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WPROWADZENIE

Niniejszy zbior artykutéw stanowi kontynuacje serii wydawniczej Modelowanie
procesow i systemow logistycznych publikowanej w ramach Zeszytéw Naukowych
Uniwersytetu Gdanskiego: Ekonomika Transporu i Logistyka. Cieszymy sie
z duzego i wcigz rosngcego zainteresowania publikacjg zaréwno ze strony Czy-
telnikéw, jak i Autoréw. Problematyka zagadnien poruszanych w artykulach,
podobnie jak w poprzednich edycjach, obejmuje szeroko rozumiana logistyke,
rozpoczynajac od rozwazan dotyczacych koncepcji logistycznych, poprzez pre-
zentacje narzedzi wykorzystywanych w modelowaniu proceséw i systeméw lo-
gistycznych, po przedstawienie praktycznych aspektow logistycznej dziatalno-
Sci przedsigbiorstw. Stad tez utrzymano podziatl tresci na trzy bloki tematyczne.

Pierwszy blok tematyczny, zatytulowany: Koncepcje logistyczne, otwiera
artykul Marka Ciesielskiego poswiecony problemom metodologicznym w bada-
niach nad zarzadzaniem lafcuchami dostaw. Do najbardziej istotnych probleméw
autor zalicza paradygmat, naukowa metode badawcza oraz podstawy teoretycz-
ne. W obszar badain metodologicznych wpisuje si¢ takze artykut autorstwa Haliny
Brdulak, dotyczacy poszukiwania nowych paradygmatéw w zarzadzaniem fan-
cuchami dostaw w zwiazku z przedluzajacym sie okresem stagnacji gospodar-
czej. Artykul sklada sie z trzech czesci poswieconych odpowiednio: analizie sta-
nu obecnego, ocenie wplywu trendéw konsumenckich na ksztaltowanie sie
rynku ustug logistycznych i faficuchéw dostaw oraz wskazaniu czynnika klu-
czowego dla dalszego rozwoju przedsiebiorstw i lancuchéw dostaw. Zdaniem
autorki moze to by¢ pogodzenie standardu z elastycznoécia. W nurt poszuki-
wan nowych paradygmatéw w zarzadzaniu taiicuchami dostaw wpisuje sie
réwniez artykul Mirostawa Chaberka, ktory wskazuje, ze wspoélczesne idee orga-
nizacji produkcji i dystrybucji w formie tancuchéw dostaw, w polgczeniu z no-
wymi mozliwosciami organizacyjnymi i technologicznymi w zakresie logistycz-
nej obslugi takich lancuchéw dostaw, tworza nowy uklad relacji gospodarczych,
ktére mogg by¢ zrédlem wielu inspiracji i urzeczywistnienia innowacyjnosci go-
spodarowania.

Jednym z istotniejszych czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie przed-
siebiorstw staje sie obstuga klienta, co znalazlo odzwierciedlenie w artykule
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autorstwa Jana Dlugosza, w ktérym opisal on zmiany w jej ksztaltowaniu na
wspolczesnym rynku TSL. Nie bez znaczenia dla realizacji proceséw logistycz-
nych sa zmiany charakteru wspélczesnej gospodarki, polegajace na dominacji
dzialalnosci uslugowej. Zagadnieniu temu swoj artykul poswiecila Danuta
Kisperska-Moron.

Cezary Mankowski w swoim artykule identyfikuje czynniki majace wplyw
na proces modelowania systeméw wsparcia logistycznego oraz przeprowadza
analize mozliwych skutkéw decyzji preferujacych konkretne czynniki na poszcze-
golnych etapach procesu modelowania tych systemow.

Natomiast Agnieszka Szmelter i Henryk WozZniak za przedmiot swojego ar-
tykulu wybrali samosterowanie, uznajac je za jeden ze sposobéw doskonalenia
proceséw logistycznych. Po przedstawieniu istoty samosterowania oraz sposo-
béw jego pomiaru, autorzy dokonali analizy koncepcji zwiazanych z projekto-
waniem samosterujacych systeméw logistycznych. Inng koncepcja, ktéra mozna
zaimplementowa¢ na grunt logistyki, zdaniem Joanny Krzywdy i Dariusza
Krzywdy, autorow kolejnego artykulu, jest koncepcja zréwnowazonego rozwo-
ju. Po zaprezentowaniu istoty koncepcji zrownowazonego rozwoju i przestanek
jej powiazania z logistyka, a takze zidentyfikowaniu trudnosci jej implementacji
na grunt logistyki, autorzy podjeli prébe stworzenia modelu przenikania idei
zrownowazonego rozwoju do tancuchéw dostaw.

Jak wiadomo, logistyka dotyczy kazdego systemu spoleczno-gospodarczego,
w tym réwniez miasta, do czego nawiazuje kolejny artykul, w ktérym autorka,
Maja Kiba-Janiak, zaprezentowala na przykladzie Gorzowa Wielkopolskiego
wplyw suburbanizacji na system logistyczny miasta.

Pierwszy blok tematyczny zamykajg dwa artykuly po§wiecone problematyce
taticuchéw dostaw. W pierwszym z nich Joanna Miklifiska zaprezentowala kon-
cepcje terminalizacji fanicuchéw dostaw, opisujac jej gtéwne wymiary oraz cha-
rakteryzujac podmioty odgrywajace w niej aktywna role. W drugim, zamy-
kajacym pierwsza cze$¢ zeszytu, Grzegorz Lewandowski opisal wplyw zmian
w funkcjonowaniu wspélczesnych lancuchéw dostaw na logistyke proceséw
produkcyjnych.

Artykul Roberta Tomanka, otwierajacy druga czes¢ zeszytu zatytulowang
Narzedzia logistyczne, traktuje o znaczeniu europejskiej polityki transportowej
w ksztaltowaniu kosztow transportu. Autor, poddajac krytycznej analizie regu-
lacje Unii Europejskiej dotyczace transportu, wskazuje na potrzebe wywazenia
tej polityki i zwrdcenia wiekszej uwagi na skutecznos¢ dziatan majacych na celu
zrownowazony transport.

W kolejnym artykule, autorstwa Joanny Bruzdy, zaprezentowano podstawy
prognozowania kwantylowego jako jednego z mozliwych tzw. teorio-decyzyj-
nych podejs¢ do prognozowania gospodarczego, wskazujac jednoczesnie obsza-
ry jego zastosowan w logistyce. Tematyce prognozowania po$wiecony zostal
nastepny artykul, w ktérym autorzy — Natalia Szozda i Artur Swierczek skon-
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centrowali sie na kwestiach zwigzanych z ryzykiem operacyjnym w planowa-
niu popytu na produkty w tancuchach dostaw. Réwniez nastepny artykul pre-
zentuje problematyke laficuchéw dostaw, jednakze autorka — Magdalena
Jazdzewska-Gutta — skupita sie w nim na analizie czynnikéw determinujacych
wprowadzenie zarzadzania bezpieczefistwem w lanicuchu dostaw (ang. Supply
Chain Security Management, SCSM) i dzialan podejmowanych w ramach realiza-
qji tej strategii. Jednym z czynnikéw wplywajacych na usprawnienie funkcjono-
wania tancucha dostaw w wymiarze miedzynarodowym moze by¢ wprowadze-
nie we wszystkich krajach do Wspdlnotowego Kodeksu Celnego instytucji
Upowaznionego Przedsiebiorcy (ang. Authorized Economic Operator, AEO), temu
zagadnieniu poswiecita swoj artykul Katarzyna Szmyd.

Kolejne dwa artykuly dotycza prblematyki podejmowania decyzji w logistyce.
W pierwszym z nich Leszek Reszka przedstawil mozliwosci wykorzystania me-
tody AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) do rozwigzywania wielokryterialnych
probleméw optymalizacyjnych wystepujacych w logistyce. Michal Oleszczak
w swoim artykule skoncentrowat sie na znaczeniu zaopatrzenia informacyjnego
w procesie podejmowania decyzji, prezentujac zaleznoé¢ pomiedzy sprawno-
Scia logistyki informacji a realizacja wspieranych przez nig proceséw za pomoca
teorii gier dwuosobowych o sumie zero.

Trzecig cze$¢ zeszytu zatytulowana Logistyka w praktyce, otwiera grupa ar-
tykuléw poswieconych tematyce transportowej. W pierwszym z nich Janusz
Lacny oméwit gléwne zagrozenia stanowigce Zrédla niepewnosci i wyni-
kajacego stad ryzyka przy podejmowaniu decyzji o kierunkach funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa miedzynarodowego transportu drogowego tadun-
kéw oraz zaproponowal metode identyfikacji tych zagrozen. Drugi artykul po-
$wiecono transportowi kolejowemu. Maciej Mindur przeanalizowal w nim
specyfike kolejowych przewozéw pasazerskich w USA oraz ich bezpieczenstwo.
Do grupy artykuléw o tematyce transportowej zaliczaja sie rowniez kolejne
opracowania. Adam Bogusz przedstawil mozliwosci ograniczenia negatywnego
wplywu pojazdéw ciezkich na $rodowisko naturalne czlowieka poprzez wyko-
rzystanie gazu ziemnego jako alternatywnego paliwo dla transportu samocho-
dowego. Natomiast Leszek Mindur i Marcin Hajdul przedstawili platforme
T-Scale jako rozwigzanie ulatwiajace wirtualng wspélprace przedsiebiorstw
W organizacji proceséw transportowych oraz racjonalizacje kosztow tych proce-
sow w laficuchach dostaw. Wspélpraca przedsiebiorstw w tancuchu dostaw
moze réwniez sprzyja¢ ograniczaniu transmisji zaklécen, czego dowodzi autor
kolejnego artykutu — Artur Swierczek.

W swoim artykule Krzysztof Niestr6j zaprezentowal wyniki badah ankieto-
wych nakierowanych na rozpoznanie pozycji oraz dzialalnosci ustugodawcéow
logistycznych 3PL w lancuchach dostaw. Janusz Figura natomiast za cel swojego
artykulu przyjal prezentacje problematyki asymetrii informacji w procesach
konkurengji jakoscig na wybranych rynkach ustug logistycznych. Po przeanali-
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zowaniu istoty czynnikéw asymetrii informacji w artykule zawarto réwniez wy-
brane wyniki autorskich badan pilotazowych przeprowadzonych wéréd opera-
toréw logistycznych w REN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce, Czechach i Stowagji.

Prezentowany zbiér artykutéw koniczy opracowanie na temat logistycznej
obstugi klienta, Iwona Wasielewska-Marszatkowska przedstawila w nim znacze-
nie tej obslugi w strategiach ksztaltowania konkurencyjnosci wspoélczesnych
przedsiebiorstw.
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KRYTYCZNE PROBLEMY METODOLOGICZNE
W BADANIACH
NAD ZARZADZANIEM EANCUCHAMI DOSTAW

Wprowadzenie

W tym opracowaniu zarzadzanie lancuchami dostaw jest rozumiane jako
element nauk o zarzadzaniu, a w pewnym stopniu takze ekonomii. Jest to sto-
sunkowo nowy obszar wiedzy o bardzo silnych powigzaniach z nauka o przed-
siebiorstwie, teorig sieci i teorig rynku. Powigzania te dotycza oczywiscie calosci
probleméw zarzadzania sieciami i wynikaja z opozycji podejscia sieciowego
wzgledem teorii ekonomicznych gléwnego nurtu.

Wskazuje sie trzy formy koordynacji gospodarczej: rynek, hierarchie i siec.
Rynek a hierarchia (administracja) to powszechnie znana alternatywa: przedsie-
biorstwa moga dane dobro kupi¢ albo same wytworzy¢. Kwestia sieci przedsie-
biorstw nie jest juz tak prosta. Sa nawet watpliwosci w jakiej relacji pozostaje
sie¢ wobec koordynacji. Konieczne sa wiec dalsze badania i lepsza teoria. To
z kolei wymaga refleksji nad podstawami metodologicznymi. W tym opracowa-
niu skupiono si¢ na wybranych krytycznych problemach metodologicznych
zarzadzania lancuchami dostaw. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jakie znacze-
nie ma rozwazanie probleméw metodologicznych w odniesieniu do tak malego
wycinka wiedzy z dziedziny nauk ekonomicznych jak zarzadzanie jednym
z wielu rodzajéw sieci. Nie ma gwarancji, ze wniesie to co$§ do wiedzy na pozio-
mie dziedziny lub dyscypliny. Jednakze wystarczajacym powodem do rozwa-
zan jest pilna potrzeba wzmocnienia badan na poziomie lancucha dostaw. Nie
mozna czeka¢ na kompletng metodologie normatywna do badania sieci, o ile
oczywiscie kiedy$ ona powstanie.
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Do krytycznych probleméw zaliczono paradygmat, naukowa metode ba-
dawcza i podstawy teoretyczne. Nadto wskazano wybrane przykladowe przeja-
wy nieporzadku w tych obszarach. Ze zrozumialych wzgledéw nie bylo mozli-
we dzialanie kompleksowe. Tekst jest wiec tylko opisem refleksji i propozycja do
dyskusji.

1. Paradygmat

Do badania sieci mozna przyjac jeden ze sposoboéw rozumienia paradygma-
tow: fundamentalne modele czy uklady odniesienia, ktérych uzywamy, by
uporzadkowaé nasze obserwacje i rozumowanie!. Inaczej: akceptowany przez
spoleczno$¢ naukowg danego czasu i przyjmowany powszechnie wzorzec nauki
wlasciwy dla danego okresu wraz z zalozeniami filozoficznymi stanowigcymi
jego podstawe?. Paradygmat to co$ wiecej niz teoria — to modelowe rozwigzania
w danej dziedzinie nauki.

W naukach o zarzadzaniu w niedalekiej przeszlodci uksztaltowat sie, a wtas-
ciwie zostal wyeksponowany, paradygmat sieciowy. Nie znosi on wczesniej
akceptowanych paradygmatéw, lecz raczej je uzupelnia i zmienia®. Procesy za-
chodzace w naukach o zarzadzaniu sa tylko czescia zjawiska tworzenia sie para-
dygmatu sieciowego w naukach spolecznych. Z punktu widzenia zarzadzania
tancuchami dostaw sa to procesy krytyczne. Wiedza w tym obszarze w coraz
wiekszym stopniu ksztaltuje si¢ pod wplywem paradygmatu sieciowego i w pew-
nym stopniu jest rezultatem jego akceptacji. W literaturze wskazuje sie, ze kon-
cepcja sieci zawiera pewne elementy zgodne z ideg paradygmatu naukowego
TS. Kuhna, takie jak: wspoélny jezyk badaczy, specjalistyczne czasopisma i tema-
tyczne konferencje naukowe.

W literaturze relacje miedzy paradygmatem a naukami o zarzadzaniu sa bar-
dzo réznie ujmowane. Czesto dla wyjasnienia owych relacji autorzy powotujg
sie na prace T Kuhna, K. Poppera i I. Lakatosa. Bardzo mocno uzasadniany jest
poglad o potrzebie wlaczenia tych relacji do koncepcji programu badawczego
Lakatosa. ,Program badawczy Lakatosa jest okreslany jako zbidr teorii podsta-
wowych zwanych paradygmatami, na bazie ktérych budowane i testowane sa
teorie szczegdlowe. Przy takich zalozeniach teoria nauk o zarzadzaniu stanowi
otwarty program badawczy w sensie Lakatosa™.

! E. Babbie, Problemy badar spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 48.

2 W. Kowalczewski, Wybrane aspekty metodologii nauk o zarzqdzaniu. Wspdlczesne paradygmaty nauk

o0 zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2008, s. 24.

W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11, s. 3.

4 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych i for-
malizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw
2009.
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Powyzszy przeglad zagadnien zwiazanych z pojeciem paradygmatu oczywi-
Scie niczego nie przesadza. Trzeba wigc cho¢by sformulowac bardziej precyzyj-
ne pytania. Wydaje sie, Zze najwazniejsze sa nastepujace problemy:

— jakie pojecie paradygmatu jest najbardziej potrzebne w naukach o zarzadza-
niu?

— jaka relacja zachodzi miedzy naukami o zarzadzaniu a paradygmatami?

— do czego potrzebne sg paradygmaty w naukach o zarzadzaniu?

— czy pojawiaja sie nowe paradygmaty nauk o zarzadzaniu? (nowe zapozycze-
nia)?

— czy rézne zagadnienia nauk o zarzadzaniu wymagaja r6znych paradygma-
tow i przede wszystkim: czy rézne paradygmaty nauk o zarzagdzaniu wyma-
gaja roznych teorii i jakich?

Odpowiedzi na te pytania wyznaczaja role badaniom w obszarze nauk
o zarzadzaniu, a w tym badaniom lancuchéw dostaw. Te ostatnie odwotuja sie
do paradygmatéw strukturalnego i sieciowego. Tak wiec, mimo przedparadyg-
matycznego charakteru nauk o zarzadzaniu, wida¢ wyraznie potrzebe odwoly-
wania sie do pewnych ogélnych wytycznych, w tym do paradygmatéw (nawet
niskiego poziomu)®. Kwestie te dotycza bezposrednio badani nad zarzadzaniem
taficuchami dostaw.

2. Naukowa metoda badawcza

Dla tak malego wycinka zycia gospodarczego nie mozna wskaza¢ domi-
nujacej naukowej metody badawczej. W badaniach nad laficuchami dostaw, tak
jak w catych naukach ekonomicznych wykorzystuje sie zar6wno metody deduk-
cyjne, jak i metody indukcyjne, z przewagga tych ostatnich. Gléwna role odgry-
wa oczywiscie indukcja, nie gwarantujac, ze przy prawdziwych przestankach
wniosek bedzie prawdziwy. Dlatego tez w obszarze zarzadzania laficuchami do-
staw wiedza nie moze by¢ pewna. Trzeba liczy¢ sie z odrzuceniem lub ostabie-
niem akceptowanych twierdzen. Oprécz indukgji stosuje sie analogie, abdukcje
oraz metode idealizacji i konkretyzacji, a takze metode interpretacji humanistycz-
nej. Trzeba tez pamietaé, ze naukowa metoda badawcza moze pelnic role para-
dygmatu.

Poniewaz zbiér metod jest podobny do stosowanego w calych naukach
o zarzadzaniu, wystepuja podobne problemy. Sprawga zasadnicza jest brak okre-
§lania granic czasowo-przestrzennych twierdzen. Zdecydowana wiekszos¢ ba-
dan dotyczy okreslonego obszaru i okreslonego czasu. Nie mozna wiec méwié
o twierdzeniach ogélnych. Formuluje sie i obala generalizacje historyczne, a co
najwyzej twierdzenia lokalizacyjne lub szczegélowe.

5 T. Gospodarek, op. cit.
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Zapomina sie jednak o tym formulujac hipotezy. Hipotezy moga oczywiscie
odnosic¢ sie do generalizacji historycznych, ale musi by¢ to wyraznie zaznaczo-
ne. Zasada racjonalnego pogladu K. Ajdukiewicza méwi, ze przekonanie z ja-
kim glosi sie jaki$ poglad musi by¢ powiazane z poziomem jego uzasadnienia.
Gdy nie okreéla sie granic twierdzenia, nie mozna okreéli¢ poziomu uzasadnie-
nia, a wiec nie wiadomo z jakim przekonaniem glosi¢ to twierdzenie.

W omawianym obszarze nauk o zarzadzaniu mozna z powodzeniem stoso-
waé zaréwno konfirmacje®, jak i falsyfikacje. Dodatkowo nie wida¢ przeszkod,
by traktowaé te dwa rodzaje sprawdzania empirycznego jako dzialan komple-
mentarnych.

Wydaje sie, ze w obszarze zarzadzania tancuchami dostaw mamy podobny
stosunek do metodologii, jak w naukach o zarzadzaniu. R6zne podejscia tak
przeplatajq sie ze soba, ze mozna spotkac sie z catkowitym lekcewazeniem me-
todologii przy traktowaniu wszelkich rozwazan jako procesu tworzenia teorii.
Powszechnie znane wady nauk o zarzadzaniu odnoszg sie w pelni do zarzadza-
nia faficuchami dostaw. Na specjalne wyrdznienie zastuguje obserwowane po-
dejécie, polegajace na izolowaniu badan nad aficuchami dostaw od rozwazan
o sieciach gospodarczych. Nadto mozna wskaza¢ na trzy inne negatywne zjawi-
ska w tym obszarze (poza wspomnianym juz pomijaniem kwestii zakresu stoso-
wania twierdzen):

— nieokre§lonoé¢ zatozen metodologicznych,
— brak empirycznych zalozeh metod,
— brak wskazan na zwiazki z innymi teoriami.

Wyliczone braki czesto uzupelniane sg przekonaniem, iz logistyka znajduje
sie obecnie w fazie przelomu. Wskazuje sie, ze przeszlos¢ byla prosta i jasna,
a terazniejszo$¢ zmienia sie caltkowicie w sensie iloéciowym i jakosciowym. Cho-
dzi tu o wywolanie wrazenia wielkiego zakresu i tempa zmian. Wtedy kazdy
pomyst mozna przedstawic jako wazne odkrycie. Takie postepowanie wystepu-
je powszechnie w naukach o zarzadzaniu.

3. Podstawy teoretyczne

Wojciech Czakon wskazuje na trzy gléwne podstawy teoretyczne wiedzy
o sieciach”:
— teorie kosztéw transakcyjnych,
— zasobowa teorie firmy;,
— teorie socjologiczne.

¢ Celowo unika sie stowa weryfikacja, bo uzywa sie go takze w rozumieniu samego procesu uzasad-

niania i w przypadku calkowitego uzasadnienia.

7 W. Czakon, op. cit., s. 3.
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W literaturze wskazuje sie na przydatnos¢ teorii dominacji®.

Warto takze rozwazy¢ uwzglednienie zjawiska asymetrii informacji i proble-
mu agencji. Nadto do podstaw teoretycznych probleméw sieci dostaw naleza:
teoria wymiany miedzynarodowej i teoria zagranicznych inwestycji bezposred-
nich oraz wiele teorii nauk o zarzadzaniu. Dotychczas nie wyrézniono jednak
spojnego zbioru teorii tworzacych podstawy teoretyczne zarzadzania tancucha-
mi dostaw. Takze w obszarze weryfikacji hipotez i teorii panuje duzy batagan.
Autorzy hipotez i twierdzen z reguly zapowiadaja ich weryfikacje. Nie wskazuja
jednak, o ktéry sposéb rozumienia weryfikacji chodzi. W literaturze wspétwy-
stepuja co najmniej trzy:

— stwierdzenie prawdziwosci jakiego$ twierdzenia,

— uzasadnienie twierdzenia,

— sprawdzenie twierdzenia.

W drugim i trzecim znaczeniu trzeba wskazac¢ obszar i stopiei uzasadnienia
czy sprawdzenia, a tego sie nie robi, sugerujac, ze mamy do czynienia z weryfi-
kacja w pierwszym znaczeniu.

Nieporzadek w tym zakresie wspdtwystepuje z nadawaniem duzego znacze-
nia reprezentatywnosci badan. Powszechnie zalecany jest losowy dobér préby,
cho¢ niekiedy lepszy jest dobor celowy. Co ciekawe, pomija sie tzw. blad dobro-
wolnosci. Warto tez wskazaé na bezkrytyczne odnoszenie krzywej Gaussa do
wszystkich zbioréw.

Jesli do generalizacji historycznych i twierdzen lokalizacyjnych stosuje sie
podejscie wlasciwe dla twierdzen $ciéle ogélnych, to musza powstawac nieporo-
zumienia. By¢ moze potrzebne jest inne ujecie kwestii ogélnosci. J. Such wskazat
nastepujace kategorie praw ze wzgledu na poziom ogoélnosci:

1) ,jednopoziomowe prawa lokalne, to jest prawa o ograniczonym obszarze
(rzeczywistej) stosowalnosci;

2) dwu- lub wiecej poziomowe prawa o ograniczonym zakresie stosowalnosci
na kazdym z pozioméw;

3) jedno-, dwu- lub wiecej poziomowe prawa o nieograniczonym obszarze
(rzeczywistej) stosowalnosci dotyczace wszystkich obiektéw z danego (przy-
najmniej jednego) poziomu;

4) prawa uniwersalne pod wzgledem poziomoéw;

5) prawa uniwersalne pod wzgledem poziomoéw i aspektéw rzeczywistosci”.
Podziat praw wedlug dwu wymiaréw: pozioméw i aspektéw ulatwia refleksje

nad kwestig ogoélnoéci w naukach o zarzadzaniu. Jest to dobry punkt odniesienia

do omawianych tu probleméw. Moze kazde formutowane twierdzenie powinno
by¢ skonfrontowane z tg systematyzacja problemu badawczego. T. Gospodarek

8 A. Lupicka, Nowy paradygmat zarzqdzania — analiza wybranych teorii, Katedra Logistyki i Transportu,
UE w Poznaniu, maszynopis.
% ]. Such, Problemy weryfikacji wiedzy, PNN, Warszawa 1975, s. 136.
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pisal, iz rozwd¢j nauki bedzie wyznaczany przez znajdowanie relacji inkluzji
probleméw do przyjetych paradygmatéw!®. Krytykowane tu praktyki sa po-
wazng barierg dla takich poszukiwan.

Opisane zjawiska $ciSle wiaza sie z nieobecnoscig paradygmatéw w wielu
badaniach. Zar6wno na etapie poszukiwania problemu, jak i jego rozwiazywa-
nia badacze rzadko przywoluja paradygmaty. O teorii przynajmniej pisza,
a o paradygmatach nie pamietaja. Niekiedy zastepuja je tzw. podejscia (syste-
mowe, procesowe itd.). Wydaje sie, ze stosowanie Zelaznej reguly okre$lania pa-
radygmatu, naukowej metody badawczej oraz teorii zwigzanej z badaniami,
w kazdym waznym przedsiewzieciu naukowym ulatwiloby poszukiwanie waz-
nych problemdéw.

4. Nieporzadek

Rozwazania dotyczace laficuchow dostaw i paradygmatow dla tego typu sieci
czesto opieraja sie na metaforach i hastach, a to jednak co$ innego. Wiele szkody
robi naduzywanie slowa ,filozofia”. Doszlo tu do kompletnego zapetlenia. Oto
tytul artykulu: Zarys filozofii zarzadzania tancuchem dostaw i jedno zdanie
z tego artykulu: ,Przykladem takiej filozofii jest zarzadzanie tancuchami do-
staw”!l. W ten sposéb dopracowano sie filozofii w logistyce, a $cislej zarysu fi-
lozofii w obszarze zarzadzania lancuchami dostaw. Autorzy rozpraw o filozofii
tancuchéw dostaw formulujg zaskakujace tezy. Na przyklad: ,Podstaw paradyg-
matycz- nych koncepcji zarzadzania lafnicuchami dostaw nalezy raczej poszuki-
waé w wymiarze ontologicznym, odnoszac rozwazania do istniejgcego w rze-
czywistodci gospodarczej lancucha dostaw”’2 To krotkie zdanie rodzi wiele
pytan. Czy kto$ odnosi rozwazania do nieistniejacego w rzeczywistosci tancu-
cha dostaw? Czy to zalecenie oznacza przyjecie idealizacyjnej koncepcji nauki?
Czy przedmiot badan teraz staje sie podstawami paradygmatycznymi?

Warto rozwing¢ pewne zagadnienia i wskaza¢ na potrzebe kontroli nad pro-
cesem zblizenia metodologii i badan. W przeciwnym razie grozi pomieszanie
z poplataniem. Oto cytat: ,Nalezy bowiem zauwazy¢, ze poziomem odniesienia
teorii organizacji i zarzadzania jest teoria Sredniego zasiegu, ktéra w odréznie-
niu od teorii ogélnych nie dazy do uchwycenia podstawowych mechanizméw
zachowania organizacji i zarzadzania, lecz raczej porzadkuje wiedze w tej dys-
cyplinie”®. Tu nastepuje odwolanie do ksiazki S. Nowaka, wskazanej w tym
opracowaniu w przypisie 15. I dalej: ,W tym ujeciu teorie $redniego zasiegu sa,

10" T. Gospodarek, op. cit., s. 36.

T, Gospodarek, op. cit., s. 36; A. Swierczek, Zarys filozofii zarzqdzania taricuchem dostaw, ,Gospodarka
Materialowa i Logistyka” 2012, nr 14, s. 3.

12 A. Swierczek, op. cit.

13 Ibidem, s. 406.
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w opinii S. Nowaka, mniej ambitne, poniewaz uniemozliwiaja stworzenie teorii
ogolnych, wyjasniajacych podstawowe mechanizmy zwigzane z zarzadzaniem
tanicuchami dostaw”.

A przeciez S. Nowak nigdy nie pisal o tancuchach dostaw i uwazal — lanso-
wane przez R.K. Mertona — pojecie ,teorie Sredniego zasiegu” za wynik pomyle-
nia poziomu teorii z jej ogdélnoscia. Dopuszczal stosowanie tego terminu przy
waskim okresleniu dziedziny zainteresowania'®. Zalecal jednak, by stosowanie
terminu ,teorie $redniego zasiegu” nie szlo w parze z traktowaniem innych —
ogolniejszych — teorii jako konstrukcji, ktére moga wyjasni¢ wszystko. Jesli
mozna tworzy¢ tylko teorie Sredniego zasiagu, to nie nalezy méwic o teoriach
ogolnych, ktére wyjasniaja podstawowe mechanizmy zarzadzania faficuchami
dostaw. Wyjatkowo dziwne jest wiec twierdzenie zawarte w cytowanym artyku-
le, wskazujace, ze teorie $redniego zasiegu uniemozliwiaja stworzenie teorii
ogolnych. Podobnie jest we wigzaniu nauk o zarzadzaniu tylko z teoriami $red-
niego zasiegu — chyba Ze jest to wyrazem przekonania o niemoznoéci powstania
w naukach o zarzadzaniu twierdzen o wiekszym zasiegu niz np.: lancuchy do-
staw w branzy meblarskiej w Polsce.

Niestety slowo ,nieporzadek” odnosi sie nie tylko do paradygmatu, ale tez
do naukowej metody badawczej oraz teorii zarowno na poziomie dyscypliny,
jak i subdyscyplin. Wniosek z powyzszych rozwazan jest jasny: w obrebie nauk
o zarzadzaniu, a w tym logistyki i zarzadzania laficuchami dostaw, potrzebny
jest powszechny wysilek 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 PARADYGMATOW
W ZARZADZANIU EANCUCHEM DOSTAW
W WARUNKACH STAGNACJI GOSPODARCZE]

Wprowadzenie

Prognozy gospodarcze dotyczace najblizszej przyszlosci, wskazuja, iz stagna-
cja moze utrzymac si¢ w najblizszym roku, a tempo wzrostu, mierzone tradycyj-
nie produktem krajowym brutto, zmaleje. Wiekszos$¢ krajow Unii Europejskiej
znalazlo sie w fazie recesji, rowniez w Polsce poziom wzrostu PKB w ciagu naj-
blizszych dwdch lat szacowany jest zaledwie na 1-2%. Niektérzy ekonomisci,
do ktérych rowniez zaliczam siebie, uwazajg, ze oslabienie gospodarcze Europy
moze przerodzi¢ sie w dlugotrwala stagnacje. Prognozy dotyczace $wiatowego
wzrostu zostaly po raz kolejny zweryfikowane. W najbardziej rozwinietych kra-
jach OECD (34) przewiduje sie Sredni wzrost na poziomie 1,2% rocznie. W tej
sytuacji przedsiebiorstwa poszukuja nowych sposobéw zarzadzania biznesem,
aby z jednej strony nie utraci¢ swojej unikatowosci, z drugiej zas§ — wbudowy-
waé DNA zachodzacych zmian rynkowych w strukture biznesu tak, aby stagna-
cja czy kryzys w gospodarce staly sie szansa dalszego rozwoju.

W najblizszym czasie kluczowe bedzie poszukiwanie odpowiedzi na naste-
pujace zagadnienie — jak wychodzi¢ ze strefy komfortu, jak zmienia¢ paradyg-
maty, na ktérych opiera sie biznes?

Swoje refleksje dotyczace powyzszej sytuacji, podzielitam na trzy czesci:

1. Analiza stanu obecnego — ocena Polski pod katem uwarunkowan logistycz-
nych oraz ocena przedsiebiorstw odnosnie do wyzwan w zakresie lancucha
dostaw w najblizszych latach.

2. Wplyw trendéw konsumenckich na ksztaltowanie sie rynku ustug logistycz-
nych i lancuchéw dostaw.
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3. Pogodzenie standardu z elastycznoscia jako czynnika kluczowego dla dalsze-
go rozwoju przedsigbiorstw i catych fancuchéw dostaw.

Szczegblng uwage warto poswiecié strategii zarzadzania opartej na systemie
Toyoty, okreslanej jako ,Lean”. Mimo Ze strategia ta najczesciej wykorzystywana
jest przez przemyst motoryzacyjny, to chcialabym wskazaé na jej uniwersalnosé
i mozliwoé¢ zastosowania réwniez w innych sektorach gospodarki, takze
w ustugach. Juz obecnie na polskim rynku widoczny jest zdecydowany wzrost
zainteresowania ,leanowym” podejsciem do zarzadzania ze strony bankoéw,
firm ubezpieczeniowych i operatoréw logistycznych. Filarami ,Lean” jest dosko-
nalenie i szacunek dla ludzi, a podstawg — szukanie ,marnotrawstw” na kazdym
etapie procesu w celu ich wyeliminowania i skupienie si¢ na dostarczeniu war-
tosci dodanej dla klienta. Sam proces wymaga jednak znaczacych zmian zacho-
wania wszystkich pracownikéw, a na samym poczatku — menedzeréw. Istota
jest wyjécie ,ze strefy komfortu” i obserwacja proceséw tam, gdzie one przebie-
gaja, czyli u Zrédla. Dlatego tez uwazam, ze takie podejscie do zarzadzania
pozwoli przedsiebiorstwom na przygotowanie sie do dtugotrwalej stagnacji go-
spodarczej.

1. Analiza stanu obecnego - ocena Polski pod katem uwarunkowan
logistycznych oraz ocena przedsiebiorstw odnosnie do wyzwan
w zakresie aficucha dostaw w najblizszych latach

Analiza stanu obecnego oparta jest na danych raportu Banku Swiatowego,
ktéry ocenia poszczegdlne kraje z punktu widzenia ,doskonatosci logistycznej”.
Mozna mie¢ zastrzezenia odnosnie do metodologii i doboru kryteriéw oceny,
jednak jesli chodzi o konkretne dane, to obecnie trudno pozyska¢ inne niz zgro-
madzone przez te instytucje miedzynarodowa. Wywiad przeprowadzono z 6000
menedzeréw (reprezentowali 1000 firm spedycyjnych). Menedzerowie oceniali
8 krajow, w ktérych ich firmy najczesciej Swiadczyly ustugi. Dodatkowo autorzy
rankingu zaproponowali krajowy wskaznik logistyczny (Domestic Performance
Indicators, DPI), ktéry zostal wyliczony dla 143 krajow. W tym przypadku
respondenci oceniali srodowisko logistyczne, w ktérym pracowali na co dzien,
uwzgledniajac jakos¢ infrastruktury, przyjaznosé¢ procedur celnych oraz czas,
koszt i zdolnoé¢ do realizacji importowych i eksportowych tancuchéw dostaw.
Powyzsze wskazniki pozwolily na identyfikacje ograniczenr w realizacji dobrej
ustugi logistycznej. Luka miedzy krajem o najwyzszym wskazniku (Singapur —
4,13) i najnizszym (Burundi — 1,31) jest taka sama jak w 2010 r. Szybszy rozwdj
krajow o nizszym wskazniku w stosunku do krajéw o wysokim wskazniku,
zaobserwowany w latach 2007-2010, nie znalazl potwierdzenia w latach 2010- 2012.
Przedluzajaca sie recesja wplywa réwniez na poglebianie sie powyzszego zjawi-
ska. W 2012 r. w ankiecie uwzgledniono nowe pytanie dotyczace zapotrzebowa-
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nia na ,zielong logistyke”. Jedna trzecia krajow, nalezacych do OECD, zauwaza
zwiekszony popyt na zielong logistyke, a tylko 10% krajow o najnizszych do-
chodach obserwuje podobny trend.

Badania zrealizowane przez Bank Swiatowy i opublikowane we wrzesniu
2012 r.! pokazujg kondycje logistyczng 155 krajow, wéréd ktérych znajduje sie
réwniez 9 krajow Europy Srodkowej i Wschodniej. Na efektywnos¢ logistyczna
mierzona za pomoca indeksu logistycznego (Logistics Performance Index, LPI)
skiada sie 6 obszaréw: ocena procedur celnych, stan infrastruktury, zdolnos¢ do
realizacji miedzynarodowych dostaw, jakos¢ ustug logistycznych i konkurencyj-
nos¢, powszechnos¢ wykorzystania systemu sledzenia przesylek (tracing and tra-
cking) oraz zdolnos¢ do realizacji ustug zgodnie z harmonogramem czasowym.
Autorzy rankingu zwracaja uwage na zmieniajacy sie zakres pojecia logistyka,
podkreslajac coraz wieksza role panstwa w tworzeniu dobrej (efektywnej) infra-
struktury zaré6wno prawnej, jak i transportowej niezbednej do realizacji global-
nych, regionalnych i krajowych tancuchéw logistycznych.

Kraje Europy Srodkowej i Wschodniej: Polska, Bulgaria, Wegry, Czechy,
Stowacja, Rumunia, Litwa, Estonia i Lotwa znalazly sie w §rodku ,stawki”. Roz-
pietos¢ wynikéw miedzy nimi wynosi 0,65 punktu® Lotwa, ktdra zajela 76 miej-
sce w rankingu, osiagnela 2,78 punktu i prawie 57% wartosci najwyzszego
wskaznika w rankingu. Polska uplasowata sie na 30 miejscu z LPI 3,43, co stano-
wi 77,8% wartoéci najwyzszego wskaznika. W Polsce najstabiej zostal oceniony
stan infrastruktury (mimo wielu pozytywnych zmian zwigzanych z przygoto-
waniem do Euro 2012) — 42 miejsce, najwyzej oceniono zdolnos¢ do przestrzega-
nia czasu dostawy — 19 miejsce wsrdd wszystkich krajéw. Na Wegrzech, ktére
zajely 40 pozycje w rankingu, najwyzej oceniono zdolnos¢ do $ledzenia miejsca
przebywania przesylek (tracking and tracing) — 30 miejsce oraz jakosé¢ ustug logi-
stycznych i zdolno$¢ konkurencji — 36 miejsce. Wéréd wszystkich wymienionych
krajow Europy Srodkowo-Wschodniej najwyzsza pozycje w zakresie obstugi cel-
nej uzyskata Polska (28). W przypadku infrastruktury — 36 miejsce zajeta Bulgaria,
w dostawach miedzynarodowych — Polska (22 miejsce), w jakosci ustug logistycz-
nych — Czechy (31 miejsce), w systemie $ledzenia drogi (T&T) — Wegry (30).

Kluczowe czynniki, ktére okreslaja warunki dzialania logistycznego, znaj-
duja sie w duzej czesci w rekach panstwa, tak wiec regulacje panstwowe w za-
kresie infrastruktury majg znaczacy wplyw na ,doskonaloé¢ logistyczng” po-
szczegolnych krajow. W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej duzo uwagi
poswieca sie modelowi partnerstwa publiczno-prywatnego, upatrujac w nim
szanse na rozwigzanie probleméw zwigzanych z infrastrukturg. Jednak nadal

Connecting to Compete 2012. Trade Logistics in the Global Economy. The Logistics Performance
Index and its Indicators, The World Bank 2012. Raport publikowany jest w cyklu dwuletnim.
Liczba punktéw, ktére moze otrzymac dany kraj za okreslona kategorie wynosi od 1 (najmniej) do
5 (najwiecej).
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regulacje w tym zakresie nie sa doskonatle i powoduja wiele perturbacji, zwlasz-
cza w sferze wykonawstwa, dotrzymywania terminéw i plynnoéci finansowych.
Stan szeroko rozumianej infrastruktury oraz model wspélpracy miedzy pan-
stwem i firmami prywatnymi jest czynnikiem podstawowym dla rozwoju uslug
logistycznych w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Jednoczesnie warto
podkresli¢, iz w zakresie efektywnosci logistycznej, mierzonej za pomoca LPI,
kraje Europy Srodkowo-Wschodniej znajduja sie w $rodku stawki rankingu, co
staje si¢ waznym czynnikiem rozwoju ustug i produkcji w tych krajach, jak tez
stanowi istotny czynnik przy podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu sie obce-
go kapitatu.

Jednocze$nie warto zwrdéci¢ uwage na fakt, ze przy pogarszajacej si¢ koniunk-
turze gospodarczej coraz wigekszego znaczenia, oprocz kosztowych, nabierajq
czynniki spoleczne. Obecnie stopa bezrobocia w Unii Europejskiej ksztaltuje sie
na poziomie blisko 10%. Oznacza to, ze coraz wieksza cze$¢ spoleczenstwa po-
zostaje bez pracy. Przy takich uwarunkowaniach podejmowane sg decyzje wy-
cofywania produkcji z krajéw o nizszych kosztach i przenoszenia jej do kraju
macierzystego. Takim przykladem moze by¢ decyzja fabryki Fiata o czesciowym
przeniesieniu produkcji z Gliwic do Wtoch.

2. Wplyw trendéw konsumenckich na ksztaltowanie sie rynku
ustug logistycznych i lancuchéw dostaw

Aby zrozumie¢ zmiany, przed ktérymi stojg lancuchy logistyczne, warto za-
poznac sie z trendami konsumenckimi. Maja one znaczacy wplyw na ostateczna
konfiguracje tancucha dostaw i okreslajq strategie dzialania na rynku ustug logi-
stycznych.

Z badan konsumenckich wynika, Zze coraz silniej rozwijaja sie dwa trendy:

1) zwigzany ze zdrowym odzywianiem sig, szeroko rozumiany ruch ECO,

w ktérym ludzie koncentruja sie na prowadzeniu zdrowego trybu zycia,

a tym samym coraz czesciej segreguja odpady, starajg sie wydluzy¢ czas uzyt-

kowania danego wyboru, decyduja sie na zakupy produktow, ktére wytwa-

rzane s3 przez male firmy, prowadzace hodowle i uprawe w sposéb ekolo-
giczny, najczesciej blisko swojego miejsca zamieszkania;

2) coraz wigkszego wykorzystania kanaléw internetowych do zakupoéw, czyli
rozw¢j segmentu B2C, e-commerce.

W Polsce wartosc¢ tego rynku w 2012 r. wyniosta ok. 21,5 mld PLN?, co oznacza
23% wzrost w stosunku do poprzedniego roku. W 2013 r. przewidywano dalszy
wzrost o ponad 20% Obecnie udzial e-commerce w catkowitej wartosci rynku
detalicznego wynosi w Polsce 3,8% (3,1% w 2011 r.). Wyzszy udzial tego kanalu

3 www.inwestor.msp.gov.pl [dostep: 5.06.2013].
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sprzedazy mozna zaobserwowaé¢ w innych krajach Unii Europejskiej, szczegol-
nie w Wielkiej Brytanii, Niemczech czy Szwajcarii (od 7 do 10%).

Wedlug szacunkéw firmy eMarketer sprzedaz internetowa w segmencie B2C
zwiekszyla sie w ujeciu globalnym w 2012 r. o 21,2%, przekraczajac wartos¢
1 bln USD. W 2013 r. nastepowalo przesuniecie gléwnych osrodkéw handlu in-
ternetowego z Ameryki Péinocnej w region Azji i Pacyfiku.

W konsekwencji zaréwno producenci, jak i ustugodawcy (operatorzy logistycz-
ni) moga w swojej dzialalnosci stykac si¢ z dwoma nurtami: tradycyjnym, opar-
tym na dotychczasowym doswiadczeniu, gdzie presja czasu jest kluczowym
czynnikiem dzialania, i zupelnie nowym, wymagajacym nowych zachowan,
gdzie w wiekszym stopniu zwraca sie uwage na harmonie i zgodnos¢ z naturg
(zrébwnowazony rozwdj), czyli w duzym uproszczeniu mamy do czynienia z ru-
chem okreslanym w jezyku angielskim jako Fast i Ecoslow.

Na te trendy nakfadaja sie dodatkowo czynniki globalne — migracja spote-
czenstw do miast i tworzenie sie megalopolis (oczekuje sie, ze w 2025 r. liczba
ludnosci zamieszkujacej w osrodkach miejskich wzrosnie do 300 mln (obecnie
220 mln) i dodatkowo powstanie 30 duzych osrodkéw (wobec obecnie ist-
niejacych 22), a takze starzenie sie spoleczenistw europejskich, co niesie za sobg
konieczno$¢ dostosowania sie do innych wymogow tych ludzi. Problemy
z utrzymaniem systemu emerytalnego w kontekscie zmniejszania sie populacji
europejskiej (niski przyrost naturalny) powoduja, ze wydluza sie okres aktyw-
nosci zawodowej ludzi starszych. W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej prob-
lem starzenia si¢ spoleczenstwa odzwierciedla sie w mniejszym stopniu niz
w przypadku krajow Europy Zachodniej. Natomiast wiekszym problemem staje sie
ubozenie tworzacej sie dopiero klasy Sredniej i rozwarstwianie sie spoleczenstw
w kontekscie zdecydowanego spadku tempa wzrostu gospodarczego w calej UE
i zagrozenia dlugotrwalg stagnacja. Efektem tych trendéw jest wzrost niestabil-
noéci i turbulencji, co prowadzi do rozchwiania popytu i tym samym trudnosci
w przewidywaniu zapotrzebowania na okre$lone produkty.

W jaki sposéb powyzsze trendy wplywaja na konfiguracje tancuchéw do-
staw, na ile juz obecnie, w czasie rzeczywistym, sa one dostosowywane do za-
chodzacych zmian?

Czesciowa odpowiedZ mozemy znalez¢ w badaniach, prezentowanych przez
PwC?, zrealizowanych w potowie 2012 r.

Z badan przeprowadzonych wsrdd 500 ekspertéw z calego swiata wynika, ze
firmy, ktére wbudowuja wiedze z zakresu zarzadzania lafncuchem dostaw
W swoja strategie dzialania w 70% przypadkéw osiagaja wyzsze wskazniki finan-
sowe niz firmy, ktére nie traktuja tej wiedzy jako aktywa strategicznego. Lide-
rzy osiagaja wskaznik OTIF (on time in full error free) na poziomie 95,7%.

4 Global Supply Chain Survey 2013. Next-Generation Supply Chains: efficient, fast and tailored,
PwC 2013.
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Oznacza to wyzsza efektywnos¢ i wyzszy poziom satysfakcji klientéw bez ko-
niecznosci angazowania kapitalu pracujacego. Srednia marza zysku osiaganego
przez lideréw w tancuchu dostaw (przed opodatkowaniem) wynosi 15,6%, na-
tomiast firmy najstabsze, okreélane czesto jako ,maruderzy’, uzyskuja marze zy-
sku w wysokosci 7,3%. Liderzy lacza najlepsze praktyki w zakresie dostawy,
kosztow i elastycznosci, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom klientéw. Koncen-
truja sie przede wszystkim na trzech wskaznikach: zaméwienie doskonate (perfect
order), redukcja kosztéw i elastyczno$¢ tancucha dostaw. Aby osiggna¢ wysokie
wyniki w wymienionych trzech obszarach, liderzy inwestuja w nowe technolo-
gie i narzedzia. Buduja rozlegle sieci dostaw, aby zwiekszy¢ poziom elastyczno-
Sci oraz upraszczac procesy.

Jeden ,rozmiar” faiicucha dostaw nie jest odpowiedni dla wszystkich w obec-
nej sytuacji. Konieczne jest dopasowanie tancucha dostaw do potrzeb réznych
segmentow klientéw. Mozna to praktykowaé poprzez wykorzystanie zréznico-
wanych proceséw i sieci dostaw, tak aby stworzy¢ rézny poziom ustug, odpo-
wiednio tez wycenianych. Okoto 35% firm wykorzystuje jeden kanal zbytu,
podczas gdy 80% ,maruderéw” skupia si¢ na wiecej niz jednym kanale. Jasno
zdefiniowany kanal zbytu okreslany jest przez lideréw rynkowych jako istotny
czynnik sukcesu.

Roézne strategie sa stosowane rowniez w zakresie wykorzystania zewnetrz-
nych partneréw do realizacji obszaréw biznesowych. Liderzy outsoursujq prze-
de wszystkim produkcje i dostawy, ale zachowuja globalna kontrole nad stra-
tegicznymi funkcjami. Najczesciej zewnetrznym ustugobiorcom oddawane jest
zarzadzanie magazynem, dzialalnoé¢ logistyczna (60% wskazan) oraz produkcja
i sktadanie ostatecznych wyrobow (blisko 50% wskazan). Natomiast kontrole za-
chowuje si¢ nad sprzedaza i planowaniem operacyjnym, strategicznymi zaku-
pami (S&OP) oraz badaniami i rozwojem. Liderzy réwniez w przypadku rynkéw
dojrzatych i rozwijajacych sie w wiekszym stopniu inwestuja w zréznicowany
potencjal lancucha dostaw. Wprowadzaja rézne procesy, jak np. integrowanie
popytu (w czasie rzeczywistym) z planowaniem dostaw z kluczowymi dostaw-
cami i klientami, efektywne zarzadzanie dostawcami i partnerami czy tez efek-
tywne zarzadzanie ryzykiem podatkowym. Jednoczesnie daje si¢ zauwazy¢
wzrost zainteresowania nowa generacja technologii i koncepcjg zréwnowazone-
go taiicucha dostaw. Ponad potowa respondentéw wdrozyla lub planuje wdro-
zy¢ nowe rozwiazania informatyczne w celu poprawy przejrzystoéci tancucha
dostaw oraz zwigkszenia automatyzacji proceséw. Znaczace inwestycje plano-
wane sa w sektorze farmaceutycznym, w telekomunikacji, w produkcji zywno-
Sci i trwalych dobrach konsumpcyjnych. Jednoczesnie ponad 2/3 respondentéw
uwaza, ze rOwnowazenie lancucha dostaw bedzie odgrywato coraz wieksza role
w przyszlosci.

Gléwne obszary, ktére znajduja sie w centrum uwagi lideréw, zostaty zapre-
zentowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Projekty i obszary zainteresowania lideréw lancucha dostaw w okresie stagnacji
gospodarczej

Czynniki ,napedzajace”

T .. . liderd
taficuch dostaw rzy rézne praktyki stosowane przez lideréw

— wspolpraca z kluczowymi klientami przy planowaniu (np. efektywne

Maksymalizacja prognozowanie)

wskaznikéw

— planowanie laiicucha dostaw end2end i dbanie o jego przejrzystos¢
dotyczacych dostawy

— efektywne zarzadzanie zapasami

— kraje o najlepszych z punktu widzenia wyznaczonego celu kosztach

Minimalizacja P . PR

i — zréznicowanie czasu od zaméwienia do dostawy
kosztoéw e . . . . . .

— zréznicowanie poziomu obstugi, wlaczajac redukcje potencjatu

Maksymalizacja — wewnetrzne zdolnosci do reagowanie na zmiany tadownosci
elastycznosci od 80 do 120%
w odniesieniu — elastyczny model wykorzystywania réznych srodkéw transportu
do wolumenu oraz i platnosci
szybkosci reagowania | — utworzenie regionalnych lafncuchéw dostaw

— wieksza liczba zrédel zaopatrzenia, unikanie sytuacji ,jeden dostawca”

— regularny przeglad ryzyka finansowego dotyczacego dostawcow

N i przenoszenie ryzyka dzieki jego podzialowi na innych uczestnikéw

Minimalizacja ryzyka taficucha dostaw

— przejrzystos¢ i regularne monitorowanie wskaznikéw operacyjnych
gléwnych dostawcow

— rozwdj kompetencji w zakresie wielozadaniowosci pracownikéw
w celu latwego ,kopiowania” kompleksowosci

Komplekst.)we — indywidualizacja produktu na mozliwie péznym etapie jego
zarzadzanie produkdi
— wykorzystanie dystrybutoréw i pozostalych partneréw w kanale zbytu
— umowy z partnerami w laficuchu dostaw w celu przestrzegania
najwyzszych standardéw etycznych
Réwnowaga — odpowiedzialno$¢ wszystkich partneréw za przestrzeganie norm $ro-
w laficuchu dostaw dowiskowych i minimalizacje negatywnego wplywu na srodowisko
— dbanie o minimalizacje zuzycia dwutlenku wegla w przypadku
wewnetrznych proceséw i nieustanna poprawa w tym zakresie
— optymalizacja produkcji i proceséw sktadania produktow (oplaty
Optymalizacja z tytulu produkcji)
i efektywnos¢ — lokalizacja wlasnych magazynéw w krajach efektywnych podatkowo
podatkowa — lokalizacja zaopatrzenia w krajach efektywnych podatkowo (Singapur,

Szwajcaria, Kajmany itp.)

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

Wyniki badan ogélnoswiatowych, w ktérych réwniez wziely udzial europej-
skie firmy, mozna poréwnaé¢ z wynikami badan prowadzonych przez autorke
wsrdd klientéw branzy TSL juz od 5 lat. Wskazuja one, ze wzrasta przede wszyst-
kim presja ceny jako czynnika decydujacego o wyborze okreslonej ustugi. Nie
jest to zaskoczeniem w warunkach stagnacji/kryzysu gospodarczego.
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W poréwnaniu z poprzednimi badaniami wzroslo znaczenie oczekiwan
klienta odnosnie do jakosci taboru oraz wiarygodnosci przedsigbiorstwa. Nadal
najwieksze znaczenie ma cena poréwnywana zawsze z odpowiednia jakoscia,
w dalszej kolejnosci — obstuga klienta (jej znaczenie nieco spadlo w poréwnaniu
z badaniami z 2010 r.), wiarygodno$¢ przedsigbiorstwa, tabor, terminal i dziatal-
noé¢ promocyjna. Wéréd czynnikéw wymienianych jako kluczowe w przypadku
jakosci ustugi logistycznej najwieksze znaczenie przypisuje sie obecnie: zabez-
pieczeniu przesylek przed kradzieza i zaginigciem i dotrzymywaniu uzgodnio-
nych termindéw. Natomiast wzrost znaczenia w stosunku do badan z 2010 r. nasta-
pil w obszarach: zabezpieczenia przed kradzieza, kompleksowosci uslug (szero-
kodci oferty). Nadal istotne sg czynniki zwigzane z czasem: szybko$¢ realizacji
zlecenia oraz dotrzymywanie termindw, a takze pelne dotrzymywanie zobo-
wiazan. Zabezpieczenie przed kradziezami znalazlo odzwierciedlenie réwniez
w ocenie jakosci terminalu jako kluczowego czynnika z punktu widzenia klienta.

W przypadku taboru zdecydowanie wzroslo zainteresowanie klientow wy-
korzystaniem przez operatora taboru ekologicznego i dostosowanego do potrzeb
oraz czystos¢.

Przy obsludze respondenci oceniali aspekty obstugi przez kierowce oraz
przez sprzedawce. W przypadku kierowcy podkresla sie znaczenie jego wygla-
du (najwiekszy wzrost znaczenia w poréwnaniu z badaniami z 2010 r.), nato-
miast kluczowymi elementami wyboru byly szybkos¢ zatatwiania reklamacji,
kompetencja i fachowos¢ oraz dostepnosé. W przypadku sprzedawcy najwieksza
wage przywiazuje si¢ do kompetengji i fachowosci, a na drugim miejscu zna-
lazly sie ex aequo dwa atrybuty — szybka reakcja na reklamacje oraz dostepnos¢.

Cena jest oceniana przez pryzmat odzwierciedlenia jakosci, sktonnosci do
udzielania rabatéw, form i terminéw platnosci. W stosunku do poprzednich ba-
dan wzroslo zainteresowanie wszelkimi formami, ktére pozwalaja na obnizenie
ostatecznej ceny, jak: rabaty czy ceny uslug dodatkowych. Nadal klienci najchet-
niej oczekiwaliby ceny all in, w ktdrej ujete zostaly wszystkie elementy cenowe,
natomiast operatorzy logistyczni w wiekszym stopniu preferuja prezentowanie
cen w rozbiciu na poszczegoélne ustugi (system bankowy).

Oczekiwania odnosnie do przysztosci dobrze obrazuje wskaznik optymizmu
branzy TSL, ktéry mierzony jest przez autorke raz w roku od 6 lat®.

5 Badania zostaly przeprowadzone w kwietniu/maju 2013 r. w grupie firm z branzy TSL o zréznicowa-

nej wielkosci od najwiekszych — powyzej 1 mld PLN przychodéw do matych — powyzej 2 min PLN.
Podzial ze wzgledu na wielko$¢ przychodéw ksztaltowal sie nastepujaco: 20% firm o przycho-
dach powyzej 300 mIn PLN, 36% firmy o przychodach od 100 do 300 mIn PLN, 20% firmy o przy-
chodach 50 do 100 mln PLN i 20% firmy o przychodach od 10 do 50 mIn PLN, 4% firmy o przycho-
dach ponizej 10 mIn PLN. Podziat firm ze wzgledu na kraj pochodzenia kapitalu ksztaltowat sie
jak 57 (firmy z kapitalem zagranicznym i mieszanym) do 43 (firmy polskie). Wyniki badan ukazaty
si¢ w czerwcowym dodatku do Rzeczpospolitej LTS — czerwiec 2013 r. Kolejne rankingi ukazy-
waly sie juz na stronie internetowej www.businessvoice.pl oraz w Dzienniku Gazecie Prawnej
w formie dodatku TSL w czerwcu 2013 .



Poszukiwanie nowych paradygmatow w zarzqdzaniu taricuchem dostaw... 31

Wskaznik optymizmu w branzy po I kwartale 2013 r. wzrést w stosunku do
I kwartatu 2012 . do poziomu 100 (z 88 w 2012 r.), nadal jednak jest ponizej war-
tosci z 2011 r. (131), co zostalo zaprezentowane na rysunku 1. Podczas gdy
w 2011 r. ponad 90% firm optymistycznie ocenialo przyszlos¢ polskiej gospodar-
ki, to w 2013 r. warto$¢ ta zmniejszyla sie do 84% (jednak znaczaco wzrosta
w stosunku do 2012 r., gdzie ksztaltowala sie na poziomie 21%). Liczba firm oce-
niajacych zaréwno sytuacje gospodarcza Polski (30%), jak i perspektywy
w ciagu najblizszych 2 lat (23%) w 2013 r. nie zmienila sie znaczaco w stosunku
do lat poprzednich. W stosunku do oceny wlasnej sytuacji gospodarczej w fir-
mach panuje wyrazny optymizm (84% wskazan), co réwniez mozna bylo zaob-
serwowaé w poprzednich latach. Zmalala jednak do 39% liczba firm (z 49%
w 2012 r.), ktére oceniaja pozytywnie wlasna sytuacje w stosunku do ostatnich
12 miesiecy, wzrést udzial tych, ktérzy postrzegaja te sytuacje jako gorsza — 18%
(wobec 15% w 2012 r.). Jednak myslenie o przyszlej sytuacji firmy jest nieco bar-
dziej optymistyczne niz bylo w 2012 r. Pozytywnych zmian w ciagu najblizszych
12 miesiecy oczekuje 61% firm (w 2012 r. - 52%), a negatywnych — 7% (w 2012 1.
- 16%). W sumie jednak warto$¢ wskaznika optymizmu, ktéry moze sie waha¢
od —200 do +200, okresla nastroje umiarkowanego optymizmu w branzy TSL.
Warto powyzsze badania uzupelni¢ danymi odnosnie do wskaznika PMI dla
przemystu w Polsce, mierzonego w okresie comiesiecznym i stanowiacego istot-
ny czynnik informacyjny o nastrojach panujacych wéréd menedzeréw logistyki,
a dotyczacych perspektyw w przyszlosci. Wartos¢ tego wskaznika w styczniu
2014 r. wyniosta 55 punktéw, wobec 53 punktéw w grudniu 2013 r., co obrazuje
lepsze nastroje odnosnie do przysziosci, cho¢ nadal perspektywy te nie sa do
kofica przejrzyste®.

Podsumowujac te cze$¢ artykulu, autorka chcialaby wskazaé¢ na czynniki,
ktére w coraz wigkszym stopniu oddzialywaja na konfiguracje tancucha dostaw
oraz jego strukture. Przede wszystkim sa to: zmiana roli zarzadzania logistycz-
nego, ktére coraz czesciej staje sie strategicznym aktywem firm, duze znaczenie
czynnikéw kosztowych — zwigzanych z ksztaltowaniem cen w zaleznosci od seg-
mentu oraz optymalizacji podatkowej, koncentracja na wybranych kanatach
zbytu. Czynnik czasu nadal jest istotny przy ocenie doskonaloéci logistycznej,
ale coraz wieksze znaczenia uzyskuje koncepcja ,odpowiedzialnego tanicucha
dostaw”, w ktéry wbudowany jest réwniez aspekt ekologiczny. Badania, prze-
prowadzone w Polsce, rowniez potwierdzaja powyzsze konkluzje.

¢ Wartos¢ wskaznika PMI powyzej 50 punktow wskazuje na optymistyczng ocene przysztosci, na-
tomiast wartoéci ponizej 50 punktéw — na negatywna. W czerwcu 2013 r. wskaznik PMI w Polsce
osiagnal poziom 49 punktéw, podobnie jak w kwietniu 2012 r. Wskaznik na poziomie 55 punk-
tow osiggnieto w styczniu 2011 r. Obecny trend jest umiarkowanie pozytywny, cho¢ niewielkie
zmiany, ktére maja miejsce od lipca 2013 r., wskazuja na brak pewnosci odno$nie do pozytyw-
nych tendencji w gospodarce.
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2013
12 pkt.
2012 ‘43 pkt.
2011 36 pkt.
2010 119 pkt.
2009
-200 -150 -100 -50 0 50 100 150 200

Rysunek 1. Wskaznik optymizmu dla branzy TSL 2013, w poréwnaniu do lat 2009-2012
Zrédio: H. Brdulak, Ranking firm TSL, LTS czerwiec 2013, badania wlasne, N = 46.

3. Pogodzenie standardu z elastycznoscia jako czynnika kluczowego
dla dalszego rozwoju przedsigbiorstw i calych tafncuchéw dostaw

Jako przyklad faczenia obu tych funkgji autorka chcialaby zaprezentowac ry-
nek KEP (przesylki kurierskie, ekspresowe i paczki), ktéry rozwija si¢ niezwykle
dynamicznie, realizujac koncepcje Iaczenia standardu z elastycznosciag. Rozwdj
tego rynku jest odpowiedzia na rosnace zapotrzebowanie klientow na handel
internetowy, a jednoczeénie uwzglednia oczekiwania ,ekonomicznego produk-
tu” w obliczu stagnacji gospodarczej.

Rynek KEP zanotowal w 2011 r.” wzrost na poziomie podobnym jak w 2010 r.
Przychody firm na rynku wzrosty o 4%, a wolumen o 6% w stosunku do po-
przedniego roku. W efekcie warto$¢ tego rynku wyceniana byla w 2011 r. na
47,2 mld EUR i na 5,6 mld sztuk przesylek. Najszybszy wzrost zaobserwowano
na rynkach rozwijajacych sie, takich jak: Rosja (23% wzrost przychodow i 12% —
wolumenu), Turcja (20%/15%), Polska (11%/15%), a takze w Niemczech (5%/6%)
i Wielkiej Brytanii (5%/9%).

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



Poszukiwanie nowych paradygmatow w zarzqdzaniu taricuchem dostaw... 33

Rynek KEP ksztaltuje sie na bazie 4 gléwnych trendéw, ktére zostaly zapre-
zentowane ponizej. Historycznie rynek ten — zgodnie z oczekiwaniami klientéw
— podzielony jest na segment miedzynarodowy i krajowy oraz ekspresowy
i standardowy. Tylko niewielka grupa graczy jest w stanie konkurowaé¢ w kaz-
dym z tych segmentéw.

Trend 1. Segment przesylek migdzynarodowych rosnie szybciej niz segment
krajowy.

Podobnie jak w 2010 r. segment miedzynarodowy roénie szybciej (6% w przy-
chodach/ 8% w liczbie przesylek) niz krajowy (3% w przychodach/ 6% w liczbie
przesylek). Jest jednak kilka wyjatkéw: Austria, Rosja i Polska, w ktérych biznes
krajowy roénie szybciej niz miedzynarodowy. Jednoczesnie daje sie zauwazy¢
szybsze tempo wzrostu przesytek miedzynarodowych i segmentu Standard niz
segmentu Express. Poréwnanie liczby przesylek oraz wartosci rynku mierzonej
suma wielkosci przychodéw dziatajacych na nim firm wskazuje na dalszy spa-
dek przychodéw w przeliczeniu na 1 przesytke zaré6wno w segmencie Standard,
jak i Express. Srednia waga przesytki w segmencie Express miedzynarodowy
utrzymuje sie na poziomie 7 kg w wyniku szybszego wzrostu wolumenu paczek
niz dokumentéw. Jednoczeénie waga paczek maleje ze wzgledu na bardzo dy-
namiczny rozwdj segmentu B2C.

Trend 2. Produkt Standard ma dobra reputacje na rynku i rozwija sie dynamicznie.

W czasie recesji gospodarczej, ktéra zostala zapoczatkowana w 2008 ., firmy
kurierskie wyszly na rynek z produktem Standard. Charakteryzowal sie on
dluzszym czasem dostawy i nizsza cena niz przesylka ekspresowa czy tez klasycz-
na przesylka kurierska. Produkt ten spotkal sie¢ z duzym zainteresowaniem
klientéw, ktérzy w ten sposéb mogli rowniez zoptymalizowaé swoje koszty.
W odpowiedzi na wzrost popytu globalne firmy kurierskie poprawily jeszcze
poziom obstugi na wielu rynkach w przypadku tego produktu. Obecnie na ryn-
ku nadal utrzymuje sie duze zainteresowanie produktem Standard, a tempo
jego wzrostu przewyzsza tempo wzrostu dotychczasowego produktu Express
zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym.

Trend 3. Gléwne sieci dzialajace na rynku, przenoszg swoja dzialalnoé¢ z seg-
mentu Express na segment B2C i Standard.

W 2011 r. najwieksze globalne firmy kurierskie zwiekszyly swéj udziat w euro-
pejskim rynku KEP w rynku przesylek krajowych i miedzynarodowych zaréwno
w produktach Express, jak i Standard. Szes¢ najwiekszych firm ma 91-procento-
wy udzial w rynku (przy czym udzial DHL, UPS, TNT, FedEx wynosi 87%) mie-
dzynarodowych przesytek Express. Oczekuje sig, ze konsolidacja rynku KEP be-
dzie nadal postepowala.
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Trend 4. Waga w przeliczeniu na przesylke jest stabilna.

Waga przesylek zaréwno w segmencie przesylek krajowych, jak i miedzyna-
rodowych utrzymuje si¢ odpowiednio na poziomie 10 i 7 kg. W przesylkach
krajowych mozna zauwazy¢ dwa przeciwstawne trendy: z jednej strony obniza-
nie si¢ wagi w przeliczeniu na przesytke w wyniku zwigkszania si¢ wolumenu
w niskowagowym segmencie B2C, z drugiej za$ nastepuje proces konsolidacji
przesylek i wzrost wagi w segmencie B2B. W przypadku rynku miedzynarodo-
wego segmentu Express waga przesylki pozostaje na niezmienionym poziomie,
jednak krytycznymi czynnikami pozostaje czas i wysoka jakos¢ ustugi. Oczeku-
je sie, ze segment B2C w przyszlosci nadal bedzie sie rozwijat.

Na rynku KEP wystepuje kilka prawidlowosci:

1) lokalizacja europejskich centréw dystrybucji determinuje duzy udzial seg-
mentu miedzynarodowego w Belgii i Holandii;

2) mniejsze kraje, z relatywnie wysokim poziomem zaludnienia przypadajg-
cym na km?, jak np. Austria, Czechy czy Dania majg réwniez duzy udzial
miedzynarodowego segmentu paczkowego w swoim rynku KEP;

3) na rynku europejskim prawie 2/3 stanowi segment Standard — réznice do-
tycza poziomu uslug, wielkosci danego kraju i jego topografii, wlasciwosci
rynku B2C (im bardziej rozwiniety, tym udzial segmentu Standard jest wyz-
szy, zwlaszcza w krajowym rynku KEP). Segment Standard generuje prawie
70% przychodéw i 84% wolumenu i rozwija sie dynamicznie w odpowiedzi
na oczekiwania rynku. Wzrost poziomu uslug na caltym rynku KEP powoduje
wzrost migracji do segmentu Standard. Jedynie w 3 krajach segment Express
rozwija si¢ podobnie jak Standard — sa to Niemcy, Francja i Wielka Brytania.
Szybkos¢ reagowania przedsiebiorstw dzialajacych na rynku KEP na zmiany

popytu i oczekiwania klientéw, przy utrzymaniu wysokiego standardu, ale tez

dopasowanego do danej sytuacji rynkowej klienta, pozwala prognozowac¢ dal-
szy dynamiczny wzrost tego rynku.

Innym przykladem szybkiej odpowiedzi na wyzwanie jak laczy¢ standard
z elastycznoscia, czyli jak by¢ ,standardability’, moga by¢ dzialania podjete
w celu rekonfiguracji faficucha dostaw. Jednym z interesujacych banchmarkéw
moze by¢ firma z branzy produktéw konsumpcyjnych trwatych, ktéra zdecydo-
wala sie na 2 r6zne konfiguracje lanicucha dostaw: jeden dla produktéw zlozo-
nych i drugi dla produktéw standardowych. Kazda konfiguracja moze obstugi-
wac tych samych klientéw i pochodzi¢ od tych samych dostawcéw, ale
znajdujacych sie w réznych lokalizacjach i wykorzystujacych rézne sieci dystry-
bucyjne. Jednoczesnie producent ma do dyspozycji dwie rézne transportowe i
logistyczne konfiguracje: jedna zapewniajaca szybka dostawe przy wysokich
kosztach dla kluczowych klientéw i jedng z nizszymi wskaznikami i ceng — dla
S§wiadomych klientéw.
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Przykladem moga by¢ réwniez dzialania podjete przez jednego z producen-
tow wyrobow trwatych w USA. W 2009 r. zaczat on traci¢ udzialy w rynku z po-
wodu przestarzalej konfiguracji lancucha dostaw — opierajacej sie gléwnie na
produkgji w Chinach. Duze rozchwianie rynku spowodowalo, ze producent nie
byl w stanie sprosta¢ niestabilnemu popytowi. Firma zdecydowata sie na po-
dzial jednowymiarowego lancucha dostaw na 4 rézne. Podstawa podziatu byl
poziom wolumenu, wahania popytu i warto$¢ obrotu. Dla produktéw o wyso-
kim wolumenie, stabilnym popycie i wysokim poziomie przychodéw zdecydo-
wano sie pozostawi¢ zaopatrzenie i produkcje w Chinach. Pozostala czes¢ pro-
dukgji zostala przeniesiona do USA, a czeé¢ podzielona miedzy USA i Meksyk.
Zmiany pomogly firmie zredukowac zapasy oraz ztozonoé¢ produkgji, co w kon-
sekwencji doprowadzito do oszczednosci w wysokosci 15% dotychczasowych
kosztow. Jednoczesnie udalo sie poprawi¢ jakos¢ i skroci¢ catkowity czas prze-
wozu $rednio do 3 dni z dotychczasowych 10 dni.

Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych przykladéw, polaczenie standardu i elastycz-
nosci, przy zachowaniu zwinnosci dziatania, wymaga zmiany dotychczasowych
przyzwyczajen i tradycyjnego postrzegania rynku i przejscia do kreatywnego
podejscia do calego lanicucha dostaw. Dobrym przykladem moze by¢ rynek KEB
ktéry juz w 2009 r. stworzyt nowy produkt ekonomiczny, rozwijajacy sie dyna-
micznie, okreélany jako Standard. Okazalo sie, ze konsumenci godza sie na nie-
co wydluzony czas dostawy przy nizszych cenach. Innym przykladem moze
by¢ rekonfiguracja laficuchéw dostaw. Oczywiscie pozostaje pytanie — co po-
winno by¢ czynnikiem wiodacym przy takiej zmianie. Odpowiedzi mozna po-
szukiwac¢, przygladajac sie blizej aktywom, ktére firmy wykorzystujg do produk-
qji i dystrybugji, oraz strategii dzialania wobec okreslonych produktéw i klientow.
Dobrym punktem startu moze by¢, tak jak w przykladzie, analiza niestabilnosci
popytu klientéw i poréwnanie catkowitych kosztéw dla réznych lokalizacji pro-
dukgji.

Zmiany zachowan konsumentéw beda zatem prowadzily do nowych konfi-
guracji lancucha dostaw: rozpadanie sie duzych taficuchéw na mniejsze, a na-
stepnie ich laczenie sie w kolejne w zaleznosci od potrzeb, budowanie lokalnych
tancuchéw przez lokalne firmy w zwigzku ze wzrostem zainteresowania zaku-
pami zywnosci produkowanej i przetwarzanej blisko miejsca zamieszkania,
wzrost znaczenia logistyki odwrotnej — domykanie petli taficucha dostaw.

Tak wiec z wczedniej zaprezentowanych trendéw wylaniajg sie¢ dwie, moim
zdaniem, najwazniejsze zmiany, ktére beda mialy wplyw na przyszle laficuchy
dostaw. Wszystkie one dotycza postaw. Sg to: wspoéldziatanie i wspétodpowie-
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dzialno$¢, lamanie paradygmatéw — otwarto$¢ na innos¢. Takie postawy sa
szczegoblnie istotne przy budowaniu kultury ,Lean” w przedsiebiorstwie.
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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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LOGISTYCZNE UWARUNKOWANIA
PROINNOWACYJNYCH RELACJI W EANCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ gospodarowania mozna uzna¢ za jeden z gtéwnych paradyg-
matéw wspodlczesnej teorii, a takze za fundament praktyki rozwoju gospodar-
czego, czego dowodem jest miedzy innymi realizowany w Polsce Program Ope-
racyjny Innowacyjna Gospodarka. Problematyka innowacyjnoéci jest ostatnio
bardzo szeroko opisywana zaréwno w literaturze Swiatowej, jak i krajowe;.
Przeglad literatury oraz réwnoczesna obserwacja dzialan praktycznych upraw-
niajg do sformulowania wniosku, Ze teoretyczne analizy Zrédet i rodzajéw inno-
wacyjnoéci dos¢ szerokim tukiem omijaja zagadnienie innowacyjnoéci wyni-
kajace z inspiracji i praktyki logistycznej w zakresie tworzenia i funkcjonowania
wspolczesnych taiicuchéw dostaw.

Przewodnig my#l niniejszego artykulu ksztaltuje teza, ze wspodlczesne idee
organizacji produkgji i dystrybucji w formie fancuchéw dostaw, w polaczeniu
z nowymi mozliwo$ciami organizacyjnymi i technologicznymi w zakresie logi-
stycznej obstugi takich faficuchéw dostaw, tworza nowy uklad relacji gospodar-
czych, ktére mogg by¢ Zrédtem wielu inspiracji i urzeczywistnienia innowacyj-
nosci gospodarowania.

Stad tez celem artykulu jest wskazanie na niektére relacje zachodzace
w zwiazku z logistyczng obstuga wspoéltczesnych faficuchéw dostaw. Ich natura
stanowi site kreatywna innowacyjnych rozwigzan techniczno-technologicznych
i organizacyjnych, prowadzacych do zasadniczych zmian tworzacych w syste-
mach spoleczno-gospodarczych nowy porzadek, ktéry zapewni potrzebne
organizacjom nowe kompetencje w zakresie zdolnosci do ciaglego:

- rozwijania produktéw,
— rozwijania proceséw produkcyjnych,
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— rozwijania procesow obstugi logistycznej,
— doskonalenia sposobéw funkcjonowania rynku.

W zalozeniach wyjsciowych przyjmuje sie przede wszystkim obslugows i in-
tegracyjna funkcje logistyki. Logistyka zawsze pelni funkcje obstugowa w sto-
sunku do innego procesu, ktéry 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 okre$lonego procesu wytwoérczego, produkcyjnego,
mozna okredli¢ jakie powinny by¢ dzialania wspierajace, majace na celu zapew-
nienie wlasciwych zasobéw, we wiasciwym czasie, we wlasciwym miejscu,
w odpowiedniej ilosci czy tez o odpowiedniej jakosci.

Oproécz funkgji obstugowej logistyki istotna jest tez jej funkcja integracyjna.
Cho¢ zostala juz wielokrotnie zdefiniowana, omdéwiona, to mozna odnie$¢ wra-
zenie, ze interpretacje te nie dotykaja sedna tej integracji. W tym przypadku na-
lezy przede wszystkim zinterpretowac funkcje integracyjna jako funkcje ,paso-
wania” dwoch proceséw: wytwoérczego i procesu zapewniajacego fizyczna
dostepnos¢ do zasobéw niezbednych do wytworzenia dobra giéwnego, jak i do-
stepnosé¢ do dobr na wszystkich etapach ich cyklu zycia. Jest to niezwykle istot-
na funkcja wspolczesnej logistyki. Sposéb i zakres jej wypelniania przesadzi
ostatecznie o konkurencyjnosci wielu rynkéw, gospodarek.

Meritum niniejszego artykulu wymaga jednoznacznego rozréznienia takich
pojeé, jak: kanat dystrybucji, kanat logistyczny, faficuch logistyczny, tanicuch to-
wardw, lancuch dostaw. Jest to zasadnicza cze$¢ warsztatu pojeciowego, bez
ktérego nie jest mozliwy wlasciwy opis modelu proinnowacyjnych relacji za-
chodzacych w zwigzku z rozwojem wspdlczesnych tancuchéw dostaw. Dlatego
tez przyjmuje sie, ze pojecie kanat dystrybucyjny odzwierciedla handlowa, ryn-
kowa czesé¢ relacji pomiedzy przedsiebiorstwami. Kazdy proces dla swojego
urzeczywistnienia wymaga odpowiedniego systemu. Procesy handlowe, proce-
sy negocjacyjne, procesy szacowania ryzyka, przeptywu wilasnosci, czyli proce-
sy transakcyjne, marketingowe realizowane sa wlasnie w kanatach dystrybucyj-
nych. Natomiast fizyczny przeplyw débr, wynikajacy z zachodzacych proceséw
transakcyjnych, odbywa sie w kanatlach logistycznych, bedacych, obok centréw
logistycznych, zasadniczymi komponentami systemow logistycznych!. Kolejnym
istotnym komponentem analizowanego systemu jest lancuch towaréw. Bardzo
wnikliwg analize tego pojecia i jego proweniencje przedstawil w swojej pracy
A. Swierczek? Korzystajac z wynikéw badan przeprowadzonych przez A. Swierczka,

Stanowisko odnosnie do omawianej tutaj nomenklatury pojeciowej jest prezentowane w innych
pracach autora, dlatego w tym miejscu przedstawia sie je bez szczegdlowego uzasadnienia. Pojecie
kanalu dystrybucji zwigzane jest z rodzajem, liczba uczestnikéw kanatu, z rodzajem powiazan po-
miedzy tymi uczestnikami, przypisywang im rolg w procesie wymiany débr. Por.: L. Garbarski,
L. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 408).
A. Swierczek, Zarzgdzanie ryzykiem transmisji zaklocer we wspdlczesnych przedsigbiorstwach w tasicuchu
dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, rozdz. 11 2.

2
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nalezy przyja¢, ze: ,Lancuch towardw, to grupa podmiotéw skoncentrowanych
wokot produktu lub towaru, taczaca gospodarstwa domowe, firmy oraz regiony
w gospodarce Swiatowej”®. Zasadnicza réznica w podejsciu do laficucha towa-
réw w odréznieniu od koncepcji kanalu dystrybucyjnego jest m.in. taka, ze
w przypadku analizy proceséw zachodzacych w kanalach dystrybucyjnych
koncentrowano si¢ jedynie na relacjach bilateralnych pomiedzy podmiotami
kanatlu dystrybucyjnego i to gléwnie w odniesieniu do fazy dystrybucyjnej
dobr. W takiej sytuacji bardzo czesto dochodzito do powielania wykonywanych
funkgji przez uczestnikéw systemu wymiany débr, co z kolei skutkowato pie-
trzeniem sie zapaséw (narastanie efektow Forrestera) w wielu ogniwach systemu
wymiany débr. Pojecie tancuch towaréw otwiera myslenie catosciowe o prze-
plywie débr w systemach gospodarczych, od podmiotéw sfery zaopatrzenia
(poddostawcy, kooperanci, dostawcy), poprzez podmioty sfery produkcji (wy-
tworcy, zaklady montazowe) i wreszcie po podmioty sfery dystrybucji (hurtow-
nicy, detaliéci)*. Tak szeroko rozumiany fancuch towaréw musi by¢ obstugiwany
pod wzgledem logistycznym. Stad tez przeplywy fizyczne débr w lancuchach
towarowych okreslane sg taiicuchami logistycznymi, czyli procesami logistycz-
nymi obstugujacymi fahicuchy towarowe.

Systemowa calo$¢, na ktéra skladaja sie tancuchy towaréw i obstugujace je
tancuchy logistyczne na okres§lonym obszarze (tj. terytorium badz tez branzy,
grupie produktowej itp.), traktowana dalej bedzie jako lanicuch dostaw. Relacje
w lancuchach dostaw dotycza zatem obslugi logistycznej ekwiwalentnej wymia-
ny débr pomiedzy podmiotami gospodarczymi, z ktérych jedne wykazuja zdol-
nos¢ i gotowos¢ do wytworzenia okreslonego rodzaju dobra, za$ inne wykazuja
zapotrzebowanie na to okreslone dobro®. W takim modelu z punktu widzenia
zadan logistycznych ginie funkcja zaopatrzenia na rzecz dystrybucyjnej. Kazdy
podmiot tancucha dostaw ma za zadanie wspdtpracowac w tworzeniu dobra fi-
nalnego i jego perspektywicznego rozwoju oraz dostarcza¢ (dystrybuowac) dobra
bedace efektem wlasnej dziatalnosci gospodarczej (materialy, komponenty, czesci,
potprodukty itp.) kazdemu nastgpnemu ogniwu tancucha dostaw, jako nastgp-
stwo dzialan regulacyjnych tzw. lidera tancucha dostaw. Lanicuchy dostaw
wykorzystuja odpowiednie systemy logistyczne, ktére rozumiane sa jako zbior
odpowiednich komponentéw prawnych, organizacyjnych, technicznych i tech-
nologicznych, umozliwiajacych realizacje proceséw logistycznych, bedacych skia-
dowag tancucha dostaw.

3 Ibidem, s. 33.
4 TIbidem, s. 32-33.
5 Ibidem, s. 76 i dalsze.
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1. Rodzaje i zrédla innowacji w lancuchach dostaw

Pojeciem innowacji postuguja sie zaréwno inzynierowie, jak i ekonomisci, fi-
nansisci i technolodzy, zarzadzajacy i architekci. Z punktu widzenia niniejszego
artykulu wazne jest odnotowanie, na ile w procesie rozwoju istoty i znaczenia
innowacji, odegraty i odgrywaja role akcenty logistyczne. Majac na wzgledzie taki
punkt widzenia, nalezy przede wszystkim odnotowac¢ klasyczng interpretacje
tego pojecia przeprowadzona na gruncie nauk ekonomicznych przez J.A. Schum-
petera®, ktéry za innowacje uwaza doprowadzanie do polgczenia czynnikéw
produkgji, z wyraznym naciskiem, ze chodzi o stworzenie pierwotnego modelu
polaczenia czynnikéw produkcji, dokonywane po raz pierwszy w danej dziatal-
noéci gospodarczej. Powielanie danego rozwigzania w trakcie normalnego, dal-
szego funkcjonowania danej formy organizacji produkcji Schumpeter traktuje
jako zachowania rutynowe. W Schumpetrowskim podejsciu dopatrywaé sie
mozna innowacyjnych zachowan woéwczas, gdy tworzy sie (projektuje, organi-
zuje) miedzy innymi rozwigzania polegajace na integracji dzialaii (procesow)
gospodarczych dla nowej dzialalnosci w taki sposéb, aby niezbedne zasoby do
danej dzialalnosdci podstawowej byly dostepne we wlasciwym czasie i miejscu,
we wlasciwej ilosci, o odpowiedniej jakosci. M.E. Porter za innowacje uwaza
wszelkie ulepszenia technologiczne i lepsze metody, sposoby wykonania, reali-
zacji produktéw, nowe podejscia do proceséw marketingu, dystrybucji i genera-
Inie zarzadzania’.

Bardzo szerokiej analizie kategorie innowacji poddat M. Zastepowski w swo-
jej pracy o uwarunkowaniach budowy potencjalu innowacyjnego polskich
przedsiebiorstw8. Wéréd réznych kryteriow podziatu innowacji, przywolywa-
nych przez tego autora, na uwage zasluguje podzial innowacji wedlug kryte-
rium przedmiotowego, w ramach ktérego mozna wyrédzni¢ innowacje produk-
towe, procesowe i organizacyjne’. Innowacje produktowe zwigzane sa najczes-
ciej z zastosowaniem nowych materialéw, z pozyskiwaniem ich z nowych, in-
nych niz dotychczas Zrédel, co niewatpliwie wymaga dzialafi innowacyjnych
zaré6wno w sferze zmian samych proceséw produkcyjnych, jak i zaopatrzenia,
a czesto tez i zbytu. W praktyce moze sie to sprowadza¢ do wielu drobnych
zmian innowacyjnych w poszczegélnych sferach, co okreslane jest jako innowa-
cje przyrostowe!?, np. zmiana ksztattu, wymiaru produktu przyczyni¢ sie¢ moze

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. Zastepowski, Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego polskich matych i srednich przedsie-

biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, Toruni 2010, s. 58.

M. Zastgpowski, op. cit.

W. Kasperkiewicz, Systemy funkcjonowania gospodarki a innowacje, Wydawnictwo Uniwersytetu

Lédzkiego, L.odz 1989, s. 18.

107, Bogdanienko, Innowacje jako czynnik przewagi konkurencyjnej, [w:] J. Bogdanienko, M. Hafer,
W. Poplawski, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Kopernika
w Toruniu, Torun 2004, s. 8.

8
9
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do zmian w procesach transportowych, magazynowych. Zmodernizowanie
ksztaltu, objetosci lub warunkéw podatnosci débr na warunki transporto-
wo-magazynowe, oznacza¢ moze wieksza ich liczbe na palecie, w kontenerze.
Jest to prosta droga do zmian innowacyjnych w procesie logistycznym. Nietrud-
no zauwazy¢ w obszarze logistyki pojawianie sie innowacji radykalnych,
przelomowych, wrecz epokowych. Do takich niewatpliwie zaliczy¢ mozna kody
kreskowe, rozwigzania RFID czy tez rozwigzania telematyczne. Tego rodzaju
skokowe innowacje sg symptomem generalnych zmian w systemach spoteczno-
-gospodarczych. Przykladem moze by¢ powstanie i ciagly rozwoéj systemé6w ma-
sowej zindywidualizowanej produkgji. Castomizacja produkcji sprzyja zacho-
waniom innowacyjnym w ramach wielu innych proceséw wspdlistniejacych
z procesem produkcyjnym. W zwiazku z modularnoscia komponentéw i mozli-
woscia zastosowania tych samych komponentéw do wielu modeli danego do-
bra rynkowego zmieniaja sie pryncypia gospodarki zaopatrzeniowo-magazyno-
wej. Do epokowych, pionierskich! zaliczy¢é mozna zmiany innowacyjne
w zakresie obstugi logistycznej przedsiebiorstw w formie orchestratora'?, czwar-
tego partnera. Ta forma obstugi logistycznej proceséw produkcyjnych podmio-
tu/podmiotéw gospodarczych polega na catkowitym przekazaniu tej obstugi
zewnetrznemu wyspecjalizowanemu podmiotowi gospodarczemu.

~ Innowac\®

Rysunek 1. Mapa przestrzeni innowacyjnosci sprzezonej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

1 E. Stawasz, Zewngtrzne uwarunkowania innowacyjnosci wzrostu firm, [w:] K.B. Matusiak, E. Stawasz,
A. Jewtuchowicz, Zewngtrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Katedra Ekonomiki Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £6dz 2001, s. 15.

12 Szerzej zob.: M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesinska, Zrddta i kierunki rozwoju funkcji trzeciego part-
nera logistycznego we wspotczesnych laricuchach dostaw, [w:] J. Witkowski, U. Bakowska-Morawska.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu Nr 235, Wroctaw 2011, s. 96-108.
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Obserwujac zjawisko rozwoju wspoélczesnych tancuchéw dostaw, mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze rozwdj ten mozliwy jest dzieki wielu przedsie-
wzieciom innowacyjnym o charakterze sprzezonym?®, jako ze wynik zastosowa-
nych rozwiazan innowacyjnych w taicuchu dostaw jest czesto wynikiem roz-
wigzan wspdlnych, wielu podmiotéw gospodarczych, wielu oséb, instytucji.
W odréznieniu od innowacji niesprzezonych, indywidualnych, ktérych efekty
sa wykorzystywane lokalnie, w ramach jednego podmiotu gospodarczego lub
w ramach jednej sfery. Stad tez czesto takiego rodzaju innowacje nazywane sg
rozwigzaniami racjonalizatorskimi't.

Schemat na rysunku 1 obrazuje typowe pola mozliwosci powstawania inno-
wagji sprzezonych wystepujacych w relacjach pomiedzy réznymi formami
organizacji produkcji débr, r6znymi dobrami i jego cechami produkcyjno-uzyt-
kowymi z rdwnoczesnym uwzglednieniem réznych form obstugi logistycznej
danego systemu wytwarzania doébr.

Wykorzystanie relacji zachodzacych pomiedzy réznymi sferami tworzonych
tancuchéw dostaw prowadzi wprost do wielu innowacji, ktére polega¢ moga na
dzieleniu si¢ zasobami z partnerami, w tym zwlaszcza zasobami informacyjny-
mi, modyfikacji proceséw w kierunkach proefektywnosciowych, tworzeniu
wyspecjalizowanych, specyficznych dla danego tancucha aktywéw, niedajacych
sie przenies¢ wprost do innych ukladéw zaspokajania potrzeb.

2. Logistyczny silnik kreacji relacji innowacyjnych
w laficuchach dostaw

Wszystkie innowacje posiadaja swoje zrodlo, czyli konkretne miejsce, gdzie
narodzit sie¢ pomysl, idea lub tez wystapily pewne zjawiska, ktérych zaistnienie
przyczynilo sie do powstania innowacji'>. W literaturze przedmiotu znane sg
wielorakie zrédla innowacji. Moga one mie¢ charakter egzogeniczny, endogenicz-
ny, moga by¢ rozpatrywane z punktu widzenia pojedynczego przedsiebiorstwa,
jak i z punktu widzenia lancucha towaréw. Zbudowano wiele teorii bezposred-
nio badz posrednio zwigzanych z tworzeniem innowacji'®. Uzyta w powyzszym
tytule przenosnia logistycznego silnika kreacji innowacji wydaje sie wyjatkowo
trafna do zobrazowania wspélczesnych Zrédel proinnowacyjnych relacji w sys-
temach gospodarczych. Nie ignorujac innych istotnych miejsc inicjacji czynni-
kéw rozwojowych, w prezentowanym spojrzeniu chodzi o zwrécenie uwagi na
rozbudowane relacje wystepujace we wspédlczesnych lanicuchach dostaw, w kto-

Z. Pietrasinski, Ogdlne i psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa 1971, s. 9.

M. Brzezinski (red.), Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 34.

M. Zastepowski, op. cit., s. 71.

Sa to przykladowo teorie: S-ksztaltna krzywa techniki, przerwana réwnowaga, dominujacy pro-
jekt, zdolnoé¢ absorpcyjna [za:] M. Zastepowski, op. cit., s. 78.
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rych funkcje obslugi logistycznej nabieraja na tyle szczegdlnego znaczenia, ze
stanowia zrédlo innowacyjnych rozwiazan. Z tego punktu widzenia zasadniczg
przestrzen kreowania relacji proinnowacyjnych w taicuchu logistycznym wy-
znaczaja (rys. 2) trzy osie: 0§ rozwoju produktéw (w tym ustug) rynkowych, o$
rozwoju procesow wytworczych i 0§ rozwoju obstugi logistycznej. W kazdym
z tych trzech wymiardw moga i wystepuja relacje prorozwojowe, jednak
wspolczesnie miedzy innymi z tych powodéw, dla ktérych rozwija sie idea fan-
cuchéw dostaw, elementy prorozwojowe wystepujace w kazdej z wymienio-
nych plaszczyzn musza by¢ wzajemnie skoordynowane, zwlaszcza pod wzgledem
kryteriéw logistycznych (czas, miejsce, iloé¢ itd.). Powszechnie akceptowana
integrujaca funkcja logistyki w tancuchach dostaw prowadzi do wniosku o réw-
nie inicjujacej i koordynujacej roli logistyki w tworzeniu proinnowacyjnych re-
lacji w lancuchach dostaw.

0$ rozwoju produktu
N

N2
o
o
O$ rozwoju
- obstugi logistycznej
/ ree®

O$ rozwoju

procesow produkeyjnych

Rysunek 2. Zrédta innowacyjnosci wynikajace z relacji zachodzacych pomiedzy procesami
rozwoju produktéw, procesami zmian w strukturach organizacji produkcji oraz procesami
obslugi logistycznej produkcji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Schemat na rysunku 3 wskazuje, w sposéb bardzo uogélniony, na podstawo-
we kierunki zmian zachodzacych w zakresie produktu, produkcji i obstugi logi-
stycznej. O$ rozwoju produktu okreéla zmiany w zdolnosci do zaspokojenia po-
trzeb rynku. Proces rozwoju produktu obejmuje wiele zagadnien zwigzanych
z tworzeniem i oceng planu produktu i planu marketingowego, komercjalizacji
nowego produktu. W tym wypadku bardziej chodzi o te czynniki rozwoju, kto-
re wplywaja na dzialania w ramach tancucha dostaw oraz o te aspekty procesu
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rozwoju, ktére warunkowane sa lancuchem dostaw. Sit napedowych w ramach
osi ,rozw¢j produktu” niewatpliwie nalezy upatrywaé w tym, zel”:
— nowe produkty lub uslugi moga zapewni¢ przewage konkurencyjna na rynku,
— nowe produkty i uslugi przynosza korzysci przedsiebiorstwu,
— rozwoj produktéw i ustug pozwala wykorzysta¢ istniejace w przedsiebior-
stwie mozliwosci,
— rozw6j produktéw jest narzedziem blokowania rozwoju produktéw u kon-
kurentéw.

O$ rozwoju produktu

A
Zmiany cech uzytkowych
konstrukcyjnych,
wiasciwosci
fizycznych produktow
Nowe/ Nowe projekty
Nowe produkty/ustugi zmodernizowane fancuchow
kanaty logistyczne logistycznych

Globalizacja
Wirtualizacja

0§ systemow
i procesow logistycznych

Nowe technologie
produkcji
castomizacja

O$ proceséw
i systemow produkcyjnych

Rysunek 3. Gléwne kierunki rozwoju produktéw, proceséw i systeméw produkcyjnych
oraz proceséw obslugi logistycznej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Majac na wzgledzie relacje produkt (i mozliwosci jego rozwoju) — logistyka
w laficuchu dostaw, na osi produktu mozna odnotowac co najmniej sze$¢ cech
rozwoju projektu produktu. Sg to':
1) powtarzalnos¢,
2) tatwos¢ testowania,
3) wielkosé¢ produkgji,
4) koszty produkgji,
5) dopasowanie do istniejacych mozliwosci,
6) latwos¢ testowania i tatwos¢ obslugi.

17 C. Bozarth, R.B. Handfild, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchami dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2007, s. 206.
18 C. Bozarth, R.B. Handfild, op. cit., s. 208.
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Powtarzalno$¢, tatwosé testowania i tatwosc¢ obstugi sg tymi wymiarami pro-
duktu, ktére wplywaja z jednej strony na zdolnos¢ do dostarczenia produktu,
z drugiej za$ — na mozliwo$¢ zapewnienia uzytkownikom débr wsparcia po
przekazaniu im wyrobu. Od projektu produktu w sposéb istotny zaleze¢ moga
koszty transportu. Przykladowo, w przypadku produktéw, ktére moga byc
przewozone w standardowych paletach, kontenerach, koszty dystrybucji beda
zazwyczaj duzo nizsze®.

Na drugiej z wyréznionych na rysunku 3 osi, tj. procesow i systeméw produk-
cyjnych, przedstawiono w sposéb skondensowany trendy zmian zwigzane
z procesem globalizacji gospodarki, jej wirtualizacja oraz masowa zindywiduali-
zowang produkgcjg. Sg to kolejne przestrzenie kreowania nowych proinnowacyj-
nych relacji w systemach spoleczno-gospodarczych. W tym obszarze nalezy pa-
mieta¢ o tworzeniu coraz to nowych form tzw. elastycznych systeméw
produkgji, wysoce zautomatyzowanych o szerokich zdolnosciach asortymento-
wych. Proces produkcji w ramach taficuchéw dostaw moze sie sklada¢ z kilku
rodzajow procesow ulokowanych w réznych podmiotach lancucha dostaw.
Tego rodzaju trendy przeksztalcenr i ksztaltowania sie zwiazanych z nimi no-
wych relacji sa juz stosunkowo dobrze opisane w literaturze i w tym miejscu po-
minieto szerszy zakres ich interpretacji.

Podobnie jesli chodzi o trzecig z wyréznionych osi: systeméw i proceséw lo-
gistycznych. Obserwuje sie staly rozwdj nowych mozliwosci racjonalizacji pro-

O$ logistyki
~

Cd

Nowe projekty / Nowe/zmo-

Oépmduktu/lahcuchéw /dernizowane

L
logistycznych / kanaly logist. S
S5
| < |2
g (=]
NOWE PROJEKTY =« i o
= 4
PRODUKTOW S M o
o
| 2
-
=
NOWE PRODUKTY/USLUGI

Os$ procesow i systemoéw produkcji
Rysunek 4. Tréjwymiarowa przestrzen relacji ksztaltujacych rozwigzania innowacyjne

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

19 Ibidem, s. 210.
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cesow logistycznych. Postep technologiczny, a zwlaszcza informatyczny i tele-
matyczny (zeby tylko wspomnie¢ o urzadzeniach RVID) stawia do dyspozycji
szereg nowych rozwigzan zmieniajacych w sposéb diametralny obstuge logis-
tyczng proceséw produkcyjnych realizowanych w ramach lancuchéw dostaw.
Mozna zaryzykowac teze, ze caloé¢ dzialan kreacji innowacji sprowadza sie
w logistyce do innowacji w sferze logistyki informacji. Chodzi zaréwno o pozys-
kanie, magazynowanie, jak i dystrybucje informacji.

Przedstawione obszary zmian w ramach trzech wyréznionych giéwnych osi
rozwoju tworza bardzo rozbudowana przestrzen relacji produktowo-produk-
cyjno-logistycznych (por. rys. 4), wzajemnie sie uzupelniajacych, dajacych efekty

a) O$ produktu

Nowe projekty
tancuchoéw logist.

)
O
©
N
Nowe produkty/ 8
ustugi =
—
Os logistyki
O$ procesow produkeyjnych
b .
) O$ produktu
Nowe projekty
tancuchéw logist.
=
[5)
©
N
Nowe technologie 3
" [+
produkciji o
Nowe/zmienione
kanaty logist.
N
[5)
©
N
Nowe produkty/ Nowe technologie 8
ustugi produkgji =
———>
OS$ logistyki

0O$ proceséw produkcyjnych
Rysunek 5. Idea dekompozycji przestrzeni proinnowacyjnych relacji w systemie spoteczno-
-gospodarczym

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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synergiczne. Kazde z istniejacych i mozliwych rozwigzan racjonalizujacych
w ramach czy to samego produktu, czy tez proceséw produkcyjnych jest bardzo
SciSle zwigzane z wymiarem logistycznym. Strategiczne cele konkurencyjnosci
poprzez logistyke sa silnym impulsem do kreowania kolejnych innowaciji.
Przyktadowo, rozwdj produktu, jego cech uzytkowych wigzany musi by¢ z pro-
blemem jego castomizacji, a to z kolei ze wspomaganiem odpowiednig alokacja
punktu rozdziatu popytu zaleznego i niezaleznego w laficuchu dostaw.

Schematy a i b na rysunku 5 przedstawiaja ide dekompozycji mocno rozbu-
dowanej tréjwymiarowej przestrzeni relacji proinnowacyjnych powstajacych
w ukladzie: produkt, proces produkcyjny, logistyka. Schematy na rysunku 5 sta-
nowig koncepcyjny model upraszczania zlozonosci identyfikacji, opisu, analizy
i w konsekwencji racjonalizacji dzialan gospodarczych w ramach wspdlczes-
nych laficuchéw dostaw. Relacje zdefiniowane w kontekscie analizowanych
trzech wymiaréw dowolnej rzeczywistosci, dowolnego fragmentu lub calego
tancucha dostaw pozwalaja przede wszystkim na uporzadkowanie zlozonego
ukladu zaleznosci i powigzan wystepujacych w konkretnym lancuchu dostaw.
Po drugie, zaproponowany schemat identyfikacji relacji w tancuchu dostaw
ulatwi¢ powinien generowanie nowych proinnowacyjnych relacji wpisanych
w konkretng rzeczywisto$¢, konkretny przypadek analizy ukladu 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 OBSLUDZE KLIENTA NA RYNKU TSL

Wprowadzenie

Jakos¢ logistycznej obslugi klienta nabiera dla przedsiebiorstw coraz wiek-
szego znaczenia. Wynika to z wielu przyczyn, jednak za najistotniejsza nalezy
uznaé narastajaca na rynku konkurencje oraz ciagly wzrost wymagan klientéw.
Nic wiec dziwnego, ze zainteresowania wielu menedzeréw koncentruja sie co-
raz czesciej wokol sposobéw dostarczenia dobr klientom, a naukowcy rozbudo-
wuja teorie logistycznej obstugi klienta. Wydaje sie jednak, ze pomimo wielu
osiagnie¢ w dziedzinie operacjonalizacji elementéw logistycznej obstugi klienta,
sposobow jej pomiaru, rozpoznania potrzeb nabywcéw, budowania odpowied-
nich strategii czy analizy kosztéw obstugi, nie zbadano jeszcze wszystkich me-
chanizméw ksztaltowania oferty logistycznej.

Jednym z takich niezbadanych obszaréw jest zjawisko zmiennosci obstugi lo-
gistycznej, w tym jako$ciowe przemiany potrzeb klientéw na rynku TSL oraz
wplyw tych przemian na zachowania dostawcéw ustug logistycznych. Powszech-
nie uwaza si¢, ze we wspoblczesnej gospodarce zachodza coraz szybsze zmiany
w otoczeniu przedsiebiorstw, co zmusza je do ciaglych dzialan adaptacyjnych.
Wsréd czynnikéw kreujacych zmiany w ofertach firm naczelne miejsce przypi-
suje sie klientom, gdyz to zmieniajgce sie potrzeby odbiorcéw wyznaczaja spo-
soby zachowan dostawcéw na rynku. Nie wiadomo jednak, jaka jest sila tego
oddzialywania w obszarze logistycznej obstugi i czy w ogdle zmiany potrzeb
klientéw na rynku TSL sg takie znaczace. Trzeba takze pamieta¢, ze ustugodaw-
cy logistyczni moga z wlasnej woli podejmowac wiele inicjatyw i aktywnosci
w poszukiwaniu nowych rozwiazan korzystnych dla klientéw. W tym kontek-
Scie interesujace byloby wyjasnienie, ktéry czynnik i w jakim stopniu oddziatuje,
cho¢ nalezy pamigtaé, ze obie strony rynku TSL podlegaja wplywom licznych
czynnikéw zewnetrznych takich m.in., jak zjawisko globalizacji, stan koniunktu-
ry gospodarczej czy rozwéj nowoczesnych technologii.
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Dokonujac dalszej operacjonalizacji tak postawionego problemu, mozna sfor-

mulowac pytania szczegdtowe dotyczace:

— charakteru i tempa zmian jakosciowych potrzeb klientéw na rynku TSL,

— wplywu oczekiwan klientéw na jakos¢ oferty ustugodawcéw logistycznych,

— mechanizmu doskonalenia oferty ustugodawcéw logistycznych,

— zakresu zmian oferty strony podazowej w zakresie jakosci obslugi,

— poziomu autonomii i charakteru motywacji podmiotéw podazy ustug logi-
stycznych w kreowaniu oferty jakoSciowe;.

Przeglad literatury wskazuje, ze trudno znalez¢ odpowiedz na te pytania po-
mimo ich doniostosci zaréwno w ujeciu poznawczym, jak i na plaszczyznie prak-
tyki gospodarczej. Jednak realizacja tak zakreslonego celu badan nie jest sprawa
prosta. Wymaga to bowiem szerokiego zakresu koniecznych analiz i znacznych
nakladéw. Warto jednak w ramach sygnalnego artykulu postawi¢ problem,
przedyskutowac go z pozycji naukowej, dokonaé ogélnego rozpoznania i sfor-
mulowaé wstepne wnioski.

1. Metodyka badan zmian jakoSciowych na rynku TSL

Badania potrzeb klientéw prowadzone przez poszczegélne firmy sa mato
przydatne w postepowaniu naukowym, gdzie chodzi o dokonanie generalizacji
historycznych z cechami jak najwiekszej obiektywizacji. Po pierwsze dlatego, ze
firmy niechetnie udostepniaja swoje wyniki, po drugie, klienci danej firmy nie
stanowia szerszej reprezentacji spoleczefistwa, a po trzecie, zainteresowanie
firm z natury rzeczy koncentruje sie na przyszloéci, w zwiazku z czym na ogol
nie archiwizujg one wczeéniej uzyskanych wynikéw mogacych poméc w na-
ukowym badaniu trendéw. Dlatego bardziej przydatnym zrédlem dla badan na-
ukowych tego obszaru moga by¢ wyniki poszczegélnych analiz przeprowadzo-
nych w réznych okresach przez osrodki naukowe. Jednak i w tym przypadku
pojawiaja sie trudnosci polegajace na tym, ze badania byly prowadzone w réz-
nych miejscach, na réznych klientach i réznymi sposobami. Nic wiec dziwnego,
ze oprocz prezentacji wynikéw badan przeprowadzonych w danym czasie
i w okre$lonym miejscu trudno znalez¢ publikacje ukazujaca zmiany w prefe-
rencjach klientow w obszarze logistycznej obstugi na przestrzeni ostatnich kil-
kunastu lat oraz wplyw tych zmian na ksztalttowanie oferty jakoSciowej ustugo-
dawcow.

Analiza wynikéw badan prowadzonych przez rézne osrodki wskazuje na to,
ze nie dopracowano sie jasnej metodyki w obszarze badan poziomu obslugi
rynku logistycznego. Stosowane podejscia, przyjmowane kryteria, wyréznione
cechy i wskazniki pomiaru sg indywidualnie dobierane i znacznie si¢ miedzy
soba réznig. Utrudnia to wyprowadzanie generalnych wnioskéw oraz wskazuje
na potrzebe wypracowania przekonujacej metody badain w tym nabierajagcym
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coraz wiekszego znaczenia obszarze dzialalnodci rynkowej. Wypracowane
w teorii logistyki schematy badan potrzeb klientéw takze sa dorobkiem niewy-
starczajacym dla wyjasnienia zlozonych relacji miedzy podmiotami popytu i po-
dazy na rynku uslug logistycznych. Wynika to z faktu szczegélnej roli posredni-
ka jaka pelnig uslugodawcy logistyczni w relacji pomiedzy dostawca i odbiorca
dobr. Jako tacy nie moga odpowiadac za wszystkie cechy logistycznej obslugi
klienta, ale tylko za te, za ktére ponosza odpowiedzialnos¢.

Dodatkowo dla klienta wazne s3 takze takie cechy ustugodawcy, ktére nie
moga by¢ utozsamiane z elementami logistycznej obstugi klienta, jak np. charak-
ter terminalu, jako$¢ taboru czy wiarygodnosc¢ przedsiebiorstwa. Wskazuje to na
potrzebe rozréznienia cech podmiotu obstugujacego oraz cech jakosciowych
wykonywanej obslugi, cho¢ w niektérych przypadkach trudno zdecydowaé
o przyporzadkowaniu danej cechy np. w przypadku ceny.

Za korzystna okoliczno$¢ w prowadzeniu tego rodzaju badan poréwnaw-
czych nalezy uzna¢ wypracowana juz teorie¢ z zakresu logistycznej obslugi
klienta, a zwlaszcza cechy, mierniki czy elementy tej obstugi. Ich podobienstwo
w literaturze przedmiotu oraz w réznych badaniach empirycznych moze stano-
wi¢ w miare stalg podstawe dokonywanych analiz i ocen.

Poniewaz struktura podmiotowa podazy ustug logistycznych jest bardzo
skomplikowana, w dalszych rozwazaniach skoncentrowano sie na firmach
wiodacych, oferujacych szerokie spektrum ciggle doskonalonych ustug logistycz-
nych, oraz na ich klientach. Do firm takich z pewnoscia nalezg operatorzy logi-
styczni.

2. Cechy i dzialalno$¢ operatora logistycznego

O ile definiowaniu logistycznej obslugi klienta poswiecono w literaturze bar-
dzo duzo uwagi!, o tyle okreélenie ,operator logistyczny” wrecz domaga sie de-
finicji projektujacej. Trudno bowiem spotka¢ przekonujacy wywdd, co jest defi-
niensem tego pojecia i jakie sa jego desygnaty. Zdefiniowanie tego pojecia
wydaje sie tym pilniejsze, ze bywa ono uzywane w mowie potocznej oraz w pu-
blikacjach naukowych w réznym znaczeniu. Co prawda nietrudno uchwycié
pewien wspélny pierwiastek jakim jest Swiadczenie ustug logistycznych przez
operatora logistycznego, jednak nie wiadomo dokladnie, o ktére ustugi chodzi,
jaka ma by¢ ich liczba, na jakim obszarze sg $wiadczone ani do kogo adresowa-
ne. Czy ma to by¢ duzy podmiot oferujacy kompleksowa obstuge logistyczng
w skali globalnej, czy tez na to miano zastuguje rozwinieta firma transporto-
wo-spedycyjna, a moze operatorem logistycznym jest takze maly przewoznik

' Por. D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 15-26.
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lub wlasciciel magazynu. Jest to pytanie tym bardziej zasadne, ze ostatnio pisze
sie o operatorach logistycznych $rednich i matych?

Semantycznie rzecz ujmujac, wszyscy ustugodawcy logistyczni, $wiadczac
swoje uslugi, de facto ,operuja” w obszarze logistyki. Czy jednak mozna zgodzi¢
sie z opinig, ze kazdy podmiot uczestniczacy w obstudze rynku logistycznego,
np. jednopojazdowy przewoznik, zasluguje na miano operatora logistycznego?
Wydaje sie, ze nie. Wobec powyzszego nalezaloby zgodzi¢ sie z pogladem, ze
operator logistyczny to duzy podmiot gospodarczy zdolny do $wiadczenia sze-
rokiego spectrum uslug logistycznych na znacznym obszarze. Opisowo moze-
my stwierdzi¢, Ze jest on organizatorem i wykonawca réznorakich dziatan logi-
stycznych na rzecz innych podmiotéw opartych na nowoczesnej wiedzy, sieci
wlasnych placéwek wyposazonych w stosowng infrastrukture, z zastosowa-
niem efektywnych technologii. Czotowi operatorzy logistyczni potrafia wyko-
na¢ prawie kazde zlecenie o tresci logistycznej w skali niemal calego globu.
Mniej zaawansowani beda mie¢ réznego rodzaju ograniczenia merytoryczne,
formalne i materialne, ale z definicji tej wynika, ze ani przewoznik, ani spedytor,
ani inny monofunkcyjny ustugodawca logistyczny nie spelnia réwnoczeénie
wszystkich kryteriow kwalifikujacych do miana operatora logistycznego. Za
operatora takiego nie moze tez uchodzi¢ nadawca lub odbiorca tadunku, ktéry
dokonuje samoobstugi logistycznej, nawet gdyby spelnial inne kryteria (kom-
pleksowosci, sieciowosci, przestrzennosci, kompetencji), gdyz nie jest ustugo-
dawca.

3. Przemiany w preferencjach klientow ustug logistycznych

O badaniach jakosci ustug logistycznych w kontekscie potrzeb klientéw mo-
zemy mowic¢ od drugiej polowy lat 90. ubiegtego wieku. Wczes$niej mieliSmy
w Polsce do czynienia z procesem transformacji gospodarczej oraz implemen-
tacja w niej zasad samej logistyki.

W tym czasie rozpoczeto dos¢ systematyczne badania rynku TSL, prowadzo-
ne takze w nastepnych latach w SGH pod kierunkiem H. Brdulak®. Wynika
z nich, ze do 2002 r. rosto znaczenie ceny i obstugi klienta przy niewielkim spad-
ku znaczenia wiarygodnosci przedsiebiorstwa oraz jakosci jego taboru. Jakosé
obslugi rozumiana byla przede wszystkim jako dotrzymywanie uzgodnionych
terminéw, pelne dotrzymywanie zobowigzan, przewozenie przesylek w stanie
nieuszkodzonym oraz pewno$¢ unikniecia kradziezy. Mozna przyjaé, ze tego
rodzaju zmiany byly skutkiem porzadkowania sie rynku i upowszechniania
standardéw obstugi. Dotrzymywanie uzgodnionych terminéw mialo duze zna-

2 E. Haber, Logistyka odzysku — busines, ktory si¢ rozkreca, ,TSL biznes” 2010, nr 11, s. 11.
* H. Brdulak, Logistyka, Transport, Spedycja, dodatek do Rzeczpospolitej z dnia 27.06.2002 r.
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czenie z punktu widzenia powodzenia dzialalnosci przedsiebiorstwa, a fakt ten
$wiadczyl o transformacji rynku w kierunku coraz wiekszej dojrzalosci, ktéra
wyrazala sie miedzy innymi w tym, ze termin dostaw krajowych osiagnal juz
wyrafinowany poziom 24 godzin.

Jeszcze bardziej symptomatycznym zjawiskiem tamtego okresu bylo przy-
wiazywanie duzego znaczenia do bezpieczenstwa przewozow, wyrazajacego sie
w takich cechach, jak: przewozenie przesylek w nieuszkodzonym stanie oraz
pewnos¢ uniknigcia kradziezy. Wzrost znaczenia tych cech znajdowat potwier-
dzenie w stosunkowo wysokim poziomie przestepczoéci, postepujacym rozwar-
stwieniu spoleczenstwa, wysokiej stopie bezrobocia oraz spadku przestrzegania
norm moralnych. Wobec tak powaznych zagrozen nie moze dziwi¢ spadek zna-
czenia takich cech, jak kompleksowos¢ dostaw, jakos¢ taboru czy szybkos¢ dostawy.

Wystepujacymi woéwczas warunkami nalezy tlumaczy¢ takze wzrost znacze-
nia ceny za ustuge przewozowa w poréwnaniu do wczeéniejszego okresu. Wy-
razalo si¢ to w kilku aspektach, takich jak: odzwierciedlenie jakoéci przez ceng,
generalny poziom cen, sklonno$¢ do udzielania rabatéw oraz form i terminéw
platnosci. Zjawisko to mozna ttumaczy¢ tym, ze w 2001 r. stagnacja gospodarcza
zmuszala przedsigbiorstwa do poszukiwania oszczednosci, a takze wzrosta
Swiadomos¢ kosztowa podmiotéw gospodarczych. Trzeba pamietaé, ze byt to
okres zatorow platniczych, przez co czas obrotu gotéwka stal si¢ jednym z kry-
tycznych czynnikéw sukcesu.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. wywarlo pozytywny
wplyw na poziom obslugi logistycznej na rynku TSL. Wyrazilo sie to przede
wszystkim w spopularyzowaniu certyfikacji ustug logistycznych. Szczegélnie
certyfikaty jakosci mialy oznacza¢, ze firmy z sektora uslug TSL zostaly ukierun-
kowane na klientéw*. Na skutek eliminacji granic celnych skrécil sie czas reali-
zacji ustug transportu miedzynarodowego oraz obnizyta cena tych ustug pomi-
mo wprowadzenia podatku drogowego w Niemczech.

Badania przeprowadzone w 2006 r. pokazuja, ze w dalszym ciggu utrzymy-
wala si¢ podobna ocena istotnosci poszczegdlnych cech ustug logistycznych.
Dominowaly trzy z nich: cena adekwatna do jakosci, ustuga jako taka oraz ja-
kos¢ obstugi. Od tego czasu zaczely sie wyrazne zmiany, przy czym znaczenie
jednych cech zaczelo rosna¢, a innych spadaé. Juz w 2007 r. zdecydowanie
wzroslo znaczenie ustugi i obstugi klienta, a nieco zmalalo — ceny. Wzrosto takze
znaczenie wiarygodnosci przedsiebiorstwa, wartoé¢ rekomendacji innych klien-
tow oraz czasu dziatania firmy na rynku.

Zmiany w preferencjach klientow instytucjonalnych na rynku TSL nalezy
z pewnoscia wigza¢ ze zmianami o wiekszym ciezarze gatunkowym jakie sie
dokonaly w tym okresie, a mianowicie z poczatkami kryzysu gospodarczego,

4 S. Tajer, Tendencje rozwojowe polskiego rynku ustug logistycznych, Instytut Rynku Wewnetrznego
i Konsumpcji, Warszawa 2005.
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a zwlaszcza spadkiem zapotrzebowania na przewozy przy réwnoczesnym
wzroécie liczby firm przewozowych oraz pojazdéw?. Wigksza podaz ustug przy
zmniejszajacym sie popycie spowodowala obnizenie ceny i zaostrzenie wyma-
gan klientéw. Obnizenie ceny oraz zaostrzenie konkurencji pogarsza polozenie
ustugodawcow, co z kolei staje sie czynnikiem sprzyjajagcym obnizaniu poziomu
etycznego. Tym tez nalezy ttumaczy¢ wieksze zainteresowanie strony popyto-
wej wiarygodnoscia ustugodawcow.

Turbulencje zapoczatkowane w 2007 r. mialy miejsce takze w latach nastep-
nych. W 2009 r. zanotowano dalsze wyrazne zmiany np. w rozkladzie najcze-
Sciej wykorzystywanych ustug. Na pierwszym miejscu znalazly sie uslugi kurier-
skie, na drugim spedycyjne, a przewozowe, ktére wczeéniej dominowaly,
spadly na miejsce trzecie. Tym samym potwierdzilo sie przekonanie, ze polski
rynek TSL nie jest jeszcze nasycony ustugami kurierskimi, w zwigzku z czym
ich znaczenie ciggle rosnie.

W latach 2010-2012 zachodzily zmiany adekwatne do stanu gospodarki oraz
poziomu konkurencji na rynku TSL. Po bardzo trudnym okresie dla branzy TSL,
nacechowanym silng konkurencja i zwigzang z tym presjg na obnizanie cen,
nastgpila zmiana polegajaca na wzroscie liczby zlecen na ustugi logistyczne, tak
ze w niektdrych sytuacjach brakowato nawet wykonawcéw na zgloszenia prze-
wozowe. Rok 2010 okazat si¢ okresem przejsciowym, wygaszajacym skutki kry-
zysu, a jednym z wazniejszych dziatani ustugodawcéw logistycznych bylto prze-
analizowanie swojego wachlarza uslug i dostosowanie go do zmienionych
w dobie kryzysu potrzeb klientéw.

4. Interpretacja zmian jakoSciowych po stronie popytu

Interpretacja zmian na rynku TSL w ciagu ostatnich kilkunastu lat nie jest
sprawa prosta ze wzgledu na duza zlozonos¢ zjawiska, mnogosc¢ jego determi-
nant, zmienno$¢ otoczenia, a takze turbulencje wywolane przez kryzys gospo-
darczy. Niemniej jednak z dokonanych analiz mozna wyprowadzi¢ pewne
wnioski natury ogoélnej. Dokonujgc oceny zmian w postrzeganiu cech ustugo-
dawcy TSL, na czolo profilu idealnego przedsiebiorstwa wysuwaja sie dwie ce-
chy. Sa nimi cena oraz ustuga. W dalszej kolejnosci dla klientéw liczy sie jakos¢
obslugi klienta, wiarygodnosc przedsiebiorstwa, jakos¢ taboru, cechy terminala
oraz dzialalno$¢ promocyjna. Charakterystyczne jest to, ze pomimo pewnych
fluktuacji tych cech w poszczegélnych latach ich kolejnoé¢ z punktu widzenia
waznosci dla klienta zasadniczo sie nie zmieniala®.

5 Data Group Consulting, Raport specjalny, Operator logistyczny roku 2008, Warszawa 2008.
¢ H. Brdulak, Satysfakcja klientéw w branzy TSL, LTS, dodatek do Rzeczpospolitej 2008, nr 1.
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Nieco inaczej wyglada ocena przez klientéw cech jakosciowych ustug Swiad-

czonych przez operatoréw logistycznych. Chodzi tu o takie cechy, jak:
— przewozenie przesyltki w stanie nieuszkodzonym,

— dotrzymywanie uzgodnionych terminéw,

— pelne dotrzymywanie zobowigzan,

— pewnos¢ unikniecia kradziezy lub zaginiecia towaru,

— szybkos¢ realizacji zlecenia,

— kompleksowos¢ ustugi.

W okresie prawie calej ostatniej dekady mieliSmy do czynienia z bardzo sta-
bilng sytuacja. Po pierwsze, wszystkie wymienione cechy byly postrzegane jako
bardzo wazne. Pierwsze pie¢ byly sytuowane w przedziale od 4,5 do 5 w skali
od 1 do 5. Stwierdzenie to implikuje nastepny wynik obserwacji, a mianowicie
fakt, ze zmiany opinii klientow na temat znaczenia poszczegdlnych cech zano-
towane w poszczegdlnych latach sa minimalne — zawierajq sie¢ w bardzo waskim
zakresie. Niektére cechy, np. pelne dotrzymywanie zobowigzan, w kazdym
roku byly postrzegane w sposdb identyczny. Inne ulegaly minimalnym fluktua-
cjom, ale zadna z nich nie byla oceniona na poziomie nizszym niz 4,5 w piecio-
stopniowej skali. Skoro wiec nawet kryzys tego nie zmienil, wydaje sie upraw-
nione przekonanie, ze oceny te mozna ekstrapolowaé na przyszlos¢. Oznacza
to, ze klienci uznali wysoka jakos¢ logistycznej obstugi za co$ oczywistego, przy-
naleznego tej ustudze, z czego nie zamierzaja w zadnych warunkach rezygno-
wac. Taka postawa oznacza dla dostawcow ustug logistycznych, ze nie maja oni
co liczy¢ na ulgi w zadaniach klientéw oraz ze strategie typu ,gorzej, ale za to
taniej” odeszly definitywnie do przesziosci. Ma by¢ i dobrze, i tanio.

Specjalnej uwagi wymaga analiza zmian stosunku klientéow do ceny ustugi.
Z licznych obserwacji wynika kilka wnioskow. Po pierwsze, cena w kazdym cza-
sie jest wysoko sytuowana jako czynnik oceny oferty. Trudno znalez¢ wyniki ba-
dan, w ktérych cena znalazlaby sie na dalszej niz na piatej pozycji. Po drugie,
widoczna jest pewna ewolucja w procesie postrzegania ceny przez klientéw
rynku TSL. Na poczatku procesu transformacji gospodarczej byla zdecydowanie
wymieniana na pierwszym miejscu. Jednak w okresie prosperity, np. w latach
2002-2006, znaczenie ceny wyraznie malalo i to zaréwno w liczbach bezwzgled-
nych, jak i w stosunku do innych cech uslugi logistycznej. W liczbach bez-
wzglednych nie osiggnela jednak nigdy mniej niz cztery w pieciopunktowej
skali. Raczej oscylowata wokét 4,5 punktu. W stosunku za$ do innych cech wedtug
niektérych badan spadla nawet na trzecig lub czwarta pozycje. Z chwilg nadej-
Scia kryzysu gospodarczego i zwigzanego z tym poszukiwania mozliwosci
oszczedzania, klienci ustug logistycznych ponownie nadali cenie najwigksze
znaczenie, laczac jg wyraznie z jakoscia ustugi, gdyz zaufanie klientéw branzy
TSL do standardéw obstugi wyraznie zmalalo. Takim oczekiwaniom klientéw
w czasie kryzysu wychodzi naprzeciw strona podazowa. Wiaze sie to z faktem,
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iz pomimo spadku popytu rosla podaz, co spowodowatlo nasilenie konkurencji
cenowe;j.

5. Zakres i ewolucja obslugi klienta przez operatora logistycznego

Biorac pod uwage charakter rozwoju firm zajmujacych sie $wiadczeniem
uslug logistycznych, a takze sposéb zdefiniowania operatora logistycznego, wi-
dzimy, Ze nie jest latwo sta¢ si¢ takim podmiotem. Potwierdzajg to przypadki
czolowych przedstawicieli tej branzy, ktérzy dzisiejsza pozycje budowali dzie-
sigtki lat. Najczesciej rozpoczynali od krajowych przewozéw w obrebie wybra-
nej galezi transportowej, by kolejno rozszerza¢ przestrzenny i merytoryczny za-
kres ustug, wchodzac na rynki miedzynarodowe, operujac w innych galeziach
transportu oraz oferujac coraz wiecej ustug spedycyjnych i pomocniczych ta-
kich m.in., jak”: poradnictwo spedycyjne, zawieranie uméw z przewoznikami,
sporzadzanie dokumentacji, konsolidacja przesylek, ubezpieczanie towaréw,
organizowanie odprawy celnej, czasowe magazynowanie, wybor srodka prze-
wozowego, wazenie, pakowanie, regulowanie naleznosci, cesja praw, awizowa-
nie nadej$cia przesylki, formowanie jednostek !adunkowych, znakowanie,
kompletowanie i inne.

Wraz z rozwojem logistyki, wzrostem potrzeb klientéw oraz upowszechnie-
niem outsourcingu operatorzy logistyczni oferujg i realizuja dodatkowo coraz
wiegcej nowych ustug, postugujac si¢ przy tym coraz wigkszymi osiggnieciami
w dziedzinie nowych technologii. Nie sposéb je wszystkie scharakteryzowaé
w tej krotkiej publikacji, jednak warto wyréznic te sposréd nich, ktére zmieniajaq
charakter dzialalno$ci operatorskiej oraz role operatora w obstudze klienta.

Generalnym zalozeniem operatoréw logistycznych, podobnie jak wielu in-
nych wspolczesnych firm, jest rozpoznawanie potrzeb klientéw, by na tej pod-
stawie oferowac¢ im wartosci tworzace dla nich jak najwigkszy pakiet korzysci.
Jest to tez sposéb konkurowania firm migdzy soba. Stad szczegélnego znaczenia
nabieraja zdolnosci do identyfikowania wartosci dodanej oraz do znajdowania
sposobéw dostarczania jej klientom. Staje sie to wyzwaniem strategicznym
czolowych operatoréw logistycznych.

Sposobéw dostarczania klientom wartosci dodatkowej operatorzy opracowali
juz sporo i ciagle pracuja nad nowymi, co pozwala im na zwiekszenie swojego
znaczenia oraz odgrywanie nowej roli. Jest to szczegdlnie widoczne w relacjach
B2B, gdzie to operatorzy logistyczni wdrazajg elementy pozwalajace klientom
usprawnic ich biznes i poprawi¢ konkurencyjnos¢, a takze w sposobach funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw.

" Por. Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider, PIFFA, Gdynia 2002, s. 26.
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Innowacyjnos¢, zwiekszajaca znaczenie operatoréw logistycznych w obstudze
klienta, mozna zobrazowac za pomoca tzw. perskiego oka (rys. 1). Mamy tu do
czynienia z pewna sekwencja zmian prowadzacych do pelnienia przez te pod-
mioty nowych rol.

nowe inicjatywy

nowe technologie

nowe dziatania

I\
i
/

nowe ustugi

5 / /
nowe funkcje
7 / nowe efekty

8 nowe role

Rysunek 1. Zmiany w obstudze klienta realizowanej przez operatora logistycznego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Postep w logistycznej obstudze klientéw dokonuje si¢ w przyblizeniu w na-
stepujacej kolejnosci:

— podejmowanie nowych inicjatyw,
— wdrazanie nowych technologii,

— osiaganie nowych cech,

— prowadzenie nowych dziatan,

— Swiadczenie nowych ustug,

— pelnienie nowych funkgji,

— uzyskiwanie nowych efektow,

— pelnienie nowych rél.

Zabiegajac o klientéw, a takze prowadzac miedzy sobg walke konkuren-
cyjna, operatorzy logistyczni stale poszukuja nowych sposobéw pozyskiwania
klientéw oraz lepszych metod zapewniajacych ich lojalnoé¢. Staraja sie¢ m.in. bu-
dowac¢ partnerstwo, zwieksza¢ poziom integracji, budowaé wzajemne zaufanie,
zapewnia¢ wiarygodno$¢, prowadzi¢ ciagly dialog, intensyfikowac indywidual-
ne podejécie w obstudze, wydltuza¢ wspoélprace, poprawia¢ atmosfere wspélipra-
cy, zwiekszac efektywnos¢ dzialania, poprawia¢ jakos¢ ustug, znajdowaé korzyst-
niejsze rozwigzania, a nawet dzieli¢ sie wiedza i osiggnieciami.
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Gwaltowny rozwdéj nowoczesnych technologii sprawia, ze operatorzy logi-
styczni moga bardzo wydatnie rozszerzaé swoja oferte dla klientéw. Dotyczy to
w szczegolnosci rozbudowywanych systeméw informatycznych oraz wydajniej-
szych systemow mobilnych. Pozwalajg one m.in. na szybszy przeplyw zdigitali-
zowanych informacji, lepsza komunikacje, biezaca kontrole nad wszystkimi pro-
cesami logistycznymi, monitorowanie zaklécen i biezace korekty. Rozwijane
przez operatoréw nowe narzedzia i produkty umozliwiaja z kolei innowacyjne
zmiany skutkujgce nowymi rozwigzaniami dla klientow.

Dzieki wdrozeniu nowoczesnych technologii operatorzy logistyczni nabie-
raja cenionych przez klientow cech takich m.in., jak: duza wiarygodnos¢, wyso-
ka niezawodno$¢, pewnoéc¢ i gwarancja przy realizacji ustug, zdolnos¢ do poko-
nywania trudnosci, wysokie bezpieczenstwo, wysoka jakosc¢ i elastycznosc.

Przykladem nowych dzialan i $wiadczenia nowych ustug moga by¢ uslugi
cross dockingowe, zastepujace sklfadowanie przesylek i skracajace czas dostawy,
co-packing, co-manufacturing czy dostarczanie klientom specjalnych progra-
moéw przetwarzajacych informacje logistyczne.

Czeé¢ z tych dzialan przybiera charakter nowych funkgji. Przyktadowo, spra-
wa ubezpieczenia przesylek znana jest od dawna, gdyz ubezpieczenia takie ofe-
rowaly firmy spedycyjne, realizujac te funkcje w zakladach ubezpieczeniowych.
Natomiast obecnie niektérzy z operatoréw logistycznych realizuja ja we wlas-
nym zakresie.

Opisane wyzej dokonania operatoréw logistycznych umozliwiajg osiaganie
nowych efektéw. Mozemy do nich zaliczy¢ m.in.:

— zapewnienie dostaw w systemie just in time,

— organizacje przemieszczania w trybie flow logistics, gwarantujac nieprzerwa-
ny przeplyw niezaleznie od liczby nadawcéw, rodzaju towardw czy rozmiesz-
czenia odbiorcow,

— dystrybucje z fabryk bezposrednio do finalnego konsumenta,

— kontrole w czasie rzeczywistym wszystkich proceséw i nadzér nad realizacjg
wszystkich zlecen,

— znaczna redukcje zapaséw oraz innych kosztéw logistycznych,

— mozliwoé¢ eliminacji systeméw logistycznych zleceniodawcéw,

— upowszechnienie na rynku logistycznym wysokich standardéw obslugi
klienta.

Calos¢ osiagnieé operatorow logistycznych pozwala na zmiane pelnionych
przez nich rél. Dla zilustrowania tej tezy mozna wskaza¢ na charakter
wspotpracy DHL z firma Sony oraz Dell. Wynika z niej, ze granice producentéw,
dostawcéw, przewoznikéw i sprzedawcOw zacieraja sie, a operator logistyczny
z dostawcy uslug staje sie nie tylko integratorem tancucha dostaw, ale wrecz
pelnoprawnym integralnym jego uczestnikiem. Coraz czesciej przejmuje tez
role konsultanta oraz optymalizatora proceséw i kosztéw logistycznych.
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Zlozonos¢ proceséw logistycznych oraz presja czasu sprawiaja, ze klienci
oczekuja coraz wiekszej wszechstronnosci i kompleksowosci obstugi logistycz-
nej, a operatorzy logistyczni podejmuja sie tego trudnego i skomplikowanego
zadania. Mozna tu przytoczy¢ tak spektakularne przyklady jak obsluga przez
jednego operatora 34 supermarketéw Castoramy z siedmiuset dostawcami oraz
asortymentem okolo 50 tys. artykulow.

Podsumowanie

Przedstawione zjawiska oraz dokonana ich interpretacja pozwalaja na wy-
prowadzenie wnioskéw ogoélniejszej natury. Biorac pod uwage opinie o zmien-
nosci otoczenia przedsiebiorstw, nieprzewidywalnosci zmian i innych turbulen-
cjach na rynku, moglo sie wydawa¢, ze dotycza one gléwnie zachowan
klientéw jako pierwszej przyczyny tych zmian. Tymczasem wstepne rozpozna-
nie tej problematyki na rynku TSL w okresie ostatnich kilkunastu lat nie po-
twierdzito takich przekonan. Owszem zachodzily wyrazne zmiany po stronie
podazy dotyczace struktury ustugodawcéw, stosowanych technologii, poziomu
globalizacji czy ofert rynkowych, ale raczej nie byly to zmiany gwattowne ani
tez nie byly zdominowane zachowaniami odbiorcéw. Wiekszo$¢ zmian wpro-
wadzonych przez operatoréw logistycznych w swoich ofertach byla zoriento-
wana na klientéw, ale nie wynikala z wczesniejszych zadan. Raczej byla skut-
kiem oddzialywania kilku innych czynnikéw, takich jak nasilajaca sie
konkurencja na rynku, che¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej, wdrazanie no-
wych technologii czy tez upowszechnianie sie nowych, wyzszych standardéw
obslugi. Mozna to zilustrowa¢ technologiami GPS oraz RFID, umozliwiajacymi
wdrozenie systemu monitorowania ladunku w procesie przemieszczania.
System ten jest bardzo ceniony przez klientéw, ale przed jego wdrozeniem nie
byt przez nich postulowany.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze wyniki wstepnych badan wskazuja na sto-
sunkowo wysoki poziom stabilizacji charakteru potrzeb klientéw rynku TSL
w zakresie jakosci. Dotyczy to zaréwno dynamiki natezenia poszczegélnych po-
trzeb jakosciowych w badanym okresie, jak i relacji miedzy nimi. Nieznaczne
fluktuacje byly wywolywane tylko powaznymi zakl6éceniami rynku, gtéwnie
czynnikiem kryzysowym. Oznacza to, ze nie ma odwrotu od wysokich oczeki-
wan klientéw, ale réwnocze$nie dowodzi, ze nie mamy do czynienia z roszcze-
niowym charakterem popytu w zakresie jakosci.

Przechodzac na wyzszy poziom ogélnosci, mozna przyjaé, ze upowszechnio-
na teza o gwaltownosci zmian na rynku zostala w segmencie TSL zakwestio-
nowana. Trzeba jednak pamietac¢ o licznych niedostatkach i ograniczeniach tych
wstepnych badan i wnioskow. Po pierwsze, dotycza one gléwnie ustug przewo-
zowych, podczas gdy oferta ustug logistycznych jest duzo bogatsza i ciggle sie
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rozszerza. Po drugie, skoncentrowano sie tylko na relacjach typu B2B, a wiec po-
trzebach klientéw instytucjonalnych, majac $wiadomo$¢, ze zmiany w posta-
wach koncowych konsumentéw moga mie¢ nieco inny charakter. Po trzecie,
opierano sie gléwnie na badaniach dotyczacych klientéw operatoréw logistycz-
nych, co moze nie odzwierciedla¢ opinii wszystkich ustugobiorcéw na rynku TSL.

Wskazuje to na potrzebe dalszych badain w tym przedmiocie zaréwno ze
wzgledéw poznawczych, jak i praktycznych. Utylitarny charakter wynikéow ba-
dah mozna wigzaé¢ zar6wno ze strong podazows, jak i popytowa.
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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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USEUGOWY CHARAKTER GOSPODARKI
JAKO PODSTAWOWA FORMUEA
WSPOLCZESNE] LOGISTYKI

1. Przestanki nasycania gospodarki dzialalnoscia ustugowa

Obserwujac wspolczesna gospodarke Swiatowa, mozna z latwoscia zauwa-
zy¢, ze nadszedl nowy okres ksztaltowania stosunkéw gospodarczych, a nawet
spolecznych, ktéry mozna okresli¢ mianem ,ery ustug”. W literaturze okresla sie
ja takze jako: ,gospodarka ustug”, ,gospodarka oparta na ustugach”, ,serwicy-
zacja gospodarki” lub nawet w sposéb niezwykle wyrafinowany — ,enkapsulacja
ustugami”!. Ewolucja w kierunku dominacji dzialalnosci ustugowej w gospodarce
jest rezultatem takich czynnikow, jak: zmiany demograficzne w spoteczenistwie,
zmiany spoleczne, zmiany gospodarcze oraz przemiany polityczne i zmiany
w prawodawstwie, lgcznie z procesami integracji europejskiej?.

Poczatkéw formalizacji dokumentowania ewolucyjnego wzrostu udzialu
ustug w gospodarce mozna doszukiwac sie w teorii trzech sektoréw, ktorej pre-
kursorem byl E List, opisujacy kolejne stadia rozwoju gospodarczego, ostatnim
stadium dla 6éwczesnej XIX-wiecznej Anglii bylo stadium rolniczo-przemy-
slowo-handlowe z dobrze rozwinietq dziedzing produkcji materialnej i ustug.
F List jako pierwszy zauwazyl, ze zaawansowany poziom rozwoju produkcji
materialnej w krajach wysoko rozwinietych jest powiazany z silnie rozwinieta
produkcja niematerialng?®.

Przedsigbiorstwo i klient w gospodarce opartej na ustugach, red. I. Rudawska i M. Sobon, Difin, Warszawa
2009, s. 9.

2 A. Payne, Marketing ustug, PWER, Warszawa 1997, s. 17-20.

3 Wspdltczesna ekonomika ustug, red. S. Flejterski, A. Panasiuk, J. Perenc i G. Rosa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2005, s. 29-30.
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W latach 30. XX w. kontynuacja teorii trzech sektoréw byly rozwazania
A. Fishera, ktéry wyodrebniajac w gospodarce sektor rolniczy, przemyslowy
i ustugowy, wskazal stale rosnaca role sektora ustugowego w procesie postepu
ekonomicznego®. Kontynuatorem tego watku rozwazan byt takze C. Clark, kto-
ry uwazal, ze w miare przechodzenia od nizszych do wyzszych etapéw rozwoju
gospodarczego wzrasta znaczenie sektora ustugowego®. Te prawidlowos¢ po-
twierdzit takze J. Fourastie, wskazujac, ze w obrebie trzech sektoréw w procesie
ewolucji ekonomicznej sektor rolniczy traci na znaczeniu na rzecz sektora prze-
myslowego, a nastepnie — sektor przemyslowy traci na znaczeniu wraz ze wzros-
tem wagi sektora uslugowego®.

Rzeczywisto$¢ wskazuje, ze rozwéj gospodarki opartej na ustugach stat sie
zjawiskiem $wiatowym, a dzisiejsza ,gospodarka ustugowa” oznacza faktycznie:

— w skali makroekonomicznej — zmiany w strukturze zatrudnienia, produkcji

i konsumpgji,

— w skali mikroekonomicznej — wieksze nasycenie ustugami dzialalnosci w ob-
rebie sektora rolniczego i przemystowego’.

Tak wigc oczywistym jest, ze sfera ustug przechodzila okres wzmozonego
rozwoju w miare osiggania etapu post-industrialnego przez kolejne kraje za-
awansowane w rozwoju gospodarczym. W przeciagu stosunkowo niedlugiego
okresu sfera uslug zaczela rozwija¢ si¢ takze w polskiej gospodarce, nie tylko
jako odrebny sektor gospodarki narodowej, ale takze jako forma dziatalnosci
organizacji przemyslowych i rolniczych, stanowiac ich kompleksowa oferte.

Wspélczesny obraz usytuowania uslug w gospodarce dzieli ten sektor na kil-
ka grup, z ktérych kazda prowadzi dziatalno$¢ adresowang do gléwnego pod-
miotu: konsumenta jako adresata wszelkiej uzytecznosci realizowanych proce-
sow. Ilustruje to rysunek 1. Rysunek ten wskazuje na rosnaca role sfery poza
produkcja materialng w gospodarce. Podstawa intensywnego rozwoju gospo-
darczego staja sie masowe, nowoczesne i sprawne ustugi, ktére jednoczeénie
prowadza do podwyzszenia standardu zyciowego spoleczefistwa. Zmienia sie
ono w tzw. ,spoleczenistwo ustug”, w ktérym zmienia si¢ sposéb myslenia w za-
kresie zarzadzania organizacjami, zarzadzania wiedza, elastycznoscia mene-
dzerska, a takze — podejéciem do problemu wiasnosci produktéw. W tym wzgle-
dzie mozna przytoczy¢ przyklady koncepcji nowej cywilizacji ksztattowanej poprzez
ekspansje dziatalnosci ustugowej w gospodarce, np. ,trzecia fala” A. Tofflera, ,sta-
dium postindustrialne” D. Bella czy ,uslugowa opcja rozwoju gospodarczego”®.

4 Ibidem, s. 30.

5 C. Clark, The Conditions of Economic Progress, London 1957, s. VIII, [za:] E. Kwiatkowski, Teoria trzech
sektorow. Prezentacja i préba oceny, PWN, Warszawa 1980, s. 10.

J. Fourastie, Die grosse Hoffnung des zwanzigsten Jahrhunderts, Kéln-Deutz 1954, [za:] E. Kwiatkowski,
op. cit., s. 45.

Przedsigbiorstwo i klient ..., s. 10.

K. Klosinski, Migdzynarodowy obrét ustugowy, Difin, Warszawa 2002, s. 13.
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publiczna

Sektor
przemystowy

Rysunek 1. Rola ustug we wspoélczesnej gospodarce

Zrédto: Na podstawie J.A. Fitzsimmons, M.J. Fitzsimmons, Service Management. Operations, Strategy
and Information Technology, Irwin McGraw — Hill, New York 1998.

Caloé¢ podazy odnoszacej sie do wyrobow i ustug czeSciowo dotyczy ,czys-
tych” namacalnych produktéw skladajacych sie z débr materialnych, ktérym
nie towarzyszg zadne konkretne ustugi®. Coraz czesciej jednak mamy do czynie-
nia z nastepujacymi kategoriami kombinowanych ofert rynkowych:

— produkty (dobra materialne) wspierane ustugami towarzyszacymi, podkres-
lajacymi troske o klienta, na przyklad sprzedaz samochodéw wraz z calg
gama takich uslug, jak: zapewnienie odpowiednich warunkéw dostawy, na-
prawy i konserwacji, dodatkowych akcesoriéw, gwarancji, ubezpieczen itp.;

— réznego rodzaju hybrydy skladajace sie w réznych proporcjach z produktéow
materialnych i ustug, np. pasazerski transport lotniczy wspierany positkami,
napojami, czasopismami, projekcjg filmow, lub tez dzialalnoé¢ restauracyjna
opierajaca sie na przetwarzaniu produktéw spozywczych, zapewnieniu odpo-
wiedniego Srodowiska dla spozywania positkdw, obstudze kelnerskiej itp.*°
Interesujacy poglad na rozwdj ,gospodarki ustug” prezentuje J. Rifkin, ktéry

podkresla wsparcie tej gospodarki technologia informatyczng i komunikacyjng
oraz elektronicznymi kanatami dystrybucji produktéw, co powoduje, Zze posia-
danie materialnych produktéw coraz czesciej zastepowane jest dostepem do

% P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa 1994, s. 428.
10 M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1994, s. 22.
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ustug (,wszystko jest ustuga”)!’. Tak wiec rozszerzenie dzialan uslugowych
w gospodarce i mniejsza koncentracja na produkcji débr w spoleczenstwie post-
industrialnym powoduje, ze wlasnos¢ traci swe znaczenie w funkcjonowaniu
gospodarki i zyciu czlonkow tego spoleczenstwa. Posiadanie fizycznych produk-
tow traci znaczenie na rzecz dostarczania uzytecznosci, co wzmacnia znaczenie
takich atrybutéw, jak warto$¢ wyznaczana przez sprawno$¢ funkcjonowania,
wynik osiggniety podczas uzytkowania produktéw, miekkie zarzadzanie, szyb-
kos¢ decyzji, otwarto$¢ systemdéw na otoczenie, niematerialne kryteria wyboru
w procesie decyzji, a w szczegdlnosci — pelna gwarancja uzytecznosci'z

Powyzsze tendencje, zmieniajace charakter wspdlczesnych proceséw gospo-
darczych, zmieniajg réwniez ksztalt zarzadzania procesami logistycznymi,
wplywaja na modyfikacje struktur lancuchéw dostaw i generalnie modyfikuja
decyzje podejmowane w procesie realizacji przeplywéw produktéw.

2. Outsourcing jako podstawa rozszerzania zakresu sfery ustug

Nasycanie gospodarki ustugami jest w duzej mierze globalng konsekwencja
zlecania wykonania ustug przez firmy obce (na zewnatrz), co wspolczednie
okreéla sie mianem outsourcingu®®. Outsourcing dotyczy sfery biznesu i polega
na decyzji organizacji, by zrezygnowac z wykonania danej (danych) czynnosci
(operacji), powierzajac jej (ich) realizacje firmie zewnetrznej, ktéra oferuje trans-
ferujacemu $wiadczenie okreslonych ustug w danym okresie czasu po uzgod-
nionej cenie!4.

Z punktu widzenia rozwoju sfery uslug mozna aktualnie wskaza¢ naste-
pujace formy outsourcingu's:

— zlecenie funkgji,

— outsourcing ustug,

co-sourcing,

udzial w korzysciach.

Zlecanie funkgji to najprostsza forma outsourcingu, w ramach ktérej firma
zlecajaca przekazuje ustugobiorcy do realizacji okre$lony fragment dzialan
niezbednych do zapewnienia jej prawidlowego funkcjonowania. W takim przy-
padku zlecane sa zwykle procesy proste o niskim stopniu zlozonosci, a pod-
stawa decyzji o ich wydzieleniu staje sie zwykle koniecznos¢ szybkiego upora-

1" J. Rifkin, Wick dostgpu. Nowa kultura hiperkapitalizmu, w ktdrej ptaci si¢ za kazdg chwilg zycia, Wydawnic-
two Dolnoslaskie, Wroctaw 2003, s. 93.

Przedsigbiorstwo i klient ..., s. 15.

Stownik Biznesu: angielsko-polski z indeksem polsko-angielskim, ,Biblioteka Profesjonalisty”, Peter Collin
Publishing, Wydawnictwo ,Wilga”, Warszawa 2000, s. 267-268.

J.B. Heywood, The Outsourcing Dilemma: The Search for Competitiveness, Pearson Education Ltd.,
London 2001, s. 27.

Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2002, s. 14-15.
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nia sie z konkretnym problemem (np. ograniczenie liczby zatrudnionych,
przeniesienie odpowiedzialnosci na inny podmiot itp.). Przykladem najczesciej
zlecanych w ten sposéb ustug jest utrzymanie czystosci lub szeroko rozumiana
ochrona mienia.

Outsourcing ustug jest umiejetnym dokonaniem wyboru wyspecjalizowane-
go dostawcy zewnetrznego dla firmy. Wybor ten z jednej strony usprawni reali-
zacje zalozonego przez firme celu, a z drugiej strony umozliwi skupienie sie na
jej indywidualnych kluczowych kompetencjach i rozwinieciu ich w taki sposéb,
by mogly sta¢ sie podstawa wygenerowania przewagi konkurencyjnej.

Co-sourcing oznacza $cisle, dwustronne oddziatywanie dostawcy i odbiorcy
ustug. W praktyce oznacza to, ze jedna z firm deleguje swo6j personel lub kadre
zarzadzajaca do obsltugi zlecenia, w celu odpowiedniej realizacji przedsiewzie-
cia. W tym przypadku obie firmy sa odpowiedzialne za wykonanie zadania,
w ktérym kazdej ze stron przypisane zostaja okreslone kompetencje i odpowie-
dzialnoé¢. Potencjalne ryzyko niepowodzenia jest rowniez udzialem dwoch stron.

Udzial w korzysciach wydaje sie by¢ najbardziej rozwinieta forma outsour-
cingu. Firmy przystepuja do dlugoterminowego dziatania, ktérego podstawg
jest umowa okreslajaca potencjalny podziat korzysci. Razem podejmuja dzialania
inwestycyjne, tak wiec wspdlnie ponosza koszty i czerpa¢ powinny korzysci.

Decyzja o outsourcingu jest powszechnie postrzegana jako strategiczna i po-
lega na przeniesieniu odpowiedzialnoéci za realizacj¢ waznej (lub waznych) dla
organizacji funkcji/czynnosci'®, ktére do tej pory byly przez nia wykonywane
we wlasnym zakresie, na zewnetrzng specjalistyczng firme (tzw. trzeciego uczest-
nika) wyspecjalizowana w zakresie jej (ich) wykonywania (czyli posiada odpo-
wiednie kwalifikacje i aktywa) na podstawie umowy (kontraktu)?. Outsourcing
jest to strategia zarzadzania polegajaca na zleceniu realizacji gléwnych funkcji
przedsiebiorstwa, niebedacych jednak jego funkcjami podstawowymi, wyspe-
cjalizowanym, sprawnym ustugodawcom?!. Outsourcing polega na wyodreb-
nianiu poszczegdlnych funkgji i zadan przedsiebiorstwa oraz przekazywaniu
ich do realizacji organizacjom zewnetrznym!’, ktére moga je realizowac taniej
i lepiej?. Outsourcing stal sie rozwiazaniem wspomagajacym realizacje strategii
najwyzszej jakos$ci?l.

16
17

L.Ch. Gay, ]. Essinger, op. cit., s. 12.

Owo zawieranie stosownego kontraktu uslugobiorcy z ustugodawcg powoduje czesto zamienne
stosowanie w literaturze pojecia ,outsourcing” z okresleniami ,contracting” czy ,sub-contracting”.
K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 287.

A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku migdzynarodowym, PWN, Warszawa 1995, s. 184.

W. Lucek, P.A. Jung, Outsourcing, ein sinnvoller Ersatz fiir die eigene Revisionsabteilung In Unterneh-
men?”, ,ZIR, Jg.” 29, H. 4, s. 173-184.

2l M. Cieslak-Grzegorczyk, Outsourcing, ,Magazyn Marketingu Interaktywnego: Modern Marketing”
2000, nr 11, cz. 1, http:/www.modernmarketing.pl/index.php?pg=arta&magnr=200011&artnr=
0l&artpg=1.
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Amerykanski Instytut Outsourcingu okreslil dziesie¢ najwazniejszych przy-
czyn stosowania outsourcingu przez firmy. Uznano, ze zapewnia on mozliwo$§¢
osiagniecia nastepujacych celow?:

- redukgja i kontrola kosztéw operacyjnych,

— zwigkszenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalnosci,

— uzyskanie dostepu do mocy produkcyjnych najlepszej jakosci,

— zwolnienie wlasnych zasobéw do innych celéw,

— uzyskanie zasobow, ktérymi organizacja nie dysponuje,

— przyspieszenie pojawienia sie¢ korzysci wynikajacych z restrukturyzacji,

— uporanie sie z funkcja trudna do wykonywania lub niemozliwa do kontrolo-
wania,

— pozyskanie kapitatu, podzial ryzyka, doplyw gotéwki.

W wyniku przedstawionych powyzej proceséw wyksztalcil sie niezwykle
zréznicowany wspolczesny sektor uslugowy. Opierajac sie na analizie wielu de-
finicji uslug prezentowanych w literaturze, w uproszczeniu mozna stwierdzic,
ze uslugi to wszystkie te dzialania, ktére stuza zaspokajaniu potrzeb ludzkich,
a nie sg produkcja®.

Wedlug enumeratywnego charakteru definicji ustug formalnie w Europejskiej
Klasyfikacji Dzialalnosci (EKD), obejmujacej 17 kategorii dziatalnosci wyodreb-
nionych na podstawie tradycyjnie uksztaltowanego ogdlnego podziatu pracy,
ustugi wystepuja w 11 nastepujacych sekcjach:

G - handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdéw mechanicznych, moto-
cykli oraz artykuléw przeznaczenia osobistego i uzytku domowego,

— hotele i restauracje,

— transport, gospodarka magazynowa i lacznos¢,

posrednictwo finansowe,

— obsluga nieruchomosci, wynajem i dzialalnoé¢ zwigzana z prowadzeniem

interesow,

administracja publiczna i obrona narodowa, gwarantowana prawnie opieka

socjalna,

- edukagja,

— ochrona zdrowia i opieka socjalna,

pozostala dziatalnos¢ ustugowa komunalna, socjalna i indywidualna,

— gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow,

— organizacje i zespoly miedzynarodowe?.

| |

090zZZ
|

22 L.Ch. Gay, J. Essinger, op. cit., s. 16-17; Ustugi logistyczne, red. W. Rydzkowski, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2004, s. 19-20.

2 Dyskusje na temat definicji ustug, trudnosci w ich formutowaniu i interpretacji przedstawiono
w ksigzce Wspdlczesna ekonomika ustug. .., s. 32-36.

24 EKD ma charakter przedmiotowy, co oznacza, ze jednostka klasyfikacyjna jest rodzaj dziatalnosci
prowadzonej przez podmioty spoteczno-gospodarcze. EKD jest klasyfikacja pieciopoziomowa
(sekcje, dzialy, grupy, klasy i podklasy). Por. K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, Akademia Ekonomicz-
na, Poznan 2000, s. 62.
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Powyzsza lista obejmuje typowe ustugi logistyczne (grupa I), a takze podsta-
wowe obszary realizacji proceséw logistycznych w grupie G. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze procesy logistyczne zwigzane s takze z funkcjonowaniem organiza-
¢ji nalezacych do wszystkich pozostalych grup. Takie podejscie oznacza
przyjecie procesowej koncepcji ustug, a wigc takich dziatan ustugowych, ktére
wkomponowane sa w realizacje proceséw logistycznych.

Weiaz rosnace zainteresowanie outsourcingiem uslug logistycznych ma uza-
sadnienie w nastepujacych argumentach®:

— menedzerowie wiekszos¢ czasu powinni po$wieci¢ na to, by relacje z partne-
rami w taficuchu dostaw byly coraz bardziej innowacyjne, zas codzienne bo-
rykanie si¢ z problemami wykorzystania pojazdéw, sktadéw czy urzadzen
powinno naleze¢ do odpowiedniego ustugodawcy. Optymalizowanie kontak-
tow z klientami jest przeciez podstawa efektywnej dystrybucji;

— systemy dystrybucji firm musza by¢ na tyle elastyczne, aby wychodzily one
naprzeciw zmieniajacym si¢ wymaganiom klientéw. Elastycznos¢ taka znacz-
nie sprawniej zapewniaja zewnetrzni operatorzy logistyczni;

— zewnetrzni oferenci ustug logistycznych sa lepiej przygotowani do minimali-
zowania kosztéw dystrybucji dzieki lepszemu wykorzystaniu swych $rod-
kéw trwalych stosowanych czesto do obstugi duzej liczby klientéw.

Wielu oferentéw ustug logistycznych, skonfrontowanych z deregulacja i ma-
lejacymi marzami, zaczeto wiaza¢ swoje nadzieje ze zorientowana na indywidu-
alnych klientéw logistyke kontraktowa®, stajaca sie najszybciej rosnacym seg-
mentem rynku, szczegdlnie w zakresie obstugi systemdéw transportowych
i dystrybucyjnych. Rynki transportowe staly si¢ jednymi z najbardziej konku-
rencyjnych i charakteryzujacych sie najnizszymi marzami®.

3. Wplyw gospodarki ustugowej na wspolczesne procesy logistyczne

Zasadnicza cechg zmian pojawiajacych sie¢ w aktualnej rzeczywistosci gospo-
darczej jest pietrzenie sie trudnosci w dziedzinie zarzadzania wskutek wystepo-
wania synergicznego efektu zwiekszonej zlozonosci oraz wzrastajacej zmiennosci.
W tych warunkach obserwujemy gwaltowne zmiany priorytetéw i sposobéw

25 Logistyka dystrybucji, red. K. Rutkowski, Difin, Warszawa 2002, s. 62-63.

26 Logistyka kontraktowa — pojecie to okresla model biznesowy, ktéry opiera sie na wspotpracy po-
miedzy producentem a ustugodawca logistycznym, a polega na podziale funkcji pomiedzy obie-
ma stronami. Firma produkcyjna koncentruje sie na dziatalnosci podstawowej, czyli na wytwarza-
niu produktéw i poszukiwaniu mozliwoéci unowoczesnienia, przekazujac firmie logistycznej wiek-
szo$¢ funkcji niezwigzanych bezposrednio z produkcja. Logistyka kontraktowa prowadzi do
znacznej obnizki kosztow, ktéra wynika z ograniczenia sktadowania, zwiekszenia elastycznosci
calego systemu oraz mozliwosci specjalizacji firmy produkcyjnej. Por. Ustugi logistyczne..., s. 15.

27 Logistyka dystrybucji..., s. 63.
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zarzadzania procesami logistycznymi, ktére coraz czesciej odbiegaja od klasycz-
nych wzorcow postepowania.

W celu pomnazania wartosci przedsiebiorstwa muszg generowaé oferte
akceptowalng na rynku, a sukces firma osiaga wéwczas, gdy oferuje swym na-
bywcom co$ odmiennego i bardziej atrakcyjnego niz inni uczestnicy gry rynko-
wej®. Wazne jest zrozumienie kryteriow, ktérymi kieruja sie nabywcy przy wy-
borze okreslonego produktu (wyrobu)?. Oprécz wielu ogélnych czynnikéw,
ktére okreslaja pozycje rynkowaq firmy, takich jak: ceny produktéw, ich jakosé¢,
marka, wladciwosci itp., pewne grupy nabywcéw kiada nacisk na serwis i dodat-
kowe wsparcie®. Tak wiec do oferty produktu (wyrobu i/lub uslugi) firmy
musza ,doda¢” elementy wspomagajace, zapewniajace uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Zrédlem przewagi konkurencyijnej na dzisiejszych rynkach sa
nie tylko innowacyjne produkty i silne marki, ale takze odpowiednie relacje
z klientami i skutecznie funkcjonujacy tancuch dostaw. Dopiero polaczenie tych
elementéw poprzez koordynacje i integracje ciagu zdarzen podporzadkowa-
nych tworzeniu wartosci zapewnia dostarczenie wyzszej wartosci dla klienta fi-
nalnego. Odbywa sie to zasadniczo poprzez funkcjonujace faficuchy dostaw.

Koniecznoé¢ dopasowywania sie do zmieniajacego sie charakteru otoczenia
jest bezposrednia przestanka przebudowy sposobéw realizacji procesow logi-
stycznych. Konieczno$¢ wprowadzania nieustannych innowacji w celu coraz spraw-
niejszego dostarczania produktéw do klientéw i reagowania na turbulencje oto-
czenia w tym zakresie prowadzi do gwaltownego konca pewnej epoki
zarzadzania procesami logistycznymi w taficuchach dostaw. W epoce tej pano-
walo glebokie przekonanie, ze zarzadzanie logistycznymi dzialaniami operacyj-
nymi moze opierac sie na przewidywaniu i dokladnym planowaniu procesow.

Tymczasem w zwigzku z nasyceniem fizycznych przeplywéw produktow
materialnymi i niematerialnymi procesami ustugowymi zwigksza si¢ stopien
niepowtarzalnoéci dziatan realizowanych w taicuchach dostaw?!. Podobnie faf-
cuchy dostaw czesto ksztaltowane sg na podstawie takich charakterystycznych
cech ustug, jak:

— niematerialno$¢, bowiem uslugi w wiekszosci nie wiaza sie z wytwarzaniem
débr materialnych,

2

*

M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, TNOIK — Dom Organizatora, Torun 2002, s. 18; M.E. Porter, Strategie konkurencji
— metody analizy sektordw i konkurentow, PWE, Warszawa 1992, s. 50.

2 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.

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

Jest to jednak stwierdzenie tylko wzglednie prawdziwe, bowiem masowo $wiadczone uslugi nie
spelniajg wymogu braku powtarzalnosci.
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— réznorodno$¢ (heterogenicznosc), gdyz ustugi sa bardzo urozmaicone i nie-
jednolite,

— nierozdzielno$¢ (symultanicznos¢), bowiem uslugi sq $wiadczone przez usltu-
godawce i jednocze$nie konsumowane przez klienta,

— nietrwaloé¢, poniewaz brakuje mozliwoséci magazynowania ustug?®.

Niematerialnoé¢ ustugi polega na tym, ze nie mozna jej dotknaé, zobaczyg¢,
posmakowaé czy pokazaé. Produkt w sensie fizycznym jest ,przedmiotem,
urzadzeniem, rzecza” w przeciwienistwie do ustugi, bedacej ,papierem wartos-
ciowym, przedstawieniem, wysitkiem”*. Konsument otrzymuje niekiedy ,ma-
terialne $wiadectwo uslugi”’, np. karte kredytowa czy ksiazeczke czekowaq
w przypadku ustlug bankowych, lecz faktycznie nabywa nie te karte czy ksig-
zeczke, ale mozliwos¢ bezgotdéwkowego obrotu srodkami platniczymi®.

Niejednorodnos¢ ustugi wynika z faktu, iz nie sa one w firmach $wiadczone
jednakowo, moga zaleze¢ m.in. od nastroju, samopoczucia, stopnia zmeczenia
czy poziomu koncentracji ustugodawcy. Tak wiec stopieni satysfakcji klienta za-
lezy w pewnym sensie od czynnikéw, ktére nie zawsze sa mozliwe do przewi-
dzenia. Przeciwdziala tym tendencjom standaryzacja ustug oraz polozenie
szczegdlnego nacisku na odpowiednie zarzadzanie czynnikiem ludzkim.

Przykladem nierozdzielnosci ustugi, wynikajacej z tego, ze niemozliwe jest
oddzielenie fazy produkgji ustugi od jej konsumpcji, moze by¢ praktyka stoso-
wana przy sprzedazy sprzetu elektronicznego lub samochodéw, polegajaca na
szczegdlowej usludze instruktazowej realizowanej przez sprzedawce lub spe-
cjalistyczny personel przy zawieraniu transakcji oraz dopelnianiu formalnosci.
Klient zapoznaje sie ze sposobem uzytkowania produktu, co dodaje wartosci sa-
mej transakcji. Obie fazy wytworzenia ustugi i jej konsumpcji wystepuja jedno-
cze$nie®.

Jedna z najistotniejszych cech, stwarzajacych powazne implikacje dla funk-
cjonowania faficuchéw dostaw nasyconych procesami ustugowymi, jest fakt, iz
ustugi sa nietrwate i w wigekszoséci nie mozna ich magazynowaé. W niektérych
specyficznych przypadkach technologia umozliwia magazynowanie ustug,
np. karty bankowe sg pewna forma magazynowania kredytu dla ich wlascicieli*.

Tak wiec procesy logistyczne w srodowisku tancucha dostaw nasyconego
réznorodng dzialalnosdcia ustugowa réznia sie wskutek wystepowania podsta-
wowych réznic pomiedzy produktami i ustugami. Przedstawia je tabela 1.

Ostatnig cecha wymieniong w tabeli 1 jest r6zny sposéb przewlaszczania
w przypadku nabywania débr (przedmiotow) i ustug. O ile w przypadku trans-

Por. A. Payne, op. cit., s. 21-24; K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Akademia Ekonomiczna, Po-
znan 1998, s. 18-21.

L.L. Berry, Service Marketing is Different, ,Business” 1980, May—June.

3% M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1994, s. 31.

35 B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995, s. 31.

36 Tbidem, s. 32.
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akcji dokonywanych w tancuchu dostaw przeniesienie wlasnosci dotyczy naby-

wanych wyrobéw, o tyle towarzyszace tym transakcjom ustugi nie wiaza sie

z takim przeniesieniem. Moze tu wystapi¢ sytuacja dwojakiego rodzaju:

— usluga polega na wytworzeniu przedmiotu z powierzonego materialu na
podstawie umowy o dzielo (np. w trakcie kooperacji produkcyjnej) lub na
wykonaniu naprawy (np. w obsludze posprzedaznej), a wiec wlascicielem
wyrobu (przedmiotu) pozostaje ustugobiorca;

— usluga dotyczy udostepniania czy wypozyczania (np. obiektéw magazyno-
wych), a wiec klient jedynie korzysta, uzywa i wykorzystuje za odplatnoscig
przedmiot (obiekt) nalezacy do kogo$ innego, za co wnosi oplate, ale wtasci-
cielem pozostaje wypozyczajacy czy wynajmujacy?.

Literatura marketingowa czesto uwaza taka odrebnos¢ wyrobéw i uslug za
nieistotng, bowiem wszystko staje sie produktem, a ,tradycyjny podziat na do-
bra materialne i ustugi jest przestarzaly’®. Réznice te staja sie jednak istotne
z punktu widzenia zarzadzania procesami logistycznymi wspierajagcymi
przeplyw fizyczny produktéw i zwigzane z nim $wiadczenie ustug. Zarzadzanie
procesami na rynkach dojrzalych, nasyconych towarzyszacymi produktom
ustugami catkowicie zmienia swoj charakter, wymagajac specyficznych narzedzi
wspierajacych podejmowanie decyziji.

Tabela 1. Najbardziej istotne réznice pomiedzy produktami a ustugami

Produkty Ustugi

— charakter materialny (rzecz) — charakter niematerialny (czynno$¢ lub proces)

— jednorodne partie — réznorodne i niepowtarzalne

— produkcja i dystrybucja oddzielone — produkcja, dystrybucja i konsumpcja to réw-
od konsumpgji nolegte procesy

— zasadnicza warto$¢ wytworzona w fabryce | — zasadnicza warto$¢ powstaje w wyniku inter-

akcji kupujacego i sprzedajacego

— klienci (zazwyczaj) nie uczestnicza w proce- | — klienci uczestnicza w procesie wytworczym
sie produkgji

— mozna skladowa¢ w postaci zapasow — nie mozna skladowa¢ w postaci zapaséw

— nastepuje przeniesienie wilasnosci — nie nastepuje przeniesienie wlasnosci

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

Tak wiec wymogi stawiane przed zapewnianiem jakosci proceséw logistycz-
nych w gospodarce nasyconej ustugami réwniez beda zmodyfikowane. W zasa-
dzie wymogi jakosci dla proceséw logistycznych w warunkach gospodarki

37 K. Rogozinski, op. cit., s. 21-22.
38 E. Gummesson, Service Management: Evolution and Future, ,International Journal of Service Industry
Management” 1989, vol. 1, no. 1.
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ustugowej beda bardziej zlozone i mniej uchwytne dla systeméw kontroli. O ile
Jtwarde” wymogi stawiane procesom logistycznym, zwigzane z realizacja do-
staw produktow, pozostaja dobrze rozpoznanymi klasycznymi cechami zapew-
niania uzytecznosci czasu, miejsca, wlasnosci i formy, o tyle ,miekkie” wymogi,
wynikajace z ustugowego profilu dzialalnosci, stanowia nowy element systemu
zapewniania jakosci (tab. 2). W istocie rzeczy owe ,miekkie” elementy sg tradycyj-
nymi cechami ksztaltowania jakosci w firmach typowo uslugowych. Charakter
ustugowy wkomponowany w czynnosci logistyczne powoduje, ze jakos¢ ostatecz-
nego produktu czy ustugi zalezy od wszystkich proceséw wystepujacych w przed-
siebiorstwie, a u podstaw sukcesu lezy projakosciowa kultura organizacyjna®.

Tabela 2. Nowe cechy jakosci proceséw logistycznych w gospodarce uslugowej

1. Stala pewnos¢ dzialania (np. wykonanie ustugi dobrze za pierwszym razem, dokladnos¢ fakturo-
wania, przechowywanie prawidlowej informacji czy wykonywanie uslug w oznaczonym czasie)

2. Gotowos¢ i che¢ pracownikéw do §wiadczenia ustug (np. punktualnos¢ ustug, natychmiastowe
wysylanie faktur, szybki odwrotny kontakt z klientem czy natychmiastowe $wiadczenie ustugi)

3. Kompetencja oparta na posiadanych umiejetnosciach i kwalifikacjach (np. wiedza i umiejetnosci
pracownikéw bezposrednio obslugujacych klientéw, wiedza i umiejetnosci operacyjnego perso-
nelu wspierajacego, zdolnosci rozpoznawcze firmy)

4. Dostepnos¢ gwarantujaca latwos¢ kontaktéow (np. usluga jest tatwo dostepna na telefon, krotki
okres oczekiwania na wykonanie uslugi, dogodne godziny funkcjonowania firmy czy dogodna
lokalizacja punktu $wiadczenia ustug)

5. Uprzejmos$¢ obejmujaca szacunek, wyrozumialo$é, zrozumienie i przyjaznosé¢ obstugujacego
personelu (tj. szacunek dla wlasnosci klienta lub schludna i przyjemna prezencja personelu
obslugujacego klientow)

6. Komunikacja polegajaca na informowaniu klientéw w sposéb dla nich zrozumialy oraz
wystuchiwanie uwag klientéw (np. wyjasnianie istoty ustugi, objasnianie kosztéw ustugi, wyjas-
nianie kompromiséw pomiedzy usluga a jej kosztem czy zapewnienie klienta o rozwigzywalno-
$ci problemu)

7. Wiarygodnos¢ obejmujaca budowanie zaufania, szczeros¢ i priorytetowe traktowanie interesow
klientéw (obejmuje to np. nazwe i reputacje firmy, osobiste cechy personelu obstugujacego
klientéw czy poziom zaangazowania pracownikéw w proces interakeji z klientami)

8. Bezpieczenstwo eliminujace niebezpieczenstwo, ryzyko czy watpliwosci (np. bezpieczenistwo
fizyczne i finansowe czy tez poufnos¢ dzialan)

9. Zrozumienie i poznanie klienta zwigzane z rozpoznaniem jego potrzeb (np. specjalnych potrzeb
klienta, po§wiecanie klientowi zindywidualizowanej uwagi czy wyréznianie regularnych klien-
tow)

10. Materialne elementy procesu uslugowego (np. urzadzenia i budowle, prezencja personelu, na-
rzedzia i sprzet uzywane do realizacji ustug, fizyczny sposéb prezentacji ustug (kart itp.) jak tez
charakter pozostalych ustug oferowanych klientowi w miejscu ich §wiadczenia)

Zrédlo: 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.

% Jest to zgodne z zalozeniami TQM. Por. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 185.
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4. Ustugowy charakter aktualnie funkcjonujacych lancuchéw dostaw

Swiadczenie ustug w celu osiagniecia dodatkowych sukceséw i korzysci ryn-
kowych w najpelniejszej formie realizowane jest w obrebie tzw. ,ostatecznego
tancucha dostaw”#®, czyli grupie wszystkich firm wlaczonych w dwustronne
przeplywy produktéw, ustug, finanséw i informacji od poczatkowego dostawcy
do ostatecznego klienta. Uslugi te sa czescig oferty firm wspélpracujacych
w lancuchach dostaw, wynikajacej z ogdlnie przyjetej aktywnej obstugi klienta
na etapie przedtransakcyjnym, transakcyjnym i potransakcyjnym?®.. Najczesciej
majg one charakter komplementarny w stosunku do materialnego wyrobu, na
przyklad w przypadku uslug konserwacyjnych, instalacyjnych, handlowych,
transportowych, finansowych*2.

Do tej pory jednoznacznie przyjmowano, iz logistyka laficucha dostaw jest
tradycyjnym procesem zwigzanym z zakupem i dystrybucja towaréw. Powszech-
nie uwaza sie takze, ze zarzadzanie tancuchem dostaw koncentruje si¢ na sferze
produkgji i dystrybucji, aczkolwiek niewatpliwie zostaje pod wplywem $wiad-
czonych przez firmy ustug towarzyszacych. W rzeczywistosci moze wystapic
szereg wariantow, w zaleznosci od umiejscowienia punktu ciezkosci tychze
ustug, ktére mozna okresli¢ jako ,dobra niematerialne konsumowane w mo-
mencie ich wytworzenia w postaci r6znych $wiadczeni, niematerialnych korzy-
§ci oraz satysfakcji, ofiarowanych na sprzedaz”+.

Wspdlczesny profesjonalizm proceséw logistycznych, generujacy dobro na
rzecz klienta w ustugowo zorientowanych laficuchach dostaw, powinien cecho-
wacé sie bardzo wysoka indywidualizacja Swiadczen, a zestaw jego atrybutéw
w procesie kontaktu z klientem ma przeradzaé sie w ostateczny produkt
materialno-uslugowy, przynoszacy korzysci o niepowtarzalnym charakterze.
Profesjonalizm ten opiera sie¢ na wysokich kwalifikacjach zawodowych pracow-
nikéw, zastosowaniu i rozwijaniu wiedzy, standardowych zasadach i normach
postepowania oraz nieco altruistycznym rozwigzywaniu probleméw klientow.
Nalezy wiec przyjaé, ze dzialania w lahcuchach dostaw, prowadzone zawsze
w imieniu klienta i skoncentrowane na §wiadczeniu dobra na jego rzecz, sg silng
cecha tancuchéw dostaw o ustugowym charakterze.

W uslugowo zorientowanych laficuchach dostaw najczesciej mamy do czy-
nienia ze swoistg ,mieszanky” dzialan zwigzanych z zarzadzaniem przeptywami
materialnymi oraz koordynowaniem uslug przez firmy. Mozna zaobserwowacg,
iz profil czynnosci koordynacyjnych w ustugowo zorientowanych adaptacyj-

40 J.T. Mentzer i in., What is Supply Chain Management, [w:] red. ].T. Mentzer, Supply Chain Manage-

ment, Sage Publications, Thousand Oaks 2001.

R.H. Ballou, Business Logistics Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1992.
42 M. Pluta-Olearnik, op. cit., s. 24.

4 A. Payne, op. cit., s. 20.

41
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nych faficuchach dostaw jest calkowicie odmienny od tradycyjnych rozwigzan.
Indywidualizacja potrzeb klientéw nakiada réwniez nowe obowiazki na firmy
produkcyjne, ktére sa immanentna cze$cia nowoczesnych laficuchéw dostaw.
Pomimo rozwoju wielu nowoczesnych technik i narzedzi zarzadzania i organi-
zacji procesow produkgji firmy nie zawsze potrafig i chcg zaproponowaé odpo-
wiedni stopien elastycznos$ci dzialania w procesach przeplywu produktow.
Badania wskazuja, ze w praktyce dominuje dazenie do ,wyszczuplonego”
zarzadzania produkcja, ktére ma dluzsza tradycje i dla wielu firm stanowi jedy-
ny znany wariant funkcjonowania. Taka postawa producentéw zazwyczaj nie
zapewnia odpowiedniego poziomu adaptacyjnosci lancuchom dostaw o charak-
terze ustugowym.

Réwniez w laficuchach dostaw firmy, poszukujac nowych drég gospodaro-
wania i zwiekszenia efektywnosci, zwrdcily swoje zainteresowanie w kierunku
outsourcingu. Dzieki outsourcingowi przedsigbiorstwa dostrzegly mozliwosci
skoncentrowania sie na swoich podstawowych kompetencjach w tancuchach
dostaw, wyznaczajac w ramach dzialalno$ci wykonywanie we wlasnym zakre-
sie tych czynnosci, ktére w najlepszy sposob przeloza sie na sukces catego tan-
cucha. Za realne korzysci wynikajace z dokonanego outsourcingu w sferze logi-
styki niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, czasu funkcjonowania
na rynku oraz zasiegu geograficznego obstlugiwanych rynkéw, nalezy uznaé:
1) redukcje kosztéw zleconej na zewnatrz dzialalnosci oraz 2) niezawodnos¢
obstugi zapewnionej przez zewnetrznych ustugodawcoéw*.

W tancuchach dostaw, ktére przybieraja charakter ustugowy, pojawiaja sie
nowe aspekty nabierajgce waznosci z punktu widzenia ich funkcjonowania,
a mianowicie®:

— brak zapaséw,

— zaangazowanie klienta w proces realizacji ustugi,

— ludzie jako czes¢ ustugi,

— waga czynnika czasu,

— problemy z kontrolg jakosci i utrzymaniem wysokich jej standardow,
— inna struktura kanatéw dystrybucji.

Ustug nie mozna magazynowac z powodu braku ich rzeczowej postaci oraz
jednosci wytwarzania i konsumpgji ustug. Tak wiec w tancuchach dostaw nasy-
conych uslugami waznym zadaniem jest ,wygtadzanie” popytu celem dopaso-
wania go do zdolnosci przerobowej. Jedyna mozliwoscia realizacji proceséw
magazynowania jest magazynowanie zdolnosci przerobowej, czyli niepelne jej
wykorzystywanie.

4 Raport z badan przeprowadzonych w Katedrze Logistyki Ekonomicznej Akademii Ekonomicznej
w Katowicach pt. Wybrane aspekty niepewnosci w tancuchach dostaw, Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2006.

45 Por. Ch.H. Lovelock, Managing Services. Marketing, Operations, and Human Resources, wyd. 2, Prentice-
Hall International, Englewood Cliffs 1992.
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Wiele ustug dostarczanych jest w czasie realnym, a klienci musza by¢ przy
tym obecni (linie lotnicze, szpitale, restauracje itp.). Sg pewne limity czasowe,
ktore klienci sa w stanie zaakceptowac. Nawet jesli sama ustuga nie jest swiad-
czona na oczach klienta, klient ma pewne oczekiwania w stosunku do dlugosci
jej trwania (np. procesy transportowe, magazynowe itp.).

W punktu widzenia logistyki wazna cecha procesu $wiadczenia ustug jest
bezposredni kontakt uslugodawcy z ustugobiorca, co eliminuje anonimowo$¢
przeznaczenia, tak jak w przypadku produktéw materialnych w tradycyjnych
procesach logistycznych. W relacji uslugodawcy z ustugobiorca nie ma znacze-
nia, czy ten ostatni jest konsumentem, czy producentem. Swiadczenie ustug
wiaze si¢ z przetwarzaniem pewnych elementéw fizycznych oraz praca czysto
umyslowa. W ustugach wymagajacych szerokiego kontaktu z klientami proble-
my wynikajg najczesciej z réznicy jakosci i charakteru kwalifikacji oséb zatrud-
nionych w ustugach i w produkcji. Dla realizacji procesu ustug szczegdlnie waz-
nymi aspektami sg: interdyscyplinarna wiedza personelu, samodzielnos¢
w podejmowaniu decyzji oraz szerokie kompetencje profesjonalne i spoteczne.

Cho¢ ustugi czesto zwigzane sg z wymiernymi czynnoéciami, to proces §wiad-
czenia ustug jest najczedciej niewymierny. Produkty przemyslowe moga by¢
poddane kontroli jakosci na dtugo przed tym zanim trafig do klientow. Ustugi sa
konsumowane w momencie ich $wiadczenia, a wiec btedy i braki sa trudniejsze
do naprawienia. Czesto tez wartos¢ ustugi jest niemozliwa do oceny przez kon-
sumenta (np. w przypadku uslug naprawczych). Wiasnie 6w brak fizycznych
wymiaréw ustugi powoduje trudnosci w ocenie jej jakosci.

Firmy produkcyjne przesylaja wyroby poprzez kanaly fizycznej dystrybucji,
taczac punkty wytwarzania ustug z punktem sprzedazy detalicznej i punktem
konsumpcji. W wielu przypadkach ustugi towarzyszace wykorzystuja kanaty
elektroniczne (np. elektroniczny transfer pieniedzy lub informacja o stanie reali-
zacji zamowienia). Dzialania ustugowe czesto wymagaja odrebnego zarzadza-
nia kontaktami z klientami i zarzadzania zachowaniem klientéw w miejscu wy-
twarzania uslug?.

Szczegoblnie nalezy podkresli¢, ze umiejetnosci menedzerskie w laficuchach
dostaw nasyconych ustugami nie ograniczajg sie do zarzgdzania samym proce-
sem ,wytwarzania” ustug, ale wigza sie ze sfera kontaktéw z klientami (tzw.
koncepcja ,front office”)¥. Stopien kontaktu firmy ustugowej z klientem wynika
z koniecznosci jego zaangazowania w proces realizacji ustug. Wiele punktéw
kontaktu wystepuje w lokalizacjach odleglych od gléwnej siedziby firmy uslugowej,

46 Por. Ch.H. Lovelock, op. cit.

47 Poglady takie mozna znalez¢ w takich pozycjach, jak CH.H. Lovelock, op. cit., s. 6; Ch. Gronross,
Service Management and Marketing. Managing the Moments of Truth in Service Competition, Lexington
Books, Lexington 1990; L.L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services: The Quality Imperative, The
Free Press, New York 1991.
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co stwarza wiecej okazji do popelniania bledéw i obnizania poziomu obslugi
klienta.

Koncepcje kontaktu firm z klientem oparte sa na zalozeniu, ze potencjalna
efektywnos¢ systemu realizacji uslug jest funkcja stopnia, do ktérego klient po-
zostaje w kontakcie z ustugodawca w stosunku do catkowitego czasu realizacji
ustugi®®. Mozna to wyrazi¢ za pomoca nastepujacej formuty:

Potencjalna efektywnosé ( czas kontaktu z klientem]

dzialalnosci ustugowej czas realizacji ustugi

Uwaza sig, ze wytworcza efektywnosé procesow realizacji ustug cechujacych
sie wysokim poziomem kontaktéw z klientem jest ograniczona z powodu nie-
pewnodci, jaka ludzie wnosza do tego procesu. Niepewnosé ta wynika z indy-
widualnych réznic pomigdzy postawami i zachowaniami klientéw. Natomiast
systemy odznaczajace sie niskim poziomem kontaktu postrzegane sa jako wolne
od tego typu niepewnosci i w zwigzku z tym sg zdolne do funkcjonowania
z wysokim poziomem efektywnosci, analogicznym do dobrze zarzadzanej
dziatalnosci produkcyjnej®.

5. Procesy spolecznej odpowiedzialnosci jako wspoélczesny
element uslugowego lancucha dostaw

Zarzadzanie procesami logistycznymi w lancuchach dostaw nasyconych pro-
cesami uslugowymi nie jest dzialaniem autonomicznym, zasklepiajacym sie
w obrebie samych przeplywoéw produktéw. Przeciwnie, zarzadzanie procesami
logistycznymi jest niestychanie wrazliwe na stan i tendencje zmian otoczenia
tych proceséw zaré6wno we wnetrzu firmy, jak i w jej Srodowisku zewnetrznym.

Ustugowy charakter tancuchéw dostaw powoduje, ze staja si¢ one niezwy-
kle wrazliwe na aspekty etyczne i spoleczne dzialan biznesowych. Istota funk-
cjonowania wspodlczesnych firm zakltada ich silne zaangazowanie w dzialalnoé¢
towarzyszacych im lafiicuchéw dostaw zaréwno w skali krajowej, jak i miedzy-
narodowej. Wzajemne powigzania firm w ramach tych lancuchéw dostaw,
a zwlaszcza ich integracja i scalanie dzialan powoduja, ze skutki funkcjonowa-
nia jednych przedsiebiorstw maja wyrazny wplyw na reputacje pozostalych
uczestnikéw tancucha®. Ulatwienie eliminacji ryzyka wystapienia takiej sytuacji

48 R.B. Chase, The Customer Contact Approach to Services: Theoretical Bases and Practical Extensions, [w:]
Ch.H. Lovelock, op. cit., s. 45.

4 D. Kisperska-Moron, E. Placzek, R. Piniecki, Zarzqdzanie logistyczne w firmach ustugowych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 95.

50 R.A. Eltantawy, G.L. Fox, L. Giunipero, Supply management ethical responsibility: reputation and perfor-
mance impacts, ,Supply Chain Management: An International Journal” 2009, vol. 14, no. 2, s. 99-108.
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moze nastapi¢ w wyniku rozszerzenia odpowiedzialnosci na caty tancuch do-
stawl.

Spoleczna odpowiedzialnoé¢ przedsiebiorstw to dobrowolne, wykraczajace
poza minimalne wymogi prawne, uwzglednianie przez przedsiebiorstwa prob-
lematyki spolecznej i srodowiskowej w swojej dzialalnosci komercyjnej i stosun-
kach z zainteresowanymi stronami. Podstawowym zalozeniem CSR jest odpo-
wiedzialne i etyczne postepowanie biznesu wzgledem grup spolecznych, na
ktére oddziatuje z mozliwie najwiekszym poszanowaniem $rodowiska przyrod-
niczego.

Kluczowe obszary spolecznej odpowiedzialnosci biznesu dotycza nastepuja-
cych zagadnien:

— zapewnienie ladu korporacyjnego, prowadzacego do wypracowania wystar-
czajacych zyskéw warunkujacych prowadzenie dodatkowych dziatan socjal-
nych;

— przestrzeganie praw czlowieka, a w szczegélnosci zapewnienie wlasciwego
postepowania w zakresie wystapienia ryzyka ich zagrozenia, rozpatrywanie
skarg, zabezpieczenie intereséw wrazliwych grup i eliminacji dyskryminacj,
zapewnienie przestrzegania praw cywilnych, politycznych, ekonomicznych,
spolecznych 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 spolecznego, zagadnienia zdrowia i bezpieczestwa w pracy,
rozwoj i szkolenie zasobéw ludzkich w miejscu pracy;

— uwzglednianie probleméw Srodowiska obejmujace ochrone przed zanie-
czyszczeniami, zrOwnowazone zuzycie zasobdw, zapobieganie zmianom kli-
matu i przystosowanie sie¢ do nich, ochrona $rodowiska, biozréznicowanie
oraz odtwarzanie naturalnych habitatéw;

— uczciwe sposoby funkcjonowania polegajace na dzialaniach antykorupcyj-
nych, odpowiedzialnym zaangazowaniu politycznym, uczciwej konkurencji,
promocji spolecznej odpowiedzialnosci w tancuchach wartosci, respektowa-
niu praw wlasnosci;

— nadanie wiasciwej wagi zagadnieniom konsumenckim zwigzanym z uczci-
wym marketingiem, rzetelng uczciwa informacja, uczciwymi praktykami za-
wierania kontraktéw, zréwnowazong konsumpcja, wspieraniem rzetelnej

51 M. Faisal, D. Banwet, D.R. Shankar, Supply chain risk mitigation: modeling the enablers, ,Business Pro-

cess Management Journal” 2006, vol. 12, no. 4, s. 535-552; R. Spekman, E. Davis, Risky business: ex-

panding the discussion on risk and the extended enterprise, ,International Journal of Physical Distribu-

tion & Logistics Management” 2004, vol. 34, no. 5, s. 414-433.

www.mg.gov.pl [dostep: 21.01.2013].

53 Guidance on social responsibility. Lignes directrices relatives a la responsabilité sociétale, Reference
number ISO 26000:2010(E) First edition 2010.11.01.

52
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obstugi klienta oraz rozwigzywaniem sporéw reklamacyjnych, poufnoscig

i ochrong danych konsumenta, zapewnieniem dostepu do podstawowych

ustug, edukagji i ksztaltowania $wiadomosci konsumenckiej;

— odpowiednie zaangazowanie spoleczne i rozwéj, a w szczeg6lnosci realiza-
cja dzialan prospolecznych, edukacja i kultura, tworzenie miejsc pracy i roz-
woj kompetencji, rozwdj technologii i dostepu do niej, kreowanie dobrobytu
i wzrostu dochodéw, zdrowie, inwestycje spoleczne.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu wskazuje koniecznoé¢ stosowania ta-
kich zasad dzialania, jak: rzetelnos¢, przejrzystos¢, etyka zachowan, poszanowa-
nie interesariuszy, przestrzeganie regul prawa, przestrzeganie norm miedzyna-
rodowych zachowan, przestrzeganie praw czlowieka.

Nadanie odpowiedniej rangi problemom spotecznej odpowiedzialnosci
w funkcjonujacych aktualnie tancuchach dostaw jest rtbwnowazne z dostarcze-
niem dodatkowej ustugi zapewniajgcej nowa jakos¢ relacji biznesowych i spo-
tecznych w procesach przeplywu produktéw. Koniecznos¢ ksztattowania spolecz-
nie odpowiedzialnych fancuchéw dostaw wynika w duzej mierze z oczekiwan
spoleczenstwa co do odpowiedzialnego funkcjonowania sektora prywatnego
i publicznego.

Procesy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnym laficuchem dostaw stajq
sie bardziej skomplikowane, bowiem relacje partnerskie przeradzajq si¢ w kola-
boracje, a wiec taki rodzaj wspoélpracy, ktéra polega na wspdlnym ustalaniu ce-
16w i dzialafh w laficuchu dostaw opartych na otwartej komunikacji i wzajem-
nym dwukierunkowym przeplywie informacji. Mozna wykorzystywac wiele
réznorodnych instrumentéw zarzadzania spotecznie odpowiedzialnym tahcu-
chem dostaw. Opcje takiej polityki zarzadzania obejmujg zarowno dobrowolne
wysilki najbardziej zaawansowanych w tym obszarze czlonkéw laficuchéw do-
staw, jak i obowigzkowe i narzucane formalnie sposoby funkcjonowania wobec
sp6zniajacych sie organizacji™.

Podsumowanie

Powodzenie wielu koncepcji ekonomicznych jest uzaleznione od uksztatto-
wania formuly nowoczesnego zarzadzania organizacjami gospodarczymi. Opar-
ta na faktach koncepcja nasycenia proceséw logistycznych i calych tahcuchow
dostaw ustugami zmierza do odmiany tradycyjnych systeméw spoleczno-gos-
podarczych. Nie podejmujac sie krytyki tych czy innych koncepcji przeksztalca-
nia Swiata gospodarczego i politycznego, mozna zauwazy¢, ze wprowadzane

3% M. van Opijnen, J. Oldenziel, Responsible supply chain management potential success factors and challen-
ges for addressing prevailing human rights and other CSR issues in supply chains of EU-based companies,
Centre for Research of Multinational Corporations, European Union 2011.
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modyfikacje zmierzajg do wyeliminowania btedéw popelnianych przez konsu-
mentéw, korporacje i instytucje poprzez zmiany procedur funkcjonowania czy
redukcji ryzyka w obrebie swej dzialalnosci®®.

Przedstawiona sytuacja eksplozji dzialalnosci uslugowej pozwala obserwo-
waé gwaltowne zmiany priorytetéw i sposobéw zarzadzania, ktére coraz cze-
Sciej odbiegaja od utartych klasycznych wzorcow postepowania. Trudnosci gos-
podarcze, jakie firmy napotykajg ostatnimi czasy, sklaniaja do glebokiej refleksji
nad utartymi sposobami postrzegania proceséw biznesowych oraz powszechnie
akceptowanymi koncepcjami zarzadzania przedsiebiorstwami i ich r6znorodny-
mi zgrupowaniami. W takiej sytuacji siega sie po nowe sposoby ksztaltowania
konkurencyjnosci firm, zwlaszcza tych, ktére z powodu charak- terystycznych
cech podejmowanych przez nie dzialan nie poddaja sie weryfikacji tradycyjnych
zalozen racjonalnosci funkcjonowania. Tego rodzaju kierunkiem jest modyfika-
cja filozofii dziatania klasycznych lancuchéw dostaw i dystrybucji produktéw
w kierunku kompleksowego charakteru uslugowego jako paradygmatu zarzadza-
nia procesami przeplywu produktéw. Koncepcja ta moze by¢ dowodem statej
ewolucji mysli gospodarczej i spotecznej wkomponowanej w rzeczywistos¢ biz-
nesowa przeplywu produktéw 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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OBIEKTYWNOSC LUB TENDENCYJNOSC
W MODELOWANIU SYSTEMOW
WSPARCIA LOGISTYCZNEGO

Wprowadzenie

Niniejszy artykul stanowi przyczynek do dyskusji nad obiektywnoscia nauki
albo przeciwnie, jej tendencyjnoscia, odzwierciedlang wplywem preferencji r6z-
nych elementéw na proces postepowania badawczego. Gdy czyta si¢ publikacje
przedstawicieli nauk $cislych, odnosi sie nieodparte wrazenie, Ze jesli czego$ nie
mozna opisac liczbg, to tego nie ma. Z kolei w srodowisku nauk ekonomicznych
zaréwno w dyscyplinie ekonomii, jak i w naukach o zarzadzaniu wyrazng pre-
ferencje otrzymuja cechy jakosciowe badanych zjawisk. Oczywiscie zawsze
mozna twierdzi¢, ze o takim, a nie innym punkcie widzenia decyduje charakter
badanego zjawiska, ale jak dowodzg wyniki badan, nawet przyjecie tego same-
go problemu badawczego przez rézne zespoly badawcze prowadzi do innych
rozwigzan!. Poniewaz zarysowana powyzej problematyka obiektywizacji lub
tendencyjnosci postepowania badawczego ma charakter ogélnonaukowy, odno-
si sie rowniez do obszaréw specjalnosciowych, miedzy innymi logistyki. Pozwa-
la to na zdefiniowanie pojecia obiektywnosci nauk o zarzadzaniu w sferze logi-
styki jako postgpowanie badawcze zgodne z zasadami racjonalnosci rzeczowej,
metodologicznej, ograniczonej lub proceduralnej w odniesieniu do proceséw
i systeméw logistycznych?.

' Unreliable research. Trouble at the lab, The Economist. Wydanie elektroniczne z dnia 19 pazdzier-

nika 2013 r. Artykul dostepny na stronie: http://www.economist.com/news/briefing/21588057-
scientists-think-science-self-correcting-alarming-degree-it-not-trouble [dostep: 5.03.2014].

Zob.: M. Turek, O nowe rozumienie racjonalnosci w logistyce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdan-
skiego. Ekonomika Transportu Ladowego” 2003, nr 28, s. 77-94.



82 Cezary Mankowski

Jednym z aspektow obiektywizacji lub tendencyjnosci badaih w obszarze lo-
gistyki jest kwestia preferowania przez badacza réznego rodzaju punktéw wi-
dzenia, czynnikéw, determinant, kryteriéw lub inaczej nazwanych elementéw,
w procesie modelowania systeméw wsparcia logistycznego. Okazuje sie bowiem,
ze w obszarze badan logistycznych mozna zaobserwowac réznice w podejséciu
metodologicznym reprezentowanym przez badaczy o wyksztalceniu np. inzy-
nierskim albo ekonomicznym. Stad tez za cel niniejszego artykulu przyjmuje sie
przedstawienie wynikéw badan nad wplywem preferencji ré6znych czynnikéw
na proces modelowania systeméw wsparcia logistycznego. Cel ten dezagreguje
sie na dwa zamierzenia badawcze. Pierwsze z nich obejmuje dokonanie identy-
fikacji czynnikéw majacych wplyw na odnosny proces, za$ drugie — przeprowa-
dzenie analizy mozliwych skutkéw decyzji preferujacych konkretne czynniki na
poszczegodlnych etapach procesu modelowania systeméw wsparcia logistyczne-
go. Powyzsze zamierzenia badawcze realizuje sie na podstawie wynikéw stu-
dium literatury oraz wlasnych doswiadczen z zakresu modelowania proceséw
i systemoéw logistycznych.

1. Identyfikacja czynnikéw determinujacych proces modelowania
systemOw wsparcia logistycznego

Pod pojeciem czynnikéw determinujacych proces modelowania systeméw
wsparcia logistycznego rozumie sie zbiér elementéw okreélajacych (majacych
wplyw na) odnoény proces®. Zbidr tych elementéw stanowi sam proces modelo-
wania systeméw wsparcia logistycznego oraz skladniki jego otoczenia wraz
z ich atrybutami (cechami, wlasciwoséciami, parametrami). Powyzej podana defi-
nicja pozwala wprawdzie na wyszczegdlnienie dwoéch grup czynnikéw, tym
niemniej sa one zbyt ogdlne dla celéw analitycznych. W poszukiwaniu mozli-
wosci dalszej dezagregacji czynnikéw okreslajacych odnosny proces, korzysta
sie z koncepcji elementéw otoczenia rynkowego w rozumieniu ekonomicznym?*
oraz otoczenia systemu logistycznego M. Jedlinskiego® i otoczenia operatora
logistycznego WJ. Sergiejewa®. Aplikujac wymienione koncepcje dla potrzeb
dezagregacyjnych, wyszczegoélnia sie nastepujace czynniki determinujace pro-
ces modelowania systeméw wsparcia logistycznego (rys. 1), a mianowicie ele-
menty:

#[...] element (czynnik), ktérego funkcja polega na wyznaczaniu (determinowaniu) czegos [...]".
Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 388.

4 Zob.: Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 712-713, 744.
Zob.: M. Jedlinski, Zarzqdzanie systemami logistycznymi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 1998, s. 49-61.

Zob.: W.J. Sergiejew, Logistika w bizniesie, Wydawnictwo Infora-m, Moskwa 2001, s. 74-75.
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1) procesu modelowania systemu wsparcia logistycznego” (np. cel, czas, koszt,
podmiot, przedmiot, metody, etapy itd.),
2) otoczenia procesu modelowania systemu wsparcia logistycznego:
a) wewnetrznego (np. zarzadzanie, logistyka, sprzedaz, kadry, produkcja,
finanse, informatyka itd.),
b) zewnetrznego:
— blizszego (np. klienci, dostawcy, konkurenci, posrednicy itd.),
— dalszego (np. polityczne, makroekonomiczne, spoteczno-kulturowe itd.).
Pod pojeciem elementéw procesu modelowania systeméw wsparcia logistycz-
nego rozumie si¢ zbiér obejmujacy dwa podzbiory, a mianowicie:
1) atrybuty odnosnego procesu traktowanego jako calos¢,
2) czesci sktadowe odnosnego procesu wraz z ich wlasciwosciami.

‘ Otoczenie przyrodnicze, spoteczno-kulturowe ‘

‘ Przepisy prawne ‘
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‘ Otoczenie makroekonomiczne ‘

Rysunek 1. Czynniki determinujgce proces modelowania systeméw wsparcia logistycznego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1995, s. 712-713, 744; M. Jedlinski, Zarzqdzanie systemami logistycznymi, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1998, s. 49-61; WJJ. Sergiejew, Logistika w biznesie,
Wydawnictwo Infora-m, Moskwa 2001, s. 74-75.

Do pierwszego podzbioru zalicza sie w szczegodlnosci takie atrybuty (wtasci-
wosci, cechy, parametry) procesu modelowania systeméw wsparcia logistyczne-
go, jak: cel, jakos¢, czas, koszty. Z kolei w skiad drugiego podzbioru wchodza:

— poszczegoblne etapy procesu modelowania systeméw logistycznych wraz

z ich cechami (np. cel, czas, koszty, jakosc),

7 Na rysunku 1 stosuje sie skrot SWL, ktory oznacza system wsparcia logistycznego.
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- zdarzenia (np. wystapita potrzeba modelowania),
— relacje (np. aktywujace, kreujace),
— zasoby wraz z ich cechami:

— ludzkie (osoba lub grupa oséb), odpowiedzialne za realizacje catego proce-

su i jego poszczegdlnych etapow,

— materialowe (np. wyposazenie biurowe, sprzet komputerowy),

- informacyjne (np. metody i narzedzia badawcze, Zrédla danych, oprogra-

mowanie),

- finansowe (np. budzet, procedury: zatrudnieniowe, rachunkowe, zakupo-

we, placowe).

Przechodzac do omoéwienia elementéw otoczenia wewnetrznego procesu
modelowania systeméw wsparcia logistycznego, stanowia one, podobnie jak
powyzej, zbiér wszystkich czynnikéw okreslajacych odnoény proces (majacych
wplyw na niego), a ponadto wraz z tym procesem wchodza w sklad systemu
wyzszego rzedu np. operatora logistycznego, laficucha lub sieci gospodarczej.
Dla przykladu, proces modelowania systeméw logistycznych nie jest procesem
samym dla siebie, tylko wspiera (stuzy) inne procesy, zwlaszcza zarzadcze,
w przedsiebiorstwach, fanicuchach, klastrach czy tez innych formach organizacji
dziatalnosci gospodarczej, a przede wszystkim zarzadzanie logistyczne. Dlatego
tez réznego rodzaju procesy zarzadzania strategicznego (w tym réwniez logistycz-
nego), a takze taktycznego i operacyjnego umieszczone w ramach funkcji sprze-
dazowych, technicznych, kadrowych, logistycznych, informatycznych itd.,
moga by¢ zrédlem probleméw decyzyjnych, a tym samym i odbiorca wynikéw mo-
delowania, za$ ze wzgledu na wzajemne wspoélzaleznosci sa one najczesciej
zrédlem konkretnych danych niezbednych do modelowania systeméw logistycz-
nych. Jak z powyzszego wynika, zbiér elementéw otoczenia blizszego procesu
modelowania systeméw wsparcia logistycznego stanowia przede wszystkim
procesy zarzadcze dotyczace:

— calego podmiotu gospodarczego (np. przedsiebiorstwa),
— poszczegodlnych obszaréw funkcjonalnych (np. sprzedazy, produkcji, logisty-
ki itd.).

Z uwagi na fakt, ze przedmiotem procesu modelowania jest system wsparcia
logistycznego, logicznym jest, ze najwiekszy wplyw na ten proces maja pozo-
stale elementy tego systemu, a zwlaszcza akcentowane powyzej zarzadzanie
logistyczne. Nie wyklucza to wcale mozliwosci pojawienia si¢ problemu
zarzadczego w innym obszarze, np. sprzedazy, chociaz rozwigzanie z uwagi na
wzajemne zaleznosci znajduje sie w obszarze logistyki®, w tym rowniez w sferze
modelowania systeméw logistycznych. Dla jasnosci zrozumienia wzajemnych

8 Oczywiscie relacja odwrotna takze jest mozliwa, ale wtedy nalezatoby mowié nie o procesie mo-
delowania systeméw logistycznych, a np. sprzedazowych, co wykracza poza obszar tematyczny
niniejszego artykutu.
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relacji nalezy dopowiedzie¢, ze proces modelowania systeméw wsparcia logi-
stycznego jest traktowany jako podsystem systemu wsparcia logistycznego, co
w konsekwencji oznacza, ze jego pozostale podsystemy (np. zarzadzania logistycz-
nego, skladania zaméwien, transportu, magazynowania itd.) wchodza w skiad
elementéw otoczenia blizszego, oczywiScie wraz ze wspomnianymi juz nielo-
gistycznymi (jesli mozna tak powiedziec) elementami tego otoczenia np. sprzeda-
zowymi, produkcyjnymi itd.

Pod pojeciem elementéw otoczenia zewnetrznego blizszego procesu mode-
lowania systemdéw wsparcia logistycznego rozumie sie zbiér tych wszystkich
czynnikéw, ktére okreslaja (maja wplyw) odnosny proces, ale znajduja sie na
zewnatrz podmiotu gospodarczego i oddzialywajq z relatywnie wysoka inten-
sywnoscia. Zbiér tych czynnikéw stanowig w szczegélnosci:

— klienci,

— dostawcy,

— konkurenci,

— posrednicy,

— przepisy prawne,

— decyzje administracyjne,
— banki,

— ruch konsumencki,

— media.

Wyszczegdlnione czynniki sg wzglednie jednoznacznie rozumiane, wiec nie
ma potrzeby ich bardziej szczegétowego definiowania. Nalezy jedynie zaakcen-
towa¢, ze czynniki te determinujg proces modelowania systeméw wsparcia logi-
stycznego gtéwnie swoimi potrzebami, postulatami, popytem w odniesieniu do
klientéw lub podaza asortymentowa (dostawcy), a takze wymogami, restrykcja-
mi, zastrzezeniami, potencjatem, mozliwosciami itp., w przypadku dwoch pierw-
szych, jak i pozostatych czynnikow.

Pod pojeciem elementéw otoczenia zewnetrznego dalszego procesu modelo-
wania systeméw wsparcia logistycznego rozumie sie zbiér tych wszystkich
czynnikow, ktdre okreslaja (majg wplyw) odnosny proces, podobnie jak poprzed-
nio znajduja si¢ na zewnatrz podmiotu gospodarczego, ale oddzialywaja z rela-
tywnie niskg intensywnoscig. Zbidr tych czynnikéw stanowig w szczegélnosci:

— polityka,

— makroekonomia,

— kultura

— zjawiska spoleczno-demograficzne,

— poziom zaawansowania technicznego,
— przyroda.

Wyszczegdlnione czynniki, podobnie jak poprzednio, sa wzglednie jedno-
znacznie rozumiane, wiec nie ma potrzeby ich bardziej szczegbélowego definio-
wania. Tym niemniej nalezy podkreéli¢, ze podane w definicji okreslenie ,z rela-
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tywnie niska intensywnoscig” nie oznacza, ze s3 mniej istotne, mniej wazne lub
istnieja wylacznie okresowo. Czeé¢ z nich ma charakter wzglednie staly, np. po-
lityka, gospodarka itd., chociaz nie do konca ze wzgledu na niestabilnos¢ poli-
tyczng, gospodarcza czy tez spoleczna. Tym niemniej, stanowigc fundament
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, nie wymagaja tak intensywnych relacji
jak w przypadku klientéw lub dostawcéw. Natomiast czes¢ z wymienionych
wyzej czynnikéw ma charakter okresowy. Dotyczy to zwlaszcza katastrof przy-
rodniczych, jak np. wybuchéw wulkanéw, powodzi czy trzgsien ziemi, ktdre
bez watpienia maja bardzo istotny, a niekiedy krytyczny wplyw na realizacje
proceséw logistycznych, co oznacza, ze powinny by¢ uwzglednione podczas
budowania modeli konkretnych systeméw wsparcia logistycznego, a zwlaszcza
globalnych sieci dostaw.

Oceniajac dokonang identyfikacje czynnikéw determinujacych proces mode-
lowania systeméw wsparcia logistycznego, nalezy stwierdzi¢, ze pojawia sie
pewna uwaga krytyczna. O ile podzial na dwie grupy czynnikéw oznaczone cyf-
rami 1i 2 mozna uznaé za wzglednie obiektywny i zgodny z gléwnymi zasada-
mi klasyfikacji, tj. petnosci i wykluczania sie klas, o tyle w przypadku wyszcze-
golnionych elementéw tych grup w podpunkcie a) lub b) nie mozna juz tak
twierdzi¢. Sg one bowiem rezultatem wyboru subiektywnego, gdyz mozliwe
jest wyszczegoélnienie ich alternatywnych zbioréw?, w dodatku zbiory tych ele-
mentéw nie sa pelne (zamkniete) ani nie wykluczaja sie, tylko zachodza na siebie.
Uwaga ta dowodzi, ze jeszcze przed rozpoczeciem analizy wplywu preferencji
konkretnych czynnikéw na proces modelowania systeméw logistycznych wy-
stepuje konieczno$¢ ich wartosciowania, a zatem i preferowania.

2. Wplyw preferencji czynnikow na proces modelowania
systemoéw wsparcia logistycznego

Rysunek 1, prezentujacy czynniki determinujace proces modelowania syste-
moéw wsparcia logistycznego, jest odpowiedni do zidentyfikowania zbioru tych
czynnikéw, ale w celu przeprowadzenia analizy wplywu preferencji, powinien
by¢ przeksztalcony na taka posta¢, ktéra ukazuje wzajemne relacje (zaleznosci,
wplyw) tych czynnikéw na odnoény proces. Przeksztalcenia dokonuje sie na
podstawie propozycji modelu procesu optymalizacyjnego w logistyce przedsie-
biorstw, zawierajacego réwniez elementy modelowania autorstwa L. Reszkil
oraz strukture procesu modelowania logistycznego J.E. Sussamsa'l. Rezultatem

 Np. decyzje, miary osiagniecia celu itp. Zob. L. Reszka, Modelowanie procesu optymalizacyjnego w lo-
gistyce przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu
i Logistyka” 2013, nr 46, s. 105.

10 Zob.: ibidem, s. 103, 104, 106.

" Zob.: J.E. Sussams, Logistics modelling, Pitman Publishing, London 1992, s. 6.
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tych przeksztalcen jest struktura procesu modelowania systeméw wsparcia logi-
stycznego wraz z elementami jego otoczenia i wzajemnymi relacjami przedsta-
wiona na rysunku 2.

Analize obiektywnosci lub tendencyjnosci w modelowaniu systeméw wspar-
cia logistycznego droga oceny wplywu preferencji czynnikéw na proces mode-
lowania tych systeméw rozpoczyna sie od charakterystyki czynnika o szczegol-
nym rodzaju, a mianowicie osoby modelujacej. Jego osobliwo$¢ wyraza sie
w tym, ze jest jedynym elementem procesu modelowania, ktérego immanentna
cechg jest posiadanie swiadomosci, a zatem oceniania, wartoSciowania, prefero-
wania itp. Zaden inny element tego procesu nie posiada takiej wlasciwosci. To
osoba modelujgca w odpowiedzi na zaistniale wydarzenie, np. ,Zgloszono
potrzebe modelowania SWL’'2, w ramach konkretnego etapu (funkgji, dziatania,
zadania itp.) procesu modelowania, np. ,Analizowanie potrzeby modelowania
SWL’, przetwarza (transformuje) czynniki na wejéciu, np. ,Potrzeba modelowa-
nia SWL’, w czynniki na wyjsciu, np. ,Decyzja o modelowaniu SWL’, uzywajac
lub zuzywajac jeszcze inne czynniki, np. ,System informatyczny’, doprowa-
dzajac w konsekwencji do wydarzenia ,Podjeto decyzje o modelowaniu SWL’
albo do alternatywnego wydarzenia ,Podjeto decyzje o innym sposobie roz-
wigzania problemu”. Ze wzgledu na strukture psychofizyczng czlowieka nie ma
mozliwosci, aby podczas transformacji jednych czynnikéw w drugie za pomoca
trzecich, osoba modelujaca nie dokonywatla ciaglych ocen i wartosciowan
poszczegdlnych czynnikéw skladajacych sie na proces modelowania lub maja-
cych na niego wplyw. Przedmiotem tej oceny jest w szczegdlnosci stan procesu
modelowania (etap, czas, koszty, rezultaty), ciagtej ocenie poddaje sie ponadto
jakos$¢ otrzymanych i dostarczonych informacji, przewidywane rezultaty, mozli-
wos¢ realizacji kolejnych etapéw za pomoca zasobéw oddanych do dyspozycji
osobie modelujacej itd. Z uwagi na fakt, ze dokonywanego wartoSciowania
czynnikow nie mozna sprowadzi¢ jedynie do oceny ilosciowej (wzglednie obiek-
tywnej), bowiem wymaga réwniez oceny jakosciowej (subiektywnej), silq rzeczy
wystepuje zjawisko preferowania czynnikéw lub ich atrybutéw. Dla przykiadu,
stwierdzenie, ze informacje zawarte w elemencie procesu nazwanym ,Potrzeba
modelowania SWL' s wystarczajace, nie jest liczba, tylko tekstem, a do takiego
stwierdzenia nie doprowadzilo réwnanie matematyczne, tylko ocena jakoscio-
wa. W kontekscie powyzszych wywodow stuszna wydaje sie teza, ze w sytuacji
zmiany osoby modelujacej, jesli nawet wszystkie pozostale elementy otoczenia
byltyby takie same, to przebieg i wynik procesu modelowania bylby inny. Praw-
dziwa wydaje sie rowniez teza, ze tendencyjno$¢ modelowania, przejawiajaca
sie we wplywie subiektywnej oceny osoby modelujacej na proces modelowania,
mozna zmniejszy¢, ale nie wyeliminowaé. Mozna to uczyni¢ poprzez sprowa-
dzenie jego roli jedynie do zadania przeprowadzenia obliczeri na okreslonych

12 W cudzystowie podaje sie nazwy elementéw znajdujacych sie na rysunku 2.
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Rysunek 2. Struktura procesu modelowania systeméw wsparcia logistycznego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie L. Reszka, Modelowanie procesu optymalizacyjnego w logi-
styce przedsigbiorstwa ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. 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.
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danych i zadanym modelu matematycznym, bowiem w tym przypadku zamia-
na osoby wykonujacej obliczenia nie spowoduje uzyskania innego wyniku,
oczywiscie abstrahujac od bledéw rachunkowych. Trudno jednak w takim przy-
padku méwié o realizacji procesu modelowania w pelnym zakresie. Inna, bar-
dziej realna mozliwoé¢ polega na powierzeniu realizacji tego procesu nie jednej
osobie, ale grupie oséb. Konieczno$¢ dokonywania wzajemnych uzgodnien,
krytyka proponowanej metodyki modelowania, interpretacji danych, sposobu
ich prezentacji itp. powoduje, ze poziom obiektywnosci procesu modelowania
jest wyzszy w przypadku realizacji tego procesu przez grupe oséb niz jedna
osobe. Tym niemniej, nawet w przypadku grupy oséb, tendencyjnos¢ w mode-
lowaniu moze wystepowac w sytuacji podejmowania arbitralnych decyzji przez
kierownika grupy. Dlatego tez og6lnym sposobem lub gwarantem zapewnienia
obiektywnosci powinna by¢ etyka i moralno$¢ oséb prowadzacych badania na-
ukowe, zatem i w odniesieniu do modelowania systeméw logistycznych.

Podobna do powyzej opisanej roli osoby modelujacej pelnia podmioty
bedace elementami otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego blizszego i dal-
szego. Podobnymi cechami charakteryzuja sie w szczegdlnosci osoby pelniace
funkcje kierownicze (decyzyjne) w réznych procesach zarzadczych. Sa one bo-
wiem odpowiedzialne za rozwigzanie probleméw, w tym rowniez logistycznych,
i od ich percepdji sytuacji problemowej oraz sposobéw rozwiazania zalezy, czy
np. zglosza potrzebe modelowania, czy nie. Zatem ze strony tego czynnika row-
niez nalezy dopatrywac sie mozliwej tendencyjnosci przejawiajacej sie w prze-
prowadzeniu procesu modelowania np. w sytuacji checi dysponowania do-
wodem (potocznie méwigc — podkladka) potwierdzajacym stusznos¢ podjetej
decyzji. Zakladajac jednak, ze zgloszona potrzeba modelowania ma podloze
wzglednie obiektywne, tj. zostala wywolana problemem, dla rozwigzania ktore-
go wymagane lub wskazane jest przeprowadzenie modelowania, kolejne zagro-
zenia dla obiektywnosci badania znajduja sie na wszystkich etapach modelowa-
nia, np. w sytuacji koniecznosci skonkretyzowania potrzeby oraz uzyskania
niezbednych informacji od konkretnych oséb. Powyzsza charakterystyka ma za-
stosowanie do wszystkich innych podmiotéw wchodzacych w sklad otoczenia:

— wewnetrznego, np. kierownika produkcji, sprzedazy, finansow itp.,
— zewnetrznego:

— blizszego, np. kierownika logistyki, specjalistow ds. logistyki, kierowcoéw

ze strony dostawcy, odbiorcy lub operatora logistycznego itp.,

- dalszego, np. urzednikéw instytucji panstwowych, samorzadowych, spe-

cjalnych itp.

Z punktu widzenia wplywu powyzszych czynnikéw, w tym przypadku
0s0b, na proces modelowania systeméw wsparcia logistycznego nalezy wyraz-
nie podkresli¢, Ze to jednak osoba modelujaca jest tym czynnikiem, ktéry bezpos-
rednio wplywa na odnosny proces, bowiem pozostate osoby dostarczaja
informacji lub sg jej odbiorcami w tym procesie nie inaczej jak poprzez osobe
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modelujacg. Dla przykladu, jakakolwiek informacje dostarczylyby inne osoby,
to nie kto inny, tylko modelujacy musi ostatecznie podja¢ decyzje, czy ta infor-
macja jest o wlasciwej jakosci, czy nie?

Dokonana powyzej charakterystyka czynnika podmiotowego dowodzi nie
tylko zasadniczego wplywu osoby modelujgcej na proces modelowania syste-
moéw wsparcia logistycznego, ale ukazujac posrednio mechanizm wartosciowa-
nia, sugeruje, ze analizy wplywu preferencji pozostalych czynnikéw nie mozna
dokonywa¢ inaczej jak przez pryzmat podmiotu tego procesu. Kontynuujac
taka analize od wydarzenia zdefiniowanego jako ,Podjeto decyzje o modelowa-
niu SWL, nalezy stwierdzi¢, ze wydarzenie to aktywuje kolejny etap omawia-
nego procesu, a mianowicie etap (funkcje, zadanie, dzialanie itp.) nazwany jako
,Opracowanie metodyki modelowania SWL’. Na tym etapie niezbedna jest
przede wszystkim wiedza specjalistyczna (element ,know-how” na rys. 2) oso-
by modelujacej, obejmujaca znajomoé¢ metodyki modelowania systemoéw go-
spodarczych, a w szczegdlnosci systeméw logistycznych. Znajomos¢ tej meto-
dyki powinna co najmniej obejmowaé wiedze o:

— architekturach i standardach modelowania,
— rodzajach i wlasciwosciach réznych modeli,
— oprogramowaniu wlasciwym do modelowania logistyki lub jej element6w.

Juz w przypadku architektur modelowania systeméw gospodarczych, a zatem
i logistycznych, wymienia si¢ ich co najmniej sze$¢®®. Kazda z tych architektur
proponuje inny sposéb postrzegania modelowanej rzeczywistosci i transformo-
wania jej na model. R6znig sie przede wszystkim perspektywami i poziomami
ogladu modelowanego obiektu. Dla przykiadu, architektura Zachmana zawiera
sze$¢ perspektyw np. danych, funkgji, sieci itd., za$ architektura TOGAF - tylko
cztery perspektywy, bez podziatlu na poziomy. Ktéra z nich wybra¢, skoro mo-
delowana rzeczywisto$¢ logistyczna jest w obu przypadkach taka sama? Przed
takim samym pytaniem stoi osoba modelujaca w przypadku standardéw mode-
lowania. Tylko tych najbardziej popularnych standardéw (jezykéw, notacji) mo-
delowania wymienia sie sze$¢', a juz pracuje sie nad kolejnym?. Jak je ocenig,
poréwnad, a ostatecznie wybrac? Niekiedy r6znig sie niuansami, np. zdarzeniu
w standardzie BPMN mozna przypisa¢ atrybut czasu i kosztéw, podczas gdy
w standardzie EPC jest to niedozwolone, bowiem jest ono traktowane jako

13 83 to nastepujace architektury: Zachman Framework, TEAF, FEAF, TOGAF, DODAF, 1SO/
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.

Zob.: T. Gorski, Analiza przydatnosci wybranych standardéw do modelowania architektury systemu infor-
matycznego dla stuzby zdrowia, ,Biuletyn Instytutu Systeméw Informatycznych” 2009, nr 4, s. 19. Ar-
tykul dostepny na stronie: http:/yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmetal.element.baztech-
-article-BWAO-0041-0052/c/httpwww_bg_utp_edu_plartbisi42009bisi420091930.pdf [dostep: 15.04.2013].
15 Zob.: A. Sobczak, Powstaje nowy standard OMG — CMMN. Artykul dostepny na stronie: http:/

architekturakorporacyjna.pl/powstaje-nowy-standardy-omg-cmmn/4611 [dostep: 21.07.2013].
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punkt w czasie, a nie przedzial, a zatem bez czasu, a tym samym i kosztu. Nie-
stety tego rodzaju niuanse poznaje sie dopiero w praktyce modelowania,
a przeciez nie sposéb praktycznie pozna¢, obiektywnie rzecz biorac, wszystkich
standardow modelowania, w dodatku w réznych architekturach. W konsek-
wencji oznacza to, ze niemal oczywista koniecznoscig staje sie preferowanie
przez osobe modelujaca konkretnej architektury oraz standardu modelowania.
Do powyzszego problemu zachowania obiektywnosci na etapie ,Opracowania
metodyki modelowania SWL” dochodza te zwigzane z oceng i wyborem odpo-
wiedniego narzedzia informatycznego (oprogramowania), za pomoca ktérego
zamierza sie zbudowac i zbada¢ model, przeanalizowac jego wyniki itd. Autoro-
wi tego artykulu znanych jest ponad trzydziesci r6znego rodzaju programéw
komputerowych!¢, ktérych funkcjonalnosci umozliwiaja modelowanie syste-
mow logistycznych, ale w praktyce stosuje on tylko dwa z nich?. Niestety,
powody dla ktérych Autor stosuje tylko dwa programy, nie daja sie dowies¢
matematycznym réwnaniem, tj. w sposéb obiektywny, tylko przyczynami su-
biektywnymi, ktére w przypadku Autora przyjmuja posta¢ wywodéw jakoscio-
wych siegajacych podstaw filozofii bytu (ontologii)'®. Po wyborze oprogramo-
wania, kolejnym elementem ,Opracowania metodyki modelowania SWL” jest
zdecydowanie sie¢ na konkretny rodzaj modelu, ktéry ma zosta¢ zbudowany,
zbadany itd. Jezeli przyja¢ rodzaj architektury, standardu oraz oprogramowania
za kryteria klasyfikacji modeli, to oprécz nich wystepuje co najmniej kilka, jesli
nie kilkanascie innych mozliwych kryteriow, np. liczba zmiennych, odniesienie
do czasu, niepewnosci itd., a to oznacza, ze liczba mozliwych modeli ze wzgle-
du na mozliwo$¢ kombinacji jest wielokrotnie wigksza niz suma wymienionych
kryteriow. Wobec powyzszych faktow prawie obiektywna rzecza staje sie prefe-
rowanie przez osoby modelujace procesy i systemy logistyczne, konkretnych ar-
chitektur, standardéw, oprogramowan oraz modeli. W swojej praktyce Autor nie
spotkal sie z sytuacja, w ktorej bylaby konieczno$¢ modelowania systeméw
wsparcia logistycznego wylacznie wedlug jednej metodyki, zawsze bowiem ist-
niala mozliwo$¢ zaproponowania przynajmniej alternatywnego podejscia meto-
dologicznego, co oczywiscie wigzalo sie z koniecznoscia subiektywnego wyboru.

16 Zob.: C. Mankowski, Pordwnanie wybranych instrumentéw modelowania i symulacji proceséw logistycz-
nych, [w:] Modelowanie procesdw i systemow logistycznych, cz. V1, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdanskiego. Ekonomika Transportu Ladowego” 2007, nr 35, s. 55-64.

Pierwszym z nich jest iGrafx. Zob.: C. Mankowski, iGrafx jako instrument modelowania systemdw
wsparcia logistycznego, [w:] Informatyczne narzedzia proceséw logistycznych, red. M. Chaberek, A. Jezier-
ski, CeDeWu, Warszawa 2010, rozdz. 12, s. 139-149. Drugim instrumentem jest ArisToolset. Zob.:
C. Mankowski, Model symulacyjny logistyki produkcji wyrobdw szklanych, [w:] Modelowanie procesdw
i systemow logistycznych, cz. IX, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Trans-
portu Ladowego” 2010, nr 39, s. 255-266.

Zob.: C: Mankowski, Ontological foundations for business logistic process modeling, ,Railway Transport
and Logistics” 2007, nr 2, s. 30-38. Artykul dostepny na stronie: http:/zdal.utc.sk/images/stories/
clanky_pdf/archiv_ZDALu/zdal_2007_02.pdf [dostep: 15.04.2013].
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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, ze metodyka ta zawie-
ra lub powinna zwiera¢ wszystkie zalozenia niezbedne do zbudowania modelu,
a zwlaszcza rodzaj architektury, standard modelowania, oprogramowanie i ro-
dzaj modelu, mozliwosci tendencyjnego potraktowania etapu budowy modelu
systemu logistycznego lub jego fragmentu przez osobe modelujaca sa zminima-
lizowane, ale niestety niewykluczone. Wystepuje bowiem koniecznos$¢ uzyska-
nia informacji od podmiotéw z otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego
o modelowanej rzeczywistosci logistycznej, np. o strukturze dzialan logistycz-
nych, ich parametrach i relacjach do elementéw otoczenia. Logicznym jest, ze
w trakcie pozyskiwania tych danych dochodzi do ewaluacji otrzymanych infor-
magcji, wlgcznie z mozliwymi konsekwencjami blednej konstrukcji modelu. Dla
przyktadu, gdyby na rysunku 2 kazdemu etapowi przypisac koszt i czas realiza-
cji, to calkowity czas i koszt procesu bylby taki sam nawet wtedy, gdyby zamie-
ni¢ kolejnos¢ poszczegdlnych etapoéw. Ale czy wowczas przebieg tego procesu
bylby logiczny, a tym samym wykonalny w praktyce? Na pewno nie. A przeciez
sekwencja lub réwnoleglos¢ przebiegu etapéw jest wyrazona ich nazwa, a nie
liczba, co ponownie wskazuje na potencjalne mozliwosci obiektywizacji lub od-
wrotnie — tendencyjnoéci w modelowaniu systeméw logistycznych.

Podobnie jak w przypadku dzialan wykonywanych na etapie ,Budowanie
modelu SWL” osoba modelujaca dokonuje oceny i wyboru réznych czynnikéw
w kolejnych etapach, ktére omawia sie Iacznie. Dla przykladu, jesli nawet
w ,Metodyce modelowania SWL’ sag wymienione parametry modelu, ktére na-
lezy zbada¢, to zazwyczaj nie jest okre$lona metodyka ich pomiaru. A przeciez
istnieje r6znica pomiedzy pomiarem np. kosztu operacji logistycznej w uktadzie
rodzajowym a pomiarem kosztu tej samej operacji, ale metodqa ABCY. Jeszcze
wiegksze pole do ewentualnego naduzycia wymogu zachowania obiektywnosci
znajduje sie w ramach etapu ,Analizowanie i prezentowanie wynikéw modelo-
wania SWL'. Nie ma chyba sposobu, ktéry w pelnym zakresie wykluczalby moz-
liwos¢ tendencyjnego sporzadzenia raportu z wynikami badania, a zwlaszcza
ich interpretacji. Zawsze istnieje jaki$ margines umozliwiajacy osobie mode-
lujacej takie sporzadzenie raportu lub zaprezentowanie wynikéw badania, ktére
preferuje jeden lub grupe parametréw, co w konsekwencji przektada si¢ na pre-
ferowanie okreslonych decyzji z zakresu zarzadzania logistycznego. Nawet
podczas prac na etapie ,Weryfikowania modelu SWL’, stosujagc uznawane za
obiektywne metody statystycznej oceny istotnosci odchylen pomiedzy zbada-
nymi (teoretycznymi) a realnymi (empirycznymi) parametrami systemu
logistycznego, np. w postaci testow istotnosci lub przedzialéw ufnosci, istnieje

19 Zob.: C. Mankowski, Aplikacja metodyki rachunku kosztéw dziatani logistycznych, [w:] Modelowanie pro-
ceséw i systemdw logistycznych, cz. VI, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika
Transportu Ladowego” 2008, nr 37, s. 71-80.
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mozliwo$¢, wprawdzie niewielka, ale jednak, manipulacji poziomem istotnosci
(o) lub ufnosci (1-a). Wystarczy niekiedy niewielkie zwiekszenie przez osobe
modelujacg poziomu istotnosci (o), np. z 5% do 10%, aby hipoteze zerowa,
moéwiaca, ze nie ma statystycznie istotnej réznicy pomiedzy modelowym cza-
sem dostawy (np. 3 dni) a realnym czasem dostawy (np. 4 dni), moc odrzuci¢ na
rzecz hipotezy alternatywnej, stwierdzajacej istnienie statystycznie istotnej r6z-
nicy, a w konsekwencji wydanie decyzji negatywnie weryfikujacej model. Oczy-
wiscie dzialanie odwrotne takze jest mozliwe, co w tym przypadku stanowitoby
podstawe do wydania decyzji pozytywnej. W tym jednak przypadku metody sta-
tystyczne zapewniaja obiektywny pomiar subiektywnosci, bowiem przyjety po-
ziom istotnosci stanowi jednocze$nie iloSciowa miare tej subiektywnosci, tj.
w postaci bledu odrzucenia albo braku podstaw do odrzucenia hipotezy zerowe;.
Tym niemniej jest to kolejny przyklad potwierdzajacy istotna role osoby mode-
lujacej w zapewnieniu obiektywnosci modelowanej rzeczywistosci logistycznej.

Podsumowanie

Dokonana w niniejszym artykule analiza wplywu preferencji r6znych czyn-
nikéw na proces modelowania systeméw wsparcia logistycznego pozwala na
sformulowanie nastepujacych wnioskow. Po pierwsze, praktycznie rzecz biorac,
istnieje niemozliwa do pelnego zidentyfikowania grupa czynnikéw majacych
wplyw na odnoény proces i jednocze$nie stanowigca przedmiot lub podmiot
preferencji. Po drugie, pomimo iz kazdy z wyszczegélnionych czynnikéw (lub
ich grupa) moze odgrywac krytyczna role, to podmiot tego procesu w postaci
osoby modelujacej (lub grupy oséb) stanowi czynnik warunkujacy wpltyw pozo-
stalych czynnikéw na proces modelowania. Po trzecie, ze wzgledu na fakt, ze
atrybuty (cechy, wlaéciwosci, parametry) zidentyfikowanych czynnikéw, ktory-
mi oddzialuja na odnosny proces, maja charakter nie tylko ilosciowy (obiektyw-
ny), ale takze jakoSciowy (subiektywny), za obiektywne zjawisko nalezy uzna¢
preferowanie przez osobe modelujaca réznych czynnikéw lub innymi stowy,
obiektywna niemozliwoscia (zwlaszcza w kontekscie racjonalnosci rzeczowej)
jest zapewnienie 100% obiektywnosci w odniesieniu do konkretnego procesu
modelowania systeméw wsparcia logistycznego. Po czwarte, jedynymi sposoba-
mi zapewnienia relatywnie wysokiej obiektywnosci procesu modelowania sy-
stemOw wsparcia logistycznego sa metody statystyczne lub ogélnie méwiac,
matematyczne, ktére niestety nie moga by¢ jedynymi metodami stosowanymi
w odnos$nym procesie. W przypadku oceny jakosciowych atrybutéw czynnikéw
wplywajacych na ten proces, takimi metodami stajg sie recenzowanie (krytyka)
przez innych specjalistow oraz etyka prowadzenia badan naukowych,
a konkretniej etyka i moralnoé¢ oséb wykonujacych czynnosci z zakresu mode-
lowania systeméw 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

Rosngca zlozonoé¢ systeméw metalogistycznych utrudnia zarzadzanie
przeplywami zasobéw. W zwiazku z tym wzrastaja rowniez koszty koordynacji
proceséw zachodzacych w ich ramach i utrzymywania poziomu ich efektywno-
§ci. Jest to podstawowy powdd rozpoczecia badan nad stworzeniem nowych
rozwiazan, ktére ulatwityby poruszanie sie w coraz bardziej skomplikowanych
ukladach elementéw, miedzy ktérymi zachodza réznego rodzaju zlozone rela-
gje. Gléwnym skiadnikiem zmian w systemach logistycznych stalo si¢ przecho-
dzenie ze sterowania zewnetrznego (zewnetrznej koordynacji logistyki) na
samosterowanie (autonomiczne sterowanie przedmiotéw logistyki).

Ze wzgledu na rosnaca zlozonos¢ proceséw i wyrobdéw kladzie sie nacisk na
integrowanie poszczegélnych partnerdw biznesowych, a szczegélnie na przeptyw
miedzy nimi wiedzy (know-how) i informacji. Przykladem tego typu koordyna-
qji jest koncepcja ,Auto w 5 dni” zrealizowana w ramach projektu Intelligent
Logistics for Innovative Product Technologies wspomaganego przez Unie Euro-
pejska. TrzydzieSci wiodacych na rynku motoryzacyjnym firm postanowito
polaczy¢ swoje sity w celu przyspieszenia planowania w tahcuchach dostaw.
Glowny cel projektu stanowilo zastosowanie agentéw software’owych (soft-
botéw), ktérzy samodzielnie reagujac na zmieniajace sie warunki otoczenia,
zachowuja sie podobnie jak czlowiek. W projekcie tym softboty planowaty po-
szczegoOlne dzialania, opierajac sie na istniejgcych umowach i ustalonych wartos-
ciach ramowych. Z kolei logistycy mieli za zadanie ustala¢ warunki ramowe
uméw i dzieki temu zmieniaé parametry ograniczajgce dzialanie agentéw. Soft-
boty moga przejmowac réwniez procesy negocjacji cenowych. Jesli w ramach
negocjacji nie dojdzie do porozumienia dwoch softbotéw co do warunkéw do-
stawy, nastepuje etap negocjowania wstecz. Zatem jezeli odbiorca nie zgodzi sie
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na warunki dostawcy I rzedu, dostawca negocjuje warunki z podmiotem, ktéry
dostarcza jemu materialy itd. OczywiScie wartosci graniczne ustalane w ramach
konfiguracji softbota gwarantujq przedsiebiorstwu rentownos¢ i pozostaja utaj-
nione wobec kontrahentéw. Czasem mimo negocjacji wstecznych nie dochodzi
do ustalenia warunkéw dostawy, zostaje wiec uruchomiona kolejna runda ne-
gocjacji, w ktoérej okresla sie inne granice — dolng i gérng, miedzy ktérymi moze
poruszac sie agent.

Idea samosterowania powstala w odpowiedzi na rozwijajace sie trendy
w globalnej gospodarce. Trendy te, to nie tylko rosnaca ztozonos¢ systeméw lo-
gistycznych, ale rowniez sieciowos$¢ powiazan miedzy przedsiebiorstwami,
indywidualizacja masowa produktéw, ich wielowariantowo$¢ oraz orientacja na
klienta, co powoduje coraz krétszy cykl zycia wyrobéw. Do tego nalezy dodaé
zlozono$¢ procesow zaopatrzenia i dystrybucji (m.in. coraz krétszy czas do-
staw). Tradycyjne narzedzia logistyczne nie sa w stanie sprosta¢ nowym wyma-
ganiom, przede wszystkim oczekiwanego przez odbiorcow wysokiego stopnia
elastycznosci. Dlatego tez w okreslonych przypadkach niezbedne jest wprowa-
dzenie zdecentralizowanego sterowania na poziomie autonomicznych przed-
miotow logistyki.

Zlozonos¢ systeméw logistycznych, ktéra legla u podstaw tworzenia roz-
wigzania, jakim jest samosterowanie i autonomia pojedynczych obiektéw na
poziomie zdecentralizowanym, zalezy od liczby ogniw, ktére poprzedzaja dany
element systemu, oraz liczby ogniw po nim nastepujacych. Innym czynnikiem,
ktéry wplywa na poziom skomplikowania powiazan w systemie jest liczba
przeplywéw powrotnych, czyli wystepujacych w systemach, w ktérych
przeplyw zasob6éw nie jest realizowany w jednym kierunku!. Samosterowanie
powinno wiec niwelowac potencjalne negatywne skutki wzrostu ztozonosci sy-
stemu, aby poprzez skonstruowanie algorytméw sterowania oraz regulacji usta-
bilizowa¢ dynamike otoczenia i osiagna¢ zakladany cel logistyczny?.

Dynamiczne otoczenia zewnetrzne i wewnetrzne systeméw produkcyjnych
stawiaja coraz wyzsze wymagania w stosunku do elastycznosci dzialania, jego
sprawnosci i szybkosci dostosowania do zachodzacych zmian. Szczeg6lnie waz-
na jest umiejetnos¢ zarzadzania zmiang?® czyli adaptacja do nowych warunkéw
otoczenia bez znaczacego podwyzszenia kosztéw i jednoczesne uruchomienie

I K. Windt, Selbststeuerung intelligenter Objekte in der Logistik, [in:] M. Vec, M. Hiitt, A. Freund,
(Hrsg.), Selbstorganisation — Ein Denksystem fiir Natur und Gesellschaft, Bohlau Verlag, Koln 2006,
s. 3-5.

P. Nyhuis, P. Fronia, J. Pachow-Frauenhofer, S. Wulf’, Wandlungsfihige Produktionssysteme.
Fabrikplanung, Produktionsmanagement, Mensch und Technik, ,Wandlungsfahige Produktionssysteme
Ergebnisse der BMBF-Vorstudie, wt Werkstattstechnik”, online Jahrgang 99(2009), H. 4, www.wer-
kstattstechnik.de, s. 206-208.

Ibidem, s. 26-28. W opracowaniu autorzy zaprezentowali szeroka panorame uwarunkowan
zwiazanych z wdrazaniem zmian do wspélczesnych przedsiebiorstw oraz analize organizacyj-
nych i funkcjonalnych skutkéw tych zmian na rynku.
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potencjatu jaki ze soba niesie (okresla sie to mianem korytarzy adaptacyjnych)*.
W zwiazku z tym nowoczesne przedsiebiorstwo powinno skladaé sie z kom-
plementarnych modutéw, ktére maja duze zdolnoéci do rekonfiguracji i ich roz-
budowy, aby umozliwi¢ dostosowanie sie do zmieniajacych sie warunkéw na
rynku.

Zdolnos¢ do przeprowadzania zmian powinna by¢é wspomagana przez takie
cechy dzialan, jak uniwersalno$¢ (spelnienie wielu warunkéw stawianych wo-
bec produktu/technologii), modularnos¢ (zdolno$¢ do zastepowania jednych
elementéw innymi), skalowalno$¢ (mozliwos¢ poszerzania lub redukowania
poszczegdlnych funkcji), mobilnos¢ (latwos¢ przemieszczania urzadzen w ra-
mach zaktadu produkcyjnego), kompatybilnos¢ elementéw (zdolnos¢ do zinte-
growania materialéw, informacji i energii).

Samosterowanie w logistyce mozna dolaczy¢ do grupy innych filozofii
zarzadzania logistyka (np. elektronicznej wymiany danych, zintegrowanych sy-
stemow informatycznych, RFID), ktére wykorzystujac rozw¢j technologii, przy-
czyniaja sie do lagodzenia efektow duzej dynamiki wspdlczesnych systeméw
logistycznych i umozliwiaja wykorzystanie potencjatu jaki generuja. Jednakze
zastosowanie nowoczesnych technologii ma sens, jezeli mozliwa jest dokladna
identyfikacja danego towaru (réwniez historia jego powstawania w postaci
przechowywanych danych oraz zdarzenia dotyczace jego przepltywu), jego lo-
kalizacja i status w systemie®.

Samosterowanie nalezy wiec zaliczy¢ do koncepcji planowania i organizacji
dziatalnosci przedsigbiorstw, ktére wspomagaja zarzadzanie zmiang. Definiuje
sie je zar6wno na poziomie strategicznym (m.in. w postaci architektury i strate-
gii systemu sterowania), jak i operacyjnym (poprzez ich realizacje przez autono-
miczne obiekty logistyki).

1. Istota samosterowania

Samosterowanie jest produktem kilku dziedzin wiedzy, m.in. ekonomii, tech-
nologii produkgcji, informatyki, elektrotechniki i matematyki. Idea tego kierun-
ku opiera sie na inteligentnych agentach software’owych, specjalnie zaprojekto-
wanych programach komputerowych, ktére steruja wlasnym zachowaniem.
Dzialaja one autonomicznie i potrafia wspoéldziala¢ z innymi programami (na
serwerze przedsigbiorstwa lub na zasadzie Cloud Computingu). Przy samodziel-
nym podejmowaniu decyzji bazuja na informacjach dotyczacych wydarzen
z realnych proceséw. Paradygmat samosterowania zaklada niezalezne podejmo-

4 P. Nyhuis, P. Fronia, J. Pachow-Frauenhofer, S. Wulf; op. cit., s. 206.
5 R. Fischer, Logistik und Globalisierung — Neue Technologien und Informationsdienste machen Versorgungs-
ketten transparent, Bamberg, im April 2012, Fraunhofer IIS, s. 4-8.
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wanie decyzji na poziomie przedmiotow logistyki, jednak wczesniej dla tychze
decyzji ustala si¢ wartoéci docelowe i graniczne®. Kazdy przedmiot samoste-
rujacy uwzglednia swoje parametry oraz powiazane z nim podobne jednostki,
tak by ustawi¢ wszystkie dzialania w sposéb jak najbardziej optymalny. Zatem
cechg charakterystyczna samosterowania wystepujacego w systemach logistycz-
nych jest decentralizacja planowania i sterowania.

Przedmioty logistyki moga mie¢ charakter materialny lub niematerialny. Do
pierwszej z tych grup zalicza sie maszyny, surowce, pétprodukty, zas do drugiej
— niematerialnej — m.in. zlecenia, uslugi i zaméwienia’. Podejmowanie decyzji
nie nastepuje w tradycyjnych strukturach hierarchicznych, tylko w heterarchicz-
nych, czyli przy udziale wspéldziatajacych elementéw znajdujacych sie na tym
samym lub podobnym poziomie w hierarchii. Dzieki temu osigga sie pozadane
cele, czyli eliminacje negatywnych skutkéw dynamiki i ztozonosci systemu logi-
stycznego. W ten sposoéb uzyskuje sie wieksza sprawnos¢ systemu oraz wysta-
pienie zjawiska pozytywnej emergencji®. Pojedynczy, autonomiczny przedmiot
logistyki samodzielnie podejmuje decyzje po uprzednim przeanalizowaniu ze-
branych lub dostarczonych informacji oraz po zbadaniu alternatywnych wa-
riantéw dzialania zgodnie z ustalonym algorytmem.

W kontekscie samosterowania méwi sie o zréznicowanym stopniu decentra-
lizacji i autonomii’. Stopiefr decentralizacji okresla na jakim poziomie w struktu-
rze systemu logistycznego nastepuje proces podejmowania decyzji. W samoste-
rowaniu poziom ten powinien znajdowac sie najnizej w hierarchii, czyli na
poziomie pojedynczych obiektéw (przedmiotéw) logistyki, do ktérych mozna
zaliczy¢ np. przewozone towary. Stopien autonomii oznacza, ile i jakiego rodza-
ju decyzji jest podejmowanych przez dany przedmiot logistyki, ile przedmiot
logistyki ma mozliwosci wyboru, jak jest skonstruowany jego algorytm, na bazie
ktérego decyduje sie na ostateczne rozwigzanie. Mozna go inaczej okresli¢ jako
stopien zaawansowania technologicznego (informatycznego i telekomunika-
cyjnego) przypisanego danemu obiektowi. Podsumowujac, samosterowanie jest

¢ M. Freitag, O. Herzog, B. Scholz-Reiter, Selbststeuerung logistischer Prozesse — Ein Paradigmenwechsel

und seine Grenzen. Ein neuer Sonderforschungsbereich an der Universitit Bremen, ,Industrie Manage-

ment” 2004, nr 20, s. 23-27. W artykule autorzy zaprezentowali szczegélowo cel, zakres oraz struk-

ture merytoryczna projektu.

B. Scholz-Reiter, D. Rippel, S. Sowade, M. Teucke, Selbststeuerung als Ansatz in der Praxis manuell ge-

triebener Logistik, SFB 637 Subprojekt B2-Prelimianry Work, s. 563.

8 B. Scholz-Reiter, Th. Philipp, Ch.de Beer, K. Windt, M. Freitag, Einfluss der strukturellen Komplexitit
auf den Einsatz von selbststeuernden logistischen Prozessen, [in:] H.-Ch. Pfohl, Th. Wimmer (Hrsg.),
Steuerung von Logistiksystemen — auf dem Weg zur Selbststeuerung, Konferenzband zum 3. BVL-Wis-
senschaftssymposium Logistik, Deutscher Verkehrs-Verlag, Hamburg 2006, s. 11-25.

% B. Scholz-Reiter, M. Freitag, H. Rekersbrink, B.L. Wenning, Ch. Gorldt, W. Echelmeyer, Auf dem
Weg zur Selbststeuerung in der Logistik — Grundlagenforschung und Praxisprojekte, Veroffentlicht, [in:]
G. Wascher, et. al. (Hrsg.), Begleitband zur 11. Magdeburger Logistiktagung , Intelligente Logistikprozesse:
Konzepte, Losungen, Erfahrungen”, Logisch-Verlag, Magdeburg 2005, s. 166-180.
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charakteryzowane przez stopien decentralizacji podejmowania decyzji oraz sto-
pien autonomii danego przedmiotu logistyki. Te parametry powinny by¢ ustala-
ne indywidualnie, dostosowane do proceséw logistycznych, przeanalizowane
pod wzgledem poziomu, ktéry odpowiada poszczegdlnym scenariuszom logi-
stycznym.

Samosterowanie znaczaco wplywa na poprawe efektywnosci funkcjonowa-
nia systemu logistycznego wraz ze wzrostem jego zlozonosci. Ztozono$¢ te mozna
odnieé¢ do kilku obszaréw, gdy méwimy o zlozonosci strukturalnej oraz dyna-
micznej; wewnetrznej i zewnetrznej. Przydatno$¢ samosterowania weryfikuje
sie poprzez pomiar oddzialywania réznych metod samosterowania na uzyska-
nie poziomoéw logistycznych wielkoéci celu przy rosnacej ztozonosci struktural-
nej systemu. Bardzo wazna w samym systemie jest symulacja prawdziwych
zdarzen, ktéra jest przeprowadzana przed wykonaniem konkretnych czynno-
§ci. Samosterowanie zatem bardzo dobrze sprawdza si¢ w przypadku procesow
standardowych, czesto spotykanych w danej dzialalnosci, z kolei przypadki
szczegbdlne wymagaja interwengji logistyka.

Dla pomiaru oddzialywania réznych metod samosterowania nalezy utwo-
rzy¢ precyzyjnie mierzalne wskazniki i zmienne, pozwalajgce na okreélenie
optymalnego stopnia samosterowania, czyli uzyskanie logistycznej wielkosci
celu (por. tab. 1), ale réwniez zbada¢, jak bardzo zlozony jest badany system lo-
gistyczny. Do wspomnianych wielkosci celu mozna zaliczy¢ czas przeplywu
zasobu, stopien wykorzystania potencjalu w tym zakresie i inne. Wzajemne za-
leznosci, istniejagce miedzy ustalonymi wielko$ciami celu, specyficznymi dla da-
nego systemu logistycznego, otrzymuja wagi odpowiadajace ich wplywowi na
stopien samosterowanial®. OkreSlenie stopnia zlozonosci danego systemu
ustalane jest przez jego elementy, relacje miedzy nimi oraz procesy. Jezeli dany
system metalogistyczny produkcji danego dobra cechuje sie wieloma jednostka-
mi organizacyjnymi, pomiedzy ktérymi zachodza przeplywy materialow w wie-
lu kierunkach, i towarzyszy im wytwarzanie wielu produktéw o réznej specyfi-
kacji, woéwczas poziom zlozonodci strukturalnej nalezy okresli¢ jako bardzo
wysoki. Wewnetrzna dynamiczna zfozonos$¢ odzwierciedla zmiany nastepujace
miedzy elementami systemu, czyli wszelkie zakldcenia i tymczasowe modyfika-
cje w przebiegu przeplywéw zasobéw materiatlowych. Z kolei zlozonoé¢ dyna-
miczna o cechach zewnetrznych obejmuje czynniki oddzialujace na system,
m.in. zmiany w wielkosci i strukturze popytu, nowe trendy rynkowe, dostep-
nos¢ surowcow i ich ceny.

Maksymalny poziom samosterowania w przedsiebiorstwie nie jest tozsamy
z pojeciem poziomu optymalnego. Relacje tych dwoéch poje¢ przedstawia
rysunek 1. Okreslenie parametréw samosterowania, czyli przede wszystkim po-
ziomu decentralizacji i autonomii jest dos¢ trudne, dlatego bierze sie pod uwage

10°B. Scholz-Reiter, Th. Philipp, Ch. de Beer, K. Windt, M. Freitag, op. cit., s. 11-25.
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cel logistyczny, poziom zlozonosci systemu logistycznego i stopien samostero-
wania, jaki w nim wystepuje.

Granice
samosterowania

Osiggnigcie
celu logistycznego

NN

Poziom
ztozonosci systemu

samosterowania

Rysunek 1. Potencjaly zastosowania i granice samosterowania

Zrédto: B. Scholz-Reiter, Ch. de Beer, E Bose, K. Windt, Evolution in der Logistik. Selbststeuerung logisti-
scher Prozesse, [in:] 16. Deutscher Materialfluss-Kongress Intralogistik bewegt mehr Effizienz, mehr
Produktivitat, VDI Verlag, Diisseldorf 2007, s. 181.

Aby zdefiniowaé¢ dany system logistyczny zgodnie z elementami przedsta-
wionymi na rysunku 1, nalezy najpierw ustanowi¢ kryteria oceny i sposob ich
zmierzenia. Zaklada sie, ze im wyzszy stopien zlozonosci systemu, tym trudniej
zrealizowac zakladany poziom celu logistycznego. Ponadto zalozono, ze ograni-
czona zlozono$¢ systemu, idaca w parze z niskim stopniem samosterowania,
skutkuje osiggnieciem wyzszego poziomu celu logistycznego niz w przypadku,
gdy poziom sterowania jest wyzszy.

Im bardziej zlozony system, tym wyzszy poziom celu logistycznego. Wraz
Z rosnacym poziomem samosterowania roénie poziom realizacji celu logistycz-
nego, by osiggnac¢ optimum, a nastepnie maleje. W miare tworzenia sie coraz
bardziej zlozonych systeméw logistycznych granice optymalnego samosterowa-
nia sa coraz wezsze, czyli coraz trudniej skonstruowaé samosterowanie tak, by
jego poziom byl wlasciwy. Dynamika zmian systemu logistycznego musi zostaé
okielznana przez samosterowanie, wskutek czego powstaje zjawisko pozytyw-
nej emergencji, czyli osiagania przez system wyzszej odpornosci na zachodzace



Samosterowanie w logistyce 103

zmiany, zwlaszcza czynniki zewnetrzne. Pozytywna emergencje mozna row-
niez okre§li¢ jako warto$¢ dodana, ktéra powstaje w wyniku wspoétdziatania ele-
mentéw systemu, czyli relacji zachodzacych miedzy tymi elementami. Wowczas
dzieki autonomicznemu dzialaniu pojedynczych przedmiotéw logistyki zwiek-
sza sie elastycznos$¢ systemu i zdolno$¢ do zarzadzania zmiang. Nalezy wiec
dazy¢ do odkrycia, jaki poziom samosterowania w systemie umozliwi osiagnie-
cie ustalonych celéw logistycznych. Okreslenie go uruchomi potencjaly majace
geneze w emergencyjnym charakterze systemow?.

Przedstawione rozwazania pozwalaja na sformulowanie wniosku, ze do
glownych cech samosterowania nalezy zaliczy¢:

— niezalezne zachowanie przedmiotéw logistyki zorientowane na cele,

— umiejetno$¢ autonomicznego podejmowania przez nie decyzji,

— zdolno$¢ do pomiaru poziomu stanéw, sprzezen zwrotnych i oceny zdarzen,
— zdolno$¢ do interakgji,

— heterarchie (jako zaprzeczenie hierarchii),

— emergencje (niedeterminizm).

Polepszenie funkcjonowania danego systemu logistycznego wymaga stwo-
rzenia obiektywnych miernikéw, dzieki ktérym bedzie mozna skonkretyzowac,
przeanalizowac i oceni¢ poziom zmian jakosci uslug logistycznych. Przedmioty
logistyki o charakterze samosterujacym powinny mie¢ mozliwo$¢ zmiany celéw
logistycznych z uwagi na dynamiczne warunki dzialania. Takie zmiany umozli-
wia elastyczne dopasowanie sie do otoczenia i biezacej sytuacji, a co za tym
idzie — do zwigkszenia efektywnosci systemu. Woéwczas system ma szanse zy-
ska¢ na swoim potencjale emergencyjnym.

2. Projektowanie samosterowania

Projektowanie samosterujgcych systeméw logistycznych jest procesem
zlozonym i w kazdym konkretnym przypadku powinien odbywa¢ sie na pod-
stawie przygotowanego modelu postepowania i wdrazania szczegétowych roz-
wiazan, umozliwiajacych badania symulacyjne!?. Wdrazanie rozwigzan samo-
sterujgcych oznacza bowiem istotny reinzyniering proceséw. Wdrozenie
projektu odbywa sie etapami. W zasadzie chodzi o skomplikowane systemy,
ktérych wykorzystanie zwigzane jest z potencjalnymi, ubocznymi zjawiskami
niemozliwymi do skalkulowania lub trudnymi do oszacowania, a wiec zwiaza-
nymi z wysokim ryzykiem.

" Por.: P. Kappelhoff, Komplexitiitstheorie: Neues Paradigma fiir die Managementforschung?, August 2001,
s. 18, kappelhoff.wiwi.uni-wuppertal.de/../kt_manage.

12 Por.: B. Scholz-Reiter, M. Gorges, Th. Jagalski, S. Sowade, Vorgehensmodell zur Entwicklung von
Selbststeuerungsstrategien. Universitit Bremen, ,Industrie Management” 2011, nr 27, s. 55-58. Auto-
rzy omawiaja szerzej istotne warunki realizacji etapéw modelowania.
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Tworzenie rozwigzania samosterujacego powinno zatem odbywac sie wedlug
ustalonego schematu dzialania, gwarantujacego wysoka jako$¢ opracowanych
rozwigzan oraz akceptowalny poziom kosztow. W tym przypadku model
dzialania cechuje sie duza specyfika, dzieki ktérej zespot projektowy moze wi-
zualnie proponowac schemat systemu samosterujacego, by potem moc go anali-
zowac i doskonali¢.

Na model dzialania skladaja sie, w kolejnosci chronologicznej, nastepujace
etapy’s:

— analiza celéw, ich hierarchizacja i wyjasnienia dotyczace mozliwych pozio-
moéw celéw ogoélnych i szczegélowych; cele i ich hierarchizacja w systemie
priorytetow musza by¢ szczegdélowo wyjasnione przez modelujacego z oso-
bami odpowiedzialnymi za strategie i precyzyjnie ustalone jako zamkniety
zbior. Jest tez oczywiste, ze z tych ogoélnych celow mozna p6zniej wyprowa-
dzac szczegodlowe cele czastkowe, przyporzadkowane do konkretnych miejsc
w systemie, oraz ich poziomy;

— prezentacja struktury systemu, czyli zestawienie elementéw i relacji miedzy
nimi, w ujeciu statycznym; w punkcie centralnym tego etapu znajduja sie sa-
mosterujace przedmioty logistyki, przez co modelujacy juz na wczesnym
etapie konstruowania modelu ocenia, ktére elementy systemu przewiduje
sie jako samosterujace, a ktore nie. Struktura systemu nie ma charakteru hie-
rarchicznego, tylko heterarchiczny, czyli relacje miedzy przedmiotami logi-
styki ustala sie na tym samym poziomie systemu;,

— projektowanie struktury umiejetnosci i ich przyporzadkowanie do samoste-
rujacych przedmiotéw logistyki; umiejetnosci stanowia abstrakcyjne mode-
lowanie samosterujacych proceséw logistycznych, ktére skladajq sie z okre-
Slonej liczby proceséw koniecznych do ich wdrozenia. Umiejetnosci, a zatem
takze realizujace je procesy, moga by¢ same strukturyzowane i wzajemnie
sytuowane w okreslonych relacjach, poniewaz, przyktadowo, kilka pod-
porzadkowanych umiejetnosci moze uksztattowac i stworzy¢ umiejetnosé
nadrzedna. Na poczatku konstruowania modelu chodzi o pierwszy projekt
umiejetnosci i ich przyporzadkowanie przedmiotom logistycznym. Przy ko-
lejnych krokach konstruowania modelu dazy sie do pelnego i kompletnego
uchwyecenia istotnych proceséw w systemie, dzieki czemu stale uzupelnia sie
i aktualizuje podjete przyporzadkowanie umiejetnosci. Dzieki temu mozliwa
jest latwa identyfikacja zgromadzonych funkgji, ktére w przypadku rozwoju
software’u lub zmian w potencjale majatkowym wymuszaja dostosowanie

13 B. Scholz-Reiter, T. Hildebrandt, J. Kolditz, Modellierung selbststeuernder produktionslogistischer
Prozesse — die Modellierungsmethode ALEM, Planung und Steuerung produktionstechnischer
Systeme, Universitdt Bremen. Artykul powstal w ramach projektu czastkowego nt. ,Adaptive
Geschiftsprozesse — Modellierung und Methodologie” des von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) geforderten Sonderforschungsbereichs 637 ,Selbststeuerung logistischer Pro-
zesse — Ein Paradigmenwechsel und seine Grenzen” (SFB 637), s. 6-9.
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i nowy rozklad proceséw. A wiec etap ten oznacza decydujace ustawienie
zwrotnic dla przyszlej wykladni proceséw, jednak na podstawie pdzniejsze-
go rozpoznania struktura i przyporzadkowanie umiejetnosci musza by¢ na
nowo przeanalizowane i ustalone;

— modelowanie proceséw, w szczegdlnosci proceséw sterowania; projektowa-
nie proceséw podzielone jest na dwa etapy. Najpierw dokonuje sie¢ wyodreb-
nienia proceséw standardowych w firmie dzialajacej bez zaklécen, aby uzu-
pelni¢ je przez procesy wynikajace ze zdarzeni nieplanowanych. Tworzenie
modelu nastepuje zgodnie z wystepujacymi w systemie logistycznym proce-
sami realizowanymi przez poszczegdlne samosterujace przedmioty logistycz-
ne. I tak, w konkretnym systemie produkgcji analizowana jest droga konkret-
nego dobra od jego wejscia do magazynu zaopatrzenia, poprzez produkcje,
az do magazynu wyrobéw gotowych. Podobnie ujmowane sa procesy kon-
kretnych systemoéw pracy lub dzialalnoé¢ i stany $rodkéw transportowych —
od przyjecia konkretnych débr do przewozu, po planowanie ich drogi.
Szczegblowa analiza poszczegdlnych sytuacji decyzyjnych nie jest istotna,
wazne jest jedynie ich wlaczenie w konkretne procesy. W drugim etapie
nalezy zastapi¢ idealny przebieg proceséw zakl6ceniami w funkcjonowaniu
systemu logistycznego przez uwzglednienie czynnika niepewnosci. Dla po-
trzeb projektowania samosterujacego systemu logistycznego nalezy wpro-
wadzi¢ odbiegajace od stanu idealnego procesy sterowania w celu poradze-
nia sobie z wystepujacymi zakléceniami. Konieczna jest zatem orientacja na
istniejaca strukture systemu z uwagi na przyczyny uruchamiania proceséw,
zaklécenia i skutki, jak réwniez odpowiednie zadania w zarzadzaniu
zakl6ceniami;

— charakterystyka decyzji — dokonywana po identyfikacji samosterujacych
przedmiotéw logistyki oraz proceséw sterowania; dla potrzeb identyfikacji
wszystkich sytuacji decyzyjnych w samosterujacych procesach konieczna
jest analiza wszystkich samosterujacych przedmiotéw logistyki i wytworzo-
nych w kroku czwartym modeli proceséw. Podstawe identyfikacji i opisu
tworzy struktura decyzji. W procesie tworzenia tej struktury charakteryzuje
sie decyzje sterujaca przez decydenta, cel i odzwierciedlajacg ten cel regute
decyzyjna, wyzwalacz (impuls) decyzji oraz pole decyzji. Pole decyzji jest
opisane przez mozliwe dziatania i przez wyniki zwigzane z tymi dziataniami
w konkretnej sytuacji;

— ustalenie informacji niezbednych do podejmowania decyzji; po opisie mozli-
wych sytuacji decyzyjnych w procesie modelowania nastepuje koncentracja
na polu decyzyjnym, a wiec na decyzjach koniecznych. Nalezy zatem anali-
zowac kazda pojedyncza decyzje, o ile beda dla niej potrzebne jakiekolwiek
informacje. Po wyjasnieniu tego problemu niezbedna jest specyfikacja Zroédel
pochodzenia informacji. Nastepuje to poprzez przyporzadkowanie informa-
cji do miejsc ich gromadzenia i przechowywania. Najwazniejszym aspektem
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nie jest miejsce, wzglednie sytuacja zastosowania informacji, co dotychczas
bylo istotne w poszczegélnych procesach decyzyjnych. Nalezy natomiast
stwierdzi¢, gdzie sq postawione do dyspozycji przedmioty informacji w stale
aktualizowanej formie i skad moga by¢ przywolane przez strone popytu,
czyli samosterujace przedmioty systemu logistycznego;

— na bazie proceséw, decyzji, wzajemnych powigzan i ustalenia Zrédel decyzji
nastepuje etap modelowania komunikacji. Nalezy dokona¢ rozréznienia
dwoch gléwnych aspektéw tego etapu, z jednej strony proceséw komuniko-
wania sie, z drugiej za§ wymienianych informacji. Konieczne procesy komu-
nikowania sie¢ wyprowadzane sa z istniejacych modeli. Dla kazdej sytuacji
decyzyjnej dokonuje sie identyfikacji decydenta, koniecznego przedmiotu
informacji oraz nosnika informacji. Z logistyczno-czasowej struktury po-
szczegblnych proceséw wynika struktura interakcji. W przypadku prostego
zapytania protokét interakcji moze zosta¢ zdefiniowany jedynie jako
skladajacy sie z pytania i przynaleznej odpowiedzi z ewentualnymi potwier-
dzeniami. Bardziej zlozone protokoly sa konieczne dla przypadku negocjacji
miedzy elementami systemu, ktére wynikaja z powiazan i wzajemnych
wspolzaleznosci realizowanych proceséw w poszczegolnych elementach;

— na etapie zamykajacym modelowanie uwzglednia sie konkretne dane scena-
riusza. Do zdefiniowanych w trakcie nastepujacych po sobie etapéw klas
zbiera sie i dokumentuje wszelkie istniejace instancje, aby stworzy¢ warunki
dla kolejnej fazy, czyli symulacji, a w konsekwencji zapewnienie zdolnosci
systemu do funkcjonowania. Kompletny model postepowania definiuje rea-
lizowane rodzaje dzialan zaprezentowane w poszczegélnych ,krokach” oraz
mozliwe do uzyskania wyniki. Ponadto dla wsparcia tych rodzajéw dzialal-
noéci proponuje sie najczesciej wykorzystanie uzupelniajagcych metod i na-
rzedzi. Naleza do nich np. konwencje modelowania czy $rodki pomocnicze,
takie jak model decyzyjny.
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SELE-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 ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
I MOZLIWOSCI JEJ IMPLEMENTAC]I
NA GRUNT LOGISTYKI

Wprowadzenie

Od poczatku lat 90. XX w. idea zréwnowazonego rozwoju nabiera znaczenia
w dyskusji dotyczacej funkcjonowania wielu obszaréw gospodarki. Dyskusja ta
obejmuje wiele plaszczyzn funkcjonowania samego przedsiebiorstwa, a takze
organizmow i systeméw wykraczajacych poza przedsiebiorstwo. Idea zrow-
nowazonego rozwoju przenika réwniez do logistyki, sfery dynamicznie rozwi-
jajacej sie pod kazdym wzgledem, dlatego tez obecnie nastepuje konfrontacja
z tak istotnymi zagadnieniami jak ekologia i zréwnowazony rozwdj.

Snujac refleksje na temat dalszych kierunkéw rozwoju logistyki, nie sposéb
pomingé kwestii zwigzanych z jej oddzialywaniem na $rodowisko naturalne.
Pojawia sie pytanie, ktdre stawiano juz w literaturze przedmiotu?, czy w przysztosci
logistyka bedzie powiazana ze zréwnowazonym rozwojem i szeroko rozumiang
ekologia, a jesli tak — to jak silne beda to zwigzki. W jaki sposéb koncepcja zrow-
nowazonego rozwoju bedzie wplywala na logistyke oraz jak logistyka bedzie
wplywala na ochrone srodowiska naturalnego zaréwno w sferze koncepcyjnej,
jak i w dziataniach? Zetkniecie logistyki z koncepcja zréwnowazonego rozwoju
to bardzo ciekawy i zarazem trudny obszar.

Po pierwsze, idea zréwnowazonego rozwoju jest wieloplaszczyznowa
i w praktyce réznie jest rozumiana. Po drugie, logistyka to dziedzina dynamicz-
nie rozwijajaca sie, a ponadto jest Zrodlem wielu zagrozen dla srodowiska natu-
ralnego i z tego wzgledu jest dziedzing jak najbardziej predestynowana do

' H. Brdulak, K. Michniewska, Zielona logistyka, zréwnowazony rozwdj w logistyce, ,Logistyka” 2009,
nr4,s. 8.
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wdrazania w jej obszarze dzialan prosrodowiskowych. Stad pojawia sie pytanie,
w jakim stopniu i w jaki sposob idea zréwnowazonego rozwoju moze wplynaé
na rozwoj zarzadzania logistycznego, ale tez jakie sprzecznosci istnieja pomie-
dzy logistyka a zréwnowazonym rozwojem. W dalszej kolejnosci mozna zada¢
pytanie, w jaki sposob logistyka moze przyczyni¢ sie do wdrazania i urzeczywist-
niania idei zréwnowazonego rozwoju. W niniejszym opracowaniu nie sposéb —
ze wzgledu na jego rozmiar — odpowiedzie¢ na wszystkie pytania dotyczace
zwiazku logistyki ze zréwnowazonym rozwojem lub w ogole z ekologia, dlate-
go bedzie on jedynie glosem w dyskusji na temat mozliwosci implementacji idei
ochrony srodowiska na grunt logistyki.

1. Istota koncepcji zrownowazonego rozwoju i przeslanki
jej powiazania z logistyka

Pojecie zrownowazony rozwdj jest polskim odpowiednikiem angielskiego
wyrazenia Sustainable Development, a to z kolei jest ttumaczeniem z jezyka nie-
mieckiego, w ktérym idea zréwnowazonego rozwoju zostala sformulowana
w swojej pierwotnej wersji. Mialo to miejsce w roku 1713, kiedy to wydano
dzielo autorstwa Hansa Carla von Carlowitza pt. Sylvicultura oeconomica, oder
haupwirthliche Nachricht und Naturmifige Anweisung zur wilden Baum-Zucht. Hans
Carlowitz byt w landzie Saksonia w Niemczech wysokiej rangi urzednikiem od-
powiedzialnym za bogactwa naturalne oraz gérnictwo. Kilkusetstronicowe dzieto
Carlowitza poswiecone jest zagadnieniom zwigzanym z le$nictwem i gospo-
darka lesng, a pojecia nachhaltig i Nachhaltigkeit, ktérych w jezyku niemieckim do
dzi$§ uzywa sie w kontekscie zréwnowazonego rozwoju, odnosza sie do uprawy
i wycinki drzew. Zdaniem autora powinny by¢ one prowadzone z najwiekszg
troska, tj. w ten sposéb, aby w jak najmniejszym stopniu zubazaé zasoby lesne,
a dokladniej: w danym przedziale czasowym dopuszczalne jest wycinanie tylko
tylu drzew, ile jest w stanie urosngé. Dzielo zawiera ostrg krytyke bezmyslnego
gospodarowania zasobami lesnymi, polegajacego miedzy innymi na krétko-
wzrocznej polityce wycinki drzewostanu nastawionej na szybkie pozyskanie
duzych ilosci drewna, bez zwracania uwagi na to, czy drzewostan jest w stanie
sie zregenerowac?. Samego stowa nachhaltig w swoim dziele Carlowitz uzywa tyl-
ko raz i to w odniesieniu do gospodarki le$nej, wszedt on jednak do historii jako
tworca idei zrbwnowazonego rozwoju.

Wspdlczesne rozumienie pojecia ,zrownowazony rozwdj” zdefiniowano
w dokumentach majacych polityczng proweniencje. Dwa najistotniejsze z nich
to Deklaracja z Rio de Janeiro w sprawie Srodowiska i Rozwoju oraz ,Agenda 217,

2 H.C. von Carlowitz, Sylvicultura oeconomica. Anweisung zur wilden Baum-Zucht, Braun, Lipsk 1713,
s. 105. (Reprint wydania pierwszego: Kessel, Remagen 2012).
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czyli program dziatan. Oba zostaly uchwalone w 1992 r. w Rio de Janeiro pod-
czas tak zwanego Szczytu Ziemi. Idea zréwnowazonego rozwoju pojawila sie
w pierwszym zdaniu raportu WCED z 1987 r.: ,Na obecnym poziomie cywiliza-
cyjnym mozliwy jest rozw6j zréwnowazony, to jest taki rozwo6j, w ktérym potrze-
by obecnego pokolenia moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans
przyszlych pokoleh na ich zaspokojenie”. Pojecie zrownowazonego rozwoju
jak dotad nie doczekato sie precyzyjnej definicji, przyjmuje sie jednak, ze kon-
cepcja ta zaklada réwnoczesng realizacje trzech celéw: ekologicznego, ekono-
micznego oraz spoleczno-humanitarnego. Sposéb pojmowania tej koncepcji
oraz jej precyzyjne zdefiniowanie jest wprawdzie niezwykle istotne, jednakze
w celu przeprowadzenia niniejszego wywodu mozna przyjaé nieco uprosz-
czona, cho¢ niezwykle popularng perspektywe, w ktérej zréwnowazony rozwoj
jest kojarzony z ekologia i zagadnieniami ochrony $rodowiska naturalnego.
Zasadno$¢ powiazania koncepcji zrownowazonego rozwoju z logistyka jest
niepodwazalna. Logistyka bowiem, jako dziedzina dzialalnosci czlowieka, po-
woduje wiele szk6d w $rodowisku naturalnym, przede wszystkim za sprawa
transportu — kluczowego procesu logistycznego. Logistyka jako filozofia zarza-
dzania procesami przeplywu nie zawsze dostarcza rozwigzan ekologicznych,
bardzo czesto wypracowujac strategie dazace wprawdzie do zaspokojenia
potrzeb klienta czy redukcji kosztéw, lecz ignorujace potrzeby srodowiska natu-
ralnego. Przykladem moze by¢ koncepcja Just In Time, ktérej celem jest utrzy-
mywanie zapaséw na mozliwie najnizszym poziomie i dostarczanie tylko odpo-
wiedniej iloéci débr w danym czasie. Koncepcja ta oceniana jest jako niezwykle
szkodliwa dla srodowiska. W praktyce powoduje ona niepelne wykorzystanie
tadownosci samochodoéw, a jednoczesnie zwiekszenie liczby pojazdéw na dro-
gach?, a tym samym wzrost emisji CO,. Drugi przyklad to praktyka polegajaca
na wysylaniu w trasy pojazdéw z ladunkiem, a nastepnie ich powrét ta sama
trasg bez fadunku (A-do-B-do-A). Okazuje sie bowiem, ze w wymianie towaro-
wej pomiedzy dwoma krajami, nawet przy réwnym rachunku finansowym,
przewozy do jednego kraju moga by¢ wieksze pod wzgledem tonazu badz licz-
by pojazdéw realizujacych wymiane, co oznacza, ze wiele samochodéw poko-
nuje trasy bez tadunkow?. Jeszcze inny przykiad pochodzi z nowoczesnych roz-
wigzan, takich jak e-handel, gdzie zachodzi konflikt pomigedzy dostawca
a odbiorcg w przypadku dostaw do domu, do rak wlasnych. Dla dostawcy naj-
lepiej by bylo, aby przedzial czasowy, w jakim ma by¢ dostarczona przesytka,
byt jak najdluzszy, podczas gdy klient preferuje czas jak najkrétszy i precyzyjnie
ustalony. Dlugi czas, w ktérym moze nastapi¢ dostawa, daje dostawcy mozli-

Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future.
Przyklad za: A. Mc Kinnon, S. Cullinane, M. Browne, A. Whiteing, Green Logistics: Improving the
Environmental Sustainability of Logistics, Kogan Page, Londyn, Filadelfia, New Dehli 2010, s. 202.

5 Ibidem.
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wos¢ wkomponowania punktu odbioru w trase przejazdu. Dla odbiorcy precy-
zyjnie ustalony czas oznacza, ze nie musi pozostawa¢ w domu, oczekujac na
przesylke. Nowoczesna obstuga klienta staje sie gléwnym problemem firm, ktére
chca wejé¢ na rynek handlu internetowego. Takie firmy musza sie liczy¢ ze stra-
tami wynikajacymi np. z nieudanych préb dostarczenia przesylki, kiedy okazuje
sie, ze odbiorcy nie ma w domu, albo precyzyjnie ustala¢ czas dostarczenia prze-
sylki, co powoduje wzrost liczby przejazdéw i wzrost emisji dwutlenku wegla®.
Niektére nowoczesne koncepcje logistyczne przyczyniaja sie do degradacji
§rodowiska naturalnego i juz to jest wystarczajaca motywacja do podjecia w ob-
szarze logistyki dziatan, ktére wdrazalyby idee zrownowazonego rozwoju.

2. Trudnosci w implementacji koncepcji zréwnowazonego
rozwoju na grunt logistyki

Rozwazania nad mozliwoscia wdrazania koncepcji zréwnowazonego rozwo-
ju w sferze logistyki nalezy zacza¢ od przypomnienia, ze starania w tym zakre-
sie sa juz podejmowane w wielu miejscach na $wiecie, a krajem przodujacym
pod tym wzgledem sa Stany Zjednoczone. Wdrazanie koncepcji i pomystéw
zwigzanych z ekologia jest zwigzane z konkretnym panstwem i przyjmowany-
mi przez nie regulacjami prawnymi w sferze ekologii. Logistyka jest bowiem
sfera, ktéra rzadzi sie prawami rynku i prawami kosztowymi i nie bedzie samo-
czynnie realizowa¢ dzialan, ktére nie sprzyjajq jej glownym celom, a wigkszo§¢
dziatan prosrodowiskowych do takich wtasnie nalezy zaliczy¢’. O ile procesy
globalizacji i umiedzynaradawiania sie lancuchéw dostaw realizujg sie niemalze
samorzutnie, sterowane ,niewidzialng reka rynku”, o tyle ochrona $rodowiska
wymaga dzialania ze strony panstwa.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wdrazanie koncepcji zrownowazonego
rozwoju rodzi co najmniej trzy pytania. Po pierwsze, jakie podejmowac
dzialania, aby funkcjonowanie przedsiebiorstwa bylo bardziej przyjazne $rodo-
wisku i na jaka skale; po drugie, jak maksymalizowa¢ zyski; po trzecie, jak mini-
malizowa¢ ryzyko zwigzane z takimi wdrozeniami. Tak naprawdg, jak zauwa-
zaja H. Brudlak i K. Michniewska, jezeli zaklada sie oczywista korzys¢ zwigzang
z realizacja w logistyce koncepcji zrébwnowazonego rozwoju w postaci poprawy
stanu Srodowiska naturalnego i ochrony zasobéw planety, przypuszcza sig, ze
bedzie to mialo swoje negatywne konsekwencje w sferze logistyki i faticuchéw
dostaw, ktére na obecnym etapie da sie przewidzie¢ tylko w pewnym stopniu®.
Pierwsze trudnodci sa latwo zauwazalne i definiowalne, juz na etapie analizy

¢ Ibidem.
7 Ibidem, s. 341.
8 H. Brdulak, K. Michniewska, op. cit., s. 8.
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definicji fancucha dostaw, ktéry realizowalby zalozenia koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju. laki ,zielony’ lub inaczej: ,zréwnowazony’ lanicuch dostaw to
»[...] proces wykorzystania przyjaznych srodowisku zasobéw oraz przeksztalca-
nie ich tak, aby mozna poprawic ich wtasciwosci uboczne lub tez dokona¢ recy-
klingu w istniejacym $rodowisku, bez jego naruszania. W ramach tego procesu
rozwijany jest produkt koncowy, ktéry podlega utylizacji i ponownie jest uzyty
az do konca swojego cyklu zycia, tworzac w ten sposéb rownowage w laficuchu
dostaw”’. Od ,zwyklego”, ,nie-zielonego” tancucha dostaw rézni si¢ on posta-
wieniem dodatkowego celu, czy tez wymagania jakie musi spelnia¢, najogélniej
nazwanego celem ekologicznym. Tymczasem menedzerowie sa zgodni co do
tego, ze dzialania zwigzane z szeroko rozumiang ochrong srodowiska generuja
dodatkowe, niemate koszty', co sprawia, ze plany ich wdrazania nie sg zbyt
entuzjastycznie przyjmowane przez przedsiebiorstwa. Podstawowa trudnosé
przy przenikaniu koncepcji na grunt praktyczny wigze si¢ z tym, ze w ogélnym
zalozeniu pozostaje ona sprzeczna z celami przedsiebiorstwa.

3. Model przenikania idei zréwnowazonego rozwoju
do tancuchéw dostaw

Istnieje przeslanka pozwalajgca domniemywag, ze réwniez zielony tancuch
dostaw moze by¢ korzystny dla przedsiebiorstw, a dzialania ekologiczne moga
by¢ uznane za atrakcyjne. Jak tatwo zauwazy¢, wiekszosé¢ definicji faficucha do-
staw kladzie nacisk na wspolprace podmiotéw i przeplywy strumieni produk-
tow!l. Réwniez w definicji zielonego lancucha dostaw najwazniejszy jest pro-
dukt i jego miejsce w lancuchu. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju zakltada,
ze cechy te powinny sta¢ sie cechami immanentnymi wyrobu. Poniewaz, jak
wspomniano, nie stanie sie to samorzutnie w strukturze jaka jest tancuch dostaw,
konieczne jest dzialanie jakich$ sit zewnetrznych. Idealnie byloby, gdyby takie
rozwiazania wymuszali odbiorcy koficowi, czyli konsumenci uswiadomieni eko-
logicznie, dbajacy o $rodowisko naturalne, preferujacy nie tyle produkty tanie
czy dobre jakosciowo, ile produkty przyjazne srodowisku. Jednakze, chociaz
przeobrazenia ekologiczne w $wiadomosci spoleczefistw maja miejsce w wielu
krajach na $wiecie, a zagadnienia ekologii zyskujg coraz wieksza range, nadal
mozna powiedzie¢, ze ekologia jest moda, zjawiskiem czy trendem kulturo-

9 Ibidem, s. 9.

10 Tbidem.

" Kompleksowy przeglad definicji fancucha dostaw mozna znalezé m.in. w: D. Kisperska-Moron,
Rola logistyki wirtualnej w dekompozycji taricuchéw dostaw, [w:] M. Chaberek, L. Reszka (red.), Modelo-
wanie procesow i systemow logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011,
s. 49-55; B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w tasicuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010,
s. 53-55.
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wym, a nie gléwnym motywem podejmowania decyzji przez konsumentow.
Jednak rynek i producenci szybko ucza si¢ wykorzystywac te przemiang i nie-
ktoérzy wprowadzaja ekologie jako element strategii konkurencyjnej. Wskazuja
na to badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych. Wynika z nich, ze
poprawa wizerunku przedsigebiorstwa, usatysfakcjonowanie klienta i odréznie-
nie sie od konkurencji oraz zbudowanie przewagi konkurencyjnej to podstawo-
we motywy zainteresowania przedsiebiorstw zagadnieniami z ekologia. Nadal
jednak trend ten jest stosunkowo slaby, zbyt niska jest jeszcze $wiadomosé
spoleczna w tym zakresie, cho¢ mozna by z pewnoscia méwic o réznicach w ob-
rebie r6znych panstw i kultur, a i w obrebie panstw czy spoteczenstw widac
zréznicowanie np. pomiedzy grupami spolecznymi czy wiekowymi. Przyktado-
wo, w Polsce — jak si¢ ocenia — poziom $wiadomosci ekologicznej nie jest w pelni
zadowalajacy. Najogodlniej rzecz ujmujac, istnieje powazny rozdzwiek pomie-
dzy postawq deklarowana a wiedza i zachowaniami w zakresie ekologii. Polskie
spoleczenstwo, cho¢ przejawia wielkie checi i troske o sprawy $rodowiska natu-
ralnego, nie jest tak naprawde Swiadome probleméw z tym zwigzanych i w zy-
ciu codziennym pozbawione jest refleksji nad wplywem swoich dzialanh na éro-
dowisko naturalne, a za ewentualnymi dzialaniami proekologicznymi nie stojq
wecale proekologiczne motywacje!?. Konsumenci zatem, przynajmniej w Polsce,
nie beda jeszcze przez jaki§ czas motywatorem dla przedsiebiorstw do podej-
mowania dzialafi proekologicznych. Postawione wczesniej pytania o to, jakie
podejmowac dzialania, jak maksymalizowa¢ zyski i jak minimalizowa¢ ryzyko
nalezaloby poprzedzi¢ pytaniami jak i kto ma zmotywowa¢ przedsiebiorstwa do
wdrazania koncepcji ochrony srodowiska.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania na temat mozliwoéci implemen-
tacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju, mozna sformulowaé stwierdzenie, ze
koncepcja ta musi wejs¢ w obszar logistyki ,odgérnie”, jako element narzucony
przedsiebiorstwom ze strony panstwa, a w nastepnej kolejnosci jako dodatkowe
wymaganie klienta. Przenikniecie koncepcji na grunt tancucha dostaw mozna
uja¢ schematycznie w nastepujacy sposéb (rys. 1).

Jak wynika z rysunku 1 przenikanie koncepcji zrownowazonego rozwoju do
praktyki gospodarczej, a doktadniej do obszaréw logistyki nie moze przebiegac
bezposrednio, nie nalezy sie spodziewac, ze przedsiebiorstwa dobrowolnie beda
ja wdrazaty. W zaproponowanym modelu przenikania koncepcji na grunt prak-
tyki zaklada sig, Ze powinna ona znalez¢ swoje odbicie w regulacjach prawnych
i rozwigzaniach legislacyjnych tworzacych system kar i ewentualnie nagréd
i wymuszajacych proekologiczne zachowania. Przedsiebiorstwa-uczestnicy lan-
cucha dostaw, a takze pozostate podmioty Zzycia gospodarczego beda prawnie
obligowane do wdrazania idei. Nalezy sie spodziewa¢, ze koncepcja zréwnowa-

12 Badania $wiadomosci i zachowan ekologicznych mieszkancéw Polski, Raport TNS OBOP, War-
szawa, grudzien 2011.
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zonego rozwoju stanie sie coraz bardziej popularna w spoleczenstwie, bedzie
elementem postawy, moda czy zjawiskiem kulturowym. Troska o $rodowisko
naturalne stanie sie po prostu — bez wzgledu na motywy jej przejawiania — zja-
wiskiem powszechnym, znakiem czaséw. Mozna sie spodziewa¢, ze bedzie sie
ona manifestowala m.in. w decyzjach jednostek jako konsumentéw, ktérzy za-
pragna towaréw wytwarzanych i dostarczanych w sposéb przyjazny dla srodo-
wiska naturalnego. Tym sposobem, obok regulacji prawnych, wymagania klien-
tow stana sie bodZzcem do wdrazania koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

Idea zrébwnowazonego rozwoju

O
@)
o

rozwigzania legislacyjne,
regulacje prawne itd.
(system ekonomicznych kar
i nagrod)

postawa spoteczna,
zjawisko kulturowe,
znak czas6w, moda itd.

podmioty gospodarcze,
przedsiebiorstwa, instytucje, jednostki i poteczenstwo
organizacje itd.

tancuchy dostaw <:| odbiorcy koncowi

Rysunek 1. Model przenikania idei zréwnowazonego rozwoju na grunt tancuchéw dostaw

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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4. Przyklady wdrazania koncepcji zrownowazonego rozwoju
w laficuchach dostaw

W literaturze przedmiotu poswieconej koncepcji zréwnowazonego rozwoju
i logistyce panuje poglad, ze najwiekszy potencjal jej praktycznego wdrazania
maja duze przedsiebiorstwa®3, tzw. liderzy fancuchéw dostaw, ktérzy sa w stanie
dyktowaé warunki i wymusza¢ pewne zachowania, przede wszystkim na swo-
ich dostawcach. Postawy proekologiczne moga by¢ reprezentowane przez duze
podmioty gospodarcze. Z badan wynika, ze poziom zainteresowania zagadnie-
niami zwigzanymi z ekologia jest wprost proporcjonalny do wielkosci przedsie-
biorstwa!t. Pomiedzy dostawcami a duzym odbiorca powstaje bardzo czesto re-
lacja ,uczen-nauczyciel”, w ktérej mamy do czynienia z miedzyorganizacyjnym
uczeniem sie.

Przykladem takiej sytuacji moze by¢ inicjatywa sieci Wal-Mart, ktéra wdro-
zyla wsrdéd 70 000 swoich dostawcoéw program ograniczania odpaddw i zuzycia
paliwa. W Stanach Zjednoczonych przeprowadzono badania, z ktérych wynika,
ze 52% firm wprowadzilo juz elementy klasyfikacji dostawcéw na podstawie
kryteriow Srodowiskowych. W USA zaczynajq by¢ powszechne takie dzialania,
jak prowadzenie ,zielonej karty wynikow” czy publikowanie specjalnych ran-
kingéw (np. ranking zielonej elektroniki). Duze firmy produkujace zZywnosé
wykorzystuja jako paliwo gaz uzyskany z biologicznego rozpadu srodkéw orga-
nicznych, firmy produkujace elektronike uzytkowa wprowadzaja programy cer-
tyfikujace dla dostawcéw, zawierajace nowe, przyjazne srodowisku standardy
dla swoich produktéw?®.

Ponadto takich przykladéw dostarczaja duze koncerny na calym S$wiecie.
Dokonuja one zmian w swojej dziatalnosci na poziomie koncepcji zarzadzania.
Sa to gléwnie zmiany w organizacji sieci dystrybucji oraz optymalizacja tras
przejazdu, bedace waznym elementem ograniczania emisji CO,.

Poniewaz chyba zadne przedsiebiorstwo nie jest dzi§ w stanie wyproduko-
wacé swojego produktu wylacznie samodzielnie, znakomita wiekszo$¢ wyrobow
powstaje z dostarczonych gotowych komponentéw badz pélproduktéw. Ozna-
cza to, ze musza one zosta¢ dostarczone do wytworcy wyrobu koncowego, czyli
do miejsca montazu. Globalne procesy sourcingu w latach 80. i 90. minionego
stulecia zbiegly sie w czasie z rozwojem nowych technologii w transporcie
i w miare stabilnymi cenami paliw, co dato mozliwoé¢ tworzenia globalnych sieci
powiazan biznesowych i produkcyjnych. Chociaz sytuacja ta spowodowala

13 M. Hilsmann, J. Grapp, Nachhaltigkeit und Logistik-Management — Konzeptionelle Betrachtungen zu
Kompatibilitit — Komplexitit — Widerspriichen — Selbststeuerung, [w:] G. Miiller-Christ, L. Arndt, I. Ech-
nert (red.), Nachhaltigkeit und Widerspriiche — Eine Managementperspektive, Wydawnictwo LIG, Ham-
burg 2007, s. 117.

14 H. Brdulak, K. Michniewska, op. cit., s. 10.

15 Te przyklady za: H. Brdulak, K. Michniewska, op. cit., s. 10.
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og6lny wzrost produkcji na Swiecie, to przyczynila sie do redukcji ograniczo-
nych przeciez zasobéw ropy na $wiecie i wzrostu emisji CO,. Konieczno$é¢ ogra-
niczenia emisji CO,, czego wiekszos¢ przedsiebiorstw jest Swiadoma, stala sie
jednym ze sposobéw wdrazania koncepcji zrownowazonego rozwoju. Wiele
przedsiebiorstw tak wlasnie widzi swoja droge do celu jakim jest ochrona &ro-
dowiska naturalnego.

Jedna ze stosowanych w tym obszarze strategii jest odpowiedni dobdr Srod-
kéw transportu uwzgledniajacy emisje CO, do atmosfery. Poziom emisji CO,
przez samolot wynosi $rednio 1,2 kg na tonokilometr, natomiast przez statek —
0,002. Poprzez odpowiednie zaplanowanie tras i wybér srodka transportu moz-
na znacznie obnizy¢ emisje CO,. Zmiane tras z uwzglednieniem aspektéw Sro-
dowiskowych i zastgpienie transportu ladowego transportem morskim wdro-
zyla firma HP w Australii. Wszystko sprowadzito sie do zastgpienia centrum
przetadunkowego ulokowanego uprzednio w Perth dwoma centrami przefa-
dunkowymi w Melbourne i w Sydney, tak jak przedstawia to rysunek 2.

trasa przed zmiang

trasa po zmianie

Rysunek 2. Zmiana trasy i §rodka transportu przez firme¢ HP w Australii

Zrédto: Ch.E. Ehrhart (Hrsg,), Delivering Tomorrow. Zukunftstrend nachhaltige Logistik, Deutsche Post
AG, Bonn 2010, s. 89.

Po zmianie trasy i zmianie $rodka transportu nie ma juz potrzeby transporto-
wania produktéw droga ladows, transport tadunkéw odbywa sie — tam gdzie to
mozliwe — droga morska. W efekcie uzyskano redukcje dwutlenku wegla, w po-
réwnaniu z rokiem poprzedzajacym, o 2600 ton!c.

16 Ch.E. Ehrhart [Hrsg.], Delivering Tomorrow. Zukunftstrend nachhaltige Logistik, Deutsche Post AG,
Bonn 2010, s. 89.
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Podobna strategie obrala japoniska firma Fujitsu. Proekologiczne dzialania
w obszarze logistyki firma Fujitsu rozpoczeta w roku 2003. Utworzono wéwczas
grupe robocza obejmujaca wszystkie jednostki w firmie, ktére dotychczas
zajmowaly sie logistyka. Glownym celem tej grupy bylo zmierzenie poziomu
emisji CO,, a nastepnie opracowanie dzialan promujacych jego redukcje.
Dzialania firmy zbiegly sie z rewizjg japonskiego prawa dotyczacego ochrony
srodowiska. W nowej odstonie nalozylo ono na przewoznikéw i wszystkich
przewozacych ladunki ostre wymagania dotyczace emisji CO,. W roku 2006
w firmie utworzono specjalng komoérke integrujaca wszystkie funkcje logistycz-
ne, a jednym z jej zadan byla realizacja celéw zwigzanych z ochrong $rodowi-
ska. Dziatania Fujitsu, zmierzajace do redukcji CO,, polegaly na racjonalizacji
rozmieszczenia centréw dystrybucji, przeorganizowaniu tras przejazdéw oraz
redukcji liczby pojazdéw dostawczych. Do dzialan tych nalezy tez zaliczy¢ za-
stosowanie transportu modalnego i przejscie z transportu droga ladowg lub po-
wietrzng — o ile to mozliwe — na transport szynowy. Zrewidowano tez system
dystrybucji. Do tej pory Fujitsu staralo sie wyjs¢ naprzeciw zréznicowanym
oczekiwaniom poszczegdlnych klientéw, dostosowujac do kazdego z nich wiel-
kosci dostaw i ustalajac dla kazdego z nich indywidualnie terminy dostaw.
W nowej formule dzialania w tym zakresie poddano pewnej standaryzacji'’, zre-
dukowano liczbe pojazdéw. Dzialania te przyniosty dalszg redukcje emisji CO,.

Podsumowanie

Wdrazanie koncepcji zréwnowazonego rozwoju w obszarze logistyki stano-
wi dla przedsiebiorstw ogromne wyzwanie. I jakkolwiek stuszne i konieczne,
wymaga stworzenia ,odgoérnie” pewnych warunkéw, gdyz z pewnoscia nie za-
dzieje sie¢ samoistnie. Trzeba pamieta¢ o tym, ze dla przedsiebiorstw niesie ono
pewne ryzyko w réznych obszarach i z pewnoscia nie odbywa sie bez strat. Nie
nalezy tez do zadan latwych, wymaga od przedsiebiorstw pewnego rodzaju
wysitku. Na $wiecie podejmowane sg juz inicjatywy w tym zakresie, a najwiek-
szy potencjal jest tu po stronie duzych przedsiebiorstw pelniacych role lideréw
w lancuchach dostaw. Niewatpliwie nalezaloby sie zastanowi¢ nad réznymi
obszarami zetkniecia koncepcji zrébwnowazonego rozwoju z logistyka oraz moz-
liwosciami i skutkami ich wzajemnego przenikania sig.

17 K. Niwa, Fujitsu Activities for Green Logistics, ,Fujitsu Scientific and Technical Journal” 2009, vol. 45,
no. 1, s. 28-32.
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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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Wprowadzenie

Logistyka miejska czesto rozpatrywana jest w kontekscie granic administra-
cyjnych miasta. Obecne zmiany przestrzennego zagospodarowania wielu miast
— powstawanie stref przemystowych na ich obrzezach, migracja ludnosci na
przedmiescia oraz do osciennych gmin, gdzie powstaja tzw. sypialnie — wyma-
gaja innego podejscia do logistyki miejskiej. Przeplywy tadunkéw i oséb nie sg
rozpatrywane w kontekscie pojedynczego miasta, ale kilku lub kilkunastu przy-
legltych do siebie gmin.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty i wplywu suburbaniza-
¢ji na wybrane podsystemy systemu logistyki miejskiej. W artykule wykorzystano
wyniki badan ankietowych zrealizowanych w 2011 r. wéréd 600 mieszkaficow
Gorzowa Wielkopolskiego. Badania te zostaly uzupeinione w 2013 r. wywiadami
opartymi na kwestionariuszu ankietowym przeprowadzonymi z dyrektorami
trzech wydziatéw Urzedu Miasta w Gorzowie Wielkopolskim: Wydziatu Trans-
portu Publicznego, Wydziatu Infrastruktury Miejskiej i Wydziatu Ochrony Sro-
dowiska i Rolnictwa. Ponadto na potrzeby niniejszego artykulu przeprowadzo-
no w Urzedzie Miasta Gorzowa Wielkopolskiego wywiady zogniskowane z:
dyrektorem Biura Obslugi Inwestora, dyrektorem Biura Rozwoju Miasta i Aglo-
meracji oraz z dyrektorem Wydziatu Integracji Europejskiej.

Artykul jest wynikiem prac prowadzonych w ramach projektu badawczego
finansowanego ze srodkéw na nauke w latach 2010-2013 pt. ,Model referencyj-
ny logistyki miejskiej a jakos¢ zycia mieszkancow”. Celem projektu badawczego
bylo opracowanie modelu referencyjnego logistyki miejskiej obejmujacego sfere
realng przeplywow oraz sfer¢ regulacji i wspoéldziatania.
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1. Istota logistyki miejskiej

Od kilku lat mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania logistyka miejska.
Przejawia sie on miedzy innymi w realizowanych miedzynarodowych projek-
tach z zakresu logistyki miejskiej, takich jak np. C-Liege, Sugar, Polite, Nclose,
Civitas. Projekty te w wiekszosci obejmuja wybrane aspekty logistyki miejskiej,
np. przemieszczanie 0oséb w przypadku projektu Civitas' i Polite? lub przeptyw
tadunkéw w projektach: Sugar®, C-liege*, Nclose®. Brakuje natomiast projektow,
ktére w sposéb kompleksowy realizowalyby badania z zakresu logistyki miej-
skiej. W literaturze przedmiotu podejscie do logistyki miejskiej réwniez jest
zréznicowane. Niektdrzy autorzy definiuja ja jako koordynacje w miescie przeply-
wu ladunkéw i zwigzanych z nimi informacji (zob. A. Benjelloun, T.G. Crainic,
E. Taniguchi and R.E.C.M. van der Heijden, G. Wiirdemann)®, natomiast inni
podchodza do tego zagadnienia szerzej, wlaczaja w obszar zainteresowan logi-
styki miejskiej, oprécz przeplywu ladunkéw, réwniez przeplywy oséb (M. Klatte,
M. Hesse, J. Szoltysek, J. Witkowski, M. Kiba-Janiak)’. Ta zmiana podejscia do lo-
gistyki miejskiej jest rezultatem miedzy innymi rozwoju cywilizacyjnego $wiata,
a problem spowolnienia ruchu w mieécie powodowany jest coraz czeéciej nie
tylko organizacjg dostaw w miescie, ale rowniez transportem indywidualnym.
Wzrost konsumpcji, zmiana stylu zycia oraz nizsze ceny samochodéw osobo-
wych, a co za tym idzie wigksza dostepnosc tego sposobu przemieszczania, spo-
wodowaly nagly wzrost indywidualnego wskaznika motoryzacji w miescie.
Wedlug prognoz Komisji Europejskiej liczba oséb korzystajacych z transportu
indywidualnego moze wzrosna¢ do roku 2030 o 34%, a do roku 2050 nawet 0 50%?.

Zatem rozpatrujac problematyke logistyki miejskiej, nalezy uwzglednia¢ nie
tylko przeplywy towaréw, ale rowniez przeplywy oséb. Uwzgledniajac powyz-
sze przeslanki, logistyke miejska mozna zdefiniowa¢ ,jako planowanie, wdraza-
nie i monitorowanie ekonomicznej efektywnosci i sprawnosci przepltywu ludzi,
tadunkéw oraz zwigzanych z nimi informacji na obszarach zurbanizowanych
w celu poprawy jakosci zycia ich mieszkancow”®.

http://www.civitas-initiative.org/index.php?id=6 [dostep: 10.01.2013].
http://www.polite-project.eu/partners?id=13 [dostep: 10.01.2013].

http://www.sugarlogistics.eu/ [dostep: 12.01.2013].

http://www.c-liege.eu/home.html [dostep: 13.01.2013].
http://www.enclose.eu/content.php?lang=pl [dostep: 13.01.2013].

M. Kiba-Janiak, Wybrane rozwigzania w logistyce miejskiej na rzecz poprawy jakosci zycia mieszkaricow,
»Studia Miejskie 6”, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2012, s. 41-50.

Ibidem, s. 41-50.

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.

J. Witkowski, M. Kiba-Janiak, Interesariusze w procesie modelowania logistyki miejskiej, ,Logistyka”
2012, nr 3.
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Glownym celem logistyki miejskiej jest poprawa jakosci zycia mieszkancow
poprzez usprawnienie przemieszczania osob i ladunkéw w miescie. Do najwaz-
niejszych czynnikéw, ktére wplywaja na logistyke miejska, mozna zaliczy¢
(rys. 1): wzrost wskaznika motoryzacji, zmiany stylu zycia mieszkancéw (np.
wyjazdy weekendowe), rozw6j nowoczesnych technologii informacyjnych, kt6-
re umozliwiaja stosowanie coraz sprawniejszych i efektywniejszych rozwigzan
w zakresie komunikacji, zmiany rozwoju przestrzennego miasta — budowa cen-
trow handlowo-ustugowych oraz stref przemystowych na obrzezach miast czy
tez osiedli mieszkaniowych (wielorodzinnych lub jednorodzinnych). Nie bez
znaczenia jest réwniez fakt coraz wiekszego rozproszenia podmiotéw gospodar-
czych w mieécie. W poprzednim ustroju gospodarczym mieliSmy do czynienia
przede wszystkim z duzymi panstwowymi zakladami. Obecnie znaczna czes¢
gospodarki stanowia mikro- i mate przedsiebiorstwa rozproszone w calym mie-
écie. Jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na logistyke miejska jest
réwniez suburbanizacja.

Rozwoj
Wzrost nowoczesnych
wskaznlka}_ technologii
motoryzacji informatycznych

Zmiana
stylu zycia
mieszkancow

Rozwoj centréw
handlowo-
-ustugowych

Rozproszenie
podmiotéow
gospodarczych
w miescie

logistyka
miejska

Suburbanizacja

Rysunek 1. Tendencje zmian w zakresie jakosci zycia i ich wplyw na logistyke miejska
Zrédlo: Opracowanie wlasne zmienione na podstawie T. Parteka, Konstruktywna i destruktywna rola

transportu w ksztattowaniu tresci i formy miast, Czasopismo Techniczne Architektura, Wydawnictwo
Politechniki Krakowskiej, Krakéw 2010, nr 3, s. 97-99.
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2. System logistyki miejskiej w kontek$cie suburbanizacji

Etymologicznie pojecie suburbanizacji pochodzi od stowa ,suburbium”, ozna-
czajacego tereny przylegle do miasta przeznaczone gtéwnie na funkcje mieszka-
niowe!’. Suburbanizacje mozna rozpatrywac¢ w trzech podstawowych kontek-
stach przestrzennych!:

1) suburbanizacja wewnetrzna,

2) suburbanizacja poza granicami miasta rdzeniowego w obwodzie tzw. strefy
podmiejskiej blizszej,

3) suburbanizacja poza strefa podmiejska blizsza w obwodzie tzw. strefy pod-
miejskiej dalszej.

Suburbanizacja wewnetrzna dotyczy inwestycji w budownictwo wielomiesz-
kaniowe i jednorodzinne na obrzezach miasta, ale w ramach jego granic admini-
stracyjnych. Suburbanizacja w strefie podmiejskiej blizszej dotyczy inwestycji
otaczajacych obrzeza miasta. Czesto sa to przylegle gminy, ktére docelowo sa
wlaczane w granice administracyjne miasta. Natomiast suburbanizacja w strefie
podmiejskiej dalszej dotyczy migracji ludnosci do gmin wiejskich znajdujacych
sie w obrebie od kilku do kilkudziesieciu kilometréw od miasta.

Przyczyny suburbanizacji sa rézne (rys. 2). Z jednej strony jest to naturalna
ewolucja miasta. Z drugiej strony che¢ podniesienia jakosci zycia przez tych
mieszkancow, ktérzy nie chcag mieszkaé w Scistym centrum miasta, gdzie jest
duzy ruch samochodowy, a co za tym idzie zanieczyszczone powietrze i halas.
W czasach kiedy spoteczefistwo coraz wiecej godzin poswieca na prace zawo-
dowa duza role odgrywa otoczenie w jakim moze odpoczywac po pracy, blis-
koé¢ przyrody i natury. Innym powodem inwestowania na obrzezach miasta
czy tez w przyleglych gminach sa korzystne warunki prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, a czesto nizsze ceny gruntéw pod zabudowe.

Jakiekolwiek by byly przyczyny migracji ludnosci na obrzeza miasta lub do
przyleglych gmin, tendencja ta powoduje zwiekszenie ruchu na drogach wjaz-
dowych i wyjazdowych miasta, powodujac nierzadko kongestie, zwlaszcza
w godzinach szczytu. Sytuacja ta wymaga od zarzadu miasta podejmowania
réznorodnych dziatan usprawniajacych przemieszczanie oséb i tadunkéw oraz
zmniejszajacych halas i zanieczyszczenie powietrza. Dzialania te powinny by¢
podejmowane w sposéb kompleksowy, uwzgledniajacy wszystkie elementy
i podsystemy systemu logistyki miejskiej.

10°A. Lisowski, M. Grochowski, Procesy suburbanizacji. Uwarunkowania, formy i konsekwencje, Instytut
Geografii Spoleczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytet Warszawski, http://
Www.mrt.gov.pl/rozwoj_regionalny/poziom_krajowy/polska_polityka_przestrzenna/prace_nad_KPZK_
2008_2033/Documents/Lisowski.pdf [dostep: 20.01.2013].

1 Tbidem, s. 8.
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Rysunek 2. Przyczyny suburbanizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Efektem suburbanizacji sq narastajace problemy zwigzane z wiekszymi
przeplywami tadunkéw i oséb na drogach wjazdowych i wyjazdowych miasta.
Zwiekszenie natezenia ruchu powoduje wzrost intensywnosci wykorzystania
drég, zanieczyszczenie powietrza, wiekszy halas oraz wieksza czestotliwos¢ wy-
padkéw drogowych. Nadal w wielu miastach brakuje wielopasmowych drég
wjazdowych, obwodnic, dobrze zorganizowanego transportu publicznego, co
powoduje, ze mieszkancy chetniej przemieszczajq sie samochodami osobowy-
mi. Jako Ze suburbanizacji mieszkaniowej czesto nie towarzysza procesy sub-
urbanizacji pracy, wydluzyl sie réwniez $redni czas przejazdu oséb dojez-
dzajacych do pracy, szkoly'.

Narastajace problemy z przemieszczaniem osoéb i tadunkéw w wyniku sub-
urbanizacji wymagaja podejécia systemowego do logistyki miejskiej. ,System lo-
gistyki miejskiej powinien by¢ interpretowany jako celowo zorganizowany
zbiér elementéw, takich jak: jego interesariusze, infrastruktura, normy regula-
cyjne i system taryfowy oraz zwiagzki miedzy nimi, ktére zaangazowane sg

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.



128 Maja Kiba-Janiak

w przeplywy oséb, ladunkéw towarzyszacych im informacji na obszarach zur-
banizowanych”?3.

Problematyka oddzialywania transportu w systemie logistyki miejskiej jest
w wiekszosci uniwersalna. Jednakze rozwigzywanie zagadnien z tego zakresu
jest zréznicowane w zaleznosci od rodzaju, wielkosci i lokalizacji danego miasta.
Oprocz struktury systemu logistyki miejskiej powinny by¢ brane pod uwage
systemy gospodarki lokalnej i transportu, a takze polityczne i kulturowe réznice
spoleczne mieszkancéw (potrzeby, wartosdci, postawy, idee)™*. W zwigzku z tym,
analizujac system logistyki miejskiej, nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace
kwestie®:

— systemy logistyczne charakteryzuja sie wysokim stopniem niepewnosci
i ztozonosci,

— mobilnos$¢ oznacza zapotrzebowanie mieszkaficow na ustugi transportowe
(uwzgledniajgc zar6wno obszar administracyjny miasta, jak i przylegtych
gmin i powiatdow) w odniesieniu do §rodowiska spoleczno-gospodarczego,
poziomu zycia i postaw spolecznych,

— dostepnoé¢ oznacza tatwy dostep do odpowiedniej infrastruktury transpor-
towej i srodkéw transportu.

Biorac pod uwage powyzsze przeslanki, system logistyki miejskiej powinien
obejmowa¢é przeplywy oséb, ladunkéw, odpadéw i informacji z nimi zwigza-
nych na obszarach zurbanizowanych z uwzglednieniem strefy LUZ! - szer-
szych jednostek miejskich (rys. 3). W przypadku miast o liczbie mieszkancow od
100 do 250 tys. jednostki LUZ obejmujg gminy przylegajace bezposrednio do
granic administracyjnych miasta.

W trakcie analizy uwarunkowan miasta oraz gmin przylegajacych bardzo
duze znaczenie ma integracja: planowania przestrzennego, transportu i rozmiesz-
czenia funkcjonalnego. Spelnienie powyzszego pozwala na: ekonomiczny rozwoj,
ekologiczne zdolnosci i wspoélistnienie oraz socjalne zabezpieczenie ludnosci
w mieSciel”.

13 7. Witkowski, M. Kiba-Janiak, Interesariusze w procesie modelowania logistyki miejskiej, ,Logistyka”

2012, nr 3.
4 E. Lend, Logistics Systems from the Regional Perspective, TUTWPE 2006, no. 147, s. 47-62.
5 Ibidem, s. 47-62.
¢ Strefy LUZ zostaly zdefiniowane przez GUS na podstawie struktury NUTS 4 (Nomenclature of Ter-
ritorial Units for Statistics, NUTS) obowiazujacej w krajach UE, NUTS 4 sg to odpowiedniki powia-
tow).
M. Kiba-Janiak, Logistyka miejska w obszarze przemieszczania 0séb a jakos¢ zycia mieszkaricow Gorzowa
Wielkopolskiego w latach 2007 i 2010, ,Logistyka” 2011, nr 2 (CD).
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3. Wybrane problemy logistyki miejskiej zwigzane
z suburbanizacja na przykladzie Gorzowa Wielkopolskiego

Gorzéw Wielkopolski to miasto polozone w zachodniej czesci Polski, w woje-
wodztwie lubuskim. Jest to atrakcyjne miejsce z uwagi na bliskos¢ granicy
z Republika Federalng Niemiec. Liczba mieszkaticow w Gorzowie Wielkopolskim
wynosi 124 55418,

W mieScie mozna wyodrebni¢ trzy strefy przestrzenne!:

1) strefa zurbanizowana, ktéra obejmuje przede wszystkim srédmiescie oraz te-
reny uksztalttowanego ukladu przestrzennego,

2) strefa rozwoju, ktéra obejmuje tereny czesciowo zurbanizowane oraz te, kt6-
re s3 przewidziane do urbanizacji (obecnie jeszcze niezurbanizowane), naj-
czesciej sg to przylaczone do miasta tereny z sasiadujacych gmin,

3) strefa niezurbanizowana, ktéra obejmuje pozostale tereny niezurbanizowane,
objete ochrong ekologiczng, posiadajace duza wartos¢ krajoznawcza i przy-
rodniczg oraz grunty rolne.

Strefy przemystowe zlokalizowane sa na peryferiach w zachodniej i wschod-
niej czesci miasta. W czesci zachodniej funkcjonuje od 2001 r. podstrefa Kostrzyi-
sko-Stubickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, gdzie zlokalizowane sg miedzy
innymi takie zaklady, jak: Faurecia, TPV Display Poland. W zachodniej peryfe-
ryjnej strefie miasta obszary przemyslowe zajmujg ok. 60 ha i jest jeszcze ok.
170 ha rezerw terenowych, natomiast w czesci poludniowej miasta rezerwy te
wynosza zaledwie 30 ha. W czesci poludniowej miasta znajduja sie funkcjonal-
ne tereny pod budowe baz i sktadéw. Jesli chodzi o ustugi, to ich najwigksza
koncentracja wystepuje w srédmiesciu (przewaza tutaj administracja, posredni-
ctwo finansowe itp.). Poniewaz uslugi mieszkaniowe rozwinely sie przede
wszystkim w péinocnej czedci wojewddztwa, mozna zaobserwowac przesuwa-
nie centrum uslugowego w tym kierunku. Powstanie duzych zakladéw prze-
myslowych na obrzezach przyczynito sie do rozwoju zachodniej czesci Gorzo-
wa Wielkopolskiego. W ostatnim czasie powstaly tam réwniez nowe osiedla
mieszkaniowe, centra handlowe, uczelnie. Zlokalizowanie duzych przedsie-
biorstw przemyslo- wych na obrzezach miasta oraz budowa obwodnicy Gorzo-
wa Wielkopolskiego przyczynily sie do odcigzenia miasta od znacznego ruchu
samochodoéw ciezarowych?.

Druga zauwazalng tendencja w Gorzowie Wielkopolskim jest migracja lud-
nosci na obrzeza miasta oraz do przyleglych gmin tzw. suburbiéw. Rysunek 4
przedstawia saldo migracji ludnosci w Gorzowie Wielkopolskim, od 2002 r. jest

18 Rocznik demograficzny, GUS, Warszawa 2012, s. 78.

19 Materialy wewnetrzne ,Aglomeracji Gorzowskiej”, Urzad Miasta w Gorzowie Wielkopolskim, Go-
rzéw Wikp. 2013.

20 Tbidem, 2013.
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ono caly czas ujemne z tendencja malejaca od 2007 r. Zdecydowanie wieksza
liczba mieszkaficow migruje na wie$ (zwlaszcza do dwéch przylegtych gmin, ta-
kich jak Ktodawa i Deszczno) niz do miasta. Powstawanie tzw. sypialni na ob-
rzezach miasta i w przyleglych gminach to jeden z czynnikéw wplywajacych na
wzrost ruchu na drogach. Inng przyczyna kongestii (przede wszystkim w godzi-
nach szczytu) sa codzienne dojazdy do pracy pracownikéw spoza Gorzowa
Wielkopolskiego. Niestety GUS nie prowadzi tego rodzaju statystyk, natomiast
wedlug danych pozyskanych w Urzedzie Miasta Gorzowa Wielkopolskiego do
pracy dojezdza codziennie ponad 3500 oséb, a do szkoét ok. 1000 os6b?. Z badan
przeprowadzonych wsréd 600 mieszkanicow Gorzowa Wielkopolskiego® wyni-
ka (tab. 1), ze najwigkszym problemem zwigzanym z przemieszczaniem si¢ po
miescie samochodem osobowym jest brak miejsc parkingowych. Poza tym nie
ma pewnosci jak dlugo bedzie trwala podréz z powodu korkéw. Kolejnym prob-
lemem, zdaniem respondentéw, sa zbyt drogie bilety parkingowe.

1200
1000 996
944933 oo " 934934 932
800
681
600 bM
Q
© 43947467
2 400 4 et — — saldo migracji
® . -
@ 200 ) wymeldowania na wie$
3 ——— Wymeldowania do miast
0. 4%
s RPPRE- y ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2001 2002 2008 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
200 — 8 199—104—167—"$57
293 Ma z
-400 958
-600
Lata

Rysunek 4. Migracja ludnosci w Gorzowie Wielkopolskim w latach 20012011

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

2l Materialy wewnetrzne Urzedu Miasta w Gorzowie Wikp.

22 Badania przeprowadzone zostaly w 2011 r. w trzech miastach $redniej wielkosci na probie 1600
0s6b w ramach projektu badawczego pt. ,Model referencyjny logistyki miejskiej a jakos¢ zycia
mieszkancéw” finansowanego ze $rodkéw na nauke w latach 2010-2013. Badanie dotyczylo opinii
mieszkaficow na temat logistyki miejskiej w kontekscie jakosci Zycia mieszkancow.
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Tabela 1. Opinie mieszkainncow Gorzowa Wielkopolskiego na temat niedogodnosci
zwiazanych z przemieszczaniem sie samochodem osobowym po miescie

Wyszczegdlnienie Odpowiedz (%)
1. Trudnosci ze znalezieniem parkingu 51,1
2. Niepewnoé¢ dlugosci trwania podrézy z powodu korkéw ulicznych 37,8
3. Zbyt wysokie oplaty za parking 29,3
4. Zbyt kosztowna forma podrézowania 23,1
5. Nie ma zadnych niedogodnosci podrézowania samochodem osobowym 15,6
6. Ryzyko kradziezy i uszkodzenia samochodu 11,5
7. Obawa o wlasne bezpieczenistwo 83
8. Jazda samochodem jest stresujaca 6,3
9. Kierowca nie moze czytaé, uzywac telefonu 6,1
10. Podrézowanie samochodem nie jest dobre dla srodowiska 5,6

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Mimo tego, ze respondenci zauwazaja wiele negatywnych aspektéw prze-
mieszczania sie po mieécie samochodem osobowym, to i tak preferuja ten sposéb
przemieszczania, a nie transport publiczny (tab. 2). Wynika to prawdopodobnie
ze stylu zycia wspodlczesnego spoleczenstwa, ktére woli by¢ niezalezne. Ponad-
to, zdaniem respondentéw, podrézowanie srodkami transportu publicznego nie
jest wygodne i niestety zdecydowanie wolniejsze niz samochodem osobowym.
Utrudnienia w tym zakresie wystepuja zwlaszcza w relacjach miedzy strefami
podmiejskimi a miastem. Zbyt mala liczba polaczen powoduje, ze mieszkajacy
poza Gorzowem Wielkopolskim wolg przemieszczaé sie srodkami transportu
indywidualnego.

Tabela 2. Przyczyny niecheci respondentéw do przemieszczania si¢ srodkami transpo-
rtu publicznego w miescie

Wyszczegolnienie Gorzéw Wikp. (%)
1. Wole przemieszczaé sie transportem prywatnym/stuzbowym 64,4
2. Transport publiczny nie jest wygodny 16,4
3. Podrézowanie $rodkami transportu publicznego jest zbyt wolne 144
4. Wole chodzi¢/jezdzi¢ rowerem 11,5
5. Podrézuje z wieloma rzeczami, ktére stanowia dodatkowy ciezar 10,3
6. Korzystanie ze srodkéw transportu publicznego jest drogie 8,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na poczatku 2013 r. w Urzedzie Miasta w Gorzowie Wielkopolskim zostaly
przeprowadzone badania na podstawie kwestionariusza ankietowego na temat
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,Roli samorzadéw lokalnych w ksztalttowaniu logistyki miejskiej”?. Z badan
wynika, iz samorzad lokalny w Gorzowie Wielkopolskim realizuje zadania z za-
kresu logistyki w bardzo waskim zakresie przez takie dzialy, jak: Wydziat Infra-
struktury Miejskiej, Wydzial Transportu Publicznego oraz Wydzial Ochrony Sro-
dowiska i Rolnictwa. Dotycza one przede wszystkim realizacji zadan z zakresu:
infrastruktury logistycznej (drogi, parkingi), organizacji ruchu, transportu zbio-
rowego oraz ochrony $rodowiska. Brakuje w urzedzie oséb/dziatéw, ktére reali-
zowalyby zadania zwigzane z organizacja ruchu towarowego w miescie.

Sposéréd projektoéw, ktére zostaly zrealizowane przez wladze miasta w Go-
rzowie Wielkopolskim, mozna wyr6zni¢ miedzy innymi*:
wydzielenie paséw ruchu dla autobuséw i pojazdéw uprzywilejowanych,
— zamkniecie centrum miasta dla samochodéw ciezarowych,

— koordynacja taryf i rozkladow jazdy,

udogodnienia w sprzedazy biletéw komunikacji miejskiej,

zakup automatéw do sprzedazy biletéw w srodkach transportu publicznego.
Z badan wynika, iz gléwne dzialania realizowane na rzecz logistyki miejskiej
dotycza transportu zbiorowego, ktéry organizowany jest na zlecenie Miasta Go-
rzéw Wielkopolski przez Miejski Zakltad Komunikagji sp. z 0.0.%2 Wychodzac na-
przeciw zmianom migracyjnym ludnosci oraz powstawaniu stref przemy-
stowych na obrzezach miasta, Miejski Zaklad Komunikacji rozszerzyt ofertg
polaczen z przyleglymi do miasta gminami (zrzeszonymi w Zwigzku Celowym
Gmin MG-6).

Kolejnym dzialaniem miasta w kierunku integracji zadan realizowanych
przez gminny oscienne bylo powotanie w 2010 r. ,Aglomeracji Gorzowskiej”.
Gléwnym celem powolanej aglomeracji jest zwiekszenie efektywnosci dzialan
poszczegdlnych gmin poprzez wspodlprace w takich m.in. obszarach, jak®: go-
spodarka przestrzenna, rozwo6j gospodarczy i inwestycje, transport zbiorowy,
gospodarka komunalna i ochrona srodowiska. W skiad ,Aglomeracji Gorzow-
skiej” wchodzg 34 miasta, gminy oraz starostwa powiatowe. Przy wyznaczaniu
zasiegu aglomeracji uwzgledniono®:

1) wskaznik dostepnosci komunikacyjnej (iloraz liczby potaczenn komunikacyj-
nych do ich czasu),

2) liczbe codziennych dojazdéw do pracy,

3) liczbe codziennych dojazdéw do szkél, przedszkoli i uczelni,

4) zasade zwartosci (przyjeto odleglos$¢ od osrodka centralnego aglomeracji nie
wieksza niz 50 km),

Badania zostaly przeprowadzone w 36 miastach na prawach powiatu w Polsce.

Badania ankietowe wlasne.
http://www.mzk-gorzow.com.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=50 [dostep:
14.01.2013].

Materialy wewngtrzne ,Aglomeracji Gorzowskiej”...

27 Ibidem.
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5) zasade dopuszczalnosci (przyjeto mozliwos¢ dopuszczenia do aglomeracji
gminy, ktére spelniaja jeden z trzech pierwszych kryteriéw, ale sa oddalone
od osrodka centralnego w odleglosci nie wiekszej niz 50 km,

6) model grawitacji (postuzono sie tutaj liczba ludnosci jako masg osrodkéw
oraz odlegloscia w linii prostej miedzy miastami).

Wsréd zadan realizowanych przez aglomeracje z zakresu logistyki miejskiej
mozna wymieni¢ transport zbiorowy oraz gospodarke komunalng i ochrone
srodowiska. Celem aglomeracji w obszarze transportu zbiorowego jest stworze-
nie zintegrowanego zarzadzania ruchem drogowym, w wyniku ktérego zosta-
nie poprawiona efektywnos¢ wykorzystania taboru oraz jako$¢ informacji pasa-
zerskiej. Dzialania te przyczynig si¢ do zwiekszenia czestotliwosci i szybkosci
przejazdéw srodkami transportu publicznego. W obszarze gospodarki komunal-
nej i ochrony $rodowiska ,Aglomeracja Gorzowska” stawia sobie zadanie
utworzenia Miedzygminnego Zwiazku Gospodarki Odpadami, ktéry usprawni
gospodarowanie odpadami w regionie.

Pomimo tego, iz aglomeracja funkcjonuje od ponad dwéch lat, do tej pory
zrealizowano gléwnie dzialania lobbujace na rzecz zrzeszonych gmin. Do war-
tych podkreslenia inicjatyw podjetych przez ,Aglomeracje Gorzowska” mozna
zaliczy¢: powolanie Grupy ds. promocji regionu oraz Gorzowskiej grupy za-
kupowej. Interesujaca jest zwlaszcza ta druga inicjatywa, gdyz jej celem jest
grupowy zakup energii przez ponad 100 instytucji, co pozwoli osiagnac¢ oszczed-
noéci na poziomie okoto 10%.

Biorac pod uwage kierunki dzialan Ministerstwa Rozwoju Regionalnego,
bardziej istotne znaczenie z punktu widzenia organizacji logistyki miejskiej
w regionie gorzowskim bedzie mial Miejski Obszar Funkcjonalny, ktéry stanowi
»uklad osadniczy ciagly przestrzennie i zlozony z odrebnych administracyjnie
jednostek; obejmujacy zwarty obszar miejski oraz powigzana z nim funkcjonal-
nie strefe zurbanizowang (moze obejmowac gminy miejskie, wiejskie i miejsko-
wiejskie)”?. Miejskie obszary funkcjonalne zostaly wpisane do planowania stra-
tegicznego w Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030.

Obecnie Miasto Gorzéw Wielkopolski pracuje nad powolaniem Miejskiego
Obszaru Funkcjonalnego, ktéry w przyszioéci umozliwi pozyskiwanie funduszy
ze $rodkéw unijnych w ramach Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych.

Podsumowanie

Suburbanizacja niewatpliwie ma wplyw na system logistyczny miasta. Nie-
stety w Gorzowie Wielkopolskim zagadnienia logistyki miejskiej nie sa realizo-
wane w sposdb kompleksowy i skoordynowany. Pomimo powolania ,Aglome-

28 R. Ry$, Miejskie Obszary Funkcjonalne w Polityce Spdjnosci 20142020, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego, Warszawa 2013.
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racji Gorzowskiej” oraz Celowego Zwiazku Gmin MG-6 dzialania w zakresie
logistyki miejskiej ograniczaja sie przede wszystkim do przeptywdéw oséb i go-
spodarki odpadami. Rozwigzania obejmujace przeplywy ladunkéw w miescie
sa jedynie organizacyjne, np. zamkniecie centrum miasta dla samochodéw to-
warowych. By¢ moze wynika to z faktu, iz Gorzéw Wielkopolski jest miastem
§redniej wielkosci i problemy zwigzane z kongestia sa znacznie mniej dotkliwe
niz w duzych miastach. Spowolnienie ruchu w mieécie wystepuje jedynie w go-
dzinach szczytu i mozna je zauwazy¢ przede wszystkim na drogach wjazdo-
wych i wyjazdowych. Jest to niewatpliwie efekt migracji ludnosci do oéciennych
gmin. Niemniej jednak sytuacja ta moze pogorszy¢ sie w przeciagu kilkunastu
lat. Stad tez w planach strategicznych miasta powinny zosta¢ uwzglednione
dzialania usprawniajgce przeplywy oséb i fadunkéw. Wsrdéd nich mozna wyréz-
ni¢ budowe stref typu ,Park&Ride”, ,Park&Kiss”, Sciezek rowerowych, stref
ograniczonego postoju dla samochodéw cigzarowych itp. Innym interesujacym
rozwigzaniem dla mieszkancéw ,Aglomeracji Gorzowskiej” mogloby by¢ wdro-
zenie jednego biletu umozliwiajacego przemieszczanie sie Srodkami komunika-
cji zbiorowej w miescie oraz $rodkami komunikacji regionalnej (autobusami,
pociagami). By¢ moze powolanie Miejskiego Obszaru Funkcjonalnego w Gorzo-
wie Wielkopolskim, a co za tym idzie pozyskanie srodkéw finansowych z UE,
umozliwi realizacje wigekszych 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 ELANCUCHOW DOSTAW
ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM
ASPEKTU PODMIOTOWEGO

1. Lancuchy dostaw w Swietle wspo6lczesnych trendow

Koncepcja tancucha dostaw doczekala sie juz znacznej liczby opracowan te-
oretycznych. Spotka¢ w nich mozna m.in. liczne definicje tego pojecia — z r6z-
nych punktéw widzenia i z uwzglednieniem réznych kryteriéw. Przez niekto-
rych autoréw kwestionowany jest sam termin okreslajacy tak dzi§ popularng
koncepcje. Wskazuje sie mianowicie, iz pojecie ,taincuch dostaw” w ogoéle nie
powinno by¢ stosowane i nalezy je raczej zastapi¢ bardziej adekwatnym zwro-
tem ,sieci popytu”. Owo przekonanie wynika z faktu, iz swoistym motorem
napedzajacym dziatanie taficucha dostaw jest popyt kreowany na rynku przez
klientéw!. Termin ,sie¢” podaje sie jako zasadny, gdyz we wspodlczesnych realiach
gospodarczych istnieje zwykle ,wielu dostawcéw, dostawcow dostawcow i wielu
klientéw oraz klientéw klientow”2

W kontekscie tematyki niniejszego artykutu istotne jest podkreslenie, iz fan-
cuchy dostaw poddawane sa silnym tendencjom globalizacyjnym. Dlatego tez
sposréd réznych, swoistych typéw lancuchéw dostaw wymienianych w litera-
turze przedmiotu, zasadne wydaje si¢ przywolanie pojecia ,globalnych” tancu-
chow dostaw. Ich funkcjonowanie wiaze sie z koniecznoéciag dostosowywania
dziatalnosci réznych grup podmiotéw do zréznicowanych warunkéw panuja-
cych na rynkach lokalnych, swoistego ,przezwyciezania” uplywajacego czasu

' A. Swierczek, Préba naukowe; refleksji nad koncepcjg tasicucha dostaw, ,Gospodarka Materialowa i Lo-
gistyka” 2012, nr 3, s. 4.

2 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie tasicuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistyczne-
go, Poznan 2000, s. 17.
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i ,skracania” odlegloéci miedzy punktami nadania i odbioru ladunkéws?. Jak
podkredla J. Szoltysek, wspolczednie triada ,czas — przestrzeni — informacja” na-
biera szczeg6lnego znaczenia i pozwala pelniej zrozumie¢ aktualnos¢ globalno-
Sci i lokalno$ci. Akcentuje takze, iz cho¢ na ksztalt wspodlczesnej logistyki, jako
waznej sfery dzialafi w laiicuchach dostaw, istotny wplyw wywieraja wspomi-
nane, zmieniajace sie uwarunkowania, stanowigce swego rodzaju wyzwania, to
jej cel i glowna determinanta — zapewnienie dostepnosci — pozostaje niezmien-
na*. Autor podkresla, ze nowatorskie i perspektywiczne ,myslenie o biznesie” —
dziatalnosci gospodarczej powinno opierac sie na trzech zasadniczych kompo-
nentach (wymiarach — przyp. ].M.): zasiegu (w rozumieniu nowych konsumen-
tow i rynkéw zbytu), wykorzystaniu (nowych sfer dziatalnosci) i dostepie — do-
stepnoéci (do nowych kanaléw dystrybucji)®. Zaznacza, ze ,przedmiotem
logistyki jest oddzialywanie (ksztaltowanie) na przeplywy materialne i powia-
zane z nimi informacje, a jej celem jest osigganie dostepnosci”.

Wspomniane wymiary: zasiegu, wykorzystania i dostepnosci nalezy zestawic
z postulatami, ktére wysuwa sie wobec wspodlczesnych lancuchéw dostaw. Pod-
kresla sie, iz powinny funkcjonowaé nie na podstawie strategii ,push” [...], a raczej
,pull”” (produkowania, dostarczania tego, czego potrzebuje rynek). Dodatkowo
konieczno$¢ realizacji strategii szybkiej odpowiedzi — szybkiego reagowania na
zmieniajace sie potrzeby rynku - powoduje, ze dystrybutorzy produktéw czy
operatorzy logistyczni, oferujacy coraz szersze spectrum dzialan logistycznych,
zauwazyli koniecznoé¢ dysponowania produktami ,w poblizu” rynkéw zbytu.

Tendencje pojawiajace sie we wspolczesnej gospodarce, te wymienione wy-
zej i szereg innych, zwracaja uwage na problematyke konfigurowania laficucha
dostaw. Termin ten odnosi sie zaréwno do lokalizacji poszczegélnych elemen-
tow infrastruktury (m.in. magazynéw czy centréw dystrybucji), jak i organizacji
przeplywu towaréw miedzy jednostkami w ramach istniejacej sieci®. A. Kawa
podkresla, iz jest to zadanie nielatwe z uwagi na rézne, czesto rozbiezne cele
poszczegdlnych ogniw — podmiotéw tancucha dostaw, ponadto dlatego, ze fan-
cuch dostaw to uklad dynamiczny, ktéry podlega ciggtemu rozwojowi. Autor
zwraca uwage na duza liczbe decyzji koniecznych do podjecia w zwiazku
z konfigurowaniem laficucha dostaw® (tab. 1).

3 M. Christopher [za:] A. Swierczek, Prdba..., s. 2.

J. Szoltysek, Dostepnos¢ jako uniwersalna determinanta dziatari logistycznych realizowanych w sieciach,
,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2012, nr 6, s. 28-30.

5 Ibidem, s. 31.

¢ Ibidem, s. 32.

J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, The terminalization of supply chains: reassessing the role of terminals in
port/hinterland logistical relationships, ,Maritime Policy &Management” 2009, vol. 36, no. 2, s. 168.
A. Kawa, Konfigurowanie laricucha dostaw, [w:] Strategie laricuchéw dostaw, M. Ciesielski, ]. Dlugosz
(red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 84.

° Ibidem.
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Tabela 1. Decyzje zwigzane z konfigurowaniem tancucha dostaw

Typ decyzji Wyszczegdlnienie

rozmieszczenie istniejacych elementéw lancucha dostaw na réznych
strukturalne poziomach, dolgczanie nowych elementéw do lancucha dostaw, okre-
Slenie wydajnosci infrastruktury logistycznej

ustanowienie stalych polaczenn miedzy odpowiednimi uczestnikami
lancucha dostaw, ograniczenie wspdlpracy do pojedynczej transakcji,
wyboér sposobu dostarczenia produktu lub ustugi, wybér mechanizmu
wymiany informacji

charakteryzujace relacje
miedzy ogniwami lan-
cucha dostaw

kupowanych produktéw, wytwarzanych produktéw, przetwarzanych
produktow, dostarczanych produktéw, skladowanych produktow,
wysylek miedzy ogniwami lancucha dostaw, kubatury

cechujace ilos¢, liczbe,
wielko§é

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

charakteryzujace poli-
tyke tancucha dostaw
w zakresie

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

Zrédlo: Opracowano na podstawie C. Chandra, J. Grabis [za:] A. Kawa, Konfigurowanie tasicucha do-
staw, [w:] Strategie taricuchéw dostaw, M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), Polskie Wydawnictwo Ekonomi-
czne, Warszawa 2010, s. 85.

Rozwazajac konfiguracje wspoélczesnych tancuchéw dostaw — ich struktury
przestrzenne, zauwaza sie oparcie ich funkcjonowania na réznego typu obiek-
tach logistycznych!®, w tym w istotnym zakresie takze terminale. Pojecie termi-
nal silnie wigze sie ze zjawiskiem konteneryzacji, ktére w skali globalnej obser-
wowaé mozna od ponad poélwiecza. To wlasnie na terminalach!! zaréwno lado-
wych, jak i morskich nastepuje obstuga tadunkéw skonteneryzowanych.

2. Terminale kontenerowe — wybrane zagadnienia

Procesy globalizacji gospodarki $wiatowej i wzrost importu towaréw z kra-
jow Dalekiego Wschodu, gtéwnie z Chin do Europy i Ameryki PéInocnej, mialy
istotny wplyw na uksztaltowanie si¢ stalych ciagéw tadunkéw i globalnych tan-
cuchéw dostaw. Zegluga kontenerowa odgrywa wspélczesnie fundamentalng

10" Podstawowe typy obiektow logistycznych ze wskazaniem w ich ramach terminali zaprezentowa-
no w pracy: J. Mikliniska, Rozwdj koncepcji ustugowej dziatalnosci logistycznej, [w:] Logistyka. Infrastruk-
tura na swiecie, M. Mindur (red.), wyd. II, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploa-
tacji — PIB, Warszawa—Radom 2012, s. 66.

W literaturze dotyczacej portéw morskich spotka¢ mozna takze inne pojecie ,bazy przetadunko-
wo-skladowej” definiowanej przez L. Kuzme jako ,wydzielona pod wzgledem organizacyjnym
czeé¢ portu wraz z niezbednymi elementami infrastruktury i suprastruktury portowej, przysto-
sowanymi do obslugi ladunkoéw i statkéw”. Zob. K. Misztal, L. KuZma, S. Szwankowski, Organiza-
cja i eksploatacja portéw morskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 55.
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role w ich obstudze (zajmuje ok. 17,5% $wiatowego handlu morskiego)'2. W $élad
za tym podmioty bezposrednio zaangazowane w obstuge fadunkéw skontene-
ryzowanych — gtéwnie armatorzy kontenerowi i operatorzy terminali kontene-
rowych, kreuja warunki i bezposrednio wplywaja na przeplywy odbywajace sie
w ramach globalnych tancuchéw dostaw. Konteneryzacja i inne procesy z niej
wynikajace staly sie zatem powodem przeniesienia, w pewnym zakresie, bezpo-
Sredniego zainteresowania analizujacych ogoét zachodzacych zjawisk z perspek-
tywy portu morskiego na plaszczyzne terminalu. Terminal stal si¢ zatem istotng
jednostka — przedmiotem obserwacji (ang. unit of observation).

Morskie terminale kontenerowe stanowia obiekty logistyczne $wiadczace
wyspecjalizowane ustugi na rzecz fadunkéw skonteneryzowanych. Ich funkcjo-
nowanie wigze sie z duzymi wymogami odnoénie do zajmowanej powierzchni
oraz glebokosci basenéw portowych. Nowoczesne terminale kontenerowe wy-
magajq tez znaczacych inwestycji w infrastrukture i sprzet przeladunkowy.
Kolejne generacje statkow kontenerowych wymagaja wiekszych suwnic i dzwi-
goéw portowych. Coraz wieksze znaczenie przypisuje sie czynnikowi jeszcze
niedawno wrecz zaniedbywanemu, czyli powigzaniu portu czy terminalu z za-
pleczem i jego dostepnosci transportowej (ang. hinterland accesibility). Zapewnie-
nie trwalych powigzan transportowych terminalu z zapleczem, stworzenie
polaczen o duzej przepustowosci stanowi o jego konkurencyjnosci. Dodatkowo
zarzadzajacy terminalami dazg, by byly to polaczenia realizowane galeziami
transportu wpisujacymi sie w idee zrownowazonego rozwoju, a zatem gltéwnie
transportem kolejowym i zegluga wodna $r6dladowaq!4. Najwieksze porty konte-
nerowe na $wiecie prezentuje tabela 2.

Intensywny rozwdj przewozéw ladunkéw skonteneryzowanych i potrzeba
koncentracji fadunkéw doprowadzily do redukgji liczby portéw obstugiwanych
w ramach serwiséw oceanicznych. Sa to tzw. huby polaczone z pobliskimi
mniejszymi portami siatka polaczenn dowozowych (ang. feeder service). System
okreélany jest mianem hub and spoke i zapewnia, majac na uwadze ogét uwarun-
kowan, sprawny przeplyw ladunkéw w globalnych ladowo-morskich tanhcu-
chach dostaw?.

Iy

Szerzej zob. I. Urbanyi, Terminale kontenerowe w globalnych tasicuchach dostaw na przykiadzie Deepwa-
ter Container Terminal w Gdarisku, ,Logistyka” 2012, nr 3, s. 2369-2373.

3 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.

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 1. Urbanyi, op. cit., s. 2369.
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Tabela 2. Najwieksze porty kontenerowe na Swiecie w roku 2010 i 2011

Lp. Port/kraj Przetadunki w 2010 r. | Przeladunki w 2011 r.
(mIn TEU) (mIn 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 Poludniowa) 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 {Aeiek}sﬁi,) Dubai (Zjednoczone Emiraty 11,60 13,01
10 | Rotterdam (Holandia) 11,14 11,88

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

Na $wiecie istnieje grupa terminali nazywanych terminalami offshore. Ter-
minale te, z uwagi na swoja lokalizacje, np. na wyspach albo bez posiadania lo-
kalnego zaplecza, pelnia swoista posrednig role w globalnych morskich przewo-
zach kontenerowych i dominuja w nich uslugi transhipmentowe (przetadunki
~miedzy-statkowe”, stanowigce obecnie ok. 26% obrotéw swiatowych morskich
terminali kontenerowych!'®). Znajduja sie one w poblizu miejsc zbiegania sie gtow-
nych drég transportowych, w poblizu ,waskich gardel” w $wiatowych szlakach
zeglugowych, jakie stanowi m.in. Ciesnina Malakka czy rejon Morza Srédziem-
nego. Za najwiekszy port tego typu uznaje sie port w Singapurze, w ktérym
ponad 90% przeladunkoéw to tzw. transhipmenty. Inne duze terminale offshore
to m.in.: Freeport (Wyspy Bahama), Salalah (Oman), Tanjung Pelepas (Malezja),
Gioia Tauro (Wlochy).

Mozna takze dokonac rozréznienia terminali z uwagi na typ podmiotéw, do
ktérych skierowane sa operacje terminalowe. Jest to klasyfikacja na terminale
ogolnodostepne — posiadajace wielu uzytkownikéw (ang. multi-user terminals)
oraz dedykowane do obstugi — serwiséw zeglugowych — konkretnych przewoz-
nikéw morskich (ang. dedicated terminals). Omawiajac owe dwa typy terminali
w literaturze przedmiotu, na podstawie obserwacji praktyki gospodarczej, pod-
kresla sig, iz terminale skierowane do wielu uzytkownikéw osiagaja lepsze wy-
niki w zakresie wielkodci przeladunkéw chocby z uwagi na lepsze — bardziej
efektywne — wykorzystanie sprzetu przetadunkowego czy powierzchni sktado-

16 Tbidem, s. 2370.
17 1.-P. Rodrigue, M. Browne, op. cit., 170-171.
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wej przez wielu klientow'®. Jednak pojawiaja sie takze odmienne opinie. Bada-
nia przeprowadzone przez Drewry pokazaly, iz w 2002 r. trzech sposréd czte-
rech operatoréw terminali, uzyskujacych 90% poziom wykorzystania terminalu,
to przedsiebiorstwa zeglugowe. Dzieje sie tak za sprawa wiekszego wplywu na
terminy i czestotliwoé¢ zawinie¢ — skoordynowanie pracy terminalu z rozkia-
dem rejséw danego przewoznika®.

Pojecie terminalizacji, bez odnoszenia go do tancuchéw dostaw, w literaturze
przedmiotu pojawilo si¢ przede wszystkim w kontekscie okreSlenia etapu
w swoistej ewolucji portow morskich. Etapu, ktdry, jak sie podkresla, porty mor-
skie przechodza obecnie. Charakteryzuje sie¢ on?:

— zjawiskiem rodzenia sie ,wspdlnoty terminalowej” i istotna rolg globalnych
operatoréw terminalowych,

— wzmacnianiem pozycji portéw/terminali na zapleczu i inicjowaniem wsp6l-
pracy z terminalami w glebi ladu czy tworzeniem wlasnych takich obiektéw,

— organizowaniem, realizacjq przez operatoréw terminali przewozéw zaple-
czowych (ang. terminal operating haulage), szczeg6lnie w technologii przewo-
z6w intermodalnych,

— wzmacnianiem roli portéw/terminali jako miejsc $wiadczenia szerokiej gamy
ustug logistycznych — m.in. poprzez nawigzywanie wspolpracy z operatora-
mi logistycznymi.

W zaleznosci od lokalizacji terminali, spectrum realizowanych przez nie funk-
¢ji, grupy odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie podmiotéw, rézni sie rola
tychze obiektéw w laficuchach dostaw, niemniej jednak jest ona coraz bardziej
znaczaca. Decyduje o tym m.in. szereg dzialan i inicjatyw podejmowanych
przez rézne grupy podmiotow, swoistych interesariuszy, ktére stanowig przed-
miot rozwazan niniejszego artykutu. W wyniku interakgji jakie zachodza pomie-
dzy rozwojem morskich terminali kontenerowych a rozwojem taficuchéw dostaw,
ktorych istotnymi ogniwami staja sie owe terminale, w literaturze przedmiotu
wprowadzono koncepcje?! ,terminalizacji** fancuchéw dostaw”.

18 B. Slack, op. cit., s. 45.

19 Tbidem, s. 45.

20 Buck Consultants International, wsp6tpraca Catram Consultants i ISL, Zmieniajaca si¢ rola portow
morskich UE w globalnej logistyce morskiej — mozliwoéci, wyzwania i strategie, 2009, Dyrekcja
Generalna ds. Polityki Wewnetrznej Unii Europejskiej, Ekspertyza; www.pedz.uni-mannhe-
im.de/daten/edz-ma/ep/10/EST29255.pdf [dostep: 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; ]. Miklifiska, Rola portéw morskich w lgdowo-morskich laricuchach dostaw, [w:] Logistyka mig-
dzynarodowa wyzwaniem dla gospodarki swiatowej, E. Gotembska, Z. Bentyn (red.), Zeszyty Naukowe
nr 224, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 111-112.

J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 167.

Pochodzacej od slowa terminal.

2

22
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3. Terminalizacja laficuchéw dostaw

Mianem ,terminalizacji lacuchéw dostaw” okre$la sie tendencje, w ramach
ktérej terminale morskie (porty morskie), a takze terminale zlokalizowane
w glebi ladu (na zapleczu portéw morskich) odgrywaja w owych lancuchach
coraz bardziej aktywna role. W wyniku tego wzrasta integracja terminali z faf-
cuchami dostaw, staja si¢ one miejscem kreowania wartoéci dodanej — §wiadcze-
nia ustug wykraczajacych poza jedynie tradycyjne ustugi przetadunkowe?.

W literaturze przedmiotu J.-P Rodrigue i T. Notteboom pojeciu ,terminaliza-
cji” przypisuja dwa zasadnicze wymiary. Po pierwsze, o terminalizacji wspomi-
naja, wiazac 6w termin ze spojrzeniem na terminal jako swoiste ,waskie
gardlo”. Jest to konwencjonalne spojrzenie na role terminali w faficuchach do-
staw — takze jako Zrédla ewentualnych opéznieni i koniecznosci zabezpieczenia
odpowiedniej przepustowosci terminali. Ten wymiar terminalizacji zaklada istot-
nos¢ takich parametrow terminali, jak m.in.: wielkoé¢ powierzchni sktadowych,
czestotliwosé¢ zawinie¢ statkow, dostepnosé transportowa (takze w ujeciu infra-
struktury transportu sasiadujacej bezposrednio z bramami terminalu). W ra-
mach tego podejécia zarzadzajacy tancuchami dostaw adaptuja swoje rozwiaza-
nia w zakresie ilosci obslugiwanych tadunkoéw, czestotliwosci przewozéw czy
chocby zmian w rozkladach jazdy (rejséw) i ewentualnie moga poszukiwac roz-
wigzan alternatywnych®.

Po drugie, terminalizacja wigzana jest z magazynowymi funkcjami terminalu
— jako bufora w lancuchach dostaw. Odnosi sie ona do zyskujacego wspoélczes-
nie na znaczeniu trendu, zgodnie z ktérym czynnosci skfadowania w ramach
danego tahcucha dostaw przesunigte sa do terminalu, a nie do centrum dystry-
bucji (np. producenta). Staje sie on gléwnym buforem, jednostka o waznych
funkcjach skladowania i integralnym ogniwem faficucha dostaw. Pozwala fai-
cuchom dostaw na zyskanie wigkszej elastycznosci, na obnizenie kosztéw
skladowania i mozliwo$¢ reagowania na nagle zmiany popytu. Majac na uwa-
dze specyfike réznych laficuchéw dostaw zwiazana z typem doébr, ktérych do-
tycza, miejscem pochodzenia i dostawy produktéw, czestotliwoscia, niezawod-
nosciag i elastycznodcia dostaw, omawiana strategia moze przyjmowac rozne
formy?>.

J.-P Rodrigue i T. Notteboom wskazuja, w kontekécie omawiania terminali
ladowych, na istnienie obiektéw spelniajgcych role®:

— ,przedluzonych bram” (ang. extended gates) — zlokalizowanych na zapleczu
portéw morskich terminali ladowych powigzanych z nimi polgczeniami

2 J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 166.
24 Tbidem, s. 167.

2 Ibidem, s. 167-168.

26 Ibidem, s. 182.
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transportowymi, do ktérych przeniesiona jest realizacja czesci funkcji przy-
pisanych tradycyjnie terminalowi morskiemu (np. przeladunek, odprawa cel-
na czy ustugi konsolidowania konteneréw). Tworzenie tego typu obiektéw
z inicjatywy operatorow terminali kontenerowych z jednej strony stanowi
wyraz ich reakcji na obserwowane zmiany wymagan wspoélczesnych tancu-
chéw dostaw. Zapewnia bowiem uczestnikom laficuchéw dostaw dostep-
noé¢ terminali i podstawowych ustug terminalowych (gléwnie przeladunkowych)
w glebi ladu. Z drugiej strony pozwala operatorom terminali na rozwiazy-
wanie szeregu dotykajacych ich probleméw zwigzanych z dostepnoscig
transportowa portéw, kongestia na drogach dojazdowych i koniecznoscig
wprowadzania restrykcji w zakresie bezplatnego skladowania ladunkéw
skonteneryzowanych na terminalu morskim (ang. dwell time).
~przedluzonych centréw dystrybucji” (ang. extended distribution centres) — ter-
minali wykorzystywanych przez operatoréw logistycznych, zaladowcoéw
jako komponentu ich centréw dystrybucji. Nalezy przy tym zauwazy¢, iz
podmioty, uczestnicy tancuchéw dostaw moga by¢ zainteresowani zar6wno
skladowaniem i obstuga tadunké6w w morskich terminalach kontenerowych,
poniekad ,u progu” rynkéw zbyty w danym panstwie, jak i w terminalach
w glebi ladu, ,fizycznie” w poblizu tychze rynkéw zbytu.

Tabela 3. Podstawowe wymiary terminalizacji

Skala Galaz transportu Aktorzy
reace | reace | SO |y | amaporiond | ST
bliskie dalekie s Y gowy |/ P .| dystrybucji
srodladowy i terminalowi
terminale . R
. . intermodal- . dominujacy .
Przedluzo- |terminale |wewnetrzne ne lub ied. | o8rani- (rola inicja- ograniczony
ne bramy | satelickie powigzane ) czony ) udziat
7 korytarzami nogaleziowe tora)
wysoki poziom .
. .. |zréznicowa-
wysoki po- synchronizacji ne funkcje |,Merge in
Przedluzo- | P jako portow e | VeTee dominujacy
ne centra | Z0m syn- wewnetrznych (bezposred- | transit”/ rola uspraw- (rola
.. | chronizacji .7 . |nie dostawy,| ,cross niania N
dystrybugji | . . | (W uzaleznieniu . N inicjatora)
jako ,bram od przebiegu repozycjo- | docking
korytarzy) nowanie)

Zrédto: J.-B 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.

Powyzsze spojrzenia na problematyke terminalizacji laficuchéw dostaw to
jedynie bardzo ogodlnie zarysowany podzial. Konkretnie przyjmowane roz-
wiazania r6znig sie w zaleznosci od geograficznej lokalizacji, funkcji jakie obiek-
ty logistyczne spelniaja w danym lanicuchu dostaw, typu podmiotu, z inicjatywy
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ktoérego powstaje taki obiekt, a przede wszystkim od typu ladunku, ktérego
dany lancuch dostaw dotyczy”. W wyniku polaczenia réznych kryteriow
wplywajacych na ksztalt terminalizacji, wskazuje sie jej podstawowe wymiary —
tabela 3.

4. Podmiotowy aspekt terminalizacji fancuchéw dostaw

Istnieje kilka grup podmiotéw (rys. 1), ktére odgrywajq aktywna role w reali-
zacji terminalizacji laficuchéw dostaw. Naleza do nich m.in.: podmioty
zarzadzajace portami morskimi, operatorzy terminali kontenerowych, przedsie-
biorstwa zeglugowe czy zaladowcy i operatorzy logistyczni. Cho¢ moga oni po-
siada¢ zréznicowane, a nawet rozbiezne cele, poprzez podejmowanie wspotpra-
cy mozna realizowac¢ w praktyce strategie terminalizacji i m.in silniej zaznacza¢
swoja pozycje na zapleczu portéw morskich, czyli na obszarze, na ktérym toczy
sie wspolczednie dosé¢ silna rywalizacja o wplywy. Rola owych aktoréw — réz-
nych grup podmiotéw — w ksztalttowaniu terminalizacji jest niewatpliwie zréz-
nicowana w zaleznoéci od wymiaru terminalizacji®.

Operatorz Przedsigbiorstwa
trerrminaIiy Zeglugowe ?pc_artatorzy
kontenerowych ogistyczni

portéw morskich

Podmioty stojgce \
na czele

kolejowi, innych
gatezi transportu

»Terminalizacja
fancuchéw dostaw”

o

...inne

Podmioty stojgce
na czele centrow
logistycznych,
dystrybucyjnych

Operatorzy
transportu
intermodalnego

/ Przewoznicy

Liderzy, podmioty
tancuchéw dostaw

Rysunek 1. Podmioty zaangazowane w realizacje ,terminalizacji tancuchéw dostaw”

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

27 ].-P. Rodrigue, T. Notteboom, op. cit., s. 182.
28 Ibidem, s. 182.
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W ostatnim czasie aktywna postawe przyjmuja globalni operatorzy termina-
lowi. Wskazuje sig, iz sa to ,przedsiebiorstwa zaangazowane w miedzynarodo-
we portowe operacje terminalowe, z zamiarem utworzenia sieci ustugowych
o zasiegu globalnym”?, poprzez dysponowanie terminalami w réznych miej-
scach na $wiecie.

Wspolczesnie obserwowac mozna trzy podstawowe typy globalnych opera-
toréw terminalowych: przedsiebiorstwa przeladunkowe, przedsiebiorstwa zeglu-
gowe, korporacje finansowe, ich syntetyczna charakterystyke zawiera tabela 4.

Tabela 4. Podstawowe typy globalnych operatoréw terminalowych

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa s
. Korporacje finansowe
przeladunkowe zeglugowe
Model integracja pozioma integracja pionowa dywersyfikacja ,portfolio”
,biznesowy’ gracja p gracja p y Yy ja »p
operacje portowe dzialalnosé¢ zeglugowa | zarzadzanie aktywami
Pozveia operaci stanowig ,core business” | stanowi podstawe finansowymi stanowi
Yeja OPEradl | qziatalnosci funkcjonowania, podstawe dzialalnodci,

terminalowych/

core business” inwestycje w terminale kon- | a inwestycje w termi- | a inwestycje w terminale
”

tenerowe dla ekspansji i nale kontenerowe jako | kontenerowe dla genero-

dywersyfikacji dzialalnosci| funkcja wspierajaca wania przychodow
Domm-u]qca ekspansja przez bezpo- ?kspa.ns].a przez l.)ezpo- eksPa.ns]a przez przejecia,
strategia p - . $rednie inwestycje lub | fuzje i reorganizacje akty-
. $rednie inwestycje s . .
ekspansji przez spotki matki wow
DPW (Sovereign Wealth
APM (prywatny), Fund), Ports America (AIG;

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

COSCO (publiczny), Fund), RREEF (Deutsche
MSC (prywatny), APL | Bank; Fund), Macquarie
(prywatny), Hanjin Infrastructure (Fund),
(prywatny), Evergreen | Morgan Stanley Infrastruc-
(prywatny) ture (Fund), SSA Marine
(Goldman Sachs)

Zrédto: T. Noteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate geography of global container terminal operators, ,Mari-
time Policy & Management” 2012, nr 39(3), s. 249-279, d0i:10.1080/03088839.2012.671970, www.porte-
conomics.eu [dostep: 19.06.2012].

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na trzy swoiste fale, jakie mozna byto
obserwowa¢ w ramach miedzynarodowego rozwoju terminali kontenerowych
w ujeciu podmiotowym. Pierwsza objela takie spoiki, jak: HPH (Hutchison Port
Holdings), P&O Ports i SSA, ktére zaczely rozwija¢ swojgq dzialalnoé¢ pod
wzgledem przestrzennym, korzystajac z przeprowadzanych proceséw prywaty-
zacji dzialalnodci portowej w réznych regionach $wiata. Kiedy okazalo sie, iz

? K. Bichou, M. Bell [za:] T. Noteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate geography of global container terminal
operators, ,Maritime Policy & Management” 2012, nr 39(3), s. 249-279, doi:10.1080/03088839.2012.
671970, www.porteconomics.eu [dostep: 19.06.2012].
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przyjete strategie rozwoju przyniosly sukces, nastala druga fala rozwoju.
Wywolala ja miedzynarodowa ekspansja takich spoétek, jak: PSA (Port of Singa-
pore Authority), CSX World Terminals i Eurogate. Trzecia za$ fala powstala
w wyniku dzialan, podejmowanych gtéwnie przez armatoréw kontenerowych
(tab. 5.), ,wkraczajacych” do nowej sfery dziatalnosci, ktéra miata wspiera¢ ich
dziatalnoé¢ podstawowa — ,core business”.

Tabela 5. Najwieksi armatorzy kontenerowi na Swiecie (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

Zrédto: http://www.alphaliner.com/top100/ [dostep: 13.05.2013].

Strategie ekspansji, ktére realizowane byly przez trzy wymienione typy glo-
balnych operatoréw terminalowych, to gléwnie integracja horyzontalna i wer-
tykalna. Podmioty, dla ktérych realizacja operacji portowych stanowita tradycyjnie
,core business”, rozwijaly si¢ na drodze wzrostu organicznego obejmujacego
podejmowanie dzialalno$ci w nowych lokalizacjach m.in. przez fuzje i przejecia.
Przyklad stanowi¢ moze spétka DP World, ktéra przejeta portfolio takich pod-
miotéw, jak CSX World Terminals (2005 r.) i P&O Ports (2006 r.) W literaturze
podkresdla sie, iz swoista sile napedowa tego rozwoju stanowila che¢ poszerze-
nia bazy dla realizowanych ustug i zazwyczaj osiagniete juz granice rozwoju
w krajach, z ktérych wywodza sie owi operatorzy, a ponadto che¢ dywersyfika-
¢ji ryzyka w ramach realizowanych operacji. Integracja wertykalna natomiast
dotyczyta przedsiebiorstw zeglugowych, ktére zainwestowaly w dziatalnos¢ ter-
minalowa. Celem ich przedsiewzie¢ byla m.in. redukcja kosztéw dzialania.
W $lad za wejsciem do eksploatacji statkow typu post i super-panamax koniecz-
noé¢ redukcji czasu oczekiwania w porcie i wszelkich opéznien byla na tyle
istotna, iz podjeli si¢ funkcji przewozZnika-operatora terminalu (ang. carrier-ope-
rator). Realizacja dedykowanych dla statkéw danej linii ustug terminalowych za-
pewnila pelng adekwatnos¢ operacji terminalowych (zdolnosci przetadunkowe,

30 T. Noteboom, J.-P. Rodrigues, op. cit., s. 249-279.
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nabrzeza, wyposazenie) do potrzeb rozkladu rejséw danego serwisu i pozwolila
na silniejsza integracje z tancuchem dostaw. Obecnie grupa tego typu opera-
toréw-przewoznikéw dziata na podstawie pewnych hybrydowych rozwiazan,
oferujac uslugi terminalowe takze dla zewnetrznych serwiséw zeglugowych.
Przyklad stanowi Maersk Line, ktéra operuje w ramach sieci terminali poprzez
sp6lke APM Terminals. Dzialalnosé¢ terminali kontenerowych stala sie przedmio-
tem zainteresowania korporacji finansowych, ktére wyrazaly che¢ dysponowa-
nia aktywami terminalowymi, oczekujac zwrotu z inwestycji*.

Na przestrzeni lat obserwowano takze ciekawe inicjatywy bedace wynikiem
wspolpracy wymienionych wcze$niej grup podmiotéw. Przyklad stanowi Ter-
minal Gamma w porcie Busan, za ktérego rozwdj odpowiadalo trzech koreaii-
skich przewoznikéw (Global Enterprises, Hanjin i Korea Express) lacznie ze
spolka Hutchison Port Holdings czy chocby PSA w Singapurze, ktéry nawigzat
joint-venture z przewoznikiem COSCO?*. Obserwujac wspodlczesny obraz oma-
wianego rynku, w literaturze przedmiotu wskazuje sie na fakt, iz zostaly
osiggniete pewne granice konsolidacji i czterech gléwnych ,graczy’, jakimi sg
PSA, APM Terminals, HPH i DP World, przypuszczalnie pozostanie liderami je-
szcze przez dluzszy czas. Istnieje tez grupa mniejszych, aktywnych spoétek, ktére
buduja swoje miedzynarodowe portfolio, sa to m.in.: Shanghai International
Port Group (SIPG), Macquarie, ICTSI, KGL i RREEF*. Zestawienie najwiekszych
Swiatowych operatoréw terminali kontenerowych prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Najwieksi operatorzy terminali kontenerowych na $wiecie w 2011 r.

Wielkosé Procentowy udziat

Lp. Operator przetadunkow w przeladunkach

w mln TEU Swiatowych (%)
1 PSA International 47,6 8,1
2 Hutchison Port Holdings 43,4 74
3 DP World 33,1 5,6
4 APM Terminals 32,0 54
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

Zrédto:http://blog,ciltsl.com/archives/2013/01/global-container-terminal-operator-rankings-remain-
dynamic/ [dostep: 13.05.2013].

31 Ibidem; B. Slack, op. cit., s. 44-45.
32 B. Slack, op. cit., s. 43.
33 T. Noteboom, J.-P. Rodrigues, op. cit., s. 249-279.
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Jak podkreslano wczesniej, terminalizacja dotyczy rozwoju zaréwno termi-
nali morskich, jak i ladowych. Wspélczesdnie to czesto operatorzy terminali kon-
tenerowych podejmuja réznego typu inicjatywy zmierzajace do zaznaczenia
swej roli na zapleczu portéw morskich, a tym samym przejmowania okres$lone-
go stopnia kontroli nad operacjami w ladowo-morskich tahcuchach dostaw. Ich
celem jest umozliwienie oferowania ustug zwigzanych z dystrybucja, skladowa-
niem tadunkéw czy oferowaniem na ich rzecz szeregu uslug kreujacych wartos¢
dodang i przygotowujacych produkty dla potrzeb rynkéw lokalnych. Owe ini-
cjatywy (tab. 7) sprowadzajq sie do*:

— przejmowania, nabywania udziatéw w podmiotach realizujacych dziatalnosé
logistyczna,

— ksztaltowania nowych form wspétpracy i lepszej koordynacji dzialania z ope-
ratorami logistycznymi dzialajagcymi jako strona trzecia (3PL) - strategia
okreslana mianem hinterland access regime,

— przejmowania, nabywania udzialéw czy tez podejmowania luzniejszych
form wspodlpracy z terminalami ladowymi na zapleczu portu/terminalu mor-
skiego,

— podejmowania réznego typu inicjatyw wspodtpracy z przewoznikami zaple-
czowymi (m.in. kolejowymi czy w zegludze wodnej srédladowej) w celu ofe-
rowania ustug transportu zapleczowego — koncepcja (ang. terminal operating
haulage).

Tabela 7. Przyklady inicjatyw operatoréw terminali na zapleczu portéw morskich

Globalny operator terminalowy/

inicjatywa w danej lokalizacji Przyklad dzialania na zapleczu portu morskiego

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

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

HPH we wspoélpracy z innymi
podmiotami — w przypadku
ECT Rotterdam

w Belgii
DP World we wspolpracy Hintermodal jako joint venture — inicjatywa stanowiaca prak-
z organizatorem transportu tyczny przyklad koncepcji ,terminal operating haulage” z Antwerp
intermodalnego Shipit Gateway terminal na zaplecze portu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie T. Noteboom, J.-P. Rodrigues, The Corporate Geography...,
s. 249-279; ].-P. Rodrigue, T. Notteboom, The terminalization..., s. 177-178.

Nalezy podkresli¢, iz zaistniale tendencje rozwinely sie na gruncie zmian ja-
kie zaszly w sferze zarzadzania portami morskimi. W ciagu ostatnich lat obser-
wuje si¢ tendencje w kierunku liberalizacji i prywatyzacji dziatalnosci portow.
To wlasnie ona stworzyla warunki do wejscia na rynek prywatnych operatoréw

3 Tbidem.
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terminali kontenerowych i swoistego przesuniecia sie uwagi z dziatalnosci por-
tow morskich na terminale, ktérych funkcjonowanie determinowane jest
w duzym stopniu komercyjnymi celami miedzynarodowych wtascicieli czy dys-
ponentow®,

Istotne funkcje w realizacji strategii terminalizacji przypisa¢ nalezy takze
zarzadom portéw morskich, szczegdlnie za§ tym funkcjonujacym zgodnie
z koncepcja ,landlorda”. Obecnie przypisuje sie im role w czterech gléwnych
obszarach zarzadzania®: transportem (m.in. monitoring i zapobieganie zanie-
czyszczeniom ze strony statkow czy wspélne inicjatywy z zakresu przewozéw
drogowo-kolejowych), obszarem portu (zapewnienie infrastruktury portowe;j,
planowanie rozwoju portu), relacjami z klientami (m.in. operatorami terminali)
i realizacji cho¢by wspdlnego marketingu; relacjami z udzialowcami i interesa-
riuszami. W ostatnim czasie podkresla sie konieczno$¢ podejmowania przez
nich aktywnej roli na zapleczu portéw morskich — wilgczania sie¢ w realizacje in-
westycji infrastrukturalnych na tym obszarze. Dzialania takie majg prowadzi¢
do poprawy dostepnosci transportowej portu od strony zaplecza, do likwidacji
waskich gardel i poprawy realizacji taficuchéw transportowych zgodnie z kon-
cepcja door-to-door. Zarzady portéw morskich moga ponadto przyczynia¢ sie do
kreowania warunkéw rozwoju i konkurencji pomiedzy podmiotami zaangazo-
wanymi w realizacje faficuchéw dostaw, tworzenia rozwigzan udzielania m.in.
pozwolen¥. Rola zarzadéw portéw nie sprowadza sie jedynie do ulatwiania,
usprawniania funkcjonowania podmiotom fancuchéw dostaw. W wielu przypa-
dkach zarzady staja sie inicjatorami w kreowaniu projektéw wspotpracy.
Zarzady portéw angazujg si¢ w inwestycje na zapleczu portu. W literaturze
przedmiotu podaje sie przyklady ich realizacji. Jest to m.in. uczestnictwo
zarzadu portu Rotterdam w projekcie container transferium w Alblasserdam, do
ktérego moga by¢ dostarczane z zaplecza kontenery, odbywajace potem ostatni
etap podrézy (ok. 50 km) transportem wodnym $rédladowym, co jednoczeénie
zmniejsza ruch na autostradzie A15%.

Istotng grupe aktoréw w koncepcji terminalizacji lancuchéw dostaw stano-
wig takze gestorzy ladunkéw i obslugujacy ich operatorzy logistyczni czy spe-
dytorzy. Staja sie oni czesto partnerami w ramach réznych inicjatyw wspétpracy
wzmacniajacych role terminali w ramach tychze laficuchéw. Przyklad stanowi¢

35 B. Slack, op. cit., s. 42.

3¢ P.W. de Langen, Ensuring Hinterland Access. The Role of Port Authorities, International Transport Fo-
rum, Join Transport Research Centre, OECD, Discusion Paper No 2008-11, March 2008;
www.internationaltransportforum.org/jtrc/discussionpapers/DP200811.pdf [dostep: 10.12.2012],
s. 2-18.

37 P.W. de Langen, op. cit., s. 2-18.

3% M.R. van der Horst, L.M. van der Lugt, Coordination mechanisms in improving hinterland accessibility:
empirical analysis in the port of Rotterdam, ,Maritime Policy & Management” 2011, vol. 38, no. 4,
s. 430.; P.W. de Langen, op. cit., s. 2-18.
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moze zaangazowanie operatora DHL w operacje terminalu TCT Venlo odgry-
wajacego istotng role na zapleczu portu Rotterdam®.

Kreowaniem efektywnych powigzan terminali morskich z zapleczem portu,
z terminalami ladowymi i ich silng integracja w ramach tancuchéw dostaw zain-
teresowane sa trzy gtéwne grupy podmiotéw: zarzady portéw i terminali porto-
wych, podmioty prowadzace dzialalnos¢ ustugowa w portach oraz zaladowcy*.
Podstawowy impuls sily, ktéry popycha ich do podejmowania wspélpracy w za-
kresie dziatalnoéci w ramach obszaru terminali morskich i aktywnej roli na za-
pleczu portéw morskich*, stanowi konieczno$¢ zapewnienia dostepnosci débr
przeplywajacych w strukturach ladowo-morskich tancuchéw dostaw i koniecz-
nos¢ realizacji na ich rzecz kompleksowych ustug logistycznych — ustug door-to-
door.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz w terminalizacji tancuchéw dostaw sku-
piaja sie niczym w soczewce wspodlczesne tendencje dotykajace globalnych
ladowo-morskich tancuchéw dostaw. Wéréd nich nalezy wymienic¢:

— zwiekszajacy sie wplyw organizacji globalnych morskich przewozéw konte-
nerowych na konfiguracje tychze lahcuchéw i swoista ich geografie,

— zwiekszajace sie znaczenie ustugowej roli morskich i ladowych terminali
kontenerowych, w ktorych realizowane jest szerokie spectrum ustug i kon-
centrowana jest masa towarowa przeplywajaca w ramach fancuchéw dostaw,

— integracje (m.in. poprzez powigzania transportowe) morskich terminali kon-
tenerowych z zapleczem i z obiektami logistycznymi zlokalizowanymi na
tym obszarze pozwalajaca liderom ancuchéw dostaw traktowac je jako ex-
tended gates lub extended distribution centres i realizowaé, wykorzystujac je,
zréznicowane strategie rynkowe,

— rosnace znaczenie okredlonych grup podmiotéw, gléwnie za$ najwiekszych
operatoréw terminali kontenerowych, morskich przewoznikéw kontenero-
wych i operatoréw logistycznych, ktérzy poprzez globalny zasieg dziatalno-
Sci kreuja warunki dla realizacji przeplywoéw i zyskuja role integratorow. Efek-
tem ich dzialan jest wzmocnienie roli terminali w strukturach tancuchéw do-
staw i jednocze$nie rozwigzanie cho¢ czesci probleméw (m.in. kongestia,
ustalenie dwell time), ktére wspélczesnie towarzysza 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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WPLYW ROZWOJU
KONCEPCJI EANCUCHOW DOSTAW
NA LOGISTYKE W PRODUKC]JI

Wprowadzenie

Wiek XXI charakteryzuje si¢ istotnymi zmianami w sposobie funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarczych. Coraz wieksze sa naciski ze strony odbiorcéw
konficowych na producentéw doébr zwigzane z szybka realizacja zaméwien, obni-
zeniem kosztéw dostaw i mozliwoscig ciaglej kontroli zaméwionych towardéw.
Celem artykutlu jest wskazanie istotnych zmian w tancuchach dostaw i zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami tego lancucha. Podjecie wspdlnych
dzialan bylo konieczne, aby spelni¢ wszystkie oczekiwania klientéw i poprawic
wyniki finansowe przedsiebiorstw. Przyktadem, ktéry okazat sie jak najbardziej
wlasciwym, bylo pojawienie sie ,tancuchéw dostaw”?. W istotny sposéb zmienit
sie proces dostarczania dobr i towaréw pomiedzy ogniwami calego lancucha
dostaw. Wczesniejsze sposoby realizacji wysylek nie uwzglednialy wspdlnego
interesu i caloSciowego patrzenia na proces dostawy. Kazdy z podmiotéw, uczest-
niczacych w dziataniu majagcym na celu dostarczenie dobra do klienta koncowe-
go, byl zainteresowany zyskiem za wlasna wykonana prace. Zmianie uleg} tez
proces zwigzany z logistyka w produkcji. Systemowe spojrzenie na organizacje
daje mozliwoé¢ poznania zaréwno wnetrza organizacji, jak i zaleznosci, ktore
czesto swoim zasiegiem wychodza na zewnatrz. Rozwéj koncepcji wymusza na
przedsiebiorstwach wiele zmian. Elementem wspélnym, bedacym lacznikiem
wielu podejs¢, sa przeplywy rzeczowe, ktére trzeba znaé, chcac nimi zarzadzac.
Jednym z elementéw takiego dzialania sg metody sterowania przeplywami.
Produkgja, jako podstawowy proces wykorzystywany do realizacji zaméwien

' 1. Fechner, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznaf 2007.
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na okreslone produkty, jest w coraz wiekszym stopniu wykorzystywana do po-
prawy skutecznosci dzialania przedsiebiorstwa na rynku

1. Zmiany koncepcji w lancuchach dostaw

Lanicuch dostaw to sie¢ polaczonych ze soba organizacji bioracych udzial
w relacjach pomiedzy dostawcami i odbiorcami. Dzialania takie majg na celu
tworzenie wartoéci w postaci wyrobu lub ustugi dostarczonej odbiorcy konico-
wemu. Jak podaje M. Ciesielski, zarzadzanie tancuchem dostaw integruje dosta-
wy oraz zarzadzanie popytem pomiedzy przedsiebiorstwami®. Zatem te ele-
menty, ktére dla jednego procesu sa wyjsciowe dla innego beda wejsciowe. Bez
okreélenia zasad funkcjonowania zaréwno pod wzgledem prawno-organizacyj-
nym, jak i funkcjonalnym trudno méwi¢ o wspdlnym dziataniu. Partnerstwo
w lancuchu dostaw powinno odznaczaé sie¢ wzajemnym zaufaniem i otwartos-
cig. Pod uwage nalezy wzig¢ wspolny podziat ryzyka i korzysci wystepujacych
miedzy podmiotami uczestniczacymi w tancuchu dostaw.

Ogniwo Ogniwo
. poczatkowe ) Ogniwo posérednie _ konicowe
\ \ \

P N —— P N ——

Dostawca  Operator Producent Operator Dystrybutor Operator Detalista
logistyczny logistyczny logistyczny

— produkt o ———— informacja

Rysunek 1. Elementy lancucha dostaw
Zrédlo: 1. Fechner, Zarzqdzanie laricuchem dostaw, Wyzsza Szkola Logistyki, Poznat 2007.

Jak pokazano na rysunku 1 przeplyw produktéw pomiedzy poszczegdlnymi
podmiotami, bioracymi udzial w laficuchu dostaw, odbywa sie w dwéch kierun-
kach z uwzglednieniem wczesniej ustalonych zasad funkcjonowania. Nie nalezy
w tym przypadku zapomina¢ o logistyce zwrotnej zaréwno w przypadku towa-
réw, jak i informacji. Taki stan rzeczy pozwala na wyeliminowanie ewentual-

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

3 M. Ciesielski, Laricuchy dostaw, M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzqdzania aricuchami dostaw, PWE,
Warszawa, 2009.
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nych przeszkéd, choéby natury proceduralnej, mogacych pojawié sie pomiedzy
poszczegblnymi ogniwami. Informacja zwrotna otrzymana od partnera logi-
stycznego jest niezwykle wazna, bo informuje nas o przebiegu calego procesu
i daje nam mozliwo$¢ podjecia wlasciwych krokéw w przypadku wystgpienia
nieprawidlowosci. M. Chaberek opisuje trzy rodzaje (typy) partnerstwa wyste-
pujace w tancuchu dostaw?. W pierwszym typie wspoétpracujace z sobg organi-
zacje postrzegaja siebie jako partneréow i w stosunkowo ograniczonym zakresie
koordynuja swoje plany i dzialania. Taki etap zwykle trwa krétko i zazwyczaj
obejmuje jeden z obszaréw dziatalnosci obu przedsiebiorstw. W typie drugim
organizacje przechodza od koordynacji do integracji dzialan przy zalozeniu, ze
taki sposéb funkcjonowania nie bedzie trwal wiecznie. Jednakze czas na jaki
planowana jest wspoétpraca, to dlugi okres. W tym przypadku obszar dziatalno-
Sci przenoszony jest na wiele obszaréw wspolpracujacych z soba organizacji.
Typ trzeci to taki, w ktérym przedsiebiorstwa postrzegaja swoich partneréw
jako poszerzenie proceséw wlasnej dzialalnosci. Elementy, ktére okreslaja wa-
runki partnerstwa, sg wynikiem warunkow zewnetrznych i zadan jakie sa reali-
zowane przez wspolpracujace przedsigbiorstwa. W tradycyjnym modelu pro-
dukcyjnym wszystkie fazy produkcji najczesciej zlokalizowane byly w jednym
miejscu, aby by¢ jak najblizej rynku zbytu. Ciagle tak jest w przypadku produ-
centéw samochodéw czy tez sprzetu AGD. Kazde przedsiebiorstwo poszukuje
oszczednosci i coraz czestszym zjawiskiem staje sie przenoszenie produkcji do
regionow oferujacych nizsze koszty produkcji (offshoring® i nearshoring?).
Coraz wiecej przedsiebiorstw podejmuje decyzje o prowadzeniu dziatalnosci
podstawowej (np. montaz wagonéw szynowych PESA Bydgoszcz), a wszystkie
funkcje poboczne zlecane sa na zewnatrz, dzieki czemu ros$nie znaczenie Scistej
koordynacja dzialaii z kontrahentami. Wplyw na zmiany w procesie produkgji
i dystrybucji mialo pojawienie sie¢ koncepcji lean management’. Do gléwnych
zadan tej koncepcji nalezy maksymalna redukcja poziomu zapaséw poprzez
dostawy w systemie just in time oraz eliminowanie koniecznoéci utrzymywania

4 M. Chaberek Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu

Gdanskiego, Gdansk 2005, W.D.M. Lamberts, ].R. Stock, L.M. Ellarn, Fundametals of logistics mana-
gement, McGraw-Hill Burr Ridge, Illinois 1988, s. 372.

Offshoring — jest to proces, ktéry polega na wytwarzaniu uslug na terytorium innego panstwa niz
kraj, z ktérego pochodzi przedsiebiorstwo. Offshoring moze by¢ prowadzony poprzez dzialania
wewngtrzne, czyli stworzenie jednostki, ktéra jest zalezna kapitalowo lub poprzez outsourcing,
czyli zlecenie wykonywania uslug zagranicznemu kontrahentowi, czyli tzw. outsourcing miedzy-
narodowy (UNCTAD, 2004).

Nearshoring — przeniesie realizacji proceséw biznesowych poza granice danego kraju, ale do pan-
stwa bliskiego pod wzgledem geograficznym i kulturowym.

Lean Management —jedna z technik zarzadzania przedsiebiorstwem, koncepcja ta jest bardzo cze-
sto wykorzystywana w gwalttownych zmianach w organizacji firmy, co nazywane jest procesem
restrukturyzacji. Jest to nowa koncepcja zarzadzania, ktéra ma za zadanie pozbycie si¢ zbednych
,kilograméw firmy”. Lean znaczy chudy, za§ Management zarzadzanie, nie ma polskiego tluma-
czenia tego zwrotu, co powoduje, Ze w literaturze fachowej uzywa sie zwrotu oryginalnego.
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materialéw w magazynie. Opisane powyzej zmiany powoduja, ze wspodlczesne
tancuchy dostaw znajduja sie pod coraz wigkszg presja. Wplyw na taki stan rze-
czy ma coraz dluzsza droga jaka muszg pokonaé towary i materialy zanim trafig
do odbiorcy koncowego przy stosunkowo krétkim czasie®.

2. Zmiany w systemie transportowym

Proces transportowy realizowany przez przedsigbiorstwa transportowo-spe-
dycyjne ma duzy wplyw na takie procesy logistyczne wykonywane w calym
lanicuchu, jak: czas trwania uslugi, jakos¢, zadowolenie klienta. To transport sta-
nowi integralng wiez pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami w aficuchu do-
staw. Dostarczenie surowcéw niezbednych do proceséw produkcji i rozwiezie-
nie wyrobéw gotowych do sklepéw czy klientéw indywidualnych to tylko kilka
z wielu zadan, ktére musza by¢ wykonane. Wedlug wielu ekonomistéw branza
TSL oceniana jest jako najbardziej podatna na wahania cykli koniunkturalnych
wystepujacych na rynku. Rok 2008 przyniést duze zmiany w funkcjonowaniu
rynku ustug TSL. Problemy wywolane kryzysem najbardziej odczuly przedsie-
biorstwa zwiazane z segmentem transportu morskiego i lotniczego. Wedlug da-
nych Urzedu Transportu Kolejowego od lipca do wrzesnia 2013 r. przewozZnicy
przewiezli 176,3 tys. sztuk jednostek. Udzial przewozéw intermodalnych w ryn-
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Rysunek 2. Sprzedaz ustug w transporcie i gospodarce magazynowej w Polsce (ceny stale)
okres roku poprzedniego = 100

Zrédlo: Informacja o sytuacji spoleczno-gospodarczej w kraju 2013, www.stat.gov.pl [dostep:
23.02.2014].

8 M. Mindur, Rozwdj handlu migdzynarodowego Zrddtem wzrostu zapotrzebowania na ustugi transpor-
towo-logistyczne, [w:] Modelowanie proceséw i systemow logistycznych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Gdanskiego” 2011, s. 95.
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ku kolejowym osiagnat poziom 3,71% (wg masy) i 6,01% (wg pracy przewozo-
wej. Zauwazalny jest wzrost w zakresie wykonanej pracy.

Wielu autoréw, m.in. W. Rydzkowski, pisze o tym, ze nie tyle kryzys gospodar-
czy mial wplyw na dzialalno$¢ przedsiebiorstw branzy TSL, ile zaniedbania
wewnatrz samych przedsiebiorstw®. Zakup nowego taboru samochodowego
i zacigganie duzych kredytéw bez wlasciwego rozpoznania rynku to gléwne
przyczyny takiego stanu rzeczy. Po kilkunastu miesigcach ewidentnego kryzysu
w branzy TSL nadszedt czas na polepszenie koniunktury. Duza liczba przedsie-
biorstw transportowych wrocila na rynek. Czes¢ z nich zostata zmuszona do do-
konania korekty dotyczacej taboru samochodowego. Duze ciagniki siodtowe zo-
staly zamienione na mniejsze pojazdy o dopuszczalnej masie catkowitej do
3,5 tony. Wplyw na to mialo wiele czynnikéw: cena zakupu pojazdu i jego ubez-
pieczenie, koszty transportu czy mozliwo$¢ dojazdu do miejsca docelowego.
Wielu przedsigebiorcéw zaczelo uzywac malych samochodéw dostawczych o do-
puszczalnej masie catkowitej do 1,5 tony. Mialo to zwigzek m.in. z nalozonymi
oplatami przewozowymi tzw. winieta!®. Poza tym matym pojazdem dojedziemy
wszedzie, a w szczegdlnosci do zatloczonych miast i zakorkowanych ulic.

3. Wplyw rozwoju koncepgcji laficuchéw dostaw na logistyke
w produkcji

Kryzys zmusza wszystkie strony zaréwno przedsigbiorstwa TSL, jak i ich
klientéw do podjecia krokéw majacych na celu szukanie oszczednosci. W wypad-
ku tych pierwszych redukcje ograniczaja sie w wiekszosci przypadkéow do
kosztéw zmiennych, gdyz koszty stale wynikaja ze stawek i cen zewnetrznych.
W przypadku klientéw, tj. odbiorcéw przedsiebiorstw TSL, duzy wplyw ma po-
szukiwanie oszczednosci w sferze tzw. kosztéw statych. To powoduje, Ze zmie-
nia sie rynek ustug w ramach tzw. outsourcingu!!, na ktérym opiera sie¢ branza
TSL. Produkgcja i logistyka sa ze soba nierozerwalnie polaczone. Wszystko, co

? W. Rydzkowski, K. Wojew6dzka-Krdl (red.), Transport. Spedycja i logistyka w procesie integracji
y ] P peaycj. SISty p gracy

z Unig Europejskg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 s. 36.

Winieta — nalepka (najczesciej na szybe samochodu) stanowigca dowéd wniesienia oplaty — reje-
stracyjnej, drogowej, ubezpieczeniowej, autostradowej lub tym podobnej. Na podstawie art. 42
ust. 7 ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym (Dz. U. z 2007 r. Nr 125, poz. 874
z pdZn. zm.).

Ch.L. Gay, Outsourcing strategiczny: koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
Pod koniec XX w. termin outsourcing zaczat by¢ stosowany do opisu strategii powierzania operacji
wspierajacych gléwng dzialalno$¢ przedsiebiorstwa podmiotom zewnetrznym, specjalizujacym
sie¢ w zarzadzaniu nimi. Obecnie outsourcing traktowany jest jako nowoczesna strategia zarzadza-
nia, polegajaca na oddaniu innemu przedsiebiorstwu zadan niezwigzanych bezposrednio z pod-
stawowaq dzialalnoécig firmy, dzigki czemu moze ona skupi¢ swoje zasoby i $rodki finansowe na
tych obszarach, ktére stanowia podstawe jej dzialan i w ktérych osiaga przewage konkurencyjna.
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jest potrzebne w procesie produkcji, musi zosta¢ dostarczone we wlasciwej ilo-
§ci, we wladciwej jakosci i w okredlonym czasie przez odpowiednie systemy
wsparcia logistycznego. W momencie wytworzenia przez kolejne systemy, od-
powiednio dopasowane do struktury produkcji i jej harmonograméw, produktu
finalnego musi on by¢ odebrany i dowieziony do ostatecznego odbiorcy. W od-
powiedzi na zmieniajace si¢ oczekiwania rynkowe przedsiebiorstwa TSL coraz
czesciej dostosowuja sie do oczekiwan klientow. Wedtug H. Brdulak w przypad-
ku matych przedsigbiorstw w okresie oslabienia gospodarczego szczegoélnie sil-
nie odczuwalny jest efekt tzw. sklepiku osiedlowego!2. Metoda ta bazuje na oso-
bistej znajomosci klientéw, tworzeniu atmosfery bliskich relacji z odbiorcami
i dostawcami. Proponuje im specjalizacje ustug dopasowang do oczekiwan. Ofe-
rowane rozwigzania s ukierunkowane w dzialania niszowe lub koncentruja sie
na byciu operatorem logistycznym.

Sterowanie prognozami 1 Sterowanie na podstawie
prog : rzeczywistych zamowien

< i
« »

v

Korygowanie na podstawie |

aktualnych informacji o popycie i

Ttoczenie ‘ Punkt Ssanie

\_ graniczny /
\_/
Producent +’> Montownia ===p == Detalista > Klient

Punkt Bezposrednie informacje o sprzedazy i procesie zakupow

informacyjny

a

Rysunek 3. Sterowanie prognozami i przeplywem zamoéwien

Zrédto: Opracowanie wlasne 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.

Dzi$ wiele przedsigbiorstw produkcyjnych podejmuje sie realizacji zamo-
wien klientéw od momentu zlozenia zaméwienia poprzez dostarczenie wyrobu
gotowego na adres podany przez klienta. Czesto dysponuja wlasng flota pojaz-
déw w celu ograniczenia kosztéw i wyeliminowaniu niepozadanych skutkéw.
Oczywiscie kazdy we wlasnym zakresie decyduje o liczbie posiadanych pojaz-

12 H. Brdulak, Dwie strategie. Logistyka w trudnych czasach, szansa czy ryzyko? Zmiany w globalnych laticu-
chach dostaw, LTS 2010, nr 1, Rzeczpospolita z 25.03.2010 r.
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doéw i sposobach dowozu towaru do klientéw. Jak pokazano na rysunku 3, w za-
leznosci od posiadanych informacji o sprzedazy i procesie zakupdéw steruje sie
prognozami i przeplywem zamoéwien. Punkt informacyjny zbiera wszystkie do-
stepne informacje dotyczace sprzedazy i proceséw zakupdéw skad przekazywa-
ne sg dalej do poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw. Oczywiscie w przypad-
ku, gdy posiadany tabor nie jest w stanie obstuzy¢ wszystkich realizowanych
proceséw w przedsiebiorstwie czy w lancuchu dostaw, zawsze mozna skorzy-
sta¢ z uslugi outsourcingu. Odrebnym tematem jest sposéb rozliczenia za sko-
rzystanie z ustugi outsourcingu.

Zauwazalng zmiang na rynku ustug transportowych jest pojawienie sie du-
zych miedzynarodowych przewoznikéw transportowych, takich jak: TNT, DHL
czy UPC, ktérzy proponuja korzystanie z uslug w przedziale przewozéw drob-
nicowych. Jeszcze niedawno ci przewoznicy nie chcieli rozmawiaé¢ z malymi
i $rednimi przedsiebiorstwami na temat przewozéw drobnicowych. Sytuacja na
rynku ustug na tyle sie zmienila, ze nie pozostalo im nic innego jak pozyskanie
tego wolumenu odbiorcéw. Obserwowane obecnie na rynku tendencje do inte-
growania sie podmiotéw gospodarczych w ramach taficuchéw dostaw i koordy-
nowania fizycznego przeplywu dobr, ustug i funduszy stwarzaja nowe warunki
wspolpracy. Coraz wiecej menedzerow uswiadamia sobie zrddla trudnosci
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wéréd najczesciej spotykanych wystepuja:
problemy w obszarze planowania produkcji, trudnosci w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, problemy z zarzadzaniem zapasami. Przyczyn takiego stanu rzeczy
upatruje sie w procesach dlugofalowych. Jedna z wielu jest problem z wtasci-
wym nauczaniem S$redniej kadry zarzadzajacej. Likwidacja szkodt i rezygnacja
z praktyk w trakcie nauki to jeden z wielu powodéw. Ludzie ucza sie tego, co
dzisiaj jest modne, nie patrza na problem perspektywicznie. Nie mozna w ciggu
krotkiego czasu zmieni¢ wszystkiego od podstaw. Kolejnym istotnym proble-
mem jest pewien rodzaj zacofania gospodarczego. Brak dostepu do wlasciwej
nowoczesnej infrastruktury logistycznej. Przed nami jeszcze wiele lat pole-
gajacych na dopracowaniu wspoélnych dzialah w zakresie gospodarki i zwigza-
nymi z nig 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 EUROPEJSKIE]J POLITYKI TRANSPORTOWE]
W KSZTAETOWANIU KOSZTOW TRANSPORTU

Wprowadzenie

Koszty transportu na przestrzeni ostatnich dwustu lat regularnie malejg. To
m.in. to zjawisko wplynelo na globalizacje, czyli rozwd¢j rynkéw do wymiaru
globalnego. Spadek kosztéw spowodowany jest wieloma czynnikami — gtéwnie
innowacyjnoéciag w zakresie napedéw oraz organizacji pracy. Prawdziwg rewo-
lucja byl rozw¢j transportu multimodalnego spowodowany wprowadzeniem
kontenera. Jednak wzrost cen paliw i prognozy dalszego trendu wzrostowego
polaczonego ze spadkiem podazy (problem tzw. oil peak) budza obawy zwiazane
ze wzrostem kosztéw transportu. Dodatkowo polityka transportowa poszczegol-
nych panstw oraz grup panstw oparta na idei zréwnowazonego rozwoju jest
czynnikiem kosztotwoérczym. W szczego6lnosci dotyczy to polityki transportowej
Unii Europejskiej, gdzie zrownowazony rozwoj stal sie wrecz paradygmatem.
Tres¢ kolejnych bialych ksiag europejskiego transportu, a zwlaszcza praktyki
legislacyjnej nie pozostawia watpliwoéci co do przyjetego kierunku rozwoju
transportu. Jednocze$nie uwadze politykdéw oraz srodowisk eksperckich i nauko-
wych umykaja kwestie wplywu tej polityki na konkurencyjnos¢ transportu Unii
Europejskiej oraz znaczenie tak ksztaltowanego systemu dla calej gospodarki
Unii. Nie chodzi tu jednak o kwestionowanie poprawnoéci teorii klimatycznej
czy tez modelu zrownowazonego transportu. Problemem sa niedostatki rachun-
ku ekonomicznego regulacji oraz podejmowanie ryzyka przedsiewzie¢, ktére
oparte na fundamencie paradygmatu zréwnowazonego rozwoju uwaza sie za
celowe z definicji. Tymczasem do celu jakim jest zrownowazony rozwéj moze
prowadzi¢ wiecej drég, w dodatku rézniacych sie efektywnoscia.
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1. Ekonomiczne znaczenie kosztéw transportu

Koszty transportu stanowia znaczaca cze$¢ (nawet wiekszosc) kosztéw logi-
stycznych. Powszechnie znana jest obserwacja D. Lardnera, ze koszty transportu
maja istotne znaczenie dla rozmiaréw rynkéw zbytu. Prawidlowos¢ ta dotyczy
wszystkich kosztéw, jednak w polowie XIX w. byla szczegdlnie widoczna, gdyz
w tym czasie koszty transportu istotnie ograniczaty zasieg zbytu. Rewolucja tech-
niczna, ktéra w transporcie polegala na wprowadzeniu masowego transportu
szynowego, spowodowala spadek kosztow transportu i w efekcie szybkie roz-
szerzanie sie rynkéw zbytu, az do zasiegu globalnego!. Innowacje wprowadza-
ne w transporcie (i logistyce) pozwolily na wzrost wydajnosci pracy oraz wzrost
skali dziatalnosci, co bezposrednio przetozylo sie na spadek kosztéw jednostko-
wych ustug transportowych. Globalizacja bez czynnika transportu nie mialaby
miejsca. Dzi§, kiedy rosng ceny paliw i energii, powstaje pytanie, czy zjawisko to
jest odwracalne?

Obecnie udzial kosztow logistycznych w PKB w réznych krajach wynosi od
7 nawet do 20%. To mniej niz w XIX w., ale nawet niewielka zmiana w warun-
kach silnej konkurencji moze decydowaé o sukcesie danej gospodarki. Koszty
logistyczne USA w 2010 r. stanowily ok. 7,7% PKB i bylo to mniej niz w roku
2008 o 1,6 pkt proc. — przyczyna spadku byl najprawdopodobniej spadek cen
ropy naftowej: udzial kosztéw transportu w kosztach logistycznych stanowi
prawie 64%2 W innych krajach koszty logistyczne ksztaltowaly sie na zréznico-
wanym poziomie — przekraczajac 10% w przypadku panstw o mniej rozwinietej
gospodarce (nie jest to jednak reguta — np. w Finlandii w 2008 r. bylo to 19%)3.
Niezaleznie od réznic w pomiarze i ewidencjonowaniu poszczegélnych sktadni-
kéw kosztow logistycznych, koszty transportu wynosza 50% i wiecej kosztow
logistycznych?®.

Koszty transportu zaleza od wielu czynnikéw. W réznych gateziach inaczej
ksztaltuje sie struktura poszczegélnych kosztéw rodzajowych. Jednak przynaj-
mniej 30% stanowia koszty trakcyjne (paliwa, energia), kolejny istotny sktadnik
to koszty pracy. Reszta to koszty zwigzane z amortyzacjg i utrzymaniem taboru.
Szczegodlne znaczenie ma cena ropy naftowej, podstawowego zrddla energii trak-
cyjnej. Nie wdajac sie w rozwazania dotyczace dostepnych zasobéw ropy i alter-
natywnych zZrédel energii, mozna zauwazy¢, ze ropa, jak mato ktéry towar,
podatna jest na wahania cenowe. I to nie tylko zwigzane ze zmianami relacji

Zob. obliczenia J. Burnewicza w: Koszty i optaty w transporcie, red. M. Bak, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2009, s. 37-41.

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/ [dostep: 27.05.2012].

3 Ibidem.

4 Ibidem.
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popyt-podaz, duza role odgrywaja takze uwarunkowania polityczne oraz spe-
kulacje gieldowe®. A to ma szczegblny wplyw na transport, ktéry konsumuje
ponad 50% Swiatowej ropy (sam transport drogowy — 45%)°. Polityka panstwa
z kolei ma wplyw na wszystkie pozycje kosztowe. Jednak w warunkach polityki
zréwnowazonego rozwoju szczegdlne znaczenie ma oddzialywanie na koszt
paliw (poprzez podatki pafistwo moze istotnie podnosi¢ cene paliw i energii).

2. Kosztowe skutki polityki transportowej UE

Interwencja pafistwa powoduje powstanie oczekiwanych korzysci regulacji,
ale zazwyczaj jest przyczyng powstawania kosztéw (w szerokim znaczeniu).
Koszty regulacji przenosza sie na wzrost kosztow rodzajowych podmiotéow
gospodarczych, wydatkow gospodarstw domowych, a takze przyjmujg postac
mniejszych niz oczekiwano korzysci (utrata korzysci). Z jednej strony takie skut-
ki sa oczekiwane jako narzedzie wymuszenia okreslonych zachowan na rynku,
z drugiej — regulacyjne, ,drugie po najlepszym”, rozwigzanie jest zazwyczaj
mniej efektywne niz wynik dzialania wolnych sil rynkowych (chyba ze w istot-
nym stopniu znosi zaklécenia mechanizmu rynkowego). Podobnie dzieje sie
w przypadku polityki transportowej, ktéra ma na celu zmiany zachowan pod-
miotéw na rynkach transportowych. Majac §wiadomos¢ wplywu polityki na
koszty zaréwno ustlugodawcow, jak i konsumentéw uslug transportowych, na-
lezy zwrdci¢ uwage na to, ze instrumenty regulacyjne maja r6zna efektywnos¢,
nie zawsze tez rezultaty czastkowe prowadza do oczekiwanego wyniku global-
nego. Konieczna jest ewaluacja polityki transportowej, ktéra powinna pozwala¢
na doskonalenie procesu regulacyjnego oraz oceng¢ wplywu polityki na konku-
rencyjnos¢ transportu UE, co obecnie nie jest jeszcze widoczne”.

Na swoistej ,mapie drogowej” Europejskiej Polityki Transportowej (EPT) ka-
mieniami milowymi sa kolejne Biale ksiegi, ktére wyznaczajg kierunki regulacji
w cyklach dekadowych. Najnowsza Biala ksiega z roku 2011 wyznacza perspek-
tywe rozwoju transportu w horyzoncie 2020+, w niektérych kwestiach nawet
do roku 20508. Budujac wizje transportu UE w perspektywie 2020+, wykorzy-
stano dotychczasowe koncepcje i kolejne odstony EPT — prezentowane zwlasz-

5 S.Kowalik, J. Herczakowska, Analiza i prognoza cen ropy naftowej na rynkach migdzynarodowych, ,Poli-

tyka Energetyczna” 2010, t. 13, z. 2, s. 255, http://www.min-pan.krakow.pl/Wydawnictwa/PE132/
kowalik-herczakowska.pdf [dostep: 20.05.2012].

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

Zréwnowazona przyszloé¢ transportu. W kierunku systemu transportowego zintegrowanego, za-
awansowanego technologicznie i przyjaznego uzytkownikowi, Bruksela 2009, http://ec.euro-
pa.eu/transport/publications/doc/2009_future_of transport_en.pdf [dostep: 25.04.2010].

Biala ksigga: Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu — dazenie do osiagnie-
cia konkurencyjnego i zasobooszczednego systemu transportu, KOM (2011)144.
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cza w Bialej ksiedze z 2001 . Wizje te mozna przedstawi¢ w przestrzeni tréjwy-

miarowej jako obraz systemu transportowego cechujacego sie nastepujacymi

atrybutami:

— zintegrowany: bez barier interoperacyjnosci i rozwijajacy sie harmonijnie,

— efektywny: pod wzgledem efektywnosci ekonomicznej, spolecznej, a zwlasz-
cza energetycznej,

— wydajny: umozliwiajacy wzrost mobilnosci i rozwoéj gospodarczy Europy.

Tak sformulowana wizja systemu transportowego jest spéjna. W centrum
oczekiwan podmiotéw polityki transportowej jest szeroko rozumiana efektyw-
noé¢ systemu. Transport jest jednym z gléwnych konsumentéw energii, w tym
energii nieodnawialnej — zwlaszcza paliw kopalnych. Poniewaz UE jest importe-
rem netto tych paliw, a zasoby paliw (zwlaszcza plynnych) sa ograniczone, prio-
rytetem staje sie zwiekszenie efektywnosci energetycznej transportu. Proble-
mem jest poszukiwanie alternatywnych Zrédet energetycznych. Unia preferuje
zrédla odnawialne — jednak zasoby te obecnie sa niewystarczajace, a ponadto
koszt pozyskania energii ze Zrédet odnawialnych przewyzsza koszt energii ze
zrédet tradycyjnych. Rodzaj uzytych paliw okreéla tez wielko$¢ zanieczyszczen
§rodowiska powodowanych przez transport. Biala ksiega z 2011 r. jako prioryte-
towa traktuje kwestie emisji gazéw cieplarnianych, zakladajagc nawet wyeli-
minowanie emisji tych gazéw w logistyce miejskiej w duzych osrodkach miej-
skich do roku 2030.

W wizji transportu w horyzoncie 2020+ zaakceptowano wzrost mobilnosci.
Transport powinien umozliwi¢ mobilno$¢ oraz zapewni¢ dobra dostepnoéc
transportowa. Jednak wzrost kosztéw transportu oznacza kurczenie sie rynkéw
zbytu i tym samym zmniejszanie sie konkurencyjnosci w wymiarze globalnym.
Dziatania UE powinny uwzglednia¢ to ograniczenie — i to w wymiarze kosztéw
wlasnych, w przeciwnym razie pogorszy sie nie tylko konkurencyjnos¢ samego
transportu UE, ale calej gospodarki europejskiej. W dodatku dzialania takie
moga stac sie Zrédlem trudnych do przewidzenia konsekwencji w relacjach glo-
balnych. Tak stalo sie¢ w przypadku rozszerzenia unijnego systemu handlu upraw-
nieniami do emisji gazéw cieplarnianych na transport lotniczy od 1 stycznia
2012 r. (Dyrektywa 2008/101'%). Dyrektywa ta powinna obja¢ takze linie spoza
UE. Tymczasem spotkala sie z silnym protestem ze strony USA, Chin i Kanady,
a takze ICAO. Krytycznie odnosza sie do niej tez linie z UE, argumentujac, ze
ten system wypacza konkurencje globalna w transporcie lotniczym?.

® 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. zmieniajaca
dyrektywe 2003/87/WE w celu uwzglednienia dzialalnosci lotniczej w systemie handlu przy-
dzialami [uprawnieniami do] emisji gazéw cieplarnianych we Wspdlnocie (Dz. U. 2009, L 8, s. 3).

" C. Buyck, Trading places, ,Air Transport World” 2011, nr 5, s. 24-27.
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W Biatej ksiedze z 2011 r. nakres$lono dziesie¢ celéw strategicznych dla euro-
pejskiego systemu transportowego. Zostaly one pogrupowane w trzech obsza-
rach zamierzen:

— rozw6j i wprowadzenie nowych paliw i systeméw napedowych zgodnych
z zasadg zréwnowazonego rozwoju (w tym rezygnacja do 2050 r. z pojazdow
o napedzie konwencjonalnym),

— optymalizacja dzialania multimodalnych tancuchéw logistycznych m.in. po-
przez szersze wykorzystanie energooszczednych galezi transportu (domi-
nujaca rola kolei i transportu wodnego),

— wzrost efektywnosci transportu dzieki systemom informacji i zachetom ryn-
kowym (systemy zarzadzania, w tym oparte na nawigacji satelitarnej — Gali-
leo, uczynienie dostepu do infrastruktury tzw. dobrem prywatnym).

Tak przedstawione obszary &cisle koresponduja z przyjeta wizja transportu
Unii Europejskiej w perspektywie 2020+. Uwypuklona zostala kluczowa dla
EPT kwestia zmiany napedéw i uwarunkowanej tym efektywnosci energetycz-
nej. Warto zwréci¢ uwage na dzialania na rzecz odplatnosci za dostep do infra-
struktury drogowej — drogi, majace charakter dobra publicznego w starozytnosci
oraz w czasach nowozytnych, obecnie staja si¢ dobrem prywatnym, podobnie
jak w $redniowieczu, kiedy to powszechne bylo stosowanie myta. Nie kwestio-
nujac zasady ,uzytkownik placi”, nalezy stwierdzi¢, ze praktyka publicznego
finansowania rozwoju i eksploatacji infrastruktury transportowej stala sie zréd-
tem wzrostu konkurencyjnosci poszczegélnych krajow w zwiazku z wzrostem
zasiegu rynkéw zbytu. Odejécie od publicznego finansowania infrastruktury
transportowej wplywa na wzrost kosztow wlasnych transportu. Jesli skutki
optymalizacji lahcuchéw dostaw oraz wzrostu efektywnosci transportu nie
zrownowazg tego efektu — koszty transportu beda ogranicza¢ ekspansje Europy
na rynkach globalnych. Moga tez (szybciej) doprowadzi¢ do pogorszenia pozy-
¢ji konkurencyjnej europejskich przedsiebiorstw sektora transportu—spedycji—
logistyki (TSL), w szczeg6lnosci operatoréw transportu lotniczego.

Osiagniecie zalozonych celéw ma nastapi¢ w wyniku podjecia nastepujacych
dziatan strategicznych:

— budowy jednolitego, europejskiego obszaru transportowego (zwlaszcza
w transporcie kolejowym i lotniczym),

— rozwoju innowacji w zakresie technologii i zachowan komunikacyjnych,

— rozbudowy nowoczesnej infrastruktury transportowej (korytarze transporto-
we i systemy inteligentnych oplat),

— aktywnosci w wymiarze zewnetrznym (rozpowszechnianie koncepgji trans-
portu UE).

Tak okreslona strategia jest bardzo zblizona do zdefiniowanej w poprzedniej
Bialej ksiedze. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze nie ma tu wiele nowego
(moze poza wiekszym naciskiem na innowacyjnoé¢ transportu oraz zmianeg
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w zakresie napedéw prowadzaca do poprawy efektywnosci energetycznej
transportu)'2

3. Regulacyjne czynniki wzrostu kosztéw transportu

Dbatos¢ o efektywnos¢ produkgcji (oparta na kontroli, a czesto wrecz minima-
lizacji kosztéw) jest podstawowym zadaniem kazdego producenta i ustugodaw-
cy. Ten wewnetrzny imperatyw ulega ostabieniu w warunkach silnych regulacji,
ktore tworza (czesto zludne) przeswiadczenie kadr zarzadzajacych i personelu
o swoistym zabezpieczeniu ich dziatalnosci przez panstwo. Zagrozeniem trwatej
dbalosci o efektywnos$¢ moze tez by¢ szybka ekspansja rynkowa, gdzie dazenie
do wzrostu udzialu rynkowego moze przesloni¢ racjonalnos¢ rachunku eko-
nomicznego. A ten wymaga stalej oceny efektywnosci prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Wspodlczesnie, pomimo wzrostu zlozonosci prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, przedsiebiorstwa sektora TSL maja do dyspozycji coraz wie-
cej narzedzi pozwalajacych na analize efektywnosci podejmowanych proceséw
wytworczych. Wykorzystanie tych instrumentéw pozwala na staly wzrost efek-
tywnosci lancuchow dostaw. Inaczej rzecz ma sie z czynnikami, ktére zlokalizo-
wane sa poza przedsiebiorstwem, zwiazanymi w duzym stopniu z regulacjami
sektora TSL oraz w jego otoczeniu. W szczegdlnosci istotny wplyw na efektyw-
noé¢ tancuchéw dostaw maja regulacje dotyczace liberalizacji i integracji oraz
innowacyjnosci transportu.

Od kilku dekad UE popiera liberalizacje rynkéw transportowych, upatrujac
w tym procesie szans na wzrost efektywnosci, jednak na wielu rynkach efekty
proponowanej polityki sa dalekie od oczekiwan. W szczegélnosci dotyczy to
liberalizacji kolei. Europejskie koleje majg kluczowe znaczenie dla dziatah
majacych na celu zrownowazenie transportu (jako podstawowy substytut trans-
portu drogowego). Wzrost efektywnosci, a szerzej konkurencyjnosci kolei w Eu-
ropie, to podstawowy warunek konkurencyjnosci lancuchéw dostaw tworzo-
nych zgodnie z paradygmatem zréwnowazonego rozwoju. Juz w Bialej ksiedze
z 2001 r. wyraznie zostala nakreslona potrzeba liberalizacji kolei. Niezaleznie od
oceny postepéw przeprowadzonych zmian mozna stwierdzi¢, na tle efektow
liberalizacji transportu lotniczego, ze zmiana konkurencyjnosci transportu kole-
jowego jest niewielka i nie gwarantuje realizacji polityki zréwnowazonego
transportu. Transport kolejowy musi by¢ (,sam z siebie”, a nie poprzez hamowa-

12 Interwencja w zakresie rozpowszechnienia napedéw elektrycznych zaczyna budzi¢ watpliwosci
i zastrzezenia — raport National Petroleum Council, organu doradczego sekretarza ds. Energii USA
zaleca raczej pozostawienie wiekszej swobody rynkowi w tym zakresie, wskazuje tez na liczne
ograniczenia napedu 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/FTE-report-080112/Electric_Analysis-080112.pdf [dostep: 13.08.2012].
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nie rozwoju substytucyjnych galezi) bardziej konkurencyjny, a przyktadem tzw.
dobrych praktyk w tym zakresie moze by¢ sukces liberalizacji kolei w Wielkiej
Brytanii, gdzie wyraznie rosna nie tylko przewozy pasazerskie i ladunkoéw, ale
tez poprawiaja sie wskazniki jakosci ustug transportu kolejowego®. Liberalizacji
powinna towarzyszy¢ trwala i przejrzysta polityka transportowa, ktéra wyko-
rzystuje narzedzia interwencji, takie jak inwestycje w zakresie infrastruktury
transportowej oraz regulacje zapewniajace wymagany poziom integracji ustug!.

Integracja transportu nastepuje w gospodarce samorzutnie, jednak z uwagi
na zlozono$¢ proceséw transportowych oraz fakt wykorzystywania publicznej
infrastruktury réznych galezi transportu taka ,samointegracja” nie osiaga stop-
nia oczekiwanego przez ustugobiorcéw (dotyczy to w szczegélnosci zbiorowego
transportu miejskiego). Dlatego takze integracja transportu wymaga interwencji
ijest jednym z priorytetéw polityki transportowej UE. Trzeba jednak zaznaczy¢,
ze wystepuje tu ryzyko nieefektywnosci spowodowanej tym, ze integracja
moze hamowac lub wrecz cofac liberalizacje, jezeli zostanie ograniczona konku-
rencja.

Postep techniczny jest Zrédlem innowacji w transporcie i logistyce. Transport
jest obszarem dynamicznego rozwoju technologicznego, ktéremu towarzysza
takze innowacje w zakresie organizacji proceséw transportowych (a takze logi-
styki). Innowacje te sa odpowiedziag m.in. na potrzeby zglaszane na styku
transportu z otoczeniem — w tym w zakresie ograniczania kongestii, poprawy
bezpieczenstwa oraz ochrony Srodowiska naturalnego. Dyfuzja innowacji
w transporcie zalezy od konkurencji na rynkach transportowych’®. Innowacje
w transporcie sg gléwnym czynnikiem dlugofalowego spadku kosztéw. Brak
przestanek, aby watpi¢ w zmiane tej tendencji (przynajmniej patrzac z szerszej
niz tylko transportowa perspektywy). Zatem innowacje sg i beda kluczowym
czynnikiem wzrostu efektywnosci transportu. Innowacje wspierane sg przez
panstwo — zatem i tu istnieje ryzyko nieefektywnosci regulacji.

Podsumowanie
Slaboscig wspoélczesnej polityki transportowej jest dos¢ waskie postrzeganie

jej skutkéw i ograniczony rachunek efektywnosci przedsiewziec legislacyjnych.
Polityka transportowa oddzialuje nie tylko na sam transport, ale takze poprzez

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
[dostep: 13.08.2012].

Przykladem takich dzialan 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_VKOC]nY3YkJLIKeVTtZeh94iE6uEVGBRHS9cs&pli=1 [dostep: 14.08.2012].

15 H. Hernandez, Road ahead, ,Foresight” 1999, vol. 1, no. 6, s. 583-589.
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wplyw na konkurencyjnos¢ lancuchéw dostaw na calg gospodarke. Dazenie do
zrbwnowazenia transportu realizowane jest poprzez regulacje majace na celu
zmiane galeziowego podziatu zadan przewozowych oraz zmiane w zakresie na-
pedow (gtéwnie w odniesieniu do transportu samochodowego). W UE utrwalo-
ne jest przekonanie, ze taka polityka doprowadzi do oczekiwanych zmian bez
szkody dla mobilnosci oraz konkurencyjnosci Europy. Trudno jednak nie dostrzec
zagrozen regulacji, ktére moga powodowac wzrost kosztow transportu i unie-
mozliwic¢ osiagniecie zakladanych celéw rozwojowych (w tym zwlaszcza Strate-
gii Lizbonskiej). Co prawda jednoczeénie zaklada sie wzrost efektywnosci trans-
portu, jednak konieczne w tym celu rynkowe otwarcie transportu, cho¢ obecne
w dokumentach, realnie wydaje sie dos¢ odlegte. W szczegélnosci dotyczy to
transportu kolejowego, ktérego liberalizacja (zwlaszcza w segmencie przewo-
z6w pasazerskich, cho¢ i w przewozach ladunkéw trudno moéwic jeszcze o sze-
rokiej liberalizacji) jest slabo zaawansowana, a w dodatku towarzysza jej
dzialania konserwujace monopolistyczne struktury narodowych przewozni-
kéw. Potrzebne jest zréwnowazenie samej polityki transportowej i zwrdcenie
wiegkszej uwagi na realnos¢ i efektywnoé¢ dzialan majacych na celu zréwnowa-
zony transport Unii Europejskiej. Do podstawowych czynnikéw wzrostu efek-
tywnosci transportu, obok innowacji, nalezy zaliczy¢ liberalizacje oraz integracje
transportu.
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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 PROBLEMATYKI'

Wprowadzenie

Prognozowanie gospodarcze jest jednym z wazniejszych i bardziej wyma-
gajacych obszaréw dzialalnosci podmiotéw ekonomicznych. Podmiotom tym z
pomoca przychodzi teoria prognoz, dostarczajac coraz doskonalszych i bardziej
adekwatnych narzedzi statystycznych. Oprocz rozwazan teoretycznych uwage
badaczy przycigga praktyczna weryfikacja réznych podejs¢ metodologicznych,
dajaca wskazéwki co do zakresu ich stosowalnosci.

Wsréd aktualnych zagadnien teorii prognoz i ekonometrii stosowanej mozna
wskazac¢ takie, ktére odnosza sie réwniez do prognoz logistycznych. Daje sie
przy tym zaobserwowac zjawisko przenikania pewnych obserwacji i doswiad-
czen z r6znych dzialéw nauk ekonomicznych. Na przyklad znany doskonale lo-
gistykom problem wyboru pomiedzy prognozami bezposrednimi (direct approach)
oraz strategia bottom-up, dotyczacy rozstrzygniecia stopnia agregacji danych, dla
ktérych konstruuje sie prognozy metodami ilosciowymi badz jako$ciowymi?,
bywa ostatnio coraz czesciej dyskutowany w kontekscie prognoz wskaznikéw
makroekonomicznych, takich jak PKB czy inflacja®. Natomiast doskonale zna-
ne w inzynierii finansowej statystyczne metody prognozowania Value at Risk
(wartosci zagrozonej)t, a takze metody konstrukcji prognoz wachlarzowych dla

Praca zostala sfinansowana ze $rodkéw 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 RF. 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.
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wskaznikoéw makroekonomicznych?® — przenikaja ostatnio do zastosowan logistycz-
nych w kontekscie kwantylowych prognoz popytu, bedacych gléwnym tematem
niniejszego artykutu. Jak sie wydaje, innym potencjalnym obszarem takiego
przenikania jest problematyka prognoz tagczonych (kombinowanych), ktére zna-
lazly zastosowanie w prognozowaniu makroekonomicznym®. Mozna sadzié, ze
techniki konstrukeji prognoz taczonych, przypominajace metody doboru walo-
réow do portfela, mozna wykorzysta¢ takze w prognozowaniu logistycznym,
gdzie szczegblnie pozyteczne dla minimalizacji ryzyka wydaje sie laczenie
prognoz jakosciowych (w tym eksperckich) z prognozami iloSciowymi.

Jak juz wspomniano, tematem niniejszej pracy sa prognozy kwantylowe,
ktore traktowane sa tutaj jako jeden z rodzajéw prognoz uzyskiwanych w ra-
mach tzw. teorio-decyzyjnego podejécia do prognozowania’. Prognozy takie
okazuja sie szczegolnie dobrze umiejscowione w prognozowaniu logistycznym,
a to ze wzgledu na zwiazane z nimi zyski planistyczne (planning benefits)®. O teorio-
-decyzyjnym podejsciu do konstrukeji prognoz i tzw. prognozach punktowo opty-
malnych traktuje punkt drugi niniejszego opracowania. W punkcie trzecim dys-
kutuje si¢ logistyczne zastosowania prognoz kwantylowych, a takze wskazuje
na inne obszary, gdzie prognozy te powinny by¢ brane pod uwage. W kolejnych
dwu punktach prezentowane sa statystyczne metody wyznaczania takich prog-
noz oraz poréwnanie ich wlasnosci na bazie danych symulowanych i rzeczywis-
tych. Punkt ostatni zawiera najwazniejsze wnioski.

1. Prognozy punktowo optymalne

Prognozy wyznacza sie, jak w przypadku kazdych racjonalnych dziatan,
majac na uwadze pewien konkretny cel. W zwiazku z tym mozna je ocenic,
biorac po uwage ich oczekiwang (spodziewang) lub zrealizowang wartos¢ eko-
nomiczng lub tez zwigzang z nimi strate. Poniewaz kazdy uzytkownik prognoz
teoretycznie moze postugiwac sie inng funkcja straty, oczekiwana wielko$¢ stra-
ty moze by¢ minimalizowana dla kazdego z nich przy innej wartosci prognozy.
Na przyklad doskonale znane statystykom wlasnosci wskazuja, ze kwadratowa
funkgja straty postaci:

T. Laurent, T. Kozluk, Measuring GDP Forecast Uncertainty Using Quantile Regressions, ,OECD Eco-
nomics Department Working Papers” 2012, no. 978.

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

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.]. Machina, Forecasting and Decision Theory, [in:]
G. Elliott, CW.]J. Granger, A. Timmermann, ,Handbook of Economic Forecasting” 2006, vol. 1,
s. 82-98.

8 C.WJ. Granger, M.J]. Machina, op. cit.
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L(x y)=(y =)
prowadzi do prognoz na poziomie wartosci $redniej (z rozkladu predyktyw-
nego), tj.:
arg min E L(x,Y)=EY
X

Z kolei liniowa funkcja straty postaci:
L(x, ) =|y - x|
daje prognoze na poziomie mediany, a uogélnienie tej funkcji do postaci funkcji
przedzialami liniowej, zwanej funkcjg LINLIN,
a‘ y—x ‘ dlay =x

LL(x,y)=
9 {(1—a)y—xdlax>y

prowadzi do a-kwantyla rozkladu predyktywnego.
Przypomnijmy, ze kwantyl rzedu 0 < o 1 rozkladu zmiennej losowej Y to
wielko$¢ zdefiniowana jako:

Y. = inf{y; F(y) = a}
W przypadku rozkladéw ciaggtych zachodzi y, = F-'(a). Jak wspomniano,
problem optymalizacji postaci:
min E LL(x,Y)
X

jest rownowazny wyznaczeniu kwantyla rozkladu zmiennej losowej Y. Aby to
uzasadni¢, rozwazmy rozklad o funkcji gestosci f(y). Wowczas:

ELLeY)=(@=D [ (=) f g+ (y=x) f )y

Liczac pochodng po x i przyréwnujac ja do 0 (a takze korzystajac z podstawo-
wego twierdzenia rachunku catkowego), otrzymujemy:

9E LL(x,Y x : ' h f '
%z(aq) [_fwyf(y)dy_x_fwf(y)dy} +a[EY—_fwyf(y)dy—x+x_fwf(y)dy =

~ @13/~ § Sty =] + | @)1+ § Sty +af)]| =

= (1-0) J fMy—a+af fy =F@—a = 0

A wiec w istocie rozwigzanie przyjmuje posta¢ kwantyla: x = F(a) = ya. Na
przyklad jesli niedoszacowanie (y — x > 0) jest dwukrotnie bardziej kosztowne
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niz przeszacowanie (y — x < 0), to wybierzemy x, dla ktérego P(Y < x) jest dwu-
krotnie wigksze niz P(Y > x), tj. x = ys.

Warto dodag¢, ze powyzsza wlasnoé¢ dotyczy takze tzw. uogélnionych prze-
dziatami liniowych funkcji straty postaci:

e |48 =8(0] dlay =x
D= 1-0)lg) -5 dlax>y

gdzie g jest pewngq funkcjg niemalejaca. T Gneiting® wskazuje, ze w przypadku
powyzszej funkcji straty optymalna prognoza punktowa jest kazdy a-kwantyl
(jesli tylko Eg(Y) jest liczba — zob. Twierdzenie 2.3 i znajdujace sie tam
odwolania do literatury)!’. Prawdziwe jest rowniez stwierdzenie odwrotne,
moéwiace, iz optymalno$é a-kwantyli jako prognoz punktowych gwarantuje, ze
funkcja straty jest uogélniong funkcja przedziatami liniowgq (zob. Twierdzenie 2.4)'2.
Réwniez optymalnosé wartosci Sredniej rozkladu predyktywnego jako prog-
nozy punktowej ma miejsce w szerszej klasie funkcji straty, mianowicie w przy-
padku kazdej funkcji straty typu Bregmana'®. Ponadto, przy pewnych mato
restrykcyjnych zalozeniach, optymalnoé¢ wartosci sredniej gwarantuje, ze funk-
cja straty jest typu Bregmana. Funkcja straty typu Bregmana to funkcja postaci:

Ll y) = ¢y) — ¢(x) = ¢ (x)(y —x)
gdzie ¢ jest rézniczkowalna, nieujemna i Scisle wypukla. Strate kwadratowq
otrzymuje sie dla ¢(x) = x%

Poza statystykami porzadkowymi (kwantylami) oraz Srednig rozkladu pre-
dyktywnego jako rozwiazania zadaf znajdowania prognoz punktowo optymal-
nych otrzymuje sie¢ m.in. dominante czy ekspektyl. Na przyklad prognoza na
poziomie dominanty (prognoza modalna) pojawia sie w efekcie przyjecia zero-
-jedynkowej funkcji straty postaci'“:

L _ Odla‘x—y‘SC
(xy)= 1 jeZeli‘x—y‘>c'

7 T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Forecasts, ,International Journal of Forecasting” 2011, no. 27,
s. 197-207.

10 Ibidem.

" Wynika to z waznej wlasno$ci kwantyli — niezmienniczoci ze wzgledu na monotoniczne transfor-
macje.

12 T. Gneiting, Quantiles as Optimal...

13 A, Banerjee, X. Guo, H. Wang, On the Optimality of Conditional Expectation as a Bregman Predictor,
IEEE Transactions on Information Theory, 2005; T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Predictors,
Technical Report no. 538, Department of Statistics, University of Washington, Washington 2008.

14 Wyrazajac sie nieco §cislej, optymalne rozwigzanie zadania prognozowania przy zero-jedynkowej
funkgji straty otrzymuje sie jako wartos¢ znajdujaca si¢ w odlegltosci nie wiekszej niz ¢ od domi-
nanty.
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natomiast prognoza ekspektylowa jest rozwigzaniem zadania prognostycznego
z asymetryczng kwadratowq funkcjg straty, tj. przyjmujemy wowczas'™:

L - {OL(X—]/)Z dlay>x
=1 (1) (x-y)* dlax>y

Ten ostatni typ prognoz znajduje coraz wigksze zastosowanie w finansach
do szacowania wartosci pewnej miary ryzyka znanej pod nazwa Expected Short-
fall.

2. Zastosowania prognoz kwantylowych

W wiekszosci przypadkéw praktycznych, mniej lub bardziej swiadomie, prog-
nozy wyznacza sie, przyjmujac kwadratowa funkcje straty. Dzieje sie tak wow-
czas, gdy postugujemy sie prognozami nieobcigzonymi, tj. liczonymi na pozio-
mie (estymowanej) warunkowej wartosci $redniej zmiennej prognozowanej,
uzyskiwanymi np. w wyniku przyjecia za funkcje prognozy réwnania otrzyma-
nego z estymacji MNK. Jednakze wystepuje wiele sytuacji decyzyjnych, ktére
wymagaja przyjecia innej funkcji straty, a szczegdlnie liczne sg sytuacje wska-
zujace na potrzebe zastosowania prognoz kwantylowych.

Jak wskazuje C. Granger'®, funkcja straty typu LINLIN pojawia sie w modelu
jednookresowym (inaczej — w tzw. problemie gazeciarza), tj. w optymalizacji za-
moéwienia w sytuacji, gdy nie ma skladowania produktow, gdzie wielkos$¢ zamo-
wienia wyznacza si¢, rozwigzujac rOwnanie:

FD(Q):

CV

c, +¢,

(cu, o sa jednostkowymi kosztami odpowiednio niedoboru i nadmiaru, a D jest
zmienna losowa opisujaca popyt w kolejnym okresie). Wéwczas optymalna partia

c
towaru dana jest w postaci kwantyla rzedu I

u 0

rozkladu zmiennej D,

tj. w przypadku rozkladu ciaglego jako:

c
=F! u
Q=F, (cu +C0]

Jesli popyt jest prognozowany na podstawie modelu ekonometrycznego,
rozwiazaniem bedzie odpowiedni kwantyl warunkowy, a optymalna wielko§¢
zamoéwienia w kolejnym okresie staje sie prognoza kwantylowa popytu.

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.
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Podobnie ustala sie optymalna wielko$¢ rezerwy zgodnie z rownaniem:
P(D, <ROP)=p

gdzie D; jest popytem w terminie dostawy. Rozwiazaniem powyzszego réw-
nania jest kwantyl rzedu o zmiennej losowej D. lub odpowiedni kwantyl
warunkowy, jesli zmienna D jest prognozowana z uzyciem metod ekonometrycz-
nych. Ponownie interesuje nas prognoza kwantylowa wielkosci popytu.

Inny przyklad zastosowan dotyczy optymalizacji kosztow w lancuchu do-
staw!?, gdzie inaczej ocenia si¢ jednostkowe koszty przeszacowania i niedosza-
cowania popytu, przyjmujac najczesciej, ze koszt niedoszacowania jest wyzszy
niz ten pierwszy, obejmujacy gléwnie koszty magazynowania'®. Proste sytuacje
decyzyjne, wymagajace zastosowania funkcji straty z asymetria, podaje takze
C. Granger?. Na przykfad koszt przybycia na lotnisko 10 minut wczesniej rézni
sie od kosztu dotarcia 10 minut pézniej, czy koszt wynikajacy z rezerwacji na
wyklad sali wiekszej o 10 miejsc niz faktyczna liczba stuchaczy jest inny niz od-
powiedni koszt, gdy miejsc jest o 10 za malo. Przyklady te, cho¢ uproszczone,
wskazuja, ze asymetria funkcji straty bedzie miata miejsce réwniez w przypadku
prognozowania czasu dostawy czy popytu na dobra publiczne. Jak si¢ wydaje,
do grupy zmiennych prognozowanych przy zalozeniu asymetrii funkcji straty
mozna réwniez dolaczy¢ indeksy cenowe i kursy walut, ktérych prognozy beda
pomocne przy ustalaniu optymalnej wielkosci rezerw gotéwkowych.

Warto takze przytoczy¢ opinie prezentowana w pracy C. Grangera i P Newbol-
da%, przytaczang takze przez T Gneitinga®, Ze funkcja straty typu LINLIN ,moze
dostar- cza¢ dobrych aproksymacji dla niesymetrycznych funkcji straty, ktére
pojawiaja sie w praktyce”. Stuszna jest tez konkluzja T. Gneitinga?, iz stwierdze-
nie takie dotyczy tym bardziej uogélnionej funkcji przedzialami liniowej, ktéra
réwniez prowadzi do prognoz kwantylowych. Autor podaje ciekawy przyklad
zastosowania tego typu funkgji straty. Rozwaza on przypadek elektrowni wiat-
rowych, funkcjonujacych na zliberalizowanych rynkach energii, ktérych moce
produkcyjne zaleza w spos6b nieliniowy od predkosci wiatru, np. w nastepu-
jacy sposob:

17 L. Ferbar, D. Creslovnik, B. Mojskerc, M. Rajgelj, Demand Forecasting Methods in a Supply Chain:

Smoothing and Denoising, ,International Journal of Production Economics” 2009, no. 118, s. 49-54.
Badania na poziomie zagregowanym (Elliott i in., 2008) wskazuja jednak, Ze podmioty ekonomicz-
ne mogg, Srednio rzecz biorac, traktowac koszty przeszacowania jako wyzsze niz 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.

T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Forecasts...

22 Tbidem.

2
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o) = min{x,20}° = x> gdy 0=x=<20
’ 20° gdy x =20

tj. przyjmuje sie, ze moce te sa proporcjonalne do szescianu predkosci wiatru
oraz ze wystepuje poziom nasycenia odpowiadajacy predkosci 20 m/s®. Jesli
x oznacza prognoze punktowa, natomiast y predkosc¢ rzeczywistg, to zakontrak-
towana wielko$¢ energii wynosi g(x), a faktycznie produkowana jest wielkos¢
8(y). W przypadku zbyt niskiej prognozy strata producenta jest proporcjonalna
do réznicy g(y) — g(x), za$ prognoza przeszacowana prowadzi do straty propor-
cjonalnej do réznicy g(x) — g(y). Wskazuje sie ponadto, ze owe wspdlczynniki
proporcjonalnosci beda zazwyczaj rézne.

Warto wspomnie¢, ze prognozy kwantylowe sg réwniez bardzo dobrze
umiejscowione w finansach, gdzie moga by¢ przydatne w przypadku podejmo-
wania réznego typu decyzji inwestycyjnych. Cytowany wczeéniej T. Gneiting*
przytacza opinie zawarte w literaturze z zakresu finanséw, wskazujace, iz in-
westorzy i analitycy finansowi moga poslugiwac sie w rzeczywistosci liniowa
symetryczng funkcja straty, prowadzaca do szczegdlnych prognoz kwantylo-
wych — mianowicie prognoz medianowych. Podaje rowniez uzyteczny w prog-
nozach szeregéw finansowych przypadek uogodlnionej przedzialami liniowej
funkgji straty, jaka jest tzw. funkcja znaku postaci:

0 gdy sign(x) = sign(y)
a gdyx=0<ylubx< 0=y

L(x, y) — 2a gdy x<0<y
11—« gdyy: 0<x1uby< 0=x
2(1-a)gdy y<0<x

Funkcja powyzsza znajduje zastosowanie w strategiach market timing oraz
w prognozach zmiennosci. Oczywiscie wlasno$¢ niezmienniczosci kwantyli ze
wzgledu na transformacje monotoniczne powoduje, ze optymalna prognoza
punktowa przy takiej wlasnie funkcji straty jest ponownie prognoza kwantylowa.

Ponadto prognozy kwantylowe odniosly duzy sukces w prognozowaniu ry-
zyka mierzonego wartoscig zagrozong VaR». Osobnym obszarem zastosowan
prognoz kwantylowych jest takze makroekonomia?.

23 Ibidem, zob. réwniez znajdujace sie tam odwolania do literatury.

24 T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Predictors...; T. Gneiting, Quantiles as Optimal Point Fore-
casts...

25 RF. Engle, S. Manganelli, op, cit.; K. Kuester, S. Mittik, M.S. Paolella, op. cit.

26 G. Elliott, I. Komunjer, A. Timmermann, Biases in Macroeconomic Forecasts. Irrationality or Asymme-
tric Loss?, ,Journal of the European Economic Association” 2008, no. 6; T. Gneiting, Quantiles as Op-
timal Point Forecasts...; T. Laurent, T. Kozluk, op. cit.
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3. Metody wyznaczania prognoz kwantylowych

Mozna wskaza¢ trzy gléwne grupy metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych, z ktérych kazda moze by¢ zaimplementowana na wiele sposobéw. Sposoby
te r6znia sie zakresem zastosowan definiowanym przez przyjmowane zalozenia
prognostyczne, dany model parametryczny badZz zaséb posiadanej wiedzy
o modelowanym zjawisku.

Po pierwsze, mozna zaproponowac wykorzystanie bledéw ex ante (pierwiast-
kéw z wariancji bledéw prognoz) przemnozonych przez odpowiedni kwantyl
rozkladu bledéw standaryzowanych. Na przykiad przy zalozeniu normalnosci
rozkladu bledéw prognoz prognoze kwantylowa popytu D w okresie T + k,
bedaca warunkowym kwantylem rzedu p prognozowanej zmiennej losowej,
otrzymujemy nastepujaco:

o = QDo) = ADle) r o o0 ®)
(warunkowy kwantyl) (zwykla prognoza) (blad ex ante x 1)
B — kwantyl zmiennej N(0,1))
gdzie Q(D,,,|Q,) jest ocena kwantyla zmiennej losowej Dr. warunkowo

wzgledem informacji zawartych w zbiorze informacyjnym Q._; E(D Q. )jest

T+k
odpowiednig ocena warunkowej wartoéci oczekiwanej, @ jest dystrybuantg
rozktadu N(0,1), a o bledem ex ante.

Doskonale znanym sposobem liczenia prognoz kwantylowych jest wyzna-
czanie granic przedzialéw ufnosci dla prognoz w klasycznym modelu regresiji.
Przy zalozeniu normalnosci rozkladu obserwacji prognozy takie uzyskamy na-
stepujaco:

gk = ED

(zwykla prognoza) (pierwiastek z estymatora wariancji bledu prognoz

ce Q) = S X (X X)X Fi ) (B)

B — kwantyl zmiennej {T — m — 1))

gdzie Xr+r jest wektorem obserwacji na zmiennych objasniajacych w okresie
prognozy, X jest macierza obserwacji na zmiennych objasniajacych w probie
estymacyjnej, S(u) to odchylenie standardowe reszt, a model regresji zawiera
m zmiennych egzogenicznych.

Powyzszy zapis wskazuje, ze w modelu klasycznej regresji normalnej zasta-
pienie teoretycznej wariancji bledow prognoz wariancja resztowa prowadzi
w malych prébach do rozkladu t Studenta. Ponadto w precyzyjnej estymacji
w prébach mniejszej wielkosci blad ex ante powinien uwzglednia¢ bledy ocen
parametrow.
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Warto zauwazy¢, ze modelowanie uwzgledniajace parametryczny opis
zmiennoéci (w tym modele GARCH, ktére w logistyce mozna wykorzystac
w prognozowaniu indekséw cenowych czy kurséw walut) wymaga uprzednie-
g0 prognozowania nieznanej wariancji warunkowej. W prognozowaniu kwan-
tylowym najczesciej stosuje sie uproszczone postepowanie polegajace na wyko-
rzystaniu formuly (1), gdzie w miejsce parametru ¢ podstawia sie¢ pierwiastek
z prognozy wariancji 6. W przypadku estymacji modeli GARCH metoda quasi
najwiekszej wiarygodnosci do wyznaczenia prognoz kwantylowych mozna tez
zastosowaé podejécie semi-parametryczne polegajace na obliczeniu poprawki
poprzez przemnozenie kwantyla standaryzowanych reszt przez pierwiastek
z prognozy wariancji. Dotyczy to nie tylko przypadku modeli GARCH i estymacji
MNW, ale takze sytuacji, gdy decydujemy sie zignorowac bledy ocen paramet-
réw i przyjmujemy zalozenie o statosci rozkladu warunkowego sktadnika loso-
wego. By¢ moze warto wowczas rozwazy¢ przeskalowanie reszt (analogicznie
jak w przypadku estymacji wariancji sktadnika losowego za pomoca wariancji
resztowej), cho¢ postepowanie takie w warunkach odstepstw od rozkladu nor-
malnego nie zawsze moze by¢ uzasadnione.

Opisane do tej pory postepowanie wymaga w wiekszosci przyjecia zalozenia
o rozkladzie bledéw prognoz i/lub zignorowania wariancji estymatorow, a w przy-
padku wystepowania heteroskedastycznosci — dodatkowo przyjecia modelu dla
c;i estymacji dodatkowych parametrow. Druga metoda wyznaczania prognoz
kwantylowych polega na wykorzystaniu do konstrukeji korekty prognoz nieob-
cigzonych wyliczonych btedéw prognoz ex post. Podejscie takie ma dwie zalety,
a mianowicie nie wymaga ono znajomosci rozkladu btedéw prognoz, a jedynie
zalozenia o stalosci rozkladu warunkowego oraz daje mozliwos¢ bezposrednie-
go uwzglednienia w wyznaczaniu rozkladéw predyktywnych (w tym prognoz
kwantylowych) faktu wystepowania bledéw ocen parametréw. Wada takiego
podejscia jest to, iz wymaga ono podzialu proby na dwie czesci i sekwencyjnego
wyznaczania prognoz w stalym horyzoncie (np. prognoz jednokrokowych)
z zastosowaniem schematu rolling, recursive lub fixed”. Jednak bardziej efektyw-
nym wykorzystaniem informacji w prébie bedzie zastosowanie metody boot-
strapowej, polegajacej na losowaniu ze zwracaniem ze zbioru reszt, generowa-
niu za ich pomoca bootstrapowych obserwacji y,, a nastepnie ponownej
estymacji réwnania modelu i wyznaczeniu kolejnej prognozy?.

Jesli nie znamy warunkowego rozkladu dla bledéw prognoz i nie mozemy
zalozy¢ jego stalodci (jesli rozklad lub sama tylko jego wariancja zmieniaja sie
w zaleznos$ci od wartosci zmiennych objasniajacych), najlepszym rozwigzaniem

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.
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moze by¢ zastosowanie (dynamicznych) kwantyli regresyjnych. Trzeci typ poste-
powania polega na tym, Zze szacujemy parametry interesujgcego nas modelu,

Ye=fWgroor Yoy r Xy reees Xy )HE,
np. uzywajac innej funkgji straty, a mianowicie:

T
X Ap-e/ +(1-p)-¢ ; > min ©)
gdzie et= max{0, e}, e~ = max {0,-¢}, tj. inaczej wazymy reszty dodatnie i re-

szty ujemne. Rozwiazaniem takiego zadania jest réwnanie regresji opisujace
warunkowy kwantyl zmiennej y:. Na przyklad w réwnaniu liniowym otrzymu-
jemy probkowa wersje rdOwnania postaci:

Qy' BlQ,,)=a,+o,y,  +...+ Y, +Y Xy Fe ¥ Xy

Oceny parametréw powyzszego réwnania informujg o efektach kraficowych
w okolicach kwantyla rzedu § rozktadu zmiennej objasnianej. Zastosowanie go
w trybie predyktywnym prowadzi bezposrednio do jednokrokowej prognozy
kwantylowej.

Zauwazmy, ze ,naturalnym” podejsciem do problemu zréznicowania wspot-
czynnikéw regresji w zaleznosci od wartosci zmiennej objasnianej byloby po-
dzielenie préby ze wzgledu na wartosci zmiennej objasnianej i szacowanie osob-
nych regresji. Stosujac regresje kwantylowa, podchodzimy do tego problemu
inaczej i szacujemy parametry modelu dla kilku wybranych kwantyli 8, wyko-
rzystujac za kazdym razem calg informacje dostepng w probie.

Aby rozwiaza¢ zadanie (2) z liniowa funkcja f, przestawiamy je w postaci
prostego zadania programowania liniowego, w ktérym szukamy optymalnych
wartoéci wspoétrzednych wektorow: v=[v ], w=[w,],,, a=|a, | PR dla
problemu zapisanego jako:

i [B'vt+(1_B)'wt] — min

xa+v,—w,=y, dlat=1,..T
>0, w>0

przy czym x: jest wektorem wierszowym obserwacji na zmiennych ob-
jasniajacych w okresie t. Wowczas reszty zdefiniowane sa nastepujaco: e; = v: — ws.
W przypadku zaleznosci opisanej modelem regresji postaci:

V=0 +0 Y, Fot oY, F Y X, bt Y X, tE, (3)

1

w ktérym skladniki losowe sa i.i.d. (niezalezne o jednakowym rozkladzie), wa-
runkowy kwantyl dany jest wzorem:

Q, (BIQ )= 0+ 0y, +ot 0y, +7, X+t y X, + F(B)
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Z powyzszego zapisu wynika, ze w tym przypadku parametry strukturalne
sa takie same dla wszystkich kwantyli 8, natomiast zmianom ulega wyraz wol-
ny. Zmienno$¢ ocen parametréw dla réznych wartosci B bedzie wiec oznacza¢
jakie$ odstepstwo od zalozerh modelu (3), w szczegélnosci warunkowsq hetero-
skedastycznos¢ sktadnika losowego.

W testowaniu parametréw w modelu regresji kwantylowej oraz w budowie
przedzialéw ufnosci dla tych parametrow wykorzystuje sie r6zne zalozenia na
temat struktury stochastycznej modelu i przeprowadza wnioskowanie asympto-
tyczne. Najprostszy zestaw zalozen to przyjecie modelu ze zmiang wyrazu wol-
nego (3). Woéwczas asymptotyka jest stosunkowo prosta: oceny parametréw
majg asymptotyczny rozklad normalny z macierza wariancji i kowariancji postaci:

o’ (@)X X)*

t(1-1)
FPETE)Y
rozkladu sktadnika losowego wyznaczona dla kwantyla tego rozkladu. W prak-
tyce nalezy wielko$¢ o”(t) zastapi¢ jej oceng wyznaczong na podstawie reszt.
Model ze zmiana wyrazu wolnego, z teoretycznego punktu widzenia, jest przy-
padkiem dosy¢ szczegdlnym. Jednak, jak pokazuja eksperymenty symulacyjne,
wykorzystanie tak zdefiniowanego rozkladu asymptotycznego, gdy nie sa
spelnione zalozenia tego modelu, takze dostarcza nie najgorszych wynikow?.
W pakietach komputerowych (np. w programie Gretl), obok metody najprostszej,
implementuje sie réwniez bardziej uniwersalne (i jednoczesnie znacznie bar-
dziej skomplikowane) procedury®.

Kwantyle regresyjne zaproponowano w pracy R. Koenkera i G. Bassetta®!,
a caly wyklad teorii dotyczacej tej tematyki mozna znalez¢ w monografii R. Koen-
kera®’. Dynamiczne kwantyle regresyjne sa tematem stosunkowo nowym. Naj-
lepiej opracowanym zagadnieniem teoretycznym z tego zakresu jest kwantylowa
auto- regresja®, zas wiekszoé¢ zastosowan prognostycznych dynamicznych re-
gresji kwantylowych (w tym takze nieliniowych modeli tego typu) dotyczylo,
jak dotad, prognozowania Value at Risk (przywolujemy tu ponownie prace
Engle’a i Manganelliego oraz Kuestera i in.)*. Wspomniane badania empiryczne,

z

gdzie o’(t)= za§ f*(F'(r)) oznacza warto$¢ funkcji gestosci

2 R. Koenker, K. Hallock, Quantile Regression: An Introduction, 2001, www.econ.uiuc.edu/~roger/

research/intro/rq3.pdf.

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

R. Koenker, G. Bassett, Regression Quantiles, ,Econometrica” 1978, no. 46, s. 33-50.

R. Koenker, op. cit.

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.

3 R.F. Engle, S. Manganelli, op. cit.; K. Kuester, S. Mittik, M.S. Paolella, op. cit.
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w tym takze dotyczace polskiego rynku finansowego®, wskazuja na duza przy-
datnoé¢ tego podejscia w praktyce.

Chcac oceni¢ mozliwosé¢ aplikacji takiego postepowania do prognozowania
kwantylowego w logistyce, nalezy scharakteryzowac jego wady i zalety. Najwaz-
niejsza zaleta tej metody jest brak jakichkolwiek zalozen na temat rozkladu
bledéw prognoz — podejscie takie mozna stosowaé w przypadku warunkowej
heteroskedastycznosci skladnika losowego, ale réwniez gdy zmienia sie postac
rozkladu. Ponadto nawet przy stalosci rozkladu bledéw prognoz moze by¢ ono
dokladniejsze, jesli wystepuja grube ogony rozkladéw. Wiadomo mianowicie,
ze estymatory parametréw strukturalnych w metodzie regresji kwantylowej,
tj. uzyskane z rozwigzania zadania (2), ktére w przypadku liniowym mozemy
zapisac inaczej jako:

T T
L@ B)=2 py (v, —x,0) = X (4, ~, @)(B-1,, _,,,,) > min

sa rOwnowazne estymatorom najwiekszej wiarygodnosci przy zalozeniu, ze
skladnik losowy ma (asymetryczny) rozklad Laplace’a o funkcji gestoéci danej
wzorem:

1- Py (y—1)
f(]/;u,B,G)=B(GB)eXP(— : o j

Estymatory te sa wowczas asymptotycznie najefektywniejsze. Jednakze re-
gresja kwantylowa moze dostarcza¢ lepszych ocen parametréw niz popularna
metoda najmniejszych kwadratow w przypadku innych rozkladéw o grubych
ogonach, wlaczajac w to symetryczny i asymetryczny rozklad t Studenta.

Wsréd ograniczen takiego postepowania nalezy wymieni¢ przede wszystkim
gorsze wlasnosci estymatoréw w réwnaniu regresji niz w przypadku metody
najmniejszych kwadratéw, jesli rozklad skladnika losowego jest bliski rozktado-
wi normalnemu. Warto przytoczy¢ w tym miejscu obserwacje Koenkera®, ze
w przypadku normalnego rozkladu sktadnika losowego i typowych zadan esty-
macyjnych przedzialy ufnosci dla parametréw strukturalnych w regresji media-
nowej sa o 25% wieksze niz odpowiednie przedzialy w modelu dla warunkowej
$redniej. Oznacza to, iz szybkos¢ zbieznosci estymatoréw regresji kwantylowej
moze by¢ znaczaco suboptymalna w warunkach zblizonych do rozktadu nor-
malnego.

Innym problemem, wigzacym sie z takim postepowaniem, jest potrzeba stoso-
wania pewnych specjalnych procedur stuzacych prognozowaniu w dluzszym
horyzoncie, takich jak konstrukcja réznych modeli dla réznych horyzontéw

35 M. Doman, R. Doman, Ekonometryczne modelowanie dynamiki polskiego rynku finansowego, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004; M. Doman, R. Doman, Modelowanie zmien-
nosci i ryzyka. Metody ekonometrii finansowej, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2009.

36 R. Koenker, op. cit., s. 220.
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prognoz czy zastosowanie analizy symulacyjnej. Warto wspomnie¢, ze podejscie
symulacyjne wymaga generowania liczb z rozkladu jednostajnego” i poza
zlozonoscig obliczeniowa jego zastosowanie ogranicza réwniez koniecznosé
estymacji wielu réwnan regresji kwantylowej (dla ré6znych, wylosowanych
z odcinka (0, 1) kwantyli ), co nie pozostanie zapewne bez wplywu na doklad-
nos¢ prognoz.

Koficzac dyskusje dotyczaca metod prognozowania kwantylowego, warto
zauwazy¢, ze w prezentowanej metodologii wystepuja pewne czesciowo otwar-
te problemy dotyczace cho¢by oceny dokladnosci prognoz kwantylowych, kon-
strukcji przedzialowych prognoz tego typu czy opracowania procedur progno-
zowania z modeli QARMA (kwantylowych modeli ARMA). Interesujagcym
tematem jest takze Iaczenie prognoz kwantylowych, tutaj ponownie pomocna
moze byc¢ regresja kwantylowa. Warte podjecia sg réwniez badania symulacyjne
dotyczace zakresu zastosowan réznych rozwiazan szczegdtowych i, oczywiscie,
weryfikacja opracowanych procedur prognostycznych na danych rzeczywistych.
Warto wspomnie¢, ze w prognozowaniu kwantylowym mozna takze wykorzystaé
metody nieparametryczne®.

4. Analiza symulacyjna

W niniejszym punkcie prezentowane sa wyniki eksperymentéw symulacyj-
nych, ktére mialy na celu poréwnanie metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych. W eksperymentach A i B koncentrowano uwage na modelu stacjonarnej
autoregresji rzedu pierwszego postaci:

Y, =5+0,8Y, , +¢,

przy czym w przykladzie A skladnik losowy ma rozktad N(0, 1), a w B — rozklad
t Studenta o s = 4 stopniach swobody. Natomiast w eksperymencie C genero-
wane dane pochodza ze stacjonarnego modelu AR(1) z warunkowa hetero-
skedastycznoscia postaci:

Y, =5+0,8Y, , +(1+0,2Y, ),

gdzie & ponownie ma rozklad N(0,1). Szeregi wykorzystane w estymacji byly
dlugosci T = 20, 40, 60, ..., 300, przy czym symulowano dluzsze szeregi, przyj-
mujac za obserwacje poczatkowa &1, ale pierwszych sto wartosci bylo pomija-
nych, a ostatnia byla wykorzystana do oceny ex post dokladnosci prognoz
kwantylowych na jeden okres w przéd. Kazdorazowo wykonano 10 tysiecy powto-
rzen. Poréwnywano trzy metody liczenia prognoz kwantylowych, a mianowicie

37 R. Koenker, Z. Xiao, Quantile Autoregressio. ..
38 ].G. de Gooijer, A. Gannoun, D. Zerom, Multi-stage Kernel-based Conditional Quantile Prediction in
Time Series, ,Communications in Statistics — Theory and Methods” 2001, no. 30.
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metode oparta na wzorze (1) z estymacja metoda najmniejszych kwadratéw
(MNK), btedem ex ante aproksymowanym wariancjg resztowa i odpowiednim
rozkladem standaryzowanym (normalnym w eksperymentach A i C, t Studenta
w eksperymencie B), jej wariant wykorzystujacy wzoér z klasycznej regresji nor-
malnej oraz regresje kwantylowa. Poprawka prognozy nieobcigzonej w ekspe-
rymencie B byla liczona jako: S(u)-Ft(’i)(B)/\/i.

Wyniki pierwszego eksperymentu pokazuje rysunek 1 (zob. takze tab. 1),
ktéry przedstawia srednie wartosci funkgji straty LINLIN. Ilustruje on fakt, ze
w malych prébach estymatory regresji kwantylowej (i co za tym idzie, prognozy
kwantylowe) charakteryzuja sie mniejsza dokladnoscig niz estymatory MNK.
Roéznice wynikajgce z zastosowania wzoru (1) oraz jego wariantu z klasycznej
regresji normalnej sg niewielkie i — w zwigzku z obcigzeniem estymatora MNK —
dwukierunkowe. Réznice te przybliza tabela 1 dotyczaca przypadku T = 20.

B-=0.1 B=0.2

B=0.4 B=0.5

&0 100 180 200 280 300

p=0.7 B-0.8 =09

0 50 100 150 200 250 300 0 50 100 150 200 250 300 o 50 100 150 200 250 300

Rysunek 1. Wyniki eksperymentu A: przypadek autoregresji rzedu pierwszego z rozkladu
normalnego; linia pogrubiona ciagla to Srednie wartosci funkgji straty dla prognoz z regre-
sji kwantylowej; ciemniejsza linia niepogrubiona to odpowiednia $rednia wartos$¢ uzyska-
na z zastosowania wzoru (1), a ja$niejsza przerywana — jego wersji dla klasycznej regresji
normalnej
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Tabela 1. Wyniki eksperymentu A: préba diugosci T = 20

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzor (1) Klas;rzlcozrr;ialiiiresj a
0,1 0,2132 0,1949 0,1952
0,2 0,3192 0,3050 0,3058
0,3 0,3871 0,3749 0,3756
04 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 sa zaznaczone pogrubionym drukiem

Wyniki eksperymentu B (zob. rys. 2, tab. 2) wskazuja, ze w przypadku gru-
bych ogondéw rozktadu sktadnika losowego regresja kwantylowa dostarcza prog-
noz konkurencyjnych w stosunku do metody z korekta prognozy wartosci Sredniej.
Najwieksze relatywne zyski prognostyczne z kwantyli regresyjnych wystepuja
w okolicach mediany, za$ dla skrajnych kwantyli przyjetych w badaniu lepsze
wyniki uzyskano, stosujac poprawke warunkowej $redniej. Stanowi to pewne
potwierdzenie dla opinii, ze wlasnosci estymatoréw regresji kwantylowej dla
skrajnych kwantyli ulegaja pogorszeniu.

=0,1 =0,2 =0,3
03 B 046 P 055 B
032 044

05
03 0.42
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026 038
024 036 04
0 50 100 150 200 250 300 S 00 150 200 250 300 0 50 100 150 200 250 300
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056 p=04 056 B 056 605

0.62 0.52 ; 052 |
05 05 oS 05

0 50 100 150 200 250 300 0 50 100 150 200 250 300 o 50 100 150 200 250 300
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042 03

046 04 0.28
038 0.26

044 0.36 0.24
0 50 100 150 200 250 300 0 50 100 150 200 250 300 0 50 100 150 200 250 300

Rysunek 2. Wyniki eksperymentu B: przypadek autoregresji rzedu pierwszego z rozkladem
t(4) skladnika losowego; zob. informacje pod rysunkiem 1.
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Tabela 2. Wyniki eksperymentu B: préba diugosci T = 401 T = 300

oyl | v | B0 | o | M)
(T = 40) (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
09 0,2695 0,2606 0,2501 0,2497

najlepsze rezultaty sa zaznaczone pogrubionym drukiem

Ostatni eksperyment (zob. rys. 3, tab. 3-4) pokazuje, ze heteroskedastycznos¢
skladnika losowego takze prowadzi do przewag regresji kwantylowej i ze w przy-
jetym w eksperymencie zakresie liczebnosci proby przewagi te rosna (dla
wigkszych préb — nie maleja) w ujeciu wzglednym wraz z wydluzaniem préby.
Najwieksze korzysci ze stosowania tej metody wystepuja dla skrajnych kwantyli
rozwazanych w badaniu i siegaja woéwczas 8% (najwieksza przewage wzgledna
otrzymano dla kwantyla 0,9 i préby dlugosci 200, wynoszaca 8,78%). Oczywiscie
problem heteroskedastycznosci mozna tez rozwiaza¢ poprzez modele parame-
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100 150 200
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300
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B=0.6

=09
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Rysunek 3. Wyniki eksperymentu C: przypadek heteroskedastyczny; zob. informacje pod

rysunkiem 1.
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tryczne i estymacje metoda najwiekszej wiarygodnosci, ale estymuje sie wéwczas
wiecej parametrow.

Tabela 3. Wyniki eksperymentu C: proba dlugosci T = 40

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzér (1) Klas;rllir;zaqiiresj a
0,1 1,1290 1,1499 1,1442
0,2 1,7634 1,7648 1,7617
0,3 2,1882 2,1566 2,1551
04 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
09 1,1385 1,2115 1,2030

najlepsze rezultaty sg zaznaczone pogrubionym drukiem

Tabela 4. Wyniki eksperymentu C: préba diugosci T = 300

Kwantyl Regresja kwantylowa Wzor (1) Klasizriaiiiresj a
0,1 1,0676 1,1538 1,1528
0,2 1,6948 1,7578 1,7578
0,3 2,1029 2,1325 2,1328
04 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 sa zaznaczone pogrubionym drukiem

5. Przyklad zastosowania

Prezentacja problematyki prognozowania kwantylowego zostanie uzupetnio-
na ilustracja na danych rzeczywistych, ktérymi sg indeksy cenowe energii
w Polsce z portalu OECD statistics. Szereg przyjety do analizy obejmowat obser-
wacje miesieczne z lat 2005-2012, przy czym dane te przeksztalcono do logaryt-
moéw i wyliczono na ich podstawie réznice sezonowe. Dalo to 84 obserwacje
miesieczne zaprezentowane na rysunku 4.
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Rysunek 4. Sezonowe réznice logarytméw cen energii

Testy normalnoéci Shapiro-Wilka i Dwornika-Hansena dla catego zakresu
danych daly empiryczne poziomy istotnosci wynoszace odpowiednio 0,039
i 0,083, sugerujac brak normalnosci rozkladu. Ponadto test pierwiastka jednost-
kowego ADF wskazywal bardzo wyraznie na stacjonarnosc¢ tego szeregu, a in-
spekcja korelogramu i korelogramu czastkowego (jak rowniez estymacja MNK)
pozwolily zidentyfikowac ten szereg jako realizacje procesu AR(1). Warto tez
dodag¢, ze test Koenkera heteroskedastycznosci sktadnika losowego w modelu
autoregresji rzedu pierwszego wskazywal wyraznie na jednorodnos¢ tego
skladnika (z wartoscia p = 0,770).

W celu empirycznego sprawdzenia poréwnywanych w poprzednim punkcie
metod szereg skrécono o rok i wyznaczono prognoze kwantylowa na kolejny
okres. Nastepnie obliczenia powtdérzono, przesuwajac okno czasowe o jedna ob-
serwacje, tj. stosujac metode rolling. W ten sposéb uzyskano po 12 prognoz jed-
nokrokowych z kazdej metody. Wsr6d metod wyznaczania prognoz kwantylo-
wych znalazly sie metody uwzglednione w eksperymentach z poprzedniego
punktu, ale w podejéciu ex ante odwolywano si¢ wylgcznie do rozkladu normal-
nego, oraz metoda polegajaca na szacowaniu poprawki jako kwantyla reszt
(zwyktych oraz przeskalowanych, tj. przemnozonych przez czynnik /T /(T -2)).
Srednie wartoéci funkdji straty podaje tabela 5.

Wyniki empiryczne sugeruja, ze regresja kwantylowa moglaby by¢ przydat-
na do wyznaczania prognoz kwantylowych w praktyce, jesli stwierdza sie od-
stepstwa od rozkladu normalnego skladnika losowego. Warto w tym miejscu
przypomnie¢, ze bardziej obiecujacym obszarem dla zastosowan tego podejscia
jest zmiennoé¢ wariancji warunkowej.
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Tabela 5. Ocena dokladnosci prognoz kwantylowych dla cen energii

. Klasyczna Kwantyl
Regresja . . Kwantyl
Kwantyl Wzér (1) regresja przeskalowa-
kwantylowa reszt
normalna 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 sg zaznaczone pogrubionym drukiem

Podsumowanie

Teorio-decyzyjne podejscie do prognozowania gospodarczego wbudowuje
modele decyzyjne w projektowanie analizy ekonometrycznej, faczac teorie decyzji
ze statystyczna analiza danych. Uwazna dyskusja ekonometrycznych implikacji
takiego polaczenia powinna przelozy¢ si¢ na zyski planistyczne. Biorgc powyz-
sze pod uwage, podejscie to wydaje sie atrakcyjne zaréwno w planowaniu logi-
stycznym, jak i projektowaniu polityki makroekonomicznej czy podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych.

O ile metody prognozowania oparte na estymacji modeli dla warunkowej
Sredniej s bardzo dobrze znane w literaturze, o tyle metodologia wyznaczania
tzw. czeéciowych prognoz rozkladéw (partial distribution forecasts)®, takich jak
prognozy kwantylowe, modalne czy prognozy momentéw z ogondéw rozkla-
déw, obejmuje metody nieco mniej rozpoznane pod wzgledem wlasnosci staty-
stycznych, numerycznych i waloréw aplikacyjnych. Wérdéd takich metod znaj-
duja sie w szczeg6lnosci (ale nie wylacznie) dynamiczna regresja kwantylowa,
regresja modalna i asymetryczna metoda najmniejszych kwadratéw.

Zaréwno analiza teoretyczna, jak i proste eksperymenty symulacyjne wska-
Zuja, ze najbardziej obiecujacymi obszarami zastosowan kwantyli regresyjnych
w prognozowaniu logistycznym sa sytuacje, w ktérych wystepuja grube ogony
rozkladéw warunkowych i/lub warunkowa heteroskedastycznos¢ skladnikéow
losowych modeli. Zmiennymi, ktérych modele jednowymiarowych szeregéw
czasowych moga charakteryzowaé sie nawet obiema tymi wlasnosciami sa
z pewnoscig indeksy cenowe, ale potencjalny obszar zastosowan logistycznych

3 C.W.J. Granger, M.J. Machina, op. cit.
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takiego podejécia jest znacznie szerszy. Potwierdza to opinia Johannesa Vermo-
rela, zalozyciela firmy specjalizujacej sie w uslugach prognostycznych, ktéra
przytoczymy tutaj w oryginalnym brzmieniu: My take is that 10 years from now,
most companies serious about inventory optimization will have ,gone quantile™®.
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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 EANCUCHACH DOSTAW!

1. Proces planowania popytu na produkty w tancuchu dostaw

Wszelkie dzialania w laficuchu dostaw zwigzane z organizacjg zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji maja swoj poczatek w planowaniu popytu na produkty.
Planowanie popytu jest pierwszym krokiem w planowaniu przeplywu mate-
riatow i produktow w przedsiebiorstwach oraz taficuchach dostaw, ktére nierzad-
ko ma decydujacy wplyw na zyskownos¢ organizacji.

Planowanie popytu na produkty to usystematyzowane poszukiwanie i ustale-
nie mozliwych do wykonania planéw popytowych w odniesieniu do przysztych
warunkéw dzialalnosci przedsiebiorstwa. Jego podstawe stanowi przewidywa-
nie przyszlych zdarzen i wyboér okreslonych wariantéw wlasnych dzialan
majacych doprowadzi¢ do stanu uznanego przez planujacego za pozadany?.

Jako$¢ wyznaczonych planéw popytu wplywa na efektywnos$¢ funkcjono-
wania organizacji, poniewaz Zle okreslone plany przyczyniajg si¢ do niepra-
widlowosci w dziatalnosci m.in. kumulacji nadmiernych zapaséw lub ich bra-
kéw zaré6wno po stronie zaopatrzenia, jak i dystrybucji, niewykorzystanych
mocy produkcyjnych badz tez przecigzenia produkgji i pracy w nadgodzinach,
co wiaze sie z dodatkowymi kosztami.

Planowanie popytu na produkty staje sie punktem krytycznym w momen-
cie, gdy popyt jest nieprzewidywalny. Intensywny rozwdéj nowych technologii,
rozw6j rynkow zbytu, zmieniajace si¢ i rosngce oczekiwania klientow, skra-
cajacy sie cykl zycia produktéw, wzrost globalnej konkurencji i wiele innych
czynnikéw determinuje duza niepewnos¢ popytu, co jest przyczyna zwiekszo-

' Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.

2 ]. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969; Logistyka. Teoria i praktyka,
red. S. Krawczyk, Difin, Warszawa 2011.
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nego ryzyka w dziatalnosci przedsiebiorstw oraz tancuchéw dostaw. Niepew-
noé¢ popytu na produkty zwieksza znaczenie wlasciwie wyznaczonego planu,
co zmusza przedsiebiorstwa do podjecia wzmozonego wysitku zmierzajgcego
do poprawnej organizacji tego procesu.

Proces planowania popytu na produkty okreéla sie jako ciag akcji, ktére moz-
na podzieli¢ na trzy etapy:

1. Zbieranie informacji o przyszlym popycie na produkty:

— dane wewnetrzne: zaméwienia klientéw, zrealizowana sprzedaz, akcje

marketingowe, stany zapaséw, zmiany cen;

— dane zewngtrzne: tendencje rynkowe, oczekiwania klientéw, analizy ryn-

kéw, konkurencja, nowe technologie, nowe produkty na rynku.
2. Prognozowanie popytu na produkty przy wykorzystaniu metod jakoscio-
wych i ilosciowych.
3. Sprawdzenie wykonalnosci wyznaczonych prognoz popytu na produkty po-
przez weryfikacje zasobow:

- budzetu,

— planowanych akcji marketingowych,

— zdolnosci produkcyjnych,

— powierzchni magazynowych,

— dostepnosci $srodkéw transportowych.

W procesie planowania popytu na produkty istotne znaczenie ma poziom
podejmowanych decyzji. Planowanie popytu w dlugim okresie (strategiczne)
wyznacza ogdlne ramy dla zasadniczych decyzji przedsiebiorstwa majacych
bezposdredni wplyw na ksztaltowanie przyszlego popytu®. Planowanie operatyw-
ne popytu na produkty zmierza natomiast do ukierunkowania dziatan codzien-
nych przy uwzglednieniu przyjetych celéw strategicznych®. Sposéb organizacji
procesu planowania popytu i zakresu wykorzystywanych danych o popycie za-
lezy od wielu czynnikéw. Jedna z gléwnych determinant, wedlug P Chen
i P Wolfe®, jest sposob pozyskiwania informacji o popycie na produkty w lafcu-
chu dostaw. Wyrézniaja oni dwa podstawowe rozwigzania o kluczowym zna-
czeniu w sposobie organizowania procesu planowania popytu na produkty
i ustugi w tancuchu dostaw. W pierwszym rozwiazaniu przedsiebiorstwa nie
dzielg sie informacjami o popycie®, w drugim nastepuje podjecie wspoéipracy
w ramach wymiany informacji pomiedzy ogniwami w lancuchu dostaw’.

3 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje,

przyklady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.
4 Ibidem.
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.
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.
H. Meyr, ]. Rohde, L. Schneeweiss, M. Wagner, Structure of advanced planning system, [w:] H. Stadtler,
C. Kilger (eds), Supply Chain Management and Advanced Planning: Concepts, Models, Software and Case
Studies, 2nd ed., Springer, Berlin 2002, s. 99-104.
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W pierwszym rozwiazaniu inicjatorem podejmowanych dzialan jest plan po-
pytu na produkty, najczeéciej wyznaczony jedynie na podstawie danych histo-
rycznych dostepnych w systemach informatycznych jednego z ogniw tancucha
dostaw. System, przedstawiony na rysunku 1, zazwyczaj jest stosowany w stra-
tegii push, gdzie mechanizmem regulacji przepltywéw produktéw miedzy
przedsiebiorstwami w laincuchu dostaw sa plany popytu, bedace kluczowym
elementem utrzymania sprawnoéci lancucha dostaw®. Popelnienie bledu w pro-
cesie planowania popytu ma konsekwencje we wszystkich ogniwach tancucha
dostaw’. Najczestsza przyczyna niedoktadnosci w wielkosciach wyznaczonego
przyszlego popytu jest nieodpowiedni proces planowania popytu, poniewaz
wnioskowanie zazwyczaj jest oparte jedynie na danych historycznych. Prawdzi-
wa potrzeba klienta nie jest identyfikowana'®. Aby zmieni¢ to podejscie, ko-

Planowanie

strategiczne Plan strategiczny tancucha dostaw

Konfiguracja faricucha " R Diugoterminowe
Wyniki symulaciji prognozy sprzedazy

Planowanie . Prognoza
taktyczne Plan gtowny
Wielkos¢ ‘ ‘ Poziom ‘ Wielkosé partii ‘ ‘ o
A . partii Wielko$¢ dostaw Plan popytu
zakupow zapasow produkcyjnej i ich alokacja popy

Plan Plan Prognoza
produkciji dystrybucji
Planowanie Plan potrzeb Zdolnosé Wielkos¢
tywne | materiatowych produkcyjna fadunkéw
operatyw! Y W i $rodki transp Reall :
Prognoza ealizacja

K= Harmonogram

Plan zamowien,
produkciji K transportu zaspokojenie
| zamowienie popytu
Daty Daty
zapotrzebowan zapotrzebowan

Rysunek 1. Planowanie popytu w systemie braku informacji o rzeczywistych potrzebach
Klienta
Zrédto: 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, ].Ross Publishing, Boca Paton, Florida 2003.

S. Makridakis, S.C. Wheelwright, Forecasting: issues & challenges for marketing management, ,Journal

of Marketing” 1997, vol. 41, issue 4, s. 24-38.

19 D.N. Sarang, M. Laxmidhar, Exploratory Investigation of Sales Forecasting Process and Sales Forecasting
System. Case Study of Three Companies, Jonkoping International Business School, Jonkoping Univer-
sity in Sweden, 2006.
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nieczne jest wykorzystanie w planowaniu popytu na produkty innych Zrédel
informacjil': zar6wno wewnetrznych (zasoby, zdolnosci produkcyjne, stany za-
pasoéw, planowane akcje marketingowe itp.), jak i zewnetrznych (klienci, konku-
rencja, technologia, koniunktura itp.).

Rozwiazaniem tych probleméw jest drugi system. Zaklada on integracje
dzialan pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami'?. Udostepnienie informacji
w miejscu, gdzie jest ona potrzebna pozwala okresli¢ plan popytu na podstawie
rzeczywistych potrzeb klienta. System ten ilustruje rysunek 2.

Produkcja

Plan strategiczny fancucha dostaw ‘

Planowanie
strategiczne

Zamowienia

Planowanie Pl " Plan gtéwny
taktyczne an popytu Plan popytu
| Pl ‘ Potrzeba
Plan dystrybucj klienta
~ Zakupy produkdii ysirybucl

Planowanie | Realizacja iplanowanie Realizacja ORP
operatywne | Zamowien, po_trzeb zamowien,

zaspokojenie materiatowych zaspokojenie

popytu - MRP Harmonogramy Plan transportu popytu
Wspétpraca Wspotpraca

Rysunek 2. Planowanie popytu z dostepem do informacji o rzeczywistych potrzebach
Klienta

Zrédlo: Opracowano na podstawie H. Meyr, J. Rohde, L. Schneeweiss, M. Wagner, Structure of advan-
ced planning system, [w:] H. Stadtler, C. Kilger (eds), Supply Chain Management and Advanced Plan-
ning: Concepts, Models, Software and Case Studies, 2nd ed., Springer, Berlin 2002, s. 99-104.

Model na rysunku 2 mozna scharakteryzowac jako nieprzerwany proces pla-
nowania popytu na produkty i ustugi. W tym rozwigzaniu inicjatorami procesu
planowania popytu na produkty i uslugi sa klienci, a wspélpraca wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i miedzy ogniwami lancucha dostaw odgrywa kluczowaq
role. Polega ona gldwnie na dzieleniu sie informacjami i wykorzystywaniu
w procesie planowania réznych zrédet informacji. Umozliwia to skrécenie czasu
realizacji zamoéwienia klienta przy jednoczesnym zmniejszaniu kosztéw tancu-

"' 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.
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cha dostaw'. Kazdy z dwoch blokéw zaznaczonych na rysunku 2 jako
~wspolpraca”, reprezentuje wspoéldzielenie informacji i zarzadzanie sprzedaza
oraz zamoéwieniami klientow w celu okreslenia wspélnych planéw popytu na
produkty i ustugi's.

Niezaleznie od tego, ktéry ze sposobéw gromadzenia danych o popycie na
produkty zastosowano w tancuchu dostaw, konieczny jest pomiar poprawnosci
realizacji procesu planowania popytu na produkty. Najczesciej wykorzystywang
miarg jest blad prognozy. Jezeli dzialania w taficuchu dostaw sg uruchamiane na
podstawie zaméwien klientéw, najczesciej wykorzystuje sie wskaznik satysfak-
¢ji klienta z oferowanego poziomu obslugi. Innymi miarami, duzo rzadziej sto-
sowanymi w ocenie procesu planowania popytu na produkty, sa poziom zapa-
sOw i czas realizacji zamdéwienia klienta.

2. Czynniki ryzyka operacyjnego w planowaniu popytu
na produkty w laficuchu dostaw

Niepewnos¢ wspolczesnego otoczenia definiuje przestrzen, w ktérej wylania
sie ryzyko. Stad ryzyko jest czesto postrzegane jako rezultat niepewnosci wyste-
pujacej w sytuacji decyzyjnej. Jak stwierdza J. Rokita, ryzyko to funkcja niepew-
nosci, przy czym im wyzszy stopien niepewnosci, tym wyzszy poziom ryzyka,
i odwrotnie®®. W zwiazku z tym niepewno$¢ jako warunek sine qua non
wystgpienia ryzyka moze stwarza¢ potencjalne lub rzeczywiste problemy
w skutecznym planowaniu popytu na produkty.

Czynniki ryzyka (podmioty, przedmioty, miejsca, procesy itp.) pojawiaja sie
w przestrzeni niepewnosci i powoduja okreslone skutki'®. Moga pochodzi¢ ze
zrédel zewnetrznych oraz wewnetrznych, stad wyrdznia sie czynniki o charak-
terze zewnetrznym i wewnetrznym. Pierwsze z nich sa wywolane przez przy-
czyny znajdujace sie w otoczeniu tancuchéw dostaw, drugie sa rezultatem przy-
czyn tkwiacych wewnatrz tego tancucha.

Konkretyzacje dualnego podzialu przedstawia klasyfikacja zZrédel ryzyka za-
proponowana przez S. Rao i T]. Goldsbyego'”. Nawigzuje ona do obszaréw ana-

13 Y. Kristianto, M.M. Ajmal, P. Helo, Advanced planning and scheduling with collaboration processes in
agile supply and demand networks, ,Business Process Management Journal” 2011, vol. 17, issue 1,
s. 107-126.

W.L. Chen, C.Y. Huang, Y.C. Lai, Multi-tier and multi-site collaborative production: illustrated by a case
example of TFT-LCD manufacturing, ,Computers in Industry” 2009, vol. 57, s. 61-72.

15 7. Rokita, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, COSZ, Katowice 2003. s. 48.

Por. L. Tchankova, Risk identification — basic stage in risk management, ,Environmental Management
and Health” 2002, vol. 13, no. 3, s. 290-297.

S. Rao, T.J. Goldsby, Supply chain risk: a review and typology, ,Journal of Logistics Management”
2009, vol. 20, no. 1, s. 97-123, za: B. Ritchie, D. Marshall, Business risk management, Chapman & Hall,
London 1993.
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lizy strategicznej organizacji. W opinii autoréw ryzyko generuja przyczyny
tkwigce w otoczeniu zewnetrznym (dalszym i sektorowym) oraz wewnetrznym
(organizacyjnym, dotyczacym osoby decydenta oraz problemu decyzyjnego)
tancuchéw dostaw!®. Uzupelnieniem tej klasyfikacji jest koncepcja zrédet ryzy-
ka zaprezentowana przez C.S. Tanga. Wyrdznia ona ryzyko zakldcajace, odno-
szone do katastrof naturalnych (np. trzesienie ziemi, huragany, powodzie itp.)
oraz zdarzen wywolanych przez cztowieka (np. kryzys ekonomiczny, strajki
itp.) i ryzyko operacyjne, czyli takie, ktérego zrédlem jest popyt, podaz i koszt?.

Proces planowania popytu na produkty w lancuchu dostaw jest przede
wszystkim obarczony ryzykiem operacyjnym. Czynniki ryzyka operacyjnego
moga wywolywaé rézne skutki w procesie planowania popytu na produkty
w lancuchach dostaw. Mozna tu wyrdzni¢ sprzyjajace czynniki ryzyka, ktére
promuja przejscie organizacji do nowego, pozadanego stanu oraz niesprzyjajace
czynniki ryzyka (zwane inhibitorami), ktére hamuja taka zmiane®.

Na ogo6t ryzyko rozpatruje sie w negatywnych kategoriach, czyli takich, kto-
rego skutki wywolaly okreslone zaklécenia. Jest to tzw. ryzyko czyste?'. Poglad
ten podzielajg réwniez inni autorzy, ktérzy w konkluzji prowadzonych rozwa-
zan stwierdzajg, ze konsekwencje wystapienia okreslonych czynnikéw ryzyka
sa zwigzane z niebezpieczenstwem, szkoda, strata, urazem oraz innymi nie-
pozadanymi skutkami®.

Umowa Bazylejska stanowi, ze ryzyko operacyjne jest zwigzane z niewtasci-
wym przebiegiem proceséw wewnetrznych, nieodpowiednim zachowaniem
ludzi i funkcjonowaniem systeméw oraz oddzialywaniem wydarzen zewnetrz-
nych na organizacje?. Umowa Bazylejska sugeruje klasyfikacje ryzyka operacyj-
nego wedlug przyczyn lub miejsca jego powstania:

— ryzyko ludzi, zwigzane z umyslnymi lub nieumyslnymi zachowaniami ludzi,
brakiem umiejetnosci lub zbyt mala liczbg pracownikéw;

— ryzyko technologii, zwigzane z wadami lub uszkodzeniami systeméw infor-
matycznych i telekomunikacyjnych oraz maszyn i urzadzeh w przeplywie
produktow;

18 Tbidem.

C.S. Tang, Perspectives in Supply Chain Risk Management, ,International Journal of Production Eco-

nomics” 2006, vol. 103, no. 2, s. 451-488.

L.L. Lan, J. Lee, Force-field analysis on policies affecting working women in Singapore, ,Journal of Mana-

gement Development” 1997, vol. 16, no. 1, s. 43-52.

S.M. Wagner, C. Bode, An empirical examination of supply chain performance along several dimensions of

risk, ,Journal of Business Logistics” 2008, vol. 29, no. 1, s. 307-325; V.-W. Mitchell, Organizational

Risk Perception and Reduction: A Literature Review, ,British Journal of Management” 1995, vol. 6, no. 2,

s. 115-133.

22 Tbidem.

2 . Staniec, KM. Klimczak, Panorama ryzyka, [w:] L. Staniec, ]. Zawita-Niedzwiecki (red.), Zarzgdzanie
ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008.

2 Tbidem.
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— ryzyko zdarzen zewnetrznych, zwigzane z dzialaniami czynnikéw lub oséb
spoza organizacji;

— ryzyko proceséw, zwigzane z wadliwym skonstruowaniem i niewltasciwym
przebiegiem proceséw.

W Swietle powyzszych rozwazan zrédlem ryzyka operacyjnego w procesie
planowania popytu na produkty moze by¢ zachowanie cziowieka, funkcjono-
wanie infrastruktury technicznej, wystgpienie okreslonych czynnikéw zewnetrz-
nych czy przebieg procesu.

Zachowanie czlowieka w procesie planowania popytu na produkty dotyczy
podejmowania decyzji, za ktérymi z reguly stoi che¢ poprawy efektywnosci
i sprawnoéci funkcjonowania tancuchéw dostaw. Menedzerowie podejmuja ry-
zyko, liczac na pozytywne efekty swoich dzialan®. Decyzje podejmowane
w warunkach ryzyka majg zatem charakter probabilistyczny. Oznacza to, ze
dana decyzja moze by¢ przedstawiona jako zmienna losowa generujaca rézne
konsekwencje, ktorej prawdopodobienstwo wystapienia moze by¢ oszacowane
na podstawie danych historycznych. Szczegélnie widocznie ryzyko ujawnia sie
w momencie, w ktérym decydent dokonuje wyboru jednego spoéréd wielu wa-
riantéw rozwigzania okreslonego problemu decyzyjnego. Wyb6r ten na ogot ro-
dzi okreslone konsekwencje dla organizacji. Stad w procesie planowania popytu
na produkty nalezy redukowac¢ mozliwo$¢ popelniania bledéw szkodliwych dla
lancucha dostaw. Bledy ludzi w planowaniu popytu na produkty wynikaja z fak-
tu, ze decydenci na réznych szczeblach zarzadzania rzadko majg pelna, adek-
watng i jednoznaczna wiedze o zachowaniu uczestnikow tancucha dostaw i je-
go otoczenia. Stad czesto podejmuja btedne decyzje dotyczace prognoz popytu,
poziomu obstugi klienta, zapasu bezpieczenstwa, wielkosci dostaw, popelniaja
pomylki w procesie sporzadzania harmonograméw produkcji, planéw zasilen
materialowych, planéw sprzedazy, myla sie w decyzjach dotyczacych stopnia
oblozenia i intensywnosci wykorzystania infrastruktury logistycznej, produk-
cyjnej, polityki kredytowej, poziomu inwestycji kapitalowych, kampanii rekla-
mowej, promocji itp.

Ryzyko operacyjne w planowaniu popytu na produkty jest zwigzane z funk-
cjonowaniem infrastruktury informatycznej, obejmujacej sprzet techniczny oraz
oprogramowanie. O istotnosci ryzyka pochodzacego z tej sfery, swiadcza wyni-
ki badan. Wnioski badawcze sformutowane przez Richmond and Associates®
potwierdzajg, ze ryzyko pochodzace z systeméw informatycznych uplasowato

%5 E. Klosa, Teoretyczne podstawy niepewnosci i ryzyka w taricuchach dostaw, [w:] D. Kisperska-Moron
(red.), Wybrane aspekty niepewnosci i ryzyka w taricuchach dostaw, Badania statutowe Katedry Logistyki
Ekonomicznej, AE Katowice 2006, maszynopis, s. 6-23.

26 Richmond and Associates: European Logistics. Prezentacja przedstawiona podczas Logistics Round
Table, Strasburg 2007.
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sie na pierwszym miejscu wsréd wszystkich 26 wskazanych zrédel ryzyka?.
Szczegblnie waznym Zrédiem ryzyka moga by¢ celowe ataki na systemy infor-
matyczne ze strony cyberprzestepcow?.

Wsréd innych czynnikéw ryzyka operacyjnego zwigzanego z funkcjonowa-
niem infrastruktury mozna wymieni¢ niesprawnos¢ sprzetu, zakldcenia w do-
stawie mediéw oraz akty wandalizmu dokonywane na infrastrukturze technicz-
nej przez pracownikéw?. Prawdopodobiefistwo pojawienia sie czynnikéw
ryzyka wzrasta wskutek niewlasciwego gospodarowania sprzetem, ktéry umoz-
liwia przeplyw informacji w procesie planowania popytu. Wykorzystanie infra-
struktury informatycznej zgodnie z jej przeznaczeniem, odpowiednie obcigze-
nie praca, regularne konserwacje generuja mniejsze prawdopodobienstwo
ryzyka anizeli infrastruktura przecigzana zadaniami, uzytkowana niezgodnie
z przeznaczeniem, eksploatowana bardzo dlugi czas w niewlasciwych warun-
kach otoczenia, bez regularnego serwisu technicznego®.

Kolejny rodzaj ryzyka operacyjnego jest zwigzany z wystepowaniem zda-
rzeh zewnetrznych w §rodowisku funkcjonowania tancucha dostaw. W plano-
waniu popytu na produkty ryzyko operacyjne nalezy raczej odnosi¢ do otocze-
nia blizszego (mikrootoczenia lafcucha dostaw). Moéwi sie woéwczas o tak
zwanych charakterystykach sektorowych, ktére moga by¢ generatorem czynni-
kéw ryzyka np. wzrost cen produktéw ksztalttowany na podstawie konfrontacji
sit podazowo-popytowych, wielkos¢ sity nabyweczej, faza cyklu zycia produktu,
przestrzenna alokacja konkurentéw czy atrakcyjnos¢ sektora®. W szczegolnosci
w procesie planowania popytu na produkty nalezy wzia¢ pod uwage charakte-
rystyke przebiegu popytu, a wiec jego warto$¢ Srednig, cyklicznoé¢ i sezono-
wos¢, tendencje rozwojowa i trend zjawiska, przypadkowos$¢ wahan.

Ostatni rodzaj ryzyka operacyjnego dotyczy sposobu konstrukcji oraz prze-
biegu proceséw. Proces obejmuje sekwencje czynnoéci menedzerskich do-
dajacych wartosci, a jego realizacja odbywa sie na og6l za pomoca wlasnych lub

D. Waters, Supply chain risk management. Vulnerability and Resilience in Logistics, Kogan Page Ltd.,
London-Philadelphia 2007.

W. Hutchinson, M. Warren, Attitudes of Australian information system managers against online attackers,
,Information Management and Computer Security” 2001, vol. 9, no. 3, s. 106-111; M. Warren,
W. Hutchinson, A security risk management approach for e-commerce, ,Information Management and
Computer Security” 2003, vol. 11, no. 5, s. 238-242; M. Warren, W. Hutchinson, Cyber attacts against
supply chain management systems: a short note, ,International Journal of Physical Distribution and
Logistics Management” 2000, vol. 30, no. 7/7, s. 710-716.

Por. R.E. Spekman, E.W. Davis, Risky business: expanding the discussion on risk and the extended enter-
prise, ,International Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2004, vol. 34,
no. 5, s. 414-433.

S.K. Cheng, B.H. Kam, A conceptual Framework for analysing risk in supply networks, ,Journal of Enter-
prise Information Management” 2008, vol. 22, no. 4, s. 345-360.

G.A. Zsidisinm A grounded definition of supply risk, ,Journal of Purchasing and Supply Manage-
ment” 2003, vol. 9, s. 217-224.
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obcych zasobow (ludzi, infrastruktury technicznej czy srodkéw finansowych)®.
Wyrdznienie ryzyka proceséw oznacza, ze okreSlony czynnik ryzyka oraz jego
konsekwencje w procesie planowania popytu na produkty nie powinny by¢
rozwazane w sposob wyizolowany od innych czynnikéw i ich skutkéw. Jedna
przyczyna ryzyka moze bowiem generowaé¢ wiele skutkéw o réznej sile
wplywu. Jednak jeden skutek realizacji ryzyka moze mieé¢ kilka przyczyn®.
Przykladowo, cykl realizacji zamdéwienia obejmuje ciag czynnosci zwiazanych
z przekazaniem zamoéwienia przez klienta, przyjeciem go do realizacji, opraco-
waniem zamoéwienia. W poszczegélnych etapach tego procesu wystepuje ko-
nieczno$¢ wykonania okreslonych czynnosci przez klientéw (ryzyko zdarzen
zewnetrznych), pracownikéw (ryzyko ludzi), infrastrukture techniczng (ryzyko
technologii), ktére moga stanowi¢ potencjalne zrédlo ryzyka operacyjnego
w planowaniu popytu na produkty w tancuchach dostaw. W zwigzku z tym ry-
zyko procesow zwraca uwage na koniecznos¢ pelniejszego spojrzenia na czyn-
niki ryzyka oraz wywolywane przez nie skutki. Jest to szczegdlnie uzasadnione
w procesie planowania popytu na produkty we wspolczesnych tancuchach do-
staw, w ktérych moze wystapi¢ wiele przyczyn oraz konsekwencji ryzyka*. Wy-
nika to réwniez z sekwencyjnosci i wspoélzaleznosci poszczegdlnych dziatan po-
dejmowanych w procesie planowania popytu na produkty. Pomijanie tego faktu
powoduje komplikacje, polegajace np. na nieréwnomiernym obarczeniu ryzy-
kiem poszczegélnych uczestnikow lancucha dostaw®, i moze przejawia¢ sie
w postaci wydluzenia okresu realizacji zaméwienia, niedotrzymania okreslone-
go poziomu obstugi klienta czy znacznego wzrostu kosztéw funkcjonowania
tancucha dostaw.

3. Badanie czynnikéw ryzyka i ich skutkéow w planowaniu
popytu na produkty w lancuchach dostaw

Ze wzgledu na pionierski charakter badan podjeta w referacie problematyka
przedstawia wstepne wyniki studiéw eksploracyjno-deskrypcyjnych, taczacych
badania o charakterze jako$ciowym z badaniami ilosciowymi. W zwigzku z tym
w interpretacji wynikéw porzucono wnioskowanie statystyczne, a rezultaty
analizy materialu empirycznego formulowano bardzo ostroznie raczej w postaci

M. Christopher, H. Peck, Building the Resilient Supply Chain, ,International Journal of Logistics Ma-
nagement” 2004, vol. 15, no. 2, s. 1-13.

E. Klosa, Zrddla i skutki wystepowania ryzyka w logistyce taricuchdw dostaw, [w:] red. M. Sottysik, Z teorii
logistyki, Zeszyty Naukowe nr 41. AE, Katowice 2006. s. 115-127.

Por. D. Towill, P. Childerhouse, S.M. Disney, Speeding Up the Progress Curve Towards effective Supply
Chain Management, ,International Journal of Supply Chain Management” 2000, vol. 5, no. 3,
s. 122-130.

E. Klosa, Zrddta i skutki wystepowania ryzyka..., s. 115-127.
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obserwowanych tendencji, anizeli pewnych i reprezentatywnych konkluzji.
Takie podejécie w procesie badawczym ma charakter opisowy i jest zwigzane
z koniecznosciag zachowania wysokiego poziomu rzetelnosci prowadzonych
analiz i wysuwanych na ich podstawie wnioskéw.

W badaniu czynnikéw ryzyka i ich skutkéw wykorzystano technike ankie-
towa, za$ instrumentem badawczym byt kwestionariusz ankiety zawierajacy py-
tania zamkniete, opracowany przez autoréw referatu. Przedmiotem badania
byly czynniki ryzyka i ich wplyw na proces planowania popytu na produkty
w lanicuchach dostaw.

W przypadku jednej grupy czynnikéw dotyczacych ryzyka ludzi, zmienne
nie manifestowaly znaczacych zaleznosci liniowych, stad zdecydowano o ich
eliminacji z dalszego postepowania w procesie analizy. W konsekwencji wsrod
zmiennych zawartych w kwestionariuszu, okreslajacych ryzyko w procesie pla-
nowania popytu na produkty w laficuchu dostaw, zostaly wyszczegolnione trzy
grupy: zmienne z obszaru ryzyka technologii, ryzyka zdarzen zewnetrznych
i ryzyka proceséw — tabela 1.

Tabela 1. Zmienne identyfikujace ryzyko w laiicuchu dostaw

Zmienne

ryzyko technologii

ryzyko zdarzen zewnetrznych

ryzyko procesé6w

niesprawno$¢ systeméw klasy
ERP

zakl6cenia w przetwarzaniu
danych historycznych o sprze-
dazy lub/i popycie

awarie infrastruktury produk-
cyjnej

bledy w informacjach o stanie
zapasOw

nieadekwatna pojemnos¢ infra-
struktury magazynowej
nierzetelne prognozy budzetu
znieksztalcone informacje

0 dziataniach marketingowych

— zmienne zamdwienia klien-
tow

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

— sezonowos$¢ popytu

— niepewnos$¢ popytu — nie-
przewidywalne wahania
popytu

— dlugosé cyklu zycia pro-
duktu

— duza liczba produktéw
w ofercie handlowej

— duza liczba grup produkto-
wych

— zakl6cenia w realizacji stra-
tegii pull/push

— niesprawna organizacja
komérki odpowiedzialnej
za prognozy popytu na
produkty

— ograniczona intensywnosc¢
realizacji strategii S&OP

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jednoczeénie nalezy zwréci¢ uwage, ze przedstawione grupy zmiennych,
cho¢ istotnie reprezentujg zakl6cenia wywolane przez poszczegdlne grupy
czynnikéw ryzyka, nie maja charakteru enumeratywnego. Trudno bowiem
w procesie badawczym uwzgledni¢ wszystkie potencjalne i faktyczne Zrédla
ryzyka oraz powodowane przez nie skutki, ktére moga wystapi¢ w praktyce
funkcjonowania tfaficuchéw dostaw.
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Do oceny procesu planowania popytu na produkty zostaly okreslone dwie
zmienne: blad prognozy i poziom obstugi klienta. W standardowym podejsciu
do planowania popytu stosuje sie tylko jedna miare do oceny prawidlowosci
przygotowanych planéw. Jest nig blad prognozy wyrazony udziatem procento-
wym, jako $rednie odchylenie prognozy od rzeczywistych wielkosci sprze-
dazy®. Jednak poddajac ocenie proces planowania popytu na produkty w lancu-
chu dostaw, konieczne jest uwzglednienie aspektéw logistycznych, ktére znaj-
duja odzwierciedlenie w oferowanym poziomie obstugi klienta®”. Miarg umozli-
wiajaca dokonanie takiej oceny moze by¢ odsetek zamoéwien zrealizowanych na
czas, w odpowiedniej jakosci i ilosci (OTIF — On-Time In-Full)®.

Wspoétczynnik korelacji liniowej pomiedzy poziomem obstugi klienta i ble-
dem prognozy wyniést —0,4, co oznacza, ze zmienne cechuje umiarkowana za-
lezno$¢ ujemna. W Swietle uzyskanego rezultatu — wzrostowi wartosci poziomu
obstugi klienta towarzyszy spadek wartosci bledu prognozy. Btedy prognozy
rosna, jezeli poziom obstugi klienta maleje.

Dane o procesie planowania popytu i czynnikach ryzyka byly gromadzone
w firmach produkcyjnych i ustugowych, ktérych siedziby sa zlokalizowane na
terenie Polski. Dobér proby badawczej miat charakter nieprobabilistyczny, nie
stosowano zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczyly te organi-
zacje, ktére wyrazily na to zgode.

Préba badawcza obejmowala 40 przedsiebiorstw funkcjonujacych w tanhcu-
chach dostaw. Ponad 65% proby badawczej to przedsiebiorstwa produkcyjne,
25% — przedsiebiorstwa ustugowe, natomiast 10% badanych podmiotéw posia-
dato w swojej ofercie zaréwno produkty, jak i ustugi. Sposréd firm produkcyj-
nych 69% stanowia podmioty zaliczane do lideréw w swoich laficuchach do-
staw, natomiast wéréd badanych firm ustugowych zadna nie byla ogniwem
wiodacym w laficuchach dostaw. Wszystkie ankietowane firmy mozna nato-
miast zakwalifikowaé¢ do grupy duzych przedsiebiorstw, zatrudniajacych
powyzej 200 pracownikéw.

Prawie 43% ankietowanych to przedsiebiorstwa obslugujace zaréwno klien-
tow indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Odbiorcami 19% przedsiebiorstw
sa tylko klienci indywidualni, pozostali obstuguja tylko klientéw instytucjonal-
nych.

3¢ Logistyka. Teoria i praktyka, red. S. Krawczyk, Difin, Warszawa 2011.
37 D. Waters, op. cit.
38 Tbidem.
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4. Identyfikacja czynnikéw ryzyka operacyjnego i analiza
ich wplywu na proces planowania popytu na produkty
w laficuchach dostaw

4.1. Ryzyko technologii

Przedmiotem oceny ryzyka technologii i jego skutkéw w procesie planowa-
nia popytu na produkty byly dziedzinowe oraz zintegrowane systemy informa-
tyczne wykorzystywane w procesie przeplywu informacji oraz wybrane syste-
my zautomatyzowane stosowane w sferze realnej zwigzanej z fizycznym
przeplywem produktow.

Wyniki analiz potwierdzajg, ze jezeli w badanych tancuchach dostaw syste-
my klasy ERP stanowiag zrédlo ryzyka technologicznego, wéwczas poziom
obstugi klienta wzrasta Srednio o 10%, natomiast bledy prognozy maleja o 20%.
Moze to $wiadczy¢ o tym, Zze co prawda systemy informatyczne generuja ryzy-
ko, lecz jednoczesnie jego negatywne skutki wydaja sie¢ w mniejszym stopniu
odczuwalne dla badanych organizacji.

Najczesciej wskazywanym generatorem zakldcen wsrdd czynnikéw ryzyka
technologii jest przetwarzanie danych historycznych o sprzedazy lub/i popycie.
Najrzadziej natomiast badane podmioty wskazywaly prognoze budzetu oraz
informacje o planowanych akcjach marketingowych jako potencjalne lub rze-
czywiste czynniki ryzyka. Zestawienie czestotliwosci wskazan dotyczacych ry-
zyka technologii zwigzanego z uzytkowaniem okreslonych systeméw w bada-
nych tancuchach dostaw przedstawiono w tabeli 2.

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

Czynniki ryzyka Odsz:g;;’;‘:;?}"?h
— zaklécenia w przetwarzaniu danych historycznych o sprzedazy 71
lub/i popycie
— awarie infrastruktury produkcyjnej 29
— bledy w informacjach o stanie zapaséw 29
— nieadekwatna pojemno$¢ infrastruktury magazynowej 21
— nierzetelne prognozy budzetu 9
— znieksztalcone informacje o dzialaniach marketingowych 14

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wsréd organizacji wskazujacych na zakldcenia w przetwarzaniu danych histo-
rycznych o sprzedazy lub/i popycie w procesie planowania popytu na produkty
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obsluga klienta ksztaltuje sie¢ srednio na poziomie 83%, natomiast blad progno-
zy wzrasta $rednio do 17%. Moze to oznacza¢, ze wykorzystanie systeméw infor-
matycznych w przetwarzaniu danych historycznych jako podstawy podejmo-
wania decyzji skutkuje pojawieniem sie zakl6cen oddzialujacych na planowanie
popytu na produkty w badanych tanicuchach dostaw. Wykorzystanie innych sy-
stem6éw informatycznych w procesie przeplywu informacji oraz systeméw
zautomatyzowanych w sferze realnej generuje co prawda ryzyko technologii,
lecz przyczynia sie¢ do poprawy dokladnosci wyznaczonych planéw $rednio
0 3-5% oraz zmniejszenia bledéw prognozy popytu na produkty do poziomu
12%. Mozna przypuszczaé, ze ryzyko, ktére niosa analizowane systemy infor-
matyczne wykorzystywane w procesie przeplywu informacji oraz systemy zauto-
matyzowane stosowane w sferze realnej, nie wywoluje negatywnych skutkéw.
W opinii respondentéw bledy w informacjach o stanie zapaséw i znieksztal-
cone informacje o dzialaniach marketingowych generuja ryzyko technologii,
lecz ich skutki maja neutralny wplyw na planowanie popytu na produkty. Naj-
mniej obarczone negatywnymi skutkami ryzyka technologii sa awarie infrastruk-
tury produkcyjnej. Jezeli park maszynowy stosowany w produkcji powoduje
ryzyko technologii, to najmniej, bo tylko o 11% obniza si¢ poziom obslugi klienta.

4.2. Ryzyko zdarzen zewnetrznych

Ryzyko zdarzeh zewnetrznych i jego negatywne skutki zostaly zidentyfi-
kowane za pomocg Zrédel informacji zewnetrznej wykorzystywanej w procesie
planowania popytu, analizy sytuacji rynkowej, sezonowosci i niepewnosci
sprzedazy/popytu oraz cyklu zycia produktu.

Istotnym aspektem w procesie planowania popytu jest uwzglednianie zamo-
wien klientéw. Mimo ze zamdwienia klientéw powoduja ryzyko, to w stosunku
do tradycyjnego podejscia, jakim jest szacowanie planéw na podstawie danych
historycznych, proces planowania ulega poprawie. Srednio o 5% wzrasta po-
ziom obsltugi klienta i o tyle samo zmniejszaja sie bledy prognozy. Moze to ozna-
czaé, ze negatywne skutki tego czynnika ryzyka nie sa w ogole odczuwalne
w procesie planowania popytu na produkty w badanych tancuchach dostaw.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze zaledwie w 6 z badanych tancuchéw dostaw zamo-
wienia klientéw zostaly wskazane jako czynnik ryzyka.

W dwukrotnie wiekszej liczbie badanych podmiotéw czynnikiem ryzyka sa
informacje pochodzace z analizy rynku. W tym przypadku ryzyko powoduje
zakl6cenie procesu planowania popytu na produkty. Poziom obstugi klienta jest
bowiem mniejszy o 5%, natomiast dokladnos¢ prognozy ulega zwiekszeniu za-
ledwie o 1%.

Kolejne elementy otoczenia sektorowego, takie jak sezonowos¢ i niepewnosc¢
popytu oraz cykl zycia produktu powoduja réwniez ryzyko, ktére zwykle
zakl6ca proces planowania popytu na produkty w badanych organizacjach.
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Sezonowos¢ generuje ryzyko, ktérego skutki przejawiaja sie w postaci wzro-
stu bledow prognozy do 20% i zmniejszenia obstugi klienta do poziomu 80%.
Wystapienie nieprzewidywalnych wahan popytu rynkowego réwniez powodu-
je negatywne skutki obserwowane w procesie planowania popytu na produkty
w badanych tahcuchach dostaw. Wyniki przeprowadzonych analiz sugeruja, ze
jezeli faficuchy dostaw funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu (duza nieprze-
widywalno$¢ popytu), woéwczas bledy prognozy siegaja 36%, a klienci sa zado-
woleni jednie w 73%. Stabilizacja sytuacji rynkowej w mniejszym stopniu
zakléca planowanie popytu na produkty, powodujac zmniejszenie bledéw prog-
nozy do 17% i poprawe obstugi do poziomu 86%.

Czynnikiem ryzyka moze by¢ réwniez cykl zycia produktu. W szczegdélnosci
jezeli produkty znajduja sie w fazie wprowadzenia na rynek, wéwczas ryzyko
wczesnej fazy, w ktorej znajduje sie produkt, powoduje znaczne zaklécenia
w procesie planowania popytu na produkty. Bledy prognozy w tym przypadku
siegaja 30%. W przypadku produktéw znajdujacych sie w fazie dojrzalosci ne-
gatywne skutki ryzyka, ktére oddziatuja na planowanie popytu, maleja. Wartos¢
bledéw prognozy zmniejsza sie bowiem o 17% w stosunku do fazy wprowadze-
nia produktu na rynek.

4.3. Ryzyko procesow

Czynnikiem ryzyka proceséw w planowaniu popytu na produkty w lancu-
chu dostaw moze by¢ szerokoé¢ oferty produktowo-ustugowej adresowanej do
nabywcéw. Rezultaty przeprowadzonych analiz wskazuja, Ze istnieje zaleznos¢
miedzy liczbg produktéw i uslug w ofercie tancucha dostaw i powodowanymi
przez nig zakléceniami oddzialujagcymi na proces planowania popytu na produk-
ty. Wzglednie niewielka liczba produktéw w ofercie (do 50 sztuk) zapewnia
bledy prognozy na poziomie $rednio 15% i obstuge klienta wynoszaca 85%.
Wzrost liczby produktéow w ofercie przyczynia sie do wzrostu zaklécenn w pro-
cesie ustalania poprawnych planéw popytowych. Bledy prognozy wzrastajq
§rednio o 7%, a poziom obslugi zmniejsza sie o 6%. Dzialania organizowane dla
duzej liczby grup produktowych w lanicuchu dostaw (powyzej 50) moga powo-
dowaé wzrost bledu prognozy nawet do 40% i zmniejszenie poziomu obslugi
do poziomu 50%.

Ryzyko proceséw jest réwniez zwiazane ze sposobem ksztaltowania prze-
plywu produktéw w laficuchach dostaw. W prezentowanych badaniach 57% or-
ganizacji wykorzystuje strategie pull, grupa 23% stosuje zaréwno system pull,
jak i push, natomiast pozostala czes$¢, tj. 20% préby badawczej, funkcjonuje
zgodnie z regulami strategii push. Wyniki prowadzonych analiz pozwalajg
stwierdzi¢, ze ryzyko wykorzystania strategii pull powoduje najmniejsze
zakl6cenia warunkujace proces planowania popytu na produkty, bowiem
obsluga klienta osiaga najwyzszy — 85% — poziom. Badania ujawniaja réwniez,
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ze zaklocenia oddzialujace na planowanie popytu na produkty sa relatywnie
niewielkie w lancuchach dostaw stosujacych podejscie hybrydowe (zar6wno
strategie pull, jak i push). Odnotowano tu bowiem najmniejsze btedy prognozy
wynoszace tylko 16%. Najwieksze zaklocenia w procesie planowania popytu na
produkty wywoluje ryzyko zastosowania strategii push.

Ryzykiem moze by¢ réwniez obarczone wspotdziatanie podmiotéw w proce-
sie wyznaczania plandw popytowych. Jezeli ogniwa tancuchéw dostaw dzialajg
zgodnie z zasadami strategii S&OP (Sales and Operations Planning), wéwczas wy-
stepuja wzglednie niewielkie zaklécenia oddzialujace na planowanie popytu na
produkty. Srednie bledy prognozy wynosza bowiem okolo 10%. Znaczenie
wspoldzialania w ograniczaniu zaki6cen potwierdzajg wyniki badan jednostek
organizacyjnych poszczegdlnych przedsiebiorstw odpowiedzialnych za wyzna-
czenie prognozy. Gdy prognozy popytu rynkowego sa okreélane przez dzial
sprzedazy, woéwczas bledy prognozy wynosza srednio 15%, a poziom obstugi
klienta jest rowny 84%. Jezeli w proces prognozowania zostanie zaangazowana
inna jednostka organizacyjna anizeli dzial sprzedazy, wéwczas zakldcenia
wplywajace na planowanie popytu na produkty maleja. Poczynione obserwacje
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Zakl6cenia oddzialujace na planowanie popytu na produkty, a umiejscowienie
odpowiedzialnosci za prognoze popytu rynkowego w strukturze organizacyjnej bada-
nych firm

Zmiana zakl6cenn Zmiana zakl6cenn wyznaczona

wyznaczona za pomocg za pomocg poziomu

bledu prognozy (%) obstugi klienta (%)
Dzial produkcji -6 -2
Dzial logistyki -9 0
Dzial marketingu -6 -4
Dzial finanséw -3 -9
Dzial niezalezny +16 -6

Zrédto: Opracowanie whasne.

Istotny dla procesu planowania popytu na produkty wzrost zaklécen wyste-
puje jedynie w przypadku niezaleznego dzialu jako jednostki odpowiedzialnej
za wyznaczone plany popytu. Najczesciej jako przyczyne takiego stanu podaje
sie fakt, ze jednostka ta dziala na rzecz innych, sama nie korzysta z otrzyma-
nych wynikéw, co przyczynia sie do zdecydowanie gorszych rezultatéw i skut-
kuje wiekszymi zakl6éceniami. Jednostki wykorzystujace owoc swojej pracy do
dzialan operacyjnych, sa jednoczeénie rozliczane z uzyskanych rezultatéw
i osiggnietych celow okreslonych na podstawie wyznaczonych planéw. Taka sy-
tuacja nie ma miejsca w przypadku niezaleznego dzialu, ktéry nie wykorzystuje
wyznaczonych planéw do organizacji pracy w swoim dziale.
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Podsumowanie

W $wietle otrzymanych wynikéw badan mozna zauwazy¢, ze ryzyko oraz
jego skutki moga w zréznicowanym stopniu oddzialtywac na proces planowania
popytu na produkty. W szczegdlnosci respondenci obserwowali wystepowanie
réznych czynnikéw ryzyka, wskazujac wieloé¢ powodowanych przez nie skut-
koéw. Po pierwsze, nie we wszystkich badanych tancuchach dostaw pojawily sie
te same czynniki ryzyka. Po drugie, nawet gdy w grupie respondentéw ziden-
tyfikowano okreélone ryzyko, skutki jego wystapienia mogly by¢ diametralnie
odmienne, poczynajac od zakldcerr majgcych znaczny wplyw na proces plano-
wania popytu na produkty, poprzez wplyw neutralny, po skutki, ktére ograni-
czaly zaklécenia.

Mimo wystepujacych réznic, w prébie badanych tancuchéw dostaw mozna
zauwazy¢ okreslone tendencje. Przykladowo, zakl6cenia w przetwarzaniu da-
nych historycznych o sprzedazy lub/i popycie, bledy w analizie sytuacji rynko-
wej, sezonowo$¢ i niepewnosé popytu czy dlugosé cyklu zycia produktu to
czynniki ryzyka, ktérych zaklécenia maja istotny wplyw na proces planowania
popytu na produkty w badanych organizacjach. Jednoczesnie mozna wskazaé
czynniki ryzyka technologii (np. niesprawno$¢ systemow klasy ERD znieksztal-
cone informacje o dziataniach marketingowych), ryzyka zdarzen zewnetrznych
(np. wzglednie stacjonarny popyt rynkowy klientéw) oraz ryzyka procesow
(np. ograniczona oferta produktowo-uslugowa, waski asortyment, wspétdziele-
nie informacji w lancuchu dostaw), ktérych skutki nie sa odczuwalne w proce-
sie planowania popytu na produkty lub przynajmniej maja wplyw neutralny.
Wymienione skutki ryzyka nie zakl6cajg zatem planowania popytu na produk-
ty, przeciwnie moga przyczynia¢ sie do podniesienia poziomu obstugi klienta
i zmniejszania bledéw 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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ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM
W EANCUCHU DOSTAW

Wprowadzenie

W wyniku postepujacych proceséw globalizacji oraz rosnacej wymiany handlo-
wej laficuchy dostaw stawaly si¢ coraz dluzsze i bardziej zlozone, a tym samym
narazone na coraz wiecej rodzajéw ryzyka. Jeden z istotnych rodzajéw ryzyka
dotyczy bezpieczefistwa laficucha dostaw (ang. Supply Chain Security, SCS), kt6-
re w tradycyjnym ujeciu dotyczylo przede wszystkim ochrony przed przemy-
tem, nielegalnymi migracjami oraz kradziezami'. Momentem przelomowym
byly ataki terrorystyczne na World Trade Center w Nowym Jorku w 2001 r. Oka-
zalo sie wtedy, ze katalog zagrozen jest o wiele wigekszy niz przypuszczano,
a fancuch dostaw moze by¢ zaréwno celem, jak i Zrédtem dziatalnosci przestep-
czej. Konsekwencja tego byla zmiana w podejéciu wladz publicznych i mene-
dzeréw organizacji do problemu bezpieczenstwa. Gléwnym celem wdrazania
bezpieczenstwa w lancuchach dostaw stala sie ochrona lancuchéw dostaw
przed dostepem do nich nieupowaznionych oséb (przede wszystkim terrorys-
tow) i wykorzystaniem ich np. w celu przemieszczania broni masowego razenia.
Efektem tego bylo pojawienie sie wielu regulacji i inicjatyw ukierunkowanych
na ochrone lancuchéw dostaw, zintensyfikowana wspoélpraca sektora publiczne-
go i prywatnego w zakresie bezpieczenistwa, jak réwniez zwiekszone zaintere-
sowanie wdrazaniem elementéw zarzadzania bezpieczenstwem w tancuchu do-
staw (ang. Supply Chain Security Management, SCSM).

' Z. Williams, ].E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook, Why all the changes? An institutional theory approach to
exploring the drivers of supply chain security (SCS), ,International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management” 2009, vol. 39, no. 7, s. 595-618.
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Celem artykutlu jest usystematyzowanie dorobku teoretycznego dotyczacego
zarzadzania bezpieczenstwem w laficuchu dostaw oraz przeprowadzenie anali-
zy czynnikéw determinujacych wprowadzenie SCSM i dzialan podejmowanych
w ramach realizacji tej strategii. Analizgq objeto réwniez wybrane metody stoso-
wane w ramach SCSM.

1. Definicja zarzadzania bezpieczefistwem w laficuchu dostaw

Jednymi z pierwszych autoréw, ktérzy podjeli sie charakterystyki zarzadza-
nia bezpieczenstwem w lancuchu dostaw byli D.J. Closs i E.F McGarrel. Zdefi-
niowali oni SCSM? jako ,stosowanie zasad, procedur i technologii w celu ochro-
ny zasobéw laficucha dostaw (produktéw, urzadzen, sprzetu, informacji
i personelu) od kradziezy, uszkodzenia lub terroryzmu, oraz zapobiegania prze-
mytowi ludzi oraz broni masowego razenia”®. Z kolei J. Hintsa zdefiniowal
zarzadzanie bezpieczenstwem w lancuchu dostaw jako ,wszystkie procesy,
technologie i zasoby wykorzystane w sposob systematyczny do walki z przestep-
czoéciag w calym tancuchu dostaw”, rozszerzajac katalog nieprzewidzianych
zdarzen o wszelkiego rodzaju przestepstwa.

Zaklécenia wymieniane w powyzszych definicjach zarzadzania bezpieczeni-
stwem w laincuchu dostaw $ciéle wiazg sie z pojeciem ryzyka oraz zarzadzania
ryzykiem w lancuchu dostaw. Autorzy w rézny sposéb klasyfikuja ryzyko
zwiazane z bezpieczenstwem w lancuchu dostaw. H. Pfohl i in. uznali je za je-
den z rodzajow ryzyka, ktérego zrédia znajdujg sie poza faficuchem dostaw da-
nej firmy, w odréznieniu od ryzyka wewnatrz przedsiebiorstwa oraz ryzyka
poza przedsiebiorstwem, ale w obrebie taficucha dostaw?®.

Wedlug innej klasyfikacji w lancuchu dostaw mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje
ryzyka — zwigzane z dzialalnoscia operacyjna (dotyczace gléwnie spraw zwiaza-
nych z zapotrzebowaniem klientéw, zaopatrzeniem i kosztami) oraz wynikajace
z zaklocen (katastrofy naturalne lub zakl6cenia spowodowane przez czlowieka),
do ktérych mozna zaliczy¢ elementy zwiazane z bezpieczenstwem. Do oceny
pierwszego rodzaju ryzyka mozna zastosowa¢ metody iloSciowe, natomiast
w przypadku drugiego rodzaju znacznie czesciej w procesie zarzadzania stosuje

2 W wielu opracowaniach naukowych definicja ta jest przypisywana do bezpieczefistwa w tafcu-

chu dostaw, przy czym w Zrédlowym opracowaniu w ten sposéb zdefiniowano zarzadzanie bez-
pieczenstwem w lancuchu dostaw.
3 DJ. Closs, E.F. McGarrel, Enhancing Security Throughout the Supply Chain, The IBM Center for the
Business of Government, Washington 2004.
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.
H.-C. Pfohl, H. Kohler, 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),
s. 33-44.
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sie metody jakoSciowe, co wynika gléwnie z trudnosci w oszacowaniu praw-
dopodobiefistwa wystapienia tego typu zdarzen (dotyczy to giéwnie terroryz-
mu czy przemytu broni masowego razenia) oraz potencjalnie rozleglych ich
konsekwengji®. Zdarzenia te naleza do kategorii tzw. dzikich kart (ang. wild-
card)’, czyli o niskim prawdopodobiefistwie wystapienia, ale jednoczesnie ogrom-
nych potencjalnych skutkach.

Zarzadzanie bezpieczenstwem w tancuchu dostaw koncentruje sie wiec je-
dynie na wybranych rodzajach ryzyka. Mozna zatem uzna¢, ze SCSM jest cze-
Scia ogolnej strategii zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw (ang. Supply
Chain Risk Management, SCRM)®. ,SCRM to oparte na wspolpracy i ustruktury-
zowane podejscie do zarzadzania ryzykiem, wbudowane w proces planowania
i kontroli faficucha dostaw w celu radzenia sobie z ryzykiem, ktére moze mie¢
negatywny wplyw na osigganie celéw lancucha dostaw”. Koncepcje SCRM
mozna réwniez zdefiniowa¢ jako identyfikacje i zarzadzanie ryzykiem w tancuchu
dostaw poprzez skoordynowane dziatania uczestnikéw tego lancucha w celu
zmniejszenia jego wrazliwosci na zaklécenial®. Poréwnujac zakres zarzadzania
bezpieczenstwem i ryzykiem w lahcuchu dostaw, nalezy zalozy¢, ze dziatania
w zakresie obu koncepcji powinny by¢ przynajmniej skoordynowane, a nawet —
idac dalej — zintegrowane ze soba. Ze wzgledu na to, ze SCRM laczy w sobie ele-
menty zarzadzania lancuchem dostaw (ang. Supply Chain Management, SCM),
zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, jak i zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie (ang. Enterprise Risk Management, ERM)", warto doda¢, ze
w celu osiggniecia odpowiedniej efektywnosci zaréwno SCRM, jak i SCSM po-
winny by¢ zgodne z zalozeniami zarzadzania tancuchem dostaw, jak tez stac¢ sie
integralna czescia ogolnej strategii przedsiebiorstw!2

Aby moc lepiej zrozumied, jaki zakres proceséw i podmiotéw obejmuje to
pojecie, warto przyjrze¢ sie¢ rowniez definicji samego lanicucha dostaw. Biorac
pod uwage fakt, ze nowoczesne lancuchy dostaw sa bardzo skomplikowane,
uwzgledniaja wielu dostawcéw i wielu odbiorcow débr, bardziej trafne wydaje
si¢ okreslenie sieci dostaw. Jednakze w kontekscie bezpieczenistwa przyjelo sig
uzywac pojecia lancucha dostaw. Wedlug J. Witkowskiego lanicuch dostaw to

¢ 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.

Transportation and logistics 2030, Volume 4: Securing the supply chain, PWC 2011.

Z. Williams, J.E. Lueg, S. LeMay, Supply chain security: an overview and research agenda, , The Interna-
tional Journal of Logistics Management” 2008, vol. 19, no. 2, s. 254-281.

% H.-C. Pfohl, H. Kéhler, op. cit.

U. Jiittner, Supply chain risk management. Understanding the business requirements from a practitioner
perspective, ,The International Journal of Logistics Management” 2005, vol. 6, no. 1, s. 120-141.
G.A. Zsidisin, B. Ritchie, Supply Chain Risk Management — Developments, Issues and Challenges, [w:]
G.A. Zsidisin, B. Ritchie (eds), Supply Chain Risk, A Handbook of Assessment, Management and Perfor-
mance, Springer Science + Business Media, New York 2009, s. 1.

12 H.-C. Pfohl, H. Kéhler, op. cit.
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,wspoldzialajace ze soba w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobyw-
cze, produkcyjne, handlowe i uslugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi
przeplywaja strumienie produktéw, informacji i srodkéw finansowych”%.

W ramach SCS istotne bedzie zatem nie tylko zapewnienie fizycznej ochrony
przeplywoéw czy informagji, ale takze kwestie relacji pomiedzy jego poszczegoél-
nymi ogniwami. Przedsiebiorstwa, ktdre chca efektywnie zarzadzac¢ bezpieczen-
stwem, powinny mie¢ wiedze na temat potencjalnych zewnetrznych zagrozen
i wewnetrznych proceséw u swoich partneréw, co pozwoli na rozszerzenie ana-
lizy ryzyka zwiazanego z bezpieczenstwem!.

Koncepcja zblizona do zarzadzania bezpieczenstwem w lancuchu dostaw
jest kompleksowe zarzadzanie bezpieczenistwem (ang. Total Security Management,
TSM). Jest to praktyka biznesowa polegajaca na opracowaniu i wdrozeniu
wszechstronnego zarzadzania ryzykiem i najlepszych praktyk w zakresie bez-
pieczenistwa w calym lancuchu wartosci dodanej firmy's. ZaloZzeniem tej strate-
gii jest tworzenie wartoéci dodanej poprzez wdrozenie elementéw oceny ryzy-
ka i zarzadzania bezpieczehstwem oraz budowanie odpornosci na skutki
nieprzewidzianych zdarzeh w przedsiebiorstwie od podstaw, a nie tylko w for-
mie planéw naprawczych na wypadek wystgpienia zaklécenia. U podstaw kon-
cepcji TSM lezy zarzadzanie przez jako$¢ (ang. Total Quality Management, TQM).

2. Czynniki determinujace wprowadzenie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem w laficuchu dostaw

Wystepowanie ryzyka zwiazanego z przestepczoscia w laiicuchu dostaw
skiania wielu menedzeréw do wprowadzenia strategii zarzadzania bezpieczen-
stwem réwniez w lancuchach (sieci) dostaw, ktorych uczestnikiem jest dany
podmiot. Korzysci z zastosowania takiego podejscia jest wiele. Mozna wsréd
nich wymieni¢ m.in. poprawe funkcjonowania przedsigbiorstwa, mniejsza po-
datno$¢ na zakldcenia, szybszg reakcje w razie wystapienia zakldcenia, krétszy
czas powrotu do normalnego funkcjonowania'®, lepsza wspolprace z partnera-
mi w laficuchu dostaw, wieksza przejrzystos¢ tancucha dostaw, a takze mozli-
wos¢ wykorzystania zdobytego doswiadczenia w zarzadzaniu innymi rodzaja-
mi ryzyka badz innymi obszarami dziatalnosci przedsiebiorstwa. Te elementy
moga stanowi¢ Zrédlo przewagi konkurencyjnej na rynku. Dzieki wdrozeniu
SCSM czesto mozliwe jest rowniez uzyskanie certyfikatéw zaufanego podmio-

3 1. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,

s. 19.

U. Jittner, op. cit.

5 L. Ritter, .M. Barrett, R. Wilson, Securing Global Transportation Networks, McGraw-Hill, New York
2007.

¢ Z. Williams, J.E. Lueg, S. LeMay, op. cit.
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tu, ktére zapewnia szybsze odprawy celne towaréw i pozwola zmniejszy¢ liczbe
przeprowadzanych kontroli, a wobec klientow beda swiadectwem tego, ze fir-
ma jest godna zaufania.

Z badan przeprowadzonych przez Z. Williamsa i in. wsréd przedsiebiorstw
wynika, ze sposrédd czynnikéw determinujacych wprowadzenie systemu bez-
pieczenstwa (a co za tym idzie réwniez zarzadzania tym bezpieczenstwem)
w laficuchu dostaw najwazniejsza role odgrywaja presja rzadéw, klientéw, kon-
kurencji i spoleczenistwal.

Pierwszym z elementéw, ktéry wplywa na podjecie decyzji o wprowadzeniu
zarzadzania bezpieczefistwem, jest presja rzadéw panstw oraz, posrednio, orga-
nizacji miedzynarodowych. Konsekwencjg atakéw terrorystycznych z 2001 r.
bylo ustanowienie szeregu inicjatyw i regulacji nakierowanych na bezpieczen-
stwo tancuchéw dostaw. Wéréd nich mozna wymieni¢ Kodeks ISPS, inicjatywe
CSI, regute 24 godzin w Chinach, Meksyku i Stanach Zjednoczonych czy Unii
Europejskiej, WCO SAFE Framework of Standards, AEO, program C-TPAT czy
amerykansko-kanadyjska inicjatywe FAST.

Wiele z wymienionych programéw to inicjatywy jednostronne, nakladajace
przede wszystkim specyficzne wymagania na uczestnikow ltancucha dostaw.
Czesto maja one charakter obowiazkowy, co zmusza przedsiebiorstwa do wdra-
zania zapisanych w nich dziatan i standardéw oraz, jednoczesnie, do uwzgled-
niania ich w swoich strategiach. Stanowia one pewnego rodzaju wytyczne dla
przedsiebiorstw, co do minimalnych wymagan, ktére nalezy speini¢, aby zabez-
pieczy¢ tancuchy dostaw. Jest to zatem element dzialan w ramach systemu bez-
pieczenstwa w laficuchu dostaw, ale z punktu widzenia przedsiebiorstwa uczest-
niczgcego w takim laficuchu, trudno jednoznacznie uznac je za element $wiado-
mego zarzadzania bezpieczenstwem. Konieczno$¢ wczesniejszej awizacji prze-
sytki czy skanowania kontenera w porcie zaltadunku z reguly nie pociaga za
soba zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie's.

Inaczej przedstawia si¢ kwestia inicjatyw dobrowolnych. Stosowanie si¢ do
ich zapiséw jest z reguly swiadoma decyzja przedsiebiorstwa, ktére decyduje
sie na przeznaczenie dodatkowych $rodkéw finansowych i zasobéw na popra-
we bezpieczenstwa. Co wigcej, z czasem stajg sie one pewnego rodzaju standar-
dem, ktérego wdrozenie pozwala osiagnaé przewage konkurencyjna, zatem
czesto to rynek determinuje udzial w takim programie. Wéréd inicjatyw dobro-
wolnych wymieni¢ mozna np. C-TPAT oraz AEO.

17" Z. Williams, J.E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook, op. cit.

18 Obowiazkowe regulacje w duzym stopniu wplywaja na ustugodawcéw w ramach tancucha do-
staw, a w szczegolnosci na podmioty biorace udzial w procesie transportowym. Przykladowo —
Kodeks ISPS wymaga, aby w portach morskich i na statkach byly zatrudnione odpowiednie osoby
odpowiedzialne za bezpieczenistwo, a takze nakazuje tworzenie planéw ochrony. Sa to elementy
zarzadzania bezpieczenstwem, ale w tych konkretnych jednostkach czy terminalach.
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Druga determinantg sa klienci danego podmiotu. Gdy jedno z ogniw lancu-
cha dostaw zaczyna podejmowac dzialania ukierunkowane na poprawe bezpie-
czenstwa, naturalng konsekwencja tego staje si¢ stawianie podobnych wyma-
gan partnerom dzialajacym w ramach tego samego lancucha dostaw. O ile
wspolpraca jest konieczna w obu kierunkach, o tyle wymagania czesciej sa sta-
wiane dostawcom. Wynika to choéby z wymagan organéw celnych, co do dekla-
rowania dokladnego pochodzenia importowanych towaréw (w eksporcie wy-
magania informacyjne sa nieco mniejsze) m.in. w ramach reguly 24 godzin.
Wymagania co do bezpieczenhstwa zwigzanego z dostawcami stawia si¢ rowniez
podmiotom, ktére zamierzajg przystapi¢c do C-TPAT Kolejnym argumentem
przemawiajacym za wiekszym znaczeniem dostawcéw jest fakt, ze to ich biedy
oraz brak dbalosci o bezpieczefistwo moze doprowadzi¢ np. do opdZnienia do-
stawy, a tym samym uniemozliwi¢ danemu podmiotowi realizacje wlasnych zo-
bowigzan lub procesu produkgji. Idac dalej, dostawcy, ktérzy zostali przez swo-
ich klientéw zmuszeni badz zacheceni do realizacji dzialan zmierzajacych do
poprawy bezpieczenstwa, zaczynajg wymagaé tego samego od swoich dostaw-
cow, przede wszystkim dlatego, aby mdc sprostaé¢ postawionym im wymaga-
niom. W ten sposéb idea zarzadzania bezpieczenstwem w laficuchu dostaw
wedruje z reguly w gore tego tancucha®.

Trzecim czynnikiem determinujagcym wprowadzenie zarzadzania bezpieczen-
stwem jest konkurencja. Wdrozenie zasad bezpieczenstwa w lancuchu dostaw
czy uzyskanie certyfikatu w tym zakresie, poza zapewnieniem korzysci orga-
nizacyjnych, moze stanowi¢ rowniez przewage konkurencyjna na rynku, zatem
wprowadzenie tego typu dzialan przez konkurencje czesto powoduje che¢ na-
Sladowania. Uczestnicy taficucha dostaw czesto kopiuja najlepsze praktyki wy-
pracowane przez konkurencje, aby utrzymac silng pozycje w walce o klienta.
Ponadto dziatania konkurencji w zakresie SCSM stanowia doskonaly argument,
ktoéry moze by¢ przedstawiony kierownictwu dla uzasadnienia koniecznosci po-
niesienia dodatkowych nakladéw na bezpieczenstwo®.

Ostatnim z wymienionych czynnikéw jest presja spoleczenstwa. Spoteczen-
stwo oczekuje ochrony przed wystapieniem nieprzewidzianych zdarzen
(przede wszystkim terroryzmu czy wprowadzenia na teren kraju broni maso-
wego razenia) oraz ich mozliwymi skutkami. Biorac pod uwage fakt, ze ewentu-
alne zdarzenia w lancuchu dostaw moga zaszkodzi¢ nie tylko bezposrednim
przeplywom w tancuchu dostaw, ale takze ich otoczeniu, to na uczestnikach da-
nej sieci, we wspolpracy z rzadem, ciazy obowiazek zadbania o bezpieczenstwo
spoleczenstwa. Dzialania takie stanowia réwniez element kampanii wizerunko-

19 Z. Williams, J.E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook, op. cit.
20 Tbidem.
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wej wobec spoleczenstwa, np. moga by¢ wykorzystane jako element strategii
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wdrozonej (CSR) przez dany podmiot?'.

3. Dzialania podejmowane w ramach SCSM

Dzialania podejmowane w ramach SCSM mozna podzieli¢ na wewnatrzorga-
nizacyjne oraz miedzyorganizacyjne?. Srodki wewnatrzorganizacyjne, to takie
dzialania, ktére sa prowadzone i kontrolowane w ramach danej organizacji®.
Ich celem jest zapewnienie niezakléconego przeptywu dobr i informacji w ra-
mach tancucha dostaw poprzez zapobieganie nieprzewidzianym zdarzeniom,
a takze przygotowanie planéw naprawczych na wypadek wystapienia takiego
zdarzenia. Mogg one obejmowac m.in. takie elementy, jak kontrola i planowanie
stanu zapasow, $ledzenie przesytek, kontrola dostepu oséb do terminali, stale
szkolenie pracownikéw, inspekcje, wdrazanie rozwiazan zaczerpnietych z kon-
cepcji TQM, a takze wprowadzanie wewnetrznych standardéw i najlepszych
praktyk.

Potrzeba uwzglednienia réwniez dzialan miedzyorganizacyjnych wynika
m.in. z charakteru tancuchéw dostaw. Ich uczestnikami jest wiele podmiotow,
ktére powinny ze soba wspodtpracowac, aby zapewni¢ sprawny przeplyw pro-
duktéw, informacji oraz Srodkéw finansowych w celu zaspokojenia wymagan
klienta. Nalezy jednak podkresli¢, Ze bezposrednie ogniwa tancucha dostaw nie
sa jedynymi podmiotami, ktére nalezy uwzgledni¢ w ramach koordynacji
dziatan miedzyorganizacyjnych. Oprécz nich wymieni¢ nalezy podmioty publicz-
ne (rzadowe i r6znego rodzaju organizacje), a takze konkurencje*.

Uczestnicy laficucha dostaw powinni ze soba $cisle wspotpracowa¢, aby za-
pobiega¢ wszelkim zakléceniom przeplywdéw w jego obrebie, a takze przygoto-
wac sie na szybkie dzialania naprawcze w razie wystgpienia takiego zaklocenia.
Podstawq sukcesu takich dzialan jest wdrozenie daleko idacej wspoélpracy,
szczegodlnie z dostawcami i klientami. Biorac pod uwage zlozonos¢ sieci dostaw,
czesto nie jest mozliwe priorytetowe traktowanie wszystkich partneréw i koniecz-
na staje sie ich segmentacja wedlug relacji taczacych ich z dang organizacja oraz
dokonanie wyboru tych relacji, ktére wymagaja zwiekszonych srodkéw bezpie-
czenstwa®.

Kolejng wazng grupe podmiotéw, ktére nalezy uwzglednia¢ w zarzadzaniu
bezpieczenstwem laficucha dostaw, stanowi sektor publiczny. Y. Sheffi rekomen-
dowal, by przedsiebiorstwa wspoélpracowaly z rzadem i zwiekszaly §rodki bez-

2l Ibidem.
22 Por. Z. Williams, J.E. Lueg, S. LeMay, op. cit.
2 Ibidem.
2 Ibidem.
% Ibidem.
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pieczenistwa, aby wspolnie zapobiega¢ kolejnym atakom, podobnym do tego,
jaki mial miejsce 11 wrzeénia 2001 1.2 W podobnym tonie wypowiadali sie réw-
niez J. Rice i E Caniato?. Potrzeba wspodtpracy wynika przede wszystkim z tego,
ze sektor publiczny i prywatny maja ten sam cel, jakim jest zapewnienie bezpiecz-
nego §rodowiska prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Ostatnim elementem miedzyorganizacyjnym sa relacje z konkurencja. W ra-
mach wspétpracy horyzontalnej w ramach lancucha dostaw przedsiebiorstwa
o podobnym profilu dzialania moga jednoczy¢ wysilki, aby dzieli¢ sie wiedzg
w zakresie bezpieczenstwa®. Przykladem takiej wspodlpracy moze by¢ dzielenie
sie informacjami na temat mozliwych zagrozen, wypracowanie wspélnych stan-
dardéw w zakresie bezpieczenistwa w obrebie danej gatezi przemystu®, uzycza-
nie konkurentom wlasnych zapaséw w razie wystapienia zaklécen, czy dziele-
nie sie przykladami dobrych praktyk w zakresie zarzadzania bezpieczefistwem
w laficuchu dostaw?®.

Wsréd dziatan przedsiebiorstw mozna wymieni¢ caly wachlarz najlepszych
praktyk wdrazanych w celu zapewnienia bezpieczenistwa w laficuchu dostaw.
Sa one realizowane przede wszystkim w nastepujacych obszarach3!:

— personel;

— systemy informatyczne (ochrona informacji);

— przejrzystoé¢ tancucha dostaw;

— bezpieczenstwo fizyczne (ochrona obiektéw, ladunkéw, towaréw, materia-
tow);

— budowanie partnerskich relacji w ramach tahcuchéw dostaw;

— bezpieczenstwo realizowanych proceséw.

Czynnik ludzki jest uwazany za najwazniejszy w kontekscie bezpieczenistwa
tancucha dostaw. Kluczowym elementem dla kompleksowej realizacji koncepcji
zarzadzania bezpieczenstwem w laficuchu dostaw jest zaangazowanie pracow-
nikéw. Mozna je zaliczy¢ do typowych czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych.
Mimo rozwoju technologii, najwieksza elastycznoécia nadal cechuje sie umyst
czlowieka, co znajduje potwierdzenie w przykladowym stwierdzeniu, ze nie
wystarczy najbardziej zaawansowany technicznie monitoring — musimy jeszcze
dysponowaé¢ odpowiednio przeszkolonymi ludzmi, ktérzy beda obserwowaé
obraz z kamer i ocenia¢ zagrozenia. Pracownicy powinni by¢ przekonani, ze

26 Y. Sheffi, Supply Chain Management under the Threat of International Terrorism, ,The International
Journal of Logistics Management” 2001, vol. 12, no. 2, s. 1-11.

J. Rice, F. Caniato, Building a secure and resilient supply network, ,Supply Chain Management Re-
view”, wrzesief/pazdziernik 2003.

Y. Sheffi, Supply chains and terrorism, [w:] E. Kausel (ed.), The Towers Lost and Beyond. A collection of
essays on the WI'C, Massachussetts Institute of Technology, Massachussetts 2002.

Y. Sheffi, The Resilient Enterprise. Overcoming Vulnerability for Competitive Advantage, The MIT Press,
Cambridge-London 2007, s. 137.

30 Z. Williams, J.E. Lueg, S. LeMay, op. cit.

31 Na podstawie Transportation and logistics 2030, Volume 4: Securing the supply chain, PWC 2011.
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bezpieczenistwo jest kluczowe na kazdym etapie tancucha dostaw. Podstawa
sukcesu jest odpowiedni dobdr pracownikéw, poprzedzony analizg profili kan-
dydatéw oraz kontynuowany dzieki stalemu nadzorowi nad pracownikiem.
Taki nadzér moze uwzgledniaé regularne rozmowy z pracownikiem w celu do-
konania biezacej oceny profilu ryzyka zaréwno na podstawie jego dziatalnoéci
zawodowej, jak i prywatnej. Kolejnym istotnym elementem jest przeszkolenie
personelu, sprawdzane i powtarzane podczas niezapowiedzianych ¢wiczen i tre-
ningdw, uwzgledniajacych radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych. Przedsie-
biorstwo powinno dysponowac réwniez szczegélowymi instrukcjami, z ktérymi
pracownicy musza sie zapoznac. J. Rice i E Caniato okreslili caly ten proces jako
uspolecznienie (socjalizacja) bezpieczenstwa (ang. ,socializing” security) w ra-
mach organizacji, rozumiane jako uczynienie z bezpieczenstwa czesci kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa?2. Dzialania takie moga by¢ poparte odpowied-
nig filozofia przedsiebiorstwa, zwana kulturg bezpieczenstwa w tancuchu
dostaw (ang. Supply Chain Security Culture, SCSC), zgodnie z ktérg pracownicy
powinni traktowaé bezpieczefistwo priorytetowo i zachowa¢ czujno$¢ w stoso-
waniu wszelkich norm i procedur®. Koncepcja zblizona do rozwoju wspomnia-
nej kultury organizacyjnej jest, omoéwione juz wczeéniej, kompleksowe
zarzadzanie bezpieczenstwem (TSM). Problemem wielu organizacji jest nieod-
powiednie przygotowanie personelu, ktéry niejednokrotnie nie docenia lub nie
zauwaza zagrozen, czesto popadajac w rutyne. Moze to stanowié¢ znaczne za-
grozenie dla skutecznej realizacji koncepcji zarzadzania bezpieczenstwem.

Ochrona tancuchéw dostaw powinna réwniez uwzgledniaé bezpieczenistwo
informacji. W dobie powszechnego dostepu do Internetu, istnieje realne zagro-
zenie atakiem, ktéry moze zakloci¢ dzialanie systemu komputerowego firmy
badz spowodowac utrate wrazliwych dla przedsiebiorstwa danych. Odpowied-
nie zabezpieczenie systemu informatycznego jest wiec niezbedne dla zapewnie-
nia sprawnego funkcjonowania lancuchéw dostaw.

Kolejny element, tj. przejrzystoé¢ oznacza dostep do wszelkich informacji,
ktoére sa zwigzane z naszymi taficuchami dostaw. Dotyczy to np. informacji na
temat stanu zapaséw, $ledzenia fadunkéw w czasie transportu, kontroli i analizy
ryzyka dostawcéw. Wprowadzenie zaawansowanych systeméw informatycz-
nych pozwala na uzyskanie dostepu do tych informacji w czasie rzeczywistym,
dzieki czemu mozliwe staje sie analizowanie prawdopodobnych zdarzen, mini-
malizowanie prawdopodobiefistwa ich wystapienia badz natychmiastowa reak-
Cja na pojawiajgce si¢ zagrozenia.

Bezpieczenistwo fizyczne polega przede wszystkim na zastosowaniu odpo-
wiedniego sprzetu, dzieki ktéremu mozna kontrolowaé dostep do poszczegol-

32 ]. Rice, F. Caniato, op. cit.
33 Z. Williams, N. Ponder, C.W. Autry, Supply chain security culture: measure development and validation,
,The International Journal of Logistics Management” 2009, vol. 20, issue 2.
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nych obiektéw, miejsc, elementéw infrastruktury czy pojazdéw. Wsréd tych
technologii mozna wymieni¢ personalizowany dostep do obiektéw (wraz z kon-
trolg osdb, ktére majg dostep do danego miejsca), systemy monitoringu wizyj-
nego, specjalne ogrodzenia, plomby stosowane w przypadku samochodoéw cie-
zarowych czy jednostek ladunkowych, inteligentne kontenery, chronione
parkingi dla samochodéw ciezarowych. Tego typu zabezpieczenia powinny by¢
stosowane w miejscach szczeg6lnie narazonych na wystapienie zaki6ceny, co po-
winno by¢ poprzedzone odpowiednig analizg ryzyka.

Biorac pod uwage caly lancuch dostaw, od miejsca wydobycia surowcow, az
do ostatecznych klientéw, dla zapewnienia bezpieczenstwa konieczne jest bu-
dowanie partnerskich relacji z dostawcami. Przed przystgpieniem do realizacji
przedsiewzie¢ konieczna jest kontrola i ocena ryzyka zwigzanego z danym do-
stawca. Pomocne moga by¢ zatem certyfikaty uzyskiwane przez przedsiebior-
stwa zaréwno 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 wystapienia zaklécenia wspotpraca z dostawcami (oparta m.in.
na wspdlnych planach naprawczych) moze znacznie przyspieszy¢ proces usu-
wania szkéd i przywracania normalnego funkcjonowania przedsiebiorcom.

W ramach lancuchéw dostaw dziala wiele przedsiebiorstw — mogga by¢ to fir-
my wydobywcze, przetworcze, bezposredni producenci wyrobéw, hurtownicy,
detaliéci, ale takze wszystkie firmy, ktére wspieraja przeplywy surowcéw, mate-
rialéw, wyrobéw gotowych, a takze przeplyw informacji czy $rodkéw finanso-
wych. Zgodnie z zasada méwiacy, ze faficuch dostaw jest tak mocny, jak jego
najstabsze ogniwo, kazde z przedsiebiorstw jest odpowiedzialne za bezpieczen-
stwo calego tancucha dostaw. Elementy zarzadzania bezpieczefistwem powinny
zatem wdraza¢ nie tylko przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe, ale takze
przewoznicy, spedytorzy, operatorzy infrastruktury, ustugodawcy logistyczni,
dostawcy komponentéw oraz wszystkie pozostale firmy zaangazowane w da-
nym laficuchu dostaw. Zawarcie kontraktu z nierzetelnym przewoznikiem
moze spowodowa¢, ze zamoéwiony towar nie trafi do klienta, co moze narazi¢
dostawce na straty finansowe i utrate reputacji, natomiast odbiorca moze z tego
powodu by¢ zmuszony do przerwania procesu produkcyjnego, czy tez mie¢
trudnosci w realizacji wlasnych zobowigzan.

Ostatnim z wymienionych elementéw jest bezpieczenstwo realizowanych
proceséw, ktére mozna wyodrebni¢ w ramach calego fancucha dostaw. Poszcze-
gblne procesy z reguly wymagaja specyficznej oceny ryzyka, zabezpieczenia,
planowania dzialan i osobnego ubezpieczenia. Przykladem takiego procesu
moze by¢ transport tadunku w ramach lahcucha dostaw. Czynnosci w ramach
tego procesu moga obejmowac ubezpieczenie ladunku, §ledzenie przesylki, za-
bezpieczenie przez prywatna, wynajetg firme statku morskiego w czasie rejsu
w rejonach zagrozonych atakiem piratéw. Zabezpieczenie poszczegélnych pro-
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ceséw pozwoli na wyeliminowanie najslabszych ogniw, a tym samym poprawe
bezpieczenstwa calego systemu.

Wedlug kolejnego podzialu wéréd srodkéw zarzadzania bezpieczefistwem
w lancuchu dostaw mozna wymieni¢ dzialania proaktywne i reaktywne. Za-
réwno jedne, jak i drugie odgrywaja istotna role w usprawnianiu lahcuchéw
dostaw. Dzialania proaktywne polegaja m.in. na identyfikacji zagrozen, ocenie
ryzyka, opracowaniu standardowych procedur i ich wdrazaniu, ewaluacji
i ciagglym doskonaleniu. Prowadzg one do minimalizowania ryzyka wystapienia
nieprzewidzianych zaki6cen w tancuchu dostaw. Dzialania reaktywne sg odpo-
wiedzig na zaklécenie. Ich realizacja jest mozliwa dzieki wdrozeniu opracowa-
nych wczesniej procedur na wypadek wystapienia danego zdarzenia, odpo-
wiedniemu dziataniu personelu poprzedzonego odpowiednim przeszkoleniem
i regularnymi ¢wiczeniami, podejmowaniu dziatan zmierzajacych do jak najszyb-
szego likwidowania Zrédla zagrozenia i jego nastepstw oraz powrotu do normal-
nego funkcjonowania. W ramach tych dziatan wymieni¢ mozna réwniez wykupie-
nie ubezpieczenia. Mimo Ze czynno$¢ ta wykonywana jest przed wystapieniem
szkody, jej celem jest jedynie rekompensata poniesionych strat. Ubezpieczenie
nie zmniejsza prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia. Dla spraw-
nego funkcjonowania taficucha dostaw konieczny jest dobér odpowiedniej
kombinacji czynnikéw proaktywnych i reaktywnych, ktére pozwolg na optyma-
lizacje kosztéw i osigganych efektow.

4. Metody stosowane w zarzadzaniu bezpieczefistwem
w lancuchu dostaw

W celu usystematyzowania dzialan podejmowanych w ramach zarzadzania
bezpieczenstwem czesto stosuje sie réznego rodzaju modele, takie jak six sigma
czy PDCA (Plan-Do-Check-Act) nazywany takze cyklem badz kotlem Deminga.

Wiecej uwagi, ze wzgledu na popularnos¢ wsréd przedsigbiorstw, warto poswie-
ci¢ modelowi PDCA. Jest on wykorzystywany w standaryzacji ISO, m.in. w ra-
mach standardu ISO 28000:2007 dotyczacego zarzadzania bezpieczefistwem
w laficuchu dostaw. Podstawowym zalozeniem tego modelu jest ciagle dosko-
nalenie proceséw. Sklada sie z czterech etapéw, ktdre cyklicznie sie powtarzaja:

— Plan - ustalenie celéw i proceséw, ktére sa niezbedne do osiggniecia oczeki-
wanych wynikow;

— Do - realizacja zaplanowanych proceséw;

— Check - przeprowadzenie analizy w celu ustalenia, czy zaplanowane rezul-
taty zostaly osiagniete;

— Act — uznanie nowego sposobu dzialania za obowiazujaca norme, jesli przy-
nosi zaplanowane rezultaty.
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Pierwszym etapem wdrazania SCSM, przed ustaleniem planu, powinna by¢
analiza zagrozen i oszacowanie ryzyka. Wedlug standardu ISO dzialanie takie
okredla sie jako SRA — Security Risk Assessment, czyli ocene ryzyka zwiazanego
z bezpieczenstwem?®:. Proces taki wymaga szczegdélowej analizy i uwzglednienia
wszystkich elementéw, ktére moga zagrazaé taticuchowi dostaw. Po zidentyfiko-
waniu wszelkich zagrozeni szacuje sie prawdopodobienstwo ich wystgpienia
oraz ich ewentualne skutki. Dopiero po takim rozpoznaniu mozna przystapic
do tworzenia planu dziatania.

Proces oceny ryzyka jest dobra okazja do nawigzania relacji ze wszystkimi
interesariuszami wewnatrz i na zewnatrz danej organizacji, uwzgledniajac part-
neréw w ramach lancucha dostaw. Dobrym przykiadem takiej wspélpracy jest
proces MATRA (ang. Multi-Agency Threat and Risk Assessment). Zaklada on ciagla,
dobrowolng wspotprace i konsultacje z wszystkimi interesariuszami, wigczajac
w to policje, straz pozarna, organizacje zajmujace sie nielegalng imigracja, od-
dzialy antyterrorystyczne czy organy celne. Proces ten dziala na zasadzie burzy
moézgéw, a jego rezultatem jest przejrzysta klasyfikacja wszystkich potencjal-
nych zagrozen wraz z oceng ryzyka oraz, niejednokrotnie, planem dzialania na
wypadek wystapienia zakldcenia. Jest on czesto stosowany przez zarzadzajg-
cych takimi elementami infrastruktury, jak porty morskie czy lotnicze. Co prawda

Identyfikacja
zagrozen,
oszacowanie
ryzyka

Wdrozenie
standardu

Zaplanowanie
dziatan

Ewaluacja Wdrozenie

dziatan dziatan

Rysunek 1. Schemat zarzadzania bezpieczefistwem w taficuchu dostaw

Zrédto: Opracowanie wlasne.

3% Specification for security management systems for the supply chain. International standard, ISO
2007.
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na tak duza, jak opisana powyzej, skale proces MATRA jest wykorzystywany
gléwnie w zarzadzaniu bezpieczefistwem obiektow infrastrukturalnych i termi-
nali, jednak jego elementy z powodzeniem mozna wykorzysta¢ do oceny ryzy-
ka oraz do zarzadzania bezpieczenistwem w laficuchu dostaw.

Biorac pod uwage powyzsze, warto uzupelni¢ schemat PDCA o osobny etap
poswiecony ocenie ryzyka. Schemat zarzadzania bezpieczenstwem lancucha
dostaw bedzie sie wiec sklada¢ z pieciu etapdw, przedstawionych na rysunku 1.
Podobnie jak kolo Deminga, zaklada on ciaglte doskonalenie proceséw zmie-
rzajacych do zapewnienia bezpieczenstwa w laficuchu dostaw.

5. Zarzadzanie bezpieczenstwem w lancuchach dostaw w Polsce
i na Swiecie

Problem bezpieczefistwa jest dostrzegany przez wiele przedsiebiorstw na
Swiecie. W Polsce, poza branzami strategicznymi, jest on traktowany przez wiele
przedsigbiorstw pobieznie lub catkowicie pomijany. Swiadczy o tym chociazby
mala liczba przyznanych certyfikatéw AEO-S oraz AEO-E ktére uwzgledniajg
elementy bezpieczenstwa w tancuchu dostaw®. Przyczyn tak niskiego zaintere-
sowania zarzgdzaniem bezpieczefistwem jest wiele. Wsréd nich wymieni¢ moz-
na nieche¢ do wydawania pieniedzy, przeSwiadczenie, ze dzialania zwigzane
z bezpieczenstwem stanowia duzy koszt i nie przynosza bezposrednio przycho-
déw, a takze brak wiedzy na temat bezpieczenstwa oraz brak potencjatu kadro-
wego. Polskim przedsiebiorstwom brakuje tez wsparcia, gdyz rynek ustug do-
radczych w zakresie bezpieczenstwa jest o wiele gorzej rozwiniety niz w krajach
Europy Zachodniej. Ponadto, mimo tego, Ze zarzadzanie bezpieczefistwem jest
stosunkowo zlozonym procesem, wiele przedsiebiorstw oczekuje natychmiasto-
wych rezultatéw, ktérych najczesciej nie sa w stanie osiggnac.

W rezultacie wiele przedsiebiorstw ogranicza sie do wykupienia ubezpiecze-
nia i reagowania na nieprzewidziane zdarzenia dopiero po ich wystapieniu. Nie
dostrzegaja potencjalnych korzysci, ktére moga pltynaé z wdrozenia zarzadzania
bezpieczehstwem w taficuchu dostaw. Do korzysci tych zaliczy¢ mozna lepsza
reputacje wsrod klientdéw, osiggniecie przewagi konkurencyjnej w postaci przej-
rzystych, sprawnych lancuchéw dostaw, wiekszej elastycznosci oraz przygoto-
wania na nieprzewidziane zdarzenia. Co wiecej, nawigzujac do koncepcji
kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM), mozna stwierdzi¢, ze wiekszy
poziom bezpieczefistwa jest mozliwy do osiggniecia nizszym kosztem, dzieki
odpowiedniemu zarzadzaniu i planowaniu dziataii*®. Kluczem do osiggniecia

35 W odréznieniu od certyfikatu AEO-C, ktéry obejmuje jedynie zagadnienia celne.
3 H.L. Lee, S. Whang, Higher Supply Chain Security with Lower Cost: Lessons from Total Quality Manage-
ment, ,International Journal of Production Economies”, October 2003.
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sukcesu jest wprowadzenie zarzadzania bezpieczenstwem w lancuchu dostaw
od podstaw, wbudowanie jego zasad w struktury firmy.

Podsumowanie

Z uwagi na postepujace procesy globalizacji oraz wzrastajace ryzyko
zwigzane z prowadzeniem miedzynarodowej dzialalnosci coraz wiecej uwagi
trzeba pos$wieca¢ bezpieczenstwu w laficuchu dostaw. Aby sprosta¢ tym wyma-
ganiom, stworzono koncepcje zarzadzania bezpieczenstwem w laficuchu do-
staw, ktorej korzenie mozna odnalez¢ w zarzadzaniu ryzykiem czy zarzadzaniu
tancuchem dostaw. Wdrozenie takiej strategii pozwala na osiggniecie wielu ko-
rzysci, wérod ktérych mozna wymieni¢ zmniejszenie ryzyka wystgpienia
zaklocen oraz wieksza odpornoé¢ na zagrozenia. Mimo tego, decyzje o wdroze-
niu SCSM menedzerowie firm czesto podejmuja pod wplywem czynnikéw ze-
wnetrznych, takich jak sektor publiczny, klienci, konkurenci czy oczekiwania
spoleczne.

Nalezy podkresli¢, ze kompleksowe dziatania w ramach zarzadzania bezpie-
czenstwem w lancuchu dostaw powinny nie tylko obejmowac wszystkie obsza-
ry dzialalnosci przedsiebiorstwa, ale takze wdrozenie wspdlnej polityki bezpie-
czehstwa wraz z innymi uczestnikami fafcucha dostaw. Kompleksowe
zarzadzanie bezpieczenstwem w lancuchu dostaw powinno by¢ odpowiedniq
kombinacjg technologii w zakresie ochrony fizycznej, zasobéw ludzkich, elemen-
tow planowania, kontroli i ewaluacji w zakresie oceny zagrozen, dziatah napraw-
czych, wspélpracy w ramach laficucha dostaw oraz z sektorem publicznym.
Polaczenie tych elementéw w spéjny system ma zapewni¢ sprawny i bezpiecz-
ny przeplyw débr w ramach tancuchéw 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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Wprowadzenie

Rosnacy poziom miedzynarodowej wymiany towarowej odgrywa we
wspolczesnej gospodarce kluczowa role. Jednoczeénie postep techniczny i tech-
nologiczny spowodowal szybszy i bardziej efektywny przeptyw fadunkéw przy
zachowaniu niezawodnoéci, terminowosci i bezpieczefistwa w transporcie, co
nierozlgcznie powigzane jest ze wzrostem Swiatowego handlu. Ataki terrory-
styczne w Stanach Zjednoczonych zmienily sposéb postrzegania kwestii bezpie-
czenistwa na $wiecie. Nastepstwem zamachdéw bylo podjecie przez administracje
poszczegdlnych krajéw oraz organizacji miedzynarodowych szeregu inicjatyw
stworzenia przepisow, ktére pozwolilyby na zwiekszenie bezpieczefistwa mie-
dzynarodowego obrotu towarowego. Zapewnienie bezpieczenstwa w miedzy-
narodowej wymianie towaréw stato sie kluczowa sprawa wdrazania przez firmy
bezpiecznego lancucha dostaw. Nalezy zauwazy¢, iz ochrona miedzynarodo-
wego handlu oraz zabezpieczenie miedzynarodowego taficucha dostaw to jedno
z kluczowych zadan stuzby celnej. Z dniem 1 stycznia 2008 r. we wszystkich
krajach Wspdlnoty zostala wprowadzona instytucja Upowaznionego Przedsie-
biorcy AEO (Authorized Economic Operator) mocg znowelizowanych przepiséw
Wspdlnotowego Kodeksu Celnego. Gléwnym celem przyznawania podmiotom
gospodarczym statusu AEO jest wzmocnienie miedzynarodowego laficucha
dostaw.
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1. Miedzynarodowy lancuch logistyczny

Zwigkszajace sie wymagania klientéw oraz dziatania firm konkurujacych
wymuszaja na przedsiebiorstwach poszukiwanie rozwigzan, ktére zapewnityby
osiggniecie trwalej przewagi rynkowej. Dzialania, ktére w efekcie maja dopro-
wadzi¢ do osiagniecia przewagi nad konkurentami, rozwoju danego przedsie-
biorstwa, wzglednie stabilizacji sprzedazy i/lub produkcji, moga by¢ podejmo-
wane i przeprowadzane na wiele sposobéw!. Waznymi czynnikami, do ktérych
klienci przywigzuja bardzo duza uwage, sa czynniki czasu, kosztéw oraz jakosci
zwiazanej z produktem, jak réwniez z dzialaniami logistycznymi gwaran-
tujacymi odpowiedni czas realizacji zaméwienia. Klienci sa podstawowym
zrédlem dochodu kazdego przedsiebiorstwa, dlatego tak wazne jest dbanie o ich
zadowolenie poprzez realizacje celéw wynikajacych z wymagan stawianych
przez klienta. Przedsiebiorcy powinni réwniez optymalizowac koszty logistycz-
ne zwigzane z ich obstuga.

W literaturze mozemy sie spotka¢ z réznymi definicjami taiicucha dostaw,
niektére z nich przedstawiono ponizej*

1. Integrujaca filozofia zarzadzania calym przeplywem w kanale dystrybucji od
dostawcy do ostatecznego klienta (definicja wedtug M.C. Cooper i L.M. Ellram).

2. Strategiczna koncepcja polegajaca na zrozumieniu i zarzadzaniu sekwencja
dzialan — od dostawcy do klienta — dodajacych wartosci produktom prze-
plywajacym przez rurocigg dostawy (definicja wedlug A.J. Battagli i G. Tyn-
dalla).

3. Zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przeplywu logistycznego, przetwa-
rzaniem i czynnoéciami zwigzanymi z obsluga — od dostawcéw do ostatecz-
nych klientéw — niezbednymi do wytworzenia produkty lub ustugi w sposéb
sprawny i efektywny (definicja wedlug A.J. Stengera i J.J. Coyle’a).

Jak mozemy zauwazy¢, w literaturze pojawiaja sie rézne okreslenia: tancuch
dostaw wewnetrzny (wewnatrz przedsiebiorstwa) i tancuch dostaw zewnetrzny
(pomiedzy nimi). Zawsze jednak istnieje jeden lancuch dostaw: dluzszy, krét-
szy, lokalny i o zasiegu ponadpanstwowym, w przeciwnym razie nie mozemy
moéwié o tancuchu, tylko o poszczegélnych operacjach logistycznych?.

Wraz z rozwojem logistyki miedzynarodowej coraz wieksza role zaczeto
przypisywac tworzeniu laficuchéw logistycznych oraz naciskom otoczenia na
redefiniowanie tego taficucha. Zwrécono réwniez uwage na znaczenie szerokosci

! Funkcjonowanie systeméw logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, Prace Naukowe Wyzszej

Szkoly Bankowej w Gdansku, wyd. I, Warszawa 2009, t. 2, s. 105.

2 ]J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 30.

3 E. Gotembska, Logistyka w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 137.
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i dtugosci fancuchow logistycznych, mozemy wiec wyr6znié cztery obszary oto-
czenia wplywajace na tanicuch dostaw*, zostaly one zobrazowane na rysunku 1.

Globalizacja Technologia
A X
Miedzynarodowy
fancuch dostaw
v W
Popyt Makroekonomia

Rysunek 1. Wplyw otoczenia na miedzynarodowy tancuch dostaw

Zrédto: E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka migdzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 53.

Budujac miedzynarodowy fanicuch logistyczny, mamy do czynienia nie tylko
z procesem globalizacji, ale takze z rozwojem technologii w szerokim kontekscie
makroekonomii. Warunkuja one laczenie sie firm w wielu panhstwach. Na two-
rzenie lafncucha nalezy spojrze¢ z dwoéch punktéw widzenia. Pierwszy dotyczy
sytuacji, w ktorej przedmiotem transakgcji jest okreslony produkt lub ustuga,
niezaleznie od kraju wytwarzania. W drugim przypadku chodzi o firmy ciggle
ze sobg wspolpracujace, ktére zamierzajg zmieni¢ albo profil, albo rynki zbytu.
Niezaleznie od tego, czy zarzadzanie lancuchem miedzynarodowym jest reali-
zowane wedlug cech produktu, czy wedlug instytucjonalnych form kooperacji
miedzy firmami, wazne jest okreSlenie zakresu globalnych operacji logistycz-
nych. Przyjmuje sie, iz zakres logistyki jest wyznaczony dla firmy lub grupy
firm, w tym z réznych krajow, w postaci opracowania planu operacyjnego
dziatalnosci logistycznej w wymiarze rzeczowym i przestrzennym®.

Miedzynarodowy tancuch dostaw to réwniez proces rozpoczynajacy sie od
produkgji towaréw przeznaczonych do wywozu po odbiér towaru przez impor-
tera znajdujacego sie w innym obszarze celnym end-to-end, tj. od poczatku do
kofica, z uwzglednieniem wszystkich partneréw handlowych wchodzacych
w jego skiad: producent, eksporter, spedytor, prowadzacy sklad, agent celny,
przewoznik, importer®. Proces zostal przedstawiony na rysunku ponizej.

Por. E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka migdzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 53.

5 Ibidem, s. 53.

http://www.przemysl.ic.gov.pl [dostep: 2.04.2013].
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Freight Warehouse
Manucacturer Exporter forwarder keeper Customs agent Carrier Importer
Producent Eksporter Spedytor Prowadzacy Agent celny Przewoznik >

skfad

Rysunek 2. Miedzynarodowy taficuch dostaw

Zrédlo: http;//www.przemyslic.gov.pl/, Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii
Celnej, Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/2006/1450, Bruksela 2007, s. 23.

Producent w ramach miedzynarodowego laficucha dostaw jest przedsie-
biorcg, ktéry prowadzi swoja dzialalno$¢, wytwarza towary przeznaczone na
wywoz. Obowiagzkami jego moga by¢ m.in.”:

— zapewnienie bezpiecznego i objetego ochrong procesu produkcji jego wyro-
bow;

— zapewnienie bezpiecznej i objetej ochrong dostawy jego wyrobéw do klien-
tow;

— zapewnienie wlasciwego stosowania przepiséw celnych w odniesieniu do
pochodzenia towaréw.

Eksporter jest osoba, na rzecz ktérej dokonywane jest zgloszenie wywozowe
i ktéra w chwili jego przyjecia jest wlascicielem towaréw lub posiada podobne
prawo do dysponowania danymi towarami. Jezeli wlasnos¢ lub podobne prawo
do dysponowania towarami posiada osoba majaca swoja siedzibe poza Wspol-
nota, zgodnie z umowa, na podstawie ktérej odbywa sie wywo6z, za eksportera
uwazana jest strona umowy majaca swoja siedzibe we Wspo6lnocie. W ramach
miedzynarodowego lancucha dostaw eksporter moze by¢ odpowiedzialny m.in.
za¥:

— prawidlowos¢ zgloszenia wywozowego oraz jego terminowe zlozenie, jesli
zgloszenie celne jest skladane przez eksportera;

— zlozenie zgloszenia wywozowego zawierajacego, o ile jest to wymagane,
dane z wywozowej deklaracji skréconej;

— stosowanie formalnosci prawnych zwigzanych z wywozem zgodnie z prze-
pisami celnymi, w tym $rodkéw polityki handlowej, a w stosowanych przy-
padkach takze uiszczenie naleznosci celnych wywozowych;

— zapewnienie bezpiecznej i objetej ochrong dostawy towaréw do spedytora,
przewoznika lub agenta celnego.

7 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej, Bezpieczenstwo i Ochrona.

Ulatwienia w Handlu i Koordynacja Miedzynarodowa, Zarzadzanie Ryzykiem i Bezpieczenistwo.
Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 — Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 14.

8 Ibidem, s. 15.
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Spedytor organizuje transport towaréw w handlu miedzynarodowym na
rzecz eksportera, importera lub innej osoby. W ramach miedzynarodowego lai-
cucha dostaw spedytor moze by¢ odpowiedzialny m.in. za’:

- stosowanie zasad dotyczgcych formalnosci transportowych;

— zapewnienie, w stosowanych przypadkach, bezpiecznego i objetego ochrona
transportu towarow;

— stosowanie, w odpowiednich przypadkach, zasad dotyczacych deklaracji
skroconych zgodnie z prawodawstwem.

Prowadzacy sklad i miejsce skladowe jest osoba posiadajaca pozwolenie na
prowadzenie skladu celnego. Zgodnie z przepisami moze to by¢ takze osoba
prowadzaca magazyn czasowego skladowania lub zarzadzajaca obiektami znaj-
dujgcymi si¢ w wolnym obszarze celnym.

W ramach miedzynarodowego lancucha dostaw prowadzacy sklad moze
by¢ odpowiedzialny m.in. za':

— dopilnowanie, by podczas pozostawania towaréw w skiadzie celnym lub
w czasowym skladowaniu nie zostaly one usuniete spod dozoru celnego
oraz spelnienie innych obowigzkéw wynikajacych ze sktadowania towaréw
objetych procedura skladowania celnego lub przepisami dotyczacymi czaso-
wego sktadowania;

— spelnienie szczegélnych warunkéw okreslonych w pozwoleniu na prowa-
dzenie skfadu celnego lub magazynu czasowego skltadowania;

— zapewnienie odpowiedniej ochrony miejsca skladowania przed wtargnie-
ciem 0séb z zewnatrz;

— zapewnienie odpowiedniej ochrony przed nieuprawnionym dostepem do
towaréw, przed zamiang ich lub manipulowaniem nimi.

Agent celny oznacza przedstawiciela celnego, jak to okreSlono w art. 5
Wspdlnotowego Kodeksu Celnego!! (WKC). Przedstawiciel celny dziata na rzecz
osoby wlaczonej w dzialalnos¢ gospodarczg zwigzana z ctami (np. importera lub
eksportera). Przedstawiciel celny moze dziala¢ albo w imieniu takiej osoby
(przedstawicielstwo bezposrednie), albo we wlasnym imieniu (przedstawiciel-
stwo posrednie). W ramach miedzynarodowego laficucha dostaw agent celny
moze by¢ odpowiedzialny m.in. za'%

— wypelnienie koniecznych formalnosci zgodnie z przepisami prawa celnego,
dotyczacymi danego typu przedstawicielstwa w celu objecia towaréw proce-
dura celng;

% Ibidem.

10 Tbidem.

Rozporzadzenie Rady (EWG) nr 2913/92 z dnia 12 pazdziernika 1992 r. ustanawiajace Wspdlnoto-
wy Kodeks Celny.

Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej, Bezpieczenstwo i Ochrona.
Ulatwienia w Handlu i Koordynacja Miedzynarodowa, Zarzadzanie Ryzykiem i Bezpieczenistwo.
Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 — Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 16.
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— w przypadku przedstawicielstwa posredniego ponosi odpowiedzialnos$¢ za
prawidlowos¢ deklaracji skroconej i jej terminowe zlozenie.

Przewoznik jest osobg, ktéra dokonuje rzeczywistego przewozu towaréw
lub ktéra zawarla umowe i wystawila np. konosament lub lotniczy list przewo-
zowy na rzeczywisty przewéz towaréw. W ramach migdzynarodowego fancu-
cha dostaw przewoznik moze by¢ odpowiedzialny m.in. za®:

— zapewnienie bezpieczefistwa i ochrony transportu towaréw podczas pozo-
stawania ich pod nadzorem przewoznika, a w szczegdlnosci zabezpieczenie
Srodkéw transportu i przewozonych towaréw przed nieuprawnionym do-
stepem oraz manipulacjami;

— terminowe dostarczanie dokumentacji transportowej zgodnie z wymogami
prawa;

— stosowanie niezbednych formalnosci prawnych zgodnie z prawem celnym;

— stosowanie, w odpowiednich przypadkach, przepiséw dotyczacych deklara-
cji skréconych zgodnie z prawodawstwem.

Importer jest przedsiebiorca, ktéry dokonuje zgloszenia przewozowego lub
na rzecz ktérego dokonane jest zgloszenie przywozowe. W ramach miedzyna-
rodowego laficucha dostaw importer moze by¢ odpowiedzialny m.in. za'%:

— nadanie towarom przedstawianym organom celnym przeznaczenia celnego;

— prawidlowos¢ zgloszenia oraz jego terminowe zlozenie;

— jezeli importer jest osoba skiadajaca przywozowa deklaracje skrocona, za
prawidlowe stosowanie przepiséw dotyczacych deklaracji skréconych;

- stosowanie niezbednych formalnosci prawnych zgodnie z przepisami celny-
mi dotyczacymi przewozu towaréw;

— zapewnienie bezpieczefnstwa i ochrony przyjecia towaréw, w szczegdlnosci
zabezpieczenie towaréw przed nieuprawnionym dostepem oraz przed
manipulacjami.

2. Geneza instytucji upowaznionego przedsiebiorcy AEO

Ataki terrorystyczne w Stanach Zjednoczonych zmienily sposéb postrzega-
nia kwestii bezpieczefistwa na $wiecie. Nastepstwem zamachéw bylo podjecie
szeregu inicjatyw, stworzenia przepisow przez administracje poszczegélnych
krajéw oraz organizacji miedzynarodowych, ktére pozwolityby na zwiekszenie
bezpieczenstwa miedzynarodowego obrotu towarowego. Amerykanie jako
pierwsi opracowali i wdrozyli dwa programy w zakresie bezpieczenstwa,
Customs-Trade Partnership Against Terrorism (C-TPAT) jest programem wspo6l-
pracy pomiedzy organami celnymi USA a biznesem, majacym na celu ochrone

13 Tbidem, s. 16.
14 Tbidem.
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miedzynarodowego lancucha dostaw. Natomiast drugi program to Contai-
ner Security Initiative (CIS), w ktérym administracja celna USA wspoéldziata
z miedzynarodowymi portami morskimi w zakresie monitorowania towaréw
wysylanych do Stanéw Zjednoczonych drogg morska. Rada Swiatowej Organi-
zacji Celnej (WCO) opracowala i przyjeta ramowe standardy zabezpieczenia
i ulatwienia handlu $wiatowego SAFE Framework.

W wyniku prac Komisji Europejskiej zostata utworzona instytucja upowaz-
nionego przedsiebiorcy. Z dniem 1 stycznia 2008 r. weszly w zycie przepisy
umozliwiajace funkcjonowanie instytucji Upowaznionego Przedsiebiorcy AEO
(Authorized Economic Operator). Od tej daty przedsiebiorcy zainteresowani uzy-
skaniem statusu AEO moga sklada¢ do organéw celnych wnioski o wydanie
$wiadectwa AEO, a po jego uzyskaniu korzysta¢ z ulatwien odnoszacych sie do
kontroli celnej dotyczacej bezpieczenstwa i ochrony i/lub z uproszczen przewi-
dzianych w ramach przepiséw celnych.

Instytucja upowaznionego przedsiebiorcy (AEO) zostala wprowadzona do
porzadku prawnego Unii Europejskiej rozporzadzeniem (WE) nr 648/2005 Parla-
mentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia 2005 r. zmieniajagcym roz-
porzadzenie Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiajace Wsp6lnotowy Kodeks Celny
(Dz. Urz. UE L117 z 4.05.2005), z tym ze jej zastosowanie uzaleznione bylo od
opracowania i przyjecia przepiséw wykonawczych. Stalo si¢ to mozliwe z dniem
1 stycznia 2008 r., kiedy to weszly w Zzycie przepisy rozporzadzenia Komisji
(WE) nr 1875/2006 z dnia 18 grudnia 2006 r. zmieniajacego rozporzadzenie
(EWG) nr 2454/93 ustanawiajace przepisy w celu wykonania Wspdlnotowego
Kodeksu Celnego (Dz. Urz. WE L 360 z 19.12.2006 r., tzw. Rozporzadzenie wyko-
nawcze). Rozporzadzenie wykonawcze reguluje procedure przyznawania statu-
su AEO oraz okresla wymogi i kryteria, jakie powinien spelnia¢ przedsigebiorca
ubiegajacy sie o uzyskanie tego statusu, wskazuje na korzysci wynikajace z po-
siadania $wiadectwa AEO oraz obowiazki przedsiebiorcy i organéw celnych®.

Potwierdzeniem uzyskania przez przedsiebiorce statusu upowaznionego
przedsigbiorcy jest wydane przez organ Stuzby Celnej ,Swiadectwo upowaznio-
nego przedsiebiorcy (Swiadectwo AEQ)”. Przepisy Rozporzadzenia wykonaw-
czego w art. 14a ust. 1 przewiduja trzy rodzaje Swiadectw AEO:

1) swiadectwo AEOC — uproszczenia celne,
2) $wiadectwo AEOS - bezpieczenstwo i ochrona,
3) swiadectwo AEOF — uproszczenia celne/bezpieczenstwo i ochrona.

Status AEO w postaci AEOC jest przewidziany dla przedsiebiorcéw, ktérzy
maja siedzibe we Wspoélnocie i chcieliby korzysta¢ z réznych uproszczen prze-
widzianych w szczegélnych przepisach prawa celnego. Kryteria przyznawania
AEOC obejmuja:

15 http://www.mf.gov.pl/web/wp/clo/informacje-dla-przedsiebiorcow/aeo-i-uproszczenia-celne/aeo
[dostep: 23.04.2013].
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— przestrzeganie wymogéw celnych;

— odpowiedni system zarzadzania ewidencjami handlowymi i, w stosownych
przypadkach, ewidencjami transportowymi, umozliwiajacy wtasciwg kon-
trole celng;

- udokumentowana wyplacalnos¢.

Status AEO w postaci AEOS jest przyznawany przedsiebiorcom, ktérzy maja
siedzibe we Wspdlnocie i chcieliby korzysta¢ ze szczegdélnych uproszczen
zwigzanych z kontrolami celnymi w zakresie bezpieczefistwa i ochrony przy
wprowadzaniu towaréw na obszar celny Wspdlnoty i wyprowadzaniu ich z te-
go obszaru. Kryteria przyznawania AEOS obejmuja:

— przestrzeganie wymogoéw celnych;

— odpowiedni system zarzadzania ewidencjami handlowymi i w stosownych
przypadkach ewidencjami transportowymi, umozliwiajacy wlasciwg kontrole
celng. W odréznieniu od AEOC, AEOS nie musi posiada¢ systemu logistycz-
nego, ktéry rozréznia w jego ewidencji towary wspdélnotowe i niewspdlnotowe;

— udokumentowang wyplacalnos¢;

— odpowiednie standardy bezpieczefistwa i ochrony.

Status AEO w postaci AEOF jest przyznawany przedsigbiorcom, ktérzy maja
siedzibe we Wspdlnocie i chcieliby korzystaé z réznych uproszczen przewidzia-
nych w szczegdélnych przepisach prawa celnego oraz ze szczegdélnych uprosz-
czen zwigzanych z kontrolami celnymi prowadzonymi pod katem bezpieczen-
stwa i ochrony. Kryteria przyznawania AEOF obejmuja:

— przestrzeganie wymogoéw celnych;

— odpowiedni system zarzadzania ewidencjami handlowymi i, w stosownych
przypadkach, ewidencjami transportowymi, umozliwiajacy wlasciwa kontro-
le celna;

— udokumentowana wyplacalnos¢;

— odpowiednie standardy bezpieczehstwa i ochrony.

2.1. Procedury i kryteria, jakie nalezy spelniaé, ubiegajac si¢
o Swiadectwo AEO

Ogolna procedura, ktéra nalezy przejs¢ w przypadku skladania wniosku
o przyznanie statusu AEQO, jest opisana w art. 14c-14f RWCK!' (Rozporzadzenie
wykonawcze do Wspdélnotowego Kodeksu Celnego).

Na samym poczatku okres§lamy wlasciwe panstwo cztonkowskie, do ktérego
nalezy zlozy¢ wniosek o wydanie $wiadectwa AEO. Zasadniczo wniosek sklada
sie w panstwie cztonkowskim, ktére posiada najpelniejsza wiedze o dziatalnosci
wnioskodawcy zwigzanej z clami. Jezeli jednak nie mamy mozliwosci jasnego

16 Rozporzadzenie Komisji (EWG) nr 2454/93 z dnia 2 lipca 1993 r. ustanawiajace przepisy w celu wy-
konania rozporzadzenia Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiajacego Wspdlnotowy Kodeks Celny.
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okreslenia, ktére panstwo czlonkowskie powinno wystepowaé¢ w charakterze
Issuing Customs Authority (organ celny wydajacy §wiadectwo), wniosek nalezy
zlozy¢ w panstwie czlonkowskim, w ktérym jest prowadzona lub dostepna
glowna ksiegowos¢ wnioskodawcy, dotyczaca czynnosci celnych. Wiasciwosé
miejscowa panstwa czlonkowskiego w zakresie wydawania swiadectw AEO
wynika z art. 14d Rozporzadzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93. W przypadku,
gdy krajem wlasciwym do zlozenia wniosku bedzie Polska, wniosek o wydanie
$wiadectwa AEO nalezy zlozy¢ do dyrektora izby celnej wiasciwego z uwagi na
siedzibe wnioskodawcy.

Moga réwniez wystapi¢ czynniki usprawniajace proces wydawania pozwo-
len. W celu przyspieszenia rozpatrywania wnioskéw organy celne powinny ko-
rzystaé, jesli to mozliwe, z posiadanych juz informacji dotyczacych wnios-
kujacych o przyznanie statusu AEO, aby w ten sposéb skrdci¢ czas potrzebny na
przeprowadzenie audytu. Moga to by¢ informacje pochodzace z!”:

— poprzednich wnioskéw o pozwolenia celne,

— informacji przekazanych wczesniej organom celnym lub innym organom
publicznym oraz udostepnione/dostepne organom celnym,

— audytéw celnych,

— procedur celnych lub zgloszen celnych wnioskodawcy,

— samooceny przeprowadzonej przez wnioskodawce przed zlozeniem wniosku,

— istniejacych standardéw obowiazujacych wnioskodawce oraz certyfikatow
posiadanych przez wnioskodawce,

— istniejacych wnioskéw wlasciwych specjalistow zgodnie z art. 14n ust. 2RWKC.

Jednakze, w zaleznosci od okolicznosci dla kazdego przypadku i uwzgled-
niajac okres, ktérego dotyczy dana informacja, organ celny moze stwierdzi¢ ko-
nieczno$¢ jej ponownego sprawdzenia lub uzyskania potwierdzenia od innych
organéw co do jej aktualnosci (w calosci lub czesciowo). Termin na wydanie
Swiadectwa AEO zostal okreslony w art. 140 Rozporzadzenia Komisji (EWG)
Nr 2454/93 i wynosi 120 dni kalendarzowych. W ciggu 5 dni roboczych organ cel-
ny, wydajacy $wiadectwo, informuje organy celne pozostalych panstw cztonkow-
skich o wydaniu $wiadectwa AEO - art. 14p Rozporzadzenia Komisji (EWG)
Nr 2454/93.

Status AEO otrzymuja wiarygodni i wyplacalni przedsiebiorcy, ktérych orga-
nizacja, infrastruktura i stosowane zabezpieczenia systeméw informatycznych
oraz miejsc skladowania towaréw zapewniaja bezpieczenstwo oraz chronig
przed nieuprawnionym dostepem. Przepisy art. 5a rozporzadzenia (WE)
Nr 648/2005 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia 2005 r. przewi-

17 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej, Bezpieczenstwo i Ochrona.
Ulatwienia w Handlu i Koordynacja Miedzynarodowa, Zarzadzanie Ryzykiem i Bezpieczenistwo.
Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 — Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 60.
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duja, ze panstwa cztonkowskie beda mogly przyznawac status upowaznionego

przedsiebiorcy podmiotom, ktére spelnia okredlone kryteria'®:

1) siedziba we Wspdlnocie — z okreslonymi wyjatkami dotyczacymi porozu-
mien miedzynarodowych;

2) odpowiednie przestrzeganie wymogéw celnych i podatkowych — ocenie
organéw celnych podlega¢ bedzie dzialalno$¢ wnioskodawcy w okresie ostat-
nich 3 lat przed data zlozenia wniosku o AEO;

3) stosowanie systemu zarzadzania ewidencjami handlowymi i transportowy-
mi. Ksiegowos¢ i ewidencje magazynowe powinny by¢ prowadzone w spo-
s6b wiarygodny i umozliwiajacy przeprowadzenie czynnosci kontrolnych.
System magazynowy powinien umozliwi¢ §ledzenie przemieszczania towa-
réw oraz zapewni¢ rozréznienie pomiedzy towarami wspdlnotowymi i nie-
wspdélnotowymi;

4) ptynnos¢ finansowa — organ celny bedzie badat wyplacalnos¢ wnioskodawcy
w ciggu ostatnich trzech lat oraz czy aktualna sytuacja finansowa gwarantuje
wyplacalnos¢;

5) stosowanie odpowiednich standardéw bezpieczenstwa i ochrony — przedsie-
biorca posiada srodki kontroli zapobiegajace osobom nieupowaznionym
wstepu do stref magazynowych i miejsc zaladunku, srodki majace na celu
rozdzielenie towaréw bedacych przedmiotem ograniczen w przywozie lub
wywozie od innych towaréw, §rodki umozliwiajace identyfikacje poszcze
gblnych dostawcow i klientéw przedsiebiorcy w celu zapewnienia bezpie-
czehstwa miedzynarodowego laficucha dostaw.

2.2. Analiza ryzyka i proces audytu

W przeprowadzeniu analizy ryzyka i przygotowaniu skutecznego i efektyw-
nego audytu zasadnicze znaczenie ma zebranie jak najwiekszej liczby informa-
¢ji o przedsiebiorcy. Informacje zbiera sie w celu':

— lepszego zrozumienia dzialalnosci prowadzonej przez przedsiebiorce,

— posiadania mozliwie doktadnych informacji na temat struktury organizacyj-
nej przedsiebiorcy, stosowanych przez niego proceséw i procedur,

— przygotowania planu audytu zgodnego z wynikiem oceny ryzyka,

— przygotowania audytu (optymalny zespdt audytorow itd.),

— sprawdzania, na ile jest to mozliwe, czy spelniane sa kryteria.

Wszystkie zebrane informacje sa poddawane starannej ocenie pod katem ich
prawdziwosci i przydatnosci do celéw audytu.

18 http:/www.bialystok.uc.gov.pl/index.php/aeo [dostep: 30.03.2013].

19 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej, Bezpieczenstwo i Ochrona.
Ulatwienia w Handlu i Koordynacja Miedzynarodowa, Zarzadzanie Ryzykiem i Bezpieczenistwo.
Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 — Rev. 3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 53.
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Celem postepowania audytowego jest weryfikacja warunkéw i kryteriow
wymaganych do wydania okre§lonego rodzaju zezwolenia.
Etapy postepowania audytowego®:
— zlozenie wniosku zgodnego ze wzorem stanowigcym zalacznik 1C do Roz-
porzadzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93,
— weryfikacja wniosku pod wzgledem formalnym,
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Zrédto: Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej Upowaznione podmioty
gospodarcze. Model AEO compact. Polityka celna, Zarzadzanie ryzykiem, bezpieczenistwo i kontrole
szczegdlne, Bruksela 2006.

20 http://www.bialystok.uc.gov.pl/index.php/aeo [dostep: 30.03.2013].
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— w przypadku stwierdzenia brakéw formalnych wezwanie wnioskodawcy do
uzupelnienia wniosku,

— przyjecie wniosku oraz poinformowanie wnioskodawcy o tym fakcie,

— badanie warunkéw i kryteriow niezbednych do otrzymania zezwolenia,

— przeprowadzenie procesu mapowania ryzyka, zaznajomienie przedsiebiorcy

z analiza ryzyka,

— potwierdzenie spelniania lub niespelniania warunkéw i kryteriow,
— wydanie lub odmowa wydania zezwolenia.

Weryfikacja i kontrole przeprowadzone w trakcie audytu oraz wnioski audy-
toréw powinny by¢ dokladnie udokumentowane. Jest to bardzo wazne zarow-
no dla organéw celnych w trakcie procesu obejmujacego zarzadzanie pozwole-
niem, jak i dla przedsiebiorcy. Po podjeciu decyzji organy celne powiadamiajq
wnioskodawce na piSmie. W kazdej decyzji odrzucajacej wniosek podane sa
przyczyny odrzucenia oraz informacja o prawie do odwotania.

Na rysunku 3 przedstawiono w sposéb schematyczny system ramowy, ktéry
moze by¢ stosowany przez urzednikéw celnych do okreslania, czy potencjalne
ryzyko dotyczy danego podmiotu gospodarczego i jego proceséw biznesowych.
Dodatkowo moze on by¢ narzedziem do okreslania, czy podmiot spelnia odpo-
wiednie wymogi oraz jaki poziom kontroli powinien by¢ w zwiazku z tym za-
stosowany przez stuzby celne w odniesieniu do danego podmiotu gospodarcze-
go. Przedstawiony system ma réwniez umozliwi¢ przeprowadzenie audytu
wstepnego. Celem takiego audytu moze by¢ zbadanie, czy mozna pozytywnie
rozpatrzy¢ wniosek o przyznanie statusu podmiotu uprzywilejowanego oraz
ewentualnych uproszczen i ulatwien?.

2.3. Monitoring przez przedsigbiorce zmian po otrzymaniu statusu AEO
i powiadamianie o nich organy celne

Monitorowanie jest podstawowym obowiazkiem przedsigbiorcy. Powinno
by¢ ono czescig systeméw kontroli wewnetrznej. Przedsiebiorca powinien by¢
w stanie wskazaé, w jaki sposéb prowadzony jest monitoring oraz przedstawié
jego wyniki.

Zgodnie z art. 14q Rozporzadzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93 organy celne
monitoruja, czy upowazniony przedsiebiorca spelnia wymagane warunki i kry-
teria. Upowazniony przedsiebiorca informuje organ celny wydajacy $wiadec-
two o wszystkich zdarzeniach majacych miejsce po wydaniu $wiadectwa
i mogacych mie¢ wplyw na jego dalsze stosowanie lub tres¢ — art. 14w Roz-
porzadzenia Komisji (EWG) Nr 2454/93.

21 G. Krasnodebski, Znaczenie certyfikatu AEO w imporcie i eksporcie towardw, ,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 [dostep: 30.03.2013].
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Monitorowanie — czynnosci podejmowane przez organ sluzby celnej, majace
na celu gromadzenie informacji o przestrzeganiu przez posiadacza zezwolenia
warunkéw i kryteriow wymaganych do jego udzielenia i dokonywanie ich oce-

ny>.

Wazne jest, aby organy celne mialy mozliwos¢ ciaglego przeprowadzania
gruntownej kontroli majacej na celu sprawdzenie, czy przedsiebiorca nadal
kontroluje swoja dzialalnos¢.

2.4. Korzysci wynikajace dla przedsiebiorcy z posiadania statusu AEO

Posiadanie statusu AEO procentuje szeregiem udogodniefi zwiazanych
z obstuga celna towaréw, co zostalo przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Korzysci dla posiadaczy swiadectw Upowaznionego Przedsigbiorcy (AEO)

Utatwienia

Opis

Mniejsza liczba
kontroli fizycznych
i kontroli dokumen-
tow

Posiadacz $wiadectwa AEO podlega mniejszej liczbie kontroli fizycznych

i kontroli dokumentéw niz inni przedsigbiorcy. Organy celne moga posta-

nowic inaczej w celu uwzglednienia szczegélnego zagrozenia lub wymo-

gow kontroli ustanowionych w innych przepisach wspdlnotowych

(art. 14b ust. 4 RWKC).

Uprawnienie do korzystania z przedmiotowego ulatwienia uzaleznione

jest od rodzaju $wiadectwa AEO. W przypadku:

— kontroli celnej dotyczacej bezpieczenistwa i ochrony przedsiebiorcy —
posiadajacy swiadectwo AEOS lub AEOF

— kontroli celnej dotyczacej zagrozen fiskalnych przedsiebiorcy — posiada-
jacy swiadectwo AEOC lub AEOF

— kontroli zgloszen po zwolnieniu towaréw — uprawnienie przystugujace
posiadaczom wszystkich typéw $wiadectw AEO

— w przypadku przedstawicielstwa — status AEO powinien posiadac¢
przedstawiciel i przedsigbiorca, ktdrego ten reprezentuje

Priorytetowe trakto-
wanie przesytki

w przypadku wyty-
powania do kontroli

Jezeli w nastepstwie przeprowadzenia analizy ryzyka wlasciwy organ celny
wybiera jednak do celéw dalszych kontroli przesylke objeta zgloszeniem
celnym zlozonym przez upowaznionego przedsigbiorce, konieczne kontro-
le nalezy przeprowadzi¢ w sposéb priorytetowy (art. 14b ust. 4 RWKC).
Uprawnienie to przystluguje posiadaczom wszystkich typéw Swiadectw
AEO

Wyb6r miejsca do
przeprowadzania
kontroli

Jezeli upowazniony przedsiebiorca zlozy stosowny wniosek i po uzgodnie-
niu z zainteresowanym organem celnym, kontrole te moga by¢ przeprowa-
dzone w miejscu innym niz dany urzad (art. 14b ust. 4 RWKC). Uprawnie-
nie to przystuguje posiadaczom wszystkich typéw $wiadectw AEO

22 Tbidem.
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Ulatwienia Opis

Mozliwos¢ skladania
mniejszej ilosci
danych na potrzeby
przywozowej/wywo-
zowej deklaracji
skréconej

Posiadacze $wiadectwa AEOS i AEOE przywozacy lub wywozacy towary,
moga sklada¢ przywozowa i wywozowaq deklaracje skrécona zawierajaca
ograniczone wymogi w zakresie danych bezpieczenstwa okreslonych
w sekgji 2.5 zalacznika 30A do RWKC. Uprawnienie to nie przystuguje
posiadaczom $wiadectw AEOC

W przypadku gdy przywozowa deklaracja skrocona zostala zlozona przez
posiadacza $wiadectwa AEOS lub AEOE wladciwy urzad celny, przed przy-
byciem towaréw na obszar celny Wspdlnoty, moze powiadomi¢ upowaz-
nionego przedsiebiorce, ze dana przesytka zostala wybrana do kontroli fi-
zycznej. Uprawnienie to nie przystuguje posiadaczom $wiadectw AEOC

Uprzednie powiado-
mienie o wytypo-
waniu przesytki

do kontroli

W przypadku uproszczen, gdy wniosek zlozy przedsigbiorca posiadajacy
Szybszy i tatwiejszy | $wiadectwo AEOC lub AEOE warunki i kryteria badane w zwigzku
dostep do uproszczen| z postegpowaniem w sprawie udzielenia statusu AEO nie podlegaja ponow-
nej ocenie. Uprawnienie to nie przysluguje posiadaczom swiadectw AEOS

Przepis art. 14g lit. a RWKC pozwala Unii Europejskiej na zawieranie poro-
zumienn 0 wzajemnym uznawaniu statusu AEO z krajami trzecimi. Status
AEO niezaleznie od kraju jego nadania jest wazny na terenie calej Wspol-
Uznanie statusu AEO | noty oraz, na podstawie wynegocjowanych porozumien, na terenie Ando-
ry, Szwajcarii, Norwegii, Japonii i w Stanach Zjednoczonych. Porozumienia
takie stanowig dla podmiotéw posiadajacych AEO podstawe do korzysta-
nia z ulatwien, jakie im przysluguja w panstwie trzecim

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Posiadacz swiadectwa AEO moze osiaga¢ nie tylko korzysci przewidziane
w przepisach, ktére majg bezposredni zwigzek z aspektem celnym prowadzonej
dzialalnosci, ale réwniez korzysci nazywane ,posrednimi”, ktére maja bardzo
pozytywny wplyw na caloksztalt dzialalnosci prowadzonej przez AEO.
Niektére przyktady korzysci posrednich wynikajacych z posiadania statusu
AEO%:
— ograniczenie kradziezy i strat,
mniej opdznionych przesytek,
usprawnienie planowania,
poprawa obstugi klientéw,
zwiekszenie lojalnosci klientéw,
lepsze zarzadzanie zapasami,
zwiekszenie zaangazowania pracownikéw,
spadek liczby zdarzen zwigzanych z bezpieczefistwem i ochrona,
— nizsze koszty kontroli dostawcéw i wzrost wspodtpracy,

23 Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej, Bezpieczenistwo i Ochrona.
Ulatwienia w Handlu i Koordynacja Miedzynarodowa, Zarzadzanie Ryzykiem i Bezpieczenstwo.
Upowaznieni Przedsiebiorcy. Wytyczne, TAXUD/B2/047/2011 — Rev.3, Bruksela 17 kwietnia 2012 r.,
s. 22.
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— spadek przestepczosci i wandalizmu,
— poprawa bezpieczenstwa i komunikacji pomiedzy partnerami w tahcuchu
dostaw.

Posiadanie statusu AEO pomaga przedsiebiorcom w szczegélowym analizo-
waniu wszystkich proceséw zwiazanych z miedzynarodowym laficuchem do-
staw.

W tabelach 2 i 3 przedstawiono statystyki krajowe i unijne w wydawaniu
$wiadectw AEO.

Tabela 2. Statystyka krajowa wydanych swiadectw AEO, stan na dziefi 12.11.2012 .
(facznie wydano 604 $wiadectwa)

Nazwa IC Rodzaj $wiadectwa AEO Laczna liczba
AEOC AEOS AEOF
Warszawa 64 2 34 100
Biata Podlaska 27 0 11 38
Bialystok 14 0 5 19
Gdynia 36 7 17 60
Katowice 27 0 33
Kielce 4 0 10
Krakéw 25 1 19 45
Lodz 13 1 6 20
Olsztyn 17 0 1 18
Opole 3 0 1 4
Poznan 22 1 28 51
Przemysl 17 0 16 33
Rzepin 17 0 7 25
Szczecin 28 0 25 53
Torun 20 1 6 27
Wroctaw 38 1 30 69

Zrédio: www.mf.gov.pl, Przedsiewziecia Izby Celnej w Warszawie wspierajace przedsiebiorczo$é
[dostep: 12.12.2012].

Dane zawarte w tabeli 2 (stan na dzien 12.11.2012 r.) przedstawiajg krajowq
liczbe wydanych §wiadectw AEO w poszczegdlnych Izbach Celnych, na czele
jest Izba Celna w Warszawie z wynikiem 100 Swiadectw.

Liderem w liczbie wydanych $wiadectw AEO w Unii Europejskiej (dane na
dzien 12.11.2012 r.) sa Niemcy, a nastepnie Holandia, Francja i catkiem blisko, bo
juz na piatym miejscu, klasyfikuje sie Polska z licza 604 Swiadectw. Z danych
wynika, Ze przedsiebiorcy chetnie sktadaja wnioski o przyznanie statusu upo-
waznionego przedsiebiorcy, gdyz wiedza, ze ulatwi im to znacznie obrét towa-
rowy.
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Tabela 3. Statystyka Unii Europejskiej wydanych swiadectw AEO, stan na dzien 12.11.2012 r.

Kraj Liczba
(Unia Europejska) zlozonych wnioskéw AEO wydanych $wiadectw AEO
Austria 282 261
Belgia 335 262
Bulgaria 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
Wegry 292 265
Irlandia 109 90
Wiochy 799 640 (4)
Litwa 25 22
Luksemburg 22 21
Lotwa 27 18
Malta 19 18
Holandia 1727 1270 (2)
Polska 689 604 (5)
Portugalia 150 96
Rumunia 73 47
Szwecja 549 355
Stowenia 102 79
Stowacja 53 47

Zrédio: www.mf.gov.pl, Przedsiewziecia Izby Celnej w Warszawie wspierajace przedsiebiorczosé

[dostep: 12.12.2012].

Podsumowanie

Posiadanie certyfikatu AEO jest dla przedsigbiorcy duzym atutem i zyskuje
coraz wigksze znaczenie w §rodowisku biznesowym. Firma, ktéra posiada status
upowaznionego przedsiebiorcy zostala uznana za wiarygodna i spelnia warun-
ki oraz kryteria okreslone przepisami wspdlnotowymi, a takze stosuje wysokie
standardy bezpieczenstwa. Przedsiebiorcy posiadajacy status AEO, w zaleznosci
od rodzaju $wiadectwa, moga liczy¢ na wiele udogodnienn przynoszacych ko-
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rzy$ci materialne wynikajagce z efektywnego przebiegu proceséw gospodar-
czych oraz logistycznych.

Ulatwienia dla podmiotéw posiadajacych certyfikat sa stosowane przez orga-
ny celne. Oznacza to np. mniejszg liczbe kontroli towaréw i dokumentéw oraz
mozliwoé¢ dokonania kontroli celnej na wniosek upowaznionego przedsigbior-
cy w siedzibie jego firmy. Dodatkowo organ celny moze udzieli¢ zgody na obej-
mowanie towarow procedurg uproszczona poza godzinami funkcjonowania
oddziatu celnego.

Obecnie preferuje sie¢ wspolprace z podmiotami posiadajacymi AEQO, a cza-
sem kontrahenci wymagaja takiego statusu od swoich partneréw biznesowych,
co jest zjawiskiem bardzo korzystnym. Taka postawa ma znaczenie przy zacho-
waniu bezpieczenstwa przeplywu towaréw w logistycznym taficuchu dostaw.
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Podstawy prawne

Przepisy wspdlnotowe

Rozporzadzenie Rady (EWG) Nr 2913/92 ustanawiajace Wspdlnotowy Kodeks Celny.

Rozporzadzenie Komisji (EWG) NR 2454/93 z dnia 2 lipca 1993 r. ustanawiajace przepisy
w celu wykonania rozporzadzenia Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiajacego Wspdlno-
towy Kodeks Celny.

Rozporzadzenie (WE) nr 648/2005 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia
2005 r. zmieniajace rozporzadzenie Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiajace Wspélnoto-
wy Kodeks Celny.

Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1875/2006 zmieniajace rozporzadzenie (EWG) nr 2454/93
ustanawiajace przepisy w celu wykonania Wspdlnotowego Kodeksu Celnego.

Rozporzadzenie Wykonawcze Komisji (UE) NR 58/2013 z dnia 23 stycznia 2013 r. zmie-
niajace rozporzadzenie (EWG) nr 2454/93 ustanawiajace przepisy w celu wykonania
rozporzadzenia Rady (EWG) nr 2913/92 ustanawiajacego Wspdlnotowy kodeks celny.

Przepisy krajowe

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o Stuzbie Celnej.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 23 marca 2010 r. w sprawie zakresu, rodzaju
i sposobu przeprowadzania czynnosci audytowych.
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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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MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA METODY AHP
DO ROZWIAZYWANIA WIELOKRYTERIALNYCH
PROBLEMOW OPTYMALIZACYJNYCH W LOGISTYCE

Wprowadzenie

Niezaprzeczalnym jest fakt, iz w funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa,
niezaleznie od jego wielkosci czy charakteru dzialalnosci, wpisane jest podejmo-
wanie decyzji. Od szybkosci ich podejmowania i trafnosci zalezy zdobywanie
przewagi konkurencyjnej na rynku, a nierzadko réwniez unikniecie bankruc-
twa przedsiebiorstwa. Obszarem funkcjonowania przedsiebiorstwa szczegélnie
wrazliwym na podejmowanie trafnych decyzji jest logistyka, ktéra odpowiada
za zapewnienie zasobéw niezbednych do jego funkcjonowania. Znaczna czes¢
decyzji odnoszacych sie do logistyki, zaréwno zwigzanych z elementami syste-
mu logistycznego, jak i z realizowanymi w nim procesami logistycznymi, to de-
cyzje polegajace na znalezieniu najlepszych z mozliwych rozwigzan z uwzgled-
nieniem okreslonych kryteriéw, czyli decyzje optymalne!. Do podejmowania
optymalnych decyzji stuzg wypracowane przez naukowcéw narzedzia w posta-
ci metod optymalizacyjnych. Idac dalej, wérdd optymalizacyjnych probleméw
decyzyjnych wystepujacych w logistyce istotng grupe stanowia problemy opty-
malizacji wielokryterialnej, w ktérych nie wystepuje jedno kryterium, jak wyni-
kaloby to wprost z definicji optymalizacji?, a co najmniej kilka.

' Badania operacyjne, red. E. Ignasiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 15.

2 Por. np. Uniwersalny stownik jezyka polskiego, red. S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s.v. optymalizacja, s. 1286, w ktérym optymalizacja definiowana jest jako: ,poszuki-
wanie za pomocg metod matematycznych najlepszego, ze wzgledu na wybrane kryterium, roz-
wigzania danego zagadnienia gospodarczego, przy uwzglednieniu okreslonych ograniczen”.
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Stad tez celem niniejszego opracowania jest opisanie metody optymalizacji
wielokryterialnej (Analytic Hierarchy Process, AHP) oraz zaprezentowanie mozli-
wosci jej zastosowania do rozwigzywania wielokryterialnych probleméw opty-
malizacyjnych wystepujacych w logistyce.

1. Wybrane problemy optymalizacyjne w logistyce

Jak wspomniano, w praktyce logistycznej spotka¢ mozna szereg probleméw
decyzyjnych o charakterze optymalizacyjnym, do ich rozwigzania wykorzystac¢
mozna metody optymalizacji opisane w literaturze. Zauwazy¢ nalezy, ze meto-
dy te opisane sa nie tylko w literaturze logistycznej, ale réwniez tej dotyczacej
innych dziedzin wiedzy, takich jak ekonometria, badania operacyjne czy mate-
matyka.

Jednym z bardziej znanych przykladéw tego typu modeli jest opisany w lite-
raturze z zakresu logistyki model EWZ (ekonomiczna wielko$¢ zaméwienia)
znany réwniez pod nazwa modelu Wilsona lub formuty Wilsona. Zgodnie z wy-
tycznymi modelu optymalna wielkos§¢ zamdwienia (Q*) znajduje sie, biorac pod
uwage nie tylko koszty utrzymania zapaséw, ale réwniez inne koszty zwigzane
z zapasami, np. koszty skladania i realizacji zamdéwien, co przedstawiono na ry-
sunku 1.

Koszty

\

koszty utrzymania zapaséw
koszty zamawiania/
przestawiania produkgcji

- koszty catkowite

Q Wielko$¢ zaméwienia

Rysunek 1. Wspétzaleznosci kosztéw w modelu Wilsona
Zrodto: 1. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 234.
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Podobny sposéb postepowania proponuje sie przy podejmowaniu decyzji na
podstawie tzw. formuly GKL (globalnych kosztéw logistycznych). Jak przedsta-
wiono na rysunku 2, dokonujac wyboru, chociazby optymalnego wariantu
transportu przewozonego produktu, warto bra¢ pod uwage nie tylko koszty sa-
mego transportu, ale réwniez inne koszty zwiazane z ta decyzja, takie jak koszty
utrzymywania zapaséw w drodze, koszty zapaséw utrzymywanych w magazy-
nie czy wreszcie koszty skladania zamoéwien.

| | koszty zapasu bezpieczenstwa

, ["] koszty zapasu wynikajacego z cyklu dostaw
’ / [ ] koszty sktadania zaméwien

[7] koszty sktadowania in-transit

|| koszty transportu

Koszty

A B
Warianty

Rysunek 2. Komponenty globalnych kosztéw logistycznych

Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem EJ. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkola Gléwna
Handlowa, Warszawa 1995, s. 64.

Kolejna grupe narzedzi, ktére moga mie¢ zastosowanie w optymalizacji pro-
cesOw logistycznych, stanowia opisane w literaturze z zakresu badan operacyj-
nych modele programowania liniowego. Klasycznym przykladem jest zagadnie-
nie transportowe EL. Hitchcocka, ktérego schemat przedstawiono na rysunku 3.
W modelu tym problem decyzyjny polega na opracowaniu optymalnego planu
przewozu jednorodnego dobra z m miejsc pochodzenia (oznaczonych na rysun-
ku symbolem 4,) do n miejsc przeznaczenia (oznaczonych symbolem b). Opty-
malizacja w tym przypadku polega na minimalizacji calkowitych kosztéw trans-
portu, obliczanych jako suma iloczynéw jednostkowych kosztéw przewozu
z punktéw g; do punktéw b; (oznaczonych symbolem c;) oraz wielkosci przewozu
na tych trasach (oznaczonych symbolem x;).

Innym przykladem, pochodzacym z dziedziny badan operacyjnych, jest
model wymiany sprzetu bedacy modyfikacja zagadnienia najkrétszej Sciezki
(rys. 4).
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23] by
2 b;
ay b,

Rysunek 3. Schemat ogdlny klasycznego zagadnienia transportowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem W. Radzikowski, Badania operacyjne z zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem, Toruniska Szkola Zarzadzania, Torun 1997, s. 153.

Rysunek 4. Schemat modelu wymiany sprzetu

Zrédto: G.D. Eppen, EJ. Gould, C.P Schmidt, ].H. Moore, L.R. Weatherford, Management Science,
Prentice Hall, Upper Saddle River, New York 1998, s. 245.
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Kolejne wierzcholki grafu przedstawionego na rysunku 4 oznaczaja punkty
w czasie (np. 1 stycznia kolejnych lat), natomiast odcinki, tuki aczace wezly,
opisuja odlegtosci kosztowe pomiedzy punktami w czasie (np. koszt zakupu
sprzetu na poczatku danego roku i jego uzytkowania przez dany okres). Roz-
wigzanie optymalne modelu polega na stworzeniu takiego harmonogramu wy-
miany sprzetu, ktéry zapewni minimalizacje Iacznych kosztéw zakupow i uzyt-
kowania sprzetu przez caly okres przyjety do analizy.

Przytoczone przyklady nie sg oczywiscie jedynymi mozliwymi wystepuja-
cymi w logistyce, ale w przekonaniu autora w wystarczajacy sposéb obrazujq
szeroki zakres zastosowan modeli optymalizacyjnych w praktyce logistycznej.
Warto zauwazy¢, ze wspélna cecha tgczaca opisane modele jest cel minimalizacji
kosztow catkowitych. W ten sposéb, mimo ze koszty te skladajq sie nierzadko
z wielu grup, kryterium optymalizacji sprowadza sie de facto do jednego. Jed-
nakze czesto spotykane sa réwniez sytuacje, w ktérych wystepuje wiecej niz
jedno kryterium, do rozwigzania ktérych nie mozna zaaplikowaé zadnej z opi-
sanych metod.

Przykladem jest niewatpliwie problem wyboru dostawcy, ktéry dokonywa-
ny jest przeciez na podstawie co najmniej kilku kryteriéw, takich jak np.: cena
zakupu, jako$¢ towaru, niezawodnos$¢ dostawy, potencjal dostawcy, kondycja fi-
nansowa dostawcy, wizerunek dostawcy czy lokalizacja®. Zwykle jest tak, ze za-
den z potencjalnych dostawcéw nie jest najlepszy pod wzgledem wszystkich
kryteriéw, przeciwnie — zazwyczaj zachodzi charakterystyczna dla tego typu za-
gadnien relacja trade-off np. miedzy ceng zakupu a jakoscia towaru. Podobnych
probleméw decyzyjnych w logistyce wystepuje oczywiscie wiecej. Mozna tu
wspomnie¢ na przyklad o problemie wyboru Srodka transportu, gdzie pod uwage
brane sa takie kryteria, jak: dostepnos¢, czas dostawy, oddzialtywanie na $rodo-
wisko oraz oczywiscie koszty. Innym przykladem moze by¢ decyzja o wyborze
marki nabywanego $rodka transportu, gdzie uwzgledniane sa takie czynniki,
jak: dostepnos¢ serwisu, cena, wielkoé¢ (pojemnos¢) bagaznika czy zuzycie pali-
wat. Przy rozwigzywaniu takich lub analogicznych wielokryterialnych proble-
moéw decyzyjnych mozna postuzy¢ sie metoda AHP,

2. Zastosowanie metody AHP

Metoda AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) zostala opracowana w latach
1971-1975 przez Thomasa L. Saatiego®. Procedura jej zastosowania moze by¢ za-

3 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2008, s. 175.

Badania operacyjne..., s. 199.

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.

4
5
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prezentowana na przykladzie problemu wyboru najlepszego sposréd pieciu do-
stawcow (A, B, C, D i E) na podstawie pieciu kryteriéw (cena produktu i jakos¢
produktu, czas realizacji zaméwienia, forma platnosci oraz odleglos¢). Informa-
cje na temat poszczegdlnych dostawcéw z podzialem na rozpatrywane kryteria
zawiera tabela 1.

Tabela 1. Informacje na temat dostawcéw z podzialem na rozpatrywane kryteria

Kryteria wyboru | Dostawca A Dostawca B Dostawca C Dostawca D Dostawca E

Cena produktu 150 zl/szt 200 zl/szt 150 z/szt 150 z/szt 130 zl/szt
Jako$¢ produktu niska $rednia $rednia wysoka $rednia
Czas realizacji 2 tygodnie tydzien tydzien tydzien 4 dni

Forma platnoéci | przelew 7 dni gotéwka przelew 7 dni | przelew 7 dni |przelew 14 dni
Odleglosé¢ 50 km 40 km 30 km 10 km 30 km

Zrédlo: Dane fikcyjne.

Zgodnie z metoda AHP pierwszym etapem procedury postepowania jest
stworzenie tzw. macierzy poréwnan, w ktorych poréwnywane sg parami za-
réwno poszczegblne warianty decyzyjne, w analizowanym przykladzie sa to
dostawcy ze wzgledu na kolejne kryteria (tab. 3), jak i same kryteria ze wzgledu
na ich znaczenie dla przedsiebiorstwa dokonujacego wyboru (tab. 4). Dokonujac
tego poréwnania, wykorzystuje sie liczby odpowiadajace ocenie opisowej zgod-
nie z tabelg 2. W dalszej kolejnosci elementy gléwnej przekatnej uzupeiniane sg
warto$ciami réwnymi 1, natomiast pozostate niewypelnione pola — odwrotnos-
ciami elementéw symetrycznych.

Tabela 2. Skala ocen wariantéw w metodzie AHP

Ocena opisowa wariant A w poréwnaniu z wariantem B

wzgledem danego kryterium jest: Ocena numeryczna

ekstremalnie preferowany

bardzo silnie do ekstremalnie preferowany

bardzo silnie preferowany

silnie do bardzo silnie preferowany

silnie preferowany

umiarkowanie do silnie preferowany

umiarkowanie preferowany

umiarkowanie preferowany do réwnowazny

— oW [ oo [N o o

rownowazny

Zrédto: T Trzaskalik, Wprowadzenie do badari operacyjimych z komputerem, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2008, s. 228.
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Tabela 3. Macierze poréwnan dostawcéw ze wzgledu na poszczegolne kryteria

Cena produktu | Jako$¢ produktu | Czas realizacji | Forma platnosci Odlegtos¢
A/B|/C/IDIE/IA|B|CID|/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|19|1/5| 1 |1/5/1/5|1/5|19| 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]|15[1/5 1]|1/5/1/5/1/9|3 |1 |1/3|1/7|1/3
c|1|5/1|1|13)5|1|1|1/5/1|5|1|1|1|1/5/1|5|1|1|1/5/5|3|1]|15]1
D|1|5|1|1|13]9|5|5|1|5|5|1|1|115/1|5|1|1|15/9|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 1/5 1
Zrédto: Opracowanie wlasne.
Tabela 4. Macierz poréwnan waznosci kryteriéw
Cena akos¢ Czas Forma
produktu pioduktu realizacji platnosci Odleglose
Cena produktu 1 1/3 3 7 5
Jakos¢ produktu 3 1 5 9 7
Czas realizacji 1/3 1/5 1 5 3
Forma platnosci 1/7 1/9 1/5 1 1/3
Odlegtos¢ 1/5 1/7 1/3 3 1

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem procedury jest stworzenie na podstawie otrzymanych ma-
cierzy tzw. rankingdéw czesciowych. Dotyczy to zaréwno dostawcéw ze wzgle-
du na poszczegélne kryteria, jak i waznosci samych kryteriow. Rankingi te two-
rzone sa w nastepujacy sposob:

1) obliczenie sum dla poszczegdlnych kolumn,

2) normalizacja macierzy wzgledem kolumn uzyskana przez podzielenie kaz-
dego z ich elementéw przez obliczone w pierwszym kroku sumy kolumn,

3) obliczenie Srednich wartosci dla poszczegélnych wierszy.

Otrzymane w trzecim kroku $rednie (przedstawione w tab. 5 i tab. 6) w dal-
szych etapach procedury traktowane beda jako wagi poréwnywanych elemen-
tows.

6 W literaturze mozna znalez¢ uzupelienie procedury metody AHP o obliczenie wspdiczynnikéw
spojnosci: CI (Consistency Index) oraz CR (Consistency Ratio); por.: R.W. Saaty, op. cit., s. 170-172.
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Tab. 5. Rankingi czeSciowe dostawcow ze wzgledu na poszczegélne kryteria

Cena Jakosé Cz.as ) Forma, . Odleglosé
produktu produktu realizacji platnosci
Dostawca A 0,17 0,04 0,04 0,14 0,04
Dostawca B 0,04 0,14 0,14 0,04 0,08
Dostawca C 0,17 0,14 0,14 0,14 0,16
Dostawca D 0,17 0,55 0,14 0,14 0,56
Dostawca E 0,44 0,14 0,55 0,55 0,16

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 6. Ranking waznosci kryteriow

Cena produktu 0,26
Jako$¢ produktu 0,50
Czas realizacji 0,13
Forma platnosci 0,03
Odlegtos¢ 0,07

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Ostatnim etapem procedury jest obliczenie tzw. rankingu koficowego jako
iloczynu macierzy rankingéw cze$ciowych oraz wektora kolumnowego rankin-
gu waznosci kryteriow:

0,17 0,04 0,04 0,14 0,04 | [0,26 |
0,04 0,14 0,14 0,04 0,08| |0,50
0,17 0,14 0,14 0,14 0,16 |x|0,13
0,17 0,55 0,14 0,14 0,56 | | 0,03
0,44 0,14 0,55 0,55 0,16 0,07

=0,15

[0,07]
0,10

0,38

10,29

Z uzyskanego wyniku odczyta¢ mozna, ze biorac pod uwage rozpatrywane
kryteria, uwzgledniajac ich wzgledne znaczenie, najlepszym okazuje sie¢ dostaw-

ca D, ktéry uzyskal najwyzsza pozycje w rankingu koncowym.

Przedstawiony w niniejszym artykule przyklad zastosowania metody AHP
do rozwigzania problemu decyzyjnego zwiazanego z wyborem najlepszego
dostawcy nie jest oczywiscie jedynym mozliwym zastosowaniem tej metody
w logistyce. Przeciwnie, w przekonaniu autora narzedzie to moze by¢ wykorzy-
stane do rozwiazania wielu innych probleméw charakteryzujacych sie podobna
struktura, takich jak chociazby problemy zwiazane z wyborem $rodka transportu.
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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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WARTOSC ZAOPATRZENIA INFORMACYJNEGO
W PROCESACH DECYZYJNYCH NA PRZYKELADZIE
GIER DWUOSOBOWYCH O SUMIE ZERO

Wprowadzenie

Przeplyw materiatéw, towardw, informacji i innych débr w przedsiebiorstwie
wymaga odpowiednich funkgji zarzadzania, takich jak np. planowanie, organi-
zowanie czy kontrolowanie. Funkcje zarzadzania, tak jak kazdy realny proces
wymaga odpowiednich zasobéw, w tym wiedzy, umiejetnosci, materialéw po-
mocniczych, ale takze i informacji. Zadaniem logistyki jako procesu nie jest do-
starczanie wiedzy czy umiejetnosci. Logistyka odpowiedzialna jest za fizyczne
,dostarczenie” odpowiednich ludzi posiadajacych te zasoby, poniewaz: ,logisty-
ka od strony realnej jest to proces majacy na celu obstuge kazdej racjonalnej
aktywnosci czlowieka, zmierzajacej do urzeczywistnienia dowolnego celu, pole-
gajacy na zapewnieniu koniecznych do tego zasobéow we wiasciwym miejscu
i czasie, w odpowiedniej ilosci, o odpowiedniej jakosci i po odpowiednim koszcie
(cenie), w taki spos6b, aby caloé¢ dziatan urzeczywistniania gléwnego celu byta
zrealizowana w sposob skuteczny, efektywny, korzystny’l. Proces przeplywu
doébr wymaga wiec odpowiedniego procesu zarzadzania, natomiast sam proces
zarzadzania wymaga wlasciwego zaopatrzenia informacyjnego. Procesy decy-
zyjne, wchodzac w sklad proceséw zarzadzania, tez potrzebuja rzetelnej infor-
macji. Decydent posiadajacy odpowiednia wiedze i umiejetnosci, np. zastoso-
wania teorii gier, potrzebuje sprawnej logistyki informacji. Celem artykulu jest
ukazanie znaczenia zaopatrzenia informacyjnego w procesie podejmowania

' M. Chaberek, Praktyczny wymiar teorii logistyki, ,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej
w Toruniu” 2011, nr 10(10), s. 211.
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decyzji za pomoca teorii gier. W dalszej czesci pracy znajduje sie 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 takze jed-
nym ze strategicznych zasobéw przedsiebiorstwa, wplywajacym na sprawnos¢
jego dzialania i konkurencyjnoé¢. J. Olenski wyr6znia 9 aspektow informacji,
okreéla je jako: zaséb ekonomiczny, dobro publiczne, czynnik produkcji, wyréb,
ustuga, towar, dobro konsumpcyijne, infrastruktura gospodarki i produkt Infor-
magja, tak jak inne produkty, moze by¢ wytwarzana, transportowana, magazyno-
wana i sprzedawana. Osrodkami popytowymi informacji sa zaréwno wszystkie
dzialy przedsigbiorstwa, jak i kazdy z elementéw tancucha dostaw, w ktérym to
przedsiebiorstwo funkcjonuje. Powstaje ono takze na kazdym etapie procesu
obslugi i realizacji zaméwienia klienta, rozpoczynajac od przyjecia zlecenia
i konczac na jego realizacji i obstudze.

Proces zarzadzania (w tym zarzadzania informacja) takze wymaga informa-
gji. Ten typ informacji mozna nazwac informacjg zarzadcza. Zdolno$¢ menedze-
ra do podjecia wlasciwej decyzji w przedsiebiorstwie jest w znacznym stopniu
uwarunkowana posiadaniem wlasciwej informacji dostarczonej w odpowiedni
sposob. Informacja zarzadcza jest wiec warunkiem prawidlowosci procesu po-
dejmowania decyzji. Bez informacji funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest prak-
tycznie niemozliwe. Taka sytuacja stwarza konieczno$¢ odpowiedniego zarza-
dzania informacja w przedsiebiorstwie.

Podstawowe cele logistyki to zapewnienie: wlasciwego produktu, we wtasci-
wej ilosci, we wlasciwym stanie, we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie
i po wlasciwej cenie. Moga one zosta¢ z powodzeniem wykorzystane jako cele
logistyki informacji, czyli zapewnienie:

— wilasciwej informagji, tj. informacji zgodnej z zapotrzebowaniem odbiorcy;

— we wlasciwej ilodci — eliminujac luki informacyjne i niepotrzebna redundan-
cje, aby nie powstawat ani jej niedobér, ani nadmiar;

— we wlasciwej postaci — dostarczana informacja powinna by¢ czytelna dla od-
biorcy, podana w zrozumialym kodzie czy formacie, tak aby byla jak najle-
piej przyswajalna i przedstawiona w jak najbardziej przystepny sposéb.
Ponadto powinna by¢ kompletna i pozbawiona btedéw;

— we wlasciwym miejscu — co oznacza dostarczenie jej do wlasciwego odbiorcy
w oczekiwanym punkcie przestrzeni z zachowaniem jej poufnosci i zabez-
pieczeniem przed jej ,wyciekiem”;

2 J. Olenski, Ekonomika informacji, PWE, Warszawa 2001, s. 242.
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— we wlasciwym czasie — informacja nie moze by¢ dostarczona zbyt p6zno, po-
niewaz moze straci¢ aktualnoé¢, ani zbyt wczesnie, gdyz moze by¢ zbedna
lub szkodliwa w nieodpowiednim momencie;

— po wiasciwej cenie (koszcie) — koszt pozyskania informacji nie powinien by¢
wiekszy niz jej wartosc.

Logistyka informacji jest koncepcja interdyscyplinarna, taczacq miedzy inny-
mi takie dziedziny nauki, jak logistyka, informatyka, ekonomia, zarzadzanie. Do
2009 r. powstalo okoto 102 publikacji dotyczacych tej koncepcji, po 2000 r. w tempie
okolo 7 publikacji rocznie®. Gtéwnymi osrodkami naukowymi prowadzgcymi
badania w jej obszarze sa:

— 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 (wspélna inicjatywa Linnaeus University,
Halmstad University i Jonkoping University) w Szwecji,

— Hochschule fiir Technik Stuttgart w Niemczech.

Problematyka logistyki informacji moze by¢ ujmowana w szerszym lub wez-
szym zakresie. Wezszy zakres obejmuje przeplyw informacji i odpowiednie jej
magazynowanie, szerszy probuje obja¢ tez produkcje informacji. Logistyka infor-
macji wystepuje w takich obszarach, jak np. obieg dokumentéw, systemy elek-
tronicznej wymiany danych, systemy zaopatrzenia informacyjnego, systemy
informowania klientow np. w systemach klasy CRM. W tym ostatnim obszarze
informacje przesylane do klienta moga informowa¢ o dostepnosci produktéow
i ustug, o stanie realizacji zamdéwienia czy planowanym terminie doreczenia.
Logistyka informacji w okreslonych obszarach moze by¢ usprawniana poprzez
takie dzialania, jak analiza popytu na informacje, Iaczenie popytu zglaszanego
przez odbiorcéw z wystepujaca podaza informacji, czyli znalezienie odpowied-
niej drogi dla danych, tak aby spelni¢ cele logistyki. Cele te pomaga realizowac
takze integracja systeméw informacyjnych, odpowiednie magazynowanie i udostep-
nianie informacji, jak réwniez koordynacja i synchronizacja jej przeplywu.

W zaleznosci od charakterystyki sytuacji decyzyjnej wymagania w zakresie
informacji moga by¢ zréznicowane. Na wielko$¢ zapotrzebowania na informa-
cje moze wplyna¢ liczba mozliwych wariantéw decyzyjnych, poziom ryzyka
i potencjalnych konsekwencji podjecia danej decyzji czy poziom ztozonosci pro-
blemu decyzyjnego. Jedno z pytan, ktére moze sie pojawi¢ po niewlasciwie
podjetej decyzji, to ,Czy we wlasciwym etapie procesu decyzyjnego dotarla do

3 D. Haftor, M. Kajtazi, What is Information Logistics? An explorative study of the Research Frontiers of In-

formation Logistics, Linnaeus University, Véxjo 2009.
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decydenta wlasciwa informacja?”. Problem wtasciwej logistyki informacji poja-
wia sie, gdy mozliwe jest dostarczenie danej informacji, lecz z jakiego$ powodu
nie dociera ona na miejsce. Taka sytuacja moze powodowac straty, ktérych wiel-
kos¢ jest zalezna od wartosci danej informacji.

2. Warto$¢ informacji

Wartos¢ jest miarg korzysci jaka uczestnik rynku moze uzyskaé, otrzymujac
dany produkt lub usluge. Moze by¢ ona wyznaczona poprzez maksymalng
kwote jaka jest on zdolny i sktonny poswieci¢ na ich zdobycie. Zwigzek pomie-
dzy wartoscig informaciji a jej ceng jest taki, ze jezeli warto$¢ informacji jest wiek-
sza niz cena (koszt) jej pozyskania, to dana informacja zostala uzyskana korzyst-
nie. Cena informacji nie jest wiec tozsama z jej wartosciq. Wartoé¢ informacji
moze by¢ zdefiniowana jako oczekiwany przyrost uzytecznosci zwigzany z jej
odbiorem i jej optymalnym wykorzystaniem przez odbiorce*. Wartos¢ zaopat-
rzenia informacyjnego jest w tej sytuacji zdeterminowana przez wartoé¢ infor-
macji jakie ono dostarcza.

Warto$¢ informacji jest wielkoscia subiektywna i dla réznych odbiorcéw moze
by¢ ona rézna. Jej oszacowanie utrudnia fakt, ze do poznania realnej wartosci
informacji konieczne jest jej odczytanie przez odbiorce. W przypadku osoby do-
starczajacej informacje taka wtasciwos¢ informacji utrudnia jej sprzedanie, gdyz
kupujacy odczytuje informacje, a jednoczesnie wchodzi w jej posiadanie, tracgc
motywacje do jej zakupu. W tej sytuacji zadaniem osoby sprzedajacej dana infor-
macje jest poznanie potrzeb odbiorcy i przedstawienie sumy korzysci zwiaza-
nych z jej posiadaniem. Taki stan rzeczy sprawia, Ze obie strony transakcji nie
posiadaja wszystkich niezbednych elementéw do jej wyceny. Sprzedawca po-
siada produkt — informacje, lecz nie ma pelnej wiedzy na temat potrzeb nabyw-
cy. Nabywca natomiast zna swoje potrzeby i preferencje, lecz brakuje mu pelnej
wiedzy o nabywanej informacji.

Szacowanie wartosci informacji jest jednak konieczne dla logistyki informa-
¢ji, gdyz zgodnie z definicja logistyki, przedstawiona we wstepie artykulu,
glowny cel procesu podstawowego powinien zostaé zrealizowany w sposoéb
skuteczny, efektywny i korzystny. Jezeli dzieki dziataniom logistycznym cel zo-
stanie zrealizowany skutecznie, ale pozyskane do jego realizacji zasoby, w tym
przypadku informacja, zostang zakupione za cene przewyzszajacg ich wartos¢,
wtedy cel zostanie zrealizowany w sposéb niekorzystny, poddajac w watpli-
wos¢ racjonalnos$¢ jego realizacji. Odpowiedni przyklad takiej sytuacji zostanie
zobrazowany przy wykorzystaniu teorii gier.

4 U. Brichler, M. Biitler, Information economics, Routledge, London 2007, s. 32.
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3. Logistyka informacji w teorii gier

Zastosowanie teorii gier do rozwigzywania probleméw logistycznych moze
by¢ umotywowane zlozonoscig proceséw logistycznych, wspoétzaleznoscia kry-
teriéw decyzyjnych, a takze czestym konfliktem intereséw pomiedzy podmiota-
mi proceséw logistycznych?®. Teoria gier posiada wiele metod i technik wspoma-
gajacych proces podejmowania decyzji. Jedna z tych metod sa gry dwuosobowe
o sumie zero. Problem odpowiedniego zasilenia w informacje w teorii gier zo-
stanie przedstawiony na ich przykladzie ze wzgledu na ich prostote i wymaga-
nia pelnej informacji ze strony obu graczy. Konsekwencje niedostarczenia
wlasciwej informacji beda w tych grach mocno widoczne. W grach dwuosobo-
wych do wyznaczenia decyzji optymalnej konieczne jest uzyskanie informacji
o wszystkich dostepnych strategiach gracza 11 gracza 2, a takze skutkéw ich wy-
boru, ktére mozna ujaé w formie macierzy wyplat. W przypadku gier dwuoso-
bowych o sumie 0, wygrana gracza 1 oznacza strate dla gracza 2, natomiast
przegrana gracza 1 jest wygrang gracza 2.

W przypadku teorii gier, gdy sytuacja dotyczy problemu podjecia wlasciwej

decyzji, nastepstwa takiego stanu rzeczy moga by¢ réwne konsekwencjom pod-
jecia decyzji niewlasciwej. Pod wzgledem rodzaju niezrealizowanego celu logi-
styki informacji moga wystapi¢ nastepujace sytuacje:
Sytuacja 1. informacja dostarczona w niewlasciwym czasie. W tych okoliczno-
Sciach wydluzony czas oczekiwania na informacje moze doprowadzi¢ do dezak-
tualizacji pozostalych informacji potrzebnych do podjecia decyzji. Wartosci
w macierzy wyplat moga ulec na tyle istotnym zmianom, Ze moze nastapi¢ np.
zmiana punktu siodlowego i moze zosta¢ wybrana inna strategia. W skrajniej-
szym przypadku, gdy zostanie przekroczony czas oczekiwania, moze zostac
podjeta decyzja na podstawie dotychczasowego zakresu informacji, ktéry moze
okaza¢ si¢ nieoptymalny w niedostepnym, rozszerzonym zakresie, uzupelnio-
nym o spdzniong informacje.

Tabela 1. Macierz wyplat bazujaca na dostepnej informacji w momencie podjecia decyzji

Gracz 2
2A 2B 2C
1A 5 -2 3
Gracz 1 1B 2 0 1
1C ? ? ?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

5 M. Chaberek, C. Mankowski, Koncepcja wykorzystania teorii gier do optymalizacji logistycznych proble-
mdow decyzyjnych wedtug kryterium minimalizacji kosztéw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdan-
skiego. Ekonomika Transportu Ladowego” 2003, nr 25, s. 191.
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Przyklad 1. Poniewaz oczekiwana informacja nie dotarla do gracza 1 w wyma-
ganym czasie, byl on zmuszony podjaé decyzje, majac do wyboru tylko strate-
gie A i B. W tym przypadku gra posiada punkt siodlowy (B,B), wiec gracz 1 de-
cyduje sie na wybranie strategii B, a gracz 2, majac pelna informacje, wybiera
strategie B (tab. 1). Po zakonczeniu procesu decyzyjnego z opdznieniem dociera
informacja o wartosci funkcji wyplat dla strategii C (tab. 2). Gdyby te dane do-
tarty we wlasciwym czasie, gracz 1 wybralby strategie C, a jego wygrana bylaby
o0 2 jednostki wieksza. Ta réznica jest strata spowodowana wyborem decyzji sub-
optymalnej na skutek niewlasciwej logistyki informacji.

Tabela 2. Macierz wyplat po otrzymaniu op6znionej informacji

Gracz 2
2A 2B 2C
1A 5 -2 3
Gracz 1 1B 2 0 1
1C 6 2 4

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Sytuacja 2. Informacja dostarczona w niewlasciwe miejsce. Jezeli potrzebna in-
formacja dotarta do niewtasciwego miejsca, ale znajdujacego sie w obszarze da-
nego przedsigbiorstwa, koszt takiego zdarzenia powinien by¢ mniejszy niz w
skrajnej sytuacji, gdy nieodpowiednia informacja wydostala sie poza przedsie-
biorstwo. W przypadku gier dwuosobowych, gdy rozwiazanie gry lezy w zbio-
rze strategii mieszanych, informacja o planowanej decyzji gracza 1 moze dopro-
wadzi¢ do szybkiej i skutecznej reakcji gracza 2.

Tabela 3. Macierz wyplat przed podjeciem decyzji

Gracz 2
2A 2B

1A
1B

Gracz 1

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przyklad 2. Tabela 3 pokazuje sytuacje decyzyjng, ktérej rozwiazanie znajduje
sie w zbiorze strategii mieszanych. Jej optymalnym rozwigzaniem jest zastoso-
wanie w 50% przypadkéw strategii 1A i 1B dla gracza 1 oraz strategii 2A i 2B dla
gracza 2. W sytuacji, gdy gracz 2 uzyska informacje o planowanym wyborze
gracza 1, moze przygotowac odpowiedz, ktéra zapewni mu minimalizacje straty
i zmniejszenie wygranej gracza 1. Gdy gracz 1 wybierze strategie 1B, gracz 2 przy-
gotuje w odpowiedzi strategie 2B, natomiast gdy gracz 1 wybierze strategie 1A,
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gracz 2 odpowie strategia 2A. Gdyby logistyka informacji dzialala wtasciwie,
warto$¢ oczekiwana wygranej dla gracza 1 wynositaby: 05-2+0,5-0 = 1. W prze-
ciwnym przypadku wygrana gracza 1 bedzie zawsze réwna 0, co oznacza, ze
w tym przypadku straty spowodowane niewlasciwa logistyka informacji wy-
nosza 1.

Sytuacja 3. Informacja dostarczona w niewlasciwej ilosci. W sytuacji, gdy iloé¢
dostarczonej informacji bedzie zbyt duza, pojawi sie problem selekcji informacji
i zwigzanej z tym pracochlonnodci. Przytlaczajgca iloé¢ informacji moze spowo-
dowac¢ pojawienie sie zbyt wielu potencjalnych strategii dzialania, doprowa-
dzajac do koniecznosci selekcji informacji i wylonienia strategii dominujacych,
opdzniajac moment podjecia decyzji. Jesli ilos¢ informacji bedzie zbyt mata, nie-
wielka liczba dostepnych strategii dzialania moze przyczyni¢ sie do podjecia de-
cyzji suboptymalne;j.

Tabela 4. Macierz wyplat zawierajaca zbyt duza iloé¢ informacji
w postaci strategii zdominowanych

Gracz 2
2A 2B 2C
1A 5 1 -3
1B T
1C -2 1 4
Gracz 1 1D > ! =
1E -3 0 1
1F 1 0 -5
1G -1 1 1
1H 0 -2 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Przyklad 3. Tabela 4 uwidacznia sytuacje, gdy do decydenta dotarla zbyt duza
iloé¢ informacji. Gracz oczekiwatl peinej informacji w odpowiedniej ilosci, czyli
takiej, jaka jest mu potrzebna do wybrania odpowiedniej strategii dzialania.
Natomiast otrzymal on zbyt duza iloé¢ informacji zbednych. Strategia 1D jest
zdominowana przez strategie 1A, strategia 1E przez strategie 1B i 1C, strategia
1F przez 1B i 1A, 1G przez 1B i 1C, 1H przez 1B. Gracz 1 w celu podjecia decyzji
optymalnej powinien otrzymac tylko informacje o strategiach 1A, 1B i 1C i ich
funkcji wyplat, aby unikna¢ niepotrzebnej pracochlonnosci i op6znienr przy ich
przetwarzaniu.

Sytuacja 4. Dostarczono niewlasciwg informacjg. Jest to jedno z grozniejszych
zdarzen, gdyz moze doprowadzi¢ do dezinformagcji. Jezeli macierz wyplat be-
dzie zawierala bledne wartosci, decyzje podjete na jej podstawie takze moga
okaza¢ sie bledne.
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Przyklad 4. Gracz 1 wybiera strategie dzialania na podstawie niewlasciwych in-
formacji, ktore sg zawarte w tabeli 5 i znajdujac punkt siodlowy w (1A, 2B), wy-
biera strategie 1A. Gracz 2 podejmuje decyzje na podstawie wlasciwych danych,
zawartych w tabeli 6, znajduje punkt siodlowy (1C, 2B) i wybiera strategie 2B.
W konsekwencji gracz 1 zamiast wygranej réwnej 2, przegrywa 2 jednostki. R6z-
nica rowna 4 stanowi strate spowodowana niewlasciwa logistyka informacji.

Tabela 5. Macierz wyplat oparta na niewtasciwej informacji

Gracz 2
2A 2B 2C
1A 4 P 3
Gracz 1 1B 2 0
1C 6 -3 4

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 6. Macierz wyplat zawierajaca wlasciwe informacje

Gracz 2
2A 2B 2C
1A 4 -2
Gracz 1 1B -1 0
1C 5 1

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Sytuacja 5. Informacja dostarczona w niewlasciwej postaci (jakosci). Taki stan
rzeczy moze wymagaé ze strony odbiorcéw informacji wigkszych nakladow
pracy zwiazanych z koniecznoscig jej pdzniejszego przetworzenia. W skrajnym
przypadku informacja moze nie zosta¢ wlaczona do procesu decyzyjnego ze
wzgledu na brak mozliwosci jej odczytania, co moze powodowac koniecznosé
ponownego jej przestania w oczekiwanej formie i na oczekiwanym noséniku.

Sytuacja 6. Informacja dostarczona po niewlasciwym koszcie. Mimo spelnienia
oczekiwan odbiorcy, jezeli koszt dostarczenia danej informacji przekroczy war-
tos¢ wyrazong za pomoca jej uzytecznosci, cala operacja przeptywu moze oka-
zac sie zbedna i przynies¢ strate dla danego gracza. Pomimo podjecia lepsze;j,
a nawet optymalnej decyzji przez gracza, jezeli jej koszt przekroczy réznice
wartosci uzytecznosci pltynacej z podjecia decyzji lepszej i wartosci uzytecznosci
decyzji podjetej bez dostarczonej informacji, wygrana gracza jest mniejsza niz
w przypadku podjecia decyzji gorszej, co moze nawet oznacza¢ przegrana.
Jezeli zachodzi warunek Wiz > Wi, to powinna by¢ prawdziwa nieréwnos¢
Wiz — Wi > Kiy, gdzie Wii — wartoéci informagji 1, ktéra jest w posiadaniu gracza,
Wiz — warto$¢ informacji 2, dostepnej do pozyskania i Kiz — koszt informacji 2.
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Wartos¢ dodatkowej informacji mozna wiec oceni¢ tylko w odniesieniu do kon-
kretnej sytuacji decyzyjnej jako przyrost wartodci gry decyzyjnej rozegranej
z dodatkowym wyposazeniem informacyjnym w stosunku do wartosci tej samej
gry, ale bez dodatkowej informacji®.

Podsumowanie

Wiedza i umiejetnosci zastosowania teorii gier w praktyce gospodarczej
moga doprowadzi¢ do racjonalizacji procesu podejmowania decyzji w przedsie-
biorstwie. Jednak aby byla mozliwa optymalizacja efektywnosci tego procesu,
konieczne jest odpowiednie zaopatrzenie informacyjne. Bez wlasciwej logistyki
w zaopatrzeniu informacyjnym stosowanie teorii gier w rozwigzywaniu proble-
méw decyzyjnych byloby mocno ograniczone lub niemozliwe ze wzgledu na
potencjalne luki informacyjne. Jest to zwigzane z zapotrzebowaniem procesu
podejmowania decyzji na informacje: im lepsze jest jego zaopatrzenie informa-
cyjne, tym wigksze powstaja mozliwosci jego optymalizacji — minimalizacji strat
i maksymalizacji korzysci. Proces zarzadzania jest procesem podstawowym dla
logistyki informacji, ktory jest przez nig wspierany. Znaczenie logistyki informa-
qji i jednoczesnie warto$¢ catego procesu zaopatrzenia informacyjnego jest wiec
tym wieksze, im wieksza warto$¢ 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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GEOWNE ZRODEA RYZYKA GOSPODARCZEGO
W MIEDZYNARODOWYM TRANSPORCIE
DROGOWYM EADUNKOW

1. Pojecie i istota ryzyka

Celem funkcjonowania praktycznie kazdego przedsiebiorstwa prowadza-
cego jakakolwiek dzialalno$¢ gospodarcza jest osiaganie zysku, dzieki ktéremu
mozliwy jest staly rozw¢j takiego przedsiebiorstwa poprzez jego modernizacje
i inwestowanie w nowe technologie, co w konsekwencji stwarza szanse na sku-
teczne konkurowanie na coraz bardziej globalizujacym sie rynku $wiatowym.
Jednoczesnie praktycznie w kazdym przedsiebiorstwie istniejq r6zne zagrozenia
realizacji tego celu. Znajomos$¢ rodzajow potencjalnych zagrozen, umiejetnosé
oceny ryzyka wynikajacego z koniecznoéci podejmowania decyzji w sytuacjach
niedeterministycznych oraz §wiadomo$¢ istnienia mozliwosci przeciwdziatania
skutkom tych zagrozen jest obecnie niezwykle istotnym elementem zarzadzania
przedsiebiorstwem. W sektorze miedzynarodowego transportu drogowego la-
dunkéw, zdominowanym przez male i Srednie przedsigbiorstwa, bardzo czesto
zarzadzane jednoosobowo przez ich wiascicieli, istnieje swiadomos¢ wystepo-
wania elementdéw stwarzajacych zagrozenie dla cigglosci funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ale nie ma miejsca na skomplikowana analize generowanego
przez nie ryzyka. Niemniej jednak znajomos$¢ gléwnych zagrozen realizacji
podstawowego celu funkcjonowania takich przedsiebiorstw, ich wplywu na
procesy decyzyjne i poziom wynikajacego stad ryzyka jest niezwykle istotna
chociazby z tego wzgledu, ze r6znice miedzy przychodami i kosztami ich uzy-
skania s3 w tych firmach bliskie zero.
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W literaturze ryzyko w transporcie drogowym tadunkéw jest na ogoét utozsa-
miane z ryzykiem przewozu towardw niebezpiecznych! lub powstania okreslo-
nych zdarzen drogowych (wypadkéw lub kolizji), o czym pisza m.in. M. Jamroz
i A. Szymanek®. Ryzyko gospodarcze w przedsiebiorstwie bylo przedmiotem
rozlicznych prac, wérdéd ktérych znaczng popularno$é zdobyla praca S. Nahotko®.
W pracy tej skupiono sie¢ przede wszystkim na analizie ryzyka finansowego
w przedsiebiorstwie i wyznaczeniu systemu wskaznikéw i ich wartosci punkto-
wych. Z kolei w pracy M. Osinskiej i W. Zalewskiego* podjeto tematyke ryzyka
w przedsiebiorstwach transportu drogowego tadunkéw w odniesieniu do przy-
chodoéw i kosztéw, wskazujac, ze zmiennos¢ przychodéw zaréwno w ujeciu
przestrzennym, jak i czasowym nie byla zbyt duza, natomiast koszty wykazaty
znacznie wieksze zr6znicowanie.

Ryzyko jest pojeciem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania z racji
tego, ze jest powszechnie uzywane zaréwno w jezyku potocznym, jak i w wielu
dyscyplinach naukowych. Zrédlem ryzyka jest przede wszystkim niepewnosc,
z matematycznego punktu widzenia mozliwa do opisania jedynie przy wyko-
rzystaniu modeli probabilistycznych. W jezyku potocznym pojecie to oznacza
na ogol prébe dokonania oceny stopnia zagrozenia lub niepewnosci, wyni-
kajacych z mozliwosci wystapienia jakiego$ zdarzenia losowego albo z konsek-
wencji wyboru takiej, a nie innej decyzji. Juz samo stwierdzenie, Zze ryzyko sta-
nowi ocene stopnia zagrozenia lub niepewnosci wigze sie¢ z tym, ze istnieje
prawdopodobienstwo poniesienia jakiej$ straty, a celem analizy ryzyka ma by¢
wskazanie ewentualnych mozliwosci zmniejszenia tej straty. Tymczasem z ryzy-
kiem moze wiagzac¢ sie nie tylko strata, ale réwniez zysk.

Prébe opisania ryzyka najlepiej bytoby zacza¢ od zdefiniowania funkgji straty,
na ogo6l w postaci zmiennej losowej, opisanej na zbiorze wszystkich mozliwych
zdarzen elementarnych, oraz reguly decyzyjnej uwzgledniajacej wszystkie po-
tencjalne decyzje, a rozwigzania poszukiwaé poprzez stworzenie kryterium
oceny wynikajacych stad zagrozen, w postaci miary iloéciowej opisanej na tej
funkcji straty, przy znajomosci rozkladéw prawdopodobienistwa wszystkich
konsekwencji kazdego zdarzenia lub decyzji. Takie podejscie jest stosowane
w klasycznej matematycznej teorii decyzji. W teorii systeméw informacyjnych,
gdzie mamy do czynienia ze zbiorami binarnymi, analiza taka jest stosunkowo

I Por. M. Borysiewicz, S. Potempski, Podstawy analiz ryzyka i zarzqdzania ryzykiem w odniesieniu do

awarii transportowych, Instytut Energii Atomowej, Otwock-Swierk 2001; K. Grzegorczyk, Koncepcja
systemu bezpieczeristwa transportu drogowego towardw niebezpiecznych, niepublikowana rozprawa dok-
torska, Politechnika Poznanska, Poznan 2012.

Zob. K. Jamroz, A. Szymanek, Zintegrowane zarzqdzanie ryzykiem w systemie bezpieczeristwa ruchu dro-
gowego, ,Transport Miejski i Regionalny” 2010, nr 4, s. 30-36.

Zob. S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej, wyd. 2. zm. i uzup., Oficyna Wydaw-
nicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.

Zob. M. Osinska, W. Zalewski, Ekonometryczna analiza przychoddw i kosztdw w przedsigbiorstwie trans-
portowym na tle koniunktury w branzy, ,Logistyka” 2012, nr 6, s. 900-914.
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prosta, a w przypadku symetrycznej funkgji straty i rOwnomiernego rozkladu
prawdopodobienstwa zdarzen elementarnych sprowadza ryzyko $rednie do
prawdopodobienstwa wystapienia bledu binarnego. Bezposrednia implementa-
cja podobnego podejscia w wielu innych dyscyplinach naukowych jest praktycz-
nie niemozliwa ze wzgledu na zlozono$¢ zbioru zdarzen lub decyzji elementar-
nych, o konsekwencjach czesto zmiennych w czasie, a wiec sprowadzajacych
cale zagadnienie do analizy niestacjonarnych proceséw stochastycznych. Z sy-
tuacja takg mamy do czynienia np. w ekonomii, przy czym dotyczy to zaréwno
poziomu makro-, jak i mikroekonomicznego.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze ryzyko moze by¢ wyrazone za po-
moca miary zagrozenia wynikajacego z koniecznosci podejmowania decyzji
w warunkach niedeterministycznych lub z konsekwencji wystapienia zdarzen
nieznanych a priori, a wiec losowych. Bardzo czesto miara ta jest zwiazana
z prawdopodobienstwem wystapienia jakiego$, na ogol niepozadanego, skutku
podjecia okreslonych decyzji lub wystapienia okreslonych zdarzen.

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest procesem dynamicznym i wymaga
podejmowania réznych decyzji. Analiza potencjalnych zagrozen oznacza poszu-
kiwanie metod zmniejszenia poziomu ryzyka, ktére pojawia sie czesto w czasie
dzialania przedsiebiorstwa i moze skutkowac¢ utrata spodziewanych zyskow,
utrata zaangazowanych $rodkéw, a nawet utrata ptynnosci finansowej i w kon-
sekwengcji bankructwem firmy np. na skutek realizacji polityki w zakresie funk-
cjonowania i rozwoju firmy, ktéra a posteriori okazala sie bledna. Analiza
ryzyka jest szansa na sprecyzowanie priorytetéw dzialania przedsigbiorstwa
i dostarczenie nowych informacji umozliwiajacych racjonalng weryfikacje pro-
cesu decyzyjnego.

Gdy proces decyzyjny jest zalezny od wielu elementéw, wéwczas ocena ry-
zyka jest prowadzona poprzez ryzyka warunkowe, wyznaczane na podstawie
wlasnosci statystyczne jednego zagrozenia przy zalozeniu, ze wszystkie pozo-
stale elementy sa znane i ustalone, a nastepnie poprzez uérednianie statystyczne
ze wzgledu na wszystkie mozliwe warunki. Przypomina to troche zasade ceteris
paribus czesto stosowana przy analizie ztozonych proceséw ekonomicznych.

2. Miejsce i rola transportu drogowego tadunkéw
w gospodarce globalnej

Nikogo nie trzeba przekonywag, ze znaczenie transportu w kazdej gospodar-
ce, a szczegodlnie europejskiej, jest ogromne, bowiem stanowi on gléwne ogniwo
taczace producentéw, przedsiebiorcow réznych gatezi gospodarki i konsumen-
tow. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w dobie powszechnej globalizacji, bez dobrze
funkcjonujacego transportu praktycznie zadne panstwo nie mialoby szans na
rozwo6j gospodarczy. Podstawowa galezig transportu ladowego w Europie,
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a szczegodlnie w Unii Europejskiej, jest transport drogowy, ktéry skutecznie
zapewnia realizacje potrzeb w zakresie mobilnosci 0séb oraz tadunkéw. Dzigki
dobrze rozwinietej sieci miedzynarodowych przewozéw drogowych w UE rea-
lizowana jest polityka spéjnosci, co owocuje tym, ze w calej Europie az 65% wy-
miany gospodarczej odbywa sie miedzy sasiadujacymi ze soba panstwami lub
zwiazkami panstw. Dla poréwnania mozna poda¢, ze w Lidze Panstw Arabskich

tego typu wymiana stanowi tylko 18%, a w Ameryce Poludniowej zaledwie 8%

handlu miedzynarodowego.

Dla zobrazowania tego, ze transport drogowy jest dzi§ niezastepowalny,
warto podac kilka liczb. Otéz, dla zapewnienia potrzeb w zakresie mobilnosci
ladunkéw w Polsce realizuje on przewozy az 83% masy ladunkéw (1491,3
z 1795,6 min ton w 2010 r.), przy czym niemal w 90% wykonuje to przy uzyciu
relatywnie matych pojazdéw ciezarowych, z czego az 85% przewozdéw realizo-
wanych jest na krotkich odlegtoéciach nieprzekraczajacych 150 km?. Nalezy
podkresli¢ fakt, ze w transporcie drogowym zaledwie 1% przewozoéw realizo-
wanych jest na odlegtosciach diuzszych niz 1000 km. Co wiecej, transport dro-
gowy, wykonujac dostawy tadunkéw do duzych metropolii i matych wiosek,
daje ludziom swobode wyboru miejsca zamieszkania, a ponadto przewozi $red-
nio 63 kg fadunkéw dziennie na 1 obywatela Unii Europejskiej, co daje 23 tony
rocznie/1 mieszkanca UE i tworzy ponad 6 mln miejsc pracy, w tym niemal
3 min bezposrednio zatrudnionych (kierowcy, logistycy, inni pracownicy firm
TSL itd.) oraz prawie 3,5 mIn posrednio zwigzanych z ta galezig gospodarki
(producenci, warsztaty mechaniczne, firmy leasingowe i ubezpieczeniowe itd.).

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 1 mozna sformulowa¢ na-
stepujace wnioski dotyczace relacji pomiedzy wielkoScig pracy przewozowej
wykonywanej przez poszczegélne galezie transportu w panstwach najbardziej
intensywnie wykorzystujacych mozliwosci, jakie stwarza mobilnoé¢ fadunkéw.
1. We wszystkich analizowanych panstwach obserwowany jest duzy udzial

transportu drogowego w realizacji przewozéw tadunkéw, ktéry niekiedy, jak

w przypadku Japonii, zdecydowanie dominuje. Wyjatkiem jest Rosja,

a w mniejszym stopniu takze Kanada i USA, gdzie duza czes¢ pracy przewo-

zowej na ladzie wykonuje transport rurociggowy.

2. Wyraznie widoczny jest wysoki udzial transportu kolejowego w bardzo du-
zych terytorialnie panstwach, aczkolwiek przyczyny tego stanu rzeczy by-
wajg bardzo odmienne: w USA czy Kanadzie wynika to z istnienia dobrze
rozwinietej sieci infrastruktury kolejowej, malo wykorzystywanej w daleko-
bieznym transporcie pasazerskim, a wiec powszechnie dostepnej dla trans-

5 Por. Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2013, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa
2013; J. Lacny, Funkcjonowanie migdzynarodowego transportu drogowego tadunkdw w gospodarce globalnej,
Wydawnictwo Instytut Technologii Eksploatacji — Panistwowy Instytut Badawczy, Bydgoszcz-Ra-
dom 2009.
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portu tadunkéw. W Chinach wynika to z zalozen dotychczasowej polityki

transportowej panstwa, a w Rosji istotny jest niski poziom rozwoju sieci in-

frastruktury drogowe;j.

3. We wszystkich panstwach widoczny jest bardzo maly udzial transportu
powietrznego oraz wodnego $roédladowego w realizacji potrzeb w zakresie
mobilnoéci fadunkéw. W przypadku transportu powietrznego wynika to
gléwnie z wysokich kosztéw oferowanych ustug przewozowych, a w przy-
padku transportu wodnego z niskiego poziomu rozwoju jego infrastruktury
liniowej i punktowe;j.

Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw transportu kolejowego, powietrz-
nego czy wodnego $rddladowego nalezy do grupy duzych przedsiebiorstw,
w ktérych kwestia analizy ryzyka znajduje swoje miejsce w strukturze przedsie-
biorstwa i kwalifikacjach zaangazowanych w te problematyke pracownikéw.
Tymczasem firmy transportu drogowego sa na ogét matymi lub $rednimi przed-
siebiorstwami, w ktérych nie ma miejsca na profesjonalne podejscie do tego za-
gadnienia. Dlatego niezwykle istotne jest zwrécenie ich uwagi na gléwne zagro-
zenia zwiazane z wykonywana przez nich dzialalnoscia gospodarcza i poziom
ryzyka, wynikajgce z koniecznosci podejmowania decyzji odnosénie do zasad
funkcjonowania i rozwoju firmy w warunkach sporej niepewnosci.

3. Gléwne zrédla ryzyka w miedzynarodowym transporcie
drogowym ladunkow

W branzy miedzynarodowego transportu drogowego tadunkéw wystepuje
szczegblnie duzo zagrozen realizacji gléwnego celu funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa, jakim jest generowanie zysku. Trudnosci w przeprowadzeniu
iloSciowej analizy tych zagrozen i wyrazeniu w postaci liczbowej ryzyka zwia-
zanego z podejmowaniem decyzji, szczegélnie w zakresie zmian zasad funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, nie oznacza, ze niemozliwe jest prowadzenie analizy
ryzyka przy podejmowaniu istotnych decyzji w takich firmach. W szczegdlnosci
mozliwe jest jak najdokladniejsze zbadanie wszystkich zagrozen, okreslenie po-
tencjalnych skutkéw ich wystepowania oraz konsekwencji decyzji podejmowa-
nych w celu ich minimalizacji lub neutralizacji.

W przedsiebiorstwach miedzynarodowego transportu drogowego tadunkow,
podobnie jak w wielu innych przedsiebiorstwach, mamy do czynienia z dtugo-
okresowym lub krétkookresowym ryzykiem globalnym oraz ryzykiem specyficz-
nym, wynikajacym z charakterystyki branzy. W transporcie drogowym dlugo-
okresowe ryzyko globalne jest na ogoét skutkiem:

— zmian polityki ekonomicznej glownych partneréw miedzynarodowej wy-
miany gospodarczej (np. w wyniku kryzysu gospodarczego),
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zmian polityki transportowej (np. dostepu do rynku przewozowego w Rosji,
zmian zasad wykonywania przewozéw kabotazowych czy procesu internali-
zacji kosztow zewnetrznych w Unii Europejskiej),

zmian rynkowych powstajacych w wyniku lokalnych niepokojéw na Swiecie
(np. w krajach OPEC, na Bliskim Wschodzie, w Péinocnej Afryce),
rosnacych obcigzen fiskalnych i finansowych przedsiebiorstw transportu
drogowego (np. obserwowany od 2012 r. gwaltowny wzrost stawek w ubez-
pieczeniach komunikacyjnych OC ciagnikoéw siodlowych),

zmian klimatycznych itd.

Z kolei krotkookresowe ryzyko globalne w transporcie drogowym moze by¢
skutkiem:

atakoéw terrorystycznych,

klesk zywiotowych lub anomalii pogodowych,

okresowych modernizacji infrastruktury,

zmian organizacji ruchu spowodowanych przez imprezy masowe,
akcji pomocy poszkodowanym na skutek réznych katastrof itp.

W ramach ryzyka specyficznego, jakiemu podlegaja przedsiebiorstwa miedzy-
narodowego transportu drogowego tadunkéw, wyrézni¢ mozna:

ryzyko rynku, a wiec np. ryzyko niespodziewanych zmian cen frachtow,
zmian cen paliw czy kurséw wymiany walut,

ryzyko zwigzane z klientem, wynikajace z zagrozenia bankructwem lub
okresowa niewyplacalnoscia i niemoznoscia wyegzekwowania zaplaty za
wykonane ustugi transportowe, niestabilnoécia zamdéwienr w réznych rejo-
nach dostaw fadunku itp.,

ryzyko zaniedban, bedace konsekwencja przekroczenia przepiséw socjal-
nych w transporcie drogowym, naruszenia miedzynarodowych warunkéw
umowy przewozu, brakéw w dokumentach i wynikajacych stad przestojow
na granicach, niekontrolowanego przez kierowce przecigzenia pojazdu itd.,
ryzyko w dostawie tadunku, powodowane konsekwencjami kradziezy po-
jazdéw lub tadunkéw, ubytkéw lub uszkodzen tadunku, opdznienr dosta-
wy, spadku jakosci towaru, szczegélnie przy przewozie szybko psujacych
sie artykuléw zywnosciowych badz zywych zwierzat,

ryzyko zagrozenia bezpieczenstwa ruchu drogowego, w wyniku ktérego do-
chodzi do wypadkéw drogowych, uszkodzen technicznych pojazdéw czy
katastrof ekologicznych, szczegélnie przy przewozie towaréw niebezpiecz-
nych.

W praktyce kazdy przedsiebiorca, realizujacy przewozy w ramach transpor-

tu drogowego tadunkéw, powinien na wstepie dokona¢ identyfikacji Zrédet ry-
zyka towarzyszacego realizacji tej dzialalnosci transportowej. Mozna tego doko-
na¢ za pomoca zdefiniowanego katalogu zagrozen®. W wyniku zastosowania

¢ Por. W. Grzybowski, Ryzyko i sukcesy, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1996.
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takiego dzialania w przedsiebiorstwie transportu drogowego mozna zdefinio-
waé zaréwno miejsca powstawania ryzyka, jak i jego poszczegélne rodzaje. Ko-
lejnym etapem jest wskazanie metod zabezpieczenia sie przedsiebiorcy przed
okreslonymi rodzajami ryzyka, a nawet okreslenie kosztu tego zabezpieczenia.
Ponadto na podstawie dotychczasowego doswiadczenia mozna wskazaé¢ ran-
king poszczegdlnych rodzajéw ryzyka, oparty na czestoSciowej definicji prawdo-
podobienistwa ich wystapienia. Przyklad macierzy ryzyka w transporcie drogo-
wym ladunkéw podany zostal w tabeli 2, wskazane tam zostaly najczesciej
wystepujace rodzaje ryzyka specyficznego, z ktérymi spotykaja sie firmy trans-
portowe, odpowiednie metody zabezpieczenia oraz oszacowanie poziomu prawdo-
podobiefistwa wystapienia poszczegdlnych zagrozen. Po niewielkim zmo-
dyfikowaniu moze ona mie¢ wprost zastosowanie w kazdym przedsiebiorstwie

realizujacym transport drogowy ladunkéw.

Tabela 2. Identyfikacja Zrédet ryzyka operacyjnego w przedsiebiorstwie transportu

drogowego
Miejsce Prawdopodo-
powstawania Rodzaje ryzyka Metody przeciwdzialania biefistwo
ryzyka wystapienia
— op6znienie dostawy tadunku| — kontrola procesu zatadunku
— uszkodzenie ladunku pod- i mocowania fadunku
Ryzyko czas przewozu — regularne sprawdzanie wia- wysokie
dostawy — brak zaplaty lub nietermino-| rygodnosci zleceniodawcéw Y
wa zaplata za wykonang — korzystanie z instrumentéw
ustuge finansowych
— uszkodzenie $§rodka trans- — regularna obstuga techniczna,
Ryzyko portu lub jego elementu w szczeg. specjalistycznych
$rodka — niewlasciwe przygotowanie $rodkéw transportu $rednie
transportu srodka transportu do prze- | — korzystanie z wlasciwego
wozu systemu ubezpieczen
— nieodpowiedzialnos¢ kierow-| — szkolenia kierowcéw
cy (niewlaéciwe Zabezpiecze— — wlaéc]wy Wewnqtrzny System
Ryzyko n%e ladunklf, niepl‘ZEStl‘Z.ega- odpowiedzialnosci za bledy
czynnika Eg)przeplsow, zZmeezenie | _ system motywacji kierowcow | piciie
ludzkiego : o — wlasciwy podzial zadan
— brak motywacji kierowcy . .
— promocja unijnego programu
— bledy posrednikéw (spedy- eco-effect
torow)
— koniecznos$¢ wykonania — implementacja systeméw
objazdu telematycznych
— ryzyko zwiekszonych oplat | — dynamiczna optymalizacja
Ryzyko zmia- za uzytkowanie infrastruk- tras, miejsc parkowania ¢rednie
ny trasy tury i tankowania pojazdéw
— ryzyko wzrostu kosztéw
paliwa
— zwiekszony czas dostawy
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Miejsce Prawdopodo-
powstawania Rodzaje ryzyka Metody przeciwdzialania bienstwo
ryzyka wystgpienia
— brak wymaganych doku- — profesjonalna kontrola doku-
Ryzyko admi- mentéw od dysponenta mentéw po zaladunku niskie/wysok.ile
nistracyjno- tfadunku wyposazanie kierowcy przy r?ahzacp
-proceduralne | ~ ryzyko nieuzasadnionego w odpowiednig iloé¢ §rod- .tras miedzy UE
przestoju na granicach kéw finansowych i Wschodem
celnych
— reklamacje z tytulu uszko- wlasciwe ubezpieczenie OCP
RyZka dzen w trakcie realizacji szkolenie personelu w zakre- érednie
odbiorcy przewozu sie konwencji CMR
— odmowa odebrania towaru
- napady na kierowcow wybor bezpiecznych parkin-
Ryzyko — Zagroienie Wypadklem géW np. poprzez System .
kierowcy drogowym Trans Park éredn]e
— kary nakladane na kierowce szkolenie kierowcéw w za-
i firme kresie brd
— ryzyko zmian kursu waluto- | — monitoring kurséw waluto-
wego wych i umowa negocjacyjna
Ryzyko — ryzyko zmian rynkowych z bankiem wvsokie
przedsiebiorcy | ryzyko zwiazane z kierowca wlasciwe umowy o prace y
(rotacja, niefrasobliwosc) system motywacyjny kierow-
cow
— ryzyko duzego zanieczysz- regularne przeglady pojaz-
Ryzyko czenia $rodowiska przez dow
ekologiczne pojazd hﬂf_’ 1adun.ek (wypa- wlasciwe zabezpieczenie, niskie
dek, awaria, wyciek) szczegodlnie towaréw niebez-
piecznych ADR

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Powyzsze podejscie zaklada, Ze przedsiebiorca zna zrddla ryzyka globalnego
oraz specyficznego i w ramach stworzonych przez nie warunkéw identyfikuje
te rodzaje ryzyka, na zminimalizowanie ktérych moze mie¢ bezposredni
wplyw. Powyzszy katalog ryzyka mozna rozszerzy¢, uwzgledniajac wszystkie
rodzaje ryzyka, a nawet budujac hierarchiczna strukture rodzajéw ryzyka. Ana-
liza taka ufatwia identyfikacje poszczegdlnych zagrozen i zwraca uwage przed-
siebiorcy na najbardziej newralgiczne elementy jego dzialalnosci.

4. Wplyw wybranych zagrozen na ryzyko podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwach transportu drogowego
Istnieje wiele zagrozen wspoéttworzacych ryzyko przy podejmowaniu decy-

zji w przedsiebiorstwach miedzynarodowego transportu drogowego ladunkéw.
Niektore z nich majg wigkszy, inne mniejszy wplyw na stan finanséw przedsie-
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biorstwa. Spoéréd zagrozen, ktére maja istotny wplyw na sytuacje finansowa
firm transportowych, nalezy wymieni¢ zmienno$¢ cen paliw, niestabilnos¢ kurséw
wymiany walut i réznorodno$¢ stanu infrastruktury, szczegdlnie w miejscach
zatladunku i roztadunku, stanowigca przyczyne licznych uszkodzen pojazdéw
(opony, szyby, reflektory, oslony plastikowe itd.).

Z wynikow analizy struktury kosztéw uzyskania przychodu w przedsiebior-
stwach miedzynarodowego transportu drogowego ladunkéw wynika, ze nie-
mal 40% z nich stanowia koszty zakupu paliwa’. Niestabilno$¢ ceny jego zaku-
pu ma wiec bardzo istotny wplyw na koszty w przedsiebiorstwie, co w pola-
czeniu z duza inercjg procesu wzrostu stawek frachtowych silnie wptywa na
wyniki finansowe firm transportowych. Wystarczy zauwazy¢, ze 5% wzrost
ceny paliwa oznacza wzrost kosztéw w firmie transportowej az o 2%. Zmien-
noé¢ cen podstawowego paliwa wykorzystywanego w transporcie drogowym,
jakim jest olej napedowy, zostala przedstawiona graficznie na rysunku 1.

5000

4500 l\\
4000 /JV

3500 Al "/\/J

ol AN W

2000

04.2007 -
07.2007

07.2008 E

04.2009 |

07.2009

10.2009 :

01.2010

04.2010

07.2010

10.2010 -

01.2011

04.2011 |

01.2012 -

07.2012

01.2007 |
10.2007 |
01.2008

04.2008 |
10.2008

01.2009 |
10.2012 -

07.2011 |
10.2011
04.2012 4

Rysunek 1. Ceny 1 m? oleju napedowego w PKN Orlen na koniec miesigca w okresie
od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r. (ceny w PLN)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych www.orlen.pl.

Z uwagi na horyzont decyzji strategicznych podejmowanych w tych firmach,
na ogo6l nieprzekraczajacy okresu pieciu lat (typowy czas trwania leasingu ope-
racyjnego pojazdéw drogowych), analizg objete zostaly dane pochodzace
z ostatnich 6 lat, tj. od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r. Szczeg6lnie dane
z ostatnich lat pokazuja, ze nastapil niezwykle wysoki, bo ponad 70% wzrost

7 Por. J. Lacny, Benchmarking kosztdw w polskich przedsigbiorstwach migdzynarodowego transportu drogo-
wego tadunkéw w 2012 r., ,Logistyka” 2013, nr 2, s. 11-14.
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cen tego paliwa, wielokrotnie przekraczajacy poziom inflacji w Polsce, a w $wietle
realiéow rynku przewozéw drogowych ladunkéw niemozliwy do skompenso-
wania w tym okresie poprzez adekwatny do tego wzrost stawek frachtowych.
Co prawda obiecujaco wyglada spadkowy trend cen paliw obserwowany
w ostatnich kilku miesiacach badanego okresu, sprzyjajacy podejmowaniu de-
cyzji o skutkach krotkookresowych w firmie (remonty pojazdéw, inwestycje
w nowoczesne systemy telematyczne i informatyczne, podnoszenie kwalifikacji
zawodowych pracownikéw, w tym szkolenia kierowcéw w ramach unijnego
programu eco-effect), ale zbyt krotki, aby okresli¢ jego wplyw na dlugookresowe
decyzje strategiczne (powiekszanie taboru firmy lub cze$ciowa jego wymiana na
nowszy, bardziej proekologiczny).

Z ekonomicznego punktu widzenia drugim istotnym elementem determi-
nujacym kondycje przedsiebiorstw miedzynarodowego transportu drogowego
tadunkéw jest kurs walutowy EUR/PLN. Wynika to z faktu, ze zdecydowana
wiekszos¢ frachtéw za ustugi przewozowe okreslana jest w euro, a platnosci
realizowane s3 $rednio dwa miesiagce po wykonaniu ustugi. Oprécz duzej
zmienno$ci kursu walutowego zaobserwowa¢ mozna duzg asymetrie tych
zmian, niestety niekorzystng dla analizowanej branzy. Stosunkowo kroétkie
okresy gwaltownego wzrostu kursu walutowego przeplataja sie z dtugimi okre-
sami jego powolnego spadku, co powoduje znaczne straty na réznicach kurso-
wych pomiedzy datg wystawienia faktury i datg realizacji platnosci. Réznice te,
pomimo wykorzystywania instrumentéw finansowych zmniejszajacych spready
bankowe, przekraczaja nawet 1,6% kosztow catkowitych w przedsigbiorstwie
w skali roku®.

Na rysunku 2 zilustrowano zmiany $redniego kursu walutowego EUR/PLN,
notowanego na koniec kazdego miesigca, w okresie ostatnich szesciu lat. Wida¢
tam wyraznie obydwa zjawiska niekorzystne dla dzialalnosci eksportowej
w Polsce, a do takiej zaliczany jest miedzynarodowy transport drogowy, a mia-
nowicie: niestabilno$¢ i asymetrie tych zmian.

Moéwiac o ryzyku w transporcie drogowym, nie sposéb nie wspomnie¢ o nis-
kim poziomie bezpieczenstwa ruchu drogowego i konsekwencjach wypadkéw
lub kolizji drogowych. Giéwne ryzyko stanowi oczywiscie zagrozenie utraty
zycia lub zdrowia uczestnikéw ruchu, ale nawet w przypadku kolizji, a wiec
zdarzenia drogowego, w ktérym nie wystepuja straty ludzkie, niemal zawsze
istnieja straty materialne majace istotny wplyw na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa transportu drogowego. Bardzo czesto sa to stosunkowo niewielkie uszko-
dzenia pojazdéw lub ladunkow, ale generujace negatywne skutki gospodarcze
w postaci dodatkowych kosztéw napraw, utraty przychodéw z powodu
wylaczenia sprzetu z eksploatacji, wzrostu stawek ubezpieczeniowych itd. Przy-
wolane juz wczedniej wyniki analizy struktury kosztéw uzyskania przychodu

8 Por. J. Lacny, op. cit.
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Rysunek 2. Sredni kurs walutowy EUR/PLN publikowany przez NBP na koniec miesiaca
w okresie od stycznia 2007 r. do grudnia 2012 r.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych www.nbp.pl.

w przedsiebiorstwach miedzynarodowego transportu drogowego tadunkéw
pokazuja, ze Iaczne koszty ogumienia, napraw i serwisowania sprzetu transpor-
towego oraz jego ubezpieczenia stanowig ponad 15% kosztéw uzyskania przy-
chodu w tego typu firmach’. Istotna czes$¢ tych kosztow jest konsekwencja réz-
norodnych kolizji, trudnych do unikniecia ze wzgledu na warunki istniejace
w §rodowisku, w ktéorym wykonywany jest transport drogowy. Z zalozenia, ze
skutki takich kolizji powodujg wzrost wymienionych tu kosztéw o kilkanascie
procent wynika wniosek, ze zwiekszaja one koszty catkowite funkcjonowania
przedsiebiorstwa transportowego o kolejne 2%.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono gléwne Zrédla ryzyka globalnego i specyficznego,
wystepujacego w transporcie drogowym ladunkéw. Przedstawiono takze sto-
sunkowo proste, ale dos¢ uniwersalne narzedzie do identyfikacji poszczegoél-
nych zagrozen specyficznych omawianej dziedziny gospodarki, mozliwe do
wykorzystania nawet przez mikroprzedsiebiorstwa lub tez mate firmy, do kt6-

rych zaliczana jest zdecydowana wiekszoé¢ przedsiebiorstw transportu drogo-
wego.

% Ibidem.
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Droga do zmniejszenia ryzyka globalnego wiedzie poprzez wzrost znajomo-
Sci przepiséw, w tym w szczegdlnosci konwencji ONZ (np. CMR a kary umow-
ne spedytora), rozporzadzen i dyrektyw UE (AETR a 561/2006), uméw mie-
dzynarodowych i przepiséw krajowych oraz planowanych kierunkéw ich
nowelizacji. Buforem w procesie tych zmian jest stosunkowo dlugi czas od pierw-
szych informacji o planowanych zmianach do ich wdrozenia. Przed wieloma
innymi zagrozeniami cze$ciowo chronia np. dobre polisy ubezpieczeniowe,
w tym wiasciwa polisa OCE monitorowanie sytuacji finansowej klientéw
np. poprzez KRD, szkolenie pracownikéw w zakresie procedur i dokumentacji
przewozowych, praw i obowigzkéw przewoznika, bezpieczehstwa ruchu dro-
gowego oraz konsekwentne egzekwowanie implementacji przekazywanej wie-
dzy, regularne przeglady techniczne pojazdow itd.

Przedsiebiorca transportowy, pomimo naturalnej niepewnosci wynikajacej
z prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej, posiada zatem narzedzia stuzace do
zabezpieczenia si¢ przed przewidywalnymi, a takze nieprzewidywalnymi zja-
wiskami losowymi. Kazde z nich wymaga jednak poniesienia pewnych kosztéw,
zatem najpowazniejszym zadaniem jest wlasciwa i dokonana ex ante identyfi-
kacja zagrozen, a nastepnie optymalizacja kosztéw ponoszonych na minimaliza-
cje ryzyka lacznego przedsiebiorstwa.
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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.



ZESZYTY NAUKOWE WYDZIALU EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDANSKIEGO

&

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 51 (2014)

Udzielona licencja: Open Access

Maciej Mindur

PRZEWOZY PASAZERSKIE ORAZ BEZPIECZENSTWO
NA KOLEJACH AMERYKANSKICH

Wprowadzenie

Powierzchnia Stanéw Zjednoczonych Ameryki Péinocnej wynosi 9 612 000 km?
(w tym 9,2 mln km? stanowia lady oraz 430 tys. km? obszary wodne). Wieksza
powierzchni¢ niz Stany Zjednoczone maja: Rosja, Kanada i Chiny, czyli USA
w tym zakresie zajmuje czwarte miejsce na $wiecie. Wieksza liczbe ludnosci
(USA zamieszkuje 311 miIn 280 tys. oséb) maja jedynie Chiny i Indie. Kraj po-
dzielony jest na 50 stanéw, w tym 48 stanowig stany kontynentalne oraz stan
Alaska, ktéry od standw kontynentalnych oddziela Kanada, i stan Hawaje.

Dodatkowo (w roku 1791) wydzielony zostal okreg stoleczny Dystrykt Kolumbii
(ang. District of Columbia) obejmujacy Waszyngton — stolice USA. Stany, z wyjatkiem
Alaski i Luizjany, dzielg sie na hrabstwa (w sumie 3048). Powierzchniowo naj-
wiekszym stanem jest Alaska (1 717 854 km?), najmniejszym Rhode Island
(4000 km?).

1. Gospodarka Stanéw Zjednoczonych Ameryki PéInocnej

Wartos¢ PKB USA w 2011 r. przekroczyla 15 mld USD, stanowi to okolo 19%
produktu $wiatowego brutto. Stany Zjednoczone maja najwieksza wolnoryn-
kowa gospodarke (pojedynczego panistwa) na Swiecie!. Charakteryzuje sie ona
znacznie wiekszym liberalizmem ekonomicznym niz gospodarki w krajach Unii
Europejskiej, nizszymi podatkami, brakiem tak rozleglych zabezpieczen
spolecznych oraz mniejszym zakresem interwencjonizmu rzadu. Wprawdzie

! Szerzej na ten temat M. Mindur, Logistyka. Infrastruktura techniczna na swiecie. Zarys teorii i praktyki,
ITE-PiB, Warszawa—-Radom 2008.
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§rednie PKB na mieszkanca wynosi 48 000 USD, jednak dochody sa rozlozone
bardzo nieréwnomiernie. Region Nowej Anglii (w Delaware osiaga 58 000 USD),
ma najwyzsze PKB na mieszkanca, a stany glebokiego poludnia — najnizsze
(w Missisipi wynosi 48 000 USD). W grupach etnicznych najwyzszym docho-
dem na jednego mieszkanca wyrdzniajq sie czlonkowie rasy zéttej (ok. 40 000 USD),
biali, Afroamerykanie i Latynosi zarabiaja odpowiednio przecietnie 35 000,
30 000, 25 000 USD.

Okolo 17% amerykanskich gospodarstw domowych osiagneto dochody po-
wyzej 100 000 USD, natomiast 20% nizsze niz 19 000 USD (co w Stanach Zjedno-
czonych traktuje sie jako granice ubodstwa). Ponizej granicy ubdstwa zyje 15%
Amerykanéw (w tym wsréd mieszkancow rasy bialej 8,2%, a Afroamerykanéw
24,3%).

2. Kolejowy transport pasazerski w Stanach Zjednoczonych

Dzialajaca od maja 1971 r. firma Amtrak?, jest gldéwnym operatorem przewo-
z6w pasazerskich w USA.

500 Miles » -

Rysunek 1. Mapa polaczen kolei Amtrak

Zrédlo: www.amtrak.com.

2 Nazwa pochodzi od polaczenia wyrazéw American i track (tor).
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Na rysunku 1 przedstawiono mape polaczen przewozéw pasazerskich
obstugiwanych przez Amtrak.

Przedsiebiorstwo Amtrak (National Railroad Passenger Corporation) powstalo,
by uchroni¢ pasazerskie koleje amerykanskie przed likwidacja®. Wtascicielem czeéci
akcji sg regionalne linie kolejowe, ktére wniosly swdj majatek w czasie powsta-
wania przedsiebiorstwa. Pakiet kontrolny akcji nalezy do rzadu federalnego.
Amtrak zatrudnia okolo 18 tys. pracownikéw. Pociagi firmy obstuguja szlaki ko-
lejowe, takze bedace wlasnoscia innych przedsiebiorstw kolejowych, o dlugosci
21 tys. mil. Przewozy sa realizowane dla okolo 500 miejscowosci w 46 stanach
Ameryki oraz czesci miast w Kanadzie. W roku 2008 pociagami Amtraku zostalo
przewiezionych blisko 30 mIn pasazeré6w*. Amtrak funkcjonuje dzieki dotacjom
rzadu federalnego, w dotychczasowej historii nie wypracowatl jeszcze zysku.

System kolejowych przewozéw pasazerskich w USA jest znacznie slabiej
rozwiniety niz w wielu innych czesciach $wiata. Zaréwno liczba kurséw, jak
i gestos¢ linii jest niska, z wyjatkiem gesto zaludnionego wybrzeza wschodniego
USA na szlaku Northeast Corridor Waszyngton — Nowy Jork — Boston?.

Na tej trasie jezdza bardzo nowoczesne pociggi duzych predkosci nalezace
do Amtraku. Czgs¢ przewozoéw pasazerskich w duzych osrodkach miejskich
oraz gesto zaludnionych regionach kraju obstugiwana jest przez przewoznikéw
prywatnych.

Do najbardziej znanych polaczen obstugiwanych przez Amtrak naleza®:

— Acela Express (Boston — Waszyngton) — amerykanskie elektryczne pociagi
pasazerskie, poruszajace si¢ po linii duzych predkosci Northeast Corridor,
kursujace po tej trasie od 16 pazdziernika 2000 r. Czas przejazdu z Nowego
Jorku do Waszyngtonu wynosi 2 h 50 min. Koszt biletu od 133 do 167 USD za
osobe jest znacznie wyzszy niz na trasach poréwnywalnej klasy i dtugosci
w Europie.

— California Zephyr (Chicago — San Francisco) — polaczenie kolejowe o dtugosci
3924 km pomiedzy amerykanskimi miastami Chicago i Emeryville, to ostat-
nie obecnie znajduje si¢ na przedmieéciach San Francisco. Funkcjonuje na
rynku kolejowym od 1949 r., jednak w swej obecnej formie polaczenie istnie-
je od 1983 r. Aktualnie ma charakter przede wszystkim turystyczny, gdyz
pod zadnym wzgledem nie jest w stanie konkurowac z ofertq linii lotniczych
na tej samej trasie. Codziennie odjezdza jeden pociag w kazda strone.
Rozkladowy czas podrézy wynosi 51 godzin i 20 minut, czyli ponad dwie
doby. Linie obstuguja sklady zlozone z wagonéw z miejscami do siedzenia

Rozw¢j transportu drogowego i lotniczego w USA zmniejszyl dochodowos¢ pociagéw dalekobiez-
nych, spowodowalo to przestawienie si¢ przedsigbiorstw na obstuge wysokooplacalnych prze-
wozéw towarowych. Zadaniem Amtraku bylo utrzymanie systemu kolei pasazerskich w USA
przez przejecie przewozow pasazerskich od (upadajacych) kolei prywatnych.

www.amtrak.com.

5 Ibidem.

¢ Ibidem.
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oraz wagonéw sypialnych. Ciagna je lokomotywy typu AMD 103 Genesis fir-
my General Electric. W pociaggach obowiazuje calkowita rezerwacja miejsc.

— Maple Leaf (Nowy Jork — Toronto) — pasazerskie polaczenie kolejowe miedzy
Nowym Jorkiem a Toronto, obstugiwane wspdlnie przez panstwowych prze-
woznikéw z USA i Kanady: Amtrak i Via Rail. Linia ma 875 km dlugosdi,
a rozkltadowy czas przejazdu wynosi 12,5 godziny, z czego okoto dwéch go-
dzin zarezerwowano na odprawe graniczng. Pociag jest w caloéci zlozony
z taboru nalezacego do Amtraku. Na granicy nastepuje wymiana calej zalogi
na kanadyjska, jednak (w przeciwienstwie do duzej czeéci polaczenr mie-
dzynarodowych w Europie) lokomotywa nie jest wymieniana. Pocigg kursuje
w ciggu dnia, dlatego sktada sie wylacznie z wagonéw z miejscami do siedze-
nia o ré6znym standardzie, nie ma natomiast wagonéw sypialnych. Codzien-
nie odjezdza jeden sklad w kazda strone.

3. Bezpieczenstwo oraz wymogi techniczne

Na kolejach amerykanskich ,szczegdlnie starannie dopracowano przepisy
dotyczace sterowania ruchem, sprzetu i oprogramowania odpowiedzialnego za
bezpieczenstwo systemowe oraz kompatybilnosci elektromagnetycznej urzadzen””.

Aktualnie na wiekszosci szlakéw ruch kolejowy jest prowadzony poprzez
sterowanie scentralizowane — bez urzadzen sygnalizacyjnych. Systemem stero-
wania objete sa cate obszary sieci z jednej centrali ruchu (a nie tylko okreslone
szlaki i wezly). Odbywa si¢ to na podstawie specjalnych procedur prowadzenia
ruchu, ktére nie sa znane w Europie. Szczegélne znaczenie ma dyspozytorski
system prowadzenia ruchu. W systemie dyspozytorskim gléwna role odgrywa
identyfikacja numeréw i nazw pociagéw. Obserwuje sie tendencje do coraz
powszechniejszego wykorzystywania systemu globalnego okreslania pozycji
(GPS). W szczegodlnosci jako system przeciwkolizyjny (PTS — Positive Train Sepa-
ration). Do zarzadzania ruchem pociagéw droga radiowa stosowany jest PTC
(Progressive Train Control), ktéry zblizony jest do europejskiego ETCS (European
Transport Control System). Pojazdy trakcyjne i wagony w Stanach Zjednoczonych
musza spelniac szczegélne wymagania okreslone przez Federalna Administracje
Kolejowa oraz byé¢ zgodne z normami AAR oraz przepisami Amerykanskiej
Agencji Komunikacji Pasazerskiej i Agencji Ochrony Srodowiska.

Wymagania taboru w zakresie konstrukcji dotycza®:

— zwigkszonej wydajnosci pudta lokomotyw i wagonéw?,

S.M. Koziarski, Transport lgdowy na swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2008,
s. 174.

8 Ibidem, s. 175 i nast.

Wymog odnosnie do zwiekszonej wytrzymalosci pudla pojazdéw podyktowany jest specyficzny-
mi warunkami ich eksploatacji — mozliwos¢ kolizji z pojazdami drogowymi i taborem kolejowym.
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— odpornosci na kolizje,
— zwigkszonej wytrzymalosci na przebicie zbiornikéw materialéw pednych,
— konstrukeji czesci biegowych i hamulcow.

Wypadki przy sprzeganiu pojazdéw spowodowaly opracowanie pélauto-
matycznego sprzegu centralnego typu JANNEY. Stosowanie sprzegu pélauto-
matycznego stanowi obowigzek dla wszystkich kolei USA.

W napedzie pojazdéw trakcyjnych decydujace znaczenie maja spalinowe sil-
niki wysokoprezne — §rednioobrotowe. Zastosowanie silnikéw wysokopreznych
§rednioobrotowych umozliwia budowe lokomotyw o mocy powyzej 3000 kW.

Na kolejach Stanéw Zjednoczonych powszechne zastosowanie, z uwagi na
niskie koszty inwestycyjne i eksploatacyjne, majg lokomotywy systemu AC-AC
z przekladnig elektryczna.

W ruchu pasazerskim uzywa sie wagonéw Amfleet, ktére stanowia odmiane
wagondéw Metroliner, bez wlasnego napedu. Polaczenia transkontynentalne
obstugiwane sa z zasady przez pociagi zlozone z wagonéw dwupietrowych,
ktérych wyposazenie umozliwia wygodna podréz na diuzszych odlegtosciach.
Pudta wagonéw wykonane sa ze stali nierdzewnej bez pokry¢ lakierowanych™.

Podsumowanie

Stany Zjednoczone Ameryki Pélnocnej posiadaja najwieksza i najlepiej roz-
winieta gospodarke wolnorynkowa na $wiecie, w ktérej rozwoju znaczaca role
odgrywa postep (techniczny, ekonomiczny, organizacyjny), zasady liberalizmu
oraz wewnetrzna konkurencja. Wytworzony w USA w roku 2011 produkt krajo-
wy brutto stanowit blisko 19% produktu $wiatowego. Istotnym czynnikiem
w rozwoju gospodarczym jest transport towaréw. W USA dominujaca galezia
(w przewozie towaréw) jest transport kolejowy, ktéry wykonuje ponad 20%
ogolnych przewozoéw realizowanych transportem kolejowym na $wiecie. Koleje
amerykanskie (towarowe) nieomal w calosci powstaly i dzialaja na bazie kapi-
talu prywatnego.

O ile prawdziwym sukcesem Stanéw Zjednoczonych jest sektor kolei prze-
wozéw towardéw, o tyle nie jest mozliwa tego rodzaju ocena w stosunku do
przewozéw pasazerskich. Amtrak, gléwny operator pociagéw pasazerskich
w Stanach Zjednoczonych, utrzymywany jest z dotacji rzadu federalnego. W hi-
storii swojej dzialalnoéci (od 1 maja 1971 r.) nie wypracowal zysku. Rozwdj
transportu lotniczego i drogowego drastycznie zmniejszyt konkurencyjnosc,
a w konsekwencji dochodowos¢ (dalekobieznych pociagéw pasazerskich),
grozac bankructwem prywatnym przedsiebiorstwom kolejowym. Aby uratowac
amerykanski (pasazerski) system kolejowy, rzad federalny stworzy! firme Amtrak.

10°S.M. Kozierski, op. cit., s. 176 i nast.
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System kolejowych przewozoéw pasazerskich w USA jest znacznie stabiej rozwi-
niety niz np. w Europie. Wyraza si¢ to m.in. w slabo rozwinigtej infrastrukturze
liniowej i niskiej czestotliwosci kursowania pociggéw. Wyjatkiem sa szlaki na
gesto zaludnionym wschodnim wybrzezu Stanéw Zjednoczonych, gdzie kur-
suja najbardziej nowoczesne sklady pociggéw duzych predkosci. Obok firmy
Amtrak w gesto zaludnionych czesciach kraju i duzych metropoliach znaczna
czed¢ przewozoéw pasazerskich wykonuja przewoznicy 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 wplyw na Srodowisko natural-
ne czlowieka. Spalanie paliw w silnikach spalinowych jest jednym z trzech,
obok energetyki i sektora komunalno-bytowego, gtéwnych Zrédetl antropogenicz-
nych zanieczyszczehh powietrza. Silniki spalinowe zasilane olejem napedowym
emitujg do atmosfery znaczne ilosci szkodliwych dla czlowieka substancji. Spali-
ny silnikéw wysokopreznych sa wielosktadnikowymi mieszaninami zwigzkéw
chemicznych powstajacymi w wyniku procesu spalania oleju napedowego i sil-
nikowego. Oprdcz zanieczyszczenia $rodowiska produktami spalania paliw
plynnych, ciezkie pojazdy samochodowe emituja znaczne ilosci halasu — czyn-
nika bardzo negatywnie oddzialujacego na zdrowie czlowieka. Celem artykulu
jest przedstawienie mozliwosci ograniczenia negatywnego wplywu pojazdéw
ciezkich na $rodowisko naturalne czlowieka. W artykule zaprezentowano kie-
runki rozwoju technologii magazynowania i przewozenia metanu jako paliwa
do pojazdéw samochodowych. Przedstawiono takze krétka charakterystyke
rynku gazu wystepujacego w postaci skroplonej i sprezonej.

1. Sprezony gaz ziemny (CNG) jako paliwo do pojazdow
samochodowych

Jednym ze sposobéw ograniczania emisji szkodliwych substancji jest stoso-
wanie paliw alternatywnych przewyzszajacych czystoscia paliwa konwencjo-
nalne. Od wielu lat w miastach calego $wiata komunikacje miejska obstuguja
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autobusy napedzane gazem ziemnym. Gaz ziemny ma cechy doskonalego pali-
wa do pojazdéw samochodowych. Silnik zasilany tym paliwem praktycznie nie
emituje szkodliwych substancji. Autobusy na gaz ziemny spelniaja najsurowsze
normy czystosci spalin (Euro 6 i EEV).

Gaz ziemny jest wykorzystywany jako paliwo samochodowe w postaci spre-
zonej CNG (Compressed Natural Gas). Do przechowywania i przewozenia paliwa
stosuje sie zbiorniki ciSnieniowe magazynujace paliwo pod ci$nieniem robo-
czym 200-250 MPa. Z uwagi na bardzo wysokie ci$nienie panujace w zbiornikach,
musza one by¢ wykonane z materialu gwarantujacego pelne bezpieczenstwo
uzytkowania. Do niedawna uzywane byly zbiorniki stalowe charakteryzujace
sie wysoka wytrzymatoscia, ale jednoczesnie duzym ciezarem. Technologia ma-
terialéow kompozytowych pozwala na wykonanie lekkich zbiornikéw o duzej
wytrzymalosci, ktére w nowych pojazdach zastepuja zbiorniki stalowe. W pojaz-
dach zasilanych gazem zbiorniki paliwa montowane sa najczesciej na jego dachu
lub w podlodze. Takie miejsce ich montazu podyktowane jest oszczednoscia
miejsca w przestrzeni fadunkowej samochodu.

Gaz ziemny dostepny na rynku polskim zawiera objetosciowo nie mniej niz
92% metanu. Pozostate skladniki, wystepujace w niewielkich ilosciach, to: wyzsze
weglowodory nasycone, azot, dwutlenek wegla, siarkowodoér, woda i $ladowe
ilosci innych sktadnikéw. Sktad gazu ziemnego, determinujacy jego wlasciwosci
fizykochemiczne, powoduje, ze jest on doskonalym paliwem silnikowym i nie
ma potrzeby dokonywaé wiekszych modyfikacji i przetwarzania. Silniki zasilane
sprezonym gazem ziemnym emitujg do atmosfery duzo mniejsze ilosci substan-
¢ji szkodliwych niz silniki zasilane tradycyjnymi paliwami plynnymi. Emisja
substancji szkodliwych jest tak niska, ze autobusy CNG spelniaja obecne
i przyszle normy ochrony §rodowiska obowiazujace w Europie (tab. 1).

Tabela 1. Emisja zanieczyszczeh emitowanych przez silnik Cursor 8 CNG (200 kW) fir-
my Irisbus

Emisja g/kWh
GNV
Noy CO NmHC CHy
EURO3 5 545 0,78 1,6
EURO4 35 4 0,55 1,1
EEV 2 3 0,40 0,65
CURSOR 8 NGV 0,43 2,16 0,004 0,015

Zrédlo: Materialy informacyjne producenta.

Stosowanie gazu ziemnego jako paliwa, oprocz niewatpliwych korzysci dla
ochrony s$rodowiska naturalnego, ma takze inne zalety. Waznym czynnikiem
wplywajacym na podjecie decyzji o zastosowaniu paliwa gazowego we flotach
pojazdow jest czynnik ekonomiczny. Dla kazdego przedsiebiorstwa komunika-
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¢ji miejskiej podstawowym kosztem jest koszt zuzytego paliwa. Gaz ziemny jest
duzo taniszy od paliw plynnych, a jego cena na rynkach miedzynarodowych
jest bardziej stabilna od ceny ropy naftowe;j.

Trzecim czynnikiem pozwalajacym stosowaé gaz ziemny w komunikacji miej-
skiej jest fakt, ze metan jest jednym z najbezpieczniejszych paliw stosowanych
w motoryzacji. Na stopien bezpieczenstwa stosowania gazu wplywaja jego
wlasciwosci fizyko-chemiczne. Metan — gléwny sktadnik gazu ziemnego — ma
stosunkowo wysoka temperature zaptonu, wynoszacg okoto 650°C. Jest on takze
gazem lzejszym od powietrza. W przypadku rozszczelnienia zbiornika ulatnia
sie, nie tworzac mieszanki wybuchowej. Wspélczesna technologia wytwarzania
zbiornikéw wysokocisnieniowych pozwala na bezpieczne magazynowanie gazu
nawet pod ci$nieniem 700 baréw. Cisnienie robocze w zbiornikach samochodo-
wych nie przekracza 250 baréw. Jezeli taki zbiornik ulegnie z jakiego$ powodu
przebiciu, to konstrukcja zbiornika gwarantuje, ze nie zostanie on rozerwany
i nie nastapi wybuch. Z uszkodzonego zbiornika wyplywa gaz, a spadek ciénie-
nia powoduje spadek temperatury, co z kolei uniemozliwia osiaggniecie tempera-
tury zaptonu.

Pomimo niewatpliwych zalet jakie posiada gaz ziemny, rozwo6j rynku CNG
napotyka na powazne bariery. Podstawowym problemem na poczatkowym eta-
pie rozwoju rynku jest brak sieci tankowania sprezonego gazu. Na terenie kraju
jest tylko okoto dwudziestu stacji tankowania, na ktérych mozna kupic¢ gaz ziem-
ny. Rozwdj infrastruktury ograniczaja znaczne koszty budowy takiej stacji.
Wahaja sie one w granicach 0,5-2 mln PLN w zaleznosci od wydajnosci stacji.
Obecnie problemem jest przejechanie dowolnej trasy na terenie kraju tylko na
paliwie gazowym!.

2. Skroplony gaz ziemny (LNG) jako nowa technologia
zasilania pojazdow

Nowsza technologia przechowywania i przewozenia metanu w pojazdach
samochodowych jest uzywanie gazu skroplonego LNG (Liquefied Natural Gas).
Skroplony metan charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

— bezbarwny plyn skladajacy sie w 90-97% z metanu,
— gesto$¢ — 430470 kg/m3,
— temperatura parowania pod ciSnieniem atmosferycznym: od —166°C do

-157°C,

— cieplo spalania — 39,1-40,9 MJ/m?,
— z 1 m3 LNG mozna uzyska¢ okolo 600 m® gazu w warunkach normalnych.

' http:/www.polskielng.pl/Ing/ [dostep: 25.07.2013].
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Cechy LNG pozwalaja na ograniczenie wielkosci zbiornikéw paliwa monto-
wanych w autobusach. Zbiorniki te muszg by¢ jednak przystosowane do utrzy-
mania niskich temperatur zmagazynowanego metanu. Pojazd zasilany skroplo-
nym metanem laczy cechy ekologicznego pojazdu CNG oraz samochodu
konwencjonalnego zasilanego paliwem plynnym.

Technologia skraplania gazu ziemnego na skale przemyslowa powstala na
poczatku XX w. z mysla o magazynowaniu i transportowaniu gazu na duze od-
legtosci. Dynamiczny rozwdj technologii LNG wynika z fatwosci stosowania tej
formy transportu przy réznym usytuowaniu zl6z gazu ziemnego i jego poten-
cjalnych odbiorcéow. Szczegélnie popularny w drugiej polowie XX w. stal sie
morski transport metanu specjalnie do tego celu skonstruowanymi statkami
(rys. 1). Upowszechnienie sie tej metody transportu gazu ziemnego spowodo-
walo dynamiczny rozwéj Swiatowego rynku tego paliwa.

Gléwne terminale eksportowe LNG zlokalizowano na wybrzezach morskich
w polnocnej Afryce, Zatoce Perskiej, Wenezueli oraz Azji Poludniowo-Wschod-
niej. Liczba terminali regazyfikacyjnych na calym $wiecie przekroczyla juz licz-
be 50 (w tym 24 w Japonii, 4 w Korei, 12 w Europie i 5 w USA).

Rysunek 1. Statek do przewozu skroplonego metanu

Zrédto: http:/gazownictwo.wnp.pl/pierwszy-statek-w-gazoporcie-o-pol-roku-szybciej [dostep: 30.06.2013].

Pierwsze do$wiadczenia z wykorzystaniem gazu LNG w Polsce rozpoczety
sie w latach 70. ubieglego wieku. Powstala wtedy pierwsza instalacja nazwana
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Odazotownia 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 zakltad w Odolanowie moze zaoferowaé prawie
15 tys. ton LNG/rok. Druga instalacja odazotowania gazu ziemnego, powstajaca
w Grodzisku Wielkopolskim, bedzie mogta produkowac okoto 10 tys. ton gazu
rocznie. Instalacje te sa wlasnoscia PGNiG S.A., krajowego potentata wydobycia
i obrotu gazem ziemnym.

Od 2014 1. na polskim rynku bedzie dostepnych takze okolo 90 tys. ton
LNG/rok z powstajacego terminalu Gazoportu w Swinoujsciu. Jest to inwestycja
dywersyfikujaca kierunki dostaw blekitnego paliwa do Polski i umozliwiajaca
korzystanie ze $wiatowych zasobéw gazu ziemnego.

Pojazdy zasilane skroplonym gazem ziemnym musza posiada¢ zbiornik krio-
geniczny magazynujacy paliwo o bardzo niskiej temperaturze. Z uwagi na
znaczne zmagazynowanie energii w jednym litrze gazu skroplonego zbiorniki
paliwa sa trzykrotnie mniejsze od zbiornikdw na gaz sprezony. Przy zachowa-
niu zalet gazu CNG (wysoka czystos¢ spali, niska cena paliwa) naped LNG eli-
minuje problem duzych zbiornikéw na dachu pojazdu oraz dluzszego czasu
tankowania.

LNG jest takze paliwem bezpiecznym. Podobnie jak w przypadku CNG
z uszkodzonego zbiornika pojazdu wydostaje si¢ prawie czysty metan, ktéry
pod normalnym ci$nieniem i w stosunkowo wysokiej temperaturze otoczenia
zaczyna wrze¢, przechodzac w stan gazowy. Jako gaz lzejszy od powietrza me-
tan szybko ulega rozproszeniu, bardzo rzadko tworzac chmure mieszaniny wy-
buchowej. Dyskusyjny moze by¢ pierwszy moment przejécia metanu ze stanu
plynnego w gazowy, kiedy to gaz ma bardzo niska temperature. Do czasu wzrostu
temperatury gazu, tj. w pierwszych sekundach bardzo zimny metan jest gazem
ciezszym od powietrza i moze gromadzi¢ si¢ w zaglebieniach terenu. Efekt ten
jest bardzo krotki i ma znaczenie przy uszkodzeniach duzych zbiornikéw lub
rurociagé6w LNG. Znane sg w $wiecie wypadki powstania duzych chmur
zimnego metanu, ktére ulegaly zaplonowi, powodujac duze zniszczenia.
W przypadku matych zbiornikéw na paliwo montowanych w pojazdach osobo-
wych i autobusach bezpieczefistwo uzytkowania LNG mozna uznaé za niemal
identyczne jak w pojazdach z gazem w formie sprezone;j.

Ciekawym rozwigzaniem technicznym jest zastosowanie gazu w obu posta-
ciach (LNG i CNG) w jednym pojezdzie. Firma Iveco zaprezentowala nowy po-
jazd — Ciagnik Iveco Stralis LNG Natural Power, w ktérym montowane sa zaréw-
no zbiorniki CNG, jak i gazu skroplonego?® Gaz skroplony przechowywany jest
pod zwiekszonym ci$nieniem 11 baréw, co pozwala na podniesienie temperatu-
ry metanu do -125°C. Przy wyzszej temperaturze przechowywania metanu
techniczne wymagania wobec takich zbiornikéw sa mniejsze. Gaz ziemny w po-

2 Materialy informacyjne producenta.
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staci skroplonej, magazynowany w ograniczonej objetoscia zbiornika gazu, cha-
rakteryzuje sie znacznym zwiekszeniem energii. Objetos¢ gazu po skropleniu
zmniejsza sie okolo 600 razy. Dzieki temu ekwiwalent 1 litra oleju napedowego
odpowiada objetosci 1,8 litra LNG. W przypadku CNG proporcja ta wynosi 1:5,
objetos¢ zbiornikéw gazu musi by¢ znacznie wieksza. Stralis LNG jako ciggnik
siodlowy ma rozstaw osi 3800 mm, co pozwolilo na zamontowanie zbiornika
LNG o pojemnosci 560 1 oraz czterech 70-litrowych zbiornikéw CNG po prze-
ciwnej stronie pojazdu. Taki zapas paliwa zapewnia zasieg ponad 750 km, pod-
czas gdy wersja CNG pozwala na poruszanie si¢ na dystansach do 300 km.

Rysunek 2. Samochéd ciezarowy IVECO zasilany skroplonym metanem
Zrédlo: http://web.iveco.com/poland/press-room [dostep: 30.07.2013].

Takie rozwigzanie nie jest jeszcze stosowane przez producentéw autobuséow.
Pojazdy LNG sa rzadkoscig w ofercie firm produkujacych pojazdy komunikacji
miejskiej. Firma Solbus jako jedna z nielicznych firm na rynku europejskim ma
w swojej ofercie pojazdy Solcity 12 LNG. Pojazdy te sa wyposazone w silniki
Cummins ISLGeEV 320 o pojemnosci 8,9 dm?. Dostawcg zbiornikéw kriogenicz-
nych jest amerykanska firma Cart Ferrox.

Firma Solbus przy wspélpracy z Gazprom Germania, dostawca paliwa, zor-
ganizowala w kwietniu i maju 2012 r. seri¢ jazd testowych w polskich miastach
zainteresowanych modernizacja swojego taboru. Celem programu testowego
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byta prezentacja pojazdéw LNG w warunkach eksploatacyjnych polskich miast.
Producent autobuséw prezentowat technologie tankowania pojazdu, procedure
czynnosci obstugowych oraz zbieral dane na temat zuzycia paliwa i parametréw
tankowania pojazdu. Dwa autobusy LNG eksploatowane przez rok w Walbrzy-
chu zostaly udostepnione do testéw na ulicach Gdyni, Katowic, Olsztyna, Toru-
nia i Warszawy. Po wykonaniu testow firmy obstugujace przewozy pasazerskie
na terenie miast, po ktérych jezdzily pojazdy LNG, otrzymaly wstepne dane
pozwalajace na rozwazenie mozliwosci zakupu tego typu pojazdow.

Podsumowanie

Gaz ziemny jako paliwo zasilajace pojazdy jest obecny w Polsce od kilku lat.
Ten typ paliwa pozwala na ograniczenie zanieczyszczen emitowanych do atmo-
sfery przez silniki spalinowe. Pojazdy CNG posiadaja takze znaczace ogranicze-
nia, do ktérych nalezy przede wszystkim okreslona ilo$¢ paliwa zmagazynowa-
na pod ciSnieniem w duzych i ciezkich zbiornikach. Rozwdj technologii
skroplonego gazu ziemnego pozwala na wyeliminowanie tych niedogodnosci.
Perspektywa rozwoju rynku LNG w Polsce i jego gléwnej inwestycji jaka jest
budowa ,gazoportu” w Swinoujéciu pozwala przypuszczaé, ze paliwo w tej po-
staci bedzie wkrétce duzo bardziej dostepne na terenie calego kraju. Pierwsze
proby producentéw autobuséw montujacych zbiorniki kriogeniczne w swoich
pojazdach daja nadzieje, ze pojazdy LNG beda wkrotce takze duzo bardziej do-
stepne, podobnie jak stalo to sie z autobusami CNG. Wszystkie te fakty pozwa-
laja z optymizmem patrze¢ na perspektywy rozwoju rynku pojazdéw zasila-
nych skroplonym i sprezonym 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 lig-
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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W ORGANIZACJI PROCESOW TRANSPORTOWYCH
NA PRZYKEADZIE PLATFORMY T-SCALE

Wprowadzenie

Europejska gospodarka przechodzi w ostatnich latach radykalne zmiany.
Analizujac dane Europejskiego Urzedu Statystycznego od roku 2005, mozna
zaobserwowac okolo 5% wzrost wielkosci sprzedazy i obrotéw w handlu hurto-
wym i detalicznym w krajach Unii Europejskiej. W 2009 r. ujawnily sie skutki
Swiatowego kryzysu finansowego, co spowodowato spowolnienie gospodarcze-
go rozwoju. Niemniej firmy wcigz pozostaja aktywne, dopasowujac swoje stra-
tegie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych!. Pojawiaja sie fuzje pomiedzy
przedsiebiorstwami, wdrazane sa nowe koncepcje zarzadzania procesami
w przedsiebiorstwach. Réwnoczesnie roénie konkurencja oraz oczekiwania kon-
sumentéw. Warto podkresli¢, ze niezaleznie od stanu rozwoju gospodarczego
w ostatnich czterech latach odnotowano wzrost przewozéw towarowych przy
wykorzystaniu transportu drogowego. Przykladowo, na podstawie najnow-
szych danych z 2012 r. udostepnionych przez Europejski Urzad Statystyczny
udzial transportu drogowego w przewozach ladunkéw wedtug rodzaju trans-
portu w Europie, liczony w tonokilometrach, wyniést 79%?2

Zmiany te spowodowaly, ze dane przedsiebiorstwo, chcac funkcjonowac na
rynku oraz, co wazniejsze, rozwija¢ sie i przynosi¢ oczekiwane zyski, zostato
zmuszone do wprowadzenia zmian w biezgcej dzialalnosci. W zwigzku z tym

W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
s. 236-238.

Energy, transport and environment indicators, Office for Official Publications of the European
Communities, Luksemburg 2012, s. 108.
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konieczne stalo sie poszukiwanie takich zestaw6éw dzialan, najczesciej realizo-
wanych w sekwencji, ktére umozliwig wytworzenie produktu lub ustugi o okre-
§lonym i akceptowalnym przez klienta poziomie wartosci.

W przypadku firm produkcyjnych czy ustugowych istotne sa sposoby racjo-
nalizacji kosztéw biezacej dziatalnosci. Szczegdlnie wazna jest redukcja kosztow
logistycznych generowanych przez realizacje proceséw w poszczegélnych tan-
cuchach dostaw.

W zwigzku z powyzszym celem referatu jest przedstawienie rozwigzania
umozliwiajacego racjonalizacje kosztéw wynikajacych z biezacego sposobu orga-
nizacji wybranych proceséw logistycznych w taiicuchach dostaw.

1. Biezacy sposob organizacji proces6w transportowych

Biezacy sposéb organizacji proceséw transportowych w ramach istniejacych
tancuchéw dostaw uwzglednia jedynie aspekty ekonomiczne. Oznacza to, ze
menedzerowie firm koncentruja sie gléwnie na minimalizacji kosztéw, ale przy
zachowaniu odpowiedniego poziomu obstugi klienta. Natomiast podczas pla-
nowania przewozéw pomijane sa aspekty spoleczne, srodowiskowe oraz, co
najwazniejsze, wplyw biezacej dziatalnosci firmy na otoczenie. Skutki obecnego
podejécia do organizacji transportu powoduja zwiekszenie natezenia ruchu,
pogorszenie bezpieczenstwa na drogach czy tez wzrost emisji szkodliwych sub-
stancji.

W wyniku rosnacej kongestii spada $rednia predkos¢ techniczna z jaka poru-
szaja sie pojazdy, co docelowo skutkuje wydluzeniem czasu dostawy i moze
wplyna¢ na niezadowolenie klientéw. W najgorszym przypadku sytuacja ta
moze doprowadzi¢ do utraty czesci zaméwien. Zatem w dlugiej perspektywie
czasu firmy nieSwiadomie prowadza do pogorszenia wlasnych wynikéw finan-
sowych i spadku konkurencyjnosci.

Wiele przedsigbiorstw, szczegdlnie malych i srednich, nie dostrzega, jak silne
sa powigzania pomiedzy ich dzialalnoscia a otoczeniem. Wiele firm charakte-
ryzuje sie malg spoleczng odpowiedzialnoscia biznesu, koncentruje sie wylacz-
nie na zysku i nie dostrzega negatywnego wplywu prowadzonej dzialalnosci na
spoleczenstwo i Srodowisko. Zatem jest to dzialanie wbrew koncepcji zréow-
nowazonego rozwoju.

Tymczasem na styku przedsigbiorstwo — otoczenie wystepuja silne zaleznosci
typu trade-off. Pojecie trade-off dotyczy idei optymalnego zarzadzania zasobami
oraz procesami z nimi zwigzanymi. Polega na poszukiwaniu najlepszych roz-
wigzan z punktu widzenia calego systemu zaréwno w skali mikro, jak i makro.
Powigzania trade-off, wystepujace w systemach logistycznych, moga powodo-
wacé sytuacje, w ktérych poprawa w jednej czesci systemu skutkuje pogorsze-
niem w innym jego obszarze. Dlatego tez wprowadzane zmiany nalezy ocenia¢
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dla calego systemu logistycznego w skali mikro, a takze mezo oraz makro, po-
niewaz sumowanie korzysSci w jednym obszarze z pogorszeniami w innym
moze przynies¢ zaréwno korzysci, jak i straty dla calego systemu. Relacje typu
trade-off w wiekszosci przypadkow zwiazane sa z konfliktami kosztowymi, a te
z kolei powstaja w miejscach stykania sie r6znych sfer dzialalnosci gospodarczej?.
Zatem brak uwzglednienia relacji pomiedzy skala mikro, mezo i makro jest
zasadnicza wada podejscia firm do organizacji procesow logistycznych. Zgod-
nie z jednym z podstawowych zalozen teorii systeméw przedsigbiorstwo nie
jest samowystarczalne i nie jest odizolowane od otoczenia. Przedsiebiorstwa,
prowadzac swoja biezaca dziatalnos¢, pobieraja lub wykorzystuja wybrane za-
soby z otoczenia, a w konsekwencji przekazujg otoczeniu wyniki swojej dziatal-
nosci (bezposrednie i posrednie). Otoczenie natomiast zawiera elementy zaréw-
no o bezposrednim, jak i posrednim oddzialywaniu na przedsiebiorstwo?*.
Dodatkowo przedsiebiorstwa, ktére chcialyby prowadzi¢ biezacq dziatalnosé
uwzgledniajac zalozenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju, nie zawsze sg
w stanie wprowadzi¢ wszystkie konieczne zmiany. Wynika to z faktu, ze wdra-
zanie zmian wylacznie w ramach jednego przedsiebiorstwa wigze sie z szere-
giem ograniczen organizacyjnych, technicznych czy tez fizycznych. Moze wigc
zdarzy¢ sie sytuacja, ze wprowadzone zmiany umozliwig firmie skuteczna, ale
nieefektywna realizacje proceséw, uwzgledniajaca cele i wartosci spoleczne.
Zatem w tym przypadku firma nie bedzie dziala¢ zgodnie z koncepcja zréow-
nowazonego rozwoju.
Powyzsze analizy potwierdzaja przeprowadzone przez autoréw obserwacje
i wywiady z przedsiebiorstwami — firmy, koncentrujac sie¢ wylacznie na aspek-
tach finansowych, coraz powszechniej staraja sie realizowaé zaméwienia swoich
klientéw czesto i szybko, gtéwnie przy wykorzystaniu transportu drogowego,
oczywiscie przy zachowaniu kosztéw realizacji procesu na racjonalnym pozio-
mie. Dzialania te, w rozumieniu firm, maja prowadzi¢ do zwiekszenia poziomu
obstugi klienta poprzez coraz szybsza i sprawniejsza realizacje¢ zamoéwien.
Podejscie to powoduje, ze firmy produkcyjne i dystrybucyjne, osiagajac de
facto poprawe realizowanych procesow i zwiekszajac tym samym poziom zado-
wolenia klienta w krétkiej perspektywie czasu, moga doprowadzi¢ do pogorsze-
nia wlasnego dzialania w dluzszym horyzoncie czasowym. Wynika to z oddzia-
tywania zachodzacego pomiedzy firmami a otoczeniem. Szczegétowo przedsta-
wia to rysunek 1, na ktérym widaé wyrazng zalezno$¢ pomiedzy procesami
logistycznymi realizowanymi w przedsiebiorstwie i ich wplywem na system lo-
gistyczny kraju.

3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 1994, s. 50; Milewska B., Mozliwosci zastgpienia relacji trade-off relacjq trade-up
w logistyce i produkcji, cz. 1, ,Logistyka” 2005, nr 5, s. 17.

4 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 45.



304 Leszek Mindur, Marcin Hajdul

=

Podsystem logistyczny System logistyczny g £

przedsigbiorstwa x 1 kraju/regionu 23 <

o E =

Aktualne podejscie firm ] [ Skutki & g =

<g £

= .2

» Koncentracja na potrzebach klienta * Rosnaca kongestia ruchu o S

[0} « Zysk w krotkiej perspektywie czasu w transporcie drogowym ﬁ

S « Czeste i niewielkie dostawy prpduktow « Zmniejszenie $redniej predkosci o <

g « Skracanie czasow realizacji dostaw handlowej 2N -2

o « Niewtasciwe wykorzystywanie * Wzrost emisji tlenkoéw wegla ® s g

S zasobow (np. $rodki transportowe) — « Negatywny wptyw ol 2 °

ﬁ marnotrawstwo na bezpieczenstwo na drogach < o 2

> | * Wykorzystanie e-platform celem [} 5

% =
aQ
[7)
<

Zlecenia ustug przewozowych .

* Brak wspotpracy pomigdzy firmami . ‘
Z regionu w organizacji procesow
logistycznych celem osiagnigcia efektu
skali (takze w przypadku klastrow)

« Ustugobiorcy (producenci,
dystrybutorzy) zrzeszeni w klastrach

lub zlokalizowani w bliskim sgsiedztwie P .
) X - . ) « Rosnace koszty obstugi logistycznej
wspotpracujg z réznymi dostawcami

Przedsigbiorstwo x 1

1ug logist h « Wydtuzenie czasu dostawy
usiug logistycznyc * Ryzyko utraty klientéw oraz
planowanych zyskow

Aspekty ekonomiczne

Monitorowanie na poziomie lokalnym

Rysunek 1. Aktualne podejicie przedsiebiorstw do realizacji wybranych proceséw logi-
stycznych

=
>
i
©
3
0]
2
=
.0
N
o
o
(]
=
0
c
]
H
o
2
S
=
c
S
=

Zrédto: Opracowanie wlasne 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.

Przedstawiony powyzej rysunek jest wynikiem badan realizowanych przez
Instytut Logistyki i Magazynowania. Szczegdlnie istotny wplyw na pogorszenie
sytuacji w przedsiebiorstwie, a takze w regionie ma klasyczne podejscie do orga-
nizacji czynnosci zwigzanych z przeplywem towaréw. Firmy realizuja czeste
i szybkie dostawy, ktére wymagaja zaangazowania wiekszej liczby $rodkéw
transportu. Dodatkowo brak wspoélpracy pomiedzy przedsiebiorstwami i brak
koordynacji proceséw transportowych powoduje zaangazowanie wielu ustugo-
dawcow (przewoznikéw), ktérym nie zawsze uda sie w pelni wykorzystaé przest-
rzen fadunkowq uzywanych $rodkéw transportu. Zatem nie jest spelniony
jeden z podstawowych postulatow koncepcji zréwnowazonego rozwoju,
moéwiacy o eksploatacji zasobéw nieodnawialnych, czyli paliw, w taki sposob,
aby nie doprowadzi¢ do ich zuzycia, zanim nie pojawia si¢ ich substytuty.

Opisana powyzej sytuacje potwierdzaja badania prowadzone przez Euro-
pejska Agencje Srodowiska (European Environment Agency). Badania te wskazuja,
ze w wiekszosci krajéw Unii Europejskiej wykorzystanie dostepnej tadownosci
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stosowanych srodkéw transportu jest na niskim poziomie. Dla najczesciej wyko-
rzystywanej galezi transportu, czyli przewozéw drogowych, srednie wykorzy-
stanie dostepnej tadownosci pojazdéw podczas zaopatrzenia lub dystrybucji
jest na poziomie 54%°. Sytuacja ta oczywiscie rézni si¢ w zaleznosci od poszcze-
gblnych krajoéw, co szczegélowo obrazuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Wykorzystanie dostepnej ladownosci Srodkéw transportu dla przewozéw
samochodowych w dystrybucji i zaopatrzeniu (w %)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie www.eea.europa.eu/data-and-maps/figures/road-freight-
load-factors-during [dostep: 14.12.2012].

Analizujac rysunek 2, wyraznie mozna dostrzec utrzymujacy si¢ od wielu lat
wsérédd przedsiebiorstw trend niepelnego wykorzystywania dostepnych zaso-
béw umozliwiajacych przemieszczanie towaréw.

Roéwnie niekorzystna sytuacja ma miejsce w przypadku, gdy dany pojazd
zrealizuje dostawe i moze by¢ wykorzystany do kolejnego zadania. Niestety,
czesto zdarza sie, ze wlasciciele pojazdéw nie moga znalez¢ tadunkéw powrot-
nych i pojazdy wracaja puste lub wypelnione jedynie w niewielkiej czesci.
Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez Europejski Urzad Statystyczny
oraz Alana McKinnona z Uniwersytetu Heriot-Watt.

5 www.eea.europa.eu/data-and-maps/figures/road-freight-load-factors-during [dostep: 14.12.2012].
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Z powyzszego wykresu wynika wyraznie, ze we wszystkich krajach europej-
skich jest bardzo duzy potencjal przewozowy, ktéry moégiby by¢ wykorzystany
przez przedsiebiorstwa. Analizujac wyniki przedstawione na rysunku 2, mozna
stwierdzi¢, ze mamy do czynienia z nieoszczednym wykorzystaniem zasobow
transportowych, czyli marnotrawstwem®. Dzialania te dotycza nie tylko
niewlasciwego wykorzystania dostepnych zasobéw, ale takze oznaczaja niedo-
strzeganie lub celowe ignorowanie mozliwoéci wykonania danej czynnosci
mniejszym nakladem?.

2. Model referencyjny wirtualnej wspélpracy firm w organizacji
wybranych procesé6w transportowo-logistycznych

Opisane w poprzednim rozdziale wady, wynikajace z biezacego podejscia do
organizacji wybranych proceséw transportowo-logistycznych, mozna wyelimi-
nowac poprzez wspodlprace firm zrzeszonych w klastrach lub funkcjonujacych
w bliskim sgsiedztwie. Wspélpraca ta powinna dotyczy¢ wspélnej organizacji
proceséw transportowych i odpowiedniej ich koordynacji w celu osiggniecia
efektu synergii®. Warunkiem niezbednym jest realizacja przez przedsiebiorstwa
powtarzalnych zadan’. Koordynacja moze by¢ realizowana na zasadzie koope-
racji (porozumienie pomiedzy niezaleznymi firmami)!’ lub kooperencji (jedno-
czesne zwiazki konkurencji i kooperacji wéréd konkurentéw)!'. W praktyce
mozna powiedzie¢, ze takie rozwigzanie ma umozliwi¢ wspéldzielenie fahcu-
chow dostaw grupy niezaleznych przedsiebiorstw.

Wspomniana wspélpraca musi jednak odbywac sie na podstawie ustalonych
zasad i regul wspoéldziatania. W tym celu opracowano model referencyjny umoz-
liwiajacy skoordynowana organizacje wybranych proceséw logistycznych przez
grupe niezaleznych przedsiebiorstw oparta na koncepcji zréwnowazonego roz-
woju. Model ten jest wzorcem organizacyjno-funkcjonalnym, wykorzystujacym
obiekty fizyczne stanowigce elementy systemu logistycznego w skali mikro oraz
mezo i makro.

KM. Wyrwicka (red.), Struktury klastrowe i ich funkcjonowanie, Wielkopolska Izba Przemystowo-
-Handlowa, Poznan 2009, s. 5.

7 Ibidem, s. 5.

E. Skawinska, I.R. Zalewski (red.), Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci re-
glondw. Swiat — Europa — Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 26.

% J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, op. cit., s. 132.

J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002, s. 13; M. Hajdul, Model zintegrowanego systemu przewozéw multimodalnych tadunkéw zjed-
nostkowanych, [w:] red. L. Mindur, Europa-Azja. Gospodarka, transport, Instytut Logistyki i Magazy-
nowania, Poznan 2007, s. 5; C. Menard, Economie des organisations, La Decouverte, Paris 1990, s. 120.
"7, Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., op. cit., s. 171.
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Gléwne zalozenia modelu, nawiazujace do koncepcji zrébwnowazonego roz-
woju, moéwia o tym, ze przedsiebiorcy powinni realizowac procesy logistyczne,
uwzgledniajac zaréwno cele wlasne, jak i spoleczenstwa oraz dziata¢ w taki spo-
sob, aby ogranicza¢ ewentualno$¢ wystapienia zjawisk negatywnych, ktére moga
zagrozi¢ funkcjonowaniu samego przedsigbiorstwa obecnie i w przysztosci.

Stworzony model referencyjny koordynacji proceséw logistycznych przed-
siebiorstw definiuje role pelnione przez poszczegélne ogniwa, zaleznosci pomie-
dzy nimi oraz pomiedzy firmami a regionem, w ktérym sa one aktywne. Rysu-
nek 3 prezentuje opracowany model referencyjny.

M
s Uzytkownicy ustug Koordynator proceséw Dostawcy ustug
) transportowych transportowych transportowych
o
=
2
9] ; :
= Obszar funkcjonalny:
nc:a Obszar f(t;nll((qonalny 1 marketing | sprzedaz, Obszar fgntqonalny
) produ CJa produkcja produ c1a
M) i ;
Pozyskiwanie ustug Koordy.naCJa Zlecen Swiadczenie wybranych
transportowych na ustugi transportowe ustug transportowych
P Y (efekt synergii) 9 P Y
e !
2
3 [ Wspétpraca z grupa niezaleznych firm celem skoordynowanej realizacji proceséw transportowych ]
c
N
2
2 v v
3
8 { Komunikacja w grupie firm ]
a
v v v
Analiza i ocena realizowanych wspdlnych proceséw z uwzglednieniem
aspektéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych
—

Rysunek 3. Model referencyjny umozliwiajacy wirtualng wspoétprace w organizacji proceséw
transportowych

Zrédto: Opracowanie wlasne 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

W opracowanym modelu referencyjnym przedsiebiorstwa wspolpracujq
w ramach realizacji zdefiniowanych proceséw transportowo-logistycznych. Pro-
cesy te wykonywane sa w wybranych obszarach funkcjonalnych wystepujacych
w kazdej z firm. Wspoélpraca pomiedzy poszczegélnymi podmiotami w modelu
ma zaréwno charakter pionowy, jak i poziomy. W praktyce oznacza to, ze w pierw-
szej kolejnosci realizowana jest wspodtpraca pionowa w ramach obiektéw
pelniagcych te samg role w modelu.
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Ponizej przedstawiono szczegoélowa charakterystyke zdefiniowanych w mo-
delu rdl:

— uzytkownicy proceséw logistycznych (ustugobiorcy) — firmy, ktére zajmuja
sie produkcja i/lub dystrybucja oraz sprzedaza wyrobdw. Logistyka nie jest
ich gléwnym Zrodlem dziatalnosci i pelni jedynie role¢ pomocniczg do reali-
zacji celow gléwnych;

— dostawcy uslug logistycznych (ustugodawcy) — przedsiebiorstwa, ktérych
glowna dziatalnoscig jest Swiadczenie ustug logistycznych. W modelu ich za-
daniem jest realizacja wspdlnych potrzeb logistycznych wspoélpracujacych ze
soba firm — uzytkownikow;

— koordynator — jest to wybrany przez pozostale dwie grupy niezalezny pod-
miot, ktérego zadaniem jest uzyskanie korzysci wynikajacych z efektu synergii.
Celem dzialalnosci koordynatora jest wypracowanie oszczednosci zwiaza-

nych z realizacja proceséw logistycznych. Uzyskane oszczednosci sq dzielone
pomiedzy uzytkownikéw proceséw logistycznych, dostawcow ustug logistycz-
nych oraz koordynatora. Dodatkowo wspétpraca w zamknietej grupie firm pozwala
na utrzymanie wysokiej jakosci serwisu, elastycznosci i efektywnosci kosztowe;j.
Koordynator, w odréznieniu od klasycznej spedycji, dziala zgodnie z zalozenia-
mi koncepcji zrownowazonego rozwoju. Ma réwniez za zadanie ograniczac
ewentualnoé¢ wystapienia zjawisk negatywnych w skali makro, ktére w diuz-
szym czasie moga zagrozi¢ funkcjonowaniu wspélpracujacych przedsiebiorstw.
Opracowany model, umozliwiajacy wirtualna wspélprace firm w organizacji
wybranych proceséw transportowo-logistycznych, podobnie jak w przypadku
alianséw, partnerstwa w klastrach czy tez organizacji wirtualnych, charakte-
ryzuje sie autonomicznoscia prawna uczestnikow'2. Uczestnicy modelu dzialajq
na podstawie zalozen, u podstaw ktérych leza lojalno$¢ partneréw, zaufanie,
dobrowolnos¢ wspodtpracy, komunikacja z otoczeniem, udostepnianie zasobow,
uczenie sie, zaangazowanie w podziale wytworzonej wartosci dodanej i dziele-
nie sie ewentualnym ryzykiem. Ten typ relacji nazywany jest kooperencja'.

3. Przeglad wybranych narzedzi do racjonalizacji kosztow
w wybranych procesach transportowo-logistycznych

Warunkiem podstawowym przedstawionej w rozdziale trzecim wspodtpracy
jest bezpieczna, niezawodna wymiana danych w czasie rzeczywistym.

Dynamiczny rozwdj Internetu spowodowal rozwoj narzedzi uspraw-
niajagcych wymiane danych pomiedzy wspdétpracujacymi firmami. Jednakze na
podstawie przeprowadzonych analiz wybranych elektronicznych platform

12 KM. Wyrwicka (red.), op. cit., s. 45.
13 E. Skawinska, LR. Zalewski (red.), op. cit., s. 171.
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komunikacyjnych dostepnych na $wiecie wiekszo$¢ z nich wspomaga klasyczne
podejscie do organizacji transportu w laiicuchach dostaw. Lacznie szczegétowej
analizie poddano jedenascie najnowszych elektronicznych platform wspoma-
gajacych organizacje proceséw transportowych. Na podstawie pierwszej anali-
zy zdefiniowano siedemnascie gtéwnych funkcji wystepujacych w badanych
rozwiazaniach, ktére sa niezbedne zaréwno w klasycznym modelu organizacji
przewozéw, jak i podczas wspoélpracy niezaleznych firm — grup zleceniodaw-
cow i grup zleceniobiorcéw. Wyniki przeprowadzonej analizy funkcjonalnosci
przedstawiono w tabeli 1. Wszystkie zweryfikowane narzedzia sa dostepne
przez Internet, zapewniaja powiadamianie uczestnikow o konkretnych zdarze-
niach, raportowanie oraz zarzadzanie zleceniami transportowymi.

Tabela 1. Zestawienie gléwnych funkcjonalnoéci dostepnych w analizowanych
narzedziach

Liczba produktéw | Udzial produktéw
Lp. Funkcjonalnos¢ wspierajacych dang | wspierajacych dang
funkcjonalnosé funkcjonalnosé¢ (%)
1 Doste;p do narzedzia przez przegladarke 1 100,0
internetowa
Powiadamianie o zdarzeniach 11 100,0
Raportowanie 11 100,0
4 Zarzqqzame zle.ce.maml transportowymi 1 100,0
dla pojedynczej firmy
5 | Monitorowanie realizowanych proceséw 10 90,9
6 |Mapa cyfrowa 10 90,9
7 Planowanie tras 10 90,9
8 Faktorowanie 10 90,9
9 | Zarzadzanie taborem 8 72,7
10 | Gielda transportowa 6 54,5
Monitorowanie w czasie rzeczywistym
11 - , 5 45,5
realizowanych zadan transportowych
- Zarzqdz;.ame z.lecemar.nl transportowymi 4 36,4
grupy niezaleznych firm
13 | Weryfikacja partneréw biznesowych 4 36,4
Koordynacja zlecen transportowych oraz
14 , . . . 2 18,2
zasob6éw transportowych niezaleznych firm
15 | Wsparcie procesu zaladunku pojazdu 1 9,1
Dzielenie oszczednosci uzyskanych w ramach
16 . . . . 1 91
wspolpracy z grupa niezaleznych firm
17 Zastosowanie globalnych standardéw komu- 1 91
nikagji (np. GS1 dla branzy TSL) !

Zrédto: Opracowanie whasne ILiM.
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Warto zauwazyé¢, ze tylko dwa z jedenastu analizowanych narzedzi wspie-
rajag wspolprace grup niezaleznych ustugobiorcéw i ustugodawcéw we wspol-
nej organizacji proceséw transportowych. Narzedzia te to platformy T-Scale
i TRI-VISOR. Narzedzie T-Scale zostalo stworzone w celu wsparcia wspdtpracy
niezaleznych firm. T-Scale wspiera szesnascie z siedemnastu analizowanych
funkcjonalnoéci. T-Scale nie wspiera jedynie procesu zaladunku towaru na po-
jazd. Tabela 2 prezentuje podsumowanie produktéw i ich gtéwnych funkcjonal-
nosci.

Tabela 2. Zestawienie analizowanych narzedzi wspierajacych organizacje proceséw
transportowych

. Udzial funkcjonal-
Liczba . . .
funkcjonalnosci 1105¢1 wspierane)
Lp. Produkt Dostawca rozwigzania wspieranych przez przez dény pro dukt
. w lacznej liczbie ana-
analizowany . )
rodukt lizowanych funkcjo-
P nalnosci (%)
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
TimoCom Soft-
5 | TIMOCOM und Hardware GmbH 1 647
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
. DIAGMA, ECR France,
11 | Pooling France IPS Europe 5 29,4

Zrédlo: Opracowanie wlasne TLiM.

4. Wirtualna wspélpraca firm z wykorzystaniem platformy
T-Scale w praktyce

W praktyce opisany powyzej model, umozliwiajacy wirtualng wspoéiprace
przy wspdlnej organizacji proceséw transportowych, jest weryfikowany i wdra-
zany przez przedsiebiorstwa nalezace do ECR Polska (m.in. Bakalland S.A.
i Farmada Transport Sp. z 0.0., nalezaca do grupy Neuca). Rozwigzanie to z po-
wodzeniem wdrozyta Neuca S.A., za co zostala uhonorowana w 2012 r. nagroda
Polskiego Towarzystwa Logistycznego. Za ten sam projekt Neuca S.A. zostala no-
minowana do Europejskiej Nagrody Logistycznej (European Award for Logistics
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Excellence). Dodatkowo koncepcja grupowych zakupoéw uslug transportowych
z wykorzystaniem platformy T-Scale otrzymata w 2012 r. Zloty Laur w kategorii
Planowanie, organizacja i zarzadzanie, przyznany w ramach I Forum Innowacji
Transportowych. Nagrody te podkreélaja innowacyjny charakter rozwigzania,
catkowicie zmieniajacy model organizacji proceséw transportowych.

Mocng strong proponowanego rozwigzania jest partnerska wspolpraca pro-
ducentéw z przewoznikami. To wlasnie dzieki wspdtpracy mozliwe jest maksy-
malne wykorzystanie dostepnych pojazdéw, minimalizacja ich pustych przebie-
goéw, a tym samym redukcja kosztéw transportu.

Kluczowym elementem opracowanego rozwigzania jest elektroniczna plat-
forma T-Scale, umozliwiajgca wymiane informacji w czasie rzeczywistym pomie-
dzy firmami zaangazowanymi w realizacje proceséw transportowych w ramach
poszczegodlnych laficuchéw dostaw. Dostep do platformy posiadaja zdefiniowa-
ni uzytkownicy pelnigcy okreélone role na platformie. Firmy definiujgce potrze-
by przewozowe sg uzytkownikami transportu. Za planowanie przewozéw i ge-
nerowanie skonsolidowanych zlecen transportowych odpowiedzialny jest
koordynator transportu, pelnigcy jednoczesnie role posrednika pomiedzy nadaw-
cami fadunkéw a przewoznikami. Sam przewdz realizowany jest przez dostaw-
cow ustug przewozowych. Dodatkowym podmiotem w calym procesie jest
Instytut Logistyki i Magazynowania, pelniacy role koordynatora technicznego
i merytorycznego. Instytut sprawuje nadzoér nad techniczng strong funkcjono-
wania platformy, realizuje biezace audyty efektownosci i skutecznosci planowa-
nia transportu oraz zapewnia stabilno$¢ i bezpieczefhstwo rozwigzania.

Idea wspoétpracy pomiedzy producentami w celu redukgji kosztéw transportu
jest znana od dluzszego czasu. Jednak dzieki dynamicznemu rozwojowi narze-
dzi komunikacyjnych, takich jak T-Scale, stala si¢ mozliwa wspoétpraca realizo-
wana na wieksza skale.

Niezwykle istotny jest fakt, ze T-Scale nie jest kolejna gielda transportowa.
Zasadnicza przewaga stworzonego rozwigzania jest petna koordynacja realizo-
wanych proceséw w celu zréwnowazonego wykorzystania dostepnych zaso-
béw transportowych. Co wiecej, T-Scale bazuje na jednolitych globalnych stan-
dardach komunikacji zgodnych z systemem GS1, co umozliwia bezpieczng
i skutecznag wymiane danych pomiedzy firmami. Dodatkowo rozwigzanie umoz-
liwia dynamiczne planowanie i Sledzenie stopnia realizacji zlecen (rys. 4). Plat-
forma T-Scale jest rowniez dostepna w wersji mobilnej dla przewoznikéw. Dzieki
temu, wykorzystujac np. smartfon, kierowca zyskuje bezposredni dostep do zle-
cen na platformie, a takze moze poinformowa¢ koordynatora o zrealizowanej
dostawie (np. do apteki).

Platforma T-Scale, ulatwiajgc komunikacje podmiotéw przy wspdlnej organi-
zacji przewozéw, pozwala na osiagniecie wielu korzysci wynikajgcych ze wspot-
pracy firm, w tym:

— optymalizacja kosztéw transportu dzieki uzyskanemu efektowi skali,
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zwiekszenie dostepnosci powierzchni fadunkowej,
lepsze wykorzystanie tadownosci pojazdéw,

— eliminacja ,pustych przewozéw”,

— zapewnienie przewoznikom stalych zlecen i platnosci,
redukcja natezenia ruchu na drogach.

A0,
2 Q Aplikacjadia ' H '
Jg kierowcow T-Mini m

QanNd>0I1D
Koordynator
merytoryczny
i techni |czny
/ Dostawca usiug

Platforma transportowych

/ I-SCFILE

Koordynator transportu

Uzytkownicy Sieci handlowe
transportu

Rysunek 4. Idea wspoéldzielenia tancuchéw dostaw w praktyce

Zrédlo: www.t-scale.ilim.poznan.pl.

Na podstawie pilotazowego testu w grupie firm z branzy farmaceutycznej
oraz FMCG nalezacych do ECR Polska udalo sie uzyska¢ okoto 15% oszczedno-
§ci w kosztach transportu na wybranych trasach. O 21% zmalaly takze puste
przebiegi. Tabela 3 dodatkowo prezentuje podsumowanie testow wdrozenio-
wych przeprowadzonych na niezaleznej grupie firm w czerwcu 2012 r.

Platforma T-Scale posiada takze innowacyjny modul monitorowania pojaz-
déw oraz komunikacji z kierowcami. Rozwigzanie to umozliwia nielimitowang
komunikacje pomiedzy kierowca a koordynatorem, niezaleznie od regionu,
w ktérym sie znajduje. Wszystko to za niska i atrakcyjng oplate miesieczna. Naj-
wazniejsze jest jednak to, ze korzystanie z modulu monitorowania pojazdéw
i komunikacji z kierowcami dziala na calym $wiecie z pominieciem wysokich
oplat roamingowych naliczanych przez globalnych operatoréw sieci komor-
kowych.
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Tabela 3. Wyniki zastosowania platformy T-Scale na grupie niezaleznych firm w czerwcu

2012 r.
Tradycyjne podejécie | Zastosowanie platformy
do organizacji proceséw [T-Scale i pelne wdrozenie
Parametry .
transportowych, modelu wspélpracy
brak T-Scale z niezaleznymi firmami
Liczba palet [szt.] 18 202 18 202
Laczna liczba indywidualnych tras [szt.] 821 649
Laczna liczba przejechanych km [km] 198 682 157 058
Laczne koszty transportu [EUR] 168 880 119 757
Laczne oszczednosci na kosztach transportu
[EUR] - 49 123
Srednia oszczednosé na kosztach transportu
- 15
[%]
Srednia liczba pustych kilometréw w lacznej .
liczbie przejechanych kilometrow [%] dane niedostgpne 77

Zrédto: Opracowanie whasne ILiM.

Podsumowanie

Wirtualna wspétpraca firm w organizacji wybranych proceséw transporto-
wo-logistycznych posiada wielowymiarowy charakter. Oddzialuje ona zaréwno
na przedsiebiorstwa korzystajace z ustug logistycznych, jak i na $wiadczace
ustugi logistyczne. Co wiecej, firmy te sa silnie polaczone z otoczeniem, w kto-
rym funkcjonuja. W wielu przypadkach gléwne cele dzialalnosci przedsie-
biorstw oraz cele spoleczenstwa nie sg tozsame. Zaproponowane rozwigzanie
umozliwia organizacje proceséw logistycznych z uwzglednieniem aspektéw
ekonomicznych, spolecznych i sSrodowiskowych.

Pozytywny odbiér rozwigzania przez czolowe firmy produkcyjne i dystry-
bucyjne z Polski pozwala mie¢ nadzieje, ze rozwigzanie to znajdzie szersze za-
stosowanie w dzialalnosci gospodarcze;.

Roénie takze swiadomoé¢ firm zwigzana z wplywem ich dziatah na otocze-
nie. Mozna juz zaobserwowac, ze pojawiaja sie firmy charakteryzujace sie duza
$wiadomoscia spoleczna. Ksztaltuja one swoje dzialania w taki sposob, aby reali-
zacja wlasnej strategii uwzgledniala takze cele i wartosci jakie ma spoteczenr-
stwo. Podsumowujac, spoteczna odpowiedzialnoé¢ biznesu to sposéb, w jaki
tworzone sa szeroko rozumiane korzysci w postaci zysku zaréwno dla firm, jak
i otoczenia. Zatem mozna powiedzie¢, ze przedsiebiorstwo, ktére funkcjonuje
opierajac sie na koncepcji zrébwnowazonego rozwoju, jest w stanie osiagnac
réwnowage pomiedzy wlasng dochodowoscia i efektywnoscia a interesem
spolecznym. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze takich firm bedzie przybywac.
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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 CO, 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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STRATEGIE OGRANICZANIA TRANSMISJI ZAKEOCEN
WE WSPOLDZIALANIU PRZEDSIEBIORSTW
W LANCUCHACH DOSTAW!

1. Transmisja zaklécen w lancuchu dostaw

1.1. Istota zjawiska transmisji zaklécenn w tancuchach dostaw

Negatywne skutki ryzyka, okreslane mianem zaki6cen, sa czesto przenoszone
na inne ogniwa laficucha dostaw. Oznacza to rozszerzenie negatywnych skutkéw
ryzyka i ich przenoszenie poza ramy pojedynczych przedsiebiorstw dotknie-
tych zakléceniami w sposéb bezposredni. W rezultacie nastepuje posrednie od-
dzialywanie zaklécenn wywolanych przez okreslony czynnik ryzyka.

Proces przekazywania zakl6cen z jednego ogniwa do kolejnych w wyniku
posredniego oddzialywania okre$lonego czynnika ryzyka mozna nazwa¢ trans-
misja zaki6cen. Transmisja zaklécen oznacza rozszerzenie (przenoszenie, propa-
gacje) negatywnych skutkéw ryzyka na wieksza liczbe uczestnikéw lancucha
dostaw. Mozna zatem zalozy¢, ze w transmisji zakl6cef jest wymagane uczest-
nictwo co najmniej dwéch podmiotéw lanicucha dostaw, z ktérych jeden jest
dotkniety bezposrednim oddzialywaniem czynnika ryzyka, a drugi jego od-
dzialywaniem posrednim?

! Niniejsza publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw na nauke w latach 2010-2013 jako projekt
badawczy.

To zalozenie celowo wprowadza znaczne uproszczenie na tym etapie rozwazan. W praktyce bo-
wiem transmisja zakl6cenn moze wystapic¢ wéwczas, gdy przynajmniej dwa rozpatrywane ogniwa
lancucha dostaw sg jednoczesnie narazone na bezposrednie oddzialywanie tych samych czynni-
kow ryzyka. Szerzej na ten temat: A. Swierczek, An estimation of the transmitted and amplified disrup-
tions in contemporary supply chains, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2012, nr 10, s. 19-25.
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Rysunek 1. Transmisja zaki6cenr w laficuchu dostaw. Schemat ideowy
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oddziatywania czynnika ryzyka

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 przedstawiono idee transmisji zaklécern w tancuchu dostaw. Egzo-
lub endogenny czynnik oddzialuje bezposrednio na dostawce, wywolujac okre-
Slone zaki6cenia, ktore sq nastepnie przenoszone w strukturze tancucha dostaw
na innych uczestnikéw. Dostawca to w tym przypadku ogniwo poczatkowe
transmisji, natomiast podmioty na kolejnych szczeblach przeplywu w laficuchu
dostaw — producent i odbiorca — doswiadczaja posredniego oddzialywania ry-
zyka.

1.2. Rodzaje transmisji zaklécenh w lancuchach dostaw

W praktyce zasieg transmisji negatywnych skutkéw ryzyka moze wychodzi¢
poza ramy powiazan bilateralnych. Zaklécenia moga bowiem rozprzestrzeniaé
sie na wiekszg liczbe uczestnikéw taficucha dostaw.

Ze wzgledu na zasieg rozprzestrzeniania negatywnych skutkéw ryzyka, moz-
na wyrézni¢ dwa skrajne rodzaje zakldcen’:

— zakl6cenia o zasiggu ograniczonym, na og6t bilateralnym,
— zakldcenia o zasiegu rozleglym, na og6l calosciowym.

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.
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Wystapienie zakl6cen o ograniczonym zasiegu oznacza, ze negatywne skutki
ryzyka przenosza sie na niewielka liczbe ogniw w lancuchu dostaw*. W niniej-
szym artykule przyjeto, ze zakl6cenia tego typu okreslaja transmisje skutkow
ryzyka z jednego ogniwa do drugiego, a wiec obejmuja dwa podmioty tancucha
dostaw?®. Z teoretycznego punktu widzenia jest to najmniejsza liczba ogniw, kto-
ra moze uczestniczy¢ w transmisji zakldcen.

W literaturze mozna spotka¢ relatywnie duza liczbe badan poswieconych
problematyce zaklécen o zasiegu ograniczonym®. Dotyczg one na ogé!l transmi-
sji negatywnych skutkéw ryzyka miedzy uczestnikami gléwnymi tancucha dostaw,
czyli dostawca i producentem lub producentem i klientem’. Studia te mogg sta-
nowi¢ wlasciwy punkt wyjécia w badaniu problematyki transmisji zaki6cen,
niemniej wyniki tych prac nie sa pozbawione wad. Podstawowa staboscia jest
ograniczona perspektywa poznawcza, polegajaca na zawezonym studium pro-
blematyki przenoszenia zaklécen z jednego do drugiego podmiotu.

Zakl6ceniami o zasiegu rozleglym sa z kolei dotkniete wszystkie ogniwa
okreslonego faficucha dostaw.

Na ogo6t zasieg rozprzestrzeniania skutkéw ryzyka jest usytuowany miedzy
dwoma biegunami wyznaczanymi przez zaklécenia o zasiegu ograniczonym
i calosciowym. Oznacza to, ze tylko pewna liczba ogniw tworzacych tahcuch
dostaw bedzie narazona na negatywne skutki rozprzestrzeniania zaki6cen.

W zaleznosci od kierunku rozszerzanie zaklécen w tancuchach dostaw moze
przyjaé postac transmisji w przéd, transmisji wstecz lub transmisji promieniste;j.

Transmisja w przéd wystepuje wéwczas, gdy zaki6cenia powodowane endo-
gennym lub egzogennym czynnikiem ryzyka w poczatkowym ogniwie zostajq
przeniesione do kolejnych podmiotéw tancucha dostaw. Transmisja wstecz ma
miejsce woéwczas, gdy zaklécenia pojawiajq si¢ w koficowym ogniwie tanicucha
dostaw i sa przenoszone do ogniw poczatkowych. Transmisje promienista roz-
poczyna z kolei zaklécenie w ogniwie zlokalizowanym posrodku laficucha do-
staw, ktore nastepnie rozprzestrzenia sie¢ do ogniw umiejscowionych w sferze
zaopatrzenia i dystrybucji laficucha dostaw.

4 Ibidem.

Por. W. Kersten, Ph. Hohrath, M. Béger, An Empirical Approach to Supply Chain Risk Management:
Development of a Strategic Framework, 18" Annual POMs Conference, 4-7 May 2007, Dallas Tx., s. 4.

Zakloécenia przenoszone na producenta wskutek ryzyka u dostawcy byly na poczatku lat 80.
ubieglego stulecia przymiotem badan P. Kraljica i doprowadzily do zbudowania macierzy portfela
zakupow. Szerzej na ten temat: M.CJ. Caniéls, C.J. Gelderman, Power and interdependence in Kraljic's
purchasing portfolio matrix, Proceedings of IPSERA Conference, 20-24 marca 2005, Archamps, France.
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.
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Nalezy zwrdci¢ uwage, ze prezentowana systematyzacja zaklocenr ma charak-
ter umowny i pogladowy. W zaleznosci od laficucha dostaw propagacja
zaklocen moze przyjac bardziej ztozone postaci, nierzadko utrudniajac jedno-
znaczna kwalifikacje przenoszonych skutkéw ryzyka ze wzgledu na kierunek
ich transmisji.

2. Rola wspéldzialania przedsigbiorstw w ograniczaniu
transmisji zakl6cen w lafnicuchach dostaw

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie wiele sposobéw ograniczania negatyw-
nych skutkéw ryzyka. Czes¢ z nich, okazala w swojej réznorodnosci, polega na
wlasciwym ksztaltowaniu relacji miedzyorganizacyjnych w lancuchach dostaw?®.
Wydaje sie to szczegodlnie istotne w kontekscie ograniczania transmisji zakiocen.
Sklania bowiem do stwierdzenia, ze ograniczanie oddzialywania zaklécenr moze
polega¢ na wykorzystaniu okreslonych instrumentéw zarzadzania zorientowa-
nych na ustalenie odpowiedniego stopnia wspdldzialania przedsiebiorstw
w lanicuchach dostaw?’.

Oznacza to, ze wspoéldzialanie przedsiebiorstw umozliwia planowanie, imple-
mentacje i praktyczna realizacje strategii ograniczania transmisji zakloceri w fan-
cuchu dostaw!. Zamiast zajmowa¢ sie kazdym z przedsiebiorstw z osobnall,
dzialanie wielopodmiotowe nalezy rozpatrywac raczej w ujeciu holistycznym.

8 T.AS. 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.

Przykladowo C. Puto i in. stwierdzaja, Ze sposobem ograniczania ryzyka i wywolanych przez niego
zaklocen w sytuacji zakupowej miedzy dostawca i odbiorcg jest rozwijanie wspoéldziatania oparte-
go na lojalnosci partneréw, charakterystyce sytuacji transakcyjnej oraz postrzeganiu przez odbior-
c¢ 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. Podobna opinie for-
muluje V. Mitchel, zdaniem ktérego lojalno$¢ miedzy dostawca i odbiorcg 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 zwracaja
uwage, ze do elementéw ograniczajacych ryzyko i powodowane przez niego zaklcenia nalezy
zaliczy¢: tworzenie partnerstwa, budowa alianséw strategicznych, rozw¢j i wdrazanie wspdlnych
systemow pomiaru efektywnosci podejmowanych dzialan. 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.

Por. ]. 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.

Jak stwierdza R. Krupski jest to perspektywa typowa dla podejscia redukcjonistyczno-izolacyjne-
go. Por. R. Krupski, Powrdt do koncepcji systemowych, [w:] red. R. Krupski, Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 245.
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Zgodnie z nim czynnosci podejmowane w jednym podmiocie wplywaja na funk-
cjonowanie pozostalych ogniw tancucha dostaw'>2. W konsekwencji umozliwia
to eliminowanie suboptymalizacji rozwigzan, poniewaz pojedyncze przedsie-
biorstwa zmierzaja do takich form wspoéldzialania, ktére sa wymagane we
wszystkich czeéciach ocenianego caloéciowo laficucha dostaw?'.

Wykorzystanie dzialania wielopodmiotowego jako sposobu ograniczania zja-
wiska transmisji zaklécenn w tancuchach dostaw moze zaowocowaé przyjeciem
jednego z trzech podejs¢ wobec zakldcen. Chodzi w szczegdélnosci o podejscie
bierne, proaktywne oraz reaktywne'.

Przyjecie podejscia biernego polega na unikaniu lub ograniczaniu dziatan,
ktére potencjalnie lub w rzeczywistoéci moga przyczynia¢ si¢ do transmisji
zakl6cen. Kontekstem sytuacyjnym, w ktérym postuluje sie przyjecie podejscia
biernego, jest wysokie prawdopodobienstwo pojawienia sie ryzyka oraz duza
dotkliwos¢ jego skutkéw, ktore moga zostaé przeniesione na inne ogniwa we
wspoldzialaniu przedsiebiorstw w laficuchach dostaw. Uzasadnieniem aplikacji
podejscia biernego w sytuacji, gdy transmisja zaklécen wystapila jest wygasza-
nie negatywnych skutkéw ryzyka podczas transmisji. Wéwczas kazde kolejne
ogniwo uczestniczace w tancuchu dostaw coraz mniej dotkliwie odczuwa nega-
tywny wplyw zakl6cen.

Podejscie proaktywne'> polega na zapewnianiu wlasciwego natezenia czyn-
nikéw wspoldzialania przedsiebiorstw w tancuchach dostaw. W praktyce spoj-
rzenie proaktywne odnosi sie do klasycznych sposobéw ograniczania transmisji
zaklécenn w dziataniu wielopodmiotowym, odnoszgcych sie do zapewnienia
odpowiedniego stopnia organizowania oraz ksztaltowania struktury tancucha
dostaw.

Podejscie reaktywne jest szczegdlnie istotne w laficuchach dostaw funkcjo-
nujacych w skali globalnej. Wspéldzialanie przedsiebiorstw dostarcza unikalnych
zdolnosci w niepewnym otoczeniu, stanowigcym nieodigczny kontekst realiza-
¢ji dzialan o zasiegu Swiatowym!'®. Podejscie reaktywne polega na podejmowa-
niu szybkich i elastycznych dzialan, ktérych celem jest ograniczanie transmisji
zaklocen?. Przyjecie tego podejscia oznacza zgode na radykalne skrécenie czasu

12°G. Gruszczynska-Malec, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Wybrane problemy, WSZMiJO, Katowice
2000, s. 29.

M. Nowicka-Skowron, Efektywnosc systemdw logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 14.

Por. ].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.

J.T. Mentzer, Global Supply Chain Risk Management, White Paper, wrzesien 2004, s. 1-5.

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:
L. Barclay, J. Poolton, Z. Dann, Improve Competitive Responsiveness Via the Virtual Environment, IEEE
IEMC 1996, s. 52-62.
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reakcji na nieprzewidziane okolicznosci'®. Umozliwia to zmniejszenie dotkliwo-
Sci oraz redukcje liczby zaki6cen®.

3. Formulowanie strategii ograniczania transmisji zakl6cen
w lancuchach dostaw

3.1. Formulowanie strategii zgodnych z podejSciem biernym

Realizacja strategii zgodnych z biernym podejsciem oznacza, ze mimo swojej
atrakcyjnosci niektére sytuacje organizacyjne sa zbyt ryzykowne w stosunku do
potencjalnych korzysci, jakie moga przynies¢. Przyktadowo, tancuchy dostaw
moga odmawiac sprzedazy towaréw klientom, ktérzy czesto zalegaja z platnos-
ciami, porzucac rynki, ktérych przysztosc jest niepewna, czy rezygnowac z wejscia
do okreslonego kraju ze wzgledu na zbyt duze ryzyko i jego skutki zwigzane
z zachowaniem pracownikéw, niewtasciwym funkcjonowaniem infrastruktury
technicznej czy sfera polityczna®. Z punktu widzenia wspoéldziatania przedsie-
biorstw przyjecie strategii zgodnej z podejsciem biernym moze polega¢ na roz-
luzZnieniu wiezi z podmiotami funkcjonujacymi na okreslonych rynkach rozpro-
szonych przestrzennie, porzucaniu zamyslu nawigzywania wspodlpracy
z partnerami w zakresie wytwarzania i zbytu okreslonych produktéw i ustug,
odsprzedazy czesci sieci dystrybucyjnej.

3.2. Formulowanie strategii zgodnych z podejsciem proaktywnym

Wsréd podstawowych strategii odpowiadajacych orientacji proaktywnej mozna
wymieni¢ wspoéldzielenie informacji na temat ryzyka, gromadzenie tzw. zapasu
strategicznego, selektywne dzialania outsourcingowe, utrzymywanie w goto-
wosci wolnych zasobéw technicznych sluzacych realizacji podstawowych funk-
gji logistyczno-produkcyjnych w tancuchu dostaw?. Wymienione przyktady
strategii powinny zapewnia¢ konieczna réwnowage miedzy osiaganiem efektyw-
nosci zarzadzania lancuchem dostaw i transmisja zaklécen.

Wspoldzielenie informacji na temat ryzyka opiera si¢ na zalozeniu, ze spraw-
no$¢ organizacji wymaga skutecznego ograniczania zaklécen, a wiec syste-

18 M. Christopher, H. Peck, The five principles of supply chain resilience, ,Logistics Europe”, luty 2004,

s. 16-21.
19 7. Blackhurst, C.W. Craighead, D. Elkins, R.B. Handfield, An empirically derived agenda of critical rese-
arch issues for managing supply-chain disruptions, ,International Journal of Production Research”
2005, vol. 43, no. 19, s. 4067-4081.
N.T. Sheehan, Making risk pay: the boards’ role, ,Journal of Business Strategy” 2009, vol. 30, no. 1,
s. 33-39.
M.E. Soler, S. Bassetto, Analyse des risques de la chaine d’approvisionnements, Janvier, 2008.

20

21
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matycznego gromadzenia, przetwarzania, a przede wszystkim przesylania
informacji miedzy uczestnikami tancucha dostaw?. Nierzadko zdarza sig, ze
jedno ogniwo taiicucha dostaw nie posiada wystarczajacej wiedzy na temat pro-
ceséw zachodzacych w innych czesciach tego taficucha. Wiedza ta moze doty-
czy¢ zapasoOw utrzymywanych na réznych szczeblach faficucha dostaw, rzeczy-
wistego popytu rynkowego, prognoz sprzedazy, planéw produkcyjnych,
statusu realizacji zaméwien itp. Dostep do zorganizowanego zbioru informacji
na ten temat jest kluczowym elementem ksztaltowania transparentnych tancu-
chow dostaw. Z jednej strony umozliwia redukcje niepewnosci, z drugiej nato-
miast — przyczynia sie do tworzenia tancuchéw dostaw ,wrazliwych” na potrze-
by i oczekiwania klient6w?.

Inng strategia zapewniajaca réwnowage miedzy osigganiem efektywnosci
zarzadzania lancuchem dostaw i transmisja zakldcen jest gromadzenie tzw. za-
pasu strategicznego. Zamiast pietrzy¢ dodatkowy zapas, powinno sie rozwazy¢
mozliwo$¢ utrzymywania zapasu strategicznego w okreslonych lokalizacjach
(magazynach dystrybucyjnych, centrach logistycznych), tak by mogta z nich ko-
rzysta¢ wigksza liczba podmiotéw tworzacych okreslony tafcuch dostaw?.

W praktyce lancuch dostaw firmy Toyota czy sie¢ handlu detalicznego Sears
utrzymuja zapasy odpowiednio samochoddéw i urzadzen AGD w okreslonej lo-
kalizacji, z ktorej zaopatruja sie punkty sprzedazy detalicznej w danym regio-
nie. W rezultacie lancuchy dostaw firm Toyota czy Sears moga gwarantowac
wysoki poziom obstugi klienta bez koniecznosci spietrzania zapasu i ponoszenia
dodatkowych kosztéw jego utrzymania. W sytuacji wystepowania zaklécen do-
stawy z zapasu centralnego moga zosta¢ szybko zrealizowane do okreslonych
punktéw sprzedazy®. Jako inny przyklad moze sluzy¢ strategia selektywnego
outsourcingu, polegajaca na tym, ze cze$¢ oferty produktowo-ustugowej jest
wytwarzana we wlasnym zakresie, pozostala czes¢ natomiast jest dostarczana
przez wyspecjalizowane podmioty. Przykladowo, Hewlett-Packard wytwarza
czes¢ drukarek serii Desk]Jet w swojej fabryce w Singapurze, wytworzenie pozo-
stalych, w ramach outsourcingu, jest zlecone producentowi w Malezji*. Podob-
na idea przy$wieca stosowaniu strategii utrzymywania w gotowosci wolnych
zasobow technicznych. Postuluje sie, aby infrastruktura produkcyjno-logistycz-
na stluzaca wytwarzaniu i dostarczaniu produktéw przynoszacych ponadprze-

22 M. Bratnicki, Doskonalenie procesu zarzqdzania w przedsigbiorstwie. Podejscie zintegrowane, AE, Katowice
1993, s. 20.

M. Christopher, H. Lee, Mitigating supply chain risk through improved confidence, ,International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management” 2004, vol. 34, no. 5, s. 388-396.

Strategia ta moze stanowi¢ propozycje praktycznej realizacji koncepcji materialowego punktu
rozdzialu, zgodnie z ktdra zapas centralny jest ulokowany w okreslonym ogniwie fanicucha dostaw.
Ch. Tang, Robust strategies for mitigating supply chain disruptions, ,International Journal of Logistics:
Research and Applications” 2006, vol. 9, no. 1, s. 33-45.

Ch. Tang, op. cit.; H. Lee, Ch. Tang, Managing supply chains with contract manufacturing, ,Asian Journal
of Business Information Systems” 1996, vol. 1, s. 11-22.
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cietne zyski i odznaczajacych sie duza fluktuacja popytu, byla w ciaglej gotowo-
§ci. W zwigzku z tym nalezy posiada¢ rezerwowe zdolnosci produkcyjne
okreslonych zasobéw technicznych, ktére pozwalaja na szybsze wytworzenie
produktéow w ilosciach dopasowanych do potrzeb zmiennego popytu. W rezul-
tacie aplikacja tej strategii umozliwia zmniejszenie ryzyka utraty klientéw
wskutek braku dostepnosci produktéw i zwiazanych z nim kosztem wyczerpa-
nia zapasow.

3.3. Formulowanie strategii zgodnych z podejsciem reaktywnym

W centrum zainteresowania strategii zgodnych z podejsciem reaktywnym
jest elastyczny sposéb ksztaltowania zasobéw w tancuchach dostaw.

Wazna strategia w ujeciu reaktywnym moze by¢ zastosowanie elastycznej bazy
dostawcow. Jako przyklad moze sluzy¢ lancuch dostaw firmy Hewlett-Packard,
ktéora do produkcji drukarek wykorzystuje dwie fabryki zlokalizowane
w Waszyngtonie i Singapurze. Zaklad produkcyjny w Singapurze montuje
sprzet o wolumenie, ktéry zaspokaja éredni popyt klientéw, natomiast fabryka
w Waszyngtonie dostarcza ilo$¢ przekraczajacga bazowa wielo$¢ sprzedazy.
W ten sposéb laficuch dostaw elastycznie reaguje na zmienny charakter popytu
na swoje produkty?. Podobna do omawianej jest strategia elastycznego transpor-
tu, ktéra polega na wykorzystaniu transportu multimodalnego, aliansu wielu
przewoznikéw w $wiadczeniu uslugi transportowej czy wielu tras przejazdu.

Wykorzystanie transportu multimodalnego umozliwia zapobieganie nieciag-
tosci w przeplywie produktéw zwigzanej z zakléceniami w okreélonych gate-
ziach transportu wodnego, powietrznego czy ladowego. Przykladowo, japoniska
cze$¢ lanicucha dostaw firmy Seven-Eleven zobowiazuje swoich operatoréw lo-
gistycznych do dywersyfikacji wykorzystywanych galezi i srodkéw transporto-
wych w realizacji uslugi. W rezultacie transport odbywa sie za pomoca ciezaréwek,
motocykli, statkdw czy helikopterow. Strategia elastycznego transportu umozli-
wila laficuchowi dostaw zlagodzenie zaklécenn wywolanych trzesieniem ziemi
w miejscowosci Kobe pod koniec lat 80. ubiegtego stulecia. Wskutek kataklizmu
wiele drég dojazdowych zostalo zniszczonych, a elastyczny transport za po-
moca 125 motocykli i 7 helikopteréw umozliwil taficuchowi firmy Seven-Eleven
prawie natychmiastowa dostawe 64 000 kul ryzowych do ofiar trzesienia ziemi?.

W sytuacji zaklécenn wywolanych politycznymi czynnikami ryzyka wiele firm
lotniczych transportujacych tadunki (w tym KLM Cargo, Delta Air Logistics, Air
France Cargo) zdecydowalo o powolaniu aliansu ,Skyleam Cargo”, umozli-
wiajacego szybka zmiane przewoznika w przypadku strajkéw obslugi naziem-

27 C. Billington, B. Johnson, A. Triantis, A Real options perspective on supply chain management in high
technology, ,Journal of Applied Corporate Finance” 2002, vol. 15, no. 2, s. 32—43.
2 H. Lee, The triple-A supply chain, ,Harvard Business Review”, pazdziernik 2004, s. 102-112.
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nej w danym kraju czy naglej zmiany zasad operowania w okreslonym regio-
nie. Utworzenie aliansu umozliwilo znaczna redukcje globalnego kosztu dostaw
do 500 destynacji zlokalizowanych w 110 krajach®. Innym przykladem moga
by¢ przewoznicy transportu wodnego, ktérzy w 2004 r. powolali World Freight
Alliance. Grupa zapewnia uczestnikom wysoki poziom elastycznosci w zmianie
operatora w momencie wystgpienia ryzyka i powodowanych przez nie zaklécen™®.

Strategia elastycznego transportu, wykorzystujaca wiele tras przejazdu, pole-
ga na rozpatrywaniu i opracowaniu alternatywnych drég w celu zapewnienia
ciagltego przeplywu materialéw i produktéw w momencie wystgpienia okreslo-
nych zaktécen. Przykladowo, ze wzgledu na czeste op6znienia w portach i znacz-
ne zatloczenie autostrad na zachodnim wybrzezu USA, niektére tancuchy do-
staw, operujace na wschodnim wybrzezu kraju, zobowiazuja dostawcéw do
wykorzystywania nowych drég przejazdu, w stosunku do tradycyjnej trasy,
obejmujacej na przykiad transport wodny z Azji na zachodnie wybrzeze, a na-
stepnie transport kolejowy z zachodniego wybrzeza na wschodnie. Strategia
elastycznego transportu, wykorzystujaca wiele tras przejazdu, sprawdzila sie
w roku 2002, kiedy porty zlokalizowane na zachodnim wybrzezu zostaly zamknie-
te na dwa tygodnie. Woéwczas wielu dostawcéw realizowalo proces transportu
z Azji bezposrednio na wschodnie wybrzeze USA, wykorzystujac Kanat Panamski®.

Obok strategii umozliwiajacych elastyczne ksztaltowanie zasobéw logistycz-
nych w sferze przeplywu materialéw i produktéw, istotne jest rowniez wykorzy-
stanie podobnych strategii w sferze produkgcji. Praktyka dzialalnosci gospodar-
czej dowodzi roli strategii elastycznej produkcji w eliminowaniu lub tagodzeniu
transmisji zaklécenn w fancuchach dostaw.

Przykladowo, gdy w 1997 r. w zakladzie produkcyjnym Asin Seiki, wytwa-
rzajagcym podzespoty do klockéw hamulcowych, wybucht pozar. W rezultacie
stanely wszystkie zaklady montazowe laficucha dostaw firmy Toyota, produ-
kujace 15,5 tys. samochodéw dziennie. Odbudowa spalonej fabryki trwalaby
miesigcami, lecz dzieki wykorzystaniu systemu elastycznej produkcji, poddostaw-
cy i kooperanci laficucha dostaw Toyoty przejeli funkcje zniszczonego zaktadu.
Mimo ze wiekszos¢ z nich nigdy wczesniej nie produkowata podobnych podzes-
poléw, to jednak byli oni w stanie w ciggu kilku dni uruchomi¢ na nowo produk-
cje, aby umozliwi¢ funkcjonowanie faficucha dostaw™.

Inng strategia o charakterze reaktywnym jest elastyczna konfiguracja struk-
tury lancucha dostaw. Jezeli ogniwo laficucha dostaw moze wywolaé okreslone
ryzyko, wéweczas istnieje konieczno$¢ przeprowadzenia w czasie rzeczywistym
szybkiej rekonfiguracji podmiotéw w celu zapobiezenia transmisji skutkéow ry-

L.H. Harrington, Speeding global shipments, ,Inbound Logistics” 2004, vol. 24, no. 11, s. 48-52.
30 Tbidem.

Ch. Tang, op. cit.

32 E. Bendyk, Cena ryzyka, Polityka, nr 17 z dnia 23 kwietnia 2011 r., s. 48-51.
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zyka®. Przyktadem jest upodobnienie funkcjonowania tancucha dostaw do sy-
stemu wieloagentowego?, czyli nowego sposobu prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej, polegajacego na powstaniu otwartych, zdolnych do rekonfiguracji
organizacji, ktérych dazeniem jest mozliwie dokladna symulacja zmiennosci
rynku i otoczenia®. Rekonfiguracja struktury tancucha dostaw moze mie¢ cha-
rakter wzglednie permanentny, gdy chodzi o dilugotrwale skrécenie czasu
przeplywu produktéw i eliminacje zwigzanego z nim ryzyka. Przyczyna dlugie-
go czasu przeplywu produktéw jest na ogét znaczne rozproszenie przestrzenne
ogniw. Stad, w celu skrécenia tego czasu, firmy czesto koncentruja lokalizacje
swoich placéwek blisko siebie. Przykladowo, lancuch dostaw nowojorskiej fir-
my odziezowej Liz Claiborne utworzyt kampus w Chinach, do ktérego zostaty
fizycznie przeniesione ogniwa lancucha. W rezultacie czas przeptywu produk-
tow od fazy koncepcyjnej do ,wieszaka” w sklepie zostal skrocony ze $rednio
30 tygodni do mniej niz 60 dni®.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze omdéwione wyzej strategie nie sa unikalne i nie
stuza wylacznie ograniczaniu transmisji zaklécen we wspoldziataniu przedsie-
biorstw w tancuchach dostaw®. Z powodzeniem moga by¢ stosowane w celu
zmniejszania prawdopodobiefistwa wystapienia okreslonych czynnikéw ryzyka
lub tagodzenia ich bezposrednich skutkéw. Niemniej jednak wspodldzialanie
przedsiebiorstw mozna wykorzysta¢ jako podstawowy instrument zarzadzania
ryzykiem zakléceri. W tym ujeciu wyrdznione i omdéwione strategie wydaja sie
najbardziej adekwatne, poniewaz dotycza struktury oraz stopnia zorganizowa-
nia lancuchéw dostaw, a wiec dwoch waznych wymiaréw wspoéldzialania
przedsiebiorstw.

33 ]. Blackhurst, C.W. Craighead, D. Elkins, R.B. Handfield, An empirically derived agenda of critical research
issues for managing supply-chain disruptions, ,International Journal of Production Research” 2005,
vol. 43, no. 19, s. 4067—-4081.

Szerzej na temat istoty i zasad funkcjonowania systemu wieloagentowego przedstawiono w pra-
cy: A. Swierczek, Wirtualne tasicuchy dostaw jako forma organizacji, [w:] red. D. Kisperska-Moron,
Czynniki rozwoju wirtualnych taricuchéw dostaw, AE, Katowice 2009, s. 37 i nast.

35 Zob. M. Ulieru, R.W. Brennan, S.S. Walker, The holonic enterprise: a model for Internet-enabled global
manufacturing supply chain and workflow management, ,Integrated Manufacturing Systems” 2002,
vol. 13, no. 8, s. 538-550; M. Giannakis, M. Louis, A multi-agent based framework for supply chain risk
management, ,Journal of Purchasing and Supply Management” 2011, vol. 17, s. 23-31.

Y. Sheffi, Creating demand-responsive supply chains, ,Harvard Business Review”, kwiecienn 2005,
s. 3-5.

Por. Ch. Ellegaard, Supply risk management in a small company perspective, ,International Journal of
Supply Chain Management” 2008, vol. 13, no. 6, s. 425-434.
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Podsumowanie

Prezentowane rozwazania skoncentrowano na problematyce wykorzystania
wspoldzialania przedsiebiorstw jako kluczowego instrumentu zarzadzania. For-
mulowanie strategii ograniczania transmisji zakl6cen nie powinno by¢, rzecz jasna,
ograniczone do oméwionych strategii wykorzystujacych wspoétdziatanie przed-
siebiorstw. Obok strategii bezposrednio odnoszonych do dzialania wielopod-
miotowego nalezy stosowaé inne skuteczne metody ograniczania transmisji
zaki6cenn w tancuchu dostaw. Wéréd najwazniejszych strategii mozna wymienic¢
strategie niecierpliwego wejécia, strategie sensacyjnego wejscia, strategie prob-
nego wprowadzenia, strategie wprowadzenia taniego produktu, strategie ,cichego”
wprowadzania produktu na rynek, strategie technologicznego przewodnictwa®,
zachety finansowe panstwa, planowanie asortymentu, integracje pionowa, stra-
tegie hedgingowe®.

W praktyce mozna stosowac rézne strategie o charakterze komplementar-
nym w stosunku do tych, ktére bezposrednio odwolujg sie do wspoéldziatania
przedsiebiorstw. Wykorzystanie szerszego spektrum narzedzi umozliwia bar-
dziej skuteczne ograniczanie transmisji zakl6cefn w tancuchach dostaw.

Jednoczeénie wybdr i implementacja okreslonych strategii ograniczania
transmisji zaklécen powinna by¢ zgodna z innymi strategiami realizowanymi
w lanficuchach dostaw. Przykladowo, jezeli ogniwa laficucha dostaw podporzadko-
waly swoje dzialanie strategii przywoédztwa kosztowego, wéwczas zaklady pro-
dukcyjne przystapia do produkcji na skale masowa, azeby obnizy¢ jednostkowe
koszty wytworzenia wyrobu, rezygnujac z nadmiernej dywersyfikacji oferty
produktowo-ustugowej. Stad zastosowanie strategii najnizszego kosztu w okre-
Slonym tancuchu dostaw praktycznie wyklucza implementacje strategii odra-
czania, poniewaz prowadzi ona do réznicowania produktéw 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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Wprowadzenie

Pojawiajace sie od wielu lat w literaturze modele tancuchéw dostaw, w tym
wielopoziomowy model SCOR!, w ujeciu podmiotowym nie uwzgledniaja no-
wych generacji ustugodawcow logistycznych. Wedlug przedstawianych modeli
zarzadzanie procesami logistycznymi przynalezy do tego przedsiebiorstwa,
z perspektywy ktérego modelowany jest laficuch — najczesciej producenta badz
tez jego dostawcy (dostawcéw wezesniejszych szczebli) lub odbiorcy (odbior-
cow dalszych szczebli). Natomiast uslugodawcy logistyczni traktowani sa jako
podmioty transparentne, pasywne, nieoddzialujace na przeplywy materialowe
i informacyjne w sensie zarzagdczym. W takim ujeciu do ustugodawcéw nie mi-
gruje warto$¢ wynikajaca z realizacji czynnosci logistycznych. Przyjmuje sie, ze
jest ona kreowana przez producentéw, a rzadziej przez dystrybutoréw. Mozliwe
tez, ze czynnoéciom logistycznym nie nadaje sie na tyle wysokiej rangi, aby
uwzglednia¢ je w modelu tancucha (cho¢ sami uslugodawcy okreélaja je mia-
nem VAS).

Inaczej rola ustugodawcéw logistycznych widziana jest w publikacjach po-
Swieconych obstudze logistycznej i opisujacych ich nowe generacje — 3PL oraz
4PL2 Zgodnie z zalozeniami koncepcyjnymi obsluga logistyczna w ich wykona-

' Supply Chain Operations Reference model Version 10.0, zrédlo: http:/supply-chain.org/f/SCOR-
-Overview-Web.pdf (grudzien 2012, dotyczy to takze nowej wersji — 11.0).

2 Interesujace wyniki badan 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.
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niu przybiera charakter zarzadczy — czesto oddzialujg oni na przeplywy w nie
mniejszym stopniu niz ujmowani w modelach tancucha np. dostawcy duzych
producentéw czy montowni. Patrzac w innej perspektywie, ewentualne zanie-
chanie przez nich obstugi moze spowodowaé réwnie dotkliwe konsekwencje
dla calego faficucha, jak to mialoby miejsce w przypadku przerw w dostawach
materialow. Co wiecej, w wielu przypadkach ustugodawcy 3PL oraz 4PL sg bar-
dziej zintegrowani procesowo ze $rodowiskiem danego lancucha niz sami do-
stawcy materialow czy dystrybutorzy.

Przeprowadzone badania ankietowe nakierowane byly na rozpoznanie roli
ustugodawcow 3PL (przede wszystkim) oraz 4PL (uzupelniajaco®) w fancuchach
dostaw. Postanowiono podja¢ prébe odpowiedzi na pytanie, czy uslugodawcy
ci, szczegllnie dzialajgcy w skali miedzynarodowej lub globalnej, moga by¢
kwalifikowani jako ,pelnoprawni” uczestnicy laficuchéw dostaw: 3PL jako
zarzgdzajacy punktami styku i 4PL jako koordynatorzy przeptywéw w catym
tancuchu lub nawet sieci dostaw.

Badaniu poddanych zostato 100 przedsiebiorstw z branzy TSL $wiadczacych
ustugi na terenie wojewddztwa $laskiego. Badania zostaly zrealizowane we
wrzesniu 2012 r. w formie kwestionariuszowej z bezposrednim wywiadem do-
konywanym przez ankietera. Wszystkie préby dotarcia do respondentéw oka-
zaly sie skuteczne, co pozwolito na uzyskanie 100 zestawéw odpowiedzi.

1. Atrybuty operatoréw 3PL i 4PL w Swietle badan

Na poczatku analizy uzyskanych odpowiedzi dokonano przegladu struktury
badanych przedsiebiorstw, aby zweryfikowaé, czy znalezli sie wséréd nich
ustugodawcy, ktérych mozna byloby okreéli¢ jako 3PL lub 4PL*. Nie bylo to jed-
nak zadanie fatwe. Z uwagi na niejednoznacznosci interpretacyjne tych pojec,
a takze niski ogdlny poziom ich znajomosci w praktyce gospodarczej, trudno
jest uzyska¢ wiarygodne odpowiedzi na pytania odnoszace si¢ do nich wprost.
W zastosowanym kwestionariuszu ankietowym zostaly one uzyte tylko w jed-
nym pytaniu, a identyfikacji konkretnych typéw ustugodawcéw starano sie do-
kona¢ gtéwnie droga posrednia.

3 Przy wystarczajacej reprezentacji w badanej probie.

4 Jako ustugodawce 4PL traktuje sie tutaj wytacznie architekta, integratora tanicucha dostaw, ktory
nie jest wykonawca czynnosci materialnych. Trzeba jednak zauwazy¢, ze istnieja réwniez ustugo-
dawcy 4PL, ktérzy wczesniej zajmowali sie Swiadczeniem ustug typowych dla 3PL, a obecnie sa w
stanie laczy¢ obydwa te obszary. Z przyczyn marketingowych czasem okreélajg sie one mianem
7PL. Zob.: W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesinska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na
Swiecie i w Polsce, [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwiazania, Materialy konferencyjne Polskiego
Kongresu Logistycznego Logistics 2008, ILiM, Poznan 2008, s. 102 i nast.
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Ponizej przedstawiono tabele krzyzowa, w ktdrej zestawiono odpowiedzi na
pytanie o dominujacy rodzaj $wiadczonych ustug (oparte na czynnosciach fizycz-
nych® lub zarzadcze i informatyczne) oraz o typ ustugodawcy logistycznego,
ktéry reprezentuja respondenci.

Tabela 1. Struktura badanych przedsiebiorstw wedlug wskazan respondentéw: rodzaj
$wiadczonych ustug logistycznych oraz typ ustugodawcy

Swiadczone ustugi
dominuja ustugi L o .
oparte dominuja ustugi| zaden r'od.za] Ogolem
. zarzadcze ustug nie jest
na czynnoéciach i informatyczne| dominujac

fizycznych Y i
3PL 11 0 2 13
Typ 4PL 1 0 0 1
ustugodawcy | 1PL* 1 0 0 1
nie wiem 71 5 9 85
Ogotem 84 5 11 100

* pytanie pélotwarte, typ 1PL zostal podany przez jednego z respondentow

Wsréd 100 respondentéw zaledwie 13 okredlito typ ustugodawcy logistycz-
nego (wskazujac 3PL). Wskazanie 1PL przez jednego z respondentéw $wiadczy
najprawdopodobniej o nieznajomosci typologii, natomiast 4PL budzi watpliwo-
Sci z powodu dominacji uslug opartych na czynnoéciach fizycznych.

Strukture badanej grupy prébowano okresli¢ na podstawie rodzaju $wiad-
czonych uslug. U zdecydowanej wiekszosci respondentéw (84%) dominujg
ustugi oparte na czynnosciach fizycznych, u pozostalych przewazaja uslugi
zarzadcze/informatyczne albo tez udzial obydwu jest poréwnywalny. Po anali-
zie wynikéw postanowiono odrzuci¢ odpowiedzi pieciu przedsiebiorstw, ktére
wskazaly na dominacje ustug zarzadczych i informatycznych — z metryki odczy-
tano, ze wérdd nich sa trzy firmy spedycyjne, firma pilotujaca transport tadun-
kéw ponadgabarytowych oraz firma doradcza. By¢ moze poza jednym przypad-
kiem (firmy doradczej) nie sa to ustugodawcy 4PL. W dalszej czeéci skoncentro-
wano si¢ zatem tylko na grupie 95 ustugodawcéw swiadczacych ustugi oparte
na czynnoéciach fizycznych.

Atrybutem ustugodawcy 3PL jest prowadzenie dlugookresowej obstugi logi-
stycznej na podstawie kontraktu. W kolejnym pytaniu zbadano zatem odsetek

5 Okreélane takze jako ,ustugi z okreSlona doza czynnika materialnego” (red. W Rydzkowski,

Ustugi logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 11), a takze jako ,ustugi fi-
zyczne” (za: A. Kuriata, A. Gojlik, Kompleksowe ustugi logistyczne. Przeglgd podstawowych koncepcji,
[w:] Strategie i logistyka organizacji sieciowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2005, s. 246.
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badanych, ktérym mozna taki atrybut przypisa¢. Uzyskane wyniki przedstawia
wykres ponizej.

40 4
35 +
30 -
25 -
20 -
15
10 -

N
0 a [

Nie mamy Jeden klient  Dwoch klientéow 3 do 5 klientéw 6 do 9 klientow 10 i wiecej
takich klientow klientow

Rysunek 1. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace liczby klientéw obstugiwanych na
zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)

Wsréd badanych przedsiebiorstw nie ma ani jednego, ktére dedykowaloby
swoja dzialalnos¢ tylko jednemu klientowi (fancuchowi dostaw) — co niejako
wprost mogloby $wiadczy¢ o duzej integracji procesowej z uczestnikami taficu-
cha. Najliczniejsza grupa (37) prowadzi obstuge 10 i wiecej klientéw, pozostale
znaczace grupy koncentruja sie na 3-5 klientach lub nie podpisuja umoéw kon-
traktowych.

W nastepnej kolejnosci zestawiono w tabelach krzyzowych te same wyniki,
lecz z uwzglednieniem pytan o podejscie prosumenckie ustugodawcy (dostoso-
wanie sposobu wykonania ustugi do wymagan konkretnego taficucha dostaw)
oraz o skuteczng ingerencje w procesy biznesowe uczestnikéw laficucha do-
staw. Te dwa aspekty mozna przyjac¢ jako wyrézniki ustugodawcy, ktére nalezy
ujmowaé w modelach faficucha dostaw.

Wyniki wskazuja, ze elastyczne dopasowywanie sposobu realizacji ustugi do
wymagan klientéw nie jest cecha wyrdzniajaca logistyki kontraktowej. Réwnie
czesto widoczne jest to w przypadku wspoélpracy transakcyjnej. Widaé nato-
miast, ze klienci oczekujg indywidualizacji obstugi logistycznej. Otwiera to inte-
resujace pole badan nad sposobem zapewnienia takiej obstugi przy dziesieciu
lub wiekszej liczbie klientéw — w $wietle uzyskanych wynikéw wiasnie tacy
ustugodawcy najczesciej zapewniaja indywidualizacje.
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Tabela 2. Oferta zaprojektowania sposobu wykonania ustugi przez klienta oraz liczba
obstugiwanych klientéw na zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)

Liczba obslugiwanych klientéw na zasadach
logistyki kontraktowej
i Ogolem
dwoéch |od 3 do5|od 6 do 9|10 i wiecej mfar;:lr:\ y| -8
klientow | klientow | klientéw | klientoéw N
klientow
tak, praktycznie
kazdy klient 0 0 0 10 7 17
Zapro- z tego korzysta
jektowanie | al czesto tak
sposobu sie zdarza 0 ? 4 12 7 52
wykonania tak, sporadycz-
ustugi przez nie/ porady 2 11 3 10 4 30
Klienta
nie 0 2 2 2 5 11
nie wiem 0 2 0 3 0 5
Ogodlem 2 24 9 37 23 95

Tabela 3. Ingerencja w procesy biznesowe klienta oraz liczba obstugiwanych klientéw
na zasadach logistyki kontraktowej (N = 95)

Liczba obslugiwanych klientéw na zasadach
logistyki kontraktowej

nie mamy | Ogotem
takich
klientow

dwoch |od 3 do 5| od 6 do 9|10 i wiecej
klientow | klientéw | klientéw | klientow

tak, praktycznie
w przypadku 0 0 0 2 0 2
kazdego klienta

Ingerencja tak, u wielu

W procesy | klientéw ! 4 3 12 2 2
biznesowe tak. ale
klienta g . 0 11 4 10 6 31
sporadycznie
nie 1 4 2 4 7 18
nie wiem 0 5 0 9 8 22
Ogolem 2 24 9 37 23 95

Roéznica pomiedzy wspélpracg na podstawie kontraktu a wspoélpracg trans-
akcyjng uwidocznila sie natomiast w drugim z zestawien. Przy wspodlpracy
transakcyjnej rzadko nastepuje oddzialywanie za strony ustugodawcéw na pro-
cesy biznesowe (w tym logistyczne) klientéw. Uwidacznia sie ono natomiast
przy logistyce kontraktowej, w szczegdlnosci u uslugodawcéw prowadzacych
obstuge wielu klientéw. Prowadzi¢ to moze do ciekawego spostrzezenia —
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obstuga logistyczna wielu lancuchéw dostaw przez jeden podmiot moze by¢
zrédiem korzysci synergicznych (gléwnie redukcja kosztéw logistyki, ale takze
obnizenie ryzyka), do uzyskania ktérych, prawdopodobnie, wymagana jest in-
gerencja w procesy w poszczegélnych tancuchach. Takie wzajemne dopasowa-
nie sie podmiotéw jest charakterystyczne dla koncepcji taficucha dostaw (przy-
najmniej klasycznie rozumianej), wtedy korzysci powstaja ,na zewnatrz —
pomiedzy’ przedsiebiorstwami i nie sa mozliwe do osiagniecia przez przedsie-
biorstwa samodzielnie. W przypadku obstugi logistycznej prowadzonej przez
3PL korzysci te moga by¢ ,poszukiwane” niejako na kolejnym poziomie, czyli
na styku réznych tancuchéw. Ustugodawca logistyczny o odpowiednio duzej
skali dzialalnosci moze nawet wywiera¢ presje na poszczegélne tancuchy, aby
takie korzysci uzyskaé. Przy tym podejsciu logistyka postrzegana jest jako cen-
tralny proces biznesowy, zaprojektowany optymalnie z perspektywy sieci (kilku
tahcuchéw) przez 4PL i realizowany przez ustugodawcéw 3PL przy pod-
porzadkowaniu innych proceséw zachodzacych w laficuchach dostaw.
Badanym zadano tez pytanie o to, czym kieruja sie podejmujac decyzje pod-
czas prowadzenia obstugi logistycznej:
a) wylacznie wlasnymi korzysciami, bez poszukiwania dodatkowych wartosci
dla klienta — wykraczajacych poza zapisy kontraktu,
b) gtéwnie wlasnymi korzysciami, lecz starajac si¢ wykreowac przy tym dodat-
kowa warto$¢ dla klienta,
c) w pierwszej kolejnosci wykreowaniem dodatkowej wartosci dla klienta.
Otrzymane wyniki zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 4. Priorytety przy podejmowaniu decyzji podczas prowadzenia obstugi logi-
stycznej w zaleznoéci od liczby klientéw (N = 95)

Liczba obstugiwanych klientéw na zasadach
logistyki kontraktowej
i Ogoltem
dwoéch 0d3do5 | od 6do9 |10 wicej| " Y| T
klientow Klientéw | klientéw | klientéw L
klientow
wquc)zgle \fvlasnyrm 2 2 3 3 5
korzyéciami
Podejmujac korzysciami wlasny-
decyzje mi, lecz starajac sie
zwigzane wykreowac przy tym 0 19 4 22 13
z realizacja dodatkowa
obstugi warto$¢ dla klienta
logistycznej w pierwszej kolejno-
kierujemy sie: Sci dodatkowg war- 0 3 2 6 1
todcia dla klienta
nie wiem 0 0 0 6 4
Ogodlem 24 9 37 23 95
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Odpowiedzi wskazuja na to, ze dopasowujac sposéb dziatania do wymagan
klientéw, przy jednoczesnej ingerencji w ich procesy, ustugodawcy logistyczni
daza do optymalizacji przeplywéw materialowych w skali kilku obstugiwanych
tancuchéw. Wida¢ to szczegélnie w przypadku logistyki kontraktowej, gdzie
stabilizacja, wynikajaca z dtugofalowosci wspotpracy, stwarza korzystne warun-
ki do takiej optymalizacji, chociazby dzieki wiekszej sktonnosci do inwestycji
w infrastrukture logistyczna.

Kolejnym krokiem w badaniach bylo stworzenie zestawiefi pozwalajacych
na ocene uslugodawcéw pod wzgledem umiejscowienia oérodka decyzyjnego
oraz zasiegu geograficznego prowadzonej przez nich dzialalnosci.

Tabela 5. Ingerencja w procesy biznesowe klienta w zaleznosci od umiejscowienia oérodka
decyzyjnego (N = 95)

Umiejscowienie osrodka decyzyjnego (%)

ustugodawcy ustugodawcy o zasiegu
0 zasiegu co najwyzej miedzynarodowym i globalnym
krajowym w Polsce w kraju macierzystym
tak, praktycznie
w przypadku kazdego 0,0 38
klienta
Ir.lgerencja W.procesy tak, u wielu klientéw 17,9 15,1
biznesowe Klienta tak, ale sporadycznie 28,6 37,7
nie 28,6 17,0
nie wiem 25,0 26,4
Ogolem 100,0% 100,0 100,0

Uzyskane odpowiedzi pokazuja, ze ingerencje w procesy biznesowe klien-
tow dokonywane sa przede wszystkim przez duzych ustugodawcéw zagranicz-
nych, w ktérych decyzje sa podejmowane w centrali poza Polska. Zastanawiaja-
cy jest fakt, ze az 25% badanych z firm z o$rodkiem decyzyjnym w Polsce nie
wie, czy takie ingerencje maja miejsce.

Caloksztalt uzyskanych wynikéw pozwala stwierdzi¢, cho¢ z pewng ostroz-
noscia, ze ustugodawcy $wiadczacy gtéwnie ustugi oparte na czynnosciach fizycz-
nych i dzialajacy na zasadach logistyki kontraktowej w skali miedzynarodowej
oraz globalnej moga by¢ uznawani za podmioty aktywnie ksztaltujace procesy
logistyczne. Uzasadnia to ich uwzglednianie w przedstawianych w literaturze
modelach tancuchéw dostaw.
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2. Elementy obslugi decydujace o wspélpracy operatorow
logistycznych 3PL z klientami

Dalszy ciag badan skoncentrowany zostal na prébie rozpoznania, jakie ele-
menty obslugi logistycznej beda determinowaly wspoélprace uslugodawcéow
z klientami w najblizszych latach. Elementy te starano sie zidentyfikowac¢ poprzez
analize czynnikowa, metoda gléwnych sktadowych, wykorzystujac oprogramo-
wanie SPSS. Odpowiedzi pochodza wylacznie od uslugodawcéw swiadczacych
ustugi oparte na czynnosciach fizycznych i obslugujacych klientéw na zasadach
logistyki kontraktowej (N = 72).

Pytanie badawcze obejmowalo 13 elementéw obslugi, a odpowiedzi byly
udzielane wedlug skali Likerta. Elementami obstugi byly:

1) posiadane referencje,

2) szeroko$¢ oferty ustug logistycznych,

3) terminowo$¢ Swiadczonych ustug,

4) kompetencje os6b kontaktujacych sie z klientem,
5) lokalizacja wzgledem klientow,

6) elastycznos¢ cen §wiadczonych ustug i rabaty,

7) dokladnos¢ i niezawodno$¢ swiadczonych ustug,
8) szybka reakcja w przypadku problemoéw,

9) rekompensata za straty,

10) stabilnos¢ finansowa uslugodawcy,

11)szybkie wprowadzanie w zycie sugestii klientow,
12) pozytywny wizerunek na rynku,

13) doskonata wymiana informacji.

Analize rozpoczeto od sprawdzenia adekwatnosci doboru préby, tworzac
macierz przeciwobrazéw korelacji (tab. 6).

Wszystkie wartosci na przekatnej macierzy byly wieksze od 0,5, co pozwolito
na kontynuacje analizy i stworzenie macierzy rotowanych sktadowych metoda
Varimax przy warunku czterech czynnikéw do wyodrebnienia. Uzyskane
tadunki oraz skumulowany procent wyjasnionej wariancji zostaly przedstawio-
ne w tabeli 7 i 8.
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Tabela 7. Macierz rotowanych skladowych

Sktadowa

2

3

Kompetencje oséb kontaktujacych sig z klientem

,800

Szerokos¢ oferty uslug logistycznych

772

Posiadane referencje

,659

Stabilno$¢ finansowa ustugodawcy

,906

Pozytywny wizerunek na rynku

,617

Szybka reakcja w przypadku probleméw

,507

Elastycznos¢ cen $wiadczonych uslug, rabatow

,907

Szybkie wprowadzanie w zycie sugestii klientéw

,802

Lokalizacja wzgledem klientéw

,882

metoda wyodrebniania czynnikow — Gléwnych sktadowych
metoda rotacji — Varimax z normalizacja Kaisera
rotacja osiggneta zbieznos¢ w 5 iteracjach

Tabela 8. Calkowita wyjasniona wariancja

Poczatkowe wartosci wiasne

Sumy kwadratéw tadunkow
po wyodrebnieniu

Sumy kwadratow
fadunkéw po rotacji

Skiadowa % % %
) %o . %0 ) o
ogoltem . ..| skamu- | ogétem . ..| skamu- | ogétem . ..| skumu-
wariangji wariangji wariancji

lowany lowany lowany

1 3434 | 38155 | 38,155 | 3434 | 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 | 1,064 | 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 obstugi logistycznej w najblizszych latach, zda-
niem badanych, stanowi¢ bedzie jakos¢ oferty. Oferta powinna by¢ kompletna,
sprawdzona na rynku oraz powinny jej towarzyszy¢ wysokie kompetencje per-
sonelu ustugodawcy. Jako druga determinante wskazano rzetelnos¢ — czyli kom-
pozycje atrybutow: bezpieczenstwa finansowego, pozytywnego wizerunku na
rynku oraz gotowosci do pomocy w przypadku probleméw. Za kolejna uznano
zdolnoé¢ do szybkiej adaptacji, przystosowania sie do wymagan klientéw, co be-
dzie wyzwaniem dla uslugodawcéw obstugujacych wigksza liczbe klientéw,
szczegblnie w réznych domenach produktowo-rynkowych. Ostatnia z determi-
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nant, zdaniem badanych, to lokalizacja oddzialéw uslugodawcy, poniewaz ma
znaczacy wplyw na poziom ponoszonych kosztéw logistyki.

3. Relacje pomiedzy ustugodawcami logistycznymi i klientami
w lancuchu dostaw oraz oferowany poziom obstugi w opinii
respondentow

W nastepnej czesci badan poproszono respondentéw (N = 72) o wyrazenie
swojej opinii wobec pieciu ogdlniejszych stwierdzen dotyczacych obstugi logi-
stycznej w Polsce.

Pierwsze z nich dotyczylo pozycji ustugodawcéw logistycznych w lancuchu
dostaw. Jak wspomniano na wstepie, modelujac lancuch dostaw, uznaje sie za-
zwyczaj, ze to producenci oraz ich dostawcy i dystrybutorzy konstytuuja lancuch
i w ich gestii lezy dobér ewentualnych ustugodawcéw. Ci ostatni za$ mieliby
pelni¢ funkcje podrzedna i winni zabiega¢ o ich uwzglednienie przy dokonywa-
niu wyboru przez uczestnikéw laficucha. Uzyskane wyniki pokazujg, ze nie
wszyscy badani potwierdzaja taka role ustugodawcow logistycznych (rys. 2).

[%]
301

209

(]
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1049

8,333

0 T

100 200 300 400 500 00
Rysunek 2. Struktura odpowiedzi na pytanie: Obecnie klientom bardziej zalezy na konkret-
nym uslugodawcy logistycznym niz ustugodawcy na danym kliencie (N = 72)

1,00 — zdecydowanie nie zgadzam sieg; 5,00 — zdecydowanie zgadzam sig; ,00 — nie wiem
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Mniejszo$¢ badanych podzielila zdanie o dominujacej roli klientéw w tym
wzgledzie (42%), a blisko 25% z nich stwierdzilo, ze relacja jest odwrotna — to
klienci powinni zabiega¢ o konkretnych ustugodawcéw. Zadane pytanie wyma-
ga powielenia w kolejnych edycjach badan, powinno zosta¢ zadane takze klien-
tom. Ewentualna rosnaca liczba przekonanych o dominujacej roli ustugodawcy
moglaby oznacza¢, ze w przyszlosci lancuchy dostaw beda bardziej kojarzone
z wiodacym uslugodawca niz producentem czy dystrybutorem (oczywiscie
ustugodawca moze réwniez pelni¢ funkcje dystrybutora).

Pytanie drugie mialo na celu poréwnanie poziomu obstugi logistycznej
w Polsce i innych krajach, szczegélnie tych, z ktérych wywodza sie najwieksze
firmy logistyczne. Uzyskane wyniki mozna oceni¢ jako jednoznaczne (rys. 3) —
po blisko 25 latach rozwoju ustug logistycznych w Polsce ich poziom nie jest niz-
szy niz w innych krajach. Wyplywa z tego wazny wniosek — firmy logistyczne
funkcjonujace w Polsce, nawet jesli nie sa oddzialami duzych przedsiebiorstw
zagranicznych, sa gotowe do obstugi miedzynarodowych tancuchéw dostaw na
poziomie Swiatowym.
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Rysunek 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: Ustugodawcy logistyczni dzialajacy w Polsce
oferuja nie gorszy poziom uslug niz w innych krajach (N = 72)

1,00 — zdecydowanie nie zgadzam sieg; 5,00 — zdecydowanie zgadzam sie; ,00 — nie wiem

Takiego wysokiego poziomu zgodnoéci nie osiggnieto przy kolejnym pytaniu.
Dotyczylo ono mozliwosci dalszego podwyzszenia poziomu obslugi logistycz-
nej bez koniecznosci poniesienia znaczacych nakladéw finansowych. Struktura
odpowiedzi pokazuje potencjal tkwigcy w stosunkowo mato kosztownych
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zmianach organizacyjnych — widzi go mniej wiecej polowa badanych (rys. 4).
Blisko 25% ma zdanie neutralne, prawdopodobnie ta grupa dostrzega wartos¢
zmian organizacyjnych i jednocze$nie koniecznos¢ dalszych inwestycji w infra-
strukture logistyczng i informatyczna. Nie bylo natomiast odpowiedzi zdecydo-
wanie negujacych warto$¢ zmian organizacyjnych.
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Rysunek 4. Struktura odpowiedzi na pytanie: Oferowany przez nas poziom obstugi logi-
stycznej mozna jeszcze udoskonali¢ przy stosunkowo niskich nakladach (N = 72)

1,00 — zdecydowanie nie zgadzam sie; 5,00 — zdecydowanie zgadzam sig; ,00 — nie wiem

Zdania respondentéw sa bardzo podzielone, jesli chodzi o znaczenie ustug
opartych na czynnosciach fizycznych oraz ustug zarzadczych/informatycznych
w hierarchii wartosci klientéw (rys. 5). Dla najwiekszej grupy badanych (ponad
40%) obydwa rodzaje ustug maja podobna wartos¢, by¢ moze dlatego, ze czesto
sa one ze soba Scisle splecione i trudne do rozdzielenia. Pomimo tego, ze pytanie
zadano tylko ustugodawcom realizujgcym ustugi oparte na czynnosciach fizycz-
nych, to nieco wiecej respondentéw wskazalo na wieksza wartos¢ ustug
zarzadczych i informatycznych (28%) niz tych opartych na czynnosciach fizycz-
nych (24%).
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Rysunek 5. Struktura odpowiedzi na pytanie: W logistyce uslugi zarzadcze i informatyczne
maja wieksza wartos¢ dla klienta niz ustugi oparte na czynnosciach fizycznych (N = 72)

1,00 — zdecydowanie nie zgadzam sie; 5,00 — zdecydowanie zgadzam sie; ,00 — nie wiem
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Rysunek 6. Struktura odpowiedzi na pytanie: Panstwa przedsiebiorstwo znacznie lepiej re-

alizuje funkcje logistyczne niz klient we wlasnym zakresie (N = 72)

1,00 — zdecydowanie nie zgadzam sig; 5,00 — zdecydowanie zgadzam sig; ,00 — nie wiem
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Ostatnie z badanych zagadnien nie wzbudzilo praktycznie Zadnych kontro-
wersji; najnizszy byt tez odsetek respondentéw niewyrazajacych opinii. Pytanie
badawcze dotyczylo tego, czy ustugodawca logistyczny, ktérego reprezentuja,
lepiej (w sensie skutecznosci i efektywnosci) realizuje funkcje logistyczne niz
klient we wlasnym zakresie. Zdecydowana wigkszo$¢ jest zdania (rys. 6), ze
klienci podjeli stusznag decyzje, zlecajac obstuge logistyczng ich przedsiebior-
stwu.

4. Glé6wne obszary usprawnien w dzialalnosci badanych
operatoréw logistycznych

Zakonczenie badan stanowila préba zdiagnozowania udoskonalen w obstudze
logistycznej, ktére badani dokonali od poczatku 2010 r. do momentu przeprowa-
dzania wywiadow. Badani zostali takze poproszeni o ocene efektéw wprowa-
dzanych udoskonalen. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 9.

W celu ulatwienia wizualizacji wyniki te poddano gradacyjnej analizie kore-
spondencji (GCA), wykorzystujac program GradeStat, opracowany w Instytucie
Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk. Jako rezultat GCA otrzymano
tzw. mape nadreprezentacji® (po wykonaniu ok. 150 000 iteracji Monte Carlo,
uzyskujac wspoélczynnik korelacji gradacyjnej Rho*=0,287). W dalszej kolejno-
Sci za pomoca GradeStat wyznaczono 4 skupienia obszaré6w udoskonalen (rys. 7).

Skupienie pierwsze (od dolu prezentowanej mapy) to usprawnienia prze-
plywéw informacyjnych oraz technologii informatycznych. U blisko 1/3 bada-
nych udoskonalenia w tym obszarze spelnily oczekiwania ustugodawcow,
a 15-25% ocenia ich wprowadzenie jako umiarkowany sukces. Jednoczesnie
wyraznie wiekszy odsetek badanych — w poréwnaniu do innych obszaréw udo-
skonalen — nie potrafi ich oceni¢. Ich oddzialywanie ma bowiem posta¢ niemate-
rialng i jest trudne do kwantyfikacji. Badania potwierdzily, ze sprawne
przeplywy informacyjne wspierane technologiami informatycznymi sg uniwer-
salnym Zrédlem kreowania wartosci — najnizszy odsetek badanych wskazal, ze
takie usprawnienia nie dotycza ich przedsiebiorstwa (podobnie zarzadzanie
personelem).

 Szerzej na ten GCA: ].B. Ksiazyk, O. Matyja, E. Pleszczyfiska, M. Wiech (red.), Analiza danych me-
dycznych i demograficznych przy uzyciu programu GradeStat, Instytut Podstaw Informatyki PAN, In-
stytut ,Pomnik Centrum Zdrowia Dziecka”, Warszawa 2005. Wspodlczynnik korelacji gradacyjnej
jest maksymalizowany przez wielokrotne dopasowywanie kolejnoéci wierszy i kolumn matrycy
z danymi.
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Tabela 9. Obszary udoskonalein w dzialalnosci badanych ustugodawcéw logistycznych
oraz ich ocena od poczatku roku 2010 (N = 72), (w %)
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g | g 22| 2| By 32| 2
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A. Nowe obiekty logistyczne 19 3 1 21 6 7 28
(gl. magazyny)

B. Nowe wyposazenie magazynéw 21 4 19 21 1 6 28

C. Uspra.wmema manipulacji 14 7 15 0 4 6 n
materialowych

D. Identyfikacja zapaséw/ladunkéw | 32 6 11 15 6 6 25

E. Modernizacja floty pojazdéw 8 4 25 32 7 8 15

E Optymalizacja tras przejazdéw 11 4 26 32 6 8 13

G. Technologie informatyczne 13 10 15 32 15 13 3

H. Przel?lyw 1¥1f0rmaq1 pomiedzy 14 4 25 28 17 7 6

komérkami

I. Przeplyw informacji z klientami 15 3 25 33 11 7 6

J. Identyfikacja kosztow 15 6 24 35 6 6 10

K. Nowe uslugi zarzadcze 17 8 31 24 8 4 8

L. Zarzadzanie personelem 25 7 25 21 7 10 6

M. Obstuga posprzedazowa 31 4 13 11 6 11 25

W drugim skupieniu, bezposrednio za technologiami informatycznymi, zna-
lazlo si¢ rozszerzenie wachlarza ustug o ustugi zarzadcze. W skupieniu znalazly
sie jeszcze udoskonalenia zwigzane z modernizacja floty transportowej oraz
identyfikacja kosztéw logistyki (w tym kosztéw transportu). Nieco rzadziej
usprawnienn poszukiwano w obszarze zarzadzania personelem — 25% badanych
nie wprowadzilo tutaj zadnych usprawnien.

Ostatnie skupienie grupuje obszary, w ktérych ustugodawcy najczesciej nie
wprowadzali zadnych udoskonaleni. Sg to: pozyskiwanie nowych obiektéw ma-
gazynowych, usprawnienia dotyczace fizycznej warstwy procesu realizacji
zaméwien oraz obstuga posprzedazowa. Wyréznia sie tutaj jednak grupa
ustugodawcow, u ktérych sukcesem zakonczylo sie udoskonalanie czynnosci
manipulacyjnych, skutkujacych usprawnieniem procesu realizacji zamoéwien
(32%). Podsumowujac wyniki, trzeba uwzgledni¢, Zze nie wszyscy badani
ustugodawcy magazynowania oferuja ustugi magazynowania, stad duzy odse-
tek odpowiedzi ,Nie wiem/nie dotyczy’.
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Rysunek 7. Skupienia wyznaczone na mapie nadreprezentacji, stworzonej za pomoca
programu GradeStat

Podsumowanie

Podczas analizy struktury badanych ustlugodawcéw nie udalo sie wsréd nich
wyrdéznié¢ typu 4PL (co nie bylo zaskoczeniem). Badania skoncentrowano zatem
na uslugodawcach swiadczacych gtéwnie ustugi oparte na wykonywaniu czyn-
noéci fizycznych, co pozwalilo na sformulowanie odpowiedzi na pytanie badaw-
cze tylko w czedci ich dotyczacej. Wéréd ustugodawcéw tych mozna wyréznic
grupe firm duzych, w wiekszosci prowadzacych swoja dzialalnoé¢ w skali mie-
dzynarodowej i globalnej, ktérej uwzglednienie przy modelowaniu tancuchéw
dostaw wydaje sie by¢ uzasadnione i wyplywa z kilku przestanek. Ustugodaw-
cy ci, prowadzac obstuge logistyczna, wspolksztattuja procesy biznesowe za-
chodzace pomiedzy uczestnikami tancuchéw dostaw — pelnig zatem aktywna,
zarzadczg role w przeplywach materialowych. Sami réwniez elastycznie dopa-
sowuja sie do srodowiska obslugiwanego laficucha dostaw, a partnerstwo to jest
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wzmacniane dlugookresowym kontraktem na obsluge logistyczna. Wage tego
oddzialywania o zarzadczym charakterze potwierdzaja wprowadzone u ustugo-
dawcéw udoskonalenia — przede wszystkim w zakresie przeplywéw informacyj-
nych i systeméw informatycznych, dzieki czemu mogg poszerza¢ oferte o ustugi
zarzadcze oraz informatyczne. Czeé¢ z ustugodawcoéw jest zdania, Ze procesy
logistyczne sg kluczowe dla funkcjonowania tanicucha dostaw, zatem jego uczest-
nicy powinni zabiega¢ o pozyskanie jak najlepszego ustugodawcy. Odwraca to
tradycyjny obraz podrzednej pozycji ustugodawcéw wobec klientéw.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢ (na razie z pewna ostroznoscia), ze ustu-
godawcy ksztaltujacy przeplywy materialowe nie powinni by¢ pomijani w mo-
delowych ujeciach tahcuchéw dostaw. Uzyskane podczas badan wyniki warto
jednak w przyszlosci skonfrontowac ze stanowiskiem producentéw, ich dostaw-
cOw oraz dystrybutoréw. Dopiero taka konfrontacja pozwoli na sformutowanie
ewentualnego postulatu uwzgledniania uslugodawcéw logistycznych w mode-
lach fancucha.
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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
]AKOSCIA NA RYNKU USEUG LOGISTYCZNYCH

Wprowadzenie

Wzrost wspoélczesnych proceséw konkurencji jakoscig na rynku ustug logi-
stycznych powoduje, iz coraz wiekszego znaczenia nabiera dostep, wymiana
oraz wykorzystanie informacji. Informacja! staje sie kluczowym zagadnieniem
w procesach konkurencji na rynku ustug logistycznych. Literatura przedmiotu
przynosi bardzo wiele préb ujecia terminologii informacji prezentowanych
przez autoréw o réznych zainteresowaniach naukowych? Badania literatury
przedmiotu wskazuja na znaczne zréznicowanie wlasciwosci informacji:

— przejawia ceche synergii,
— jest niezalezna od obserwatora (obiektywna),

Zob. lac. informatio — wyobrazenie, wizerunek, pomysl. W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych

i zwrotdw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 229. W literaturze przedmiotu

powszechny jest poglad co do braku jednoznacznej interpretacji pojecia ,informacja” — zob. J. Ki-

sielnicki, Systemy informatyczne zarzqdzania, Placet, Warszawa 2008, s. 19. W niektérych badaniach
naukowych wrecz rezygnuje sie z definiowania pojecia informacja, poprzestajac na jego intuicyj-
nym rozumieniu, zob. W. Olenski, Standardy informacyjne w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersyte-

tu Warszawskiego, Warszawa 1997, s. 16.

2 Zob. J. Olesinski, Ekonomia informacji. Metody, PWE, Warszawa 2003; W. Pisarek, Wstgp do nauki
o0 komunikowaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; J. Czekaj, Metody
zarzqdzania informacjq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2000; Analiza pojecia informacji, red. J.J. Jadacki, Wydawnictwo Naukowe Semper, Warszawa
2003; S. Mynarski, Elementy teorii systemow 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, WKit,, Warszawa 1981.

3 Wstep do informatyki, red. B. Stefanowicz, Akademicka Oficyna Wydawnicza PLJ, Warszawa 1998,

s. 18.
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— jest réznorodna,

jest zasobem niewyczerpalnym,

— moze by¢ powielana i przenoszona w czasie i przestrzeni,

— mozna ja przetwarza¢ nie powodujac jej znieksztalcenia (zuzycia),

ta sama informacja ma rézne znaczenie dla réznych uzytkownikéw (subiek-
tywnos¢ ocen),

kazda jednostkowa informacja opisuje obiekt tylko ze wzgledu na jedna jego
ceche.

Analizujac literature przedmiotu i formutowane tam okreslenia terminologii
zwiazanej z informacja, mozna dokona¢ klasyfikacji na podstawie dwdch teorii
— iloéciowej i jakosciowej. W teorii iloéciowej, stworzonej przez C. Shanonna,
zwraca si¢ uwage na wplyw wielkosci informacji na stopiefi okreslonosci lub
nieokreslonosci obiektu. W tym znaczeniu informacja okreslana jest cybernetycz-
nie i rozumiana jako stopiefi niewiedzy o badanym zjawisku, umozliwiajagcym
czlowiekowi i innemu organizmowi zywemu lub urzadzeniu lepsze poznanie
otoczenia i przeprowadzenie w sprawniejszy sposéb celowego dzialania. Pod-
stawowe kategorie, wokét ktérych tworzone sa okreslenia pojecia informacji, to
entropia i prawdopodobienstwo?. Wedlug teorii jakosciowej® bada sie wlasciwosci
informacji oraz jej znaczenie w aspekcie uzytkowym. W tym ujeciu przyjmuje
si¢, ze informacja oznacza znaczenie tresci, jakie przyporzadkowuje si¢ danym
przy zastosowaniu odpowiedniej konwencji. Innymi stowy, informacja ksztal-
tuje znaczenie danych w relacji do wyspecyfikowanego kontekstu dziatania lub
wypowiedzi. Aby informacja zostala uznana za uzyteczng, musi speinia¢ naste-
pujace warunki: adekwatnosci, prawdziwosci, aktualnosci, dokladnosci, jasnosci
i zrozumialo$ci®. Zarowno w teoretycznych, jak i praktycznych relacji gospodar-
czych informacja uwazana jest za jeden z podstawowych zasobéw ksztattujacy
sprawnos¢ procesdw gospodarowania’. Informacja jest rowniez towarem — czyli
dobrem, ktére moze stanowi¢ przedmiot transakcji kupna — sprzedazy?®. Infor-
magja jest takze czynnikiem wytwoérczym — czynnikiem produkgji, ktéry odgry-
wa coraz bardziej istotng role, a by¢ moze nawet przewyzsza swym znaczeniem
klasyczne wartoéci ekonomiczne — ziemie (surowce), prace (potencjal ludzkich

Zob. H. Batorowska, B. Czubala, Wybrane zagadnienia nauki o informacji i technologii informacyjnej,
Wydawnictwo Naukowe WSP, Krakéw 2000, s. 11.

Wprowadzil w niej rozréznienie miedzy informacjami opisujacymi a informacjami identyfi-
kujacymi i wykazal, Ze tylko liczba informacji identyfikujacych jest tym samym, co ilo$¢ informacji
wyrazona wzorem Claude E. Shannona — wbrew panujacemu dotychczas prze$wiadczeniu, ze od-
nosi sie on do wszelkich informacji. Zob. M. Mazur, Jakosciowa teoria informacji, WNT, Warszawa
1970.

Informatyka w zarzqdzaniu, 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.

J. Olenski, Elementy ekonomiki informacji. Podstawy ekonomiczne informatyki gospodarczej. Studia infor-
matyki gospodarczej, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2006, s. 206.
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rak i umystéw) oraz kapitat (infrastruktura, technologie)’ — w rozwoju wspélczes-
nych proceséw konkurencji. I cho¢ trudno do konca w sposéb jednoznaczny
okresli¢ pojecie informacji w rozwoju wspoélczesnych zjawisk w logistyce!?,
a szczegOlnie tych dotyczacych ksztalttowania proceséw konkurencji jakoscia,
warto blizej dokona¢ rozpoznania tego zagadnienia, zwlaszcza przez pryzmat
asymetrii informacji'!, ktéra z punktu widzenia proceséw konkurencji jakoscia
na rynku logistycznym posiada szczegdlne znaczenie.

Celem artykulu jest prezentacja problematyki asymetrii informacji w proce-
sach konkurencji jakoscig na rynku uslug logistycznych. W artykule zaprezen-
towano istote i cechy modelowania jakosci ustug logistycznych, przedstawiono
réwniez etapy tego procesu: identyfikacje, systematyzacje, badanie, weryfikacje
oraz grupowanie. Artykul zawiera rowniez wybrane wyniki autorskich badan
pilotazowych przeprowadzonych wséréd operatoréw logistycznych w REN,
Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce, Czechach i Stowagji.

1. Asymetria informacji jako element rynku ustug logistycznych

Badania asymetrii informacji zapoczatkowane zostaty juz w XIX w., kiedy to
A. Marshall, weryfikujac miedzy innymi poziom placy i jej wydajno$¢ w stosun-
ku do pracownikéw, doszedl do wniosku, ze glebsze badanie uwzgledniajace
niepelna informacje skomplikowaloby jedynie prowadzona analize ekono-
miczna, z tego powodu nie rozwingl dalej tego zagadnienia. Istotnego kroku
w kierunku glebszej analizy zjawiska asymetrii informacji dokonal E von Hayek'?,
uwazany za prekursora roli i znaczenia wiedzy i informacji w gospodarce, ktory
dowiddl, iz ceny nawet w warunkach konkurencji niedoskonalej sa no$nikami
informacji niepelnej, a niepeina informacja prowadzi do nieefektywnosci. Jed-
nakze znaczacy okres rozwoju zjawisk zwiazanych z badaniami nad wplywem
informacji przypada na lata 60. i 70. XX w., kiedy to pojecie asymetrii informacji
na grunt nauk ekonomicznych wprowadzil A. Mirrless. Réwniez W. Vickrey,
analizujac rozwdj teorii dziatlania w warunkach, gdy zdobycie pelnej informacji
o rynku nie jest mozliwe, w istotny sposéb przyczynil sie do pogltebienia wiedzy
o zjawisku asymetrii informacji. Znaczenie badan prowadzonych przez W. Vick-
reya i A. Mirrlessa zostalo docenione przyznaniem im w roku 1996 nagrody

9 Informatyka ekonomiczna, red. E. Niedzielska, Akademia Ekonomiczna Wroclaw, Wroclaw 1998,
s. 14.

10 Zob. E. Golembska M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsigbiorstw, Wydawnictwa Nauko-
we PWN, Warszawa-Poznan 1997.

T 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
pienigdza i wahan cyklicznych oraz poglebiong analize wspélizaleznosci zjawisk ekonomicznych
spolecznych i instytucjonalnych.
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im. A. Nobla®®. Rozwazajac zjawisko asymetrii informacji, wymieni¢ nalezy réw-
niez R. Lukasa' — tworce teorii racjonalnych oczekiwan. Analizujac dzialanie
miedzy innymi podmiotéw gospodarczych w warunkach niepewnosci oraz asy-
metrii informacji, wykazatl ich funkcjonowanie, opierajac si¢ na niedoskonatej
informacji, ktéra ulega ciagtej ewolucji'®.

Informacja oraz jej implikacje, szczegélnie te dotyczace zjawiska asymetrii
informacji, stanowily wczeséniej przedmiot badan wielu ekonomistéw, jednakze
dopiero glebokie studia zagadnienia przeprowadzone przez G.A. Akerlofa,
J.E. Stiglitza, i M. Spence’a'® w pelni naswietlity istote tego problemu. Istotnym
wkladem noblistéw w badania nad zjawiskiem asymetrii informacji jest stwier-
dzenie, ze istnieje znaczaca r6znica w funkcjonowaniu rynkéw zaleznie od pozio-
mu dostepu do informagji. J.E Stiglitz!7, analizujac procesy typu self — screening
na rynku ubezpieczeniowym, koncentrowat sie przede wszystkim na zjawisku
lagodzenia zjawiska asymetrii informacji'®, efektem jego badan sg miedzy inny-
mi charakterystyki typéw klientéw na podstawie dokonywanych przez nich
wyboréw?. Natomiast M. Spence na podstawie analizy konkurencji dokonat
charakterystyki bariery informacji poprzez unikanie zjawiska selekcji negatyw-
nej (tzw. signaling) na rynku pracy, udowadniajac, iz wyjsSciem z tego problemu
jest sygnalizowanie jako$ci®. Z kolei G.A. Akerlof?! na przykladzie analizy rynku
uzywanych samochodéw okredlil jedno z istotnych zjawisk towarzyszacych
asymetrii informacji — negatywna selekcje (adverse selection)®. Przenoszgc rozwa-
zania G.A. Akerlofa, M. Spence oraz J.E. Stiglitza na analizowane pole badaw-

13 A. Mirrlees razem z W. Vickreyem w roku 1996 otrzymali nagrode im. A. Nobla za prace dotyczace
rozwoju teorii dzialania w warunkach ograniczonej informacji o rynku.

R. Lucas - laureat nagrody im. A. Nobla w 1995 r. — przedstawiciel nowej makroekonomii klasycz-
nej, sformulowal hipoteze racjonalnych oczekiwan, ktéra oparta jest m.in. na wykorzystaniu
wszelkich dostepnych informacji, zob. P. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 2, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 409.

Zob. A. Blajer-Golebiewska, Modelowanie niepetnej informacji za pomocq teorii gier, www. mokro.
univ.szczecin.pl/bp/PDF/76/5.pdf [dostep: 21.03.2010].

G.A. Akerlof, ].E. Stiglitz, i M. Spence w 2001 r. za analize rynkéw cechujacych sie asymetrig infor-
macji zostali uhonorowani nagroda im. A. Nobla.

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.
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.

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.

G.A. Akerlof, The Market for ,Lemons”. Qualitative Uncertainty and the Market Mechanism, ,Quarterly
Journal of Economics” 1970, nr 84, s. 488-500.

Selekcja negatywna zwigzana jest z asymetrig informacji o poziomie, jakosci ustug logistycznych
oferowanych na rynku. Szerokie oméwienie zjawiska negatywnej selekcji prezentuje F.S. Mish-
kin, zob. F.S. Mishkin, Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkéw finansowych, PWN, Warszawa 2002,
s. 250-272.
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cze, mozna powiedzie¢, iz istota asymetrii informacji sprowadza sie do sytuacij,
w ktérej jeden z podmiotéw — operator ustug logistycznych, jest lepiej poinfor-
mowany niz drugi — ich nabywca. Asymetria informacji jest zatem nieréwno-
waga informacyjng podmiotéw na rynku ustug logistycznych (zob. rys. 1).

RYNEK UStUG LOGISTYCZNYCH

OPERATOR USLUG
LOGISTYCZNYCH

NABYWCA UStUG
LOGISTYCZNYCH

Rysunek 1. Asymetria informacji na rynku ustug logistycznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Nabyweca ustug logistycznych nie do konca zna poziom jakosci ustug, ktére
kupuje, nie wie, czy parametry jakosci ustug logistycznych beda realizowane
zgodnie z deklarowanym w ofercie i potwierdzonym w umowie poziomem, do-
wiaduje sie tego dopiero po zrealizowaniu ustugi. Niepewno$¢ nabywcy® co do
poziomu jakosci ustug logistycznych, bedaca przedmiotem jego watpliwosci,
moze zosta¢ sprowadzona do nastepujacych przypadkow?:

— operator uslug logistycznych nie moze w trakcie wykonania umowy zmieni¢
poziomu jakosci realizowanych ustug, a ich nabywca dopiero po ich zrealizo-
waniu jest w stanie dokona¢ oceny ich poziomu;

— operator uslug logistycznych moze w trakcie wykonania umowy zmienié¢ po-
ziom jakoéci realizowanych ustug, ale nabywca jest w stanie dokonaé oceny
ich poziomu po ich zrealizowaniu;

2 Zob. P. Nowak, Instrumenty ograniczania niepewnosci konsumenta, Wyzsza Szkola Humanitas w Sos-
nowcu, s. 128-129, www.sbc.org.pl/Content/10643 [dostep: 28.03.2010].

2 K. Spremann, Asymetrische Informationen, ,Zeitschrift fiir Betriebswiertschaft” 1990, nr 80 s. 561
586, za: P. Nowak, Instrumenty ograniczania..., s. 128-129, www.sbc.org.pl/Content/10643 [dostep:
28.03.2011].
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— operator ustug logistycznych moze w trakcie wykonania umowy zmieni¢ po-
ziom jakosci realizowanych ustug, ale ich nabywca nie jest w stanie oceni¢
ich poziomu po ich zrealizowaniu.

Pierwszy z analizowanych przypadkéw generuje rzeczywisty poziom jakosci
ustug logistycznych, ktéry po stronie operatora uslug logistycznych wynika
z koniecznoéci wywigzania sie z okreS§lonych w ofercie oraz potwierdzonych
w umowie obowigzkéw co do zapewnienia okreSlonego poziomu jakosci reali-
zowanych ustug logistycznych, za$ po stronie nabywcy wiaze si¢ z okre$leniem
ich oceny. Drugi i trzeci z analizowanych przypadkéw ze wzgledu na mozli-
wos¢ zmiany poziomu jakosci realizowanych uslug logistycznych moze genero-
wacé pokuse naduzycia (moral hazard)® ze strony operatora ustug logistycznych.
Zjawisko pokusy naduzycia zaufania nabywcy wystepuje najczesciej, gdy ope-
rator ustug logistycznych ma silng motywacje do obnizania ich poziomu. Zjawi-
sko pokusy naduzycia nasili si¢ wtedy, gdy wraz ze zwiekszaniem sie poziomu
jakosci ustug logistycznych przez operatora nie nastapil wzrost przychodéw
z tego tytutu. Operator ustug logistycznych bedzie wiec mial motywacje do ob-
nizania poziomu jakosci ustug logistycznych do granic, ktére nie wzbudza nega-
tywnej reakcji nabywcoéw. Woweczas, gdy gorszej jakosci ustugi beda wypieraty
z rynku ustugi o lepszej jakosci, nastapi zjawisko negatywnej selekcji*. Zatem
nabywca nie ma mozliwosci, by oceni¢ poziom jakosci ustug logistycznych
przed ich zrealizowaniem, a operator oferujacy ustugi o wysokim poziomie ja-
kosci, nie moze przed ich realizacja odréznic sie od tych, ktérzy oferuja ustugi
0 nizszej jakosci. Przy poréwnywalnej cenie za okreslony rodzaj ustug logistycz-
nych o przecietnej jakosci przestanie by¢ oplacalne oferowanie wyzszego ich
poziomu. Kluczowy aspekt zagadnienia sprowadza sie zatem nie tyle do zmian
w sposobie funkcjonowania rynku ustug logistycznych, ile zwigkszenia pozio-
mu jego sprawnosci”. Asymetria informacji determinuje zachowania rynkowe
podmiotéw i funkcjonowanie rynku, bedac jedna z gtéwnych przyczyn jego za-
wodnoéci. Nabywcy ustug logistycznych, dysponujacy niepelna informacja, nie
zauwazaja réznic miedzy jakoscig oferowanych uslug logistycznych. W rezulta-
cie cena nie odzwierciedla rzeczywistego poziomu ich jakosci i rynek nie jest

2 Literatura przedmiotu wyroznia krétko- i dlugookresowe 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.

Podobne zjawisko negatywnej selekgji znane jest nauce ekonomii od czasu opisanego przez prawo
Kopernika-Greshama przypadku tzw. psucia pienigdza, polegajacego na wypieraniu z rynku lep-
szego pieniadza kruszcowego przez gorszy pieniadz kruszcowy, zob. M. Kopernik, Monetae cuden-
dae ratio 1526 za: W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2000, s. 101-102;
U. Zagora-Jonszta, Wyktady z historii mysli ekonomicznej — cz. I, Akademia Ekonomiczna w Katowi-
cach, Katowice 2005, s. 18.

27 ].E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 96-101

oraz 370-371.
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P

w stanie ,oczysci¢” sie z ustug o niskiej jakosci. Z powodu niepelnej informacji
mechanizm rynkowy zawodzi i obniza si¢ efektywnos¢ gospodarki®.

Wydawaloby sie wiec, ze zjawisko negatywnej selekcji dla pozycji operatora
ustug logistycznych na rynku, ktéry oferuje uslugi wysokiej jakosci, w $wietle
teorii asymetrii informacyjnej jest niesprzyjajace, a przynajmniej znaczaco pro-
blematyczne. Informacje i zapewnienia o wysokim poziomie jakosci realizowa-
nych ustug logistycznych, ktére nabywcy skladaja inni konkurenci, s3 mato
przekonujace, gdyz tego typu informacje skladaja na rynku wszyscy, a przez to
poziom ich wiarygodnosci okazuje sie najczesciej watpliwy. Problem przekona-
nia nabywcy ustug logistycznych, ze poziom oferowanej jakosci ustug logistycz-
nych jest dla niego bardziej konkurencyjny niz propozycje innych operatoréw
staje sie wiec kwestia kluczowa. Istote dyskusji nad analizowanym zagadnie-
niem mozna zatem sprowadzi¢ do prostego modelu uzytecznosci, na podstawie
ktérego mozna wyodrebni¢ czterech typy sytuacji, w ktérych zaréwno operato-
rzy ustug logistycznych, dysponujacy zwykle odpowiednim stopniem dostep-
noéci do informacji o poziomie jakosci realizowanych ustug, jak i ich nabywcy,
wykorzystujacy te informacje do swoich potrzeb, moga dokonac¢ alokacji posia-
danych i oferowanych informacji ze wzgledu na ich uzytecznoé¢. Istota modelu
uzytecznosci informacji o jakosci ustug logistycznych sprowadza sie wiec do
okreélenia stopnia korzysci z posiadanych informacji oraz zdolno$¢ ich zaspoko-
jenia — rysunek 2.

Wysoki poziom uzytecznoéci informacji o jakosci ustug logistycznych,
bedacy efektem znaczacego zadowolenia oraz korzysci informacyjnych, tworzy
idealng sytuacje, pozwalajaca operatorom ustug logistycznych ksztalttowaé po-
zytywna reputacje rzetelnego dostawcy wysokiej jakosci ustug logistycznych —
obszar A. W takiej sytuacji nie ma mowy o anonimowym i przypadkowym wy-
borze operatora ustug logistycznych przez nabywce, ktéry bedac dobrze zorien-
towany, akceptuje najczesciej operatora o uznanej marce i ugruntowanej pozycji
na rynku. Nabywca ustug logistycznych, posiadajac wysoki stopienr zadowole-
nia z posiadanych informacji, moze wigc ograniczy¢ poziom jej asymetrii, mini-
malizujac tym samym zjawisko negatywnej selekcji. Korzystajac z wysokiego
zadowolenia z posiadanych informacji, nabywca moze wigec dokonywac¢ wybo-
réw najkorzystniejszych dla siebie ofert, wiedzac, ze za uzgodniona cene otrzy-
ma usluge na satysfakcjonujacym poziomie. Zdobycie wysokiego poziomu uzy-
tecznosci informacji o jakosci ustug logistycznych zwigzane jest jednakze
z ponoszeniem znacznych nakladéw oraz wymaga czasu. Niemniej jednak ope-
rator ustug logistycznych, ktéremu zalezy na wysokim poziomie jakosci ustug,
nie zaryzykuje obnizenia ich standardu, gdyz spowoduje to utrate jego reputa-
cji w oczach nabywcy. Wysoki poziom uzytecznoéci informacji o jakosci ustug
logistycznych oferowanych przez okreslonych operatorow, ktérzy zdotali zdo-

28 W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 395-401.
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Rysunek 2. Macierz relacji poziomu uzytecznosci informacji o jakosci ustug logistycznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

by¢ odpowiednia reputacje i stosuja wysokie standardy ich realizacji, moze zo-
sta¢ dodatkowo wsparty gwarancjg. Gwarancja jest traktowana przez nabywce
jako wiarygodna informacja o wysokim poziomie jakosci ustug logistycznych.
Obszar A wymaga wiec od operatora ustug logistycznych wypracowania wyso-
kich standardéw, znaczacej reputacji oraz udzielania gwarancji jakosci oferowa-
nych ustug logistycznych. Inaczej rysuje sie sytuacja w obszarach B i D, gdzie je-
dynie dostateczny poziom zadowolenia z posiadanych informacji o jakosci
ustug logistycznych oraz niski stopief korzysci obcigzony jest znaczaca niespraw-
noscia. Niski poziom zadowolenia informacyjnego o poziomie jakosci uslug
logistycznych oraz maly stopien korzysci informacyjnych charakteryzuje z kolei
obszar C. Znaczaco, wilasnie ze wzgledu na malo korzystny dla nabywcy sto-
pien zadowolenia z posiadanych informacji, sytuacja w obszarze C jest dla nie-
go niekorzystna i charakteryzuje sie silnym poziomem asymetrii informacji oraz
wystepowaniem zjawiska ujemnej selekgji.
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2. Czynniki asymetrii informacji

Ujecie dyskusji o wplywie asymetrii informacji, a szczegélnie jej konsekwen-
cjach, na rozwdj proceséw konkurencji jakoscia w postaci macierzy uzytecznosci
pozwoli przede wszystkim na racjonalizacje dalszych poszukiwan i poglebienie
badan nad analizowanym zagadnieniem, wymaga jednakze uzupelnienia o do-
datkowe czynniki, ktére wprawdzie zwiekszajgq adekwatnos¢, ale rownoczeénie
okreslaja mozliwos¢ predykcji rzeczywistego przebiegu zjawiska asymetrii infor-
madji na ksztattowanie sie proceséw konkurencji jakoscia. Sledzac uwaznie lite-
rature przedmiotu i analizujac dynamike rozwoju zjawiska konkurencji, mozna
wyrézni¢ dwie grupy czynnikow. Do pierwszej grupy czynnikéw, ze wzgledu
na kryterium adekwatnosci, zaliczono — dostepnos¢ informacyjna, wartos¢ infor-
magji, falszowanie informacji oraz iluzoryczna dywersyfikacje informacji. Nato-
miast do drugiej grupy czynnikéw, ze wzgledu na kryterium predykgji, zaliczono
nastepujace czynniki — selektywnos¢ informacji, preferencje wyboru, naduzycia
informacyjne, informacyjne wykluczenie (rys. 3).

SELEKTOWNOSC PREFERENCJE
INFORMACJI WYBORU

DOSTEPNOSC WARTOSC
INFORMACJI INFORMACJI

ILUZORYCZNA FALSZOWANIE
DYWERSYFIKACJA INFORMACJI
INFORMACJI

INFORMACYJNE NADUZYCIE
WYKLUCZENIE INFORMACYJINE

Rysunek 3. Struktura czynnikéw ksztaltujacych asymetrie informacji w procesach konku-
rencji jakoscig

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac czynniki okreslajace zjawisko asymetrii informacji, warto przede
wszystkim zwréci¢ uwage na problem dostepnosci do informacji o jakosci ustug
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logistycznych oferowanych przez danego operatora. Dostepnos¢ informacji
okreéla mozliwoéci ich uzyskania przez danego nabywce w danych warunkach
rynku®. Znaczenie tego czynnika jest o tyle istotne, o ile warunkuje osiggniecie
zalozonych przez nabywce celéw. Brak dostepu do informacji o poziomie jako-
§ci uslug logistycznych moze spowodowac istotny wzrost ryzyka® zwigzanego
z ich realizacja, co w efekcie rzutuje na mozliwosci osiggania przez nabywce
okreslonych korzysci.

Z dostgpnoscia informacji wigze si¢ bezpoérednio kolejny, nie mniej wazny
czynnik, a mianowicie warto$¢ informacji. Warto$¢ informacji zwigzana jest ze
zjawiskiem paradoksu informacyjnego, ktéry glosi, ze warto$¢ informacji nie
jest znana lub jest trudna do oszacowania dopéty, dopoki nie zostanie uzyska
na’l. Problem polega na tym, ze nabyweca ustug logistycznych nie dowie sie, czy
warto bylo poszukiwaé na rynku innej oferty zanim nie poniesie kosztow
zwigzanych z jej pozyskaniem. Nabywca ustug logistycznych moze réwniez
miec¢ do czynienia z informacjami nieprawdziwymi* albo moze zetkna¢ sie z in-
formacjami mylacymi — iluzoryczna dywersyfikacja informacji. Iluzorycznosé
dywersyfikacji informacji polega na sztucznym ich wyréznieniu i zréznicowa-
niu w celu uzyskania przewagi nad konkurentami — uzyskania swoistego rodza-
ju renty informacyjnej — o parametrach jakosci ustug logistycznych, ktére w rze-
czywisto$ci sg malo istotne, zostaja zaprezentowane w ofercie jako znaczace. O ile
nieprawdziwo$¢ informacji o poziomie jakosci uslug logistycznych moze istot-
nie blokowa¢ osiaganie okreslonych celéw przez nabywece, o tyle iluzorycznosé
ich dywersyfikacji, poprzez wprowadzenie swoistego zawoalowania, moze do-
prowadzi¢ do selektywnosci i w skrajnych przypadkach do wykluczenia infor-
macyjnego. Selektywnos¢ informacji polega na wybiérczym, niepelnym infor-
mowaniu nabywcy oraz przemilczaniu niewygodnych informacji o poziomie,
rodzaju, zakresie i jakosci oferowanych przez operatora ustug logistycznych.
Z kolei informacyjne wykluczenie® jest bardziej radykalng forma selektywnosci
informacji i wiaze si¢ z nieudzielaniem zadnych informacji zwigzanych z jakoscia
ustug logistycznych przez danego operatora. Zblizony efekt moze spowodowac

2 Zob. AM. Michalski, Ocena dostgpnosci informacji w organizacji gospodarczej, www.swo.ae.katowi-

ce.pl/_pdf/323.pdf [dostep: 26.03.2010].

M. Maternowska, Zarzqdzanie ryzykiem: odpowiedzialnos¢ i ksztattowanie poziomu zabezpieczesi, ,Logi-
styka” 2009, nr 3, s. 11-14; E. Kulinska, Zarzqdzanie ryzykiem procesow logistycznych, ,Logistyka”
2009, nr 3, s. 15-22; G. Wieteska, Czynniki ryzyka dla strumienia towaru w tasicuchu dostaw, ,Logisty-
ka” 2009, nr 3, s. 23-26; E. Kulinska, Ryzyko procesow logistycznych w aspekcie tworzenia wartosci doda-
nej, ,Logistyka” 2009, nr 2, s. 46-47.

Zob. M. Olender-Skorek, K.B. Wydro, Wartos¢ informacji, ,Telekomunikacja i techniki informacyj-
ne” 2007, nr 1-2, s. 73-75.

Zob. T. Séjka, Obowigzki informacyjne spotek publicznych i odpowiedzialnos¢ cywilna za ich naruszanie,
Wolters Polska, Warszawa 2008, s. 25-36 oraz passim.

Zob. C. Manuel, H. Pekka, Spoteczeristwo informacyjne i paristwo dobrobytu, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2009, s. 41-52.
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kolejny z czynnikéw zwiazany z naduzyciem informacyjnym*, kiedy to nad-
mierna ilo$¢ informacji®® o poziomie jakosci ustug logistycznych moze istotnie
ograniczy¢ nabywcy precyzyjne okreslenie preferencji wyboru®. Preferencje
wyboru stanowia kolejny z wyréznionych czynnikéw i wynikaja z posiadanych
informacji koniecznych do osiggania przez nabywce okredlonych celéw®. Nabyw-
ca, posiadajac konkretne informacje o jakosci uslug logistycznych, moze przede
wszystkim podejmowac racjonalnie decyzje’® o wyborze konkretnego operatora
oferujacego okreélone parametry zwigzane z poziomem ustug logistycznych®.

Obecnie w literaturze przedmiotu kladzie sie silny nacisk na stosunkowo niski
stopien zaangazowania nabywcy w proces informacyjny w trakcie podejmowa-
nia decyzji na rynku uslug logistycznych. Odrzuca si¢ tym samym model eko-
nomiczny nabywcy, w ktérym miat on dostep do pelnej informacji rynkowe;j,
aktywnie jej poszukiwal i przetwarzal w celu dokonywania najbardziej racjonal-
nych wyboréw. Ponadto odmawia si¢ uznania modelu nabywcy pasywnego,
ktéry biernie poddaje sie dzialaniom promocyjnym, podejmujac decyzje impul-
sywnie i w sposob nieracjonalny. Aktualnie przyjmuje sie, iz nabywca jest jed-
nostka rozwiazujaca problem, poszukujaca informacji i dokonujaca oceny* po-
ziomu jakosci r6znych ustug logistycznych.

Reasumujac te czes¢ rozwazan, nalezy podkredli¢, iz informacja, a zwlaszcza
jej poziom asymetrii, stanowi kluczowy fragment ksztalttowania proceséw kon-
kurencji jakoscig, ktéra uwarunkowana jest szeregiem czynnikow, silnie z soba
powiazanych, wzajemnie sie determinujacych, tworzacych na rynku uslug logi-
stycznych wieloplaszczyznowq sie¢ relacji, ktérg nalezy zidentyfikowaé — jako
przedmiot badan empirycznych.

3. Wybrane wyniki badan asymetrii informacji w procesach
konkurencji jakoScia na wybranych rynkach ustug logistycznych

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz niebagatelne znaczenie dla opera-
tora uslug logistycznych posiada identyfikacja czynnikéw asymetrii informacji

Zob. A. Szewczyk, Spoleczeristwo 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 spoleczeristwo (dez)informacyjne, PWE, Warszawa 2008, s. 153-164.

Zob. Z. Switalski, Migkkie modele preferencji i ich zastosowanie w ekonomii, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 2002.

B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 47-54 oraz passim.
B.M. Dubik, Problemy informacyjne i decyzje w dziatalnosci inwestycyjnej, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2005, s. 7-17.

Zob. H.Ch. Pfohl, Systeny logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, Biblioteka Logistyka, Poznan
1998, s. 57-60.

S. Smyczek, Modele zachowari konsumentéw na rynku ustug finansowych, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2007, s. 87.
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w procesach konkurencji jakoscia na rynku ustug logistycznych. Identyfikacja
poszczegdlnych czynnikéw wynikajacych z teoretycznych rozpoznan, stano-
wila przedmiot pilotazowych badan na grupie 48 operatoréw funkcjonujacych
na rynkach ustug logistycznych w RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce,
Czechach i Stowacji w 2012 r. Wyniki przeprowadzonych badan asymetrii infor-
macji w procesach konkurencji na badanych rynkach ustug logistycznych wska-
zujg na bardzo duze — 48% i duze — 36% znaczenie tego zjawiska (razem 84%).
Pozostale wskazania badanej grupy operatoréw ilustruja stabe — 8%, znikome —
6% oraz brak wystepowania — 2% (razem 16%) asymetrii informacji w procesach
konkurencji jakoscia na rynku ustug logistycznych (rys. 4).

znikome nie wystgpuje
2%

Rysunek 4. Znaczenie asymetrii informacji w procesach konkurencji jakoscia ustug logistycz-
nych w grupie badanych operatoréw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan pilotazowych.

Analizujac wyniki badan asymetrii informacji w procesach konkurencji jako-
§cia na badanych rynkach ustug logistycznych, nalezy powiedzie¢, iz duze zna-
czenie ze wzgledu na kryterium adekwatnosci posiadaja zwlaszcza dwa czynniki,
a mianowicie naduzycia informacyjne, ktérych poziom na podstawie przepro-
wadzonych badah oceni¢ mozna na 46%, oraz selektywno$¢ informacji — na
38%, co stanowi facznie 84% badanych czynnikéw. Mniejsze znaczenie przypi-
suje sie informacyjnym wykluczeniom, ktére w badaniu uzyskaly poziom -
10%, jak réwniez preferencjom wyboru — 6%, ich laczna wartos¢ stanowila 16%
(rys. 5).

Wyniki badan wskazuja ponadto, ze znaczacy poziom ze wzgledu na kryte-
rium predykcji posiadaja réwniez dwa czynniki: iluzorycznosé dywersyfikacji
informacji — 19 wskazan (40% badanej grupy operatoréw), oraz falszowania in-
formacji — 14 wskazan (29%), mniejsze znaczenie posiadaja natomiast dostep-
nos¢ informacji — 9 wskazan (19%), jak réwniez wartos¢ informacji — 6 wskazan
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(12%) — rysunek 6. Analizujac wynik badan zilustrowanych na rysunku 5 i 6, mozna
powiedzie¢, iz skonfigurowanie badanych czynnikéw w grupie badanych ope-
ratoréw logistycznych wskazuje, iz informacja jest obiektem o znacznym pozio-
mie asymetrii w procesach konkurencji jakoscig na rynku ustug logistycznych.

znikome nie wystgpuje
2%

Rysunek 5. Struktura czynnikéw asymetrii informacji w procesach konkurencji na bada-
nych rynkach ustug logistycznych wedlug kryterium adekwatnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan pilotazowych.

dostepnosc¢
informacji
20
15

10

iluzoryczna B
dywersyfikacja ) wartosc__
informacji informacji

fatszowanie
informaciji

Rysunek 6. Struktura czynnikéw asymetrii informacji w procesach konkurencji na bada-
nych rynkach ustug logistycznych wedlug kryterium predykcji

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan pilotazowych.
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Dokonujac ilustracji przeprowadzonych badan na podstawie wynikéw uzy-
skanych dla badanych rynkéw ustug logistycznych, nalezy stwierdzi¢, iz naj-
wieksze znaczenie asymetria informacji w proces konkurencji jakosci ustug logi-
stycznych posiada na rynku REN - 12 wskazan (25%), Francji i Wielkiej Brytanii
po 10 wskazan (21%). Nastepnie Polski — 7 wskazan (15%) oraz Czech — 6 wska-
zan (12%) i Stowacji — 3 wskazania (6%) — rysunek 7.

T T T T T T

RFN Francja Wielka Polska Czechy Stowacja
Brytania

Rysunek 7. Asymetria informacji w procesach konkurencji na badanych rynkach ustug
logistycznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan pilotazowych.

Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania wskazujg, iz asymetria informacji posiada istot-
ne znaczenie w procesach konkurencji jakosciag na rynku ustug logistycznych,
przede wszystkim dla operatoréw ustug logistycznych, dla ktérych, jak poka-
zuja to badania pilotazowe, stanowi obiekt oddzialywania. Asymetria informacji
jest wykorzystywana jako wazne narzedzie konkurencji na rynku uslug logi-
stycznych. Asymetria informacji tworzy wielopoziomowe relacje, w ramach
ktérych operatorzy logistyczni wykorzystuja informacje dla zrealizowania okre-
Slonych celow.
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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 OBSLUGA KLIENTA W STRATEGIACH
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WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Konkurencja jest kluczowym zjawiskiem stymulujacym i okreslajacym kieru-
nek dzialan przedsiebiorstw. Zjawisko to jest przedmiotem zainteresowania
wielu teorii i praktyk nauk ekonomicznych, a wynika z niego silna wiez z jednej
strony badaczy i teoretykéw, z drugiej strony podmiotéw jakimi sa funkcjo-
nujace w gospodarce przedsiebiorstwa niejako bezposrednio zainteresowane
wynikami badan nad teoretycznymi aspektami konkurencji i osiggania przewa-
gi konkurencyjnej. Pojecie konkurencji na przestrzeni ostatniego stulecia ewolu-
owalo, r6zni autorzy przedmiotu definiuja konkurencje w zaleznosci od tego,
ktére cechy tego zjawiska, wedlug zamierzen autora, majg by¢ uwypuklone.
Przykladem wspolczesnego definiowania konkurencji moze by¢ definicja
M.J. Stankiewicza, konkurencja nazywa on zjawisko, ktérego uczestnicy rywali-
zuja miedzy soba w dazeniach do analogicznych celéw, co oznacza, ze dzialania
podejmowane przez jednych dla osiagania okreslonych celéw utrudniajg (a na-
wet uniemozliwiaja) osiaganie takich samych celéw przez innych!. Konkurencja
zmusza przedsiebiorstwa do nieustannego poszukiwania nowych rozwigzan
i aktywnosci w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej. To przedsiebiorstwo
na konkurencyjnym rynku zmuszone zostaje do walki o pozycje zajmowana na
rynku w stosunku do swoich konkurentéw. Przedsigbiorstwa, ktére dzialajg na
rynku, daza do osiagniecia przewagi konkurencyjnej i utrzymania jej w jak
najdluzszym czasie, gdyz jest ona niejako gwarantem sukcesu i drogowskazem

I M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005, s. 18.
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w dalszej dzialalnosci przedsiebiorstwa. Konkurencyjnosé byta zawsze istotnym
warunkiem powodzenia przedsiebiorstw. W dobie globalizacji staje sie jednak
imperatywem ich istnienia

Konkurowanie to nie tylko stworzenie atrakcyjnej oferty, ale takze przedsta-
wienie jej na rynku w taki sposéb, azeby wlasnie ta oferta (nie oferta przedsie-
biorstwa konkurencyjnego) zostala wybrana przez klienta. To klient jest decy-
dentem i adresatem oferty, dokonuje wyboru oferty pomiedzy konkurujgcymi
przedsiebiorstwami. Decyzja podjeta przez klienta stymulowana jest odbiorem
oferty. Zrédlem przewagi konkurencyjnej wybranej oferty moze by¢ m.in. prze-
waga cenowa lub tez przewaga wartosci. Klient z jednej strony oczekuje wyso-
kiej jakosci produktu, z drugiej za$ — atrakcyjnej ceny oferowanego produktu.
Klienci decydujacy o wyborze konkretnej oferty, zwracaja rowniez uwage na
szereg dodatkowych korzysci oferowanych przez przedsiebiorstwo w ramach
proponowanej oferty. Nie s to tylko korzysci materialne, s3 nimi takze aspekty
obstugi handlowej, prawnej, obstugi posprzedaznej zwiazanej chociazby z ser-
wisem gwarancyjnym i pogwarancyjnym, a takze poziom obslugi klienta ofero-
wany przez przedsiebiorstwo.

Obstuga klienta jest Scile powigzana ze wszystkimi procesami logistycznymi
zachodzacymi w przedsiebiorstwie, a takze pomiedzy przedsiebiorstwami. Sze-
roki charakter i zasieg dzialan logistycznej obstugi klienta warunkuje niezbedna
koordynacje, zwlaszcza monitorowanie obszaréw i relacji pomiedzy przedsie-
biorstwem a klientem. W ujeciu systemowym koordynowanie dotyczy relacji
pomiedzy wszystkimi elementami systemu. Dysponowanie i zarzadzanie logi-
styka w przedsiebiorstwie nie bedzie pelne bez umiejscowienia i wlasciwego
traktowania obslugi klienta.

Szeroki zakres wlasciwej koordynacji logistycznej obstugi klienta przesadza
poniekad o funkcjonowaniu, a nawet istnieniu przedsiebiorstwa w gospodarce
rynkowej. Podejmowanie jakiejkolwiek decyzji w strukturze przedsiebiorstwa
wiaze sie z orientacjq na klienta, bez ktérego przedsiebiorstwo nie ma mozliwo-
§ci funkcjonowania. Warunkuje to przede wszystkim monitoring obslugi klienta.

W ostatnich kilkunastu® latach obstuga klienta stala sie zagadnieniem
budzacym coraz wieksze zainteresowanie. TJ. Peters i R.H. Waterman w swoim
bestsellerze In Search of Excellence podkredlili wage ,zblizenia sie do klienta” jako
recepty na sukces w dziatalnosci gospodarczej. Owo zblizenie sie do klienta
mialo kilka znaczen, jednakze bez watpienia jednym z waznych aspektéw byto
dysponowanie systemem logistycznym, ktéry byl wystarczajaco wrazliwy na
zamoéwienia klienta i uwzglednial ich potrzeby. W odniesieniu do podstawo-
wych zasad logistyki 6W (wlasciwa iloé¢, wlasciwy stan/jakos¢, wlasciwe miej-
sce, wlasciwy czas, wlasciwa cena/koszt, wlasciwy klient) i przy uznaniu kazdej

2 Ibidem, s. 86.
3 ].J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2010, s. 148.
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z nich za kryterium pomiaru obstugi klienta, mozna by postawic teze, iz spelnie-
nie kazdej z tych zasad daje przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna. Jednak
w praktyce spelnienie tych podstawowych zasad nie daje pelnego zadowolenia
klienta. W dobie postepujacej globalizacji i bezwzglednej walki konkurencyjnej
przedsiebiorstw wspoélpracujacych w faficuchu dostaw oraz calych tahcuchow
dostaw jednym z najwazniejszych elementéw jest optymalne (racjonalne)
zarzadzanie logistyczna obstuga klienta.

1. Istota i znaczenie logistycznej obstugi klienta
dla wspélczesnych przedsigebiorstw

Zagadnienie obstugi klienta ma wiele wymiaréw i jest interpretowane w réz-
ny sposob. Obejmuje nie tylko aspekty logistyczne, lecz takze marketingowe,
finansowe i wiele innych®. W literaturze wystepuje duze zr6znicowanie w spo-
sobach definiowania logistycznej obstugi klienta, jednakze ujecia tych definicji
mozna przedstawi¢ w trzech sposobach ich prezentowania. Pierwszym ze spo-
sobéw ujmowania logistycznej obstugi klienta sa dzialania zwigzane z cyklem
zamawiania®. Chodzi przede wszystkim o takie czynnosci, jak:

— przygotowanie si¢ firmy do obstugi,

przyjmowanie i potwierdzanie zamdwien,

— utrzymywanie relacji z klientem,

— wewnetrzne opracowanie zamowienia,

— zarzadzanie zapasami,

— kompletacja i wydanie zaméwionego produktu,

— wysylka i przew6z towaréw,

— przekazanie produktu odbiorcy,

— fakturowanie i obstuga platnosci,

— instalacja niektérych produktéw, np. maszyn, i szkolenia w zakresie ich
obstugi,

— serwis gwarancyjny i pogwarancyjny,

- przyjmowanie ewentualnych reklamacji czy zwrotow,

— przyjecie i utylizacja opakowan.

Jednak czynnosci zwigzane z przekazywaniem produktu odbiorcy nie wy-
czerpuja wszystkich aspektéw logistycznej obstugi klienta.

Postrzeganie w ten sposéb obstugi klienta wyraznie wskazuje na czynniki
zwiazane z dzialaniem skoncentrowanym wokél realizacji poszczegdlnych
czynnosci, w ktérych uczestnikami sg klienci i przedsiebiorcy. Poziom realizacji
tych czynnosci z punktu widzenia klienta jest oceniany w stosunku do przedsie-

4 M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa 2006, s. 128.
5 M. Ciesielski, ]. Dlugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw, PWE, Warszawa 2010, s. 68.
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biorstw, ktére je oferuja (wykonuja). Istotne znaczenie dla klienta w tym ujeciu
logistycznej obstugi ma sprawno$¢ obstugi zaméwien (przyjmowanie, potwier-
dzanie, opracowywanie, kompletacja, wysytka), w tym takze zaméwien wewnetrz-
nych danego przedsiebiorstwa. Czynnosci zwiazane z obstuga klienta obejmuja
réwniez planowanie operacyjne, kalkulacje kosztowe, fakturowanie i przygoto-
wywanie pozostalej dokumentacji oraz zarzadzanie zapasami, wydawanie,
przewo6z (uzgodnienia, kontakty z posrednikami, listy przewozowe), opakowa-
nia itp.°

Kolejnym ze sposobéw postrzegania i definiowania logistycznej obslugi
klienta jest zapewnienie przez dostawce okreslonej jakosci (standardéw) obstugi
albo dotrzymywanie poziomu wykonania podstawowych jej elementéw, np.
okredlonego czasu dostawy, kompletnosci przekazywanych débz, terminowosci
dostawy czy tez dostepnosci produktéw z zapasu’. Wedlug jednej z wielu defi-
nicji obstuga klienta jest postrzegana jako umiejetnosc¢ lub zdolnoé¢ zaspokaja-
nia wymagan i oczekiwan klientéw, gtéwnie co do czasu i miejsca zamawianych
dostaw, przy wykorzystaniu wszystkich dostepnych form aktywnosci logistycz-
nej, w tym transportu, magazynowania, zarzadzania zapasami, informacjq
i opakowaniami®. Podobne definiowanie obstugi klienta prezentuje M. Christo-
pher, ujmujac zagadnienie obstugi klienta jako zapewnienie klientowi odpo-
wiedniego produktu w odpowiednim czasie i w odpowiednim miejscu’.

W tych definicjach czas dostawy jest postawiony na pierwszym miejscu,
a obstuga klienta postrzegana jest jako rozwigzanie zapewniajace wysoki po-
ziom satysfakcji klienta poprzez zapewnienie odpowiednich relacji miedzy ter-
minowoscia zlozenia zaméwienia a czasem otrzymania produktu lub ustugi.
Wymiar ,czasu” w logistycznej obsludze klienta odgrywa istotna role dla
wspolczesnych przedsiebiorstw konkurujgcych miedzy soba w ,walce” o klien-
ta, niemniej jednak nie jest to jedyny aspekt, ktéry pozwala przedsiebiorstwom
na osiggniecie sukcesu w tym zakresie. Obstuge klienta finalnego lub odbiorcy
w lancuchu dostaw kojarzy sie wéwczas z dotrzymywaniem standardow czasu
dostawy, terminowosci, kompletnosci, dostepnosci zapasu, uszkodzen itd. Sg
one albo bezwzglednie wymagane przez odbiorcéw, albo stanowia zachecajaca
oferte i deklaracje firmy konkurujacej obstuga na rynku produktéw finalnych?.

Trzeci wymiar rozumienia i definiowania logistycznej obstugi klienta dotyczy
obstugi klienta jako filozofii zarzadzania firmy. Na tym poziomie rozumienia
obstuge klienta podnosi sie do rangi zobowiazania, za ktére jest odpowiedzialna

D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 17.

Ibidem, s. 129.

Ibidem, s. 15.

M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie tasicuchem podazy, Profesjonalna Szkola Biznesu, Krakéw
1998, s. 28.

10" D. Kempny, op. cit., s. 17.
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cala firma. Polega ono na zapewnieniu klientowi satysfakcji dzieki mozliwie naj-
lepszej obstudze!!. Wiaze sie to z podporzadkowaniem catej dzialalnosci przed-
siebiorstwa potrzebom klientéw i metodom zaspokajania tych potrzeb!2. Taki
wyszukany sposéb traktowania klienta i jego zaméwienh ma na celu osiagniecie
i utrzymanie odpowiednio wysokiej pozycji firmy na rynku®®. W tym rozumie-
niu logistycznej obstugi klienta decydujace znaczenie maja aspekty wskazujace
wzorce postepowania przedsiebiorstw w stosunku do klientéw (dziatan i reakcji
na potrzeby klientéw), ktére bezposrednio wplywaja na sposéb postrzegania
i oceniania wspoélczesnych przedsiebiorstw przez ich klientow.

W szeroko rozumianej obstudze klienta w logistyce bierze sie pod uwage
wszystkie trzy opisane sposoby, poczawszy od ostatniego'¢. Wspdlczesne przed-
siebiorstwo, faczac wspomniane sposoby obstugi klienta (od okreSlenia wlas-
nych dzialan, w tym filozofii zarzadzania i misji firmy, poprzez usprawnienie
dziatan organizacyjnych polegajacych na zapewnieniu okreslonych standardéw
obstugi, az do zapewnienia wykonywania okreslonych czynnosci zwiazanych
z dzialaniem w kierunku zrealizowania oferowanych ustug/produktéow), zapew-
nia sobie zajecie wysokiej pozycji na obecnym rynku w stosunku do konkuren-
tow. Kazda firma, dazaca do sukcesu na rynku, powinna w procesie zarzadzania
przyjac orientacje na klienta, formutujac w taki sposéb swoja misje. Firma po-
winna tez monitorowac i mierzy¢ swoje osiagniecia w tym zakresie oraz okresla¢
przebieg procesu obslugi, wyr6zniajac pewne zadania i przydzielajac je poszcze-
gélnym pracownikom!®. Rola logistycznej obstugi klienta dla funkcjonowania
i ,bytu” wspoélczesnych przedsiebiorstw jest ogromna, przesadza poniekad
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa na wspoélczesnym rynku. Poziom i jako§¢
obstugi klienta jest priorytetowym dziataniem przedsiebiorstw w stosunku do
nowo pozyskiwanych klientéw i gwarantem utrzymania dotychczasowych
klientéw. Przedsiebiorstwa poprzez lepsze dzialania w sferze obstugi klienta
uzyskuja przewage na konkurencyjnym rynku, co pozwala takze na skuteczne
konkurowanie przedsiebiorstwa na bardziej wymagajacych i nowych rynkach
krajowych i zagranicznych. W obecnej sytuacji rynkowej relacje z klientami sg dla
przedsiebiorstw gtéwnym punktem zainteresowania. Wielokryterialna optyma-
lizacja proceséw logistycznych nie ogranicza si¢ do przestrzeni, czasu, kosztu
i odleglosci fizycznej, ma na wzgledzie takze fundamentalny parametr jakoscio-
wy: maksymalnie efektywna w danych uwarunkowaniach obstuge klienta.
Chodzi tu nie tylko o klienta zewnetrznego, wystepujacego na poczatku i koncu
zintegrowanego procesu (lancucha logistycznego), ale takze kazdego klienta

1'1J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., op. cit., s. 155.
2 M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 129.

13 M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), op. cit., s. 69.

4 D. Kempny, op. cit., s. 18.

> M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 129.
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wewnetrznego pojawiajacego sie w kanatach logistycznych'®. Wspdlczesny
klient to klient inteligentny, jego wymagania i zainteresowania sg bardziej
zindywidualizowane. Wymagania dzisiejszego klienta to m.in. oczekiwanie pro-
fesjonalnej i szybkiej obstugi, otwartosc¢ i przyjazne nastawienie, przede wszyst-
kim fachowe udzielanie porad, rozwigzywanie istniejgcych probleméw zwigza-
nych z zakupem/dostawa produktéw/ustug. Klient liczy, Zze spelnienie jego
wymagan zagwarantuje mu poczucie bezpieczenstwa, pewnosci i komfortu
z nawiazanej wspolpracy z przedsiebiorstwem, oczekuje od przedsiebiorstwa
obstugi indywidualnej i kompleksowej zarazem.

Istota logistycznej obslugi klienta polega na tym, ze klient, ktéry kupuje
okreslony produkt, nabywa réwnoczesnie inne korzysci z nim zwiazane. War-
to$¢ produktu, wedlug klienta, wiaze sie z caloscia oferty, a wiec suma wartosci
produktu oraz standardu obstugi klienta'”. Produkt w magazynie sprzedajacego
i produkt w rekach uzytkownika, chociaz majg takie same cechy fizyczne, r6zni
sie zasadniczo pod wzgledem wartosci i znaczenia. Zrédlem tej dodatkowej
wartosci jest ustuga dystrybucji oraz wszystkie czynnosci zwiazane z logi-
styczna obstuga klienta'®. Rysunek 1 obrazuje niniejsze zaleznosci.

4 N

Logistyczna obstuga produktu

dostepno$¢ produktu, wolumen, wtasciwy stan — brak uszkodzen, miejsce dostarczenia,
czas trwania dostawy, sposéb sktadania zaméwienia, dostep do informacji, niezawodnos¢
i pewnos$c¢ dostawy, elastycznos¢ dostaw, czestotliwo$¢ dostaw, opakowanie, instalacja u klienta,
naprawy i dostawa czesci, gwarancje i zamiany, inne dziatania

Fizyczna posta¢ produktu

ksztatt, kolor, wielkos¢, technologia,
cechy chemiczne, cechy biochemiczne,
trwatos¢ utd.

- /

Rysunek 1. Rola logistycznej obstugi klienta w tworzeniu wartosci produktu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa
2006 s. 131.

Z rysunku wynika, ze rdzen produktu to jego posta¢ w momencie opuszcze-
nia linii produkcyjnej. Jednak dla klienta wazne sg nie tylko cechy fizyczne, che-
miczne i biologiczne wyrobu, lecz takze dodatkowe warunki i dziatania towa-

16 M. Chaberek, Koncepcja zarzqdzania logistycznego jako wspdlczesny paradygmat sterowania procesami
gospodarczymi, WNEiZ UMK 2000, z. 341, s. 60.

17 M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 130.

18 M. Ciesielski, J. Dtugosz (red.), op. cit., s. 70.
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rzyszace nabywaniu i uzytkowaniu produktu np. dostepnosé¢ produktu, czas
i warunki dostawy, sposéb opakowania, serwis posprzedazny. Coraz wieksza
liczba cech obstugi logistycznej oraz wzrost ich znaczenia dla klienta sprawiaja,
ze ta dziedzina staje sie strategiczng bronia firm w walce z konkurentami. Dla
wspolczesnych przedsiebiorstw istotne znaczenie w ramach dzialan w obszarze
logistycznej obslugi klienta ma jej pomiar i kontrola ukierunkowana na podno-
szenie efektywnosci w obstudze klienta. Cztery logistyczne elementy obstugi
Klienta — czas, niezawodno$¢, komunikacja i wygoda — sa zasadniczymi przestan-
kami stworzenia rozsadnego i efektywnego programu obstugi klienta. Elementy te
tworza réwniez podstawy standardéw wykonania logistycznej obstugi klienta®.
Wszystkie elementy obstugi klienta mozna podzieli¢ na trzy grupy: przed-
transakcyjne, transakcyjne i potransakcyjne. Trzeba jednak zauwazy¢, ze nie ma
pelnej zgodnosci ani co do liczby elementéw, ani co do ich tresci, ani tez sposo-
bu ich klasyfikacji oraz interpretacji*’. Wér6d elementéw przedtransakcyjnych
wymienia sig:
1) pisemnie sformulowang polityke obstugi klienta,
2) klient zapoznany z polityka firmy w zakresie obstugi klienta,
3) wrazliwa struktura organizacyjna,
4) elastycznos¢ systemu dostaw,
5) zarzadzanie serwisem obslugi.
Natomiast transakcyjne elementy obstugi klienta tworza:
1) poziom utrzymywanych zapaséw,
2) zarzadzanie informacjami,
3) elementy cyklu zaméwienia,
4) szybkos¢ obstugi wysylki,
5) specjalne operacje zwigzane z wysylka,
6) dokladnos¢ sktadania zamowien,
7) produkty substytucyjne.
Trzecig grupe stanowia potransakcyjne elementy obstugi klienta, a wéréd nich:
1) instalacja, montaz, obsluga gwarancyjna, zmiany, dostosowania, naprawy,
czeSci zamienne,
2) monitorowanie produktu w eksploatacji,
3) reklamacje klienta, skargi, zwroty,
4) czasowe dysponowanie produktem zastepczym.
We wlasciwej obstudze klienta powinno sie uwzglednia¢ trzy grupy elemen-
tow. Pominiecie ktérejkolwiek grupy moze spowodowaé powazne konsekwen-
cje dla przedsiebiorstwa®. Istote oferowania wysokiego poziomu logistycznej

19 M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 130.

20 1]. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., op. cit., s. 163.
2 M. Ciesielski (red.), op. cit., s. 134.

22 Ibidem, s. 134.
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obstugi klienta przez przedsiebiorstwa stanowi kontrola jakosci obstugi klienta.
Firma powinna ustali¢ odpowiednie procedury mierzenia, monitorowania
i kontroli jakosci obstugi klienta. Mozna przy tym korzysta¢ z takich metod, jak:
statystyczna kontrola procesu (Statistical Process Control, SPC), analiza sprezen
zwrotnych i podejmowanie niezbednych dzialan korygujacych. Kiedy standar-
dy obslugi klienta sa nieefektywne, firma nie powinna zwleka¢ z ich modyfi-
kacja lub odrzuceniem, w zaleznosci od zaistnialej sytuacji®.

2. Logistyczna obstuga klienta w strategiach konkurencyjnych
przedsigbiorstw

Liczne préby definiowania pojecia strategii sa przyczyna zréznicowanych
tresci i form jego prezentacji. R6znice dotycza zakresu pojeciowego (czy ustale-
nie celéw przedsiebiorstwa jest immanentna czescig strategii, czy tez proces
tworzenia strategii nie obejmuje ustalania celow), elementéw stanowigcych
rdzeh pojecia strategii, charakterystycznych cech poziomu formalizacji, pozio-
moéw ustalania strategii, metod jej tworzenia itp.2* Wsréd wielu definicji najbar-
dziej interesujace i uzyteczne dla dalszych rozwazan o obstudze klienta jest po-
dejécie H. Mintzberga, upowszechnione w polskiej literaturze przedmiotu
miedzy innymi przez K. Obloja®. H. Mintzberg zdefiniowal strategie zlozong
z pieciu elementéw: planu (plan), podstepu (ploy), wzorca (pattern), pozycji
(position), perspektyw (perspective)?. K. Ob16j* stwierdzil, ze strategia stanowi
przemyslana, og6lng koncepcje dziatania, ktéra zapewnia organizacji przewage
na rynku mimo inteligentnego przeciwdzialania konkurencji. Konkludujac, stra-
tegia obstugi klienta jawi sie takze jako perspektywa, plan, podstep i wzorzec
dzialania w celu utrzymania lub zajecia okreslonej pozycji na rynku®.

Realizacja i wdrozenie w przedsiebiorstwie strategii odbywa sie na trzech
poziomach zarzadzania. Na poziomie strategicznym — kiedy powstaje ogdélny
plan systemu dzialania na przyszlos¢; taktycznym — kiedy przygotowuje sie
szczegdlowy plan i metody kontroli wykorzystania zasobow, oraz operacyjnym
— polegajacym na wytrwalym wykonywaniu i kontrolowaniu codziennych
czynnosci zwigzanych z obstugga®. Poziom strategiczny to przedstawienie ogoél-

2 1J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., op. cit., s. 166.

M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzqdzania, koncepcje — strategie — zastoso-
wania, PWN, Warszawa 2009, s. 159.

D. Kempny, op. cit., s. 76.

Por. ].B. Quinn, H. Mintzberg, R.M. James, The strategy proces: concepts, contexts, and cases, Prentice-
Hall, Englewoods Cliffs, New York 1988, s. 13.

27 K. Obtoj, Mikroszkdtka zarzqdzania, PWE, Warszawa 1994, s. 63.

D. Kempny, op. cit., s. 80.

29 Ibidem, s. 80.
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nego zarysu systemu logistycznego, czyli rozmieszczenie magazynéw, $rodki
transportu, na tym poziomie zarysowany jest rowniez poziom obstugi. Na po-
ziomie taktycznym decyduje sie jak maja by¢ pozyskane i wykorzystane zasoby.
Kiedy przedsiebiorstwo inwestuje w kilka elementéw infrastruktury logistycz-
nej naraz, a wiec kupuje ciezaréwki, wyposazenie komputerowe i wyposazenie
zaladowczo-wyladowcze, problemem taktycznym staje sie efektywne wykorzy-
stanie tych urzadzen®. Poziom taktyczny to rowniez dzialania stuzace optymali-
zacji stanu zapaséw, minimalizowanie czasu przeplywu towardw, gospodarka
odpadami i ich utylizacja. Realizacja strategii obstugi klienta na poziomie opera-
cyjnym odnosi sie do takich czynnosci, jak: przyjmowanie zamdwien, prze-
mieszczanie produktéw z magazyndéw, przesylanie informacji o przeplywach
produktéw, zaladunek/wyladunek towaréw, pakowanie i utrzymywanie odpo-
wiedniego stanu zapaséw.

Wspoélczesne przedsigbiorstwa korzystaja z réznego rodzaju strategii, mozna

je sklasyfikowaé w nastepujacy sposob:
1) ze wzgledu na stosunek przedsiebiorstwa do konkurentéw i klientéw, wyra-
zajacy zachowania przedsiebiorstwa w otoczeniu rynkowym; wyrdznia sie:

— strategie konkurencyjne (konfrontacyjne),

— strategie niekonkurencyjne,

— nowoczesne strategie kooperacyjne, w tym w zaleznosci od poziomu inte-
gracji informacyjnej i informatycznej,

— strategie tancuchéw dostaw II i III stopnia,

— obstuge klienta przez dynamiczne sieci informacyjne;

2) udziat w rynku:

— strategie lidera,

— strategie pozostalych uczestnikéw rynku;

3) stosowane rozwiazania logistyczne w obsludze rynku masowego:

- tradycyjne strategie dystrybucji fizycznej, czyli strategie oparte na zarza-
dzaniu funkcjami logistycznymi, akcentujace fizyczne przeplywy towaréw
na rynek,

— nowoczesne strategie dostaw (faficuch dostaw 1II i III stopnia, fancuch do-
staw w dynamicznej sieci informacyjnej) oparte na przeplywach informa-
qji i zarzadzaniu procesami zgodnie z koncepcjg reengineeringu;

4) etap rozwoju przedsiebiorstwa i poziom zaawansowania w zakresie zarza-
dzania logistycznego:

— funkcjonalne strategie obstugi,

— strategie obstugi w systemach logistycznych,

— obstuga klienta w sieciach informacji;

5) zasieg geograficzny:
— strategie globalne, gtéwnie kooperacyjne i konkurencyjne,

30 Tbidem.
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— strategie regionalne (kooperacyjne i wszystkie pozostate)®.

Implementacja wymienionych wyzej strategii czesto nastepuje przy wdraza-
niu i tworzeniu systemu obstugi klienta we wspodlczesnych przedsiebiorstwach.
Prawdziwe jest stwierdzenie, iz nowoczesne strategie znajduja Scisle powiaza-
nie z zasadami konkurencji na wspdlczesnym rynku. Zrozumiate staje sie zatem
formulowanie strategii firm jako wyznacznika w walce o pozycje zajmowana na
konkurencyjnym rynku. W literaturze przedmiotu powszechnie znane i najpo-
pularniejsze jest ujecie strategii konkurencji zawarte w teorii M.E. Portera. Zda-
niem M. Portera® istniejg trzy potencjalnie skuteczne strategie, za pomoca kto-
rych mozna uzyska¢ wyniki lepsze niz inne firmy w danym sektorze. Sa to:
wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych, zréznicowanie, koncen-
tracja. Niezbedne cechy, zasoby, umiejetnosci i potrzeby organizacyjne w ujeciu
prezentowanych strategii konkurencyjnych M. Portera przedstawione zostaly
w tabeli 1.

Tabela 1. Fundamentalne cechy i zasoby wybranych strategii logistycznych

P .
Rodzaj strategii ot1‘~z.ebne ’Zéz.wycza] Potrzeby organizacyjne
umiejetnodci i zasoby
— ciagle naklady inwestycyjne i dostep | — Scista kontrola kosztéw
. . do kapitatow — czeste i szczegdlowe sprawozdania
Wiodaca pozycja . - . .
— umiejetnosci projektowania techno- | kontrolne
pod wzgledem loii Krurali L
kosztéw catko- ) 8 ) . — struktura 120"Nane'1 org:flr}lzaqa 1za-
witych — Scisly nadzér nad sila robocza kresy odpowiedzialnoéci
— technologizacja konstrukcji wyrobow| — zachety oparte na Scistym wykona-
hnologizacja konstrukeji wyrobs hety op Scistym wyki
niu planéw ilo$ciowych
— duze umiejetnodci marketingowe — Scista koordynacja funkgji badawczo-
— projektowanie wyrobéw rozwojowych, opracowania wyrobéw
— uzdolnienia tworcze, marketingowych
— duze mozliwoéci prowadzenia ~ subiektywne oceny i zachety miast
badan podstawowych pomiaréw ilosciowych
Zréznicowanie | _ wysoka reputacja lub wiodaca pozy-| ~ atrakcyjne warunki przyciagajace
cja korporacji w dziedzinie techniki | Wysoko wykwalifikowanych pra-
. cownikéw, naukowcow, ludzi twor-
— dluga tradycja w danym sektorze h
albo szczegélna kombinacja umiejet- ceye
noéci ludzi przyciggnietych z in-
nych firm
— kombinacja powyzszych zasad — kombinacja powyzszych zasad
Jja powyzszy! ja powyzszy!
Koncentracja postepowania, nakierowana na postepowania nakierowana na
okreSlony segment strategiczny okreSlony segment strategiczny

Zrédto: MLE. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektoréw i konkurentdw, PWE, Warszawa 1992,
s. 56.

31 Ibidem, s. 82-83.
32 MLE. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektordw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992, s. 50.
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Stosujac pewne analogie do klasyfikacji M. Portera, strategie obstugi zamie-
rzone na otwarta konkurencje podzielono na®:

1) strategie niskich kosztéw obslugi (przywédztwa kosztowego);

2) strategie doboru klienta, w tym strategie wysoko zyskownego klienta oraz
strategie eliminacji nabywcéw niepozadanych ze wzgledu na ztozone i ko-
sztowne potrzeby logistyczne przy matych lub sporadycznych zakupach;

3) strategie rdzenia umiejetnosci logistycznych;

4) strategie najwazniejszego elementu obstugi;

5) strategie trade-offs, czyli sztuki wykorzystania relacji miedzy kosztami oraz
miedzy kosztami i korzySciami z obstugi.

Wymienione strategie sg ze soba $ci§le powiazane i rzadko wystepuja w czy-
stej postaci. Dos¢ trudno je jednoznacznie wyodrebni¢, zachowujac koncepcje
M.E. Portera*. W szeroko rozumianej logistycznej obstudze klienta wdrozenie
i realizacja strategii we wspodlczesnych przedsiebiorstwach stanowi kombinacje
réznych strategii w tym zakresie.

Podsumowanie

Wszelkie dzialania wspoélczesnych przedsiebiorstw w zakresie obstugi klienta
sa powigzane z przyjetq i realizowana w danej firmie strategia. Nie istnieje jed-
na uniwersalna strategia konkurencyjna, bedaca dla przedsiebiorstwa gwaran-
tem osiggniecia przewagi nad konkurentami. Przedsiebiorstwa w dobie poste-
pujacej globalizacji zmuszone sa do podejmowania wielokierunkowych dzialan
w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej, ktérej naturalnym elementem
w walce konkurencyjnej staje sie jakos¢ poziomu obstugi klienta. Konkurencyjne
dziatanie organizacji sprowadza si¢ do wygrania walki na trzech polach dzia-
tania: korzystnosci, efektywnosci i skutecznosci, czyli wygrania walki w sferze
negocjacji na rynkach zaopatrzeniowych, w sferze konkurencyjnej pod wzgledem
kosztéw i jakosci produkcji débr i w sferze przetargowej na rynku konsumpcji
dobr®. Problematyka logistycznej obstugi klienta SciSle wiaze sie z caloksztal-
tem systemu zarzadzania przedsiebiorstwem juz nie tylko przyjeta misja, filozo-
fig firmy, ale rowniez poprzez zintegrowane dzialania logistyczne, ktérych koor-
dynacja i optymalne wykorzystanie prowadzi do osiagniecia pozadanego efektu
w zakresie obslugi klienta. Proces obslugi klienta we wspoélczesnych przedsie-
biorstwach podporzadkowany jest gtéwnemu celowi, jakim jest satysfakcja i za-
dowolenie klienta.

33 D. Kempny, op. cit., s. 84.

3% Ibidem.

35 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 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.





