
Nr 2454/93 i wynosi 120 dni kalendarzowych. W ci¹gu 5 dni roboczych organ cel-
ny, wydaj¹cy œwiadectwo, informuje organy celne pozosta³ych pañstw cz³onkow-
skich o wydaniu œwiadectwa AEO – art. 14p Rozporz¹dzenia Komisji (EWG)
Nr 2454/93.

Status AEO otrzymuj¹ wiarygodni i wyp³acalni przedsiêbiorcy, których orga-
nizacja, infrastruktura i stosowane zabezpieczenia systemów informatycznych
oraz miejsc sk³adowania towarów zapewniaj¹ bezpieczeñstwo oraz chroni¹
przed nieuprawnionym dostêpem. Przepisy art. 5a rozporz¹dzenia (WE)
Nr 648/2005 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia 2005 r. przewi-

Usprawnienie miêdzynarodowego ³añcucha dostaw... 239

17 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatków i Unii Celnej, Bezpieczeñstwo i Ochrona.
U³atwienia w Handlu i Koordynacja Miêdzynarodowa, Zarz¹dzanie Ryzykiem i Bezpieczeñstwo.
Upowa¿nieni Przedsiêbiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 – Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 60.



duj¹, ¿e pañstwa cz³onkowskie bêd¹ mog³y przyznawaæ status upowa¿nionego
przedsiêbiorcy podmiotom, które spe³ni¹ okreœlone kryteria18:
1) siedziba we Wspólnocie – z okreœlonymi wyj¹tkami dotycz¹cymi porozu-
mieñ miêdzynarodowych;

2) odpowiednie przestrzeganie wymogów celnych i podatkowych – ocenie
organów celnych podlegaæ bêdzie dzia³alnoœæ wnioskodawcy w okresie ostat-
nich 3 lat przed dat¹ z³o¿enia wniosku o AEO;

3) stosowanie systemu zarz¹dzania ewidencjami handlowymi i transportowy-
mi. Ksiêgowoœæ i ewidencje magazynowe powinny byæ prowadzone w spo-
sób wiarygodny i umo¿liwiaj¹cy przeprowadzenie czynnoœci kontrolnych.
System magazynowy powinien umo¿liwiæ œledzenie przemieszczania towa-
rów oraz zapewniæ rozró¿nienie pomiêdzy towarami wspólnotowymi i nie-
wspólnotowymi;

4) p³ynnoœæ finansowa – organ celny bêdzie bada³ wyp³acalnoœæ wnioskodawcy
w ci¹gu ostatnich trzech lat oraz czy aktualna sytuacja finansowa gwarantuje
wyp³acalnoœæ;

5) stosowanie odpowiednich standardów bezpieczeñstwa i ochrony – przedsiê-
biorca posiada œrodki kontroli zapobiegaj¹ce osobom nieupowa¿nionym
wstêpu do stref magazynowych i miejsc za³adunku, œrodki maj¹ce na celu
rozdzielenie towarów bêd¹cych przedmiotem ograniczeñ w przywozie lub
wywozie od innych towarów, œrodki umo¿liwiaj¹ce identyfikacjê poszcze
gólnych dostawców i klientów przedsiêbiorcy w celu zapewnienia bezpie-
czeñstwa miêdzynarodowego ³añcucha dostaw.

2.2. Analiza ryzyka i proces audytu

W przeprowadzeniu analizy ryzyka i przygotowaniu skutecznego i efektyw-
nego audytu zasadnicze znaczenie ma zebranie jak najwiêkszej liczby informa-
cji o przedsiêbiorcy. Informacje zbiera siê w celu19:
– lepszego zrozumienia dzia³alnoœci prowadzonej przez przedsiêbiorcê,
– posiadania mo¿liwie dok³adnych informacji na temat struktury organizacyj-
nej przedsiêbiorcy, stosowanych przez niego procesów i procedur,

– przygotowania planu audytu zgodnego z wynikiem oceny ryzyka,
– przygotowania audytu (optymalny zespó³ audytorów itd.),
– sprawdzania, na ile jest to mo¿liwe, czy spe³niane s¹ kryteria.
Wszystkie zebrane informacje s¹ poddawane starannej ocenie pod k¹tem ich

prawdziwoœci i przydatnoœci do celów audytu.
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Celem postêpowania audytowego jest weryfikacja warunków i kryteriów
wymaganych do wydania okreœlonego rodzaju zezwolenia.

Etapy postêpowania audytowego20:
– z³o¿enie wniosku zgodnego ze wzorem stanowi¹cym za³¹cznik 1C do Roz-
porz¹dzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93,

– weryfikacja wniosku pod wzglêdem formalnym,
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Rysunek 3. System ramowy przydzielania statusu AEO
�ród³o: Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatków i Unii Celnej Upowa¿nione podmioty
gospodarcze. Model AEO compact. Polityka celna, Zarz¹dzanie ryzykiem, bezpieczeñstwo i kontrole
szczególne, Bruksela 2006.
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– w przypadku stwierdzenia braków formalnych wezwanie wnioskodawcy do
uzupe³nienia wniosku,

– przyjêcie wniosku oraz poinformowanie wnioskodawcy o tym fakcie,
– badanie warunków i kryteriów niezbêdnych do otrzymania zezwolenia,
– przeprowadzenie procesu mapowania ryzyka, zaznajomienie przedsiêbiorcy
z analiz¹ ryzyka,

– potwierdzenie spe³niania lub niespe³niania warunków i kryteriów,
– wydanie lub odmowa wydania zezwolenia.
Weryfikacja i kontrole przeprowadzone w trakcie audytu oraz wnioski audy-

torów powinny byæ dok³adnie udokumentowane. Jest to bardzo wa¿ne zarów-
no dla organów celnych w trakcie procesu obejmuj¹cego zarz¹dzanie pozwole-
niem, jak i dla przedsiêbiorcy. Po podjêciu decyzji organy celne powiadamiaj¹
wnioskodawcê na piœmie. W ka¿dej decyzji odrzucaj¹cej wniosek podane s¹
przyczyny odrzucenia oraz informacja o prawie do odwo³ania.

Na rysunku 3 przedstawiono w sposób schematyczny system ramowy, który
mo¿e byæ stosowany przez urzêdników celnych do okreœlania, czy potencjalne
ryzyko dotyczy danego podmiotu gospodarczego i jego procesów biznesowych.
Dodatkowo mo¿e on byæ narzêdziem do okreœlania, czy podmiot spe³nia odpo-
wiednie wymogi oraz jaki poziom kontroli powinien byæ w zwi¹zku z tym za-
stosowany przez s³u¿by celne w odniesieniu do danego podmiotu gospodarcze-
go. Przedstawiony system ma równie¿ umo¿liwiæ przeprowadzenie audytu
wstêpnego. Celem takiego audytu mo¿e byæ zbadanie, czy mo¿na pozytywnie
rozpatrzyæ wniosek o przyznanie statusu podmiotu uprzywilejowanego oraz
ewentualnych uproszczeñ i u³atwieñ21.

2.3. Monitoring przez przedsiêbiorcê zmian po otrzymaniu statusu AEO
i powiadamianie o nich organy celne

Monitorowanie jest podstawowym obowi¹zkiem przedsiêbiorcy. Powinno
byæ ono czêœci¹ systemów kontroli wewnêtrznej. Przedsiêbiorca powinien byæ
w stanie wskazaæ, w jaki sposób prowadzony jest monitoring oraz przedstawiæ
jego wyniki.

Zgodnie z art. 14q Rozporz¹dzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93 organy celne
monitoruj¹, czy upowa¿niony przedsiêbiorca spe³nia wymagane warunki i kry-
teria. Upowa¿niony przedsiêbiorca informuje organ celny wydaj¹cy œwiadec-
two o wszystkich zdarzeniach maj¹cych miejsce po wydaniu œwiadectwa
i mog¹cych mieæ wp³yw na jego dalsze stosowanie lub treœæ – art. 14w Roz-
porz¹dzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93.

242 Katarzyna Szmyd

21 G. Krasnodêbski, Znaczenie certyfikatu AEO w imporcie i eksporcie towarów, „Logistyka” 2011, nr 5, s. 772,
www.logistyka.net.pl/bank_wiedzy/e-gospodarka/item/82716_znaczenie_certyfikatu_aeo_w_im-
porcie_i_eksporcie_towarow [dostêp: 30.03.2013].



Monitorowanie – czynnoœci podejmowane przez organ s³u¿by celnej, maj¹ce
na celu gromadzenie informacji o przestrzeganiu przez posiadacza zezwolenia
warunków i kryteriów wymaganych do jego udzielenia i dokonywanie ich oce-
ny22.

Wa¿ne jest, aby organy celne mia³y mo¿liwoœæ ci¹g³ego przeprowadzania
gruntownej kontroli maj¹cej na celu sprawdzenie, czy przedsiêbiorca nadal
kontroluje swoj¹ dzia³alnoœæ.

2.4. Korzyœci wynikaj¹ce dla przedsiêbiorcy z posiadania statusu AEO

Posiadanie statusu AEO procentuje szeregiem udogodnieñ zwi¹zanych
z obs³ug¹ celn¹ towarów, co zosta³o przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Korzyœci dla posiadaczy œwiadectw Upowa¿nionego Przedsiêbiorcy (AEO)

U³atwienia Opis

Mniejsza liczba
kontroli fizycznych
i kontroli dokumen-
tów

Posiadacz œwiadectwa AEO podlega mniejszej liczbie kontroli fizycznych
i kontroli dokumentów ni¿ inni przedsiêbiorcy. Organy celne mog¹ posta-
nowiæ inaczej w celu uwzglêdnienia szczególnego zagro¿enia lub wymo-
gów kontroli ustanowionych w innych przepisach wspólnotowych
(art. 14b ust. 4 RWKC).
Uprawnienie do korzystania z przedmiotowego u³atwienia uzale¿nione
jest od rodzaju œwiadectwa AEO. W przypadku:

– kontroli celnej dotycz¹cej bezpieczeñstwa i ochrony przedsiêbiorcy –
posiadaj¹cy œwiadectwo AEOS lub AEOF

– kontroli celnej dotycz¹cej zagro¿eñ fiskalnych przedsiêbiorcy – posiada-
j¹cy œwiadectwo AEOC lub AEOF

– kontroli zg³oszeñ po zwolnieniu towarów – uprawnienie przys³uguj¹ce
posiadaczom wszystkich typów œwiadectw AEO

– w przypadku przedstawicielstwa – status AEO powinien posiadaæ
przedstawiciel i przedsiêbiorca, którego ten reprezentuje

Priorytetowe trakto-
wanie przesy³ki
w przypadku wyty-
powania do kontroli

Je¿eli w nastêpstwie przeprowadzenia analizy ryzyka w³aœciwy organ celny
wybiera jednak do celów dalszych kontroli przesy³kê objêt¹ zg³oszeniem
celnym z³o¿onym przez upowa¿nionego przedsiêbiorcê, konieczne kontro-
le nale¿y przeprowadziæ w sposób priorytetowy (art. 14b ust. 4 RWKC).
Uprawnienie to przys³uguje posiadaczom wszystkich typów œwiadectw
AEO

Wybór miejsca do
przeprowadzania
kontroli

Je¿eli upowa¿niony przedsiêbiorca z³o¿y stosowny wniosek i po uzgodnie-
niu z zainteresowanym organem celnym, kontrole te mog¹ byæ przeprowa-
dzone w miejscu innym ni¿ dany urz¹d (art. 14b ust. 4 RWKC). Uprawnie-
nie to przys³uguje posiadaczom wszystkich typów œwiadectw AEO
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U³atwienia Opis

Mo¿liwoœæ sk³adania
mniejszej iloœci
danych na potrzeby
przywozowej/wywo-
zowej deklaracji
skróconej

Posiadacze œwiadectwa AEOS i AEOF, przywo¿¹cy lub wywo¿¹cy towary,
mog¹ sk³adaæ przywozow¹ i wywozow¹ deklaracjê skrócon¹ zawieraj¹c¹
ograniczone wymogi w zakresie danych bezpieczeñstwa okreœlonych
w sekcji 2.5 za³¹cznika 30A do RWKC. Uprawnienie to nie przys³uguje
posiadaczom œwiadectw AEOC

Uprzednie powiado-
mienie o wytypo-
waniu przesy³ki
do kontroli

W przypadku gdy przywozowa deklaracja skrócona zosta³a z³o¿ona przez
posiadacza œwiadectwa AEOS lub AEOF, w³aœciwy urz¹d celny, przed przy-
byciem towarów na obszar celny Wspólnoty, mo¿e powiadomiæ upowa¿-
nionego przedsiêbiorcê, ¿e dana przesy³ka zosta³a wybrana do kontroli fi-
zycznej. Uprawnienie to nie przys³uguje posiadaczom œwiadectw AEOC

Szybszy i ³atwiejszy
dostêp do uproszczeñ

W przypadku uproszczeñ, gdy wniosek z³o¿y przedsiêbiorca posiadaj¹cy
œwiadectwo AEOC lub AEOF, warunki i kryteria badane w zwi¹zku
z postêpowaniem w sprawie udzielenia statusu AEO nie podlegaj¹ ponow-
nej ocenie. Uprawnienie to nie przys³uguje posiadaczom œwiadectw AEOS

Uznanie statusu AEO

Przepis art. 14g lit. a RWKC pozwala Unii Europejskiej na zawieranie poro-
zumieñ o wzajemnym uznawaniu statusu AEO z krajami trzecimi. Status
AEO niezale¿nie od kraju jego nadania jest wa¿ny na terenie ca³ej Wspól-
noty oraz, na podstawie wynegocjowanych porozumieñ, na terenie Ando-
ry, Szwajcarii, Norwegii, Japonii i w Stanach Zjednoczonych. Porozumienia
takie stanowi¹ dla podmiotów posiadaj¹cych AEO podstawê do korzysta-
nia z u³atwieñ, jakie im przys³uguj¹ w pañstwie trzecim

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Posiadacz œwiadectwa AEO mo¿e osi¹gaæ nie tylko korzyœci przewidziane
w przepisach, które maj¹ bezpoœredni zwi¹zek z aspektem celnym prowadzonej
dzia³alnoœci, ale równie¿ korzyœci nazywane „poœrednimi”, które maj¹ bardzo
pozytywny wp³yw na ca³okszta³t dzia³alnoœci prowadzonej przez AEO.

Niektóre przyk³ady korzyœci poœrednich wynikaj¹cych z posiadania statusu
AEO23:
– ograniczenie kradzie¿y i strat,
– mniej opóŸnionych przesy³ek,
– usprawnienie planowania,
– poprawa obs³ugi klientów,
– zwiêkszenie lojalnoœci klientów,
– lepsze zarz¹dzanie zapasami,
– zwiêkszenie zaanga¿owania pracowników,
– spadek liczby zdarzeñ zwi¹zanych z bezpieczeñstwem i ochron¹,
– ni¿sze koszty kontroli dostawców i wzrost wspó³pracy,
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– spadek przestêpczoœci i wandalizmu,
– poprawa bezpieczeñstwa i komunikacji pomiêdzy partnerami w ³añcuchu
dostaw.
Posiadanie statusu AEO pomaga przedsiêbiorcom w szczegó³owym analizo-

waniu wszystkich procesów zwi¹zanych z miêdzynarodowym ³añcuchem do-
staw.

W tabelach 2 i 3 przedstawiono statystyki krajowe i unijne w wydawaniu
œwiadectw AEO.

Tabela 2. Statystyka krajowa wydanych œwiadectw AEO, stan na dzieñ 12.11.2012 r.
(³¹cznie wydano 604 œwiadectwa)

Nazwa IC
Rodzaj œwiadectwa AEO £¹czna liczba

AEOC AEOS AEOF

Warszawa 64 2 34 100

Bia³a Podlaska 27 0 11 38

Bia³ystok 14 0 5 19

Gdynia 36 7 17 60

Katowice 27 0 6 33

Kielce 4 0 6 10

Kraków 25 1 19 45

£ódŸ 13 1 6 20

Olsztyn 17 0 1 18

Opole 3 0 1 4

Poznañ 22 1 28 51

Przemyœl 17 0 16 33

Rzepin 17 0 7 25

Szczecin 28 0 25 53

Toruñ 20 1 6 27

Wroc³aw 38 1 30 69

�ród³o: www.mf.gov.pl, Przedsiêwziêcia Izby Celnej w Warszawie wspieraj¹ce przedsiêbiorczoœæ
[dostêp: 12.12.2012].

Dane zawarte w tabeli 2 (stan na dzieñ 12.11.2012 r.) przedstawiaj¹ krajow¹
liczbê wydanych œwiadectw AEO w poszczególnych Izbach Celnych, na czele
jest Izba Celna w Warszawie z wynikiem 100 œwiadectw.

Liderem w liczbie wydanych œwiadectw AEO w Unii Europejskiej (dane na
dzieñ 12.11.2012 r.) s¹ Niemcy, a nastêpnie Holandia, Francja i ca³kiem blisko, bo
ju¿ na pi¹tym miejscu, klasyfikuje siê Polska z licz¹ 604 œwiadectw. Z danych
wynika, ¿e przedsiêbiorcy chêtnie sk³adaj¹ wnioski o przyznanie statusu upo-
wa¿nionego przedsiêbiorcy, gdy¿ wiedz¹, ¿e u³atwi im to znacznie obrót towa-
rowy.
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Tabela 3. Statystyka Unii Europejskiej wydanych œwiadectw AEO, stan na dzieñ 12.11.2012 r.

Kraj Liczba

(Unia Europejska) z³o¿onych wniosków AEO wydanych œwiadectw AEO

Austria 282 261

Belgia 335 262

Bu³garia 23 18

Cypr 12 12

Republika Czeska 136 120

Niemcy 6462 5904 (1)

Dania 91 70

Estonia 19 16

Hiszpania 585 470

Finlandia 70 59

Francja 994 794 (3)

Wielka Brytania 478 329

Grecja 50 27

Wêgry 292 265

Irlandia 109 90

W³ochy 799 640 (4)

Litwa 25 22

Luksemburg 22 21

£otwa 27 18

Malta 19 18

Holandia 1727 1270 (2)

Polska 689 604 (5)

Portugalia 150 96

Rumunia 73 47

Szwecja 549 355

S³owenia 102 79

S³owacja 53 47

�ród³o: www.mf.gov.pl, Przedsiêwziêcia Izby Celnej w Warszawie wspieraj¹ce przedsiêbiorczoœæ
[dostêp: 12.12.2012].

Podsumowanie

Posiadanie certyfikatu AEO jest dla przedsiêbiorcy du¿ym atutem i zyskuje
coraz wiêksze znaczenie w œrodowisku biznesowym. Firma, która posiada status
upowa¿nionego przedsiêbiorcy zosta³a uznana za wiarygodn¹ i spe³nia warun-
ki oraz kryteria okreœlone przepisami wspólnotowymi, a tak¿e stosuje wysokie
standardy bezpieczeñstwa. Przedsiêbiorcy posiadaj¹cy status AEO, w zale¿noœci
od rodzaju œwiadectwa, mog¹ liczyæ na wiele udogodnieñ przynosz¹cych ko-
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rzyœci materialne wynikaj¹ce z efektywnego przebiegu procesów gospodar-
czych oraz logistycznych.

U³atwienia dla podmiotów posiadaj¹cych certyfikat s¹ stosowane przez orga-
ny celne. Oznacza to np. mniejsz¹ liczbê kontroli towarów i dokumentów oraz
mo¿liwoœæ dokonania kontroli celnej na wniosek upowa¿nionego przedsiêbior-
cy w siedzibie jego firmy. Dodatkowo organ celny mo¿e udzieliæ zgody na obej-
mowanie towarów procedur¹ uproszczon¹ poza godzinami funkcjonowania
oddzia³u celnego.

Obecnie preferuje siê wspó³pracê z podmiotami posiadaj¹cymi AEO, a cza-
sem kontrahenci wymagaj¹ takiego statusu od swoich partnerów biznesowych,
co jest zjawiskiem bardzo korzystnym. Taka postawa ma znaczenie przy zacho-
waniu bezpieczeñstwa przep³ywu towarów w logistycznym ³añcuchu dostaw.
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THE IMPROVEMENT OF INTERNATIONAL SUPPLY CHAIN
BY MEANS OF EXECUTING THE CONCEPT OF AUTHORIZED
ENTREPRENEUR (AEO) BY CUSTOMS ADMINISTRATION

(Summary)

Pending the increasing international goods turnover has made the Customs Services
to incessantly adjust their tasks to the existing conditions. The Customs Service is making
perpetual changes not only the organizational ones within its structures, but it is also im-
plementing legal and organizational solutions, which might lead to a better improvement
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of legal economic activity as well as support the competitiveness of the economy and
protect the European Union market against unfair and illegal trade. One of the more im-
portant tasks of the Customs Services is the assessment of risk connected with the move-
ment of goods. On 1st January 2008 in all the countries of the Union in accordance with
the amended regulations set forth by The Union Customs Code a new institution called
The Authorized Economic Operator (AEO) was established. Customs administrations in
the European Union countries while introducing the institution of the Authorized Entre-
preneur AEO decided at the same time to implement a control of economic subjects on
the basis of risk management. The aim of such an initiative is to increase supply chain
protection so that the entire European transportation of goods can be better protected
against possible terrorist attacks without obstructing the free movement of goods. The
main objective of conferring the AEO status upon economic subjects is to strengthen in-
ternational supply chain. The article presents the improvement of international supply
chain by means of executing the concept of Authorized Entrepreneur AEO by customs
administration.
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Leszek Reszka

MO¯LIWOŒCI WYKORZYSTANIA METODY AHP
DO ROZWI¥ZYWANIA WIELOKRYTERIALNYCH

PROBLEMÓW OPTYMALIZACYJNYCH W LOGISTYCE

Wprowadzenie

Niezaprzeczalnym jest fakt, i¿ w funkcjonowanie ka¿dego przedsiêbiorstwa,
niezale¿nie od jego wielkoœci czy charakteru dzia³alnoœci, wpisane jest podejmo-
wanie decyzji. Od szybkoœci ich podejmowania i trafnoœci zale¿y zdobywanie
przewagi konkurencyjnej na rynku, a nierzadko równie¿ unikniêcie bankruc-
twa przedsiêbiorstwa. Obszarem funkcjonowania przedsiêbiorstwa szczególnie
wra¿liwym na podejmowanie trafnych decyzji jest logistyka, która odpowiada
za zapewnienie zasobów niezbêdnych do jego funkcjonowania. Znaczna czêœæ
decyzji odnosz¹cych siê do logistyki, zarówno zwi¹zanych z elementami syste-
mu logistycznego, jak i z realizowanymi w nim procesami logistycznymi, to de-
cyzje polegaj¹ce na znalezieniu najlepszych z mo¿liwych rozwi¹zañ z uwzglêd-
nieniem okreœlonych kryteriów, czyli decyzje optymalne1. Do podejmowania
optymalnych decyzji s³u¿¹ wypracowane przez naukowców narzêdzia w posta-
ci metod optymalizacyjnych. Id¹c dalej, wœród optymalizacyjnych problemów
decyzyjnych wystêpuj¹cych w logistyce istotn¹ grupê stanowi¹ problemy opty-
malizacji wielokryterialnej, w których nie wystêpuje jedno kryterium, jak wyni-
ka³oby to wprost z definicji optymalizacji2, a co najmniej kilka.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Badania operacyjne, red. E. Ignasiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 15.
2 Por. np. Uniwersalny s³ownik jêzyka polskiego, red. S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s.v. optymalizacja, s. 1286, w którym optymalizacja definiowana jest jako: „poszuki-
wanie za pomoc¹ metod matematycznych najlepszego, ze wzglêdu na wybrane kryterium, roz-
wi¹zania danego zagadnienia gospodarczego, przy uwzglêdnieniu okreœlonych ograniczeñ”.



St¹d te¿ celem niniejszego opracowania jest opisanie metody optymalizacji
wielokryterialnej (Analytic Hierarchy Process, AHP) oraz zaprezentowanie mo¿li-
woœci jej zastosowania do rozwi¹zywania wielokryterialnych problemów opty-
malizacyjnych wystêpuj¹cych w logistyce.

1. Wybrane problemy optymalizacyjne w logistyce

Jak wspomniano, w praktyce logistycznej spotkaæ mo¿na szereg problemów
decyzyjnych o charakterze optymalizacyjnym, do ich rozwi¹zania wykorzystaæ
mo¿na metody optymalizacji opisane w literaturze. Zauwa¿yæ nale¿y, ¿e meto-
dy te opisane s¹ nie tylko w literaturze logistycznej, ale równie¿ tej dotycz¹cej
innych dziedzin wiedzy, takich jak ekonometria, badania operacyjne czy mate-
matyka.

Jednym z bardziej znanych przyk³adów tego typu modeli jest opisany w lite-
raturze z zakresu logistyki model EWZ (ekonomiczna wielkoœæ zamówienia)
znany równie¿ pod nazw¹ modelu Wilsona lub formu³y Wilsona. Zgodnie z wy-
tycznymi modelu optymaln¹ wielkoœæ zamówienia (Q*) znajduje siê, bior¹c pod
uwagê nie tylko koszty utrzymania zapasów, ale równie¿ inne koszty zwi¹zane
z zapasami, np. koszty sk³adania i realizacji zamówieñ, co przedstawiono na ry-
sunku 1.
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Rysunek 1. Wspó³zale¿noœci kosztów w modelu Wilsona
�ród³o: J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarz¹dzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 234.



Podobny sposób postêpowania proponuje siê przy podejmowaniu decyzji na
podstawie tzw. formu³y GKL (globalnych kosztów logistycznych). Jak przedsta-
wiono na rysunku 2, dokonuj¹c wyboru, chocia¿by optymalnego wariantu
transportu przewo¿onego produktu, warto braæ pod uwagê nie tylko koszty sa-
mego transportu, ale równie¿ inne koszty zwi¹zane z t¹ decyzj¹, takie jak koszty
utrzymywania zapasów w drodze, koszty zapasów utrzymywanych w magazy-
nie czy wreszcie koszty sk³adania zamówieñ.

Kolejn¹ grupê narzêdzi, które mog¹ mieæ zastosowanie w optymalizacji pro-
cesów logistycznych, stanowi¹ opisane w literaturze z zakresu badañ operacyj-
nych modele programowania liniowego. Klasycznym przyk³adem jest zagadnie-
nie transportowe F.L. Hitchcocka, którego schemat przedstawiono na rysunku 3.
W modelu tym problem decyzyjny polega na opracowaniu optymalnego planu
przewozu jednorodnego dobra z mmiejsc pochodzenia (oznaczonych na rysun-
ku symbolem ai) do n miejsc przeznaczenia (oznaczonych symbolem bj). Opty-
malizacja w tym przypadku polega na minimalizacji ca³kowitych kosztów trans-
portu, obliczanych jako suma iloczynów jednostkowych kosztów przewozu
z punktów ai do punktów bj (oznaczonych symbolem cij) oraz wielkoœci przewozu
na tych trasach (oznaczonych symbolem xij).

Innym przyk³adem, pochodz¹cym z dziedziny badañ operacyjnych, jest
model wymiany sprzêtu bêd¹cy modyfikacj¹ zagadnienia najkrótszej œcie¿ki
(rys. 4).
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Rysunek 2. Komponenty globalnych kosztów logistycznych
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szko³a G³ówna
Handlowa, Warszawa 1995, s. 64.
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Rysunek 3. Schemat ogólny klasycznego zagadnienia transportowego
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem W. Radzikowski, Badania operacyjne z zarz¹dzaniu
przedsiêbiorstwem, Toruñska Szko³a Zarz¹dzania, Toruñ 1997, s. 153.

Rysunek 4. Schemat modelu wymiany sprzêtu
�ród³o: G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore, L.R. Weatherford, Management Science,
Prentice Hall, Upper Saddle River, New York 1998, s. 245.



Kolejne wierzcho³ki grafu przedstawionego na rysunku 4 oznaczaj¹ punkty
w czasie (np. 1 stycznia kolejnych lat), natomiast odcinki, ³uki ³¹cz¹ce wêz³y,
opisuj¹ odleg³oœci kosztowe pomiêdzy punktami w czasie (np. koszt zakupu
sprzêtu na pocz¹tku danego roku i jego u¿ytkowania przez dany okres). Roz-
wi¹zanie optymalne modelu polega na stworzeniu takiego harmonogramu wy-
miany sprzêtu, który zapewni minimalizacjê ³¹cznych kosztów zakupów i u¿yt-
kowania sprzêtu przez ca³y okres przyjêty do analizy.

Przytoczone przyk³ady nie s¹ oczywiœcie jedynymi mo¿liwymi wystêpuj¹-
cymi w logistyce, ale w przekonaniu autora w wystarczaj¹cy sposób obrazuj¹
szeroki zakres zastosowañ modeli optymalizacyjnych w praktyce logistycznej.
Warto zauwa¿yæ, ¿e wspóln¹ cech¹ ³¹cz¹c¹ opisane modele jest cel minimalizacji
kosztów ca³kowitych. W ten sposób, mimo ¿e koszty te sk³adaj¹ siê nierzadko
z wielu grup, kryterium optymalizacji sprowadza siê de facto do jednego. Jed-
nak¿e czêsto spotykane s¹ równie¿ sytuacje, w których wystêpuje wiêcej ni¿
jedno kryterium, do rozwi¹zania których nie mo¿na zaaplikowaæ ¿adnej z opi-
sanych metod.

Przyk³adem jest niew¹tpliwie problem wyboru dostawcy, który dokonywa-
ny jest przecie¿ na podstawie co najmniej kilku kryteriów, takich jak np.: cena
zakupu, jakoœæ towaru, niezawodnoœæ dostawy, potencja³ dostawcy, kondycja fi-
nansowa dostawcy, wizerunek dostawcy czy lokalizacja3. Zwykle jest tak, ¿e ¿a-
den z potencjalnych dostawców nie jest najlepszy pod wzglêdem wszystkich
kryteriów, przeciwnie – zazwyczaj zachodzi charakterystyczna dla tego typu za-
gadnieñ relacja trade-off np. miêdzy cen¹ zakupu a jakoœci¹ towaru. Podobnych
problemów decyzyjnych w logistyce wystêpuje oczywiœcie wiêcej. Mo¿na tu
wspomnieæ na przyk³ad o problemie wyboru œrodka transportu, gdzie pod uwagê
brane s¹ takie kryteria, jak: dostêpnoœæ, czas dostawy, oddzia³ywanie na œrodo-
wisko oraz oczywiœcie koszty. Innym przyk³adem mo¿e byæ decyzja o wyborze
marki nabywanego œrodka transportu, gdzie uwzglêdniane s¹ takie czynniki,
jak: dostêpnoœæ serwisu, cena, wielkoœæ (pojemnoœæ) baga¿nika czy zu¿ycie pali-
wa4. Przy rozwi¹zywaniu takich lub analogicznych wielokryterialnych proble-
mów decyzyjnych mo¿na pos³u¿yæ siê metod¹ AHP.

2. Zastosowanie metody AHP

Metoda AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) zosta³a opracowana w latach
1971–1975 przez Thomasa L. Saatiego5. Procedura jej zastosowania mo¿e byæ za-
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3 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiêbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2008, s. 175.

4 Badania operacyjne…, s. 199.
5 R.W. Saaty, The analytic hierarchy process – what it is and how it is used, „Mathematical Modelling”
1987, vol. 9, issues 3–5, s. 161.



prezentowana na przyk³adzie problemu wyboru najlepszego spoœród piêciu do-
stawców (A, B, C, D i E) na podstawie piêciu kryteriów (cena produktu i jakoœæ
produktu, czas realizacji zamówienia, forma p³atnoœci oraz odleg³oœæ). Informa-
cje na temat poszczególnych dostawców z podzia³em na rozpatrywane kryteria
zawiera tabela 1.

Tabela 1. Informacje na temat dostawców z podzia³em na rozpatrywane kryteria

Kryteria wyboru Dostawca A Dostawca B Dostawca C Dostawca D Dostawca E

Cena produktu 150 z³/szt 200 z³/szt 150 z³/szt 150 z³/szt 130 z³/szt

Jakoœæ produktu niska œrednia œrednia wysoka œrednia

Czas realizacji 2 tygodnie tydzieñ tydzieñ tydzieñ 4 dni

Forma p³atnoœci przelew 7 dni gotówka przelew 7 dni przelew 7 dni przelew 14 dni

Odleg³oœæ 50 km 40 km 30 km 10 km 30 km

�ród³o: Dane fikcyjne.

Zgodnie z metod¹ AHP pierwszym etapem procedury postêpowania jest
stworzenie tzw. macierzy porównañ, w których porównywane s¹ parami za-
równo poszczególne warianty decyzyjne, w analizowanym przyk³adzie s¹ to
dostawcy ze wzglêdu na kolejne kryteria (tab. 3), jak i same kryteria ze wzglêdu
na ich znaczenie dla przedsiêbiorstwa dokonuj¹cego wyboru (tab. 4). Dokonuj¹c
tego porównania, wykorzystuje siê liczby odpowiadaj¹ce ocenie opisowej zgod-
nie z tabel¹ 2. W dalszej kolejnoœci elementy g³ównej przek¹tnej uzupe³niane s¹
wartoœciami równymi 1, natomiast pozosta³e niewype³nione pola – odwrotnoœ-
ciami elementów symetrycznych.

Tabela 2. Skala ocen wariantów w metodzie AHP

Ocena opisowa wariant A w porównaniu z wariantem B
wzglêdem danego kryterium jest:

Ocena numeryczna

ekstremalnie preferowany 9

bardzo silnie do ekstremalnie preferowany 8

bardzo silnie preferowany 7

silnie do bardzo silnie preferowany 6

silnie preferowany 5

umiarkowanie do silnie preferowany 4

umiarkowanie preferowany 3

umiarkowanie preferowany do równowa¿ny 2

równowa¿ny 1

�ród³o: T. Trzaskalik, Wprowadzenie do badañ operacyjnych z komputerem, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2008, s. 228.
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Tabela 3. Macierze porównañ dostawców ze wzglêdu na poszczególne kryteria

Cena produktu Jakoœæ produktu Czas realizacji Forma p³atnoœci Odleg³oœæ

A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E

A 1 5 1 1 1/3 1 1/5 1/5 1/9 1/5 1 1/5 1/5 1/5 1/9 1 5 1 1 1/5 1 1/3 1/5 1/9 1/5

B 1/5 1 1/5 1/5 1/7 5 1 1 1/5 1 5 1 1 1 1/5 1/5 1 1/5 1/5 1/9 3 1 1/3 1/7 1/3

C 1 5 1 1 1/3 5 1 1 1/5 1 5 1 1 1 1/5 1 5 1 1 1/5 5 3 1 1/5 1

D 1 5 1 1 1/3 9 5 5 1 5 5 1 1 1 1/5 1 5 1 1 1/5 9 7 5 1 5

E 3 7 3 3 1 5 1 1 1/5 1 9 5 5 5 1 5 9 5 5 1 5 3 1 1/5 1

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 4. Macierz porównañ wa¿noœci kryteriów

Cena
produktu

Jakoœæ
produktu

Czas
realizacji

Forma
p³atnoœci

Odleg³oœæ

Cena produktu 1 1/3 3 7 5

Jakoœæ produktu 3 1 5 9 7

Czas realizacji 1/3 1/5 1 5 3

Forma p³atnoœci 1/7 1/9 1/5 1 1/3

Odleg³oœæ 1/5 1/7 1/3 3 1

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Kolejnym etapem procedury jest stworzenie na podstawie otrzymanych ma-
cierzy tzw. rankingów czêœciowych. Dotyczy to zarówno dostawców ze wzglê-
du na poszczególne kryteria, jak i wa¿noœci samych kryteriów. Rankingi te two-
rzone s¹ w nastêpuj¹cy sposób:
1) obliczenie sum dla poszczególnych kolumn,
2) normalizacja macierzy wzglêdem kolumn uzyskana przez podzielenie ka¿-
dego z ich elementów przez obliczone w pierwszym kroku sumy kolumn,

3) obliczenie œrednich wartoœci dla poszczególnych wierszy.
Otrzymane w trzecim kroku œrednie (przedstawione w tab. 5 i tab. 6) w dal-

szych etapach procedury traktowane bêd¹ jako wagi porównywanych elemen-
tów6.
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6 W literaturze mo¿na znaleŸæ uzupe³nienie procedury metody AHP o obliczenie wspó³czynników
spójnoœci: CI (Consistency Index) oraz CR (Consistency Ratio); por.: R.W. Saaty, op. cit., s. 170–172.
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POSSIBLE APPLICATIONS OF THE AHP METHOD FOR SOLVING
MULTI-CRITERIA OPTIMIZATION PROBLEMS IN LOGISTICS

(Summary)

Decision-making is inherent in the functioning of each area of each enterprise regard-
less of its size and nature of the business. The presented method AHP can be used to
solve multi-criteria problems often occurred in logistics. The article presents an example
of using the AHP method to solve the decision problem associated with selecting the best
supplier, but in the author's opinion, this tool can be used to solve many problems of
similar structure.
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WARTOŒÆ ZAOPATRZENIA INFORMACYJNEGO
W PROCESACH DECYZYJNYCH NA PRZYK£ADZIE

GIER DWUOSOBOWYCH O SUMIE ZERO

Wprowadzenie

Przep³yw materia³ów, towarów, informacji i innych dóbr w przedsiêbiorstwie
wymaga odpowiednich funkcji zarz¹dzania, takich jak np. planowanie, organi-
zowanie czy kontrolowanie. Funkcje zarz¹dzania, tak jak ka¿dy realny proces
wymaga odpowiednich zasobów, w tym wiedzy, umiejêtnoœci, materia³ów po-
mocniczych, ale tak¿e i informacji. Zadaniem logistyki jako procesu nie jest do-
starczanie wiedzy czy umiejêtnoœci. Logistyka odpowiedzialna jest za fizyczne
„dostarczenie” odpowiednich ludzi posiadaj¹cych te zasoby, poniewa¿: „logisty-
ka od strony realnej jest to proces maj¹cy na celu obs³ugê ka¿dej racjonalnej
aktywnoœci cz³owieka, zmierzaj¹cej do urzeczywistnienia dowolnego celu, pole-
gaj¹cy na zapewnieniu koniecznych do tego zasobów we w³aœciwym miejscu
i czasie, w odpowiedniej iloœci, o odpowiedniej jakoœci i po odpowiednim koszcie
(cenie), w taki sposób, aby ca³oœæ dzia³añ urzeczywistniania g³ównego celu by³a
zrealizowana w sposób skuteczny, efektywny, korzystny”1. Proces przep³ywu
dóbr wymaga wiêc odpowiedniego procesu zarz¹dzania, natomiast sam proces
zarz¹dzania wymaga w³aœciwego zaopatrzenia informacyjnego. Procesy decy-
zyjne, wchodz¹c w sk³ad procesów zarz¹dzania, te¿ potrzebuj¹ rzetelnej infor-
macji. Decydent posiadaj¹cy odpowiedni¹ wiedzê i umiejêtnoœci, np. zastoso-
wania teorii gier, potrzebuje sprawnej logistyki informacji. Celem artyku³u jest
ukazanie znaczenia zaopatrzenia informacyjnego w procesie podejmowania

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 M. Chaberek, Praktyczny wymiar teorii logistyki, „Roczniki Naukowe Wy¿szej Szko³y Bankowej
w Toruniu” 2011, nr 10(10), s. 211.



decyzji za pomoc¹ teorii gier. W dalszej czêœci pracy znajduje siê analiza sytuacji
decydenta pozbawionego sprawnego zaopatrzenia informacyjnego.

1. Logistyka informacji

Informacja jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin nauki, takich
jak: filozofia, ekonomia, statystyka czy informatyka. Informacja jest tak¿e jed-
nym ze strategicznych zasobów przedsiêbiorstwa, wp³ywaj¹cym na sprawnoœæ
jego dzia³ania i konkurencyjnoœæ. J. Oleñski wyró¿nia 9 aspektów informacji,
okreœla je jako: zasób ekonomiczny, dobro publiczne, czynnik produkcji, wyrób,
us³uga, towar, dobro konsumpcyjne, infrastruktura gospodarki i produkt2. Infor-
macja, tak jak inne produkty, mo¿e byæ wytwarzana, transportowana, magazyno-
wana i sprzedawana. Oœrodkami popytowymi informacji s¹ zarówno wszystkie
dzia³y przedsiêbiorstwa, jak i ka¿dy z elementów ³añcucha dostaw, w którym to
przedsiêbiorstwo funkcjonuje. Powstaje ono tak¿e na ka¿dym etapie procesu
obs³ugi i realizacji zamówienia klienta, rozpoczynaj¹c od przyjêcia zlecenia
i koñcz¹c na jego realizacji i obs³udze.

Proces zarz¹dzania (w tym zarz¹dzania informacj¹) tak¿e wymaga informa-
cji. Ten typ informacji mo¿na nazwaæ informacj¹ zarz¹dcz¹. Zdolnoœæ mened¿e-
ra do podjêcia w³aœciwej decyzji w przedsiêbiorstwie jest w znacznym stopniu
uwarunkowana posiadaniem w³aœciwej informacji dostarczonej w odpowiedni
sposób. Informacja zarz¹dcza jest wiêc warunkiem prawid³owoœci procesu po-
dejmowania decyzji. Bez informacji funkcjonowanie przedsiêbiorstwa jest prak-
tycznie niemo¿liwe. Taka sytuacja stwarza koniecznoœæ odpowiedniego zarz¹-
dzania informacj¹ w przedsiêbiorstwie.

Podstawowe cele logistyki to zapewnienie: w³aœciwego produktu, we w³aœci-
wej iloœci, we w³aœciwym stanie, we w³aœciwym miejscu, we w³aœciwym czasie
i po w³aœciwej cenie. Mog¹ one zostaæ z powodzeniem wykorzystane jako cele
logistyki informacji, czyli zapewnienie:
– w³aœciwej informacji, tj. informacji zgodnej z zapotrzebowaniem odbiorcy;
– we w³aœciwej iloœci – eliminuj¹c luki informacyjne i niepotrzebn¹ redundan-
cjê, aby nie powstawa³ ani jej niedobór, ani nadmiar;

– we w³aœciwej postaci – dostarczana informacja powinna byæ czytelna dla od-
biorcy, podana w zrozumia³ym kodzie czy formacie, tak aby by³a jak najle-
piej przyswajalna i przedstawiona w jak najbardziej przystêpny sposób.
Ponadto powinna byæ kompletna i pozbawiona b³êdów;

– we w³aœciwym miejscu – co oznacza dostarczenie jej do w³aœciwego odbiorcy
w oczekiwanym punkcie przestrzeni z zachowaniem jej poufnoœci i zabez-
pieczeniem przed jej „wyciekiem”;
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– we w³aœciwym czasie – informacja nie mo¿e byæ dostarczona zbyt póŸno, po-
niewa¿ mo¿e straciæ aktualnoœæ, ani zbyt wczeœnie, gdy¿ mo¿e byæ zbêdna
lub szkodliwa w nieodpowiednim momencie;

– po w³aœciwej cenie (koszcie) – koszt pozyskania informacji nie powinien byæ
wiêkszy ni¿ jej wartoœæ.
Logistyka informacji jest koncepcj¹ interdyscyplinarn¹, ³¹cz¹c¹ miêdzy inny-

mi takie dziedziny nauki, jak logistyka, informatyka, ekonomia, zarz¹dzanie. Do
2009 r. powsta³o oko³o 102 publikacji dotycz¹cych tej koncepcji, po 2000 r. w tempie
oko³o 7 publikacji rocznie3. G³ównymi oœrodkami naukowymi prowadz¹cymi
badania w jej obszarze s¹:
– The Fraunhofer Institute for Software and Systems Engineering w Niem-
czech,

– Institute of Information Management, University of St. Gallen w Szwajcarii,
– The Nyenrode Research & Innovation Institute w Holandii,
– Institute of Information Systems, The School of Business & Economics, Frank-
furt University w Niemczech,

– Centre for Information Logistics (wspólna inicjatywa Linnaeus University,
Halmstad University i Jönköping University) w Szwecji,

– Hochschule für Technik Stuttgart w Niemczech.
Problematyka logistyki informacji mo¿e byæ ujmowana w szerszym lub wê¿-

szym zakresie. Wê¿szy zakres obejmuje przep³yw informacji i odpowiednie jej
magazynowanie, szerszy próbuje obj¹æ te¿ produkcjê informacji. Logistyka infor-
macji wystêpuje w takich obszarach, jak np. obieg dokumentów, systemy elek-
tronicznej wymiany danych, systemy zaopatrzenia informacyjnego, systemy
informowania klientów np. w systemach klasy CRM. W tym ostatnim obszarze
informacje przesy³ane do klienta mog¹ informowaæ o dostêpnoœci produktów
i us³ug, o stanie realizacji zamówienia czy planowanym terminie dorêczenia.
Logistyka informacji w okreœlonych obszarach mo¿e byæ usprawniana poprzez
takie dzia³ania, jak analiza popytu na informacjê, ³¹czenie popytu zg³aszanego
przez odbiorców z wystêpuj¹c¹ poda¿¹ informacji, czyli znalezienie odpowied-
niej drogi dla danych, tak aby spe³niæ cele logistyki. Cele te pomaga realizowaæ
tak¿e integracja systemów informacyjnych, odpowiednie magazynowanie i udostêp-
nianie informacji, jak równie¿ koordynacja i synchronizacja jej przep³ywu.

W zale¿noœci od charakterystyki sytuacji decyzyjnej wymagania w zakresie
informacji mog¹ byæ zró¿nicowane. Na wielkoœæ zapotrzebowania na informa-
cje mo¿e wp³yn¹æ liczba mo¿liwych wariantów decyzyjnych, poziom ryzyka
i potencjalnych konsekwencji podjêcia danej decyzji czy poziom z³o¿onoœci pro-
blemu decyzyjnego. Jedno z pytañ, które mo¿e siê pojawiæ po niew³aœciwie
podjêtej decyzji, to „Czy we w³aœciwym etapie procesu decyzyjnego dotar³a do
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decydenta w³aœciwa informacja?”. Problem w³aœciwej logistyki informacji poja-
wia siê, gdy mo¿liwe jest dostarczenie danej informacji, lecz z jakiegoœ powodu
nie dociera ona na miejsce. Taka sytuacja mo¿e powodowaæ straty, których wiel-
koœæ jest zale¿na od wartoœci danej informacji.

2. Wartoœæ informacji

Wartoœæ jest miar¹ korzyœci jak¹ uczestnik rynku mo¿e uzyskaæ, otrzymuj¹c
dany produkt lub us³ugê. Mo¿e byæ ona wyznaczona poprzez maksymaln¹
kwotê jak¹ jest on zdolny i sk³onny poœwiêciæ na ich zdobycie. Zwi¹zek pomiê-
dzy wartoœci¹ informacji a jej cen¹ jest taki, ¿e je¿eli wartoœæ informacji jest wiêk-
sza ni¿ cena (koszt) jej pozyskania, to dana informacja zosta³a uzyskana korzyst-
nie. Cena informacji nie jest wiêc to¿sama z jej wartoœci¹. Wartoœæ informacji
mo¿e byæ zdefiniowana jako oczekiwany przyrost u¿ytecznoœci zwi¹zany z jej
odbiorem i jej optymalnym wykorzystaniem przez odbiorcê4. Wartoœæ zaopat-
rzenia informacyjnego jest w tej sytuacji zdeterminowana przez wartoœæ infor-
macji jakie ono dostarcza.

Wartoœæ informacji jest wielkoœci¹ subiektywn¹ i dla ró¿nych odbiorców mo¿e
byæ ona ró¿na. Jej oszacowanie utrudnia fakt, ¿e do poznania realnej wartoœci
informacji konieczne jest jej odczytanie przez odbiorcê. W przypadku osoby do-
starczaj¹cej informacjê taka w³aœciwoœæ informacji utrudnia jej sprzedanie, gdy¿
kupuj¹cy odczytuje informacje, a jednoczeœnie wchodzi w jej posiadanie, trac¹c
motywacjê do jej zakupu. W tej sytuacji zadaniem osoby sprzedaj¹cej dan¹ infor-
macjê jest poznanie potrzeb odbiorcy i przedstawienie sumy korzyœci zwi¹za-
nych z jej posiadaniem. Taki stan rzeczy sprawia, ¿e obie strony transakcji nie
posiadaj¹ wszystkich niezbêdnych elementów do jej wyceny. Sprzedawca po-
siada produkt – informacjê, lecz nie ma pe³nej wiedzy na temat potrzeb nabyw-
cy. Nabywca natomiast zna swoje potrzeby i preferencje, lecz brakuje mu pe³nej
wiedzy o nabywanej informacji.

Szacowanie wartoœci informacji jest jednak konieczne dla logistyki informa-
cji, gdy¿ zgodnie z definicj¹ logistyki, przedstawion¹ we wstêpie artyku³u,
g³ówny cel procesu podstawowego powinien zostaæ zrealizowany w sposób
skuteczny, efektywny i korzystny. Je¿eli dziêki dzia³aniom logistycznym cel zo-
stanie zrealizowany skutecznie, ale pozyskane do jego realizacji zasoby, w tym
przypadku informacja, zostan¹ zakupione za cenê przewy¿szaj¹c¹ ich wartoœæ,
wtedy cel zostanie zrealizowany w sposób niekorzystny, poddaj¹c w w¹tpli-
woœæ racjonalnoœæ jego realizacji. Odpowiedni przyk³ad takiej sytuacji zostanie
zobrazowany przy wykorzystaniu teorii gier.
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3. Logistyka informacji w teorii gier

Zastosowanie teorii gier do rozwi¹zywania problemów logistycznych mo¿e
byæ umotywowane z³o¿onoœci¹ procesów logistycznych, wspó³zale¿noœci¹ kry-
teriów decyzyjnych, a tak¿e czêstym konfliktem interesów pomiêdzy podmiota-
mi procesów logistycznych5. Teoria gier posiada wiele metod i technik wspoma-
gaj¹cych proces podejmowania decyzji. Jedn¹ z tych metod s¹ gry dwuosobowe
o sumie zero. Problem odpowiedniego zasilenia w informacjê w teorii gier zo-
stanie przedstawiony na ich przyk³adzie ze wzglêdu na ich prostotê i wymaga-
nia pe³nej informacji ze strony obu graczy. Konsekwencje niedostarczenia
w³aœciwej informacji bêd¹ w tych grach mocno widoczne. W grach dwuosobo-
wych do wyznaczenia decyzji optymalnej konieczne jest uzyskanie informacji
o wszystkich dostêpnych strategiach gracza 1 i gracza 2, a tak¿e skutków ich wy-
boru, które mo¿na uj¹æ w formie macierzy wyp³at. W przypadku gier dwuoso-
bowych o sumie 0, wygrana gracza 1 oznacza stratê dla gracza 2, natomiast
przegrana gracza 1 jest wygran¹ gracza 2.

W przypadku teorii gier, gdy sytuacja dotyczy problemu podjêcia w³aœciwej
decyzji, nastêpstwa takiego stanu rzeczy mog¹ byæ równe konsekwencjom pod-
jêcia decyzji niew³aœciwej. Pod wzglêdem rodzaju niezrealizowanego celu logi-
styki informacji mog¹ wyst¹piæ nastêpuj¹ce sytuacje:

Sytuacja 1. informacja dostarczona w niew³aœciwym czasie. W tych okoliczno-
œciach wyd³u¿ony czas oczekiwania na informacjê mo¿e doprowadziæ do dezak-
tualizacji pozosta³ych informacji potrzebnych do podjêcia decyzji. Wartoœci
w macierzy wyp³at mog¹ ulec na tyle istotnym zmianom, ¿e mo¿e nast¹piæ np.
zmiana punktu siod³owego i mo¿e zostaæ wybrana inna strategia. W skrajniej-
szym przypadku, gdy zostanie przekroczony czas oczekiwania, mo¿e zostaæ
podjêta decyzja na podstawie dotychczasowego zakresu informacji, który mo¿e
okazaæ siê nieoptymalny w niedostêpnym, rozszerzonym zakresie, uzupe³nio-
nym o spóŸnion¹ informacjê.

Tabela 1. Macierz wyp³at bazuj¹ca na dostêpnej informacji w momencie podjêcia decyzji

Gracz 2

2A 2B 2C

Gracz 1

1A 5 -2 3

1B 2 0 1

1C ? ? ?

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Przyk³ad 1. Poniewa¿ oczekiwana informacja nie dotar³a do gracza 1 w wyma-
ganym czasie, by³ on zmuszony podj¹æ decyzjê, maj¹c do wyboru tylko strate-
giê A i B. W tym przypadku gra posiada punkt siod³owy (B,B), wiêc gracz 1 de-
cyduje siê na wybranie strategii B, a gracz 2, maj¹c pe³n¹ informacjê, wybiera
strategiê B (tab. 1). Po zakoñczeniu procesu decyzyjnego z opóŸnieniem dociera
informacja o wartoœci funkcji wyp³at dla strategii C (tab. 2). Gdyby te dane do-
tar³y we w³aœciwym czasie, gracz 1 wybra³by strategiê C, a jego wygrana by³aby
o 2 jednostki wiêksza. Ta ró¿nica jest strat¹ spowodowan¹ wyborem decyzji sub-
optymalnej na skutek niew³aœciwej logistyki informacji.

Tabela 2. Macierz wyp³at po otrzymaniu opóŸnionej informacji

Gracz 2

2A 2B 2C

Gracz 1

1A 5 -2 3

1B 2 0 1

1C 6 2 4

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Sytuacja 2. Informacja dostarczona w niew³aœciwe miejsce. Je¿eli potrzebna in-
formacja dotar³a do niew³aœciwego miejsca, ale znajduj¹cego siê w obszarze da-
nego przedsiêbiorstwa, koszt takiego zdarzenia powinien byæ mniejszy ni¿ w
skrajnej sytuacji, gdy nieodpowiednia informacja wydosta³a siê poza przedsiê-
biorstwo. W przypadku gier dwuosobowych, gdy rozwi¹zanie gry le¿y w zbio-
rze strategii mieszanych, informacja o planowanej decyzji gracza 1 mo¿e dopro-
wadziæ do szybkiej i skutecznej reakcji gracza 2.

Tabela 3. Macierz wyp³at przed podjêciem decyzji

Gracz 2

2A 2B

Gracz 1
1A 0 2

1B 2 0

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Przyk³ad 2. Tabela 3 pokazuje sytuacjê decyzyjn¹, której rozwi¹zanie znajduje
siê w zbiorze strategii mieszanych. Jej optymalnym rozwi¹zaniem jest zastoso-
wanie w 50% przypadków strategii 1A i 1B dla gracza 1 oraz strategii 2A i 2B dla
gracza 2. W sytuacji, gdy gracz 2 uzyska informacjê o planowanym wyborze
gracza 1, mo¿e przygotowaæ odpowiedŸ, która zapewni mu minimalizacjê straty
i zmniejszenie wygranej gracza 1. Gdy gracz 1 wybierze strategiê 1B, gracz 2 przy-
gotuje w odpowiedzi strategiê 2B, natomiast gdy gracz 1 wybierze strategiê 1A,
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gracz 2 odpowie strategi¹ 2A. Gdyby logistyka informacji dzia³a³a w³aœciwie,
wartoœæ oczekiwana wygranej dla gracza 1 wynosi³aby: 05 · 2+0,5 · 0 = 1. W prze-
ciwnym przypadku wygrana gracza 1 bêdzie zawsze równa 0, co oznacza, ¿e
w tym przypadku straty spowodowane niew³aœciw¹ logistyk¹ informacji wy-
nosz¹ 1.

Sytuacja 3. Informacja dostarczona w niew³aœciwej iloœci. W sytuacji, gdy iloœæ
dostarczonej informacji bêdzie zbyt du¿a, pojawi siê problem selekcji informacji
i zwi¹zanej z tym pracoch³onnoœci. Przyt³aczaj¹ca iloœæ informacji mo¿e spowo-
dowaæ pojawienie siê zbyt wielu potencjalnych strategii dzia³ania, doprowa-
dzaj¹c do koniecznoœci selekcji informacji i wy³onienia strategii dominuj¹cych,
opóŸniaj¹c moment podjêcia decyzji. Jeœli iloœæ informacji bêdzie zbyt ma³a, nie-
wielka liczba dostêpnych strategii dzia³ania mo¿e przyczyniæ siê do podjêcia de-
cyzji suboptymalnej.

Tabela 4. Macierz wyp³at zawieraj¹ca zbyt du¿¹ iloœæ informacji
w postaci strategii zdominowanych

Gracz 2

2A 2B 2C

Gracz 1

1A 5 1 -3

1B 3 2 3

1C -2 1 4

1D 3 1 -4

1E -3 0 1

1F 1 0 -5

1G -1 1 1

1H 0 -2 0

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Przyk³ad 3. Tabela 4 uwidacznia sytuacjê, gdy do decydenta dotar³a zbyt du¿a
iloœæ informacji. Gracz oczekiwa³ pe³nej informacji w odpowiedniej iloœci, czyli
takiej, jaka jest mu potrzebna do wybrania odpowiedniej strategii dzia³ania.
Natomiast otrzyma³ on zbyt du¿¹ iloœæ informacji zbêdnych. Strategia 1D jest
zdominowana przez strategiê 1A, strategia 1E przez strategiê 1B i 1C, strategia
1F przez 1B i 1A, 1G przez 1B i 1C, 1H przez 1B. Gracz 1 w celu podjêcia decyzji
optymalnej powinien otrzymaæ tylko informacje o strategiach 1A, 1B i 1C i ich
funkcji wyp³at, aby unikn¹æ niepotrzebnej pracoch³onnoœci i opóŸnieñ przy ich
przetwarzaniu.

Sytuacja 4. Dostarczono niew³aœciw¹ informacjê. Jest to jedno z groŸniejszych
zdarzeñ, gdy¿ mo¿e doprowadziæ do dezinformacji. Je¿eli macierz wyp³at bê-
dzie zawiera³a b³êdne wartoœci, decyzje podjête na jej podstawie tak¿e mog¹
okazaæ siê b³êdne.
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Przyk³ad 4. Gracz 1 wybiera strategiê dzia³ania na podstawie niew³aœciwych in-
formacji, które s¹ zawarte w tabeli 5 i znajduj¹c punkt siod³owy w (1A, 2B), wy-
biera strategiê 1A. Gracz 2 podejmuje decyzjê na podstawie w³aœciwych danych,
zawartych w tabeli 6, znajduje punkt siod³owy (1C, 2B) i wybiera strategiê 2B.
W konsekwencji gracz 1 zamiast wygranej równej 2, przegrywa 2 jednostki. Ró¿-
nica równa 4 stanowi stratê spowodowan¹ niew³aœciw¹ logistyk¹ informacji.

Tabela 5. Macierz wyp³at oparta na niew³aœciwej informacji

Gracz 2

2A 2B 2C

Gracz 1

1A 4 2 3

1B 2 0 1

1C 6 -3 4

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 6. Macierz wyp³at zawieraj¹ca w³aœciwe informacje

Gracz 2

2A 2B 2C

Gracz 1

1A 4 -2 2

1B -1 0 7

1C 5 1 6

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Sytuacja 5. Informacja dostarczona w niew³aœciwej postaci (jakoœci). Taki stan
rzeczy mo¿e wymagaæ ze strony odbiorców informacji wiêkszych nak³adów
pracy zwi¹zanych z koniecznoœci¹ jej póŸniejszego przetworzenia. W skrajnym
przypadku informacja mo¿e nie zostaæ w³¹czona do procesu decyzyjnego ze
wzglêdu na brak mo¿liwoœci jej odczytania, co mo¿e powodowaæ koniecznoœæ
ponownego jej przes³ania w oczekiwanej formie i na oczekiwanym noœniku.

Sytuacja 6. Informacja dostarczona po niew³aœciwym koszcie. Mimo spe³nienia
oczekiwañ odbiorcy, je¿eli koszt dostarczenia danej informacji przekroczy war-
toœæ wyra¿on¹ za pomoc¹ jej u¿ytecznoœci, ca³a operacja przep³ywu mo¿e oka-
zaæ siê zbêdna i przynieœæ stratê dla danego gracza. Pomimo podjêcia lepszej,
a nawet optymalnej decyzji przez gracza, je¿eli jej koszt przekroczy ró¿nicê
wartoœci u¿ytecznoœci p³yn¹cej z podjêcia decyzji lepszej i wartoœci u¿ytecznoœci
decyzji podjêtej bez dostarczonej informacji, wygrana gracza jest mniejsza ni¿
w przypadku podjêcia decyzji gorszej, co mo¿e nawet oznaczaæ przegran¹.
Je¿eli zachodzi warunek Wi2 > Wi1, to powinna byæ prawdziwa nierównoœæ
Wi2 – Wi1 > Ki2, gdzie Wi1 – wartoœci informacji 1, która jest w posiadaniu gracza,
Wi2 – wartoœæ informacji 2, dostêpnej do pozyskania i Ki2 – koszt informacji 2.
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Wartoœæ dodatkowej informacji mo¿na wiêc oceniæ tylko w odniesieniu do kon-
kretnej sytuacji decyzyjnej jako przyrost wartoœci gry decyzyjnej rozegranej
z dodatkowym wyposa¿eniem informacyjnym w stosunku do wartoœci tej samej
gry, ale bez dodatkowej informacji6.

Podsumowanie

Wiedza i umiejêtnoœci zastosowania teorii gier w praktyce gospodarczej
mog¹ doprowadziæ do racjonalizacji procesu podejmowania decyzji w przedsiê-
biorstwie. Jednak aby by³a mo¿liwa optymalizacja efektywnoœci tego procesu,
konieczne jest odpowiednie zaopatrzenie informacyjne. Bez w³aœciwej logistyki
w zaopatrzeniu informacyjnym stosowanie teorii gier w rozwi¹zywaniu proble-
mów decyzyjnych by³oby mocno ograniczone lub niemo¿liwe ze wzglêdu na
potencjalne luki informacyjne. Jest to zwi¹zane z zapotrzebowaniem procesu
podejmowania decyzji na informacjê: im lepsze jest jego zaopatrzenie informa-
cyjne, tym wiêksze powstaj¹ mo¿liwoœci jego optymalizacji – minimalizacji strat
i maksymalizacji korzyœci. Proces zarz¹dzania jest procesem podstawowym dla
logistyki informacji, który jest przez ni¹ wspierany. Znaczenie logistyki informa-
cji i jednoczeœnie wartoœæ ca³ego procesu zaopatrzenia informacyjnego jest wiêc
tym wiêksze, im wiêksz¹ wartoœæ generuje proces podstawowy.
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THE VALUE OF THE INFORMATION PROVISION IN DECISION MAKING
PROCESSES ON THE EXAMPLE OF TWO-PLAYER ZERO-SUM GAMES

(Summary)

The purpose of this article is to show the importance of information supply
in the decision making process in enterprise. It shows the relationship between
the efficiency of information logistics and performance of processes supported
by it. This dependence is presented by two-player zero-sum games. The
conclusion is that the better the information logistics is, the better results are
achieved by supported decision-making process.
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G£ÓWNE �RÓD£A RYZYKA GOSPODARCZEGO
W MIÊDZYNARODOWYM TRANSPORCIE

DROGOWYM £ADUNKÓW

1. Pojêcie i istota ryzyka

Celem funkcjonowania praktycznie ka¿dego przedsiêbiorstwa prowadz¹-
cego jak¹kolwiek dzia³alnoœæ gospodarcz¹ jest osi¹ganie zysku, dziêki któremu
mo¿liwy jest sta³y rozwój takiego przedsiêbiorstwa poprzez jego modernizacjê
i inwestowanie w nowe technologie, co w konsekwencji stwarza szanse na sku-
teczne konkurowanie na coraz bardziej globalizuj¹cym siê rynku œwiatowym.
Jednoczeœnie praktycznie w ka¿dym przedsiêbiorstwie istniej¹ ró¿ne zagro¿enia
realizacji tego celu. Znajomoœæ rodzajów potencjalnych zagro¿eñ, umiejêtnoœæ
oceny ryzyka wynikaj¹cego z koniecznoœci podejmowania decyzji w sytuacjach
niedeterministycznych oraz œwiadomoœæ istnienia mo¿liwoœci przeciwdzia³ania
skutkom tych zagro¿eñ jest obecnie niezwykle istotnym elementem zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem. W sektorze miêdzynarodowego transportu drogowego ³a-
dunków, zdominowanym przez ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, bardzo czêsto
zarz¹dzane jednoosobowo przez ich w³aœcicieli, istnieje œwiadomoœæ wystêpo-
wania elementów stwarzaj¹cych zagro¿enie dla ci¹g³oœci funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, ale nie ma miejsca na skomplikowan¹ analizê generowanego
przez nie ryzyka. Niemniej jednak znajomoœæ g³ównych zagro¿eñ realizacji
podstawowego celu funkcjonowania takich przedsiêbiorstw, ich wp³ywu na
procesy decyzyjne i poziom wynikaj¹cego st¹d ryzyka jest niezwykle istotna
chocia¿by z tego wzglêdu, ¿e ró¿nice miêdzy przychodami i kosztami ich uzy-
skania s¹ w tych firmach bliskie zero.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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W literaturze ryzyko w transporcie drogowym ³adunków jest na ogó³ uto¿sa-
miane z ryzykiem przewozu towarów niebezpiecznych1 lub powstania okreœlo-
nych zdarzeñ drogowych (wypadków lub kolizji), o czym pisz¹ m.in. M. Jamroz
i A. Szymanek2. Ryzyko gospodarcze w przedsiêbiorstwie by³o przedmiotem
rozlicznych prac, wœród których znaczn¹ popularnoœæ zdoby³a praca S. Nahotko3.
W pracy tej skupiono siê przede wszystkim na analizie ryzyka finansowego
w przedsiêbiorstwie i wyznaczeniu systemu wskaŸników i ich wartoœci punkto-
wych. Z kolei w pracy M. Osiñskiej i W. Zalewskiego4 podjêto tematykê ryzyka
w przedsiêbiorstwach transportu drogowego ³adunków w odniesieniu do przy-
chodów i kosztów, wskazuj¹c, ¿e zmiennoœæ przychodów zarówno w ujêciu
przestrzennym, jak i czasowym nie by³a zbyt du¿a, natomiast koszty wykaza³y
znacznie wiêksze zró¿nicowanie.

Ryzyko jest pojêciem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania z racji
tego, ¿e jest powszechnie u¿ywane zarówno w jêzyku potocznym, jak i w wielu
dyscyplinach naukowych. �ród³em ryzyka jest przede wszystkim niepewnoœæ,
z matematycznego punktu widzenia mo¿liwa do opisania jedynie przy wyko-
rzystaniu modeli probabilistycznych. W jêzyku potocznym pojêcie to oznacza
na ogó³ próbê dokonania oceny stopnia zagro¿enia lub niepewnoœci, wyni-
kaj¹cych z mo¿liwoœci wyst¹pienia jakiegoœ zdarzenia losowego albo z konsek-
wencji wyboru takiej, a nie innej decyzji. Ju¿ samo stwierdzenie, ¿e ryzyko sta-
nowi ocenê stopnia zagro¿enia lub niepewnoœci wi¹¿e siê z tym, ¿e istnieje
prawdopodobieñstwo poniesienia jakiejœ straty, a celem analizy ryzyka ma byæ
wskazanie ewentualnych mo¿liwoœci zmniejszenia tej straty. Tymczasem z ryzy-
kiem mo¿e wi¹zaæ siê nie tylko strata, ale równie¿ zysk.

Próbê opisania ryzyka najlepiej by³oby zacz¹æ od zdefiniowania funkcji straty,
na ogó³ w postaci zmiennej losowej, opisanej na zbiorze wszystkich mo¿liwych
zdarzeñ elementarnych, oraz regu³y decyzyjnej uwzglêdniaj¹cej wszystkie po-
tencjalne decyzje, a rozwi¹zania poszukiwaæ poprzez stworzenie kryterium
oceny wynikaj¹cych st¹d zagro¿eñ, w postaci miary iloœciowej opisanej na tej
funkcji straty, przy znajomoœci rozk³adów prawdopodobieñstwa wszystkich
konsekwencji ka¿dego zdarzenia lub decyzji. Takie podejœcie jest stosowane
w klasycznej matematycznej teorii decyzji. W teorii systemów informacyjnych,
gdzie mamy do czynienia ze zbiorami binarnymi, analiza taka jest stosunkowo
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1 Por. M. Borysiewicz, S. Potempski, Podstawy analiz ryzyka i zarz¹dzania ryzykiem w odniesieniu do
awarii transportowych, Instytut Energii Atomowej, Otwock–Œwierk 2001; K. Grzegorczyk, Koncepcja
systemu bezpieczeñstwa transportu drogowego towarów niebezpiecznych, niepublikowana rozprawa dok-
torska, Politechnika Poznañska, Poznañ 2012.

2 Zob. K. Jamroz, A. Szymanek, Zintegrowane zarz¹dzanie ryzykiem w systemie bezpieczeñstwa ruchu dro-
gowego, „Transport Miejski i Regionalny” 2010, nr 4, s. 30–36.

3 Zob. S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dzia³alnoœci gospodarczej,wyd. 2. zm. i uzup., Oficyna Wydaw-
nicza Oœrodka Postêpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.

4 Zob. M. Osiñska, W. Zalewski, Ekonometryczna analiza przychodów i kosztów w przedsiêbiorstwie trans-
portowym na tle koniunktury w bran¿y, „Logistyka” 2012, nr 6, s. 900–914.



prosta, a w przypadku symetrycznej funkcji straty i równomiernego rozk³adu
prawdopodobieñstwa zdarzeñ elementarnych sprowadza ryzyko œrednie do
prawdopodobieñstwa wyst¹pienia b³êdu binarnego. Bezpoœrednia implementa-
cja podobnego podejœcia w wielu innych dyscyplinach naukowych jest praktycz-
nie niemo¿liwa ze wzglêdu na z³o¿onoœæ zbioru zdarzeñ lub decyzji elementar-
nych, o konsekwencjach czêsto zmiennych w czasie, a wiêc sprowadzaj¹cych
ca³e zagadnienie do analizy niestacjonarnych procesów stochastycznych. Z sy-
tuacj¹ tak¹ mamy do czynienia np. w ekonomii, przy czym dotyczy to zarówno
poziomu makro-, jak i mikroekonomicznego.

Podsumowuj¹c, mo¿na powiedzieæ, ¿e ryzyko mo¿e byæ wyra¿one za po-
moc¹ miary zagro¿enia wynikaj¹cego z koniecznoœci podejmowania decyzji
w warunkach niedeterministycznych lub z konsekwencji wyst¹pienia zdarzeñ
nieznanych a priori, a wiêc losowych. Bardzo czêsto miara ta jest zwi¹zana
z prawdopodobieñstwem wyst¹pienia jakiegoœ, na ogó³ niepo¿¹danego, skutku
podjêcia okreœlonych decyzji lub wyst¹pienia okreœlonych zdarzeñ.

Funkcjonowanie przedsiêbiorstwa jest procesem dynamicznym i wymaga
podejmowania ró¿nych decyzji. Analiza potencjalnych zagro¿eñ oznacza poszu-
kiwanie metod zmniejszenia poziomu ryzyka, które pojawia siê czêsto w czasie
dzia³ania przedsiêbiorstwa i mo¿e skutkowaæ utrat¹ spodziewanych zysków,
utrat¹ zaanga¿owanych œrodków, a nawet utrat¹ p³ynnoœci finansowej i w kon-
sekwencji bankructwem firmy np. na skutek realizacji polityki w zakresie funk-
cjonowania i rozwoju firmy, która a posteriori okaza³a siê b³êdna. Analiza
ryzyka jest szans¹ na sprecyzowanie priorytetów dzia³ania przedsiêbiorstwa
i dostarczenie nowych informacji umo¿liwiaj¹cych racjonaln¹ weryfikacjê pro-
cesu decyzyjnego.

Gdy proces decyzyjny jest zale¿ny od wielu elementów, wówczas ocena ry-
zyka jest prowadzona poprzez ryzyka warunkowe, wyznaczane na podstawie
w³asnoœci statystyczne jednego zagro¿enia przy za³o¿eniu, ¿e wszystkie pozo-
sta³e elementy s¹ znane i ustalone, a nastêpnie poprzez uœrednianie statystyczne
ze wzglêdu na wszystkie mo¿liwe warunki. Przypomina to trochê zasadê ceteris
paribus czêsto stosowan¹ przy analizie z³o¿onych procesów ekonomicznych.

2. Miejsce i rola transportu drogowego ³adunków
w gospodarce globalnej

Nikogo nie trzeba przekonywaæ, ¿e znaczenie transportu w ka¿dej gospodar-
ce, a szczególnie europejskiej, jest ogromne, bowiem stanowi on g³ówne ogniwo
³¹cz¹ce producentów, przedsiêbiorców ró¿nych ga³êzi gospodarki i konsumen-
tów. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e w dobie powszechnej globalizacji, bez dobrze
funkcjonuj¹cego transportu praktycznie ¿adne pañstwo nie mia³oby szans na
rozwój gospodarczy. Podstawow¹ ga³êzi¹ transportu l¹dowego w Europie,
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a szczególnie w Unii Europejskiej, jest transport drogowy, który skutecznie
zapewnia realizacjê potrzeb w zakresie mobilnoœci osób oraz ³adunków. Dziêki
dobrze rozwiniêtej sieci miêdzynarodowych przewozów drogowych w UE rea-
lizowana jest polityka spójnoœci, co owocuje tym, ¿e w ca³ej Europie a¿ 65% wy-
miany gospodarczej odbywa siê miêdzy s¹siaduj¹cymi ze sob¹ pañstwami lub
zwi¹zkami pañstw. Dla porównania mo¿na podaæ, ¿e w Lidze Pañstw Arabskich
tego typu wymiana stanowi tylko 18%, a w Ameryce Po³udniowej zaledwie 8%
handlu miêdzynarodowego.

Dla zobrazowania tego, ¿e transport drogowy jest dziœ niezastêpowalny,
warto podaæ kilka liczb. Otó¿, dla zapewnienia potrzeb w zakresie mobilnoœci
³adunków w Polsce realizuje on przewozy a¿ 83% masy ³adunków (1491,3
z 1795,6 mln ton w 2010 r.), przy czym niemal w 90% wykonuje to przy u¿yciu
relatywnie ma³ych pojazdów ciê¿arowych, z czego a¿ 85% przewozów realizo-
wanych jest na krótkich odleg³oœciach nieprzekraczaj¹cych 150 km5. Nale¿y
podkreœliæ fakt, ¿e w transporcie drogowym zaledwie 1% przewozów realizo-
wanych jest na odleg³oœciach d³u¿szych ni¿ 1000 km. Co wiêcej, transport dro-
gowy, wykonuj¹c dostawy ³adunków do du¿ych metropolii i ma³ych wiosek,
daje ludziom swobodê wyboru miejsca zamieszkania, a ponadto przewozi œred-
nio 63 kg ³adunków dziennie na 1 obywatela Unii Europejskiej, co daje 23 tony
rocznie/1 mieszkañca UE i tworzy ponad 6 mln miejsc pracy, w tym niemal
3 mln bezpoœrednio zatrudnionych (kierowcy, logistycy, inni pracownicy firm
TSL itd.) oraz prawie 3,5 mln poœrednio zwi¹zanych z t¹ ga³êzi¹ gospodarki
(producenci, warsztaty mechaniczne, firmy leasingowe i ubezpieczeniowe itd.).

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 1 mo¿na sformu³owaæ na-
stêpuj¹ce wnioski dotycz¹ce relacji pomiêdzy wielkoœci¹ pracy przewozowej
wykonywanej przez poszczególne ga³êzie transportu w pañstwach najbardziej
intensywnie wykorzystuj¹cych mo¿liwoœci, jakie stwarza mobilnoœæ ³adunków.
1. We wszystkich analizowanych pañstwach obserwowany jest du¿y udzia³
transportu drogowego w realizacji przewozów ³adunków, który niekiedy, jak
w przypadku Japonii, zdecydowanie dominuje. Wyj¹tkiem jest Rosja,
a w mniejszym stopniu tak¿e Kanada i USA, gdzie du¿¹ czêœæ pracy przewo-
zowej na l¹dzie wykonuje transport ruroci¹gowy.

2. WyraŸnie widoczny jest wysoki udzia³ transportu kolejowego w bardzo du-
¿ych terytorialnie pañstwach, aczkolwiek przyczyny tego stanu rzeczy by-
waj¹ bardzo odmienne: w USA czy Kanadzie wynika to z istnienia dobrze
rozwiniêtej sieci infrastruktury kolejowej, ma³o wykorzystywanej w daleko-
bie¿nym transporcie pasa¿erskim, a wiêc powszechnie dostêpnej dla trans-
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5 Por. Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2013, G³ówny Urz¹d Statystyczny, Warszawa
2013; J. £acny, Funkcjonowanie miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków w gospodarce globalnej,
Wydawnictwo Instytut Technologii Eksploatacji – Pañstwowy Instytut Badawczy, Bydgoszcz–Ra-
dom 2009.
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portu ³adunków. W Chinach wynika to z za³o¿eñ dotychczasowej polityki
transportowej pañstwa, a w Rosji istotny jest niski poziom rozwoju sieci in-
frastruktury drogowej.

3. We wszystkich pañstwach widoczny jest bardzo ma³y udzia³ transportu
powietrznego oraz wodnego œródl¹dowego w realizacji potrzeb w zakresie
mobilnoœci ³adunków. W przypadku transportu powietrznego wynika to
g³ównie z wysokich kosztów oferowanych us³ug przewozowych, a w przy-
padku transportu wodnego z niskiego poziomu rozwoju jego infrastruktury
liniowej i punktowej.
Zdecydowana wiêkszoœæ przedsiêbiorstw transportu kolejowego, powietrz-

nego czy wodnego œródl¹dowego nale¿y do grupy du¿ych przedsiêbiorstw,
w których kwestia analizy ryzyka znajduje swoje miejsce w strukturze przedsiê-
biorstwa i kwalifikacjach zaanga¿owanych w tê problematykê pracowników.
Tymczasem firmy transportu drogowego s¹ na ogó³ ma³ymi lub œrednimi przed-
siêbiorstwami, w których nie ma miejsca na profesjonalne podejœcie do tego za-
gadnienia. Dlatego niezwykle istotne jest zwrócenie ich uwagi na g³ówne zagro-
¿enia zwi¹zane z wykonywan¹ przez nich dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹ i poziom
ryzyka, wynikaj¹ce z koniecznoœci podejmowania decyzji odnoœnie do zasad
funkcjonowania i rozwoju firmy w warunkach sporej niepewnoœci.

3. G³ówne Ÿród³a ryzyka w miêdzynarodowym transporcie
drogowym ³adunków

W bran¿y miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków wystêpuje
szczególnie du¿o zagro¿eñ realizacji g³ównego celu funkcjonowania ka¿dego
przedsiêbiorstwa, jakim jest generowanie zysku. Trudnoœci w przeprowadzeniu
iloœciowej analizy tych zagro¿eñ i wyra¿eniu w postaci liczbowej ryzyka zwi¹-
zanego z podejmowaniem decyzji, szczególnie w zakresie zmian zasad funkcjo-
nowania przedsiêbiorstwa, nie oznacza, ¿e niemo¿liwe jest prowadzenie analizy
ryzyka przy podejmowaniu istotnych decyzji w takich firmach. W szczególnoœci
mo¿liwe jest jak najdok³adniejsze zbadanie wszystkich zagro¿eñ, okreœlenie po-
tencjalnych skutków ich wystêpowania oraz konsekwencji decyzji podejmowa-
nych w celu ich minimalizacji lub neutralizacji.

W przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków,
podobnie jak w wielu innych przedsiêbiorstwach, mamy do czynienia z d³ugo-
okresowym lub krótkookresowym ryzykiem globalnym oraz ryzykiem specyficz-
nym, wynikaj¹cym z charakterystyki bran¿y. W transporcie drogowym d³ugo-
okresowe ryzyko globalne jest na ogó³ skutkiem:
– zmian polityki ekonomicznej g³ównych partnerów miêdzynarodowej wy-
miany gospodarczej (np. w wyniku kryzysu gospodarczego),

278 Janusz £acny



– zmian polityki transportowej (np. dostêpu do rynku przewozowego w Rosji,
zmian zasad wykonywania przewozów kabota¿owych czy procesu internali-
zacji kosztów zewnêtrznych w Unii Europejskiej),

– zmian rynkowych powstaj¹cych w wyniku lokalnych niepokojów na œwiecie
(np. w krajach OPEC, na Bliskim Wschodzie, w Pó³nocnej Afryce),

– rosn¹cych obci¹¿eñ fiskalnych i finansowych przedsiêbiorstw transportu
drogowego (np. obserwowany od 2012 r. gwa³towny wzrost stawek w ubez-
pieczeniach komunikacyjnych OC ci¹gników siod³owych),

– zmian klimatycznych itd.
Z kolei krótkookresowe ryzyko globalne w transporcie drogowym mo¿e byæ
skutkiem:
– ataków terrorystycznych,
– klêsk ¿ywio³owych lub anomalii pogodowych,
– okresowych modernizacji infrastruktury,
– zmian organizacji ruchu spowodowanych przez imprezy masowe,
– akcji pomocy poszkodowanym na skutek ró¿nych katastrof itp.
W ramach ryzyka specyficznego, jakiemu podlegaj¹ przedsiêbiorstwa miêdzy-
narodowego transportu drogowego ³adunków, wyró¿niæ mo¿na:
– ryzyko rynku, a wiêc np. ryzyko niespodziewanych zmian cen frachtów,
zmian cen paliw czy kursów wymiany walut,

– ryzyko zwi¹zane z klientem, wynikaj¹ce z zagro¿enia bankructwem lub
okresow¹ niewyp³acalnoœci¹ i niemo¿noœci¹ wyegzekwowania zap³aty za
wykonane us³ugi transportowe, niestabilnoœci¹ zamówieñ w ró¿nych rejo-
nach dostaw ³adunku itp.,

– ryzyko zaniedbañ, bêd¹ce konsekwencj¹ przekroczenia przepisów socjal-
nych w transporcie drogowym, naruszenia miêdzynarodowych warunków
umowy przewozu, braków w dokumentach i wynikaj¹cych st¹d przestojów
na granicach, niekontrolowanego przez kierowcê przeci¹¿enia pojazdu itd.,

– ryzyko w dostawie ³adunku, powodowane konsekwencjami kradzie¿y po-
jazdów lub ³adunków, ubytków lub uszkodzeñ ³adunku, opóŸnieñ dosta-
wy, spadku jakoœci towaru, szczególnie przy przewozie szybko psuj¹cych
siê artyku³ów ¿ywnoœciowych b¹dŸ ¿ywych zwierz¹t,

– ryzyko zagro¿enia bezpieczeñstwa ruchu drogowego, w wyniku którego do-
chodzi do wypadków drogowych, uszkodzeñ technicznych pojazdów czy
katastrof ekologicznych, szczególnie przy przewozie towarów niebezpiecz-
nych.
W praktyce ka¿dy przedsiêbiorca, realizuj¹cy przewozy w ramach transpor-

tu drogowego ³adunków, powinien na wstêpie dokonaæ identyfikacji Ÿróde³ ry-
zyka towarzysz¹cego realizacji tej dzia³alnoœci transportowej. Mo¿na tego doko-
naæ za pomoc¹ zdefiniowanego katalogu zagro¿eñ6. W wyniku zastosowania
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takiego dzia³ania w przedsiêbiorstwie transportu drogowego mo¿na zdefinio-
waæ zarówno miejsca powstawania ryzyka, jak i jego poszczególne rodzaje. Ko-
lejnym etapem jest wskazanie metod zabezpieczenia siê przedsiêbiorcy przed
okreœlonymi rodzajami ryzyka, a nawet okreœlenie kosztu tego zabezpieczenia.
Ponadto na podstawie dotychczasowego doœwiadczenia mo¿na wskazaæ ran-
king poszczególnych rodzajów ryzyka, oparty na czêstoœciowej definicji prawdo-
podobieñstwa ich wyst¹pienia. Przyk³ad macierzy ryzyka w transporcie drogo-
wym ³adunków podany zosta³ w tabeli 2, wskazane tam zosta³y najczêœciej
wystêpuj¹ce rodzaje ryzyka specyficznego, z którymi spotykaj¹ siê firmy trans-
portowe, odpowiednie metody zabezpieczenia oraz oszacowanie poziomu prawdo-
podobieñstwa wyst¹pienia poszczególnych zagro¿eñ. Po niewielkim zmo-
dyfikowaniu mo¿e ona mieæ wprost zastosowanie w ka¿dym przedsiêbiorstwie
realizuj¹cym transport drogowy ³adunków.

Tabela 2. Identyfikacja Ÿróde³ ryzyka operacyjnego w przedsiêbiorstwie transportu
drogowego

Miejsce
powstawania

ryzyka
Rodzaje ryzyka Metody przeciwdzia³ania

Prawdopodo-
bieñstwo
wyst¹pienia

Ryzyko
dostawy

– opóŸnienie dostawy ³adunku
– uszkodzenie ³adunku pod-
czas przewozu

– brak zap³aty lub nietermino-
wa zap³ata za wykonan¹
us³ugê

– kontrola procesu za³adunku
i mocowania ³adunku

– regularne sprawdzanie wia-
rygodnoœci zleceniodawców

– korzystanie z instrumentów
finansowych

wysokie

Ryzyko
œrodka
transportu

– uszkodzenie œrodka trans-
portu lub jego elementu

– niew³aœciwe przygotowanie
œrodka transportu do prze-
wozu

– regularna obs³uga techniczna,
w szczeg. specjalistycznych
œrodków transportu

– korzystanie z w³aœciwego
systemu ubezpieczeñ

œrednie

Ryzyko
czynnika
ludzkiego

– nieodpowiedzialnoœæ kierow-
cy (niew³aœciwe zabezpiecze-
nie ³adunku, nieprzestrzega-
nie przepisów, zmêczenie
itd.)

– brak motywacji kierowcy
– b³êdy poœredników (spedy-
torów)

– szkolenia kierowców
– w³aœciwy wewnêtrzny system
odpowiedzialnoœci za b³êdy

– system motywacji kierowców
– w³aœciwy podzia³ zadañ
– promocja unijnego programu
eco-effect

niskie

Ryzyko zmia-
ny trasy

– koniecznoœæ wykonania
objazdu

– ryzyko zwiêkszonych op³at
za u¿ytkowanie infrastruk-
tury

– ryzyko wzrostu kosztów
paliwa

– zwiêkszony czas dostawy

– implementacja systemów
telematycznych

– dynamiczna optymalizacja
tras, miejsc parkowania
i tankowania pojazdów

œrednie
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Miejsce
powstawania

ryzyka
Rodzaje ryzyka Metody przeciwdzia³ania

Prawdopodo-
bieñstwo
wyst¹pienia

Ryzyko admi-
nistracyjno-
-proceduralne

– brak wymaganych doku-
mentów od dysponenta
³adunku

– ryzyko nieuzasadnionego
przestoju na granicach
celnych

– profesjonalna kontrola doku-
mentów po za³adunku

– wyposa¿anie kierowcy
w odpowiedni¹ iloœæ œrod-
ków finansowych

niskie/wysokie
przy realizacji
tras miêdzy UE
i Wschodem

Ryzyko
odbiorcy

– reklamacje z tytu³u uszko-
dzeñ w trakcie realizacji
przewozu

– odmowa odebrania towaru

– w³aœciwe ubezpieczenie OCP
– szkolenie personelu w zakre-
sie konwencji CMR

œrednie

Ryzyko
kierowcy

– napady na kierowców
– zagro¿enie wypadkiem
drogowym

– kary nak³adane na kierowcê
i firmê

– wybór bezpiecznych parkin-
gów np. poprzez system
Trans Park

– szkolenie kierowców w za-
kresie brd

œrednie

Ryzyko
przedsiêbiorcy

– ryzyko zmian kursu waluto-
wego

– ryzyko zmian rynkowych
– ryzyko zwi¹zane z kierowc¹
(rotacja, niefrasobliwoœæ)

– monitoring kursów waluto-
wych i umowa negocjacyjna
z bankiem

– w³aœciwe umowy o pracê
– system motywacyjny kierow-
ców

wysokie

Ryzyko
ekologiczne

– ryzyko du¿ego zanieczysz-
czenia œrodowiska przez
pojazd lub ³adunek (wypa-
dek, awaria, wyciek)

– regularne przegl¹dy pojaz-
dów

– w³aœciwe zabezpieczenie,
szczególnie towarów niebez-
piecznych ADR

niskie

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Powy¿sze podejœcie zak³ada, ¿e przedsiêbiorca zna Ÿród³a ryzyka globalnego
oraz specyficznego i w ramach stworzonych przez nie warunków identyfikuje
te rodzaje ryzyka, na zminimalizowanie których mo¿e mieæ bezpoœredni
wp³yw. Powy¿szy katalog ryzyka mo¿na rozszerzyæ, uwzglêdniaj¹c wszystkie
rodzaje ryzyka, a nawet buduj¹c hierarchiczn¹ strukturê rodzajów ryzyka. Ana-
liza taka u³atwia identyfikacjê poszczególnych zagro¿eñ i zwraca uwagê przed-
siêbiorcy na najbardziej newralgiczne elementy jego dzia³alnoœci.

4. Wp³yw wybranych zagro¿eñ na ryzyko podejmowania decyzji
w przedsiêbiorstwach transportu drogowego

Istnieje wiele zagro¿eñ wspó³tworz¹cych ryzyko przy podejmowaniu decy-
zji w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków.
Niektóre z nich maj¹ wiêkszy, inne mniejszy wp³yw na stan finansów przedsiê-

G³ówne Ÿród³a ryzyka gospodarczego w miêdzynarodowym transporcie drogowym ³adunków 281



biorstwa. Spoœród zagro¿eñ, które maj¹ istotny wp³yw na sytuacjê finansow¹
firm transportowych, nale¿y wymieniæ zmiennoœæ cen paliw, niestabilnoœæ kursów
wymiany walut i ró¿norodnoœæ stanu infrastruktury, szczególnie w miejscach
za³adunku i roz³adunku, stanowi¹c¹ przyczynê licznych uszkodzeñ pojazdów
(opony, szyby, reflektory, os³ony plastikowe itd.).

Z wyników analizy struktury kosztów uzyskania przychodu w przedsiêbior-
stwach miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków wynika, ¿e nie-
mal 40% z nich stanowi¹ koszty zakupu paliwa7. Niestabilnoœæ ceny jego zaku-
pu ma wiêc bardzo istotny wp³yw na koszty w przedsiêbiorstwie, co w po³¹-
czeniu z du¿¹ inercj¹ procesu wzrostu stawek frachtowych silnie wp³ywa na
wyniki finansowe firm transportowych. Wystarczy zauwa¿yæ, ¿e 5% wzrost
ceny paliwa oznacza wzrost kosztów w firmie transportowej a¿ o 2%. Zmien-
noœæ cen podstawowego paliwa wykorzystywanego w transporcie drogowym,
jakim jest olej napêdowy, zosta³a przedstawiona graficznie na rysunku 1.

Z uwagi na horyzont decyzji strategicznych podejmowanych w tych firmach,
na ogó³ nieprzekraczaj¹cy okresu piêciu lat (typowy czas trwania leasingu ope-
racyjnego pojazdów drogowych), analiz¹ objête zosta³y dane pochodz¹ce
z ostatnich 6 lat, tj. od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r. Szczególnie dane
z ostatnich lat pokazuj¹, ¿e nast¹pi³ niezwykle wysoki, bo ponad 70% wzrost
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Rysunek 1. Ceny 1 m� oleju napêdowego w PKN Orlen na koniec miesi¹ca w okresie
od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r. (ceny w PLN)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych www.orlen.pl.

7 Por. J. £acny, Benchmarking kosztów w polskich przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu drogo-
wego ³adunków w 2012 r., „Logistyka” 2013, nr 2, s. 11–14.



cen tego paliwa, wielokrotnie przekraczaj¹cy poziom inflacji w Polsce, a w œwietle
realiów rynku przewozów drogowych ³adunków niemo¿liwy do skompenso-
wania w tym okresie poprzez adekwatny do tego wzrost stawek frachtowych.
Co prawda obiecuj¹co wygl¹da spadkowy trend cen paliw obserwowany
w ostatnich kilku miesi¹cach badanego okresu, sprzyjaj¹cy podejmowaniu de-
cyzji o skutkach krótkookresowych w firmie (remonty pojazdów, inwestycje
w nowoczesne systemy telematyczne i informatyczne, podnoszenie kwalifikacji
zawodowych pracowników, w tym szkolenia kierowców w ramach unijnego
programu eco-effect), ale zbyt krótki, aby okreœliæ jego wp³yw na d³ugookresowe
decyzje strategiczne (powiêkszanie taboru firmy lub czêœciowa jego wymiana na
nowszy, bardziej proekologiczny).

Z ekonomicznego punktu widzenia drugim istotnym elementem determi-
nuj¹cym kondycjê przedsiêbiorstw miêdzynarodowego transportu drogowego
³adunków jest kurs walutowy EUR/PLN. Wynika to z faktu, ¿e zdecydowana
wiêkszoœæ frachtów za us³ugi przewozowe okreœlana jest w euro, a p³atnoœci
realizowane s¹ œrednio dwa miesi¹ce po wykonaniu us³ugi. Oprócz du¿ej
zmiennoœci kursu walutowego zaobserwowaæ mo¿na du¿¹ asymetriê tych
zmian, niestety niekorzystn¹ dla analizowanej bran¿y. Stosunkowo krótkie
okresy gwa³townego wzrostu kursu walutowego przeplataj¹ siê z d³ugimi okre-
sami jego powolnego spadku, co powoduje znaczne straty na ró¿nicach kurso-
wych pomiêdzy dat¹ wystawienia faktury i dat¹ realizacji p³atnoœci. Ró¿nice te,
pomimo wykorzystywania instrumentów finansowych zmniejszaj¹cych spready
bankowe, przekraczaj¹ nawet 1,6% kosztów ca³kowitych w przedsiêbiorstwie
w skali roku8.

Na rysunku 2 zilustrowano zmiany œredniego kursu walutowego EUR/PLN,
notowanego na koniec ka¿dego miesi¹ca, w okresie ostatnich szeœciu lat. Widaæ
tam wyraŸnie obydwa zjawiska niekorzystne dla dzia³alnoœci eksportowej
w Polsce, a do takiej zaliczany jest miêdzynarodowy transport drogowy, a mia-
nowicie: niestabilnoœæ i asymetriê tych zmian.

Mówi¹c o ryzyku w transporcie drogowym, nie sposób nie wspomnieæ o nis-
kim poziomie bezpieczeñstwa ruchu drogowego i konsekwencjach wypadków
lub kolizji drogowych. G³ówne ryzyko stanowi oczywiœcie zagro¿enie utraty
¿ycia lub zdrowia uczestników ruchu, ale nawet w przypadku kolizji, a wiêc
zdarzenia drogowego, w którym nie wystêpuj¹ straty ludzkie, niemal zawsze
istniej¹ straty materialne maj¹ce istotny wp³yw na funkcjonowanie przedsiêbior-
stwa transportu drogowego. Bardzo czêsto s¹ to stosunkowo niewielkie uszko-
dzenia pojazdów lub ³adunków, ale generuj¹ce negatywne skutki gospodarcze
w postaci dodatkowych kosztów napraw, utraty przychodów z powodu
wy³¹czenia sprzêtu z eksploatacji, wzrostu stawek ubezpieczeniowych itd. Przy-
wo³ane ju¿ wczeœniej wyniki analizy struktury kosztów uzyskania przychodu
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w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków
pokazuj¹, ¿e ³¹czne koszty ogumienia, napraw i serwisowania sprzêtu transpor-
towego oraz jego ubezpieczenia stanowi¹ ponad 15% kosztów uzyskania przy-
chodu w tego typu firmach9. Istotna czêœæ tych kosztów jest konsekwencj¹ ró¿-
norodnych kolizji, trudnych do unikniêcia ze wzglêdu na warunki istniej¹ce
w œrodowisku, w którym wykonywany jest transport drogowy. Z za³o¿enia, ¿e
skutki takich kolizji powoduj¹ wzrost wymienionych tu kosztów o kilkanaœcie
procent wynika wniosek, ¿e zwiêkszaj¹ one koszty ca³kowite funkcjonowania
przedsiêbiorstwa transportowego o kolejne 2%.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono g³ówne Ÿród³a ryzyka globalnego i specyficznego,
wystêpuj¹cego w transporcie drogowym ³adunków. Przedstawiono tak¿e sto-
sunkowo proste, ale doœæ uniwersalne narzêdzie do identyfikacji poszczegól-
nych zagro¿eñ specyficznych omawianej dziedziny gospodarki, mo¿liwe do
wykorzystania nawet przez mikroprzedsiêbiorstwa lub te¿ ma³e firmy, do któ-
rych zaliczana jest zdecydowana wiêkszoœæ przedsiêbiorstw transportu drogo-
wego.
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Rysunek 2. Œredni kurswalutowyEUR/PLNpublikowanyprzezNBPna koniecmiesi¹ca
w okresie od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r.
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych www.nbp.pl.

9 Ibidem.



Droga do zmniejszenia ryzyka globalnego wiedzie poprzez wzrost znajomo-
œci przepisów, w tym w szczególnoœci konwencji ONZ (np. CMR a kary umow-
ne spedytora), rozporz¹dzeñ i dyrektyw UE (AETR a 561/2006), umów miê-
dzynarodowych i przepisów krajowych oraz planowanych kierunków ich
nowelizacji. Buforem w procesie tych zmian jest stosunkowo d³ugi czas od pierw-
szych informacji o planowanych zmianach do ich wdro¿enia. Przed wieloma
innymi zagro¿eniami czêœciowo chroni¹ np. dobre polisy ubezpieczeniowe,
w tym w³aœciwa polisa OCP, monitorowanie sytuacji finansowej klientów
np. poprzez KRD, szkolenie pracowników w zakresie procedur i dokumentacji
przewozowych, praw i obowi¹zków przewoŸnika, bezpieczeñstwa ruchu dro-
gowego oraz konsekwentne egzekwowanie implementacji przekazywanej wie-
dzy, regularne przegl¹dy techniczne pojazdów itd.

Przedsiêbiorca transportowy, pomimo naturalnej niepewnoœci wynikaj¹cej
z prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, posiada zatem narzêdzia s³u¿¹ce do
zabezpieczenia siê przed przewidywalnymi, a tak¿e nieprzewidywalnymi zja-
wiskami losowymi. Ka¿de z nich wymaga jednak poniesienia pewnych kosztów,
zatem najpowa¿niejszym zadaniem jest w³aœciwa i dokonana ex ante identyfi-
kacja zagro¿eñ, a nastêpnie optymalizacja kosztów ponoszonych na minimaliza-
cjê ryzyka ³¹cznego przedsiêbiorstwa.

Literatura
Borysiewicz M., Potempski S., Podstawy analiz ryzyka i zarz¹dzania ryzykiem w odniesieniu do

awarii transportowych, Instytut Energii Atomowej, Otwock–Œwierk 2001.
Grzegorczyk K., Koncepcja systemu bezpieczeñstwa transportu drogowego towarów niebezpiecz-

nych, niepublikowana rozprawa doktorska, Politechnika Poznañska, Poznañ 2012.
Grzybowski W., Ryzyko i sukcesy, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1996.
Jamroz K., Szymanek A., Zintegrowane zarz¹dzanie ryzykiem w systemie bezpieczeñstwa ruchu

drogowego, „Transport Miejski i Regionalny” 2010, nr 4.
£acny J., Funkcjonowanie miêdzynarodowego transportu drogowego ³adunków w gospodarce glo-

balnej, Wydawnictwo Instytut Technologii Eksploatacji – Pañstwowy Instytut Badaw-
czy, Bydgoszcz–Radom 2009.

£acny J., Benchmarking kosztów w polskich przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu
drogowego ³adunków w 2012 r., „Logistyka” 2013, nr 2.

Nahotko S., Ryzyko ekonomiczne w dzia³alnoœci gospodarczej, wyd. 2. zm. i uzup., Oficyna
Wydawnicza Oœrodka Postêpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.

Osiñska M., Zalewski W., Ekonometryczna analiza przychodów i kosztów w przedsiêbiorstwie
transportowym na tle koniunktury w bran¿y, „Logistyka” 2012, nr 6.

Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2013, G³ówny Urz¹d Statystyczny, War-
szawa 2013.

G³ówne Ÿród³a ryzyka gospodarczego w miêdzynarodowym transporcie drogowym ³adunków 285



MAIN SOURCES OF ECONOMIC RISK IN ENTERPRISES
OF INTERNATIONAL TRANSPORT OF GOODS BY ROAD

(Summary)

The main objective of economic activity of practically every enterprise is to make
profit in order to enable the company’s continuous development. Basic threads in achiev-
ing this goal result from the necessity of undertaking decisions concerning the future de-
velopment of an enterprise in circumstances which are not fully determined for the
whole period of interest and with consequences of events which are not known or pre-
dictable by decision makers a priori thus must be treated as random variables or stochastic
processes. The awareness of existing threads and their influence on the level of risk re-
lated to decisions being undertaken is one of the key elements for increasingly used risk
analysis.

In the paper presented here some threads considered as the main sources of uncer-
tainty and the risk resulting from this uncertainty, related to decisions on further deve-
lopment of the economic activity of enterprises working on the international road trans-
port market have been discussed. In such companies, in most cases classified as small or
medium enterprises, risk analysis is performed in a very simplified form. This, on the one
hand significantly decreases the chance for a very in-depth estimation of economic effec-
tiveness of the perspectives of functioning of such enterprises even in a relatively near
future and on the other hand limits their ability to make fully justified decisions on long
term strategies on companies’ future development. The paper classifies main sources of
risk that results from both long and short term global threads as well as specific risk that
exists especially in the road transport market and results directly from the specificity of
this activity, and proposes a method of their identification by enterprises.
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Maciej Mindur

PRZEWOZY PASA¯ERSKIE ORAZ BEZPIECZEÑSTWO
NA KOLEJACH AMERYKAÑSKICH

Wprowadzenie

Powierzchnia Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej wynosi 9 612 000 km2

(w tym 9,2 mln km2 stanowi¹ l¹dy oraz 430 tys. km2 obszary wodne). Wiêksz¹
powierzchniê ni¿ Stany Zjednoczone maj¹: Rosja, Kanada i Chiny, czyli USA
w tym zakresie zajmuje czwarte miejsce na œwiecie. Wiêksz¹ liczbê ludnoœci
(USA zamieszkuje 311 mln 280 tys. osób) maj¹ jedynie Chiny i Indie. Kraj po-
dzielony jest na 50 stanów, w tym 48 stanowi¹ stany kontynentalne oraz stan
Alaska, który od stanów kontynentalnych oddziela Kanada, i stan Hawaje.

Dodatkowo (w roku 1791) wydzielony zosta³ okrêg sto³eczny Dystrykt Kolumbii
(ang. District of Columbia) obejmuj¹cyWaszyngton – stolicê USA. Stany, z wyj¹tkiem
Alaski i Luizjany, dziel¹ siê na hrabstwa (w sumie 3048). Powierzchniowo naj-
wiêkszym stanem jest Alaska (1 717 854 km2), najmniejszym Rhode Island
(4000 km2).

1. Gospodarka Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej

Wartoœæ PKB USA w 2011 r. przekroczy³a 15 mld USD, stanowi to oko³o 19%
produktu œwiatowego brutto. Stany Zjednoczone maj¹ najwiêksz¹ wolnoryn-
kow¹ gospodarkê (pojedynczego pañstwa) na œwiecie1. Charakteryzuje siê ona
znacznie wiêkszym liberalizmem ekonomicznym ni¿ gospodarki w krajach Unii
Europejskiej, ni¿szymi podatkami, brakiem tak rozleg³ych zabezpieczeñ
spo³ecznych oraz mniejszym zakresem interwencjonizmu rz¹du. Wprawdzie

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Szerzej na ten temat M. Mindur, Logistyka. Infrastruktura techniczna na œwiecie. Zarys teorii i praktyki,
ITE-PiB, Warszawa–Radom 2008.



œrednie PKB na mieszkañca wynosi 48 000 USD, jednak dochody s¹ roz³o¿one
bardzo nierównomiernie. Region Nowej Anglii (w Delaware osi¹ga 58 000 USD),
ma najwy¿sze PKB na mieszkañca, a stany g³êbokiego po³udnia – najni¿sze
(w Missisipi wynosi 48 000 USD). W grupach etnicznych najwy¿szym docho-
dem na jednego mieszkañca wyró¿niaj¹ siê cz³onkowie rasy ¿ó³tej (ok. 40 000 USD),
biali, Afroamerykanie i Latynosi zarabiaj¹ odpowiednio przeciêtnie 35 000,
30 000, 25 000 USD.

Oko³o 17% amerykañskich gospodarstw domowych osi¹gnê³o dochody po-
wy¿ej 100 000 USD, natomiast 20% ni¿sze ni¿ 19 000 USD (co w Stanach Zjedno-
czonych traktuje siê jako granicê ubóstwa). Poni¿ej granicy ubóstwa ¿yje 15%
Amerykanów (w tym wœród mieszkañców rasy bia³ej 8,2%, a Afroamerykanów
24,3%).

2. Kolejowy transport pasa¿erski w Stanach Zjednoczonych

Dzia³aj¹ca od maja 1971 r. firma Amtrak2, jest g³ównym operatorem przewo-
zów pasa¿erskich w USA.
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Rysunek 1. Mapa po³¹czeñ kolei Amtrak
�ród³o: www.amtrak.com.

2 Nazwa pochodzi od po³¹czenia wyrazów American i track (tor).



Na rysunku 1 przedstawiono mapê po³¹czeñ przewozów pasa¿erskich
obs³ugiwanych przez Amtrak.

Przedsiêbiorstwo Amtrak (National Railroad Passenger Corporation) powsta³o,
by uchroniæ pasa¿erskie koleje amerykañskie przed likwidacj¹3. W³aœcicielem czêœci
akcji s¹ regionalne linie kolejowe, które wnios³y swój maj¹tek w czasie powsta-
wania przedsiêbiorstwa. Pakiet kontrolny akcji nale¿y do rz¹du federalnego.
Amtrak zatrudnia oko³o 18 tys. pracowników. Poci¹gi firmy obs³uguj¹ szlaki ko-
lejowe, tak¿e bêd¹ce w³asnoœci¹ innych przedsiêbiorstw kolejowych, o d³ugoœci
21 tys. mil. Przewozy s¹ realizowane dla oko³o 500 miejscowoœci w 46 stanach
Ameryki oraz czêœci miast w Kanadzie. W roku 2008 poci¹gami Amtraku zosta³o
przewiezionych blisko 30 mln pasa¿erów4. Amtrak funkcjonuje dziêki dotacjom
rz¹du federalnego, w dotychczasowej historii nie wypracowa³ jeszcze zysku.

System kolejowych przewozów pasa¿erskich w USA jest znacznie s³abiej
rozwiniêty ni¿ w wielu innych czêœciach œwiata. Zarówno liczba kursów, jak
i gêstoœæ linii jest niska, z wyj¹tkiem gêsto zaludnionego wybrze¿a wschodniego
USA na szlaku Northeast Corridor Waszyngton – Nowy Jork – Boston5.

Na tej trasie je¿d¿¹ bardzo nowoczesne poci¹gi du¿ych prêdkoœci nale¿¹ce
do Amtraku. Czêœæ przewozów pasa¿erskich w du¿ych oœrodkach miejskich
oraz gêsto zaludnionych regionach kraju obs³ugiwana jest przez przewoŸników
prywatnych.

Do najbardziej znanych po³¹czeñ obs³ugiwanych przez Amtrak nale¿¹6:
– Acela Express (Boston – Waszyngton) – amerykañskie elektryczne poci¹gi
pasa¿erskie, poruszaj¹ce siê po linii du¿ych prêdkoœci Northeast Corridor,
kursuj¹ce po tej trasie od 16 paŸdziernika 2000 r. Czas przejazdu z Nowego
Jorku do Waszyngtonu wynosi 2 h 50 min. Koszt biletu od 133 do 167 USD za
osobê jest znacznie wy¿szy ni¿ na trasach porównywalnej klasy i d³ugoœci
w Europie.

– California Zephyr (Chicago – San Francisco) – po³¹czenie kolejowe o d³ugoœci
3924 km pomiêdzy amerykañskimi miastami Chicago i Emeryville, to ostat-
nie obecnie znajduje siê na przedmieœciach San Francisco. Funkcjonuje na
rynku kolejowym od 1949 r., jednak w swej obecnej formie po³¹czenie istnie-
je od 1983 r. Aktualnie ma charakter przede wszystkim turystyczny, gdy¿
pod ¿adnym wzglêdem nie jest w stanie konkurowaæ z ofert¹ linii lotniczych
na tej samej trasie. Codziennie odje¿d¿a jeden poci¹g w ka¿d¹ stronê.
Rozk³adowy czas podró¿y wynosi 51 godzin i 20 minut, czyli ponad dwie
doby. Liniê obs³uguj¹ sk³ady z³o¿one z wagonów z miejscami do siedzenia
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3 Rozwój transportu drogowego i lotniczego w USA zmniejszy³ dochodowoœæ poci¹gów dalekobie¿-
nych, spowodowa³o to przestawienie siê przedsiêbiorstw na obs³ugê wysokoop³acalnych prze-
wozów towarowych. Zadaniem Amtraku by³o utrzymanie systemu kolei pasa¿erskich w USA
przez przejêcie przewozów pasa¿erskich od (upadaj¹cych) kolei prywatnych.

4 www.amtrak.com.
5 Ibidem.
6 Ibidem.



oraz wagonów sypialnych. Ci¹gn¹ je lokomotywy typu AMD 103 Genesis fir-
my General Electric. W poci¹gach obowi¹zuje ca³kowita rezerwacja miejsc.

– Maple Leaf (Nowy Jork – Toronto) – pasa¿erskie po³¹czenie kolejowe miêdzy
Nowym Jorkiem a Toronto, obs³ugiwane wspólnie przez pañstwowych prze-
woŸników z USA i Kanady: Amtrak i Via Rail. Linia ma 875 km d³ugoœci,
a rozk³adowy czas przejazdu wynosi 12,5 godziny, z czego oko³o dwóch go-
dzin zarezerwowano na odprawê graniczn¹. Poci¹g jest w ca³oœci z³o¿ony
z taboru nale¿¹cego do Amtraku. Na granicy nastêpuje wymiana ca³ej za³ogi
na kanadyjsk¹, jednak (w przeciwieñstwie do du¿ej czêœci po³¹czeñ miê-
dzynarodowych w Europie) lokomotywa nie jest wymieniana. Poci¹g kursuje
w ci¹gu dnia, dlatego sk³ada siê wy³¹cznie z wagonów z miejscami do siedze-
nia o ró¿nym standardzie, nie ma natomiast wagonów sypialnych. Codzien-
nie odje¿d¿a jeden sk³ad w ka¿d¹ stronê.

3. Bezpieczeñstwo oraz wymogi techniczne

Na kolejach amerykañskich „szczególnie starannie dopracowano przepisy
dotycz¹ce sterowania ruchem, sprzêtu i oprogramowania odpowiedzialnego za
bezpieczeñstwo systemowe oraz kompatybilnoœci elektromagnetycznej urz¹dzeñ”7.

Aktualnie na wiêkszoœci szlaków ruch kolejowy jest prowadzony poprzez
sterowanie scentralizowane – bez urz¹dzeñ sygnalizacyjnych. Systemem stero-
wania objête s¹ ca³e obszary sieci z jednej centrali ruchu (a nie tylko okreœlone
szlaki i wêz³y). Odbywa siê to na podstawie specjalnych procedur prowadzenia
ruchu, które nie s¹ znane w Europie. Szczególne znaczenie ma dyspozytorski
system prowadzenia ruchu. W systemie dyspozytorskim g³ówn¹ rolê odgrywa
identyfikacja numerów i nazw poci¹gów. Obserwuje siê tendencjê do coraz
powszechniejszego wykorzystywania systemu globalnego okreœlania pozycji
(GPS). W szczególnoœci jako system przeciwkolizyjny (PTS – Positive Train Sepa-
ration). Do zarz¹dzania ruchem poci¹gów drog¹ radiow¹ stosowany jest PTC
(Progressive Train Control), który zbli¿ony jest do europejskiego ETCS (European
Transport Control System). Pojazdy trakcyjne i wagony w Stanach Zjednoczonych
musz¹ spe³niaæ szczególne wymagania okreœlone przez Federaln¹ Administracjê
Kolejow¹ oraz byæ zgodne z normami AAR oraz przepisami Amerykañskiej
Agencji Komunikacji Pasa¿erskiej i Agencji Ochrony Œrodowiska.

Wymagania taboru w zakresie konstrukcji dotycz¹8:
– zwiêkszonej wydajnoœci pud³a lokomotyw i wagonów9,
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7 S.M. Koziarski, Transport l¹dowy na œwiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2008,
s. 174.

8 Ibidem, s. 175 i nast.
9 Wymóg odnoœnie do zwiêkszonej wytrzyma³oœci pud³a pojazdów podyktowany jest specyficzny-
mi warunkami ich eksploatacji – mo¿liwoœæ kolizji z pojazdami drogowymi i taborem kolejowym.



– odpornoœci na kolizje,
– zwiêkszonej wytrzyma³oœci na przebicie zbiorników materia³ów pêdnych,
– konstrukcji czêœci biegowych i hamulców.
Wypadki przy sprzêganiu pojazdów spowodowa³y opracowanie pó³auto-

matycznego sprzêgu centralnego typu JANNEY. Stosowanie sprzêgu pó³auto-
matycznego stanowi obowi¹zek dla wszystkich kolei USA.

W napêdzie pojazdów trakcyjnych decyduj¹ce znaczenie maj¹ spalinowe sil-
niki wysokoprê¿ne – œrednioobrotowe. Zastosowanie silników wysokoprê¿nych
œrednioobrotowych umo¿liwia budowê lokomotyw o mocy powy¿ej 3000 kW.

Na kolejach Stanów Zjednoczonych powszechne zastosowanie, z uwagi na
niskie koszty inwestycyjne i eksploatacyjne, maj¹ lokomotywy systemu AC-AC
z przek³adni¹ elektryczn¹.

W ruchu pasa¿erskim u¿ywa siê wagonów Amfleet, które stanowi¹ odmianê
wagonów Metroliner, bez w³asnego napêdu. Po³¹czenia transkontynentalne
obs³ugiwane s¹ z zasady przez poci¹gi z³o¿one z wagonów dwupiêtrowych,
których wyposa¿enie umo¿liwia wygodn¹ podró¿ na d³u¿szych odleg³oœciach.
Pud³a wagonów wykonane s¹ ze stali nierdzewnej bez pokryæ lakierowanych10.

Podsumowanie

Stany Zjednoczone Ameryki Pó³nocnej posiadaj¹ najwiêksz¹ i najlepiej roz-
winiêt¹ gospodarkê wolnorynkow¹ na œwiecie, w której rozwoju znacz¹c¹ rolê
odgrywa postêp (techniczny, ekonomiczny, organizacyjny), zasady liberalizmu
oraz wewnêtrzna konkurencja. Wytworzony w USA w roku 2011 produkt krajo-
wy brutto stanowi³ blisko 19% produktu œwiatowego. Istotnym czynnikiem
w rozwoju gospodarczym jest transport towarów. W USA dominuj¹c¹ ga³êzi¹
(w przewozie towarów) jest transport kolejowy, który wykonuje ponad 20%
ogólnych przewozów realizowanych transportem kolejowym na œwiecie. Koleje
amerykañskie (towarowe) nieomal w ca³oœci powsta³y i dzia³aj¹ na bazie kapi-
ta³u prywatnego.

O ile prawdziwym sukcesem Stanów Zjednoczonych jest sektor kolei prze-
wozów towarów, o tyle nie jest mo¿liwa tego rodzaju ocena w stosunku do
przewozów pasa¿erskich. Amtrak, g³ówny operator poci¹gów pasa¿erskich
w Stanach Zjednoczonych, utrzymywany jest z dotacji rz¹du federalnego. W hi-
storii swojej dzia³alnoœci (od 1 maja 1971 r.) nie wypracowa³ zysku. Rozwój
transportu lotniczego i drogowego drastycznie zmniejszy³ konkurencyjnoœæ,
a w konsekwencji dochodowoœæ (dalekobie¿nych poci¹gów pasa¿erskich),
gro¿¹c bankructwem prywatnym przedsiêbiorstwom kolejowym. Aby uratowaæ
amerykañski (pasa¿erski) system kolejowy, rz¹d federalny stworzy³ firmê Amtrak.
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System kolejowych przewozów pasa¿erskich w USA jest znacznie s³abiej rozwi-
niêty ni¿ np. w Europie. Wyra¿a siê to m.in. w s³abo rozwiniêtej infrastrukturze
liniowej i niskiej czêstotliwoœci kursowania poci¹gów. Wyj¹tkiem s¹ szlaki na
gêsto zaludnionym wschodnim wybrze¿u Stanów Zjednoczonych, gdzie kur-
suj¹ najbardziej nowoczesne sk³ady poci¹gów du¿ych prêdkoœci. Obok firmy
Amtrak w gêsto zaludnionych czêœciach kraju i du¿ych metropoliach znaczn¹
czêœæ przewozów pasa¿erskich wykonuj¹ przewoŸnicy prywatni.
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PASSENGER CARRIAGES AND SAFETY IN THE US RAILWAYS

(Summary)

The United States have the greatest and best developed free-market economy all over
the world in which the significant role of that economy is played by the progresses (i.e.
technical, economical and organizational), principles of liberalism and the internal com-
petition. The gross national product (GNP) that was created in 2011 in this country con-
stituted nearly 19% that of the world product. The important element in the economic
development of that country is the transport of commodities. In the United States the
dominating branch (in carriages of commodity) is the transport carried out by a railway
system. The system realizes over 20% of total carriages executed by the railway transport
system in the world. The American railway system (that one of commodity) has been cre-
ated nearly as a whole and it is operating on the basis of a private asset.

In so far as the commodity carriage sector is the real success of the United States, an
estimation of this kind in relation to the passenger carriage is not possible. The Amtrak,
which is a general operator for passenger trains in the United States is subsidizing by the
federal government. This did not work out any profit in the history of its activity (since
May 1971). The development of air and road transport radically reduced the competitive-
ness and, as the consequence of it, returns of long-distance passenger trains, threatening
the private railway contractors with bankruptcy. In order to save the American (passen-
ger) railway system, the federal government has created the Amtrak company. The sys-
tem for passenger carriages in the United States is not so good developed as that one in
e.g. Europe. It is to be expressed, among others, in the poorly developed linear infrastruc-
ture and low frequency of trains passages. The exception of it are the railway routes lo-
cated in the eastern coast of the United States with dense population, where operate the
mostly modern trains. Beside the Amtrak company, the substantial part of the passenger
carriages are carried out by private transport agents, in the areas with a dense population
and in some big metropolis.
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GAZ ZIEMNY I TECHNIKI JEGO STOSOWANIA
JAKO PALIWA

DLA TRANSPORTU SAMOCHODOWEGO

Wprowadzenie

Transport samochodowy wywiera negatywny wp³yw na œrodowisko natural-
ne cz³owieka. Spalanie paliw w silnikach spalinowych jest jednym z trzech,
obok energetyki i sektora komunalno-bytowego, g³ównych Ÿróde³ antropogenicz-
nych zanieczyszczeñ powietrza. Silniki spalinowe zasilane olejem napêdowym
emituj¹ do atmosfery znaczne iloœci szkodliwych dla cz³owieka substancji. Spali-
ny silników wysokoprê¿nych s¹ wielosk³adnikowymi mieszaninami zwi¹zków
chemicznych powstaj¹cymi w wyniku procesu spalania oleju napêdowego i sil-
nikowego. Oprócz zanieczyszczenia œrodowiska produktami spalania paliw
p³ynnych, ciê¿kie pojazdy samochodowe emituj¹ znaczne iloœci ha³asu – czyn-
nika bardzo negatywnie oddzia³uj¹cego na zdrowie cz³owieka. Celem artyku³u
jest przedstawienie mo¿liwoœci ograniczenia negatywnego wp³ywu pojazdów
ciê¿kich na œrodowisko naturalne cz³owieka. W artykule zaprezentowano kie-
runki rozwoju technologii magazynowania i przewo¿enia metanu jako paliwa
do pojazdów samochodowych. Przedstawiono tak¿e krótk¹ charakterystykê
rynku gazu wystêpuj¹cego w postaci skroplonej i sprê¿onej.

1. Sprê¿ony gaz ziemny (CNG) jako paliwo do pojazdów
samochodowych

Jednym ze sposobów ograniczania emisji szkodliwych substancji jest stoso-
wanie paliw alternatywnych przewy¿szaj¹cych czystoœci¹ paliwa konwencjo-
nalne. Od wielu lat w miastach ca³ego œwiata komunikacjê miejsk¹ obs³uguj¹
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autobusy napêdzane gazem ziemnym. Gaz ziemny ma cechy doskona³ego pali-
wa do pojazdów samochodowych. Silnik zasilany tym paliwem praktycznie nie
emituje szkodliwych substancji. Autobusy na gaz ziemny spe³niaj¹ najsurowsze
normy czystoœci spalin (Euro 6 i EEV).

Gaz ziemny jest wykorzystywany jako paliwo samochodowe w postaci sprê-
¿onej CNG (Compressed Natural Gas). Do przechowywania i przewo¿enia paliwa
stosuje siê zbiorniki ciœnieniowe magazynuj¹ce paliwo pod ciœnieniem robo-
czym 200–250 MPa. Z uwagi na bardzo wysokie ciœnienie panuj¹ce w zbiornikach,
musz¹ one byæ wykonane z materia³u gwarantuj¹cego pe³ne bezpieczeñstwo
u¿ytkowania. Do niedawna u¿ywane by³y zbiorniki stalowe charakteryzuj¹ce
siê wysok¹ wytrzyma³oœci¹, ale jednoczeœnie du¿ym ciê¿arem. Technologia ma-
teria³ów kompozytowych pozwala na wykonanie lekkich zbiorników o du¿ej
wytrzyma³oœci, które w nowych pojazdach zastêpuj¹ zbiorniki stalowe. W pojaz-
dach zasilanych gazem zbiorniki paliwa montowane s¹ najczêœciej na jego dachu
lub w pod³odze. Takie miejsce ich monta¿u podyktowane jest oszczêdnoœci¹
miejsca w przestrzeni ³adunkowej samochodu.

Gaz ziemny dostêpny na rynku polskim zawiera objêtoœciowo nie mniej ni¿
92% metanu. Pozosta³e sk³adniki, wystêpuj¹ce w niewielkich iloœciach, to: wy¿sze
wêglowodory nasycone, azot, dwutlenek wêgla, siarkowodór, woda i œladowe
iloœci innych sk³adników. Sk³ad gazu ziemnego, determinuj¹cy jego w³aœciwoœci
fizykochemiczne, powoduje, ¿e jest on doskona³ym paliwem silnikowym i nie
ma potrzeby dokonywaæ wiêkszych modyfikacji i przetwarzania. Silniki zasilane
sprê¿onym gazem ziemnym emituj¹ do atmosfery du¿o mniejsze iloœci substan-
cji szkodliwych ni¿ silniki zasilane tradycyjnymi paliwami p³ynnymi. Emisja
substancji szkodliwych jest tak niska, ¿e autobusy CNG spe³niaj¹ obecne
i przysz³e normy ochrony œrodowiska obowi¹zuj¹ce w Europie (tab. 1).

Tabela 1. Emisja zanieczyszczeñ emitowanych przez silnik Cursor 8 CNG (200 kW) fir-
my Irisbus

GNV
Emisja g/kWh

Nox CO NmHC CH4
EURO3 5 5,45 0,78 1,6

EURO4 3,5 4 0,55 1,1

EEV 2 3 0,40 0,65

CURSOR 8 NGV 0,43 2,16 0,004 0,015

�ród³o: Materia³y informacyjne producenta.

Stosowanie gazu ziemnego jako paliwa, oprócz niew¹tpliwych korzyœci dla
ochrony œrodowiska naturalnego, ma tak¿e inne zalety. Wa¿nym czynnikiem
wp³ywaj¹cym na podjêcie decyzji o zastosowaniu paliwa gazowego we flotach
pojazdów jest czynnik ekonomiczny. Dla ka¿dego przedsiêbiorstwa komunika-
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cji miejskiej podstawowym kosztem jest koszt zu¿ytego paliwa. Gaz ziemny jest
du¿o tañszy od paliw p³ynnych, a jego cena na rynkach miêdzynarodowych
jest bardziej stabilna od ceny ropy naftowej.

Trzecim czynnikiem pozwalaj¹cym stosowaæ gaz ziemny w komunikacji miej-
skiej jest fakt, ¿e metan jest jednym z najbezpieczniejszych paliw stosowanych
w motoryzacji. Na stopieñ bezpieczeñstwa stosowania gazu wp³ywaj¹ jego
w³aœciwoœci fizyko-chemiczne. Metan – g³ówny sk³adnik gazu ziemnego – ma
stosunkowo wysok¹ temperaturê zap³onu, wynosz¹c¹ oko³o 650#C. Jest on tak¿e
gazem l¿ejszym od powietrza. W przypadku rozszczelnienia zbiornika ulatnia
siê, nie tworz¹c mieszanki wybuchowej. Wspó³czesna technologia wytwarzania
zbiorników wysokociœnieniowych pozwala na bezpieczne magazynowanie gazu
nawet pod ciœnieniem 700 barów. Ciœnienie robocze w zbiornikach samochodo-
wych nie przekracza 250 barów. Je¿eli taki zbiornik ulegnie z jakiegoœ powodu
przebiciu, to konstrukcja zbiornika gwarantuje, ¿e nie zostanie on rozerwany
i nie nast¹pi wybuch. Z uszkodzonego zbiornika wyp³ywa gaz, a spadek ciœnie-
nia powoduje spadek temperatury, co z kolei uniemo¿liwia osi¹gniêcie tempera-
tury zap³onu.

Pomimo niew¹tpliwych zalet jakie posiada gaz ziemny, rozwój rynku CNG
napotyka na powa¿ne bariery. Podstawowym problemem na pocz¹tkowym eta-
pie rozwoju rynku jest brak sieci tankowania sprê¿onego gazu. Na terenie kraju
jest tylko oko³o dwudziestu stacji tankowania, na których mo¿na kupiæ gaz ziem-
ny. Rozwój infrastruktury ograniczaj¹ znaczne koszty budowy takiej stacji.
Wahaj¹ siê one w granicach 0,5–2 mln PLN w zale¿noœci od wydajnoœci stacji.
Obecnie problemem jest przejechanie dowolnej trasy na terenie kraju tylko na
paliwie gazowym1.

2. Skroplony gaz ziemny (LNG) jako nowa technologia
zasilania pojazdów

Nowsz¹ technologi¹ przechowywania i przewo¿enia metanu w pojazdach
samochodowych jest u¿ywanie gazu skroplonego LNG (Liquefied Natural Gas).
Skroplony metan charakteryzuje siê nastêpuj¹cymi cechami:
– bezbarwny p³yn sk³adaj¹cy siê w 90–97% z metanu,
– gêstoœæ – 430–470 kg/m3,
– temperatura parowania pod ciœnieniem atmosferycznym: od �166#C do
�157#C,

– ciep³o spalania – 39,1–40,9 MJ/m3,
– z 1 m3 LNG mo¿na uzyskaæ oko³o 600 m3 gazu w warunkach normalnych.
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Cechy LNG pozwalaj¹ na ograniczenie wielkoœci zbiorników paliwa monto-
wanych w autobusach. Zbiorniki te musz¹ byæ jednak przystosowane do utrzy-
mania niskich temperatur zmagazynowanego metanu. Pojazd zasilany skroplo-
nym metanem ³¹czy cechy ekologicznego pojazdu CNG oraz samochodu
konwencjonalnego zasilanego paliwem p³ynnym.

Technologia skraplania gazu ziemnego na skalê przemys³ow¹ powsta³a na
pocz¹tku XX w. z myœl¹ o magazynowaniu i transportowaniu gazu na du¿e od-
leg³oœci. Dynamiczny rozwój technologii LNG wynika z ³atwoœci stosowania tej
formy transportu przy ró¿nym usytuowaniu z³ó¿ gazu ziemnego i jego poten-
cjalnych odbiorców. Szczególnie popularny w drugiej po³owie XX w. sta³ siê
morski transport metanu specjalnie do tego celu skonstruowanymi statkami
(rys. 1). Upowszechnienie siê tej metody transportu gazu ziemnego spowodo-
wa³o dynamiczny rozwój œwiatowego rynku tego paliwa.

G³ówne terminale eksportowe LNG zlokalizowano na wybrze¿ach morskich
w pó³nocnej Afryce, Zatoce Perskiej, Wenezueli oraz Azji Po³udniowo-Wschod-
niej. Liczba terminali regazyfikacyjnych na ca³ym œwiecie przekroczy³a ju¿ licz-
bê 50 (w tym 24 w Japonii, 4 w Korei, 12 w Europie i 5 w USA).

Pierwsze doœwiadczenia z wykorzystaniem gazu LNG w Polsce rozpoczê³y
siê w latach 70. ubieg³ego wieku. Powsta³a wtedy pierwsza instalacja nazwana
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Rysunek 1. Statek do przewozu skroplonego metanu
�ród³o: http://gazownictwo.wnp.pl/pierwszy-statek-w-gazoporcie-o-pol-roku-szybciej [dostêp: 30.06.2013].



Odazotowni¹ gazu w Odolanowie. Skroplony gaz z Odolanowa wprowadzono
na rynek skandynawski w latach 90. XX w. Pierwsi polscy odbiorcy otrzymali
gaz LNG w 2002 r. Od roku 2012 zak³ad w Odolanowie mo¿e zaoferowaæ prawie
15 tys. ton LNG/rok. Druga instalacja odazotowania gazu ziemnego, powstaj¹ca
w Grodzisku Wielkopolskim, bêdzie mog³a produkowaæ oko³o 10 tys. ton gazu
rocznie. Instalacje te s¹ w³asnoœci¹ PGNiG S.A., krajowego potentata wydobycia
i obrotu gazem ziemnym.

Od 2014 r. na polskim rynku bêdzie dostêpnych tak¿e oko³o 90 tys. ton
LNG/rok z powstaj¹cego terminalu Gazoportu w Œwinoujœciu. Jest to inwestycja
dywersyfikuj¹ca kierunki dostaw b³êkitnego paliwa do Polski i umo¿liwiaj¹ca
korzystanie ze œwiatowych zasobów gazu ziemnego.

Pojazdy zasilane skroplonym gazem ziemnym musz¹ posiadaæ zbiornik krio-
geniczny magazynuj¹cy paliwo o bardzo niskiej temperaturze. Z uwagi na
znaczne zmagazynowanie energii w jednym litrze gazu skroplonego zbiorniki
paliwa s¹ trzykrotnie mniejsze od zbiorników na gaz sprê¿ony. Przy zachowa-
niu zalet gazu CNG (wysoka czystoœæ spali, niska cena paliwa) napêd LNG eli-
minuje problem du¿ych zbiorników na dachu pojazdu oraz d³u¿szego czasu
tankowania.

LNG jest tak¿e paliwem bezpiecznym. Podobnie jak w przypadku CNG
z uszkodzonego zbiornika pojazdu wydostaje siê prawie czysty metan, który
pod normalnym ciœnieniem i w stosunkowo wysokiej temperaturze otoczenia
zaczyna wrzeæ, przechodz¹c w stan gazowy. Jako gaz l¿ejszy od powietrza me-
tan szybko ulega rozproszeniu, bardzo rzadko tworz¹c chmurê mieszaniny wy-
buchowej. Dyskusyjny mo¿e byæ pierwszy moment przejœcia metanu ze stanu
p³ynnego w gazowy, kiedy to gaz ma bardzo nisk¹ temperaturê. Do czasu wzrostu
temperatury gazu, tj. w pierwszych sekundach bardzo zimny metan jest gazem
ciê¿szym od powietrza i mo¿e gromadziæ siê w zag³êbieniach terenu. Efekt ten
jest bardzo krótki i ma znaczenie przy uszkodzeniach du¿ych zbiorników lub
ruroci¹gów LNG. Znane s¹ w œwiecie wypadki powstania du¿ych chmur
zimnego metanu, które ulega³y zap³onowi, powoduj¹c du¿e zniszczenia.
W przypadku ma³ych zbiorników na paliwo montowanych w pojazdach osobo-
wych i autobusach bezpieczeñstwo u¿ytkowania LNG mo¿na uznaæ za niemal
identyczne jak w pojazdach z gazem w formie sprê¿onej.

Ciekawym rozwi¹zaniem technicznym jest zastosowanie gazu w obu posta-
ciach (LNG i CNG) w jednym pojeŸdzie. Firma Iveco zaprezentowa³a nowy po-
jazd – Ci¹gnik Iveco Stralis LNG Natural Power, w którym montowane s¹ zarów-
no zbiorniki CNG, jak i gazu skroplonego2. Gaz skroplony przechowywany jest
pod zwiêkszonym ciœnieniem 11 barów, co pozwala na podniesienie temperatu-
ry metanu do –125#C. Przy wy¿szej temperaturze przechowywania metanu
techniczne wymagania wobec takich zbiorników s¹ mniejsze. Gaz ziemny w po-
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staci skroplonej, magazynowany w ograniczonej objêtoœci¹ zbiornika gazu, cha-
rakteryzuje siê znacznym zwiêkszeniem energii. Objêtoœæ gazu po skropleniu
zmniejsza siê oko³o 600 razy. Dziêki temu ekwiwalent 1 litra oleju napêdowego
odpowiada objêtoœci 1,8 litra LNG. W przypadku CNG proporcja ta wynosi 1:5,
objêtoœæ zbiorników gazu musi byæ znacznie wiêksza. Stralis LNG jako ci¹gnik
siod³owy ma rozstaw osi 3800 mm, co pozwoli³o na zamontowanie zbiornika
LNG o pojemnoœci 560 l oraz czterech 70-litrowych zbiorników CNG po prze-
ciwnej stronie pojazdu. Taki zapas paliwa zapewnia zasiêg ponad 750 km, pod-
czas gdy wersja CNG pozwala na poruszanie siê na dystansach do 300 km.

Takie rozwi¹zanie nie jest jeszcze stosowane przez producentów autobusów.
Pojazdy LNG s¹ rzadkoœci¹ w ofercie firm produkuj¹cych pojazdy komunikacji
miejskiej. Firma Solbus jako jedna z nielicznych firm na rynku europejskim ma
w swojej ofercie pojazdy Solcity 12 LNG. Pojazdy te s¹ wyposa¿one w silniki
Cummins ISLGeEV 320 o pojemnoœci 8,9 dm3. Dostawc¹ zbiorników kriogenicz-
nych jest amerykañska firma Cart Ferrox.

Firma Solbus przy wspó³pracy z Gazprom Germania, dostawc¹ paliwa, zor-
ganizowa³a w kwietniu i maju 2012 r. seriê jazd testowych w polskich miastach
zainteresowanych modernizacj¹ swojego taboru. Celem programu testowego
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Rysunek 2. Samochód ciê¿arowy IVECO zasilany skroplonym metanem
�ród³o: http://web.iveco.com/poland/press-room [dostêp: 30.07.2013].



by³a prezentacja pojazdów LNG w warunkach eksploatacyjnych polskich miast.
Producent autobusów prezentowa³ technologiê tankowania pojazdu, procedurê
czynnoœci obs³ugowych oraz zbiera³ dane na temat zu¿ycia paliwa i parametrów
tankowania pojazdu. Dwa autobusy LNG eksploatowane przez rok w Wa³brzy-
chu zosta³y udostêpnione do testów na ulicach Gdyni, Katowic, Olsztyna, Toru-
nia i Warszawy. Po wykonaniu testów firmy obs³uguj¹ce przewozy pasa¿erskie
na terenie miast, po których jeŸdzi³y pojazdy LNG, otrzyma³y wstêpne dane
pozwalaj¹ce na rozwa¿enie mo¿liwoœci zakupu tego typu pojazdów.

Podsumowanie

Gaz ziemny jako paliwo zasilaj¹ce pojazdy jest obecny w Polsce od kilku lat.
Ten typ paliwa pozwala na ograniczenie zanieczyszczeñ emitowanych do atmo-
sfery przez silniki spalinowe. Pojazdy CNG posiadaj¹ tak¿e znacz¹ce ogranicze-
nia, do których nale¿y przede wszystkim okreœlona iloœæ paliwa zmagazynowa-
na pod ciœnieniem w du¿ych i ciê¿kich zbiornikach. Rozwój technologii
skroplonego gazu ziemnego pozwala na wyeliminowanie tych niedogodnoœci.
Perspektywa rozwoju rynku LNG w Polsce i jego g³ównej inwestycji jak¹ jest
budowa „gazoportu” w Œwinoujœciu pozwala przypuszczaæ, ¿e paliwo w tej po-
staci bêdzie wkrótce du¿o bardziej dostêpne na terenie ca³ego kraju. Pierwsze
próby producentów autobusów montuj¹cych zbiorniki kriogeniczne w swoich
pojazdach daj¹ nadziejê, ¿e pojazdy LNG bêd¹ wkrótce tak¿e du¿o bardziej do-
stêpne, podobnie jak sta³o to siê z autobusami CNG. Wszystkie te fakty pozwa-
laj¹ z optymizmem patrzeæ na perspektywy rozwoju rynku pojazdów zasila-
nych skroplonym i sprê¿onym metanem.
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NATURAL GAS AS ALTERNATIVE FUEL FOR ROAD TRANSPORT VEHICLES

(Summary)

Road transport poses threat to the environment. Burning traditional fuels in internal
combustion engines is one of three, besides energy production and municipal and house-
hold sector, main sources of anthropogenic air pollution. The aim of this article is to con-
sider a possible limitation of the impact of heavy-duty vehicles on the environment. In
the article a new direction of development of technology of storage and transportation of
natural gas as fuel is presented.
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One of the methods for reducing emissions is using alternative fuels which are
cleaner than traditional ones. In cities in the world public transport heavy vehicles have
been filled up with compressed natural gas for many years. Since a new technology of
transportation and storage of methane has been invented, LNG (Liquefied Natural Gas)
has been applied to vehicles.

Properties of LNG allow us to reduce the size of gas tanks in vehicles. Those tanks
though must keep gas in low temperature. Methane-fueled vehicles combine qualities of
CNG-powered environmentally friendly cars and traditional vehicles filled up with liq-
uid fuels.

CNG-powered buses have considerable limitations, which include relatively small
amount of fuel kept under pressure in big and heavy fuel tanks. The development of
technology of CNG has enabled the automotive industry to eliminate those drawbacks.
After first tests of cryogenic tanks in vehicle there is hope that they will soon be as easily
available as CNG buses. All these facts encourage us to look optimistically at the prospect
of development of LNG-fueled buses.
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WIRTUALNA WSPÓ£PRACA FIRM
W ORGANIZACJI PROCESÓW TRANSPORTOWYCH

NA PRZYK£ADZIE PLATFORMY T-SCALE

Wprowadzenie

Europejska gospodarka przechodzi w ostatnich latach radykalne zmiany.
Analizuj¹c dane Europejskiego Urzêdu Statystycznego od roku 2005, mo¿na
zaobserwowaæ oko³o 5% wzrost wielkoœci sprzeda¿y i obrotów w handlu hurto-
wym i detalicznym w krajach Unii Europejskiej. W 2009 r. ujawni³y siê skutki
œwiatowego kryzysu finansowego, co spowodowa³o spowolnienie gospodarcze-
go rozwoju. Niemniej firmy wci¹¿ pozostaj¹ aktywne, dopasowuj¹c swoje stra-
tegie do zmieniaj¹cych siê warunków rynkowych1. Pojawiaj¹ siê fuzje pomiêdzy
przedsiêbiorstwami, wdra¿ane s¹ nowe koncepcje zarz¹dzania procesami
w przedsiêbiorstwach. Równoczeœnie roœnie konkurencja oraz oczekiwania kon-
sumentów. Warto podkreœliæ, ¿e niezale¿nie od stanu rozwoju gospodarczego
w ostatnich czterech latach odnotowano wzrost przewozów towarowych przy
wykorzystaniu transportu drogowego. Przyk³adowo, na podstawie najnow-
szych danych z 2012 r. udostêpnionych przez Europejski Urz¹d Statystyczny
udzia³ transportu drogowego w przewozach ³adunków wed³ug rodzaju trans-
portu w Europie, liczony w tonokilometrach, wyniós³ 79%2.

Zmiany te spowodowa³y, ¿e dane przedsiêbiorstwo, chc¹c funkcjonowaæ na
rynku oraz, co wa¿niejsze, rozwijaæ siê i przynosiæ oczekiwane zyski, zosta³o
zmuszone do wprowadzenia zmian w bie¿¹cej dzia³alnoœci. W zwi¹zku z tym

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 W.R. Griffin, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
s. 236–238.

2 Energy, transport and environment indicators, Office for Official Publications of the European
Communities, Luksemburg 2012, s. 108.



konieczne sta³o siê poszukiwanie takich zestawów dzia³añ, najczêœciej realizo-
wanych w sekwencji, które umo¿liwi¹ wytworzenie produktu lub us³ugi o okre-
œlonym i akceptowalnym przez klienta poziomie wartoœci.

W przypadku firm produkcyjnych czy us³ugowych istotne s¹ sposoby racjo-
nalizacji kosztów bie¿¹cej dzia³alnoœci. Szczególnie wa¿na jest redukcja kosztów
logistycznych generowanych przez realizacjê procesów w poszczególnych ³añ-
cuchach dostaw.

W zwi¹zku z powy¿szym celem referatu jest przedstawienie rozwi¹zania
umo¿liwiaj¹cego racjonalizacjê kosztów wynikaj¹cych z bie¿¹cego sposobu orga-
nizacji wybranych procesów logistycznych w ³añcuchach dostaw.

1. Bie¿¹cy sposób organizacji procesów transportowych

Bie¿¹cy sposób organizacji procesów transportowych w ramach istniej¹cych
³añcuchów dostaw uwzglêdnia jedynie aspekty ekonomiczne. Oznacza to, ¿e
mened¿erowie firm koncentruj¹ siê g³ównie na minimalizacji kosztów, ale przy
zachowaniu odpowiedniego poziomu obs³ugi klienta. Natomiast podczas pla-
nowania przewozów pomijane s¹ aspekty spo³eczne, œrodowiskowe oraz, co
najwa¿niejsze, wp³yw bie¿¹cej dzia³alnoœci firmy na otoczenie. Skutki obecnego
podejœcia do organizacji transportu powoduj¹ zwiêkszenie natê¿enia ruchu,
pogorszenie bezpieczeñstwa na drogach czy te¿ wzrost emisji szkodliwych sub-
stancji.

W wyniku rosn¹cej kongestii spada œrednia prêdkoœæ techniczna z jak¹ poru-
szaj¹ siê pojazdy, co docelowo skutkuje wyd³u¿eniem czasu dostawy i mo¿e
wp³yn¹æ na niezadowolenie klientów. W najgorszym przypadku sytuacja ta
mo¿e doprowadziæ do utraty czêœci zamówieñ. Zatem w d³ugiej perspektywie
czasu firmy nieœwiadomie prowadz¹ do pogorszenia w³asnych wyników finan-
sowych i spadku konkurencyjnoœci.

Wiele przedsiêbiorstw, szczególnie ma³ych i œrednich, nie dostrzega, jak silne
s¹ powi¹zania pomiêdzy ich dzia³alnoœci¹ a otoczeniem. Wiele firm charakte-
ryzuje siê ma³¹ spo³eczn¹ odpowiedzialnoœci¹ biznesu, koncentruje siê wy³¹cz-
nie na zysku i nie dostrzega negatywnego wp³ywu prowadzonej dzia³alnoœci na
spo³eczeñstwo i œrodowisko. Zatem jest to dzia³anie wbrew koncepcji zrów-
nowa¿onego rozwoju.

Tymczasem na styku przedsiêbiorstwo – otoczenie wystêpuj¹ silne zale¿noœci
typu trade-off. Pojêcie trade-off dotyczy idei optymalnego zarz¹dzania zasobami
oraz procesami z nimi zwi¹zanymi. Polega na poszukiwaniu najlepszych roz-
wi¹zañ z punktu widzenia ca³ego systemu zarówno w skali mikro, jak i makro.
Powi¹zania trade-off, wystêpuj¹ce w systemach logistycznych, mog¹ powodo-
waæ sytuacje, w których poprawa w jednej czêœci systemu skutkuje pogorsze-
niem w innym jego obszarze. Dlatego te¿ wprowadzane zmiany nale¿y oceniaæ
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dla ca³ego systemu logistycznego w skali mikro, a tak¿e mezo oraz makro, po-
niewa¿ sumowanie korzyœci w jednym obszarze z pogorszeniami w innym
mo¿e przynieœæ zarówno korzyœci, jak i straty dla ca³ego systemu. Relacje typu
trade-off w wiêkszoœci przypadków zwi¹zane s¹ z konfliktami kosztowymi, a te
z kolei powstaj¹ w miejscach stykania siê ró¿nych sfer dzia³alnoœci gospodarczej3.

Zatem brak uwzglêdnienia relacji pomiêdzy skal¹ mikro, mezo i makro jest
zasadnicz¹ wad¹ podejœcia firm do organizacji procesów logistycznych. Zgod-
nie z jednym z podstawowych za³o¿eñ teorii systemów przedsiêbiorstwo nie
jest samowystarczalne i nie jest odizolowane od otoczenia. Przedsiêbiorstwa,
prowadz¹c swoj¹ bie¿¹c¹ dzia³alnoœæ, pobieraj¹ lub wykorzystuj¹ wybrane za-
soby z otoczenia, a w konsekwencji przekazuj¹ otoczeniu wyniki swojej dzia³al-
noœci (bezpoœrednie i poœrednie). Otoczenie natomiast zawiera elementy zarów-
no o bezpoœrednim, jak i poœrednim oddzia³ywaniu na przedsiêbiorstwo4.

Dodatkowo przedsiêbiorstwa, które chcia³yby prowadziæ bie¿¹c¹ dzia³alnoœæ
uwzglêdniaj¹c za³o¿enia koncepcji zrównowa¿onego rozwoju, nie zawsze s¹
w stanie wprowadziæ wszystkie konieczne zmiany. Wynika to z faktu, ¿e wdra-
¿anie zmian wy³¹cznie w ramach jednego przedsiêbiorstwa wi¹¿e siê z szere-
giem ograniczeñ organizacyjnych, technicznych czy te¿ fizycznych. Mo¿e wiêc
zdarzyæ siê sytuacja, ¿e wprowadzone zmiany umo¿liwi¹ firmie skuteczn¹, ale
nieefektywn¹ realizacjê procesów, uwzglêdniaj¹c¹ cele i wartoœci spo³eczne.
Zatem w tym przypadku firma nie bêdzie dzia³aæ zgodnie z koncepcj¹ zrów-
nowa¿onego rozwoju.

Powy¿sze analizy potwierdzaj¹ przeprowadzone przez autorów obserwacje
i wywiady z przedsiêbiorstwami – firmy, koncentruj¹c siê wy³¹cznie na aspek-
tach finansowych, coraz powszechniej staraj¹ siê realizowaæ zamówienia swoich
klientów czêsto i szybko, g³ównie przy wykorzystaniu transportu drogowego,
oczywiœcie przy zachowaniu kosztów realizacji procesu na racjonalnym pozio-
mie. Dzia³ania te, w rozumieniu firm, maj¹ prowadziæ do zwiêkszenia poziomu
obs³ugi klienta poprzez coraz szybsz¹ i sprawniejsz¹ realizacjê zamówieñ.

Podejœcie to powoduje, ¿e firmy produkcyjne i dystrybucyjne, osi¹gaj¹c de
facto poprawê realizowanych procesów i zwiêkszaj¹c tym samym poziom zado-
wolenia klienta w krótkiej perspektywie czasu, mog¹ doprowadziæ do pogorsze-
nia w³asnego dzia³ania w d³u¿szym horyzoncie czasowym. Wynika to z oddzia-
³ywania zachodz¹cego pomiêdzy firmami a otoczeniem. Szczegó³owo przedsta-
wia to rysunek 1, na którym widaæ wyraŸn¹ zale¿noœæ pomiêdzy procesami
logistycznymi realizowanymi w przedsiêbiorstwie i ich wp³ywem na system lo-
gistyczny kraju.
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Przedstawiony powy¿ej rysunek jest wynikiem badañ realizowanych przez
Instytut Logistyki i Magazynowania. Szczególnie istotny wp³yw na pogorszenie
sytuacji w przedsiêbiorstwie, a tak¿e w regionie ma klasyczne podejœcie do orga-
nizacji czynnoœci zwi¹zanych z przep³ywem towarów. Firmy realizuj¹ czêste
i szybkie dostawy, które wymagaj¹ zaanga¿owania wiêkszej liczby œrodków
transportu. Dodatkowo brak wspó³pracy pomiêdzy przedsiêbiorstwami i brak
koordynacji procesów transportowych powoduje zaanga¿owanie wielu us³ugo-
dawców (przewoŸników), którym nie zawsze uda siê w pe³ni wykorzystaæ przest-
rzeñ ³adunkow¹ u¿ywanych œrodków transportu. Zatem nie jest spe³niony
jeden z podstawowych postulatów koncepcji zrównowa¿onego rozwoju,
mówi¹cy o eksploatacji zasobów nieodnawialnych, czyli paliw, w taki sposób,
aby nie doprowadziæ do ich zu¿ycia, zanim nie pojawi¹ siê ich substytuty.

Opisan¹ powy¿ej sytuacjê potwierdzaj¹ badania prowadzone przez Euro-
pejsk¹ Agencjê Œrodowiska (European Environment Agency). Badania te wskazuj¹,
¿e w wiêkszoœci krajów Unii Europejskiej wykorzystanie dostêpnej ³adownoœci
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• Koncentracja na potrzebach klienta
• Zysk w krótkiej perspektywie czasu
• Czêste i niewielkie dostawy prpduktów
• Skracanie czasów realizacji dostaw
• Niew³aœciwe wykorzystywanie
zasobów (np. œrodki transportowe) –
marnotrawstwo
• Wykorzystanie e-platform celem
zlecenia us³ug przewozowych
• Brak wspó³pracy pomiêdzy firmami
z regionu w organizacji procesów
logistycznych celem osi¹gniêcia efektu
skali (tak¿e w przypadku klastrów)
• Us³ugobiorcy (producenci,
dystrybutorzy) zrzeszeni w klastrach
lub zlokalizowani w bliskim s¹siedztwie
wspó³pracuj¹ z ró¿nymi dostawcami
us³ug logistycznych
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• Rosn¹ca kongestia ruchu
w transporcie drogowym
• Zmniejszenie œredniej prêdkoœci
handlowej
• Wzrost emisji tlenków wêgla
• Negatywny wp³yw
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• Rosn¹ce koszty obs³ugi logistycznej
• Wyd³u¿enie czasu dostawy
• Ryzyko utraty klientów oraz
planowanych zysków
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Rysunek 1. Aktualne podejœcie przedsiêbiorstw do realizacji wybranych procesów logi-
stycznych
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M. Hajdul, Coordination Model of Transport Processes Based
on Sustainable Development Concept, Sustainable Transport, New Trends and Business Practices, Sprin-
ger-Verlag, Berlin–Heidelberg 2012, s. 83–108.



stosowanych œrodków transportu jest na niskim poziomie. Dla najczêœciej wyko-
rzystywanej ga³êzi transportu, czyli przewozów drogowych, œrednie wykorzy-
stanie dostêpnej ³adownoœci pojazdów podczas zaopatrzenia lub dystrybucji
jest na poziomie 54%5. Sytuacja ta oczywiœcie ró¿ni siê w zale¿noœci od poszcze-
gólnych krajów, co szczegó³owo obrazuje rysunek 2.

Analizuj¹c rysunek 2, wyraŸnie mo¿na dostrzec utrzymuj¹cy siê od wielu lat
wœród przedsiêbiorstw trend niepe³nego wykorzystywania dostêpnych zaso-
bów umo¿liwiaj¹cych przemieszczanie towarów.

Równie niekorzystna sytuacja ma miejsce w przypadku, gdy dany pojazd
zrealizuje dostawê i mo¿e byæ wykorzystany do kolejnego zadania. Niestety,
czêsto zdarza siê, ¿e w³aœciciele pojazdów nie mog¹ znaleŸæ ³adunków powrot-
nych i pojazdy wracaj¹ puste lub wype³nione jedynie w niewielkiej czêœci.
Potwierdzaj¹ to badania przeprowadzone przez Europejski Urz¹d Statystyczny
oraz Alana McKinnona z Uniwersytetu Heriot-Watt.
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Rysunek 2. Wykorzystanie dostêpnej ³adownoœci œrodków transportu dla przewozów
samochodowych w dystrybucji i zaopatrzeniu (w %)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie www.eea.europa.eu/data-and-maps/figures/road-freight-
load-factors-during [dostêp: 14.12.2012].

5 www.eea.europa.eu/data-and-maps/figures/road-freight-load-factors-during [dostêp: 14.12.2012].



Z powy¿szego wykresu wynika wyraŸnie, ¿e we wszystkich krajach europej-
skich jest bardzo du¿y potencja³ przewozowy, który móg³by byæ wykorzystany
przez przedsiêbiorstwa. Analizuj¹c wyniki przedstawione na rysunku 2, mo¿na
stwierdziæ, ¿e mamy do czynienia z nieoszczêdnym wykorzystaniem zasobów
transportowych, czyli marnotrawstwem6. Dzia³ania te dotycz¹ nie tylko
niew³aœciwego wykorzystania dostêpnych zasobów, ale tak¿e oznaczaj¹ niedo-
strzeganie lub celowe ignorowanie mo¿liwoœci wykonania danej czynnoœci
mniejszym nak³adem7.

2. Model referencyjny wirtualnej wspó³pracy firm w organizacji
wybranych procesów transportowo-logistycznych

Opisane w poprzednim rozdziale wady, wynikaj¹ce z bie¿¹cego podejœcia do
organizacji wybranych procesów transportowo-logistycznych, mo¿na wyelimi-
nowaæ poprzez wspó³pracê firm zrzeszonych w klastrach lub funkcjonuj¹cych
w bliskim s¹siedztwie. Wspó³praca ta powinna dotyczyæ wspólnej organizacji
procesów transportowych i odpowiedniej ich koordynacji w celu osi¹gniêcia
efektu synergii8. Warunkiem niezbêdnym jest realizacja przez przedsiêbiorstwa
powtarzalnych zadañ9. Koordynacja mo¿e byæ realizowana na zasadzie koope-
racji (porozumienie pomiêdzy niezale¿nymi firmami)10 lub kooperencji (jedno-
czesne zwi¹zki konkurencji i kooperacji wœród konkurentów)11. W praktyce
mo¿na powiedzieæ, ¿e takie rozwi¹zanie ma umo¿liwiæ wspó³dzielenie ³añcu-
chów dostaw grupy niezale¿nych przedsiêbiorstw.

Wspomniana wspó³praca musi jednak odbywaæ siê na podstawie ustalonych
zasad i regu³ wspó³dzia³ania. W tym celu opracowano model referencyjny umo¿-
liwiaj¹cy skoordynowan¹ organizacjê wybranych procesów logistycznych przez
grupê niezale¿nych przedsiêbiorstw opart¹ na koncepcji zrównowa¿onego roz-
woju. Model ten jest wzorcem organizacyjno-funkcjonalnym, wykorzystuj¹cym
obiekty fizyczne stanowi¹ce elementy systemu logistycznego w skali mikro oraz
mezo i makro.
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6 K.M. Wyrwicka (red.), Struktury klastrowe i ich funkcjonowanie, Wielkopolska Izba Przemys³owo-
-Handlowa, Poznañ 2009, s. 5.

7 Ibidem, s. 5.
8 E. Skawiñska, I.R. Zalewski (red.), Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci re-

gionów. Œwiat – Europa – Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 26.
9 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, op. cit., s. 132.
10 J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., Zarz¹dzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002, s. 13; M. Hajdul, Model zintegrowanego systemu przewozów multimodalnych ³adunków zjed-
nostkowanych, [w:] red. L. Mindur, Europa–Azja. Gospodarka, transport, Instytut Logistyki i Magazy-
nowania, Poznañ 2007, s. 5; C. Menard, Economie des organisations, La Decouverte, Paris 1990, s. 120.

11 J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., op. cit., s. 171.



G³ówne za³o¿enia modelu, nawi¹zuj¹ce do koncepcji zrównowa¿onego roz-
woju, mówi¹ o tym, ¿e przedsiêbiorcy powinni realizowaæ procesy logistyczne,
uwzglêdniaj¹c zarówno cele w³asne, jak i spo³eczeñstwa oraz dzia³aæ w taki spo-
sób, aby ograniczaæ ewentualnoœæ wyst¹pienia zjawisk negatywnych, które mog¹
zagroziæ funkcjonowaniu samego przedsiêbiorstwa obecnie i w przysz³oœci.

Stworzony model referencyjny koordynacji procesów logistycznych przed-
siêbiorstw definiuje role pe³nione przez poszczególne ogniwa, zale¿noœci pomiê-
dzy nimi oraz pomiêdzy firmami a regionem, w którym s¹ one aktywne. Rysu-
nek 3 prezentuje opracowany model referencyjny.

W opracowanym modelu referencyjnym przedsiêbiorstwa wspó³pracuj¹
w ramach realizacji zdefiniowanych procesów transportowo-logistycznych. Pro-
cesy te wykonywane s¹ w wybranych obszarach funkcjonalnych wystêpuj¹cych
w ka¿dej z firm. Wspó³praca pomiêdzy poszczególnymi podmiotami w modelu
ma zarówno charakter pionowy, jak i poziomy. W praktyce oznacza to, ¿e w pierw-
szej kolejnoœci realizowana jest wspó³praca pionowa w ramach obiektów
pe³ni¹cych tê sam¹ rolê w modelu.
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Rysunek 3. Model referencyjny umo¿liwiaj¹cy wirtualn¹ wspó³pracê w organizacji procesów
transportowych
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M. Hajdul, Coordination Model of Transport Processes Based
on Sustainable Development Concept, Sustainable Transport. New Trends and Business Practices, Sprin-
ger-Verlag, Berlin–Heidelberg 2012, s. 83–108�



Poni¿ej przedstawiono szczegó³ow¹ charakterystykê zdefiniowanych w mo-
delu ról:
– u¿ytkownicy procesów logistycznych (us³ugobiorcy) – firmy, które zajmuj¹
siê produkcj¹ i/lub dystrybucj¹ oraz sprzeda¿¹ wyrobów. Logistyka nie jest
ich g³ównym Ÿród³em dzia³alnoœci i pe³ni jedynie rolê pomocnicz¹ do reali-
zacji celów g³ównych;

– dostawcy us³ug logistycznych (us³ugodawcy) – przedsiêbiorstwa, których
g³ówn¹ dzia³alnoœci¹ jest œwiadczenie us³ug logistycznych. W modelu ich za-
daniem jest realizacja wspólnych potrzeb logistycznych wspó³pracuj¹cych ze
sob¹ firm – u¿ytkowników;

– koordynator – jest to wybrany przez pozosta³e dwie grupy niezale¿ny pod-
miot, którego zadaniem jest uzyskanie korzyœci wynikaj¹cych z efektu synergii.
Celem dzia³alnoœci koordynatora jest wypracowanie oszczêdnoœci zwi¹za-

nych z realizacj¹ procesów logistycznych. Uzyskane oszczêdnoœci s¹ dzielone
pomiêdzy u¿ytkowników procesów logistycznych, dostawców us³ug logistycz-
nych oraz koordynatora. Dodatkowo wspó³praca w zamkniêtej grupie firm pozwala
na utrzymanie wysokiej jakoœci serwisu, elastycznoœci i efektywnoœci kosztowej.
Koordynator, w odró¿nieniu od klasycznej spedycji, dzia³a zgodnie z za³o¿enia-
mi koncepcji zrównowa¿onego rozwoju. Ma równie¿ za zadanie ograniczaæ
ewentualnoœæ wyst¹pienia zjawisk negatywnych w skali makro, które w d³u¿-
szym czasie mog¹ zagroziæ funkcjonowaniu wspó³pracuj¹cych przedsiêbiorstw.

Opracowany model, umo¿liwiaj¹cy wirtualn¹ wspó³pracê firm w organizacji
wybranych procesów transportowo-logistycznych, podobnie jak w przypadku
aliansów, partnerstwa w klastrach czy te¿ organizacji wirtualnych, charakte-
ryzuje siê autonomicznoœci¹ prawn¹ uczestników12. Uczestnicy modelu dzia³aj¹
na podstawie za³o¿eñ, u podstaw których le¿¹ lojalnoœæ partnerów, zaufanie,
dobrowolnoœæ wspó³pracy, komunikacja z otoczeniem, udostêpnianie zasobów,
uczenie siê, zaanga¿owanie w podziale wytworzonej wartoœci dodanej i dziele-
nie siê ewentualnym ryzykiem. Ten typ relacji nazywany jest kooperencj¹13.

3. Przegl¹d wybranych narzêdzi do racjonalizacji kosztów
w wybranych procesach transportowo-logistycznych

Warunkiem podstawowym przedstawionej w rozdziale trzecim wspó³pracy
jest bezpieczna, niezawodna wymiana danych w czasie rzeczywistym.

Dynamiczny rozwój Internetu spowodowa³ rozwój narzêdzi uspraw-
niaj¹cych wymianê danych pomiêdzy wspó³pracuj¹cymi firmami. Jednak¿e na
podstawie przeprowadzonych analiz wybranych elektronicznych platform
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12 K.M. Wyrwicka (red.), op. cit., s. 45.
13 E. Skawiñska, I.R. Zalewski (red.), op. cit., s. 171.



komunikacyjnych dostêpnych na œwiecie wiêkszoœæ z nich wspomaga klasyczne
podejœcie do organizacji transportu w ³añcuchach dostaw. £¹cznie szczegó³owej
analizie poddano jedenaœcie najnowszych elektronicznych platform wspoma-
gaj¹cych organizacjê procesów transportowych. Na podstawie pierwszej anali-
zy zdefiniowano siedemnaœcie g³ównych funkcji wystêpuj¹cych w badanych
rozwi¹zaniach, które s¹ niezbêdne zarówno w klasycznym modelu organizacji
przewozów, jak i podczas wspó³pracy niezale¿nych firm – grup zleceniodaw-
ców i grup zleceniobiorców. Wyniki przeprowadzonej analizy funkcjonalnoœci
przedstawiono w tabeli 1. Wszystkie zweryfikowane narzêdzia s¹ dostêpne
przez Internet, zapewniaj¹ powiadamianie uczestników o konkretnych zdarze-
niach, raportowanie oraz zarz¹dzanie zleceniami transportowymi.

Tabela 1. Zestawienie g³ównych funkcjonalnoœci dostêpnych w analizowanych
narzêdziach

Lp. Funkcjonalnoœæ
Liczba produktów
wspieraj¹cych dan¹
funkcjonalnoœæ

Udzia³ produktów
wspieraj¹cych dan¹
funkcjonalnoœæ (%)

1
Dostêp do narzêdzia przez przegl¹darkê
internetow¹

11 100,0

2 Powiadamianie o zdarzeniach 11 100,0

3 Raportowanie 11 100,0

4
Zarz¹dzanie zleceniami transportowymi
dla pojedynczej firmy

11 100,0

5 Monitorowanie realizowanych procesów 10 90,9

6 Mapa cyfrowa 10 90,9

7 Planowanie tras 10 90,9

8 Faktorowanie 10 90,9

9 Zarz¹dzanie taborem 8 72,7

10 Gie³da transportowa 6 54,5

11
Monitorowanie w czasie rzeczywistym
realizowanych zadañ transportowych

5 45,5

12
Zarz¹dzanie zleceniami transportowymi
grupy niezale¿nych firm

4 36,4

13 Weryfikacja partnerów biznesowych 4 36,4

14
Koordynacja zleceñ transportowych oraz
zasobów transportowych niezale¿nych firm

2 18,2

15 Wsparcie procesu za³adunku pojazdu 1 9,1

16
Dzielenie oszczêdnoœci uzyskanych w ramach
wspó³pracy z grup¹ niezale¿nych firm

1 9,1

17
Zastosowanie globalnych standardów komu-
nikacji (np. GS1 dla bran¿y TSL)

1 9,1

�ród³o: Opracowanie w³asne ILiM.
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Warto zauwa¿yæ, ¿e tylko dwa z jedenastu analizowanych narzêdzi wspie-
raj¹ wspó³pracê grup niezale¿nych us³ugobiorców i us³ugodawców we wspól-
nej organizacji procesów transportowych. Narzêdzia te to platformy T-Scale
i TRI-VISOR. Narzêdzie T-Scale zosta³o stworzone w celu wsparcia wspó³pracy
niezale¿nych firm. T-Scale wspiera szesnaœcie z siedemnastu analizowanych
funkcjonalnoœci. T-Scale nie wspiera jedynie procesu za³adunku towaru na po-
jazd. Tabela 2 prezentuje podsumowanie produktów i ich g³ównych funkcjonal-
noœci.

Tabela 2. Zestawienie analizowanych narzêdzi wspieraj¹cych organizacjê procesów
transportowych

Lp. Produkt Dostawca rozwi¹zania

Liczba
funkcjonalnoœci

wspieranych przez
analizowany
produkt

Udzia³ funkcjonal-
noœci wspieranej

przez dany produkt
w ³¹cznej liczbie ana-
lizowanych funkcjo-

nalnoœci (%)

1 T-Scale ILiM 16 94,1

2 TRI-VIZOR WaterFront Research Park 12 70,6

3 TRANSPOREON TRANSPOREON GmbH 12 70,6

4 LOG INTEGRA Vesper Software 11 64,7

5 TIMOCOM
TimoCom Soft-
und Hardware GmbH

11 64,7

6 Wtransnet Wtransnet 11 64,7

7 InterLan InterLan 10 58,8

8 SkyLogic Benson Consultans 10 58,8

9 ORTEC ORTEC 10 58,8

10 RAMCO RAMCO 9 52,9

11 Pooling France
DIAGMA, ECR France,
IPS Europe

5 29,4

�ród³o: Opracowanie w³asne ILiM.

4. Wirtualna wspó³praca firm z wykorzystaniem platformy
T-Scale w praktyce

W praktyce opisany powy¿ej model, umo¿liwiaj¹cy wirtualn¹ wspó³pracê
przy wspólnej organizacji procesów transportowych, jest weryfikowany i wdra-
¿any przez przedsiêbiorstwa nale¿¹ce do ECR Polska (m.in. Bakalland S.A.
i Farmada Transport Sp. z o.o., nale¿¹ca do grupy Neuca). Rozwi¹zanie to z po-
wodzeniem wdro¿y³a Neuca S.A., za co zosta³a uhonorowana w 2012 r. nagrod¹
Polskiego Towarzystwa Logistycznego. Za ten sam projekt Neuca S.A. zosta³a no-
minowana do Europejskiej Nagrody Logistycznej (European Award for Logistics
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Excellence). Dodatkowo koncepcja grupowych zakupów us³ug transportowych
z wykorzystaniem platformy T-Scale otrzyma³a w 2012 r. Z³oty Laur w kategorii
Planowanie, organizacja i zarz¹dzanie, przyznany w ramach I Forum Innowacji
Transportowych. Nagrody te podkreœlaj¹ innowacyjny charakter rozwi¹zania,
ca³kowicie zmieniaj¹cy model organizacji procesów transportowych.

Mocn¹ stron¹ proponowanego rozwi¹zania jest partnerska wspó³praca pro-
ducentów z przewoŸnikami. To w³aœnie dziêki wspó³pracy mo¿liwe jest maksy-
malne wykorzystanie dostêpnych pojazdów, minimalizacja ich pustych przebie-
gów, a tym samym redukcja kosztów transportu.

Kluczowym elementem opracowanego rozwi¹zania jest elektroniczna plat-
forma T-Scale, umo¿liwiaj¹ca wymianê informacji w czasie rzeczywistym pomiê-
dzy firmami zaanga¿owanymi w realizacjê procesów transportowych w ramach
poszczególnych ³añcuchów dostaw. Dostêp do platformy posiadaj¹ zdefiniowa-
ni u¿ytkownicy pe³ni¹cy okreœlone role na platformie. Firmy definiuj¹ce potrze-
by przewozowe s¹ u¿ytkownikami transportu. Za planowanie przewozów i ge-
nerowanie skonsolidowanych zleceñ transportowych odpowiedzialny jest
koordynator transportu, pe³ni¹cy jednoczeœnie rolê poœrednika pomiêdzy nadaw-
cami ³adunków a przewoŸnikami. Sam przewóz realizowany jest przez dostaw-
ców us³ug przewozowych. Dodatkowym podmiotem w ca³ym procesie jest
Instytut Logistyki i Magazynowania, pe³ni¹cy rolê koordynatora technicznego
i merytorycznego. Instytut sprawuje nadzór nad techniczn¹ stron¹ funkcjono-
wania platformy, realizuje bie¿¹ce audyty efektownoœci i skutecznoœci planowa-
nia transportu oraz zapewnia stabilnoœæ i bezpieczeñstwo rozwi¹zania.

Idea wspó³pracy pomiêdzy producentami w celu redukcji kosztów transportu
jest znana od d³u¿szego czasu. Jednak dziêki dynamicznemu rozwojowi narzê-
dzi komunikacyjnych, takich jak T-Scale, sta³a siê mo¿liwa wspó³praca realizo-
wana na wiêksz¹ skalê.

Niezwykle istotny jest fakt, ¿e T-Scale nie jest kolejn¹ gie³d¹ transportow¹.
Zasadnicz¹ przewag¹ stworzonego rozwi¹zania jest pe³na koordynacja realizo-
wanych procesów w celu zrównowa¿onego wykorzystania dostêpnych zaso-
bów transportowych. Co wiêcej, T-Scale bazuje na jednolitych globalnych stan-
dardach komunikacji zgodnych z systemem GS1, co umo¿liwia bezpieczn¹
i skuteczn¹ wymianê danych pomiêdzy firmami. Dodatkowo rozwi¹zanie umo¿-
liwia dynamiczne planowanie i œledzenie stopnia realizacji zleceñ (rys. 4). Plat-
forma T-Scale jest równie¿ dostêpna w wersji mobilnej dla przewoŸników. Dziêki
temu, wykorzystuj¹c np. smartfon, kierowca zyskuje bezpoœredni dostêp do zle-
ceñ na platformie, a tak¿e mo¿e poinformowaæ koordynatora o zrealizowanej
dostawie (np. do apteki).

Platforma T-Scale, u³atwiaj¹c komunikacjê podmiotów przy wspólnej organi-
zacji przewozów, pozwala na osi¹gniêcie wielu korzyœci wynikaj¹cych ze wspó³-
pracy firm, w tym:
– optymalizacja kosztów transportu dziêki uzyskanemu efektowi skali,
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– zwiêkszenie dostêpnoœci powierzchni ³adunkowej,
– lepsze wykorzystanie ³adownoœci pojazdów,
– eliminacja „pustych przewozów”,
– zapewnienie przewoŸnikom sta³ych zleceñ i p³atnoœci,
– redukcja natê¿enia ruchu na drogach.

Na podstawie pilota¿owego testu w grupie firm z bran¿y farmaceutycznej
oraz FMCG nale¿¹cych do ECR Polska uda³o siê uzyskaæ oko³o 15% oszczêdno-
œci w kosztach transportu na wybranych trasach. O 21% zmala³y tak¿e puste
przebiegi. Tabela 3 dodatkowo prezentuje podsumowanie testów wdro¿enio-
wych przeprowadzonych na niezale¿nej grupie firm w czerwcu 2012 r.

Platforma T-Scale posiada tak¿e innowacyjny modu³ monitorowania pojaz-
dów oraz komunikacji z kierowcami. Rozwi¹zanie to umo¿liwia nielimitowan¹
komunikacjê pomiêdzy kierowc¹ a koordynatorem, niezale¿nie od regionu,
w którym siê znajduje. Wszystko to za nisk¹ i atrakcyjn¹ op³atê miesiêczn¹. Naj-
wa¿niejsze jest jednak to, ¿e korzystanie z modu³u monitorowania pojazdów
i komunikacji z kierowcami dzia³a na ca³ym œwiecie z pominiêciem wysokich
op³at roamingowych naliczanych przez globalnych operatorów sieci komór-
kowych.
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Rysunek 4. Idea wspó³dzielenia ³añcuchów dostaw w praktyce
�ród³o: www.t-scale.ilim.poznan.pl.



Tabela 3. Wyniki zastosowania platformy T-Scale na grupie niezale¿nych firm w czerwcu
2012 r.

Parametry

Tradycyjne podejœcie
do organizacji procesów

transportowych,
brak T-Scale

Zastosowanie platformy
T-Scale i pe³ne wdro¿enie

modelu wspó³pracy
z niezale¿nymi firmami

Liczba palet [szt.] 18 202 18 202

£¹czna liczba indywidualnych tras [szt.] 821 649

£¹czna liczba przejechanych km [km] 198 682 157 058

£¹czne koszty transportu [EUR] 168 880 119 757

£¹czne oszczêdnoœci na kosztach transportu
[EUR]

– 49 123

Œrednia oszczêdnoœæ na kosztach transportu
[%]

– 15

Œrednia liczba pustych kilometrów w ³¹cznej
liczbie przejechanych kilometrów [%]

dane niedostêpne 7,7

�ród³o: Opracowanie w³asne ILiM.

Podsumowanie

Wirtualna wspó³praca firm w organizacji wybranych procesów transporto-
wo-logistycznych posiada wielowymiarowy charakter. Oddzia³uje ona zarówno
na przedsiêbiorstwa korzystaj¹ce z us³ug logistycznych, jak i na œwiadcz¹ce
us³ugi logistyczne. Co wiêcej, firmy te s¹ silnie po³¹czone z otoczeniem, w któ-
rym funkcjonuj¹. W wielu przypadkach g³ówne cele dzia³alnoœci przedsiê-
biorstw oraz cele spo³eczeñstwa nie s¹ to¿same. Zaproponowane rozwi¹zanie
umo¿liwia organizacjê procesów logistycznych z uwzglêdnieniem aspektów
ekonomicznych, spo³ecznych i œrodowiskowych.

Pozytywny odbiór rozwi¹zania przez czo³owe firmy produkcyjne i dystry-
bucyjne z Polski pozwala mieæ nadziejê, ¿e rozwi¹zanie to znajdzie szersze za-
stosowanie w dzia³alnoœci gospodarczej.

Roœnie tak¿e œwiadomoœæ firm zwi¹zana z wp³ywem ich dzia³añ na otocze-
nie. Mo¿na ju¿ zaobserwowaæ, ¿e pojawiaj¹ siê firmy charakteryzuj¹ce siê du¿¹
œwiadomoœci¹ spo³eczn¹. Kszta³tuj¹ one swoje dzia³ania w taki sposób, aby reali-
zacja w³asnej strategii uwzglêdnia³a tak¿e cele i wartoœci jakie ma spo³eczeñ-
stwo. Podsumowuj¹c, spo³eczna odpowiedzialnoœæ biznesu to sposób, w jaki
tworzone s¹ szeroko rozumiane korzyœci w postaci zysku zarówno dla firm, jak
i otoczenia. Zatem mo¿na powiedzieæ, ¿e przedsiêbiorstwo, które funkcjonuje
opieraj¹c siê na koncepcji zrównowa¿onego rozwoju, jest w stanie osi¹gn¹æ
równowagê pomiêdzy w³asn¹ dochodowoœci¹ i efektywnoœci¹ a interesem
spo³ecznym. Pozostaje mieæ nadziejê, ¿e takich firm bêdzie przybywaæ.
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VIRTUAL COLLABORATION OF COMPANIES IN THE ORGANIZATION
OF TRANSPORT PROCESSES ON THE T-SCALE PLATFORM EXAMPLE

(Summary)

The main objective of economic activity of practically every enterprises to make profit
in Current model of organization of transport&logistics process esresults in inefficientuse
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of transport resources, high transport costs, increasing congestions and CO2 emission.
This effect has been demonstrated by research conducted by the authors as well as by the
European Environmental Agency. This situation can be change by development of alter-
native business model for collaboration in organisation of the transport processes with in
the supply chains. The aim of this paperis to present practical implementation of the
T-Scale platform that enablescol laboration between independent transport users and
transport service providers. More over, an overview of existing communication platform
with its major functionalities a represented. The work is summarized by the major benef
its of collaboration a chieved by the group of companies operating in the FMCG sector in
Poland.
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Artur Œwierczek

STRATEGIE OGRANICZANIA TRANSMISJI ZAK£ÓCEÑ
WE WSPÓ£DZIA£ANIU PRZEDSIÊBIORSTW

W £AÑCUCHACH DOSTAW1

1. Transmisja zak³óceñ w ³añcuchu dostaw

1.1. Istota zjawiska transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw

Negatywne skutki ryzyka, okreœlane mianem zak³óceñ, s¹ czêsto przenoszone
na inne ogniwa ³añcucha dostaw. Oznacza to rozszerzenie negatywnych skutków
ryzyka i ich przenoszenie poza ramy pojedynczych przedsiêbiorstw dotkniê-
tych zak³óceniami w sposób bezpoœredni. W rezultacie nastêpuje poœrednie od-
dzia³ywanie zak³óceñ wywo³anych przez okreœlony czynnik ryzyka.

Proces przekazywania zak³óceñ z jednego ogniwa do kolejnych w wyniku
poœredniego oddzia³ywania okreœlonego czynnika ryzyka mo¿na nazwaæ trans-
misj¹ zak³óceñ. Transmisja zak³óceñ oznacza rozszerzenie (przenoszenie, propa-
gacjê) negatywnych skutków ryzyka na wiêksz¹ liczbê uczestników ³añcucha
dostaw. Mo¿na zatem za³o¿yæ, ¿e w transmisji zak³óceñ jest wymagane uczest-
nictwo co najmniej dwóch podmiotów ³añcucha dostaw, z których jeden jest
dotkniêty bezpoœrednim oddzia³ywaniem czynnika ryzyka, a drugi jego od-
dzia³ywaniem poœrednim2.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Niniejsza publikacja zosta³a sfinansowana ze œrodków na naukê w latach 2010–2013 jako projekt
badawczy.

2 To za³o¿enie celowo wprowadza znaczne uproszczenie na tym etapie rozwa¿añ. W praktyce bo-
wiem transmisja zak³óceñ mo¿e wyst¹piæ wówczas, gdy przynajmniej dwa rozpatrywane ogniwa
³añcucha dostaw s¹ jednoczeœnie nara¿one na bezpoœrednie oddzia³ywanie tych samych czynni-
ków ryzyka. Szerzej na ten temat: A. Œwierczek, An estimation of the transmitted and amplified disrup-
tions in contemporary supply chains, „Gospodarka Materia³owa i Logistyka” 2012, nr 10, s. 19–25.



Na rysunku 1 przedstawiono ideê transmisji zak³óceñ w ³añcuchu dostaw. Egzo-
lub endogenny czynnik oddzia³uje bezpoœrednio na dostawcê, wywo³uj¹c okre-
œlone zak³ócenia, które s¹ nastêpnie przenoszone w strukturze ³añcucha dostaw
na innych uczestników. Dostawca to w tym przypadku ogniwo pocz¹tkowe
transmisji, natomiast podmioty na kolejnych szczeblach przep³ywu w ³añcuchu
dostaw – producent i odbiorca – doœwiadczaj¹ poœredniego oddzia³ywania ry-
zyka.

1.2. Rodzaje transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw

W praktyce zasiêg transmisji negatywnych skutków ryzyka mo¿e wychodziæ
poza ramy powi¹zañ bilateralnych. Zak³ócenia mog¹ bowiem rozprzestrzeniaæ
siê na wiêksz¹ liczbê uczestników ³añcucha dostaw.

Ze wzglêdu na zasiêg rozprzestrzeniania negatywnych skutków ryzyka, mo¿-
na wyró¿niæ dwa skrajne rodzaje zak³óceñ3:
– zak³ócenia o zasiêgu ograniczonym, na ogó³ bilateralnym,
– zak³ócenia o zasiêgu rozleg³ym, na ogó³ ca³oœciowym.
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Rysunek 1. Transmisja zak³óceñ w ³añcuchu dostaw. Schemat ideowy
�ród³o: Opracowanie w³asne.

3 G.G. Svensson, A conceptual framework for the analysis of vulnerability in supply chains, „International
Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2000, vol. 30, no. 9, s. 731–749.



Wyst¹pienie zak³óceñ o ograniczonym zasiêgu oznacza, ¿e negatywne skutki
ryzyka przenosz¹ siê na niewielk¹ liczbê ogniw w ³añcuchu dostaw4. W niniej-
szym artykule przyjêto, ¿e zak³ócenia tego typu okreœlaj¹ transmisjê skutków
ryzyka z jednego ogniwa do drugiego, a wiêc obejmuj¹ dwa podmioty ³añcucha
dostaw5. Z teoretycznego punktu widzenia jest to najmniejsza liczba ogniw, któ-
ra mo¿e uczestniczyæ w transmisji zak³óceñ.

W literaturze mo¿na spotkaæ relatywnie du¿¹ liczbê badañ poœwiêconych
problematyce zak³óceñ o zasiêgu ograniczonym6. Dotycz¹ one na ogó³ transmi-
sji negatywnych skutków ryzyka miêdzy uczestnikami g³ównymi ³añcucha dostaw,
czyli dostawc¹ i producentem lub producentem i klientem7. Studia te mog¹ sta-
nowiæ w³aœciwy punkt wyjœcia w badaniu problematyki transmisji zak³óceñ,
niemniej wyniki tych prac nie s¹ pozbawione wad. Podstawow¹ s³aboœci¹ jest
ograniczona perspektywa poznawcza, polegaj¹c¹ na zawê¿onym studium pro-
blematyki przenoszenia zak³óceñ z jednego do drugiego podmiotu.

Zak³óceniami o zasiêgu rozleg³ym s¹ z kolei dotkniête wszystkie ogniwa
okreœlonego ³añcucha dostaw.

Na ogó³ zasiêg rozprzestrzeniania skutków ryzyka jest usytuowany miêdzy
dwoma biegunami wyznaczanymi przez zak³ócenia o zasiêgu ograniczonym
i ca³oœciowym. Oznacza to, ¿e tylko pewna liczba ogniw tworz¹cych ³añcuch
dostaw bêdzie nara¿ona na negatywne skutki rozprzestrzeniania zak³óceñ.

W zale¿noœci od kierunku rozszerzanie zak³óceñ w ³añcuchach dostaw mo¿e
przyj¹æ postaæ transmisji w przód, transmisji wstecz lub transmisji promienistej.

Transmisja w przód wystêpuje wówczas, gdy zak³ócenia powodowane endo-
gennym lub egzogennym czynnikiem ryzyka w pocz¹tkowym ogniwie zostaj¹
przeniesione do kolejnych podmiotów ³añcucha dostaw. Transmisja wstecz ma
miejsce wówczas, gdy zak³ócenia pojawiaj¹ siê w koñcowym ogniwie ³añcucha
dostaw i s¹ przenoszone do ogniw pocz¹tkowych. Transmisjê promienist¹ roz-
poczyna z kolei zak³ócenie w ogniwie zlokalizowanym poœrodku ³añcucha do-
staw, które nastêpnie rozprzestrzenia siê do ogniw umiejscowionych w sferze
zaopatrzenia i dystrybucji ³añcucha dostaw.
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4 Ibidem.
5 Por. W. Kersten, Ph. Hohrath, M. Böger, An Empirical Approach to Supply Chain RiskManagement:
Development of a Strategic Framework, 18�� Annual POMs Conference, 4–7May 2007, Dallas Tx., s. 4.

6 Zak³ócenia przenoszone na producenta wskutek ryzyka u dostawcy by³y na pocz¹tku lat 80.
ubieg³ego stulecia przymiotem badañ P. Kraljica i doprowadzi³y do zbudowania macierzy portfela
zakupów. Szerzej na ten temat: M.C.J. Caniëls, C.J. Gelderman, Power and interdependence in Kraljic’s
purchasing portfolio matrix, Proceedings of IPSERAConference, 20–24marca 2005, Archamps, France.

7 Por. G. Zsidisin, A. Panelli, R. Upton, Purchasing organization involvement in risk assessments, contin-
gency plans, and risk management: an exploratory study, „Journal of Supply Chain Management” 2000,
vol. 5, no. 4, s. 187–197; L. Smeltzer, S. Sifert, Proactive supply management – the management of risk,
„Journal of Supply Chain Management” 1998, vol. 34, no. 1, s. 38–45; R. Lamming, N.D. Caldwell,
W.E. Phillips, D.A. Harrison, Transparency in supply relationships: concept and practice, „Engineering
Management Review” 2002, vol. 30, s. 70–76.



Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e prezentowana systematyzacja zak³óceñ ma charak-
ter umowny i pogl¹dowy. W zale¿noœci od ³añcucha dostaw propagacja
zak³óceñ mo¿e przyj¹æ bardziej z³o¿one postaci, nierzadko utrudniaj¹c jedno-
znaczn¹ kwalifikacjê przenoszonych skutków ryzyka ze wzglêdu na kierunek
ich transmisji.

2. Rola wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw w ograniczaniu
transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw

W literaturze przedmiotu wyró¿nia siê wiele sposobów ograniczania negatyw-
nych skutków ryzyka. Czêœæ z nich, okaza³a w swojej ró¿norodnoœci, polega na
w³aœciwym kszta³towaniu relacji miêdzyorganizacyjnych w ³añcuchach dostaw8.
Wydaje siê to szczególnie istotne w kontekœcie ograniczania transmisji zak³óceñ.
Sk³ania bowiem do stwierdzenia, ¿e ograniczanie oddzia³ywania zak³óceñ mo¿e
polegaæ na wykorzystaniu okreœlonych instrumentów zarz¹dzania zorientowa-
nych na ustalenie odpowiedniego stopnia wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw
w ³añcuchach dostaw9.

Oznacza to, ¿e wspó³dzia³anie przedsiêbiorstw umo¿liwia planowanie, imple-
mentacjê i praktyczn¹ realizacjê strategii ograniczania transmisji zak³óceñ w ³añ-
cuchu dostaw10. Zamiast zajmowaæ siê ka¿dym z przedsiêbiorstw z osobna11,
dzia³anie wielopodmiotowe nale¿y rozpatrywaæ raczej w ujêciu holistycznym.
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8 T.A.S. Vijayaraghavan, P. Singh, Extending the model of supply management orientation and its
effect on supplier buyer performance, Proceedings of 20th POMs Annual Conference Orlando,
Floryda 2009. s. 1–27.

9 Przyk³adowo C. Puto i in. stwierdzaj¹, ¿e sposobem ograniczania ryzyka i wywo³anych przez niego
zak³óceñ w sytuacji zakupowej miêdzy dostawc¹ i odbiorc¹ jest rozwijanie wspó³dzia³ania oparte-
go na lojalnoœci partnerów, charakterystyce sytuacji transakcyjnej oraz postrzeganiu przez odbior-
cê problemu zakupowego. C.P. Puto, W.E. Patton, R.H. King, Risk Handling Strategies in Industrial
Vendor Selection Decisions, „Journal of Marketing” 1985, vol. 49, no. 1, s. 89–98. Podobn¹ opiniê for-
mu³uje V. Mitchel, zdaniem którego lojalnoœæ miêdzy dostawc¹ i odbiorc¹ jest podstawowym
instrumentem eliminowania ryzyka. V.W. Mitchel, Organisational Risk Perception and Reduction:
A Literature Review, „British Journal of Management” 1995, vol. 6, s. 115–133. Inni autorzy zwracaj¹
uwagê, ¿e do elementów ograniczaj¹cych ryzyko i powodowane przez niego zak³ócenia nale¿y
zaliczyæ: tworzenie partnerstwa, budowa aliansów strategicznych, rozwój i wdra¿anie wspólnych
systemów pomiaru efektywnoœci podejmowanych dzia³añ. Zob. G.A. Zsidisin, A. Panelli, R. Upton,
Purchasing organisation involvement in risk assessments, contingency plans and risk management: an explo-
ratory study, „International Journal Supply Chain Management” 2000, vol. 5, no. 4, s. 187–197;
G.A. Zsidisin, Managerial Perceptions of Supply Risk, „Journal of Supply Chain Management” 2003,
vol. 39, no. 1, s. 14–25.

10 Por. J. Hoyt, F. Huq, From arms-length to collaborative relationships in the supply chain, „International
Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2000, vol. 30, no. 9, s. 750–764.

11 Jak stwierdza R. Krupski jest to perspektywa typowa dla podejœcia redukcjonistyczno-izolacyjne-
go. Por. R. Krupski, Powrót do koncepcji systemowych, [w:] red. R. Krupski, Zarz¹dzanie przed-
siêbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 245.



Zgodnie z nim czynnoœci podejmowane w jednym podmiocie wp³ywaj¹ na funk-
cjonowanie pozosta³ych ogniw ³añcucha dostaw12. W konsekwencji umo¿liwia
to eliminowanie suboptymalizacji rozwi¹zañ, poniewa¿ pojedyncze przedsiê-
biorstwa zmierzaj¹ do takich form wspó³dzia³ania, które s¹ wymagane we
wszystkich czêœciach ocenianego ca³oœciowo ³añcucha dostaw13.

Wykorzystanie dzia³ania wielopodmiotowego jako sposobu ograniczania zja-
wiska transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw mo¿e zaowocowaæ przyjêciem
jednego z trzech podejœæ wobec zak³óceñ. Chodzi w szczególnoœci o podejœcie
bierne, proaktywne oraz reaktywne14.

Przyjêcie podejœcia biernego polega na unikaniu lub ograniczaniu dzia³añ,
które potencjalnie lub w rzeczywistoœci mog¹ przyczyniaæ siê do transmisji
zak³óceñ. Kontekstem sytuacyjnym, w którym postuluje siê przyjêcie podejœcia
biernego, jest wysokie prawdopodobieñstwo pojawienia siê ryzyka oraz du¿a
dotkliwoœæ jego skutków, które mog¹ zostaæ przeniesione na inne ogniwa we
wspó³dzia³aniu przedsiêbiorstw w ³añcuchach dostaw. Uzasadnieniem aplikacji
podejœcia biernego w sytuacji, gdy transmisja zak³óceñ wyst¹pi³a jest wygasza-
nie negatywnych skutków ryzyka podczas transmisji. Wówczas ka¿de kolejne
ogniwo uczestnicz¹ce w ³añcuchu dostaw coraz mniej dotkliwie odczuwa nega-
tywny wp³yw zak³óceñ.

Podejœcie proaktywne15 polega na zapewnianiu w³aœciwego natê¿enia czyn-
ników wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw w ³añcuchach dostaw. W praktyce spoj-
rzenie proaktywne odnosi siê do klasycznych sposobów ograniczania transmisji
zak³óceñ w dzia³aniu wielopodmiotowym, odnosz¹cych siê do zapewnienia
odpowiedniego stopnia organizowania oraz kszta³towania struktury ³añcucha
dostaw.

Podejœcie reaktywne jest szczególnie istotne w ³añcuchach dostaw funkcjo-
nuj¹cych w skali globalnej. Wspó³dzia³anie przedsiêbiorstw dostarcza unikalnych
zdolnoœci w niepewnym otoczeniu, stanowi¹cym nieod³¹czny kontekst realiza-
cji dzia³añ o zasiêgu œwiatowym16. Podejœcie reaktywne polega na podejmowa-
niu szybkich i elastycznych dzia³añ, których celem jest ograniczanie transmisji
zak³óceñ17. Przyjêcie tego podejœcia oznacza zgodê na radykalne skrócenie czasu
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12 G. Gruszczyñska-Malec, Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem. Wybrane problemy, WSZMiJO, Katowice
2000, s. 29.

13 M. Nowicka-Skowron, Efektywnoœæ systemów logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 14.
14 Por. J.B. Rice, F. Caniato, Supply Chain Response to Terrorism: Creating Resilient and Secure Supply Chains,

„MIT Center for Transportation and Logistics” 2003, s. 31 i nast.
15 Por. L.R. Smeltzer, S.P. Siferd, op. cit., s. 38-45.
16 J.T. Mentzer, Global Supply Chain Risk Management, White Paper, wrzesieñ 2004, s. 1–5.
17 J.A. Peraz Larracilla, K.S. Pawar, Responsiveness In the supply chain – preliminary results of case
studies in the fast moving customer goods sector, Logistics Research Network 7th Annual Confe-
rence 4–6�� September 2002, Technology Innovation Centre, Millennium Point, Birmingham, za:
I. Barclay, J. Poolton, Z. Dann, Improve Competitive Responsiveness Via the Virtual Environment, IEEE
IEMC 1996, s. 52–62.



reakcji na nieprzewidziane okolicznoœci18. Umo¿liwia to zmniejszenie dotkliwo-
œci oraz redukcjê liczby zak³óceñ19.

3. Formu³owanie strategii ograniczania transmisji zak³óceñ
w ³añcuchach dostaw

3.1. Formu³owanie strategii zgodnych z podejœciem biernym

Realizacja strategii zgodnych z biernym podejœciem oznacza, ¿e mimo swojej
atrakcyjnoœci niektóre sytuacje organizacyjne s¹ zbyt ryzykowne w stosunku do
potencjalnych korzyœci, jakie mog¹ przynieœæ. Przyk³adowo, ³añcuchy dostaw
mog¹ odmawiaæ sprzeda¿y towarów klientom, którzy czêsto zalegaj¹ z p³atnoœ-
ciami, porzucaæ rynki, których przysz³oœæ jest niepewna, czy rezygnowaæ z wejœcia
do okreœlonego kraju ze wzglêdu na zbyt du¿e ryzyko i jego skutki zwi¹zane
z zachowaniem pracowników, niew³aœciwym funkcjonowaniem infrastruktury
technicznej czy sfer¹ polityczn¹20. Z punktu widzenia wspó³dzia³ania przedsiê-
biorstw przyjêcie strategii zgodnej z podejœciem biernym mo¿e polegaæ na roz-
luŸnieniu wiêzi z podmiotami funkcjonuj¹cymi na okreœlonych rynkach rozpro-
szonych przestrzennie, porzucaniu zamys³u nawi¹zywania wspó³pracy
z partnerami w zakresie wytwarzania i zbytu okreœlonych produktów i us³ug,
odsprzeda¿y czêœci sieci dystrybucyjnej.

3.2. Formu³owanie strategii zgodnych z podejœciem proaktywnym

Wœród podstawowych strategii odpowiadaj¹cych orientacji proaktywnej mo¿na
wymieniæ wspó³dzielenie informacji na temat ryzyka, gromadzenie tzw. zapasu
strategicznego, selektywne dzia³ania outsourcingowe, utrzymywanie w goto-
woœci wolnych zasobów technicznych s³u¿¹cych realizacji podstawowych funk-
cji logistyczno-produkcyjnych w ³añcuchu dostaw21. Wymienione przyk³ady
strategii powinny zapewniaæ konieczn¹ równowagê miêdzy osi¹ganiem efektyw-
noœci zarz¹dzania ³añcuchem dostaw i transmisj¹ zak³óceñ.

Wspó³dzielenie informacji na temat ryzyka opiera siê na za³o¿eniu, ¿e spraw-
noœæ organizacji wymaga skutecznego ograniczania zak³óceñ, a wiêc syste-
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matycznego gromadzenia, przetwarzania, a przede wszystkim przesy³ania
informacji miêdzy uczestnikami ³añcucha dostaw22. Nierzadko zdarza siê, ¿e
jedno ogniwo ³añcucha dostaw nie posiada wystarczaj¹cej wiedzy na temat pro-
cesów zachodz¹cych w innych czêœciach tego ³añcucha. Wiedza ta mo¿e doty-
czyæ zapasów utrzymywanych na ró¿nych szczeblach ³añcucha dostaw, rzeczy-
wistego popytu rynkowego, prognoz sprzeda¿y, planów produkcyjnych,
statusu realizacji zamówieñ itp. Dostêp do zorganizowanego zbioru informacji
na ten temat jest kluczowym elementem kszta³towania transparentnych ³añcu-
chów dostaw. Z jednej strony umo¿liwia redukcjê niepewnoœci, z drugiej nato-
miast – przyczynia siê do tworzenia ³añcuchów dostaw „wra¿liwych” na potrze-
by i oczekiwania klientów23.

Inn¹ strategi¹ zapewniaj¹c¹ równowagê miêdzy osi¹ganiem efektywnoœci
zarz¹dzania ³añcuchem dostaw i transmisj¹ zak³óceñ jest gromadzenie tzw. za-
pasu strategicznego. Zamiast piêtrzyæ dodatkowy zapas, powinno siê rozwa¿yæ
mo¿liwoœæ utrzymywania zapasu strategicznego w okreœlonych lokalizacjach
(magazynach dystrybucyjnych, centrach logistycznych), tak by mog³a z nich ko-
rzystaæ wiêksza liczba podmiotów tworz¹cych okreœlony ³añcuch dostaw24.

W praktyce ³añcuch dostaw firmy Toyota czy sieæ handlu detalicznego Sears
utrzymuj¹ zapasy odpowiednio samochodów i urz¹dzeñ AGD w okreœlonej lo-
kalizacji, z której zaopatruj¹ siê punkty sprzeda¿y detalicznej w danym regio-
nie. W rezultacie ³añcuchy dostaw firm Toyota czy Sears mog¹ gwarantowaæ
wysoki poziom obs³ugi klienta bez koniecznoœci spiêtrzania zapasu i ponoszenia
dodatkowych kosztów jego utrzymania. W sytuacji wystêpowania zak³óceñ do-
stawy z zapasu centralnego mog¹ zostaæ szybko zrealizowane do okreœlonych
punktów sprzeda¿y25. Jako inny przyk³ad mo¿e s³u¿yæ strategia selektywnego
outsourcingu, polegaj¹ca na tym, ¿e czêœæ oferty produktowo-us³ugowej jest
wytwarzana we w³asnym zakresie, pozosta³a czêœæ natomiast jest dostarczana
przez wyspecjalizowane podmioty. Przyk³adowo, Hewlett-Packard wytwarza
czêœæ drukarek serii DeskJet w swojej fabryce w Singapurze, wytworzenie pozo-
sta³ych, w ramach outsourcingu, jest zlecone producentowi w Malezji26. Podob-
na idea przyœwieca stosowaniu strategii utrzymywania w gotowoœci wolnych
zasobów technicznych. Postuluje siê, aby infrastruktura produkcyjno-logistycz-
na s³u¿¹ca wytwarzaniu i dostarczaniu produktów przynosz¹cych ponadprze-
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23 M. Christopher, H. Lee,Mitigating supply chain risk through improved confidence, „International Journal
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ciêtne zyski i odznaczaj¹cych siê du¿¹ fluktuacj¹ popytu, by³a w ci¹g³ej gotowo-
œci. W zwi¹zku z tym nale¿y posiadaæ rezerwowe zdolnoœci produkcyjne
okreœlonych zasobów technicznych, które pozwalaj¹ na szybsze wytworzenie
produktów w iloœciach dopasowanych do potrzeb zmiennego popytu. W rezul-
tacie aplikacja tej strategii umo¿liwia zmniejszenie ryzyka utraty klientów
wskutek braku dostêpnoœci produktów i zwi¹zanych z nim kosztem wyczerpa-
nia zapasów.

3.3. Formu³owanie strategii zgodnych z podejœciem reaktywnym

W centrum zainteresowania strategii zgodnych z podejœciem reaktywnym
jest elastyczny sposób kszta³towania zasobów w ³añcuchach dostaw.

Wa¿n¹ strategi¹ w ujêciu reaktywnym mo¿e byæ zastosowanie elastycznej bazy
dostawców. Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ ³añcuch dostaw firmy Hewlett-Packard,
która do produkcji drukarek wykorzystuje dwie fabryki zlokalizowane
w Waszyngtonie i Singapurze. Zak³ad produkcyjny w Singapurze montuje
sprzêt o wolumenie, który zaspokaja œredni popyt klientów, natomiast fabryka
w Waszyngtonie dostarcza iloœæ przekraczaj¹c¹ bazow¹ wieloœæ sprzeda¿y.
W ten sposób ³añcuch dostaw elastycznie reaguje na zmienny charakter popytu
na swoje produkty27. Podobn¹ do omawianej jest strategia elastycznego transpor-
tu, która polega na wykorzystaniu transportu multimodalnego, aliansu wielu
przewoŸników w œwiadczeniu us³ugi transportowej czy wielu tras przejazdu.

Wykorzystanie transportu multimodalnego umo¿liwia zapobieganie nieci¹g-
³oœci w przep³ywie produktów zwi¹zanej z zak³óceniami w okreœlonych ga³ê-
ziach transportu wodnego, powietrznego czy l¹dowego. Przyk³adowo, japoñska
czêœæ ³añcucha dostaw firmy Seven-Eleven zobowi¹zuje swoich operatorów lo-
gistycznych do dywersyfikacji wykorzystywanych ga³êzi i œrodków transporto-
wych w realizacji us³ugi. W rezultacie transport odbywa siê za pomoc¹ ciê¿arówek,
motocykli, statków czy helikopterów. Strategia elastycznego transportu umo¿li-
wi³a ³añcuchowi dostaw z³agodzenie zak³óceñ wywo³anych trzêsieniem ziemi
w miejscowoœci Kobe pod koniec lat 80. ubieg³ego stulecia. Wskutek kataklizmu
wiele dróg dojazdowych zosta³o zniszczonych, a elastyczny transport za po-
moc¹ 125 motocykli i 7 helikopterów umo¿liwi³ ³añcuchowi firmy Seven-Eleven
prawie natychmiastow¹ dostawê 64 000 kul ry¿owych do ofiar trzêsienia ziemi28.

W sytuacji zak³óceñ wywo³anych politycznymi czynnikami ryzyka wiele firm
lotniczych transportuj¹cych ³adunki (w tym KLM Cargo, Delta Air Logistics, Air
France Cargo) zdecydowa³o o powo³aniu aliansu „SkyTeam Cargo”, umo¿li-
wiaj¹cego szybk¹ zmianê przewoŸnika w przypadku strajków obs³ugi naziem-
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nej w danym kraju czy nag³ej zmiany zasad operowania w okreœlonym regio-
nie. Utworzenie aliansu umo¿liwi³o znaczn¹ redukcjê globalnego kosztu dostaw
do 500 destynacji zlokalizowanych w 110 krajach29. Innym przyk³adem mog¹
byæ przewoŸnicy transportu wodnego, którzy w 2004 r. powo³ali World Freight
Alliance. Grupa zapewnia uczestnikom wysoki poziom elastycznoœci w zmianie
operatora wmomencie wyst¹pienia ryzyka i powodowanych przez nie zak³óceñ30.

Strategia elastycznego transportu, wykorzystuj¹ca wiele tras przejazdu, pole-
ga na rozpatrywaniu i opracowaniu alternatywnych dróg w celu zapewnienia
ci¹g³ego przep³ywu materia³ów i produktów w momencie wyst¹pienia okreœlo-
nych zak³óceñ. Przyk³adowo, ze wzglêdu na czêste opóŸnienia w portach i znacz-
ne zat³oczenie autostrad na zachodnim wybrze¿u USA, niektóre ³añcuchy do-
staw, operuj¹ce na wschodnim wybrze¿u kraju, zobowi¹zuj¹ dostawców do
wykorzystywania nowych dróg przejazdu, w stosunku do tradycyjnej trasy,
obejmuj¹cej na przyk³ad transport wodny z Azji na zachodnie wybrze¿e, a na-
stêpnie transport kolejowy z zachodniego wybrze¿a na wschodnie. Strategia
elastycznego transportu, wykorzystuj¹ca wiele tras przejazdu, sprawdzi³a siê
w roku 2002, kiedy porty zlokalizowane na zachodnim wybrze¿u zosta³y zamkniê-
te na dwa tygodnie. Wówczas wielu dostawców realizowa³o proces transportu
z Azji bezpoœrednio na wschodnie wybrze¿e USA, wykorzystuj¹c Kana³ Panamski31.

Obok strategii umo¿liwiaj¹cych elastyczne kszta³towanie zasobów logistycz-
nych w sferze przep³ywu materia³ów i produktów, istotne jest równie¿ wykorzy-
stanie podobnych strategii w sferze produkcji. Praktyka dzia³alnoœci gospodar-
czej dowodzi roli strategii elastycznej produkcji w eliminowaniu lub ³agodzeniu
transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw.

Przyk³adowo, gdy w 1997 r. w zak³adzie produkcyjnym Asin Seiki, wytwa-
rzaj¹cym podzespo³y do klocków hamulcowych, wybuch³ po¿ar. W rezultacie
stanê³y wszystkie zak³ady monta¿owe ³añcucha dostaw firmy Toyota, produ-
kuj¹ce 15,5 tys. samochodów dziennie. Odbudowa spalonej fabryki trwa³aby
miesi¹cami, lecz dziêki wykorzystaniu systemu elastycznej produkcji, poddostaw-
cy i kooperanci ³añcucha dostaw Toyoty przejêli funkcje zniszczonego zak³adu.
Mimo ¿e wiêkszoœæ z nich nigdy wczeœniej nie produkowa³a podobnych podzes-
po³ów, to jednak byli oni w stanie w ci¹gu kilku dni uruchomiæ na nowo produk-
cjê, aby umo¿liwiæ funkcjonowanie ³añcucha dostaw32.

Inn¹ strategi¹ o charakterze reaktywnym jest elastyczna konfiguracja struk-
tury ³añcucha dostaw. Je¿eli ogniwo ³añcucha dostaw mo¿e wywo³aæ okreœlone
ryzyko, wówczas istnieje koniecznoœæ przeprowadzenia w czasie rzeczywistym
szybkiej rekonfiguracji podmiotów w celu zapobie¿enia transmisji skutków ry-
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zyka33. Przyk³adem jest upodobnienie funkcjonowania ³añcucha dostaw do sy-
stemu wieloagentowego34, czyli nowego sposobu prowadzenia dzia³alnoœci go-
spodarczej, polegaj¹cego na powstaniu otwartych, zdolnych do rekonfiguracji
organizacji, których d¹¿eniem jest mo¿liwie dok³adna symulacja zmiennoœci
rynku i otoczenia35. Rekonfiguracja struktury ³añcucha dostaw mo¿e mieæ cha-
rakter wzglêdnie permanentny, gdy chodzi o d³ugotrwa³e skrócenie czasu
przep³ywu produktów i eliminacjê zwi¹zanego z nim ryzyka. Przyczyn¹ d³ugie-
go czasu przep³ywu produktów jest na ogó³ znaczne rozproszenie przestrzenne
ogniw. St¹d, w celu skrócenia tego czasu, firmy czêsto koncentruj¹ lokalizacje
swoich placówek blisko siebie. Przyk³adowo, ³añcuch dostaw nowojorskiej fir-
my odzie¿owej Liz Claiborne utworzy³ kampus w Chinach, do którego zosta³y
fizycznie przeniesione ogniwa ³añcucha. W rezultacie czas przep³ywu produk-
tów od fazy koncepcyjnej do „wieszaka” w sklepie zosta³ skrócony ze œrednio
30 tygodni do mniej ni¿ 60 dni36.

Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e omówione wy¿ej strategie nie s¹ unikalne i nie
s³u¿¹ wy³¹cznie ograniczaniu transmisji zak³óceñ we wspó³dzia³aniu przedsiê-
biorstw w ³añcuchach dostaw37. Z powodzeniem mog¹ byæ stosowane w celu
zmniejszania prawdopodobieñstwa wyst¹pienia okreœlonych czynników ryzyka
lub ³agodzenia ich bezpoœrednich skutków. Niemniej jednak wspó³dzia³anie
przedsiêbiorstw mo¿na wykorzystaæ jako podstawowy instrument zarz¹dzania
ryzykiem zak³óceñ. W tym ujêciu wyró¿nione i omówione strategie wydaj¹ siê
najbardziej adekwatne, poniewa¿ dotycz¹ struktury oraz stopnia zorganizowa-
nia ³añcuchów dostaw, a wiêc dwóch wa¿nych wymiarów wspó³dzia³ania
przedsiêbiorstw.
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Podsumowanie

Prezentowane rozwa¿ania skoncentrowano na problematyce wykorzystania
wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw jako kluczowego instrumentu zarz¹dzania. For-
mu³owanie strategii ograniczania transmisji zak³óceñ nie powinno byæ, rzecz jasna,
ograniczone do omówionych strategii wykorzystuj¹cych wspó³dzia³anie przed-
siêbiorstw. Obok strategii bezpoœrednio odnoszonych do dzia³ania wielopod-
miotowego nale¿y stosowaæ inne skuteczne metody ograniczania transmisji
zak³óceñ w ³añcuchu dostaw. Wœród najwa¿niejszych strategii mo¿na wymieniæ
strategiê niecierpliwego wejœcia, strategiê sensacyjnego wejœcia, strategiê prób-
nego wprowadzenia, strategiê wprowadzenia taniego produktu, strategiê „cichego”
wprowadzania produktu na rynek, strategiê technologicznego przewodnictwa38,
zachêty finansowe pañstwa, planowanie asortymentu, integracjê pionow¹, stra-
tegie hedgingowe39.

W praktyce mo¿na stosowaæ ró¿ne strategie o charakterze komplementar-
nym w stosunku do tych, które bezpoœrednio odwo³uj¹ siê do wspó³dzia³ania
przedsiêbiorstw. Wykorzystanie szerszego spektrum narzêdzi umo¿liwia bar-
dziej skuteczne ograniczanie transmisji zak³óceñ w ³añcuchach dostaw.

Jednoczeœnie wybór i implementacja okreœlonych strategii ograniczania
transmisji zak³óceñ powinna byæ zgodna z innymi strategiami realizowanymi
w ³añcuchach dostaw. Przyk³adowo, je¿eli ogniwa ³añcucha dostaw podporz¹dko-
wa³y swoje dzia³anie strategii przywództwa kosztowego, wówczas zak³ady pro-
dukcyjne przyst¹pi¹ do produkcji na skalê masow¹, a¿eby obni¿yæ jednostkowe
koszty wytworzenia wyrobu, rezygnuj¹c z nadmiernej dywersyfikacji oferty
produktowo-us³ugowej. St¹d zastosowanie strategii najni¿szego kosztu w okre-
œlonym ³añcuchu dostaw praktycznie wyklucza implementacjê strategii odra-
czania, poniewa¿ prowadzi ona do ró¿nicowania produktów i wzrostu kosztu.
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THE STRATEGIES FOR MITIGATING THE TRANSMISSION
OF DISRUPTIONS IN SUPPLY CHAIN COLLABORATION

(Summary)

Nowadays, the supply chains are more susceptible to the transmission of disruptions
which is characterized as the propagation of adverse effects of risk beyond the bounda-
ries of individual firms.

The analysis conducted to identify and assess the phenomenon of the transmission of
disruptions is a task posing many difficulties. The traditional methods of analysis (e.g.
supply chain mapping and critical path analysis) for the identification of risk factors and
their negative effects do not fully support the strategies for mitigating the transmission of
disruptions. They do not consider an inter-organizational character of risk linked to the
transmission of disruptions in supply chain structure. The paper seeks to explain the
phenomenon of the transmission of disruptions in supply chains and recognize the capa-
bilities and examples of its mitigation by collaborating companies.
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POZYCJA ORAZ DZIA£ALNOŒÆ
US£UGODAWCÓW LOGISTYCZNYCH 3PL

W £AÑCUCHACH DOSTAW. RAPORT Z BADAÑ

Wprowadzenie

Pojawiaj¹ce siê od wielu lat w literaturze modele ³añcuchów dostaw, w tym
wielopoziomowy model SCOR1, w ujêciu podmiotowym nie uwzglêdniaj¹ no-
wych generacji us³ugodawców logistycznych. Wed³ug przedstawianych modeli
zarz¹dzanie procesami logistycznymi przynale¿y do tego przedsiêbiorstwa,
z perspektywy którego modelowany jest ³añcuch – najczêœciej producenta b¹dŸ
te¿ jego dostawcy (dostawców wczeœniejszych szczebli) lub odbiorcy (odbior-
ców dalszych szczebli). Natomiast us³ugodawcy logistyczni traktowani s¹ jako
podmioty transparentne, pasywne, nieoddzia³uj¹ce na przep³ywy materia³owe
i informacyjne w sensie zarz¹dczym. W takim ujêciu do us³ugodawców nie mi-
gruje wartoœæ wynikaj¹ca z realizacji czynnoœci logistycznych. Przyjmuje siê, ¿e
jest ona kreowana przez producentów, a rzadziej przez dystrybutorów. Mo¿liwe
te¿, ¿e czynnoœciom logistycznym nie nadaje siê na tyle wysokiej rangi, aby
uwzglêdniaæ je w modelu ³añcucha (choæ sami us³ugodawcy okreœlaj¹ je mia-
nem VAS).

Inaczej rola us³ugodawców logistycznych widziana jest w publikacjach po-
œwiêconych obs³udze logistycznej i opisuj¹cych ich nowe generacje – 3PL oraz
4PL2. Zgodnie z za³o¿eniami koncepcyjnymi obs³uga logistyczna w ich wykona-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Supply Chain Operations Reference model Version 10.0, Ÿród³o: http://supply-chain.org/f/SCOR-
-Overview-Web.pdf (grudzieñ 2012, dotyczy to tak¿e nowej wersji – 11.0).

2 Interesuj¹ce wyniki badañ w: N. Fabbe-Coste, CH. Roussat, Supply Chain Integration: Views from
a Logistics Service Provider, Bordeaux Management School, „Supply Chain Forum: an International
Journal” 2011, vol. 12, no. 2, s. 20–30.



niu przybiera charakter zarz¹dczy – czêsto oddzia³uj¹ oni na przep³ywy w nie
mniejszym stopniu ni¿ ujmowani w modelach ³añcucha np. dostawcy du¿ych
producentów czy montowni. Patrz¹c w innej perspektywie, ewentualne zanie-
chanie przez nich obs³ugi mo¿e spowodowaæ równie dotkliwe konsekwencje
dla ca³ego ³añcucha, jak to mia³oby miejsce w przypadku przerw w dostawach
materia³ów. Co wiêcej, w wielu przypadkach us³ugodawcy 3PL oraz 4PL s¹ bar-
dziej zintegrowani procesowo ze œrodowiskiem danego ³añcucha ni¿ sami do-
stawcy materia³ów czy dystrybutorzy.

Przeprowadzone badania ankietowe nakierowane by³y na rozpoznanie roli
us³ugodawców 3PL (przede wszystkim) oraz 4PL (uzupe³niaj¹co3) w ³añcuchach
dostaw. Postanowiono podj¹æ próbê odpowiedzi na pytanie, czy us³ugodawcy
ci, szczególnie dzia³aj¹cy w skali miêdzynarodowej lub globalnej, mog¹ byæ
kwalifikowani jako „pe³noprawni” uczestnicy ³añcuchów dostaw: 3PL jako
zarz¹dzaj¹cy punktami styku i 4PL jako koordynatorzy przep³ywów w ca³ym
³añcuchu lub nawet sieci dostaw.

Badaniu poddanych zosta³o 100 przedsiêbiorstw z bran¿y TSL œwiadcz¹cych
us³ugi na terenie województwa œl¹skiego. Badania zosta³y zrealizowane we
wrzeœniu 2012 r. w formie kwestionariuszowej z bezpoœrednim wywiadem do-
konywanym przez ankietera. Wszystkie próby dotarcia do respondentów oka-
za³y siê skuteczne, co pozwoli³o na uzyskanie 100 zestawów odpowiedzi.

1. Atrybuty operatorów 3PL i 4PL w œwietle badañ

Na pocz¹tku analizy uzyskanych odpowiedzi dokonano przegl¹du struktury
badanych przedsiêbiorstw, aby zweryfikowaæ, czy znaleŸli siê wœród nich
us³ugodawcy, których mo¿na by³oby okreœliæ jako 3PL lub 4PL4. Nie by³o to jed-
nak zadanie ³atwe. Z uwagi na niejednoznacznoœci interpretacyjne tych pojêæ,
a tak¿e niski ogólny poziom ich znajomoœci w praktyce gospodarczej, trudno
jest uzyskaæ wiarygodne odpowiedzi na pytania odnosz¹ce siê do nich wprost.
W zastosowanym kwestionariuszu ankietowym zosta³y one u¿yte tylko w jed-
nym pytaniu, a identyfikacji konkretnych typów us³ugodawców starano siê do-
konaæ g³ównie drog¹ poœredni¹.
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3 Przy wystarczaj¹cej reprezentacji w badanej próbie.
4 Jako us³ugodawcê 4PL traktuje siê tutaj wy³¹cznie architekta, integratora ³añcucha dostaw, który
nie jest wykonawc¹ czynnoœci materialnych. Trzeba jednak zauwa¿yæ, ¿e istniej¹ równie¿ us³ugo-
dawcy 4PL, którzy wczeœniej zajmowali siê œwiadczeniem us³ug typowych dla 3PL, a obecnie s¹ w
stanie ³¹czyæ obydwa te obszary. Z przyczyn marketingowych czasem okreœlaj¹ siê one mianem
7PL. Zob.: W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesiñska, Rozwój logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na
œwiecie i w Polsce, [w:] Nowe wyzwania – nowe rozwi¹zania, Materia³y konferencyjne Polskiego
Kongresu Logistycznego Logistics 2008, ILiM, Poznañ 2008, s. 102 i nast.



Poni¿ej przedstawiono tabelê krzy¿ow¹, w której zestawiono odpowiedzi na
pytanie o dominuj¹cy rodzaj œwiadczonych us³ug (oparte na czynnoœciach fizycz-
nych5 lub zarz¹dcze i informatyczne) oraz o typ us³ugodawcy logistycznego,
który reprezentuj¹ respondenci.

Tabela 1. Struktura badanych przedsiêbiorstw wed³ug wskazañ respondentów: rodzaj
œwiadczonych us³ug logistycznych oraz typ us³ugodawcy

Œwiadczone us³ugi

Ogó³em
dominuj¹ us³ugi

oparte
na czynnoœciach
fizycznych

dominuj¹ us³ugi
zarz¹dcze

i informatyczne

¿aden rodzaj
us³ug nie jest
dominuj¹cy

Typ
us³ugodawcy

3PL 11 0 2 13

4PL 1 0 0 1

1PL* 1 0 0 1

nie wiem 71 5 9 85

Ogó³em 84 5 11 100

* pytanie pó³otwarte, typ 1PL zosta³ podany przez jednego z respondentów

Wœród 100 respondentów zaledwie 13 okreœli³o typ us³ugodawcy logistycz-
nego (wskazuj¹c 3PL). Wskazanie 1PL przez jednego z respondentów œwiadczy
najprawdopodobniej o nieznajomoœci typologii, natomiast 4PL budzi w¹tpliwo-
œci z powodu dominacji us³ug opartych na czynnoœciach fizycznych.

Strukturê badanej grupy próbowano okreœliæ na podstawie rodzaju œwiad-
czonych us³ug. U zdecydowanej wiêkszoœci respondentów (84%) dominuj¹
us³ugi oparte na czynnoœciach fizycznych, u pozosta³ych przewa¿aj¹ us³ugi
zarz¹dcze/informatyczne albo te¿ udzia³ obydwu jest porównywalny. Po anali-
zie wyników postanowiono odrzuciæ odpowiedzi piêciu przedsiêbiorstw, które
wskaza³y na dominacjê us³ug zarz¹dczych i informatycznych – z metryki odczy-
tano, ¿e wœród nich s¹ trzy firmy spedycyjne, firma pilotuj¹ca transport ³adun-
ków ponadgabarytowych oraz firma doradcza. Byæ mo¿e poza jednym przypad-
kiem (firmy doradczej) nie s¹ to us³ugodawcy 4PL. W dalszej czêœci skoncentro-
wano siê zatem tylko na grupie 95 us³ugodawców œwiadcz¹cych us³ugi oparte
na czynnoœciach fizycznych.

Atrybutem us³ugodawcy 3PL jest prowadzenie d³ugookresowej obs³ugi logi-
stycznej na podstawie kontraktu. W kolejnym pytaniu zbadano zatem odsetek
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5 Okreœlane tak¿e jako „us³ugi z okreœlon¹ doz¹ czynnika materialnego” (red. W Rydzkowski,
Us³ugi logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007, s. 11), a tak¿e jako „us³ugi fi-
zyczne” (za: A. Kuriata, A. Gojlik, Kompleksowe us³ugi logistyczne. Przegl¹d podstawowych koncepcji,
[w:] Strategie i logistyka organizacji sieciowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroc-
³awiu, Wroc³aw 2005, s. 246.



badanych, którym mo¿na taki atrybut przypisaæ. Uzyskane wyniki przedstawia
wykres poni¿ej.

Wœród badanych przedsiêbiorstw nie ma ani jednego, które dedykowa³oby
swoj¹ dzia³alnoœæ tylko jednemu klientowi (³añcuchowi dostaw) – co niejako
wprost mog³oby œwiadczyæ o du¿ej integracji procesowej z uczestnikami ³añcu-
cha. Najliczniejsza grupa (37) prowadzi obs³ugê 10 i wiêcej klientów, pozosta³e
znacz¹ce grupy koncentruj¹ siê na 3–5 klientach lub nie podpisuj¹ umów kon-
traktowych.

W nastêpnej kolejnoœci zestawiono w tabelach krzy¿owych te same wyniki,
lecz z uwzglêdnieniem pytañ o podejœcie prosumenckie us³ugodawcy (dostoso-
wanie sposobu wykonania us³ugi do wymagañ konkretnego ³añcucha dostaw)
oraz o skuteczn¹ ingerencjê w procesy biznesowe uczestników ³añcucha do-
staw. Te dwa aspekty mo¿na przyj¹æ jako wyró¿niki us³ugodawcy, które nale¿y
ujmowaæ w modelach ³añcucha dostaw.

Wyniki wskazuj¹, ¿e elastyczne dopasowywanie sposobu realizacji us³ugi do
wymagañ klientów nie jest cech¹ wyró¿niaj¹c¹ logistyki kontraktowej. Równie
czêsto widoczne jest to w przypadku wspó³pracy transakcyjnej. Widaæ nato-
miast, ¿e klienci oczekuj¹ indywidualizacji obs³ugi logistycznej. Otwiera to inte-
resuj¹ce pole badañ nad sposobem zapewnienia takiej obs³ugi przy dziesiêciu
lub wiêkszej liczbie klientów – w œwietle uzyskanych wyników w³aœnie tacy
us³ugodawcy najczêœciej zapewniaj¹ indywidualizacjê.
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Rysunek 1. Struktura odpowiedzi na pytanie dotycz¹ce liczby klientów obs³ugiwanych na
zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)



Tabela 2. Oferta zaprojektowania sposobu wykonania us³ugi przez klienta oraz liczba
obs³ugiwanych klientów na zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)

Liczba obs³ugiwanych klientów na zasadach
logistyki kontraktowej

Ogó³em
dwóch
klientów

od 3 do 5
klientów

od 6 do 9
klientów

10 i wiêcej
klientów

nie mamy
takich
klientów

Zapro-
jektowanie
sposobu
wykonania
us³ugi przez
klienta

tak, praktycznie
ka¿dy klient
z tego korzysta

0 0 0 10 7 17

tak, czêsto tak
siê zdarza

0 9 4 12 7 32

tak, sporadycz-
nie

2 11 3 10 4 30

nie 0 2 2 2 5 11

nie wiem 0 2 0 3 0 5

Ogó³em 2 24 9 37 23 95

Tabela 3. Ingerencja w procesy biznesowe klienta oraz liczba obs³ugiwanych klientów
na zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)

Liczba obs³ugiwanych klientów na zasadach
logistyki kontraktowej

Ogó³em
dwóch
klientów

od 3 do 5
klientów

od 6 do 9
klientów

10 i wiêcej
klientów

nie mamy
takich
klientów

Ingerencja
w procesy
biznesowe
klienta

tak, praktycznie
w przypadku
ka¿dego klienta

0 0 0 2 0 2

tak, u wielu
klientów

1 4 3 12 2 22

tak, ale
sporadycznie

0 11 4 10 6 31

nie 1 4 2 4 7 18

nie wiem 0 5 0 9 8 22

Ogó³em 2 24 9 37 23 95

Ró¿nica pomiêdzy wspó³prac¹ na podstawie kontraktu a wspó³prac¹ trans-
akcyjn¹ uwidoczni³a siê natomiast w drugim z zestawieñ. Przy wspó³pracy
transakcyjnej rzadko nastêpuje oddzia³ywanie za strony us³ugodawców na pro-
cesy biznesowe (w tym logistyczne) klientów. Uwidacznia siê ono natomiast
przy logistyce kontraktowej, w szczególnoœci u us³ugodawców prowadz¹cych
obs³ugê wielu klientów. Prowadziæ to mo¿e do ciekawego spostrze¿enia –
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obs³uga logistyczna wielu ³añcuchów dostaw przez jeden podmiot mo¿e byæ
Ÿród³em korzyœci synergicznych (g³ównie redukcja kosztów logistyki, ale tak¿e
obni¿enie ryzyka), do uzyskania których, prawdopodobnie, wymagana jest in-
gerencja w procesy w poszczególnych ³añcuchach. Takie wzajemne dopasowa-
nie siê podmiotów jest charakterystyczne dla koncepcji ³añcucha dostaw (przy-
najmniej klasycznie rozumianej), wtedy korzyœci powstaj¹ „na zewn¹trz –
pomiêdzy” przedsiêbiorstwami i nie s¹ mo¿liwe do osi¹gniêcia przez przedsiê-
biorstwa samodzielnie. W przypadku obs³ugi logistycznej prowadzonej przez
3PL korzyœci te mog¹ byæ „poszukiwane” niejako na kolejnym poziomie, czyli
na styku ró¿nych ³añcuchów. Us³ugodawca logistyczny o odpowiednio du¿ej
skali dzia³alnoœci mo¿e nawet wywieraæ presjê na poszczególne ³añcuchy, aby
takie korzyœci uzyskaæ. Przy tym podejœciu logistyka postrzegana jest jako cen-
tralny proces biznesowy, zaprojektowany optymalnie z perspektywy sieci (kilku
³añcuchów) przez 4PL i realizowany przez us³ugodawców 3PL przy pod-
porz¹dkowaniu innych procesów zachodz¹cych w ³añcuchach dostaw.

Badanym zadano te¿ pytanie o to, czym kieruj¹ siê podejmuj¹c decyzje pod-
czas prowadzenia obs³ugi logistycznej:
a) wy³¹cznie w³asnymi korzyœciami, bez poszukiwania dodatkowych wartoœci
dla klienta – wykraczaj¹cych poza zapisy kontraktu,

b) g³ównie w³asnymi korzyœciami, lecz staraj¹c siê wykreowaæ przy tym dodat-
kow¹ wartoœæ dla klienta,

c) w pierwszej kolejnoœci wykreowaniem dodatkowej wartoœci dla klienta.
Otrzymane wyniki zaprezentowano w poni¿szej tabeli.

Tabela 4. Priorytety przy podejmowaniu decyzji podczas prowadzenia obs³ugi logi-
stycznej w zale¿noœci od liczby klientów (N = 95)

Liczba obs³ugiwanych klientów na zasadach
logistyki kontraktowej

Ogó³em
dwóch
klientów

od 3 do 5
klientów

od 6 do 9
klientów

10 i wiêcej
klientów

nie mamy
takich
klientów

Podejmuj¹c
decyzje
zwi¹zane
z realizacj¹
obs³ugi
logistycznej
kierujemy siê:

wy³¹cznie w³asnymi
korzyœciami

2 2 3 3 5

korzyœciami w³asny-
mi, lecz staraj¹c siê
wykreowaæ przy tym
dodatkow¹
wartoœæ dla klienta

0 19 4 22 13

w pierwszej kolejno-
œci dodatkow¹ war-
toœci¹ dla klienta

0 3 2 6 1

nie wiem 0 0 0 6 4

Ogó³em 24 9 37 23 95
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Odpowiedzi wskazuj¹ na to, ¿e dopasowuj¹c sposób dzia³ania do wymagañ
klientów, przy jednoczesnej ingerencji w ich procesy, us³ugodawcy logistyczni
d¹¿¹ do optymalizacji przep³ywów materia³owych w skali kilku obs³ugiwanych
³añcuchów. Widaæ to szczególnie w przypadku logistyki kontraktowej, gdzie
stabilizacja, wynikaj¹ca z d³ugofalowoœci wspó³pracy, stwarza korzystne warun-
ki do takiej optymalizacji, chocia¿by dziêki wiêkszej sk³onnoœci do inwestycji
w infrastrukturê logistyczn¹.

Kolejnym krokiem w badaniach by³o stworzenie zestawieñ pozwalaj¹cych
na ocenê us³ugodawców pod wzglêdem umiejscowienia oœrodka decyzyjnego
oraz zasiêgu geograficznego prowadzonej przez nich dzia³alnoœci.

Tabela 5. Ingerencja w procesy biznesowe klienta w zale¿noœci od umiejscowienia oœrodka
decyzyjnego (N = 95)

Umiejscowienie oœrodka decyzyjnego (%)

us³ugodawcy
o zasiêgu co najwy¿ej

krajowym

us³ugodawcy o zasiêgu
miêdzynarodowym i globalnym

w Polsce w kraju macierzystym

Ingerencja w procesy
biznesowe klienta

tak, praktycznie
w przypadku ka¿dego
klienta

0,0 3,8

tak, u wielu klientów 17,9 15,1

tak, ale sporadycznie 28,6 37,7

nie 28,6 17,0

nie wiem 25,0 26,4

Ogó³em 100,0% 100,0 100,0

Uzyskane odpowiedzi pokazuj¹, ¿e ingerencje w procesy biznesowe klien-
tów dokonywane s¹ przede wszystkim przez du¿ych us³ugodawców zagranicz-
nych, w których decyzje s¹ podejmowane w centrali poza Polsk¹. Zastanawiaj¹-
cy jest fakt, ¿e a¿ 25% badanych z firm z oœrodkiem decyzyjnym w Polsce nie
wie, czy takie ingerencje maj¹ miejsce.

Ca³okszta³t uzyskanych wyników pozwala stwierdziæ, choæ z pewn¹ ostro¿-
noœci¹, ¿e us³ugodawcy œwiadcz¹cy g³ównie us³ugi oparte na czynnoœciach fizycz-
nych i dzia³aj¹cy na zasadach logistyki kontraktowej w skali miêdzynarodowej
oraz globalnej mog¹ byæ uznawani za podmioty aktywnie kszta³tuj¹ce procesy
logistyczne. Uzasadnia to ich uwzglêdnianie w przedstawianych w literaturze
modelach ³añcuchów dostaw.
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2. Elementy obs³ugi decyduj¹ce o wspó³pracy operatorów
logistycznych 3PL z klientami

Dalszy ci¹g badañ skoncentrowany zosta³ na próbie rozpoznania, jakie ele-
menty obs³ugi logistycznej bêd¹ determinowa³y wspó³pracê us³ugodawców
z klientami w najbli¿szych latach. Elementy te starano siê zidentyfikowaæ poprzez
analizê czynnikow¹, metod¹ g³ównych sk³adowych, wykorzystuj¹c oprogramo-
wanie SPSS. Odpowiedzi pochodz¹ wy³¹cznie od us³ugodawców œwiadcz¹cych
us³ugi oparte na czynnoœciach fizycznych i obs³uguj¹cych klientów na zasadach
logistyki kontraktowej (N = 72).

Pytanie badawcze obejmowa³o 13 elementów obs³ugi, a odpowiedzi by³y
udzielane wed³ug skali Likerta. Elementami obs³ugi by³y:
1) posiadane referencje,
2) szerokoœæ oferty us³ug logistycznych,
3) terminowoœæ œwiadczonych us³ug,
4) kompetencje osób kontaktuj¹cych siê z klientem,
5) lokalizacja wzglêdem klientów,
6) elastycznoœæ cen œwiadczonych us³ug i rabaty,
7) dok³adnoœæ i niezawodnoœæ œwiadczonych us³ug,
8) szybka reakcja w przypadku problemów,
9) rekompensata za straty,
10)stabilnoœæ finansowa us³ugodawcy,
11)szybkie wprowadzanie w ¿ycie sugestii klientów,
12)pozytywny wizerunek na rynku,
13)doskona³a wymiana informacji.
Analizê rozpoczêto od sprawdzenia adekwatnoœci doboru próby, tworz¹c

macierz przeciwobrazów korelacji (tab. 6).
Wszystkie wartoœci na przek¹tnej macierzy by³y wiêksze od 0,5, co pozwoli³o

na kontynuacjê analizy i stworzenie macierzy rotowanych sk³adowych metod¹
Varimax przy warunku czterech czynników do wyodrêbnienia. Uzyskane
³adunki oraz skumulowany procent wyjaœnionej wariancji zosta³y przedstawio-
ne w tabeli 7 i 8.
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Tabela 7. Macierz rotowanych sk³adowych

Sk³adowa

1 2 3 4

Kompetencje osób kontaktuj¹cych siê z klientem ,800

Szerokoœæ oferty us³ug logistycznych ,772

Posiadane referencje ,659

Stabilnoœæ finansowa us³ugodawcy ,906

Pozytywny wizerunek na rynku ,617

Szybka reakcja w przypadku problemów ,507

Elastycznoœæ cen œwiadczonych us³ug, rabatów ,907

Szybkie wprowadzanie w ¿ycie sugestii klientów ,802

Lokalizacja wzglêdem klientów ,882

metoda wyodrêbniania czynników – G³ównych sk³adowych
metoda rotacji – Varimax z normalizacj¹ Kaisera
rotacja osi¹gnê³a zbie¿noœæ w 5 iteracjach

Tabela 8. Ca³kowita wyjaœniona wariancja

Sk³adowa

Pocz¹tkowe wartoœci w³asne
Sumy kwadratów ³adunków

po wyodrêbnieniu
Sumy kwadratów
³adunków po rotacji

ogó³em
%

wariancji

%
skumu-
lowany

ogó³em
%

wariancji

%
skumu-
lowany

ogó³em
%

wariancji

%
skumu-
lowany

1 3,434 38,155 38,155 3,434 38,155 38,155 1,987 22,077 22,077

2 1,333 14,810 52,966 1,333 14,810 52,966 1,766 19,619 41,696

3 1,054 11,711 64,677 1,054 11,711 64,677 1,764 19,601 61,296

4 ,890 9,893 74,570 ,890 9,893 74,570 1,195 13,273 74,570

5 ,764 8,484 83,054

6 ,618 6,862 89,916

7 ,389 4,327 94,243

8 ,301 3,348 97,592

9 ,217 2,408 100,000

Najistotniejszym elementem obs³ugi logistycznej w najbli¿szych latach, zda-
niem badanych, stanowiæ bêdzie jakoœæ oferty. Oferta powinna byæ kompletna,
sprawdzona na rynku oraz powinny jej towarzyszyæ wysokie kompetencje per-
sonelu us³ugodawcy. Jako drug¹ determinantê wskazano rzetelnoœæ – czyli kom-
pozycjê atrybutów: bezpieczeñstwa finansowego, pozytywnego wizerunku na
rynku oraz gotowoœci do pomocy w przypadku problemów. Za kolejn¹ uznano
zdolnoœæ do szybkiej adaptacji, przystosowania siê do wymagañ klientów, co bê-
dzie wyzwaniem dla us³ugodawców obs³uguj¹cych wiêksz¹ liczbê klientów,
szczególnie w ró¿nych domenach produktowo-rynkowych. Ostatnia z determi-
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nant, zdaniem badanych, to lokalizacja oddzia³ów us³ugodawcy, poniewa¿ ma
znacz¹cy wp³yw na poziom ponoszonych kosztów logistyki.

3. Relacje pomiêdzy us³ugodawcami logistycznymi i klientami
w ³añcuchu dostaw oraz oferowany poziom obs³ugi w opinii
respondentów

W nastêpnej czêœci badañ poproszono respondentów (N = 72) o wyra¿enie
swojej opinii wobec piêciu ogólniejszych stwierdzeñ dotycz¹cych obs³ugi logi-
stycznej w Polsce.

Pierwsze z nich dotyczy³o pozycji us³ugodawców logistycznych w ³añcuchu
dostaw. Jak wspomniano na wstêpie, modeluj¹c ³añcuch dostaw, uznaje siê za-
zwyczaj, ¿e to producenci oraz ich dostawcy i dystrybutorzy konstytuuj¹ ³añcuch
i w ich gestii le¿y dobór ewentualnych us³ugodawców. Ci ostatni zaœ mieliby
pe³niæ funkcjê podrzêdn¹ i winni zabiegaæ o ich uwzglêdnienie przy dokonywa-
niu wyboru przez uczestników ³añcucha. Uzyskane wyniki pokazuj¹, ¿e nie
wszyscy badani potwierdzaj¹ tak¹ rolê us³ugodawców logistycznych (rys. 2).

Pozycja oraz dzia³alnoœæ us³ugodawców logistycznych 3PL w ³añcuchach dostaw. Raport z badañ 341
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Rysunek 2. Struktura odpowiedzi na pytanie: Obecnie klientom bardziej zale¿y na konkret-
nym us³ugodawcy logistycznym ni¿ us³ugodawcy na danym kliencie (N = 72)
1,00 – zdecydowanie nie zgadzam siê; 5,00 – zdecydowanie zgadzam siê; ,00 – nie wiem



Mniejszoœæ badanych podzieli³a zdanie o dominuj¹cej roli klientów w tym
wzglêdzie (42%), a blisko 25% z nich stwierdzi³o, ¿e relacja jest odwrotna – to
klienci powinni zabiegaæ o konkretnych us³ugodawców. Zadane pytanie wyma-
ga powielenia w kolejnych edycjach badañ, powinno zostaæ zadane tak¿e klien-
tom. Ewentualna rosn¹ca liczba przekonanych o dominuj¹cej roli us³ugodawcy
mog³aby oznaczaæ, ¿e w przysz³oœci ³añcuchy dostaw bêd¹ bardziej kojarzone
z wiod¹cym us³ugodawc¹ ni¿ producentem czy dystrybutorem (oczywiœcie
us³ugodawca mo¿e równie¿ pe³niæ funkcje dystrybutora).

Pytanie drugie mia³o na celu porównanie poziomu obs³ugi logistycznej
w Polsce i innych krajach, szczególnie tych, z których wywodz¹ siê najwiêksze
firmy logistyczne. Uzyskane wyniki mo¿na oceniæ jako jednoznaczne (rys. 3) –
po blisko 25 latach rozwoju us³ug logistycznych w Polsce ich poziom nie jest ni¿-
szy ni¿ w innych krajach. Wyp³ywa z tego wa¿ny wniosek – firmy logistyczne
funkcjonuj¹ce w Polsce, nawet jeœli nie s¹ oddzia³ami du¿ych przedsiêbiorstw
zagranicznych, s¹ gotowe do obs³ugi miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw na
poziomie œwiatowym.

Takiego wysokiego poziomu zgodnoœci nie osi¹gniêto przy kolejnym pytaniu.
Dotyczy³o ono mo¿liwoœci dalszego podwy¿szenia poziomu obs³ugi logistycz-
nej bez koniecznoœci poniesienia znacz¹cych nak³adów finansowych. Struktura
odpowiedzi pokazuje potencja³ tkwi¹cy w stosunkowo ma³o kosztownych
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Rysunek 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: Us³ugodawcy logistyczni dzia³aj¹cyw Polsce
oferuj¹ nie gorszy poziom us³ug ni¿ w innych krajach (N = 72)
1,00 – zdecydowanie nie zgadzam siê; 5,00 – zdecydowanie zgadzam siê; ,00 – nie wiem



zmianach organizacyjnych – widzi go mniej wiêcej po³owa badanych (rys. 4).
Blisko 25% ma zdanie neutralne, prawdopodobnie ta grupa dostrzega wartoœæ
zmian organizacyjnych i jednoczeœnie koniecznoœæ dalszych inwestycji w infra-
strukturê logistyczn¹ i informatyczn¹. Nie by³o natomiast odpowiedzi zdecydo-
wanie neguj¹cych wartoœæ zmian organizacyjnych.

Zdania respondentów s¹ bardzo podzielone, jeœli chodzi o znaczenie us³ug
opartych na czynnoœciach fizycznych oraz us³ug zarz¹dczych/informatycznych
w hierarchii wartoœci klientów (rys. 5). Dla najwiêkszej grupy badanych (ponad
40%) obydwa rodzaje us³ug maj¹ podobn¹ wartoœæ, byæ mo¿e dlatego, ¿e czêsto
s¹ one ze sob¹ œciœle splecione i trudne do rozdzielenia. Pomimo tego, ¿e pytanie
zadano tylko us³ugodawcom realizuj¹cym us³ugi oparte na czynnoœciach fizycz-
nych, to nieco wiêcej respondentów wskaza³o na wiêksz¹ wartoœæ us³ug
zarz¹dczych i informatycznych (28%) ni¿ tych opartych na czynnoœciach fizycz-
nych (24%).
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Rysunek 4. Struktura odpowiedzi na pytanie: Oferowany przez nas poziom obs³ugi logi-
stycznej mo¿na jeszcze udoskonaliæ przy stosunkowo niskich nak³adach (N = 72)
1,00 – zdecydowanie nie zgadzam siê; 5,00 – zdecydowanie zgadzam siê; ,00 – nie wiem
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Rysunek 5. Struktura odpowiedzi na pytanie:W logistyce us³ugi zarz¹dcze i informatyczne
maj¹ wiêksz¹ wartoœæ dla klienta ni¿ us³ugi oparte na czynnoœciach fizycznych (N = 72)
1,00 – zdecydowanie nie zgadzam siê; 5,00 – zdecydowanie zgadzam siê; ,00 – nie wiem

[%]

Rysunek 6. Struktura odpowiedzi na pytanie: Pañstwa przedsiêbiorstwo znacznie lepiej re-
alizuje funkcje logistyczne ni¿ klient we w³asnym zakresie (N = 72)
1,00 – zdecydowanie nie zgadzam siê; 5,00 – zdecydowanie zgadzam siê; ,00 – nie wiem



Ostatnie z badanych zagadnieñ nie wzbudzi³o praktycznie ¿adnych kontro-
wersji; najni¿szy by³ te¿ odsetek respondentów niewyra¿aj¹cych opinii. Pytanie
badawcze dotyczy³o tego, czy us³ugodawca logistyczny, którego reprezentuj¹,
lepiej (w sensie skutecznoœci i efektywnoœci) realizuje funkcje logistyczne ni¿
klient we w³asnym zakresie. Zdecydowana wiêkszoœæ jest zdania (rys. 6), ¿e
klienci podjêli s³uszn¹ decyzjê, zlecaj¹c obs³ugê logistyczn¹ ich przedsiêbior-
stwu.

4. G³ówne obszary usprawnieñ w dzia³alnoœci badanych
operatorów logistycznych

Zakoñczenie badañ stanowi³a próba zdiagnozowania udoskonaleñ w obs³udze
logistycznej, które badani dokonali od pocz¹tku 2010 r. do momentu przeprowa-
dzania wywiadów. Badani zostali tak¿e poproszeni o ocenê efektów wprowa-
dzanych udoskonaleñ. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 9.

W celu u³atwienia wizualizacji wyniki te poddano gradacyjnej analizie kore-
spondencji (GCA), wykorzystuj¹c program GradeStat, opracowany w Instytucie
Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk. Jako rezultat GCA otrzymano
tzw. mapê nadreprezentacji6 (po wykonaniu ok. 150 000 iteracji Monte Carlo,
uzyskuj¹c wspó³czynnik korelacji gradacyjnej Rho*=0,287). W dalszej kolejno-
œci za pomoc¹ GradeStat wyznaczono 4 skupienia obszarów udoskonaleñ (rys. 7).

Skupienie pierwsze (od do³u prezentowanej mapy) to usprawnienia prze-
p³ywów informacyjnych oraz technologii informatycznych. U blisko 1/3 bada-
nych udoskonalenia w tym obszarze spe³ni³y oczekiwania us³ugodawców,
a 15–25% ocenia ich wprowadzenie jako umiarkowany sukces. Jednoczeœnie
wyraŸnie wiêkszy odsetek badanych – w porównaniu do innych obszarów udo-
skonaleñ – nie potrafi ich oceniæ. Ich oddzia³ywanie ma bowiem postaæ niemate-
rialn¹ i jest trudne do kwantyfikacji. Badania potwierdzi³y, ¿e sprawne
przep³ywy informacyjne wspierane technologiami informatycznymi s¹ uniwer-
salnym Ÿród³em kreowania wartoœci – najni¿szy odsetek badanych wskaza³, ¿e
takie usprawnienia nie dotycz¹ ich przedsiêbiorstwa (podobnie zarz¹dzanie
personelem).
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6 Szerzej na ten GCA: J.B. Ksi¹¿yk, O. Matyja, E. Pleszczyñska, M. Wiech (red.), Analiza danych me-
dycznych i demograficznych przy u¿yciu programu GradeStat, Instytut Podstaw Informatyki PAN, In-
stytut „Pomnik Centrum Zdrowia Dziecka”, Warszawa 2005. Wspó³czynnik korelacji gradacyjnej
jest maksymalizowany przez wielokrotne dopasowywanie kolejnoœci wierszy i kolumn matrycy
z danymi.



Tabela 9. Obszary udoskonaleñ w dzia³alnoœci badanych us³ugodawców logistycznych
oraz ich ocena od pocz¹tku roku 2010 (N = 72), (w %)
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A. Nowe obiekty logistyczne
(g³. magazyny)

19 8 11 21 6 7 28

B. Nowe wyposa¿enie magazynów 21 4 19 21 1 6 28

C. Usprawnienia manipulacji
materia³owych

14 7 15 32 4 6 22

D. Identyfikacja zapasów/³adunków 32 6 11 15 6 6 25

E. Modernizacja floty pojazdów 8 4 25 32 7 8 15

F. Optymalizacja tras przejazdów 11 4 26 32 6 8 13

G. Technologie informatyczne 13 10 15 32 15 13 3

H. Przep³yw informacji pomiêdzy
komórkami

14 4 25 28 17 7 6

I. Przep³yw informacji z klientami 15 3 25 33 11 7 6

J. Identyfikacja kosztów 15 6 24 35 6 6 10

K. Nowe us³ugi zarz¹dcze 17 8 31 24 8 4 8

L. Zarz¹dzanie personelem 25 7 25 21 7 10 6

M. Obs³uga posprzeda¿owa 31 4 13 11 6 11 25

W drugim skupieniu, bezpoœrednio za technologiami informatycznymi, zna-
laz³o siê rozszerzenie wachlarza us³ug o us³ugi zarz¹dcze. W skupieniu znalaz³y
siê jeszcze udoskonalenia zwi¹zane z modernizacj¹ floty transportowej oraz
identyfikacj¹ kosztów logistyki (w tym kosztów transportu). Nieco rzadziej
usprawnieñ poszukiwano w obszarze zarz¹dzania personelem – 25% badanych
nie wprowadzi³o tutaj ¿adnych usprawnieñ.

Ostatnie skupienie grupuje obszary, w których us³ugodawcy najczêœciej nie
wprowadzali ¿adnych udoskonaleñ. S¹ to: pozyskiwanie nowych obiektów ma-
gazynowych, usprawnienia dotycz¹ce fizycznej warstwy procesu realizacji
zamówieñ oraz obs³uga posprzeda¿owa. Wyró¿nia siê tutaj jednak grupa
us³ugodawców, u których sukcesem zakoñczy³o siê udoskonalanie czynnoœci
manipulacyjnych, skutkuj¹cych usprawnieniem procesu realizacji zamówieñ
(32%). Podsumowuj¹c wyniki, trzeba uwzglêdniæ, ¿e nie wszyscy badani
us³ugodawcy magazynowania oferuj¹ us³ugi magazynowania, st¹d du¿y odse-
tek odpowiedzi „Nie wiem/nie dotyczy”.
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Podsumowanie

Podczas analizy struktury badanych us³ugodawców nie uda³o siê wœród nich
wyró¿niæ typu 4PL (co nie by³o zaskoczeniem). Badania skoncentrowano zatem
na us³ugodawcach œwiadcz¹cych g³ównie us³ugi oparte na wykonywaniu czyn-
noœci fizycznych, co pozwali³o na sformu³owanie odpowiedzi na pytanie badaw-
cze tylko w czêœci ich dotycz¹cej. Wœród us³ugodawców tych mo¿na wyró¿niæ
grupê firm du¿ych, w wiêkszoœci prowadz¹cych swoj¹ dzia³alnoœæ w skali miê-
dzynarodowej i globalnej, której uwzglêdnienie przy modelowaniu ³añcuchów
dostaw wydaje siê byæ uzasadnione i wyp³ywa z kilku przes³anek. Us³ugodaw-
cy ci, prowadz¹c obs³ugê logistyczn¹, wspó³kszta³tuj¹ procesy biznesowe za-
chodz¹ce pomiêdzy uczestnikami ³añcuchów dostaw – pe³ni¹ zatem aktywn¹,
zarz¹dcz¹ rolê w przep³ywach materia³owych. Sami równie¿ elastycznie dopa-
sowuj¹ siê do œrodowiska obs³ugiwanego ³añcucha dostaw, a partnerstwo to jest
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wzmacniane d³ugookresowym kontraktem na obs³ugê logistyczn¹. Wagê tego
oddzia³ywania o zarz¹dczym charakterze potwierdzaj¹ wprowadzone u us³ugo-
dawców udoskonalenia – przede wszystkim w zakresie przep³ywów informacyj-
nych i systemów informatycznych, dziêki czemu mog¹ poszerzaæ ofertê o us³ugi
zarz¹dcze oraz informatyczne. Czêœæ z us³ugodawców jest zdania, ¿e procesy
logistyczne s¹ kluczowe dla funkcjonowania ³añcucha dostaw, zatem jego uczest-
nicy powinni zabiegaæ o pozyskanie jak najlepszego us³ugodawcy. Odwraca to
tradycyjny obraz podrzêdnej pozycji us³ugodawców wobec klientów.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ (na razie z pewn¹ ostro¿noœci¹), ¿e us³u-
godawcy kszta³tuj¹cy przep³ywy materia³owe nie powinni byæ pomijani w mo-
delowych ujêciach ³añcuchów dostaw. Uzyskane podczas badañ wyniki warto
jednak w przysz³oœci skonfrontowaæ ze stanowiskiem producentów, ich dostaw-
ców oraz dystrybutorów. Dopiero taka konfrontacja pozwoli na sformu³owanie
ewentualnego postulatu uwzglêdniania us³ugodawców logistycznych w mode-
lach ³añcucha.
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POSITION AND ACTIVITY OF THIRD PARTY LOGISTICS
IN SUPPLY CHAINS. RESEARCH REPORT

(Summary)

Supply chain models (including SCOR) presented in literature do not comprise the
3th and 4th Party Logistics. Consequently, they are treated as passive units, without sig-
nificant influence on how materials and information flow throughout the chain. Other
sources, especially devoted to logistics services, present the role of 3PLs and 4PLs in-
versely, as flows managing participants. The aim of survey research was to recognise the
real 3PLs and 4PLs position in supply chains.
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ASYMETRIA INFORMACJI W PROCESACH KONKURENCJI
JAKOŒCI¥ NA RYNKU US£UG LOGISTYCZNYCH

Wprowadzenie

Wzrost wspó³czesnych procesów konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logi-
stycznych powoduje, i¿ coraz wiêkszego znaczenia nabiera dostêp, wymiana
oraz wykorzystanie informacji. Informacja1 staje siê kluczowym zagadnieniem
w procesach konkurencji na rynku us³ug logistycznych. Literatura przedmiotu
przynosi bardzo wiele prób ujêcia terminologii informacji prezentowanych
przez autorów o ró¿nych zainteresowaniach naukowych2. Badania literatury
przedmiotu wskazuj¹ na znaczne zró¿nicowanie w³aœciwoœci informacji3:
– przejawia cechê synergii,
– jest niezale¿na od obserwatora (obiektywna),

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

1 Zob. ³ac. informatio – wyobra¿enie, wizerunek, pomys³. W. Kopaliñski, S³ownik wyrazów obcych
i zwrotów obcojêzycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 229. W literaturze przedmiotu
powszechny jest pogl¹d co do braku jednoznacznej interpretacji pojêcia „informacja” – zob. J. Ki-
sielnicki, Systemy informatyczne zarz¹dzania, Placet, Warszawa 2008, s. 19. W niektórych badaniach
naukowych wrêcz rezygnuje siê z definiowania pojêcia informacja, poprzestaj¹c na jego intuicyj-
nym rozumieniu, zob. W. Oleñski, Standardy informacyjne w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Warszawskiego, Warszawa 1997, s. 16.

2 Zob. J. Olesiñski, Ekonomia informacji. Metody, PWE, Warszawa 2003; W. Pisarek, Wstêp do nauki
o komunikowaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; J. Czekaj, Metody
zarz¹dzania informacj¹ w przedsiêbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Kraków 2000; Analiza pojêcia informacji, red. J.J. Jadacki, Wydawnictwo Naukowe Semper, Warszawa
2003; S. Mynarski, Elementy teorii systemów i cybernetyki, PWE, Warszawa 1979; R.B. Ashby, Infor-
mation Theory, Dover Publications, Inc., New York 1990; L. Brillouin, Nauka a teoria informacji, PWN,
Warszawa 1969; B. Stefanowicz, Informacja, SGH, Warszawa 2004; E. Kowalczyk, O istocie informa-
cji, WKi£, Warszawa 1981.

3 Wstêp do informatyki, red. B. Stefanowicz, Akademicka Oficyna Wydawnicza PLJ, Warszawa 1998,
s. 18.



– jest ró¿norodna,
– jest zasobem niewyczerpalnym,
– mo¿e byæ powielana i przenoszona w czasie i przestrzeni,
– mo¿na j¹ przetwarzaæ nie powoduj¹c jej zniekszta³cenia (zu¿ycia),
– ta sama informacja ma ró¿ne znaczenie dla ró¿nych u¿ytkowników (subiek-
tywnoœæ ocen),

– ka¿da jednostkowa informacja opisuje obiekt tylko ze wzglêdu na jedn¹ jego
cechê.
Analizuj¹c literaturê przedmiotu i formu³owane tam okreœlenia terminologii

zwi¹zanej z informacj¹, mo¿na dokonaæ klasyfikacji na podstawie dwóch teorii
– iloœciowej i jakoœciowej. W teorii iloœciowej, stworzonej przez C. Shanonna,
zwraca siê uwagê na wp³yw wielkoœci informacji na stopieñ okreœlonoœci lub
nieokreœlonoœci obiektu. W tym znaczeniu informacja okreœlana jest cybernetycz-
nie i rozumiana jako stopieñ niewiedzy o badanym zjawisku, umo¿liwiaj¹cym
cz³owiekowi i innemu organizmowi ¿ywemu lub urz¹dzeniu lepsze poznanie
otoczenia i przeprowadzenie w sprawniejszy sposób celowego dzia³ania. Pod-
stawowe kategorie, wokó³ których tworzone s¹ okreœlenia pojêcia informacji, to
entropia i prawdopodobieñstwo4. Wed³ug teorii jakoœciowej5 bada siê w³aœciwoœci
informacji oraz jej znaczenie w aspekcie u¿ytkowym. W tym ujêciu przyjmuje
siê, ¿e informacja oznacza znaczenie treœci, jakie przyporz¹dkowuje siê danym
przy zastosowaniu odpowiedniej konwencji. Innymi s³owy, informacja kszta³-
tuje znaczenie danych w relacji do wyspecyfikowanego kontekstu dzia³ania lub
wypowiedzi. Aby informacja zosta³a uznana za u¿yteczn¹, musi spe³niaæ nastê-
puj¹ce warunki: adekwatnoœci, prawdziwoœci, aktualnoœci, dok³adnoœci, jasnoœci
i zrozumia³oœci6. Zarówno w teoretycznych, jak i praktycznych relacji gospodar-
czych informacja uwa¿ana jest za jeden z podstawowych zasobów kszta³tuj¹cy
sprawnoœæ procesów gospodarowania7. Informacja jest równie¿ towarem – czyli
dobrem, które mo¿e stanowiæ przedmiot transakcji kupna – sprzeda¿y8. Infor-
macja jest tak¿e czynnikiem wytwórczym – czynnikiem produkcji, który odgry-
wa coraz bardziej istotn¹ rolê, a byæ mo¿e nawet przewy¿sza swym znaczeniem
klasyczne wartoœci ekonomiczne – ziemiê (surowce), pracê (potencja³ ludzkich
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4 Zob. H. Batorowska, B. Czuba³a, Wybrane zagadnienia nauki o informacji i technologii informacyjnej,
Wydawnictwo Naukowe WSP, Kraków 2000, s. 11.

5 Wprowadzi³ w niej rozró¿nienie miêdzy informacjami opisuj¹cymi a informacjami identyfi-
kuj¹cymi i wykaza³, ¿e tylko liczba informacji identyfikuj¹cych jest tym samym, co iloœæ informacji
wyra¿ona wzorem Claude E. Shannona – wbrew panuj¹cemu dotychczas przeœwiadczeniu, ¿e od-
nosi siê on do wszelkich informacji. Zob. M. Mazur, Jakoœciowa teoria informacji, WNT, Warszawa
1970.

6 Informatyka w zarz¹dzaniu, red. C.M. Olszak, H. Sroka, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Ka-
towice 2003, s. 23.

7 S. Forlicz, Informacja w biznesie, PWE, Warszawa 2008, s. 26–41.
8 J. Oleñski, Elementy ekonomiki informacji. Podstawy ekonomiczne informatyki gospodarczej. Studia infor-

matyki gospodarczej, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2006, s. 206.



r¹k i umys³ów) oraz kapita³ (infrastruktura, technologie)9 – w rozwoju wspó³czes-
nych procesów konkurencji. I choæ trudno do koñca w sposób jednoznaczny
okreœliæ pojêcie informacji w rozwoju wspó³czesnych zjawisk w logistyce10,
a szczególnie tych dotycz¹cych kszta³towania procesów konkurencji jakoœci¹,
warto bli¿ej dokonaæ rozpoznania tego zagadnienia, zw³aszcza przez pryzmat
asymetrii informacji11, która z punktu widzenia procesów konkurencji jakoœci¹
na rynku logistycznym posiada szczególne znaczenie.

Celem artyku³u jest prezentacja problematyki asymetrii informacji w proce-
sach konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logistycznych. W artykule zaprezen-
towano istotê i cechy modelowania jakoœci us³ug logistycznych, przedstawiono
równie¿ etapy tego procesu: identyfikacjê, systematyzacjê, badanie, weryfikacjê
oraz grupowanie. Artyku³ zawiera równie¿ wybrane wyniki autorskich badañ
pilota¿owych przeprowadzonych wœród operatorów logistycznych w RFN,
Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce, Czechach i S³owacji.

1. Asymetria informacji jako element rynku us³ug logistycznych

Badania asymetrii informacji zapocz¹tkowane zosta³y ju¿ w XIX w., kiedy to
A. Marshall, weryfikuj¹c miêdzy innymi poziom p³acy i jej wydajnoœæ w stosun-
ku do pracowników, doszed³ do wniosku, ¿e g³êbsze badanie uwzglêdniaj¹ce
niepe³n¹ informacjê skomplikowa³oby jedynie prowadzon¹ analizê ekono-
miczn¹, z tego powodu nie rozwin¹³ dalej tego zagadnienia. Istotnego kroku
w kierunku g³êbszej analizy zjawiska asymetrii informacji dokona³ F. von Hayek12,
uwa¿any za prekursora roli i znaczenia wiedzy i informacji w gospodarce, który
dowiód³, i¿ ceny nawet w warunkach konkurencji niedoskona³ej s¹ noœnikami
informacji niepe³nej, a niepe³na informacja prowadzi do nieefektywnoœci. Jed-
nak¿e znacz¹cy okres rozwoju zjawisk zwi¹zanych z badaniami nad wp³ywem
informacji przypada na lata 60. i 70. XX w., kiedy to pojêcie asymetrii informacji
na grunt nauk ekonomicznych wprowadzi³ A. Mirrless. Równie¿ W. Vickrey,
analizuj¹c rozwój teorii dzia³ania w warunkach, gdy zdobycie pe³nej informacji
o rynku nie jest mo¿liwe, w istotny sposób przyczyni³ siê do pog³êbienia wiedzy
o zjawisku asymetrii informacji. Znaczenie badañ prowadzonych przez W. Vick-
reya i A. Mirrlessa zosta³o docenione przyznaniem im w roku 1996 nagrody
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9 Informatyka ekonomiczna, red. E. Niedzielska, Akademia Ekonomiczna Wroc³aw, Wroc³aw 1998,
s. 14.

10 Zob. E. Go³embska M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiêbiorstw, Wydawnictwa Nauko-
we PWN, Warszawa–Poznañ 1997.

11 W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 2002, s. 208–211.
12 F. von Hayek – laureat nagrody im. A. Nobla w 1974 r. – za pionierskie prace w dziedzinie teorii
pieni¹dza i wahañ cyklicznych oraz pog³êbion¹ analizê wspó³zale¿noœci zjawisk ekonomicznych
spo³ecznych i instytucjonalnych.



im. A. Nobla13. Rozwa¿aj¹c zjawisko asymetrii informacji, wymieniæ nale¿y rów-
nie¿ R. Lukasa14 – twórcê teorii racjonalnych oczekiwañ. Analizuj¹c dzia³anie
miêdzy innymi podmiotów gospodarczych w warunkach niepewnoœci oraz asy-
metrii informacji, wykaza³ ich funkcjonowanie, opieraj¹c siê na niedoskona³ej
informacji, która ulega ci¹g³ej ewolucji15.

Informacja oraz jej implikacje, szczególnie te dotycz¹ce zjawiska asymetrii
informacji, stanowi³y wczeœniej przedmiot badañ wielu ekonomistów, jednak¿e
dopiero g³êbokie studia zagadnienia przeprowadzone przez G.A. Akerlofa,
J.E. Stiglitza, i M. Spence’a16 w pe³ni naœwietli³y istotê tego problemu. Istotnym
wk³adem noblistów w badania nad zjawiskiem asymetrii informacji jest stwier-
dzenie, ¿e istnieje znacz¹ca ró¿nica w funkcjonowaniu rynków zale¿nie od pozio-
mu dostêpu do informacji. J.E Stiglitz17, analizuj¹c procesy typu self – screening
na rynku ubezpieczeniowym, koncentrowa³ siê przede wszystkim na zjawisku
³agodzenia zjawiska asymetrii informacji18, efektem jego badañ s¹ miêdzy inny-
mi charakterystyki typów klientów na podstawie dokonywanych przez nich
wyborów19. Natomiast M. Spence na podstawie analizy konkurencji dokona³
charakterystyki bariery informacji poprzez unikanie zjawiska selekcji negatyw-
nej (tzw. signaling) na rynku pracy, udowadniaj¹c, i¿ wyjœciem z tego problemu
jest sygnalizowanie jakoœci20. Z kolei G.A. Akerlof21 na przyk³adzie analizy rynku
u¿ywanych samochodów okreœli³ jedno z istotnych zjawisk towarzysz¹cych
asymetrii informacji – negatywn¹ selekcjê (adverse selection)22. Przenosz¹c rozwa-
¿ania G.A. Akerlofa, M. Spence oraz J.E. Stiglitza na analizowane pole badaw-
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13 A. Mirrlees razem zW. Vickreyem w roku 1996 otrzymali nagrodê im. A. Nobla za prace dotycz¹ce
rozwoju teorii dzia³ania w warunkach ograniczonej informacji o rynku.

14 R. Lucas – laureat nagrody im. A. Nobla w 1995 r. – przedstawiciel nowej makroekonomii klasycz-
nej, sformu³owa³ hipotezê racjonalnych oczekiwañ, która oparta jest m.in. na wykorzystaniu
wszelkich dostêpnych informacji, zob. P. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 2, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 409.

15 Zob. A. Blajer-Go³êbiewska, Modelowanie niepe³nej informacji za pomoc¹ teorii gier, www. mokro.
univ.szczecin.pl/bp/PDF/76/5.pdf [dostêp: 21.03.2010].

16 G.A. Akerlof, J.E. Stiglitz, i M. Spence w 2001 r. za analizê rynków cechuj¹cych siê asymetri¹ infor-
macji zostali uhonorowani nagrod¹ im. A. Nobla.

17 Zob. J.E. Stiglitz, Information and the change in the paradigm in Economics (part 1), „The American Eco-
nomist” 2003, vol. 47, no. 2, s. 6–26.

18 Zob. A. Charlton, J.E. Stiglitz, Aid for Trade, „Aussenwirtschaft“ 2006, vol. 61, no. 2, s. 143–156.
19 Zob. J.E. Stiglitz, A. Weiss, Asymmetric information in Credit Markets and its implication for Macro-Eco-

nomies, „Oxford Economic Papers” 1992, vol. 44, no. 4, s. 162–192.
20 Zob. A. Karla, S. Li, Signaling Quality Through Specialization, „Marketing Science Institute for Opera-
tions Research the Management Science”, 2008, vol. 27, no. 2, s. 168–184.

21 G.A. Akerlof, The Market for „Lemons”. Qualitative Uncertainty and the Market Mechanism, „Quarterly
Journal of Economics” 1970, nr 84, s. 488–500.

22 Selekcja negatywna zwi¹zana jest z asymetri¹ informacji o poziomie, jakoœci us³ug logistycznych
oferowanych na rynku. Szerokie omówienie zjawiska negatywnej selekcji prezentuje F.S. Mish-
kin, zob. F.S. Mishkin, Ekonomika pieni¹dza, bankowoœci i rynków finansowych, PWN, Warszawa 2002,
s. 250–272.



cze, mo¿na powiedzieæ, i¿ istota asymetrii informacji sprowadza siê do sytuacji,
w której jeden z podmiotów – operator us³ug logistycznych, jest lepiej poinfor-
mowany ni¿ drugi – ich nabywca. Asymetria informacji jest zatem nierówno-
wag¹ informacyjn¹ podmiotów na rynku us³ug logistycznych (zob. rys. 1).

Nabywca us³ug logistycznych nie do koñca zna poziom jakoœci us³ug, które
kupuje, nie wie, czy parametry jakoœci us³ug logistycznych bêd¹ realizowane
zgodnie z deklarowanym w ofercie i potwierdzonym w umowie poziomem, do-
wiaduje siê tego dopiero po zrealizowaniu us³ugi. Niepewnoœæ nabywcy23 co do
poziomu jakoœci us³ug logistycznych, bêd¹ca przedmiotem jego w¹tpliwoœci,
mo¿e zostaæ sprowadzona do nastêpuj¹cych przypadków24:
– operator us³ug logistycznych nie mo¿e w trakcie wykonania umowy zmieniæ
poziomu jakoœci realizowanych us³ug, a ich nabywca dopiero po ich zrealizo-
waniu jest w stanie dokonaæ oceny ich poziomu;

– operator us³ug logistycznych mo¿e w trakcie wykonania umowy zmieniæ po-
ziom jakoœci realizowanych us³ug, ale nabywca jest w stanie dokonaæ oceny
ich poziomu po ich zrealizowaniu;
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23 Zob. P. Nowak, Instrumenty ograniczania niepewnoœci konsumenta,Wy¿sza Szko³a Humanitas w Sos-
nowcu, s. 128–129, www.sbc.org.pl/Content/10643 [dostêp: 28.03.2010].

24 K. Spremann, Asymetrische Informationen, „Zeitschrift für Betriebswiertschaft“ 1990, nr 80 s. 561–
586, za: P. Nowak, Instrumenty ograniczania…, s. 128–129, www.sbc.org.pl/Content/10643 [dostêp:
28.03.2011].



– operator us³ug logistycznych mo¿e w trakcie wykonania umowy zmieniæ po-
ziom jakoœci realizowanych us³ug, ale ich nabywca nie jest w stanie oceniæ
ich poziomu po ich zrealizowaniu.
Pierwszy z analizowanych przypadków generuje rzeczywisty poziom jakoœci

us³ug logistycznych, który po stronie operatora us³ug logistycznych wynika
z koniecznoœci wywi¹zania siê z okreœlonych w ofercie oraz potwierdzonych
w umowie obowi¹zków co do zapewnienia okreœlonego poziomu jakoœci reali-
zowanych us³ug logistycznych, zaœ po stronie nabywcy wi¹¿e siê z okreœleniem
ich oceny. Drugi i trzeci z analizowanych przypadków ze wzglêdu na mo¿li-
woœæ zmiany poziomu jakoœci realizowanych us³ug logistycznych mo¿e genero-
waæ pokusê nadu¿ycia (moral hazard)25 ze strony operatora us³ug logistycznych.
Zjawisko pokusy nadu¿ycia zaufania nabywcy wystêpuje najczêœciej, gdy ope-
rator us³ug logistycznych ma siln¹ motywacjê do obni¿ania ich poziomu. Zjawi-
sko pokusy nadu¿ycia nasili siê wtedy, gdy wraz ze zwiêkszaniem siê poziomu
jakoœci us³ug logistycznych przez operatora nie nast¹pi³ wzrost przychodów
z tego tytu³u. Operator us³ug logistycznych bêdzie wiêc mia³ motywacjê do ob-
ni¿ania poziomu jakoœci us³ug logistycznych do granic, które nie wzbudz¹ nega-
tywnej reakcji nabywców. Wówczas, gdy gorszej jakoœci us³ugi bêd¹ wypiera³y
z rynku us³ugi o lepszej jakoœci, nast¹pi zjawisko negatywnej selekcji26. Zatem
nabywca nie ma mo¿liwoœci, by oceniæ poziom jakoœci us³ug logistycznych
przed ich zrealizowaniem, a operator oferuj¹cy us³ugi o wysokim poziomie ja-
koœci, nie mo¿e przed ich realizacj¹ odró¿niæ siê od tych, którzy oferuj¹ us³ugi
o ni¿szej jakoœci. Przy porównywalnej cenie za okreœlony rodzaj us³ug logistycz-
nych o przeciêtnej jakoœci przestanie byæ op³acalne oferowanie wy¿szego ich
poziomu. Kluczowy aspekt zagadnienia sprowadza siê zatem nie tyle do zmian
w sposobie funkcjonowania rynku us³ug logistycznych, ile zwiêkszenia pozio-
mu jego sprawnoœci27. Asymetria informacji determinuje zachowania rynkowe
podmiotów i funkcjonowanie rynku, bêd¹c jedn¹ z g³ównych przyczyn jego za-
wodnoœci. Nabywcy us³ug logistycznych, dysponuj¹cy niepe³n¹ informacj¹, nie
zauwa¿aj¹ ró¿nic miêdzy jakoœci¹ oferowanych us³ug logistycznych. W rezulta-
cie cena nie odzwierciedla rzeczywistego poziomu ich jakoœci i rynek nie jest
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25 Literatura przedmiotu wyró¿nia krótko- i d³ugookresowe zjawisko moralnego hazardu, zob.
E.J. Frydl, M. Quintyn, The Benefits and Costs of Intervening in Banking Crises, „IMF Working Paper”
00/147, Washington D.C. 2000, s. 9.

26 Podobne zjawisko negatywnej selekcji znane jest nauce ekonomii od czasu opisanego przez prawo
Kopernika-Greshama przypadku tzw. psucia pieni¹dza, polegaj¹cego na wypieraniu z rynku lep-
szego pieni¹dza kruszcowego przez gorszy pieni¹dz kruszcowy, zob. M. Kopernik,Monetae cuden-
dae ratio 1526 za: W. Stankiewicz, Historia myœli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2000, s. 101–102;
U. Zagóra-Jonszta, Wyk³ady z historii myœli ekonomicznej – cz. I, Akademia Ekonomiczna w Katowi-
cach, Katowice 2005, s. 18.

27 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 96–101
oraz 370–371.



w stanie „oczyœciæ” siê z us³ug o niskiej jakoœci. Z powodu niepe³nej informacji
mechanizm rynkowy zawodzi i obni¿a siê efektywnoœæ gospodarki28.

Wydawa³oby siê wiêc, ¿e zjawisko negatywnej selekcji dla pozycji operatora
us³ug logistycznych na rynku, który oferuje us³ugi wysokiej jakoœci, w œwietle
teorii asymetrii informacyjnej jest niesprzyjaj¹ce, a przynajmniej znacz¹co pro-
blematyczne. Informacje i zapewnienia o wysokim poziomie jakoœci realizowa-
nych us³ug logistycznych, które nabywcy sk³adaj¹ inni konkurenci, s¹ ma³o
przekonuj¹ce, gdy¿ tego typu informacje sk³adaj¹ na rynku wszyscy, a przez to
poziom ich wiarygodnoœci okazuje siê najczêœciej w¹tpliwy. Problem przekona-
nia nabywcy us³ug logistycznych, ¿e poziom oferowanej jakoœci us³ug logistycz-
nych jest dla niego bardziej konkurencyjny ni¿ propozycje innych operatorów
staje siê wiêc kwesti¹ kluczow¹. Istotê dyskusji nad analizowanym zagadnie-
niem mo¿na zatem sprowadziæ do prostego modelu u¿ytecznoœci, na podstawie
którego mo¿na wyodrêbniæ czterech typy sytuacji, w których zarówno operato-
rzy us³ug logistycznych, dysponuj¹cy zwykle odpowiednim stopniem dostêp-
noœci do informacji o poziomie jakoœci realizowanych us³ug, jak i ich nabywcy,
wykorzystuj¹cy te informacje do swoich potrzeb, mog¹ dokonaæ alokacji posia-
danych i oferowanych informacji ze wzglêdu na ich u¿ytecznoœæ. Istota modelu
u¿ytecznoœci informacji o jakoœci us³ug logistycznych sprowadza siê wiêc do
okreœlenia stopnia korzyœci z posiadanych informacji oraz zdolnoœæ ich zaspoko-
jenia – rysunek 2.

Wysoki poziom u¿ytecznoœci informacji o jakoœci us³ug logistycznych,
bêd¹cy efektem znacz¹cego zadowolenia oraz korzyœci informacyjnych, tworzy
idealn¹ sytuacjê, pozwalaj¹c¹ operatorom us³ug logistycznych kszta³towaæ po-
zytywn¹ reputacjê rzetelnego dostawcy wysokiej jakoœci us³ug logistycznych –
obszar A. W takiej sytuacji nie ma mowy o anonimowym i przypadkowym wy-
borze operatora us³ug logistycznych przez nabywcê, który bêd¹c dobrze zorien-
towany, akceptuje najczêœciej operatora o uznanej marce i ugruntowanej pozycji
na rynku. Nabywca us³ug logistycznych, posiadaj¹c wysoki stopieñ zadowole-
nia z posiadanych informacji, mo¿e wiêc ograniczyæ poziom jej asymetrii, mini-
malizuj¹c tym samym zjawisko negatywnej selekcji. Korzystaj¹c z wysokiego
zadowolenia z posiadanych informacji, nabywca mo¿e wiêc dokonywaæ wybo-
rów najkorzystniejszych dla siebie ofert, wiedz¹c, ¿e za uzgodnion¹ cenê otrzy-
ma us³ugê na satysfakcjonuj¹cym poziomie. Zdobycie wysokiego poziomu u¿y-
tecznoœci informacji o jakoœci us³ug logistycznych zwi¹zane jest jednak¿e
z ponoszeniem znacznych nak³adów oraz wymaga czasu. Niemniej jednak ope-
rator us³ug logistycznych, któremu zale¿y na wysokim poziomie jakoœci us³ug,
nie zaryzykuje obni¿enia ich standardu, gdy¿ spowoduje to utratê jego reputa-
cji w oczach nabywcy. Wysoki poziom u¿ytecznoœci informacji o jakoœci us³ug
logistycznych oferowanych przez okreœlonych operatorów, którzy zdo³ali zdo-
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byæ odpowiedni¹ reputacjê i stosuj¹ wysokie standardy ich realizacji, mo¿e zo-
staæ dodatkowo wsparty gwarancj¹. Gwarancja jest traktowana przez nabywcê
jako wiarygodna informacja o wysokim poziomie jakoœci us³ug logistycznych.
Obszar A wymaga wiêc od operatora us³ug logistycznych wypracowania wyso-
kich standardów, znacz¹cej reputacji oraz udzielania gwarancji jakoœci oferowa-
nych us³ug logistycznych. Inaczej rysuje siê sytuacja w obszarach B i D, gdzie je-
dynie dostateczny poziom zadowolenia z posiadanych informacji o jakoœci
us³ug logistycznych oraz niski stopieñ korzyœci obci¹¿ony jest znacz¹c¹ niespraw-
noœci¹. Niski poziom zadowolenia informacyjnego o poziomie jakoœci us³ug
logistycznych oraz ma³y stopieñ korzyœci informacyjnych charakteryzuje z kolei
obszar C. Znacz¹co, w³aœnie ze wzglêdu na ma³o korzystny dla nabywcy sto-
pieñ zadowolenia z posiadanych informacji, sytuacja w obszarze C jest dla nie-
go niekorzystna i charakteryzuje siê silnym poziomem asymetrii informacji oraz
wystêpowaniem zjawiska ujemnej selekcji.
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Rysunek 2.Macierz relacji poziomuu¿ytecznoœci informacji o jakoœci us³ug logistycznych
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2. Czynniki asymetrii informacji

Ujêcie dyskusji o wp³ywie asymetrii informacji, a szczególnie jej konsekwen-
cjach, na rozwój procesów konkurencji jakoœci¹ w postaci macierzy u¿ytecznoœci
pozwoli przede wszystkim na racjonalizacjê dalszych poszukiwañ i pog³êbienie
badañ nad analizowanym zagadnieniem, wymaga jednak¿e uzupe³nienia o do-
datkowe czynniki, które wprawdzie zwiêkszaj¹ adekwatnoœæ, ale równoczeœnie
okreœlaj¹ mo¿liwoœæ predykcji rzeczywistego przebiegu zjawiska asymetrii infor-
macji na kszta³towanie siê procesów konkurencji jakoœci¹. Œledz¹c uwa¿nie lite-
raturê przedmiotu i analizuj¹c dynamikê rozwoju zjawiska konkurencji, mo¿na
wyró¿niæ dwie grupy czynników. Do pierwszej grupy czynników, ze wzglêdu
na kryterium adekwatnoœci, zaliczono – dostêpnoœæ informacyjn¹, wartoœæ infor-
macji, fa³szowanie informacji oraz iluzoryczn¹ dywersyfikacjê informacji. Nato-
miast do drugiej grupy czynników, ze wzglêdu na kryterium predykcji, zaliczono
nastêpuj¹ce czynniki – selektywnoœæ informacji, preferencje wyboru, nadu¿ycia
informacyjne, informacyjne wykluczenie (rys. 3).

Analizuj¹c czynniki okreœlaj¹ce zjawisko asymetrii informacji, warto przede
wszystkim zwróciæ uwagê na problem dostêpnoœci do informacji o jakoœci us³ug
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logistycznych oferowanych przez danego operatora. Dostêpnoœæ informacji
okreœla mo¿liwoœci ich uzyskania przez danego nabywcê w danych warunkach
rynku29. Znaczenie tego czynnika jest o tyle istotne, o ile warunkuje osi¹gniêcie
za³o¿onych przez nabywcê celów. Brak dostêpu do informacji o poziomie jako-
œci us³ug logistycznych mo¿e spowodowaæ istotny wzrost ryzyka30 zwi¹zanego
z ich realizacj¹, co w efekcie rzutuje na mo¿liwoœci osi¹gania przez nabywcê
okreœlonych korzyœci.

Z dostêpnoœci¹ informacji wi¹¿e siê bezpoœrednio kolejny, nie mniej wa¿ny
czynnik, a mianowicie wartoœæ informacji. Wartoœæ informacji zwi¹zana jest ze
zjawiskiem paradoksu informacyjnego, który g³osi, ¿e wartoœæ informacji nie
jest znana lub jest trudna do oszacowania dopóty, dopóki nie zostanie uzyska-
na31. Problem polega na tym, ¿e nabywca us³ug logistycznych nie dowie siê, czy
warto by³o poszukiwaæ na rynku innej oferty zanim nie poniesie kosztów
zwi¹zanych z jej pozyskaniem. Nabywca us³ug logistycznych mo¿e równie¿
mieæ do czynienia z informacjami nieprawdziwymi32 albo mo¿e zetkn¹æ siê z in-
formacjami myl¹cymi – iluzoryczna dywersyfikacja informacji. Iluzorycznoœæ
dywersyfikacji informacji polega na sztucznym ich wyró¿nieniu i zró¿nicowa-
niu w celu uzyskania przewagi nad konkurentami – uzyskania swoistego rodza-
ju renty informacyjnej – o parametrach jakoœci us³ug logistycznych, które w rze-
czywistoœci s¹ ma³o istotne, zostaj¹ zaprezentowane w ofercie jako znacz¹ce. O ile
nieprawdziwoœæ informacji o poziomie jakoœci us³ug logistycznych mo¿e istot-
nie blokowaæ osi¹ganie okreœlonych celów przez nabywcê, o tyle iluzorycznoœæ
ich dywersyfikacji, poprzez wprowadzenie swoistego zawoalowania, mo¿e do-
prowadziæ do selektywnoœci i w skrajnych przypadkach do wykluczenia infor-
macyjnego. Selektywnoœæ informacji polega na wybiórczym, niepe³nym infor-
mowaniu nabywcy oraz przemilczaniu niewygodnych informacji o poziomie,
rodzaju, zakresie i jakoœci oferowanych przez operatora us³ug logistycznych.
Z kolei informacyjne wykluczenie33 jest bardziej radykaln¹ form¹ selektywnoœci
informacji i wi¹¿e siê z nieudzielaniem ¿adnych informacji zwi¹zanych z jakoœci¹
us³ug logistycznych przez danego operatora. Zbli¿ony efekt mo¿e spowodowaæ
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29 Zob. A.M. Michalski, Ocena dostêpnoœci informacji w organizacji gospodarczej, www.swo.ae.katowi-
ce.pl/_pdf/323.pdf [dostêp: 26.03.2010].

30 M. Maternowska, Zarz¹dzanie ryzykiem: odpowiedzialnoœæ i kszta³towanie poziomu zabezpieczeñ, „Logi-
styka” 2009, nr 3, s. 11–14; E. Kuliñska, Zarz¹dzanie ryzykiem procesów logistycznych, „Logistyka”
2009, nr 3, s. 15–22; G. Wieteska, Czynniki ryzyka dla strumienia towaru w ³añcuchu dostaw, „Logisty-
ka” 2009, nr 3, s. 23–26; E. Kuliñska, Ryzyko procesów logistycznych w aspekcie tworzenia wartoœci doda-
nej, „Logistyka” 2009, nr 2, s. 46–47.

31 Zob. M. Olender-Skorek, K.B. Wydro, Wartoœæ informacji, „Telekomunikacja i techniki informacyj-
ne” 2007, nr 1–2, s. 73–75.

32 Zob. T. Sójka, Obowi¹zki informacyjne spó³ek publicznych i odpowiedzialnoœæ cywilna za ich naruszanie,
Wolters Polska, Warszawa 2008, s. 25–36 oraz passim.

33 Zob. C. Manuel, H. Pekka, Spo³eczeñstwo informacyjne i pañstwo dobrobytu, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2009, s. 41–52.



kolejny z czynników zwi¹zany z nadu¿yciem informacyjnym34, kiedy to nad-
mierna iloœæ informacji35 o poziomie jakoœci us³ug logistycznych mo¿e istotnie
ograniczyæ nabywcy precyzyjne okreœlenie preferencji wyboru36. Preferencje
wyboru stanowi¹ kolejny z wyró¿nionych czynników i wynikaj¹ z posiadanych
informacji koniecznych do osi¹gania przez nabywcê okreœlonych celów37. Nabyw-
ca, posiadaj¹c konkretne informacje o jakoœci us³ug logistycznych, mo¿e przede
wszystkim podejmowaæ racjonalnie decyzje38 o wyborze konkretnego operatora
oferuj¹cego okreœlone parametry zwi¹zane z poziomem us³ug logistycznych39.

Obecnie w literaturze przedmiotu k³adzie siê silny nacisk na stosunkowo niski
stopieñ zaanga¿owania nabywcy w proces informacyjny w trakcie podejmowa-
nia decyzji na rynku us³ug logistycznych. Odrzuca siê tym samym model eko-
nomiczny nabywcy, w którym mia³ on dostêp do pe³nej informacji rynkowej,
aktywnie jej poszukiwa³ i przetwarza³ w celu dokonywania najbardziej racjonal-
nych wyborów. Ponadto odmawia siê uznania modelu nabywcy pasywnego,
który biernie poddaje siê dzia³aniom promocyjnym, podejmuj¹c decyzje impul-
sywnie i w sposób nieracjonalny. Aktualnie przyjmuje siê, i¿ nabywca jest jed-
nostk¹ rozwi¹zuj¹c¹ problem, poszukuj¹c¹ informacji i dokonuj¹c¹ oceny40 po-
ziomu jakoœci ró¿nych us³ug logistycznych.

Reasumuj¹c tê czêœæ rozwa¿añ, nale¿y podkreœliæ, i¿ informacja, a zw³aszcza
jej poziom asymetrii, stanowi kluczowy fragment kszta³towania procesów kon-
kurencji jakoœci¹, która uwarunkowana jest szeregiem czynników, silnie z sob¹
powi¹zanych, wzajemnie siê determinuj¹cych, tworz¹cych na rynku us³ug logi-
stycznych wielop³aszczyznow¹ sieæ relacji, któr¹ nale¿y zidentyfikowaæ – jako
przedmiot badañ empirycznych.

3. Wybrane wyniki badañ asymetrii informacji w procesach
konkurencji jakoœci¹ na wybranych rynkach us³ug logistycznych

Z dotychczasowych rozwa¿añ wynika, i¿ niebagatelne znaczenie dla opera-
tora us³ug logistycznych posiada identyfikacja czynników asymetrii informacji
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34 Zob. A. Szewczyk, Spo³eczeñstwo informacyjne – problemy rozwoju, Difin, Warszawa 2007, s. 30–40.
35 Zob. D. Beeg, S. Fisher, R. Dornbusch,Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2003, s. 286; M. Golka, Barie-

ry w komunikowaniu i spo³eczeñstwo (dez)informacyjne, PWE, Warszawa 2008, s. 153–164.
36 Zob. Z. Œwitalski, Miêkkie modele preferencji i ich zastosowanie w ekonomii, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznañ 2002.

37 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 47–54 oraz passim.
38 B.M. Dubik, Problemy informacyjne i decyzje w dzia³alnoœci inwestycyjnej, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2005, s. 7–17.

39 Zob. H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarz¹dzania, Biblioteka Logistyka, Poznañ
1998, s. 57–60.

40 S. Smyczek, Modele zachowañ konsumentów na rynku us³ug finansowych, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2007, s. 87.



w procesach konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logistycznych. Identyfikacja
poszczególnych czynników wynikaj¹cych z teoretycznych rozpoznañ, stano-
wi³a przedmiot pilota¿owych badañ na grupie 48 operatorów funkcjonuj¹cych
na rynkach us³ug logistycznych w RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce,
Czechach i S³owacji w 2012 r. Wyniki przeprowadzonych badañ asymetrii infor-
macji w procesach konkurencji na badanych rynkach us³ug logistycznych wska-
zuj¹ na bardzo du¿e – 48% i du¿e – 36% znaczenie tego zjawiska (razem 84%).
Pozosta³e wskazania badanej grupy operatorów ilustruj¹ s³abe – 8%, znikome –
6% oraz brak wystêpowania – 2% (razem 16%) asymetrii informacji w procesach
konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logistycznych (rys. 4).

Analizuj¹c wyniki badañ asymetrii informacji w procesach konkurencji jako-
œci¹ na badanych rynkach us³ug logistycznych, nale¿y powiedzieæ, i¿ du¿e zna-
czenie ze wzglêdu na kryterium adekwatnoœci posiadaj¹ zw³aszcza dwa czynniki,
a mianowicie nadu¿ycia informacyjne, których poziom na podstawie przepro-
wadzonych badañ oceniæ mo¿na na 46%, oraz selektywnoœæ informacji – na
38%, co stanowi ³¹cznie 84% badanych czynników. Mniejsze znaczenie przypi-
suje siê informacyjnym wykluczeniom, które w badaniu uzyska³y poziom –
10%, jak równie¿ preferencjom wyboru – 6%, ich ³¹czna wartoœæ stanowi³a 16%
(rys. 5).

Wyniki badañ wskazuj¹ ponadto, ¿e znacz¹cy poziom ze wzglêdu na kryte-
rium predykcji posiadaj¹ równie¿ dwa czynniki: iluzorycznoœæ dywersyfikacji
informacji – 19 wskazañ (40% badanej grupy operatorów), oraz fa³szowania in-
formacji – 14 wskazañ (29%), mniejsze znaczenie posiadaj¹ natomiast dostêp-
noœæ informacji – 9 wskazañ (19%), jak równie¿ wartoœæ informacji – 6 wskazañ
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Rysunek 4. Znaczenie asymetrii informacji w procesach konkurencji jakoœci¹ us³ug logistycz-
nych w grupie badanych operatorów
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ pilota¿owych.



(12%) – rysunek 6. Analizuj¹c wynik badañ zilustrowanych na rysunku 5 i 6, mo¿na
powiedzieæ, i¿ skonfigurowanie badanych czynników w grupie badanych ope-
ratorów logistycznych wskazuje, i¿ informacja jest obiektem o znacznym pozio-
mie asymetrii w procesach konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logistycznych.
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Rysunek 5. Struktura czynników asymetrii informacji w procesach konkurencji na bada-
nych rynkach us³ug logistycznych wed³ug kryterium adekwatnoœci
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ pilota¿owych.
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Rysunek 6. Struktura czynników asymetrii informacji w procesach konkurencji na bada-
nych rynkach us³ug logistycznych wed³ug kryterium predykcji
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ pilota¿owych.



Dokonuj¹c ilustracji przeprowadzonych badañ na podstawie wyników uzy-
skanych dla badanych rynków us³ug logistycznych, nale¿y stwierdziæ, i¿ naj-
wiêksze znaczenie asymetria informacji w proces konkurencji jakoœci us³ug logi-
stycznych posiada na rynku RFN – 12 wskazañ (25%), Francji i Wielkiej Brytanii
po 10 wskazañ (21%). Nastêpnie Polski – 7 wskazañ (15%) oraz Czech – 6 wska-
zañ (12%) i S³owacji – 3 wskazania (6%) – rysunek 7.

Podsumowanie

Przeprowadzone rozwa¿ania wskazuj¹, i¿ asymetria informacji posiada istot-
ne znaczenie w procesach konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug logistycznych,
przede wszystkim dla operatorów us³ug logistycznych, dla których, jak poka-
zuj¹ to badania pilota¿owe, stanowi obiekt oddzia³ywania. Asymetria informacji
jest wykorzystywana jako wa¿ne narzêdzie konkurencji na rynku us³ug logi-
stycznych. Asymetria informacji tworzy wielopoziomowe relacje, w ramach
których operatorzy logistyczni wykorzystuj¹ informacjê dla zrealizowania okre-
œlonych celów.
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ASYMMETRY OF INFORMATION IN THE PROCESS
OF QUALITY COMPETITION IN THE LOGISTICS MARKET

(Summary)

The purpose of this article is to present the problems of asymmetric information in
the process of competition in selected markets quality logistics services. Essentially, there
is also analysis of the nature of information asymmetry factors. Article also contains some
results of pilot study author conducted among logistics operators in Germany, France,
Great Britain, Poland, the Czech Republic and Slovakia.
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LOGISTYCZNA OBS£UGA KLIENTA W STRATEGIACH
KSZTA£TOWANIA KONKURENCYJNOŒCI
WSPÓ£CZESNYCH PRZEDSIÊBIORSTW

Wprowadzenie

Konkurencja jest kluczowym zjawiskiem stymuluj¹cym i okreœlaj¹cym kieru-
nek dzia³añ przedsiêbiorstw. Zjawisko to jest przedmiotem zainteresowania
wielu teorii i praktyk nauk ekonomicznych, a wynika z niego silna wiêŸ z jednej
strony badaczy i teoretyków, z drugiej strony podmiotów jakimi s¹ funkcjo-
nuj¹ce w gospodarce przedsiêbiorstwa niejako bezpoœrednio zainteresowane
wynikami badañ nad teoretycznymi aspektami konkurencji i osi¹gania przewa-
gi konkurencyjnej. Pojêcie konkurencji na przestrzeni ostatniego stulecia ewolu-
owa³o, ró¿ni autorzy przedmiotu definiuj¹ konkurencjê w zale¿noœci od tego,
które cechy tego zjawiska, wed³ug zamierzeñ autora, maj¹ byæ uwypuklone.
Przyk³adem wspó³czesnego definiowania konkurencji mo¿e byæ definicja
M.J. Stankiewicza, konkurencj¹ nazywa on zjawisko, którego uczestnicy rywali-
zuj¹ miêdzy sob¹ w d¹¿eniach do analogicznych celów, co oznacza, ¿e dzia³ania
podejmowane przez jednych dla osi¹gania okreœlonych celów utrudniaj¹ (a na-
wet uniemo¿liwiaj¹) osi¹ganie takich samych celów przez innych1. Konkurencja
zmusza przedsiêbiorstwa do nieustannego poszukiwania nowych rozwi¹zañ
i aktywnoœci w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej. To przedsiêbiorstwo
na konkurencyjnym rynku zmuszone zostaje do walki o pozycjê zajmowan¹ na
rynku w stosunku do swoich konkurentów. Przedsiêbiorstwa, które dzia³aj¹ na
rynku, d¹¿¹ do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej i utrzymania jej w jak
najd³u¿szym czasie, gdy¿ jest ona niejako gwarantem sukcesu i drogowskazem

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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w dalszej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Konkurencyjnoœæ by³a zawsze istotnym
warunkiem powodzenia przedsiêbiorstw. W dobie globalizacji staje siê jednak
imperatywem ich istnienia2.

Konkurowanie to nie tylko stworzenie atrakcyjnej oferty, ale tak¿e przedsta-
wienie jej na rynku w taki sposób, a¿eby w³aœnie ta oferta (nie oferta przedsiê-
biorstwa konkurencyjnego) zosta³a wybrana przez klienta. To klient jest decy-
dentem i adresatem oferty, dokonuje wyboru oferty pomiêdzy konkuruj¹cymi
przedsiêbiorstwami. Decyzja podjêta przez klienta stymulowana jest odbiorem
oferty. �ród³em przewagi konkurencyjnej wybranej oferty mo¿e byæ m.in. prze-
waga cenowa lub te¿ przewaga wartoœci. Klient z jednej strony oczekuje wyso-
kiej jakoœci produktu, z drugiej zaœ – atrakcyjnej ceny oferowanego produktu.
Klienci decyduj¹cy o wyborze konkretnej oferty, zwracaj¹ równie¿ uwagê na
szereg dodatkowych korzyœci oferowanych przez przedsiêbiorstwo w ramach
proponowanej oferty. Nie s¹ to tylko korzyœci materialne, s¹ nimi tak¿e aspekty
obs³ugi handlowej, prawnej, obs³ugi posprzeda¿nej zwi¹zanej chocia¿by z ser-
wisem gwarancyjnym i pogwarancyjnym, a tak¿e poziom obs³ugi klienta ofero-
wany przez przedsiêbiorstwo.

Obs³uga klienta jest œciœle powi¹zana ze wszystkimi procesami logistycznymi
zachodz¹cymi w przedsiêbiorstwie, a tak¿e pomiêdzy przedsiêbiorstwami. Sze-
roki charakter i zasiêg dzia³añ logistycznej obs³ugi klienta warunkuje niezbêdn¹
koordynacjê, zw³aszcza monitorowanie obszarów i relacji pomiêdzy przedsiê-
biorstwem a klientem. W ujêciu systemowym koordynowanie dotyczy relacji
pomiêdzy wszystkimi elementami systemu. Dysponowanie i zarz¹dzanie logi-
styk¹ w przedsiêbiorstwie nie bêdzie pe³ne bez umiejscowienia i w³aœciwego
traktowania obs³ugi klienta.

Szeroki zakres w³aœciwej koordynacji logistycznej obs³ugi klienta przes¹dza
poniek¹d o funkcjonowaniu, a nawet istnieniu przedsiêbiorstwa w gospodarce
rynkowej. Podejmowanie jakiejkolwiek decyzji w strukturze przedsiêbiorstwa
wi¹¿e siê z orientacj¹ na klienta, bez którego przedsiêbiorstwo nie ma mo¿liwo-
œci funkcjonowania. Warunkuje to przede wszystkim monitoring obs³ugi klienta.

W ostatnich kilkunastu3 latach obs³uga klienta sta³a siê zagadnieniem
budz¹cym coraz wiêksze zainteresowanie. T.J. Peters i R.H. Waterman w swoim
bestsellerze In Search of Excellence podkreœlili wagê „zbli¿enia siê do klienta” jako
recepty na sukces w dzia³alnoœci gospodarczej. Owo zbli¿enie siê do klienta
mia³o kilka znaczeñ, jednak¿e bez w¹tpienia jednym z wa¿nych aspektów by³o
dysponowanie systemem logistycznym, który by³ wystarczaj¹co wra¿liwy na
zamówienia klienta i uwzglêdnia³ ich potrzeby. W odniesieniu do podstawo-
wych zasad logistyki 6W (w³aœciwa iloœæ, w³aœciwy stan/jakoœæ, w³aœciwe miej-
sce, w³aœciwy czas, w³aœciwa cena/koszt, w³aœciwy klient) i przy uznaniu ka¿dej
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z nich za kryterium pomiaru obs³ugi klienta, mo¿na by postawiæ tezê, i¿ spe³nie-
nie ka¿dej z tych zasad daje przedsiêbiorstwu przewagê konkurencyjn¹. Jednak
w praktyce spe³nienie tych podstawowych zasad nie daje pe³nego zadowolenia
klienta. W dobie postêpuj¹cej globalizacji i bezwzglêdnej walki konkurencyjnej
przedsiêbiorstw wspó³pracuj¹cych w ³añcuchu dostaw oraz ca³ych ³añcuchów
dostaw jednym z najwa¿niejszych elementów jest optymalne (racjonalne)
zarz¹dzanie logistyczn¹ obs³ug¹ klienta.

1. Istota i znaczenie logistycznej obs³ugi klienta
dla wspó³czesnych przedsiêbiorstw

Zagadnienie obs³ugi klienta ma wiele wymiarów i jest interpretowane w ró¿-
ny sposób. Obejmuje nie tylko aspekty logistyczne, lecz tak¿e marketingowe,
finansowe i wiele innych4. W literaturze wystêpuje du¿e zró¿nicowanie w spo-
sobach definiowania logistycznej obs³ugi klienta, jednak¿e ujêcia tych definicji
mo¿na przedstawiæ w trzech sposobach ich prezentowania. Pierwszym ze spo-
sobów ujmowania logistycznej obs³ugi klienta s¹ dzia³ania zwi¹zane z cyklem
zamawiania5. Chodzi przede wszystkim o takie czynnoœci, jak:
– przygotowanie siê firmy do obs³ugi,
– przyjmowanie i potwierdzanie zamówieñ,
– utrzymywanie relacji z klientem,
– wewnêtrzne opracowanie zamówienia,
– zarz¹dzanie zapasami,
– kompletacja i wydanie zamówionego produktu,
– wysy³ka i przewóz towarów,
– przekazanie produktu odbiorcy,
– fakturowanie i obs³uga p³atnoœci,
– instalacja niektórych produktów, np. maszyn, i szkolenia w zakresie ich
obs³ugi,

– serwis gwarancyjny i pogwarancyjny,
– przyjmowanie ewentualnych reklamacji czy zwrotów,
– przyjêcie i utylizacja opakowañ.
Jednak czynnoœci zwi¹zane z przekazywaniem produktu odbiorcy nie wy-

czerpuj¹ wszystkich aspektów logistycznej obs³ugi klienta.
Postrzeganie w ten sposób obs³ugi klienta wyraŸnie wskazuje na czynniki

zwi¹zane z dzia³aniem skoncentrowanym wokó³ realizacji poszczególnych
czynnoœci, w których uczestnikami s¹ klienci i przedsiêbiorcy. Poziom realizacji
tych czynnoœci z punktu widzenia klienta jest oceniany w stosunku do przedsiê-
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biorstw, które je oferuj¹ (wykonuj¹). Istotne znaczenie dla klienta w tym ujêciu
logistycznej obs³ugi ma sprawnoœæ obs³ugi zamówieñ (przyjmowanie, potwier-
dzanie, opracowywanie, kompletacja, wysy³ka), w tym tak¿e zamówieñ wewnêtrz-
nych danego przedsiêbiorstwa. Czynnoœci zwi¹zane z obs³ug¹ klienta obejmuj¹
równie¿ planowanie operacyjne, kalkulacje kosztowe, fakturowanie i przygoto-
wywanie pozosta³ej dokumentacji oraz zarz¹dzanie zapasami, wydawanie,
przewóz (uzgodnienia, kontakty z poœrednikami, listy przewozowe), opakowa-
nia itp.6

Kolejnym ze sposobów postrzegania i definiowania logistycznej obs³ugi
klienta jest zapewnienie przez dostawcê okreœlonej jakoœci (standardów) obs³ugi
albo dotrzymywanie poziomu wykonania podstawowych jej elementów, np.
okreœlonego czasu dostawy, kompletnoœci przekazywanych dóbr, terminowoœci
dostawy czy te¿ dostêpnoœci produktów z zapasu7. Wed³ug jednej z wielu defi-
nicji obs³uga klienta jest postrzegana jako umiejêtnoœæ lub zdolnoœæ zaspokaja-
nia wymagañ i oczekiwañ klientów, g³ównie co do czasu i miejsca zamawianych
dostaw, przy wykorzystaniu wszystkich dostêpnych form aktywnoœci logistycz-
nej, w tym transportu, magazynowania, zarz¹dzania zapasami, informacj¹
i opakowaniami8. Podobne definiowanie obs³ugi klienta prezentuje M. Christo-
pher, ujmuj¹c zagadnienie obs³ugi klienta jako zapewnienie klientowi odpo-
wiedniego produktu w odpowiednim czasie i w odpowiednim miejscu9.

W tych definicjach czas dostawy jest postawiony na pierwszym miejscu,
a obs³uga klienta postrzegana jest jako rozwi¹zanie zapewniaj¹ce wysoki po-
ziom satysfakcji klienta poprzez zapewnienie odpowiednich relacji miêdzy ter-
minowoœci¹ z³o¿enia zamówienia a czasem otrzymania produktu lub us³ugi.
Wymiar „czasu” w logistycznej obs³udze klienta odgrywa istotn¹ rolê dla
wspó³czesnych przedsiêbiorstw konkuruj¹cych miêdzy sob¹ w „walce” o klien-
ta, niemniej jednak nie jest to jedyny aspekt, który pozwala przedsiêbiorstwom
na osi¹gniêcie sukcesu w tym zakresie. Obs³ugê klienta finalnego lub odbiorcy
w ³añcuchu dostaw kojarzy siê wówczas z dotrzymywaniem standardów czasu
dostawy, terminowoœci, kompletnoœci, dostêpnoœci zapasu, uszkodzeñ itd. S¹
one albo bezwzglêdnie wymagane przez odbiorców, albo stanowi¹ zachêcaj¹c¹
ofertê i deklaracjê firmy konkuruj¹cej obs³ug¹ na rynku produktów finalnych10.

Trzeci wymiar rozumienia i definiowania logistycznej obs³ugi klienta dotyczy
obs³ugi klienta jako filozofii zarz¹dzania firmy. Na tym poziomie rozumienia
obs³ugê klienta podnosi siê do rangi zobowi¹zania, za które jest odpowiedzialna
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ca³a firma. Polega ono na zapewnieniu klientowi satysfakcji dziêki mo¿liwie naj-
lepszej obs³udze11. Wi¹¿e siê to z podporz¹dkowaniem ca³ej dzia³alnoœci przed-
siêbiorstwa potrzebom klientów i metodom zaspokajania tych potrzeb12. Taki
wyszukany sposób traktowania klienta i jego zamówieñ ma na celu osi¹gniêcie
i utrzymanie odpowiednio wysokiej pozycji firmy na rynku13. W tym rozumie-
niu logistycznej obs³ugi klienta decyduj¹ce znaczenie maj¹ aspekty wskazuj¹ce
wzorce postêpowania przedsiêbiorstw w stosunku do klientów (dzia³añ i reakcji
na potrzeby klientów), które bezpoœrednio wp³ywaj¹ na sposób postrzegania
i oceniania wspó³czesnych przedsiêbiorstw przez ich klientów.

W szeroko rozumianej obs³udze klienta w logistyce bierze siê pod uwagê
wszystkie trzy opisane sposoby, pocz¹wszy od ostatniego14. Wspó³czesne przed-
siêbiorstwo, ³¹cz¹c wspomniane sposoby obs³ugi klienta (od okreœlenia w³as-
nych dzia³añ, w tym filozofii zarz¹dzania i misji firmy, poprzez usprawnienie
dzia³añ organizacyjnych polegaj¹cych na zapewnieniu okreœlonych standardów
obs³ugi, a¿ do zapewnienia wykonywania okreœlonych czynnoœci zwi¹zanych
z dzia³aniem w kierunku zrealizowania oferowanych us³ug/produktów), zapew-
nia sobie zajêcie wysokiej pozycji na obecnym rynku w stosunku do konkuren-
tów. Ka¿da firma, d¹¿¹ca do sukcesu na rynku, powinna w procesie zarz¹dzania
przyj¹æ orientacjê na klienta, formu³uj¹c w taki sposób swoj¹ misjê. Firma po-
winna te¿ monitorowaæ i mierzyæ swoje osi¹gniêcia w tym zakresie oraz okreœlaæ
przebieg procesu obs³ugi, wyró¿niaj¹c pewne zadania i przydzielaj¹c je poszcze-
gólnym pracownikom15. Rola logistycznej obs³ugi klienta dla funkcjonowania
i „bytu” wspó³czesnych przedsiêbiorstw jest ogromna, przes¹dza poniek¹d
o funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa na wspó³czesnym rynku. Poziom i jakoœæ
obs³ugi klienta jest priorytetowym dzia³aniem przedsiêbiorstw w stosunku do
nowo pozyskiwanych klientów i gwarantem utrzymania dotychczasowych
klientów. Przedsiêbiorstwa poprzez lepsze dzia³ania w sferze obs³ugi klienta
uzyskuj¹ przewagê na konkurencyjnym rynku, co pozwala tak¿e na skuteczne
konkurowanie przedsiêbiorstwa na bardziej wymagaj¹cych i nowych rynkach
krajowych i zagranicznych. W obecnej sytuacji rynkowej relacje z klientami s¹ dla
przedsiêbiorstw g³ównym punktem zainteresowania. Wielokryterialna optyma-
lizacja procesów logistycznych nie ogranicza siê do przestrzeni, czasu, kosztu
i odleg³oœci fizycznej, ma na wzglêdzie tak¿e fundamentalny parametr jakoœcio-
wy: maksymalnie efektywn¹ w danych uwarunkowaniach obs³ugê klienta.
Chodzi tu nie tylko o klienta zewnêtrznego, wystêpuj¹cego na pocz¹tku i koñcu
zintegrowanego procesu (³añcucha logistycznego), ale tak¿e ka¿dego klienta
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wewnêtrznego pojawiaj¹cego siê w kana³ach logistycznych16. Wspó³czesny
klient to klient inteligentny, jego wymagania i zainteresowania s¹ bardziej
zindywidualizowane. Wymagania dzisiejszego klienta to m.in. oczekiwanie pro-
fesjonalnej i szybkiej obs³ugi, otwartoœæ i przyjazne nastawienie, przede wszyst-
kim fachowe udzielanie porad, rozwi¹zywanie istniej¹cych problemów zwi¹za-
nych z zakupem/dostaw¹ produktów/us³ug. Klient liczy, ¿e spe³nienie jego
wymagañ zagwarantuje mu poczucie bezpieczeñstwa, pewnoœci i komfortu
z nawi¹zanej wspó³pracy z przedsiêbiorstwem, oczekuje od przedsiêbiorstwa
obs³ugi indywidualnej i kompleksowej zarazem.

Istota logistycznej obs³ugi klienta polega na tym, ¿e klient, który kupuje
okreœlony produkt, nabywa równoczeœnie inne korzyœci z nim zwi¹zane. War-
toœæ produktu, wed³ug klienta, wi¹¿e siê z ca³oœci¹ oferty, a wiêc sum¹ wartoœci
produktu oraz standardu obs³ugi klienta17. Produkt w magazynie sprzedaj¹cego
i produkt w rêkach u¿ytkownika, chocia¿ maj¹ takie same cechy fizyczne, ró¿ni
siê zasadniczo pod wzglêdem wartoœci i znaczenia. �ród³em tej dodatkowej
wartoœci jest us³uga dystrybucji oraz wszystkie czynnoœci zwi¹zane z logi-
styczn¹ obs³ug¹ klienta18. Rysunek 1 obrazuje niniejsze zale¿noœci.

Z rysunku wynika, ¿e rdzeñ produktu to jego postaæ w momencie opuszcze-
nia linii produkcyjnej. Jednak dla klienta wa¿ne s¹ nie tylko cechy fizyczne, che-
miczne i biologiczne wyrobu, lecz tak¿e dodatkowe warunki i dzia³ania towa-
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Fizyczna postaæ produktu

Logistyczna obs³uga produktu

dostêpnoœæ produktu, wolumen, w³aœciwy stan – brak uszkodzeñ, miejsce dostarczenia,
czas trwania dostawy, sposób sk³adania zamówienia, dostêp do informacji, niezawodnoœæ

i pewnoœæ dostawy, elastycznoœæ dostaw, czêstotliwoœæ dostaw, opakowanie, instalacja u klienta,
naprawy i dostawa czêœci, gwarancje i zamiany, inne dzia³ania

kszta³t, kolor, wielkoœæ, technologia,
cechy chemiczne, cechy biochemiczne,

trwa³oœæ utd.

Rysunek 1. Rola logistycznej obs³ugi klienta w tworzeniu wartoœci produktu
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa
2006 s. 131.

16 M. Chaberek, Koncepcja zarz¹dzania logistycznego jako wspó³czesny paradygmat sterowania procesami
gospodarczymi, WNEiZ UMK 2000, z. 341, s. 60.

17 M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 130.
18 M. Ciesielski, J. D³ugosz (red.), op. cit., s. 70.



rzysz¹ce nabywaniu i u¿ytkowaniu produktu np. dostêpnoœæ produktu, czas
i warunki dostawy, sposób opakowania, serwis posprzeda¿ny. Coraz wiêksza
liczba cech obs³ugi logistycznej oraz wzrost ich znaczenia dla klienta sprawiaj¹,
¿e ta dziedzina staje siê strategiczn¹ broni¹ firm w walce z konkurentami19. Dla
wspó³czesnych przedsiêbiorstw istotne znaczenie w ramach dzia³añ w obszarze
logistycznej obs³ugi klienta ma jej pomiar i kontrola ukierunkowana na podno-
szenie efektywnoœci w obs³udze klienta. Cztery logistyczne elementy obs³ugi
klienta – czas, niezawodnoœæ, komunikacja i wygoda – s¹ zasadniczymi przes³an-
kami stworzenia rozs¹dnego i efektywnego programu obs³ugi klienta. Elementy te
tworz¹ równie¿ podstawy standardów wykonania logistycznej obs³ugi klienta20.

Wszystkie elementy obs³ugi klienta mo¿na podzieliæ na trzy grupy: przed-
transakcyjne, transakcyjne i potransakcyjne. Trzeba jednak zauwa¿yæ, ¿e nie ma
pe³nej zgodnoœci ani co do liczby elementów, ani co do ich treœci, ani te¿ sposo-
bu ich klasyfikacji oraz interpretacji21. Wœród elementów przedtransakcyjnych
wymienia siê:
1) pisemnie sformu³owan¹ politykê obs³ugi klienta,
2) klient zapoznany z polityk¹ firmy w zakresie obs³ugi klienta,
3) wra¿liwa struktura organizacyjna,
4) elastycznoœæ systemu dostaw,
5) zarz¹dzanie serwisem obs³ugi.
Natomiast transakcyjne elementy obs³ugi klienta tworz¹:
1) poziom utrzymywanych zapasów,
2) zarz¹dzanie informacjami,
3) elementy cyklu zamówienia,
4) szybkoœæ obs³ugi wysy³ki,
5) specjalne operacje zwi¹zane z wysy³k¹,
6) dok³adnoœæ sk³adania zamówieñ,
7) produkty substytucyjne.
Trzeci¹ grupê stanowi¹ potransakcyjne elementy obs³ugi klienta, a wœród nich:
1) instalacja, monta¿, obs³uga gwarancyjna, zmiany, dostosowania, naprawy,
czêœci zamienne,

2) monitorowanie produktu w eksploatacji,
3) reklamacje klienta, skargi, zwroty,
4) czasowe dysponowanie produktem zastêpczym.
We w³aœciwej obs³udze klienta powinno siê uwzglêdniaæ trzy grupy elemen-

tów. Pominiêcie którejkolwiek grupy mo¿e spowodowaæ powa¿ne konsekwen-
cje dla przedsiêbiorstwa22. Istotê oferowania wysokiego poziomu logistycznej
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obs³ugi klienta przez przedsiêbiorstwa stanowi kontrola jakoœci obs³ugi klienta.
Firma powinna ustaliæ odpowiednie procedury mierzenia, monitorowania
i kontroli jakoœci obs³ugi klienta. Mo¿na przy tym korzystaæ z takich metod, jak:
statystyczna kontrola procesu (Statistical Process Control, SPC), analiza sprê¿eñ
zwrotnych i podejmowanie niezbêdnych dzia³añ koryguj¹cych. Kiedy standar-
dy obs³ugi klienta s¹ nieefektywne, firma nie powinna zwlekaæ z ich modyfi-
kacj¹ lub odrzuceniem, w zale¿noœci od zaistnia³ej sytuacji23.

2. Logistyczna obs³uga klienta w strategiach konkurencyjnych
przedsiêbiorstw

Liczne próby definiowania pojêcia strategii s¹ przyczyn¹ zró¿nicowanych
treœci i form jego prezentacji. Ró¿nice dotycz¹ zakresu pojêciowego (czy ustale-
nie celów przedsiêbiorstwa jest immanentn¹ czêœci¹ strategii, czy te¿ proces
tworzenia strategii nie obejmuje ustalania celów), elementów stanowi¹cych
rdzeñ pojêcia strategii, charakterystycznych cech poziomu formalizacji, pozio-
mów ustalania strategii, metod jej tworzenia itp.24 Wœród wielu definicji najbar-
dziej interesuj¹ce i u¿yteczne dla dalszych rozwa¿añ o obs³udze klienta jest po-
dejœcie H. Mintzberga, upowszechnione w polskiej literaturze przedmiotu
miêdzy innymi przez K. Ob³oja25. H. Mintzberg zdefiniowa³ strategiê z³o¿on¹
z piêciu elementów: planu (plan), podstêpu (ploy), wzorca (pattern), pozycji
(position), perspektyw (perspective)26. K. Ob³ój27 stwierdzi³, ¿e strategia stanowi
przemyœlan¹, ogóln¹ koncepcjê dzia³ania, która zapewnia organizacji przewagê
na rynku mimo inteligentnego przeciwdzia³ania konkurencji. Konkluduj¹c, stra-
tegia obs³ugi klienta jawi siê tak¿e jako perspektywa, plan, podstêp i wzorzec
dzia³ania w celu utrzymania lub zajêcia okreœlonej pozycji na rynku28.

Realizacja i wdro¿enie w przedsiêbiorstwie strategii odbywa siê na trzech
poziomach zarz¹dzania. Na poziomie strategicznym – kiedy powstaje ogólny
plan systemu dzia³ania na przysz³oœæ; taktycznym – kiedy przygotowuje siê
szczegó³owy plan i metody kontroli wykorzystania zasobów, oraz operacyjnym
– polegaj¹cym na wytrwa³ym wykonywaniu i kontrolowaniu codziennych
czynnoœci zwi¹zanych z obs³ug¹29. Poziom strategiczny to przedstawienie ogól-
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nego zarysu systemu logistycznego, czyli rozmieszczenie magazynów, œrodki
transportu, na tym poziomie zarysowany jest równie¿ poziom obs³ugi. Na po-
ziomie taktycznym decyduje siê jak maj¹ byæ pozyskane i wykorzystane zasoby.
Kiedy przedsiêbiorstwo inwestuje w kilka elementów infrastruktury logistycz-
nej naraz, a wiêc kupuje ciê¿arówki, wyposa¿enie komputerowe i wyposa¿enie
za³adowczo-wy³adowcze, problemem taktycznym staje siê efektywne wykorzy-
stanie tych urz¹dzeñ30. Poziom taktyczny to równie¿ dzia³ania s³u¿¹ce optymali-
zacji stanu zapasów, minimalizowanie czasu przep³ywu towarów, gospodarka
odpadami i ich utylizacja. Realizacja strategii obs³ugi klienta na poziomie opera-
cyjnym odnosi siê do takich czynnoœci, jak: przyjmowanie zamówieñ, prze-
mieszczanie produktów z magazynów, przesy³anie informacji o przep³ywach
produktów, za³adunek/wy³adunek towarów, pakowanie i utrzymywanie odpo-
wiedniego stanu zapasów.

Wspó³czesne przedsiêbiorstwa korzystaj¹ z ró¿nego rodzaju strategii, mo¿na
je sklasyfikowaæ w nastêpuj¹cy sposób:
1) ze wzglêdu na stosunek przedsiêbiorstwa do konkurentów i klientów, wyra-
¿aj¹cy zachowania przedsiêbiorstwa w otoczeniu rynkowym; wyró¿nia siê:
– strategie konkurencyjne (konfrontacyjne),
– strategie niekonkurencyjne,
– nowoczesne strategie kooperacyjne, w tym w zale¿noœci od poziomu inte-
gracji informacyjnej i informatycznej,

– strategie ³añcuchów dostaw II i III stopnia,
– obs³ugê klienta przez dynamiczne sieci informacyjne;

2) udzia³ w rynku:
– strategie lidera,
– strategie pozosta³ych uczestników rynku;

3) stosowane rozwi¹zania logistyczne w obs³udze rynku masowego:
– tradycyjne strategie dystrybucji fizycznej, czyli strategie oparte na zarz¹-
dzaniu funkcjami logistycznymi, akcentuj¹ce fizyczne przep³ywy towarów
na rynek,

– nowoczesne strategie dostaw (³añcuch dostaw II i III stopnia, ³añcuch do-
staw w dynamicznej sieci informacyjnej) oparte na przep³ywach informa-
cji i zarz¹dzaniu procesami zgodnie z koncepcj¹ reengineeringu;

4) etap rozwoju przedsiêbiorstwa i poziom zaawansowania w zakresie zarz¹-
dzania logistycznego:
– funkcjonalne strategie obs³ugi,
– strategie obs³ugi w systemach logistycznych,
– obs³uga klienta w sieciach informacji;

5) zasiêg geograficzny:
– strategie globalne, g³ównie kooperacyjne i konkurencyjne,
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– strategie regionalne (kooperacyjne i wszystkie pozosta³e)31.
Implementacja wymienionych wy¿ej strategii czêsto nastêpuje przy wdra¿a-

niu i tworzeniu systemu obs³ugi klienta we wspó³czesnych przedsiêbiorstwach.
Prawdziwe jest stwierdzenie, i¿ nowoczesne strategie znajduj¹ œcis³e powi¹za-
nie z zasadami konkurencji na wspó³czesnym rynku. Zrozumia³e staje siê zatem
formu³owanie strategii firm jako wyznacznika w walce o pozycjê zajmowan¹ na
konkurencyjnym rynku. W literaturze przedmiotu powszechnie znane i najpo-
pularniejsze jest ujêcie strategii konkurencji zawarte w teorii M.E. Portera. Zda-
niem M. Portera32 istniej¹ trzy potencjalnie skuteczne strategie, za pomoc¹ któ-
rych mo¿na uzyskaæ wyniki lepsze ni¿ inne firmy w danym sektorze. S¹ to:
wiod¹ca pozycja pod wzglêdem kosztów ca³kowitych, zró¿nicowanie, koncen-
tracja. Niezbêdne cechy, zasoby, umiejêtnoœci i potrzeby organizacyjne w ujêciu
prezentowanych strategii konkurencyjnych M. Portera przedstawione zosta³y
w tabeli 1.

Tabela 1. Fundamentalne cechy i zasoby wybranych strategii logistycznych

Rodzaj strategii
Potrzebne zazwyczaj
umiejêtnoœci i zasoby

Potrzeby organizacyjne

Wiod¹ca pozycja
pod wzglêdem
kosztów ca³ko-
witych

– ci¹g³e nak³ady inwestycyjne i dostêp
do kapita³ów

– umiejêtnoœci projektowania techno-
logii

– œcis³y nadzór nad si³¹ robocz¹
– technologizacja konstrukcji wyrobów

– œcis³a kontrola kosztów
– czêste i szczegó³owe sprawozdania
kontrolne

– strukturalizowana organizacja i za-
kresy odpowiedzialnoœci

– zachêty oparte na œcis³ym wykona-
niu planów iloœciowych

Zró¿nicowanie

– du¿e umiejêtnoœci marketingowe
– projektowanie wyrobów
– uzdolnienia twórcze,
– du¿e mo¿liwoœci prowadzenia
badañ podstawowych

– wysoka reputacja lub wiod¹ca pozy-
cja korporacji w dziedzinie techniki

– d³uga tradycja w danym sektorze
albo szczególna kombinacja umiejêt-
noœci ludzi przyci¹gniêtych z in-
nych firm

– œcis³a koordynacja funkcji badawczo-
rozwojowych, opracowania wyrobów
marketingowych

– subiektywne oceny i zachêty miast
pomiarów iloœciowych

– atrakcyjne warunki przyci¹gaj¹ce
wysoko wykwalifikowanych pra-
cowników, naukowców, ludzi twór-
czych

Koncentracja
– kombinacja powy¿szych zasad
postêpowania, nakierowana na
okreœlony segment strategiczny

– kombinacja powy¿szych zasad
postêpowania nakierowana na
okreœlony segment strategiczny

�ród³o: M.E. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warszawa 1992,
s. 56.
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Stosuj¹c pewne analogie do klasyfikacji M. Portera, strategie obs³ugi zamie-
rzone na otwart¹ konkurencjê podzielono na33:
1) strategiê niskich kosztów obs³ugi (przywództwa kosztowego);
2) strategiê doboru klienta, w tym strategiê wysoko zyskownego klienta oraz
strategiê eliminacji nabywców niepo¿¹danych ze wzglêdu na z³o¿one i ko-
sztowne potrzeby logistyczne przy ma³ych lub sporadycznych zakupach;

3) strategiê rdzenia umiejêtnoœci logistycznych;
4) strategiê najwa¿niejszego elementu obs³ugi;
5) strategiê trade-offs, czyli sztuki wykorzystania relacji miêdzy kosztami oraz
miêdzy kosztami i korzyœciami z obs³ugi.
Wymienione strategie s¹ ze sob¹ œciœle powi¹zane i rzadko wystêpuj¹ w czy-

stej postaci. Doœæ trudno je jednoznacznie wyodrêbniæ, zachowuj¹c koncepcjê
M.E. Portera34. W szeroko rozumianej logistycznej obs³udze klienta wdro¿enie
i realizacja strategii we wspó³czesnych przedsiêbiorstwach stanowi kombinacjê
ró¿nych strategii w tym zakresie.

Podsumowanie

Wszelkie dzia³ania wspó³czesnych przedsiêbiorstw w zakresie obs³ugi klienta
s¹ powi¹zane z przyjêt¹ i realizowan¹ w danej firmie strategi¹. Nie istnieje jed-
na uniwersalna strategia konkurencyjna, bêd¹ca dla przedsiêbiorstwa gwaran-
tem osi¹gniêcia przewagi nad konkurentami. Przedsiêbiorstwa w dobie postê-
puj¹cej globalizacji zmuszone s¹ do podejmowania wielokierunkowych dzia³añ
w celu osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej, której naturalnym elementem
w walce konkurencyjnej staje siê jakoœæ poziomu obs³ugi klienta. Konkurencyjne
dzia³anie organizacji sprowadza siê do wygrania walki na trzech polach dzia-
³ania: korzystnoœci, efektywnoœci i skutecznoœci, czyli wygrania walki w sferze
negocjacji na rynkach zaopatrzeniowych, w sferze konkurencyjnej pod wzglêdem
kosztów i jakoœci produkcji dóbr i w sferze przetargowej na rynku konsumpcji
dóbr35. Problematyka logistycznej obs³ugi klienta œciœle wi¹¿e siê z ca³okszta³-
tem systemu zarz¹dzania przedsiêbiorstwem ju¿ nie tylko przyjêt¹ misj¹, filozo-
fi¹ firmy, ale równie¿ poprzez zintegrowane dzia³ania logistyczne, których koor-
dynacja i optymalne wykorzystanie prowadzi do osi¹gniêcia po¿¹danego efektu
w zakresie obs³ugi klienta. Proces obs³ugi klienta we wspó³czesnych przedsiê-
biorstwach podporz¹dkowany jest g³ównemu celowi, jakim jest satysfakcja i za-
dowolenie klienta.
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33 D. Kempny, op. cit., s. 84.
34 Ibidem.
35 M. Chaberek,Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2002, s. 134.
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LOGISTICS STRATEGIES OF CUSTOMER SERVICE
IN TODAY’S COMPETITIVE BUSINESS DEVELOPMENT

(Summary)

Logistics customer service should be the foundation of enterprise logistics system,
and support the implementation of logistics processes in modern enterprises. In the con-
text of increasing globalization, companies today are competing with each other using
modern techniques and tools for logistics. No less important, the competing companies
struggle plays adopted and implemented competitive strategy, the natural element in the
competitive struggle is the level of customer service offered. These issues have become
major areas of interest to the article author.
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