






Recenzenci
Christiane Bielefeldt, Günter Emberger, Pieter van Essen,
David B. Grant, Andrzej Grzelakowski, Mariusz Jedliñski,

Miroslav Jeraj, Danuta Kempny, Barbara Kos, Xenie Lukoszovà

Benedikt Mandel, El¿bieta Marciszewska, Vlastimil Melichar,
Simon Shepherd, El¿bieta Za³oga

Redaktor Wydawnictwa
Stanis³awa Grzelczak

Projekt ok³adki i stron tytu³owych
Andrzej Taranek

Sk³ad komputerowy i ³amanie
Urszula Jêdryczka

Publikacja sfinansowana z dochodów w³asnych
Wydzia³u Ekonomicznego oraz funduszu dzia³alnoœci statutowej

Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdañskiego

Wersj¹ pierwotn¹ publikacji jest wersja drukowana

� Copyright by Uniwersytet Gdañski
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego

ISSN 0208-4821

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego

ul. Armii Krajowej 119/121, 81-824 Sopot

tel./fax 58 523 11 37, tel. 725 991 206

e-mail: wydawnictwo@ug.gda.pl

www.wyd.ug.edu.pl

Ksiêgarnia internetowa: www.kiw.ug.edu.pl



SPIS TREŒCI

WPROWADZENIE . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

INTRODUCTION

MAREK CIESIELSKI
PRESJA CENOWA W £AÑCUCHACH DOSTAW. PODEJŒCIE ABDUKCYJNE . . 13

PRICE PRESSURE IN SUPPLY CHAINS. AN ABDUCTIONAL APPROACH

MIROS£AW CHABEREK
LOGISTYCZNE ASPEKTY BEZPIECZEÑSTWA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

LOGISTICS ASPECTS OF SAFETY

HALINA BRDULAK
BEZPIECZNY £AÑCUCH DOSTAW – MIT CZY RZECZYWISTOŒÆ? . . . . . . . 37

SECURE SUPPLY CHAIN – MYTH OR REALITY?

MAGDALENA JA¯D¯EWSKA-GUTTA
NIEDOSKONA£OŒCI W ZAKRESIE BEZPIECZEÑSTWA

MIÊDZYNARODOWYCH £AÑCUCHÓW DOSTAW . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53

IMPERFECTIONS IN INTERNATIONAL SUPPLY CHAIN SECURITY

LESZEK MINDUR, MARCIN HAJDUL
METODY KSZTA£TOWANIA SIECI INTERMODALNEJ . . . . . . . . . . . . . . . . . 71

THE METHODS OF FORMATION OF THE INTERMODAL NETWORK

ARTUR ŒWIERCZEK
RÓ¯NICOWANIE OFERTY PRODUKTOWO-US£UGOWEJ

W £AÑCUCHACH DOSTAW . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87

DIVERSIFICATION OF A PRODUCT AND SERVICE OFFERING

IN SUPPLY CHAINS

NATALIA SZOZDA
ZNACZENIE KONCEPCJI PRODUKTU CA£KOWITEGO W PROCESIE

ZARZ¥DZANIA POPYTEM W £AÑCUCHACH DOSTAW . . . . . . . . . . . . . . . 99

THE INFLUENCE OF WHOLE PRODUCT CONCEPT ON A DEMAND

MANAGEMENT PROCESS IN SUPPLY CHAIN

JAN D£UGOSZ
ZNACZENIE POTENCJA£U LOGISTYCZNEGO W KOMPETENCJACH

PRZEDSIÊBIORSTWA . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 117

THE IMPORTANCE OF LOGISTIC POTENTIAL IN THE COMPETENCIES

OF AN ENTERPRISE



ALICJA GÊBCZYÑSKA
REALIZACJA STRATEGII PRZEDSIÊBIORSTWA W UJÊCIU PROCESOWYM . . . 127

PROCESS-ORIENTED IMPLEMENTATION OF ENTERPRISE STRATEGY

CEZARY MAÑKOWSKI
PLANNING KEY LOGISTICS INDICATORS AS TARGETS TO BE ACHIEVED

OR KEPT . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 141

PLANOWANIE PODSTAWOWYCH WSKA�NIKÓW LOGISTYCZNYCH

JAKO CELÓW DO OSI¥GNIÊCIA LUB DOTRZYMANIA

AGNIESZKA SZMELTER, HENRYK WO�NIAK
COMPLEXITY OF LOGISTICS SYSTEMS AND ITS IMPACT

ON AUTOMOTIVE INDUSTRY . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 159

Z£O¯ONOŒÆ SYSTEMÓW LOGISTYCZNYCH I JEJ SKUTKI W PRZEMYŒLE

MOTORYZACYJNYM

ARTUR KO£OSOWSKI, JAROS£AW ZIÓ£KOWSKI
HARMONOGRAMOWANIE DOSTAW DLA WYROBÓW

O STRUKTURZE MODU£OWEJ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 175

THE DELIVERY SCHEDULE FOR THE MODULAR OBJECTS

MONIKA ROMAN
ORGANIZACJA PROCESÓW DYSTRYBUCJI NA PRZYK£ADZIE

PRZEDSIÊBIORSTWA MLECZARSKIEGO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 183

ORGANIZATION OF DISTRIBUTION PROCESSES ON THE EXAMPLE

OF THE DAIRY COMPANY

JANUSZ FIGURA
ASYMETRIA INFORMACJI JAKO ELEMENT KSZTA£TOWANIA PROCESÓW

KONKURENCJI JAKOŒCI¥ NA RYNKU US£UG LOGISTYCZNYCH . . . . . . . 191

ASYMMETRY OF INFORMATION AS PART OF THE PROCESS OF SHAPING

THE QUALITY OF COMPETITION IN THE MARKET OF LOGISTICS SERVICES

TOMASZ WEREMIJ
WP£YW ROZWI¥ZAÑ IT NA POZIOM MONITORINGU PROCESÓW

LOGISTYKI PALIW P£YNNYCH W POLSCE . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 201

IMPACT OF IT SOLUTIONS FOR LOGISTICS PROCESS MONITORING

LEVEL OF LIQUID FUELS IN POLAND

KATARZYNA SZMYD
LOGISTYCZNE �ROD£A INNOWACYJNOŒCI GOSPODAROWANIA

W PERSPEKTYWIE „HORYZONT 2020” . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 213

LOGISTIC SOURCES OF THE INNOVATIVENESS OF MANAGING FROM

THE PERSPECTIVE OF “HORIZON 2020”

MARIUSZ KOSTRZEWSKI
WYKORZYSTANIE OPROGRAMOWANIA DEDYKOWANEGO

PROJEKTOWANIU MAGAZYNÓW DO ROZWI¥ZYWANIA PROBLEMÓW

O RÓ¯NORODNYM CHARAKTERZE . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 227

USE OF THE SOFTWARE DEDICATED TO WAREHOUSE DESIGNING

INTO FINDING SOLUTIONS OF VARIOUS TYPES PROBLEMS

6 Spis treœci



STANIS£AW KRZY¯ANIAK
MODELOWANIE ZAPASU ZABEZPIECZAJ¥CEGO GRUPY MATERIA£ÓW

DLA ZAPEWNIENIA ICH JEDNOCZESNEJ DOSTÊPNOŒCI . . . . . . . . . . . . . . 241

MODELLING OF SAFETY STOCK FOR A GROUP OF MATERIALS ENSURING

THEIR SIMULTANEOUS AVAILIBILITY

ANDRZEJ S. GRZELAKOWSKI
MECHANIZMY REGULACJI SYSTEMU TRANSPORTOWEGO

I ICH WP£YW NA SPRAWNOŒÆ I EFEKTYWNOŒÆ FUNKCJONOWANIA

MAKROSYTEMU LOGISTYCZNEGO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255

TRANSPORT SYSTEM REGULATORY MECHANISMS AND THEIR IMPACT

ON EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS OF LOGISTICS MACROSYSTEM

SABINA KAUF, AGNIESZKA T£UCZAK
STATYSTYKI LOKALNE AUTOKORELACJI PRZESTRZENNEJ W OCENIE

PRZESTRZENNEGO ZRÓ¯NICOWANIA POZIOMU ROZWOJU

INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ W POLSCE . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 267

LOCAL SPATIAL AUTOCORRELATION STATISTICS IN THE ASSESSMENT

OF SPATIAL DIFFERENTIATION OF DEVELOPMENT OF LOGISTIC

INFRASTRUCTURE IN POLAND

IWONA WASIELEWSKA-MARSZA£KOWSKA
LOGISTYCZNE ZNACZENIE REWITALIZACJI OBSZARU DELTY WIS£Y

POPRZEZ REAKTYWACJÊ ¯EGLUGI ŒRÓDL¥DOWEJ W POLSCE

W ASPEKCIE ZRÓWNOWA¯ONEGO ROZWOJU TRANSPORTU . . . . . . . . . 279

THE IMPORTANCE OF LOGISTICS AREA REGENERATION BY DELTA

VISTULA REACTIVATION INLAND WATERWAY IN POLAND

IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF TRANSPORT

MACIEJ MINDUR
TRANSPORT KOLEJOWY NA TLE ROZWOJU GOSPODARCZEGO KANADY . 295

RAILWAY TRANSPORT ON THE BACKGRAUND OF THE CANADIAN

DEVELOPMENT

LESZEK ANDRZEJEWSKI, IRENEUSZ FECHNER
SUCHY PORT JAKO KONCEPCJA ORGANIZACYJNO-FUNKCJONALNA

WÊZ£A LOGISTYCZNEGO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 307

“DRY PORT” AS ORGANISATIONAL AND FUNCTIONAL CONCEPT

OF A LOGISTIC NODE

JOANNA MIKLIÑSKA
ZNACZENIE REGU£ ROTTERDAMSKICH DLA KREOWANIA

UWARUNKOWAÑ PRAWNYCH LOGISTYKI MORSKIEJ . . . . . . . . . . . . . . . . 315

THE IMPORTANCE OF ROTTERDAM RULES FOR LEGAL FRAMEWORK

OF MARITIME LOGISTICS

Spis treœci 7



ANNA BRDULAK
ROLA JEDNOSTEK SAMORZ¥DOWYCH W LOGISTYCE MIEJSKIEJ

NA PRZYK£ADZIE ŒL¥SKIEJ KARTY US£UG PUBLICZNYCH . . . . . . . . . . . . 331

THE ROLE OF LOCAL GOVERNMENTS IN CITY LOGISTICS

ON THE EXAMPLE OF SILESIAN CARD OF PUBLIC SERVICES

(ŒL¥SKA KARTA US£UG PUBLICZNYCH)

JACEK SZO£TYSEK, EWA P£ACZEK, SEBASTIAN TWARÓG,
JUSTYNA MAJEWSKA

WRA¯LIWOŒÆ SPO£ECZNA JAKO KOMPETENCJA PRZYSZ£YCH

MENED¯ERÓW LOGISTYKI – ROZPOZNANIE WSTÊPNE . . . . . . . . . . . . . . 341

SOCIAL SENSIVITY AS A COMPETENCE OF FUTURE LOGISTICS

MANAGERS. INDIGHTS INTO THE ISSUE

LESZEK RESZKA
KSZTA£CENIE Z ZAKRESU LOGISTYKI NA WYDZIALE

EKONOMICZNYM UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO W ŒWIETLE

BADANIA EMPIRYCZNEGO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 357

LOGISTICS EDUCATION ON THE FACULTY OF ECONOMICS UNIVERSTY

OF GDAÑSK – RESULTS OF THE EMPIRICAL RESEARCH

8 Spis treœci



WPROWADZENIE

Czternasty Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Gdañskiego z serii Modelowanie

procesów i systemów logistycznych ponownie stanowi retrospekcjê teoretycznych

i praktycznych zagadnieñ z zakresu ekonomii, organizacji i funkcjonowania

logistyki w systemach spo³eczno-gospodarczych, oddaje tym samym tematykê

i zakres prac badawczych prowadzonych w ró¿nych oœrodkach akademickich

w Polsce.

Zbiór otwieraj¹ artyku³y poœwiêcone ³añcuchom dostaw i ich obs³udze logi-

stycznej. W pierwszym z nich Marek Ciesielski dokona³ analizy presji cenowej

wystêpuj¹cej w ³añcuchu dostaw, pos³uguj¹c siê przyk³adem globalnych odzie-

¿owych ³añcuchów dostaw B2B z uwagi na fakt, i¿ w tej bran¿y, zdaniem auto-

ra, problemy przep³ywów w ³añcuchach dostaw uwidaczniaj¹ siê najmocniej.

Kolejne trzy artyku³y dotycz¹ bezpieczeñstwa ³añcuchów dostaw. W pierwszym

z nich Miros³aw Chaberek dokona³ wybiórczej retrospekcji ró¿nych regulato-

rów, narzêdzi stosowanych w ³añcuchach dostaw czy to w formie regulacji bar-

dziej lub mniej formalnych, czy rozwi¹zañ natury techniczno-technologicznej,

maj¹ one sprzyjaæ zachowaniu bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw, a w du¿ym

stopniu bezpieczeñstwa wspó³czesnych systemów gospodarczych. Doskona³ym

uzupe³nieniem i poszerzeniem problematyki tego artyku³u s¹ dwa kolejne opra-

cowania o charakterze œciœle badawczym dotycz¹cym zagadnieñ bezpieczeñ-

stwa ³añcuchów dostaw. Halina Brdulak, bazuj¹c na przegl¹dzie najnowszych

raportów, w³asnych doœwiadczeniach, jak i na przeprowadzonych wywiadach

eksperckich, poszukuje odpowiedzi na pytanie, czy we wspó³czesnym turbulent-

nym otoczeniu mo¿na stworzyæ bezpieczny ³añcuch dostaw. Natomiast Magda-

lena Ja¿d¿ewska-Gutta identyfikuje i analizuje niedoskona³oœci w zakresie bez-

pieczeñstwa oraz okreœla ich znaczenie dla eksporterów i importerów bêd¹cych

ogniwami miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw. Z kolei Leszek Mindur i Marcin

Hajdul w swoim artykule zaprezentowali metodê kszta³towania sieci intermo-

dalnej. Zdaniem autorów umo¿liwi ona skoordynowane dzia³ania wspomagaj¹ce

kszta³towanie sieci, a tak¿e eliminacjê zidentyfikowanych barier jej funkcjono-

wania. Pozosta³e artyku³y tej czêœci koncentruj¹ siê na zagadnieniach zwi¹za-

nych z produktami i us³ugami powstaj¹cymi w ³añcuchu dostaw. Przyk³adem
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mo¿e byæ artyku³ autorstwa Artura Œwierczka, który po przedstawieniu uwa-

runkowañ i mo¿liwoœci dywersyfikacji produktów i us³ug w ³añcuchach dostaw

dokona³ identyfikacji tzw. punktów ró¿nicowania oferty produktowo-us³ugo-

wej i w³¹czenia ich w ca³oœciow¹ koncepcjê kszta³towania przep³ywu produk-

tów w ³añcuchach dostaw. Natalia Szozda natomiast, szukaj¹c odpowiedzi na

pytanie: „czy i w jaki sposób oferta produktowa wp³ywa na proces zarz¹dzania

popytem?”, dokona³a identyfikacji znaczenia poszczególnych sk³adowych pro-

cesu zarz¹dzania popytem. Wnioski z badañ zosta³y przez autorkê sformu³owa-

ne na podstawie analizy 270 ³añcuchów dostaw przedsiêbiorstw produkcyjnych

i handlowych.

Druga grupa artyku³ów dotyczy organizacji logistyki w przedsiêbiorstwie.

W pierwszym z nich Jan D³ugosz podj¹³ próbê uporz¹dkowania pojêæ i pogl¹dów

dotycz¹cych relacji pomiêdzy logistyk¹ a kompetencjami przedsiêbiorstwa,

a tak¿e rozpoznania struktury potencja³u logistycznego oraz mo¿liwoœci jego

zwiêkszania przez modelowanie systemów i procesów logistycznych w kontek-

œcie zwiêkszania kompetencji przedsiêbiorstwa. W drugim natomiast Alicja Gêb-

czyñska zwróci³a uwagê na problemy implementacyjne w zakresie wdra¿ania

strategii w przedsiêbiorstwie.

Kolejne dwa artyku³y powsta³y w jêzyku angielskim. W pierwszym z nich

Cezary Mañkowski przedstawi³ propozycjê sposobu planowania podstawo-

wych wskaŸników logistycznych (ang. key logistics indicators, KLI) w postaci

bud¿etowania elastycznego. Propozycja ta zosta³a poparta analiz¹ przypadków

takich operatorów logistycznych, jak DHL, Deutsche Bahn oraz Volga-Dnepr

Group, potwierdzaj¹c¹ zasadnoœæ tej formy planowania. Drugi anglojêzyczny

artyku³, autorstwa Agnieszki Szmelter i Henryka WoŸniaka, dotyczy z³o¿onoœci

systemów logistycznych oraz jej skutków dla przedsiêbiorstw przemys³u samo-

chodowego, jako prekursora takich rozwi¹zañ, jak modu³owoœæ i komunalnoœæ

produkcji, dziêki którym mo¿liwe jest pokonanie z³o¿onoœci i ustalenie jej opty-

malnego poziomu bez szkody dla zaspokojenia potrzeb klienta. Na problematyce

modu³owoœci koncentruj¹ siê równie¿ Artur Ko³osowski i Jaros³aw Zió³kowski,

zaprezentowali oni metodykê opisu i sposobu obliczeñ dotycz¹cego harmo-

nogramowania dostaw dla wyrobów o strukturze modu³owej. Do opracowania

modelu autorzy wykorzystali arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel. Przedsiêbior-

stwu przemys³u mleczarskiego poœwiêcony jest artyku³ Moniki Roman. Autorka,

wskazuj¹c na istotn¹ rolê sektora mleczarskiego w Polsce oraz na znacz¹cy

wp³yw logistyki dystrybucji na poziom obs³ugi klienta czy te¿ kszta³towanie po-

ziomu konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa, przedstawi³a organizacjê procesów

dystrybucji na przyk³adzie wybranego przedsiêbiorstwa tego sektora, zwracaj¹c

uwagê, ¿e korzystanie z outsourcingu mo¿e doprowadziæ do znacznych reduk-

cji kosztów dystrybucji. Natomiast Janusz Figura swój artyku³ poœwiêci³ przed-

siêbiorstwom funkcjonuj¹cym na rynku us³ug logistycznych. Charakteryzuj¹c

asymetriê informacji jako element kszta³towania procesów konkurencji na tym
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rynku, zaprezentowa³ on jej kluczowe formy, takie jak negatywna selekcja i ry-

zyko nadu¿ycia. Jeszcze inny sektor gospodarki zosta³ poddany analizie w arty-

kule Tomasza Weremija, który zaprezentowa³ wdro¿one przez koncern Lotos

Paliwa innowacyjne rozwi¹zania teleinformatyczne do monitorowania ca³ego

procesu dystrybucji paliw p³ynnych. Problematyce innowacji poœwiêcony zo-

sta³ równie¿ nastêpny artyku³, w którym Katarzyna Szmyd jako Ÿród³o inno-

wacyjnoœci polskiej gospodarki wskaza³a program badañ i innowacji Unii Euro-

pejskiej „Horyzont 2020”.

Kolejne dwa artyku³y niniejszego zeszytu ³¹czy tematyka magazynowania

i magazynów. W pierwszym z nich Mariusz Kostrzewski omówi³ prace prowa-

dzone z wykorzystaniem autorskiego oprogramowania stanowi¹cego wspoma-

ganie metody projektowania magazynów, prezentuj¹c przyk³ady zastosowañ

oraz plany realizacji dalszych projektów, jak i modyfikacji oprogramowania.

W drugim natomiast Stanis³aw Krzy¿aniak przedstawi³ modelowe podejœcie do

wyznaczania zapasu zabezpieczaj¹cego dla grupy pozycji materia³owych dla

zapewnienia ich jednoczesnej dostêpnoœci na okreœlonym poziomie.

Kolejn¹ czêœæ stanowi¹ artyku³y skoncentrowane wokó³ przestrzennych

uwarunkowañ logistyki. Rozpoczyna j¹ artyku³ Andrzeja S. Grzelakowskiego,

autor dokona³ w nim identyfikacji oraz analizy form i metod oddzia³ywania

krajowego systemu transportowego na makrosystem logistyczny, a tak¿e oceny

mo¿liwoœci jego kszta³towania za pomoc¹ narzêdzi ze sfery regulacji systemu

transportowego. W drugim artykule tej czêœci Sabina Kauf i Agnieszka T³uczak

przedstawi³y regionalne zró¿nicowanie poziomu rozwoju infrastruktury w Pol-

sce w roku 2004 i 2012. Do badania przestrzennego zró¿nicowania potencja³u

logistycznego jednostek terytorialnych autorki wykorzysta³y statystyki lokalne

i globalne I Morana. W kolejnym artykule tej grupy tematycznej Iwona Wasielewska-

-Marsza³kowska zaprezentowa³a przes³anki wynikaj¹ce z planowanej moderni-

zacji Delty Wis³y oraz oczekiwane korzyœci zwi¹zane z rozwojem ¿eglugi

œródl¹dowej w Polsce. Nastêpny artyku³, autorstwa Macieja Mindura, dotyczy

transportu kolejowego w Kanadzie. Autor, po przedstawieniu pozycji badanego

kraju w œwiecie pod wzglêdem gospodarczym, po³o¿enia geograficznego, surow-

ców naturalnych i zaludnienia oraz udzia³u poszczególnych ga³êzi transportu

w przewozach, dokona³ szczegó³owej charakterystyki transportu kolejowego,

opisuj¹c zarówno d³ugoœæ linii kolejowych, operuj¹cych na nich przewoŸników

transportu pasa¿erskiego i towarowego, jak i przewozy kolejowe pod wzglêdem

liczby przewiezionych pasa¿erów i towarów, wykonanej pracy przewozowej

oraz wed³ug rodzajów towarów.

W kolejnym artykule Leszek Andrzejewski i Ireneusz Fechner wskazali na

mo¿liwoœci wynikaj¹ce z budowy suchych portów jako l¹dowych terminali kon-

tenerowych wspó³pracuj¹cych z morskimi terminalami kontenerowymi. Suchy

port, zdaniem autorów, mo¿e pe³niæ rolê funkcjonalnego przed³u¿enia termina-

la morskiego, nastêpowa³oby w nim sortowanie kontenerów pod wzglêdem
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docelowych kierunków dostawy i ich ekspediowanie transportem kolejowym

z wykorzystaniem poci¹gów blokowych do terminali zlokalizowanych w rejo-

nie koñcowych miejsc dostawy. Natomiast Joanna Mikliñska podjê³a próbê uka-

zania znaczenia Konwencji Narodów Zjednoczonych o umowach miêdzyna-

rodowego przewozu towarów, w ca³oœci lub czêœciowo, drog¹ morsk¹ (Regu³y

rotterdamskie) dla kreowania uwarunkowañ prawnych logistyki morskiej. Logi-

styce miejskiej z kolei swój artyku³ poœwiêci³a Anna Brdulak, dokonuj¹c próby

analizy planowanego projektu Œl¹skiej Karty Us³ug Publicznych jako efektu

wspó³pracy Komunikacyjnego Zwi¹zku Komunalnego Górnoœl¹skiego Okrêgu

Przemys³owego z 21 gminami w kontekœcie znaczenia projektu dla gmin, jak

i z punktu widzenia jego praktycznoœci i innowacyjnoœci zastosowania w ca³ej

aglomeracji.

Niniejszy zeszyt naukowy zamykaj¹ dwa opracowania z zakresu edukacji lo-

gistycznej. W pierwszym z nich Jacek Szo³tysek, Ewa P³aczek, Sebastian Twaróg

oraz Justyna Majewska przedstawili wyniki badañ, których celem by³a identyfi-

kacja pojêcia wra¿liwoœci spo³ecznej w ujêciu nauk o zarz¹dzaniu, okreœlenie

cech charakteryzuj¹cych wra¿liwoœæ spo³eczn¹ oraz ocena zachowañ w sytua-

cjach zwi¹zanych z wra¿liwoœci¹ spo³eczn¹. W drugim natomiast Leszek Reszka

zaprezentowa³ wyniki badañ przeprowadzonych wœród studentów oraz absol-

wentów Wydzia³u Ekonomicznego Uniwersytetu Gdañskiego na temat oczeki-

wañ, realizacji oraz przydatnoœci efektów kszta³cenia z zakresu logistyki.
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Marek Ciesielski

PRESJA CENOWA W £AÑCUCHACH DOSTAW.
PODEJŒCIE ABDUKCYJNE

Wprowadzenie

Od kilku lat na wiêkszoœci g³ównych œwiatowych rynków wzrost gospodar-

czy utrzymuje siê znacznie poni¿ej poziomu historycznego – w rezultacie ju¿

ponad 80% respondentów ze œwiata i 90% z Polski odczuwa presjê cenow¹ ze

strony konkurentów i klientów1. Presja cenowa jest powszechna, dotyczy za-

równo relacji B2B, jak i B2C. Jest ona wynikiem splotu ró¿nych czynników. Mo¿-

na j¹ opisywaæ i analizowaæ na ró¿ne sposoby. Przede wszystkim trzeba analizo-

waæ strategie firm oraz przyczyny i skutki tych strategii. Trzeba do koñca

wyjaœniæ, dlaczego przedsiêbiorstwa tak powszechnie stosuj¹ strategie niskich

cen. Presja cenowa ma ró¿ne natê¿enie na ró¿nych rynkach i w ró¿nych bran-

¿ach. Nie wiadomo, czy znane s¹ wszystkie przyczyny tych ró¿nic. Warto te¿

ustaliæ wp³yw, jaki na presjê cenow¹ wywiera zjawisko utowarowienia.

W tym opracowaniu presja cenowa jest analizowana w kontekœcie ³añcu-

chów dostaw, a œciœlej rzecz bior¹c, na przyk³adzie jednego rodzaju ³añcucha

dostaw. Wydaje siê bowiem, i¿ pozwoli to na wskazanie nowych aspektów tych

zjawisk. Wybrano globalne odzie¿owe ³añcuchy dostaw B2B. Wybór podykto-

wany by³ tym, i¿ w tej bran¿y – z uwagi na charakter popytu – problemy

przep³ywów w ³añcuchach dostaw uwidaczniaj¹ siê najmocniej.

Pos³u¿ono siê tutaj abdukcj¹. Abdukcja to rozumowanie, w którym d¹¿ymy

do wyjaœnienia zaskakuj¹cych zdarzeñ, stosuje siê tu zasadê wnioskowania do

najlepszego wyjaœnienia. Wpierw trzeba opracowaæ hipotezy, a nastêpnie wy-

braæ najlepsz¹. Nie oznacza to jednak nakazu oddzielenia tych dzia³añ – niektó-

rzy autorzy ka¿¹ je realizowaæ jednoczeœnie. Rozpoznanie problemów presji ce-

nowej w ³añcuchach dostaw nie jest wiêc jedynym celem tego opracowania.
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Celem drugim jest próba zastosowania abdukcji do wnioskowania odnoœnie do

procesów bêd¹cych splotem dzia³ania wielu firm. U¿yte w tytule s³owa „podej-

œcie abdukcyjne” oznaczaj¹, i¿ stosowane bêdzie rozumowanie abdukcyjne

(a œciœlej eksplanacyjno-koherentny model abdukcji). Ma to oczywiœcie charak-

ter eksperymentu, skromnej próby odpowiedzi na pytanie: jak¹ wartoœæ w na-

ukach o zarz¹dzaniu, a w tym o zarz¹dzaniu ³añcuchami dostaw, ma abdukcja?

1. Bran¿a odzie¿owa

Tradycyjny model operacyjny przedsiêbiorstwa w bran¿y odzie¿owej2 obej-

muje projektowanie i marketing, produkcjê (szycie i uszlachetnianie odzie¿y)

oraz sprzeda¿ i dystrybucjê. Firmy zachodnie odesz³y od tego modelu, zlecaj¹c

produkcjê ubrañ w zak³adach produkcyjnych ulokowanych w krajach o niskich

kosztach pracy, zachowuj¹c jedynie projektowanie i dystrybucjê. Przedsiêbior-

stwo staje siê w³aœcicielem i operatorem marki odpowiedzialnym za sprzeda¿

i dystrybucjê. Najwiêksi gracze na rynku konfekcyjnym to koncerny projek-

towo-handlowe. Producent odzie¿y tworzy sieæ dostawców na podstawie

wynegocjowanych warunków handlowych (terminy, p³atnoœci, ceny), bior¹c

pod uwagê tak¿e jakoœæ tkanin i terminowoœci dostaw. Umowy z dostawcami

mog¹ obejmowaæ np. œwiadczenie us³ug – szycie odzie¿y, uszlachetnianie itp. –

w ramach licencji. Inn¹ grup¹ dostawców s¹ producenci tkanin, wyrobów

komplementarnych i dodatków.

Innego rodzaju sieæ organizuje dystrybutor (przedsiêbiorstwo handlowe tzw.

operator marki). Nawi¹zuje on wspó³pracê z poddostawcami gotowych kolekcji,

dodatków itp. oraz tworzy sieæ z odbiorcami w ramach franczyzy i innych umów

o wspó³pracy handlowej. W tym przypadku dostawcy to krajowe zak³ady odzie-

¿owe i importerzy. Natomiast odbiorcy takich przedsiêbiorstw to hurtownie

multibrandowe, np. Van Graf, Royal Collection, oraz sklepy detaliczne m.in.:

sklepy firmowe w³asne b¹dŸ franczyzowe; sklepy multibrandowe; outlety (wy-

przeda¿owe); dyskontowe oraz maj¹ce bardzo du¿y udzia³ w sprzeda¿y w nie-

których krajach, hipermarkety, targowiska i second handy.

W sieciach odzie¿owych liderem jest producent lub dystrybutor. Jak pisze

A. Jeszka, trzeba wyró¿niæ dwa modele ³añcucha dostaw: w pierwszym liderem

jest podmiot odpowiedzialny za projektowanie, szycie ubrañ i sprzeda¿ pod

ró¿nymi markami, tworz¹cy sieæ z dostawcami. Zazwyczaj s¹ to przedsiêbiorstwa

silnie zintegrowane, które ³¹czy wspólna strategia, kapita³ i inne zasoby, w tym

zaplecze produkcyjne i logistyczne. Drugi model opiera siê na firmie projek-

towo-handlowej, która jako organizator zarz¹dzaj¹cy mark¹ zagraniczn¹ lub
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krajow¹ tworzy zazwyczaj sieæ podmiotów w ramach umowy franczyzy lub

sklepów w³asnych. W bran¿y dzia³aj¹ koncerny zagraniczne, które przenosz¹

do kraju sprzeda¿ ca³ej grupy i powo³uj¹ spó³ki córki odpowiedzialne za dystry-

bucjê na danym rynku, poprzez np. biuro handlowe. Sieci franczyzowe charak-

terystyczne dla sprzeda¿y odzie¿y s¹ zazwyczaj luŸno zintegrowane”.

Jak ju¿ wspomniano, popularnoœæ strategii kosztowych mo¿e wynikaæ z uto-

warowienia. Trzeba bowiem pamiêtaæ, i¿ globalne odzie¿owe ³añcuchy dostaw

dzia³aj¹ w warunkach hiperkonkurencji, która powoduje tzw. utowarowienie3.

Jest to œrodowisko, w którym dominacja na rynku w d³ugim okresie jest niemo¿-

liwa4. R.A. D’Aveni wskazuje na trzy typy utowarowienia:

– pogarszanie siê jakoœci dóbr,

– rozmna¿anie produktów,

– eskalacja (dodawanie funkcji do produktu przy jednoczesnej obni¿ce cen).

Dla globalnych odzie¿owych ³añcuchów dostaw najwiêksze znaczenie maj¹

prawdopodobnie dwa pierwsze typy, chocia¿ i trzeci wywo³uje presjê cenow¹.

W bran¿y odzie¿owej utowarowienie jest widoczne go³ym okiem. Powoduje

ono, i¿ niedawni liderzy rynku trac¹ sw¹ pozycjê, a zyskowne dotychczas

przedsiêbiorstwa zaczynaj¹ przynosiæ straty. Na rynkach odzie¿owych widaæ to

wyraŸnie. Powstaj¹ przy tym jakby dwa segmenty nabywców: stabilna grupa

osób kupuj¹cych eleganck¹ i drog¹ odzie¿, oraz rosn¹ca grupa amatorów – co-

raz to tañszej – odzie¿y. Obni¿ka cen wi¹¿e siê z pogorszeniem jakoœci i opisa-

nym wy¿ej mechanizmem. Przewagê maj¹ producenci, którzy uzyskuj¹ korzy-

œci skali w postaci niskich kosztów jednostkowych.

2. Abdukcja

Wnioskowanie abdukcyjne polega albo na szukaniu najbardziej prawdo-

podobnego wyjaœnienia dla okreœlonego zbioru faktów, albo na tworzeniu wyja-

œnieñ dla okreœlonego zbioru faktów. W pierwszym przypadku stosuje siê zasa-

dê d¹¿enia do najlepszego wyjaœnienia. Za pomoc¹ abdukcji mo¿na osi¹gn¹æ

zrozumienie zaskakuj¹cych wyjaœnieñ b¹dŸ t³umaczyæ sobie budz¹ce zacieka-

wienie informacje5. Gdy Karol Darwin w czasie podró¿y na H.M.S. Beagle wyja-

œnia³ przyczyny ró¿nic w kszta³cie dziobów ptaków nale¿¹cych do ró¿nych ga-

tunków – bez w¹tpienia stosowa³ abdukcjê.

Presja cenowa w ³añcuchach dostaw. Podejœcie abdukcyjne 15

3 R.A. D’Aveni, Utowarowienie – cichy zabójca zysków, „Harvard Business Review Polska” 2010, nr 92,

t³um. K. Pi³at, http://www.hbrp.pl/news.php?id=390&t=trend-utowarowienie-cichy-zabojca zysków

[dostêp: 4.03.2014].
4 Ibidem.
5 M. Urbañski, Rozumowanie abdukcyjne. Modele i procedury, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu

im. Adama Mickiewicza, Poznañ 2009, s. 10.



Abdukcjê mo¿na uznaæ za wnioskowanie hipotetyczne. Arystoteles okreœla³

je jako rozumowanie, w którym wprowadzenie przes³anki o uznanej w mniej-

szym czy wiêkszym stopniu stanowczoœci s³u¿y uprawdopodobnieniu wniosku

uprzednio nieuznanego b¹dŸ uznawanego z mniejsz¹ stanowczoœci¹6.

Trzeba zaznaczyæ, i¿ mo¿na spotkaæ pogl¹dy, wed³ug których abdukcja, de-

dukcja i indukcja to trzy kolejne elementy jednej kompletnej metody rozumowa-

nia. W tym uk³adzie abdukcja sugeruje, dedukcja przewiduje, a indukcja testuje

hipotezy7. Hipoteza abdukcyjna jest zatem jedynym elementem twórczym.

M. Urbañski przybli¿a czytelnikom pojêcie abdukcji (w teorii inferencyjnej)

przez nastêpuj¹c¹ strukturê rozumowania8:

– obserwujemy zaskakuj¹ce zjawisko C,

– gdyby A by³o prawdziwe, zachodzenie C by³oby oczywiste.

Mamy zatem podstawy, by podejrzewaæ, ¿e A jest prawdziwe.

W naukach o zarz¹dzaniu abdukcjê stosuje siê powszechnie. Nie nazywa siê

jej jednak i nie wykorzystuje siê w pe³ni jej wartoœci. Dlatego pojawiaj¹ siê

ci¹gle problemy z odniesieniem innych rozumowañ (dedukcji i indukcji) do

przedmiotu badañ tej dyscypliny. Taka „kryptoabdukcja” polega ogólnie na:

1) sformu³owaniu jednoznacznej hipotezy metod¹ ad hoc,

2) opisaniu przedmiotu badañ,

3) przywo³aniu teorii, które wydaj¹ siê przydatne do analizy postawionego

problemu,

4) entymematycznym wyjaœnianiu i formu³owaniu twierdzenia,

5) powierzchownej weryfikacji i unikaniu wypowiedzi odnoœnie do kwantyfi-

katora twierdzenia,

6) unikaniu falsyfikacji.

W tej sytuacji warto rozwa¿yæ celowoœæ i mo¿liwoœæ nadania abdukcji wy¿-

szej rangi i stosowania jej w sposób œwiadomy i uporz¹dkowany, a nawet akcep-

tacji – wspomnianej wy¿ej – koncepcji, wed³ug której dedukcja, indukcja i abduk-

cja to elementy jednej metody. Nie zmieni³oby to roli dedukcji, odgrywa³aby

w naukach o zarz¹dzaniu tak¹ sam¹ rolê jak obecnie. Os³abi³oby jednak rolê in-

dukcji. Abdukcja nadaje siê najlepiej do tworzenia i wyboru hipotez.

C.S. Peirce wskazywa³ z jednej strony na zawodnoœæ abdukcji (nazywaj¹c tê

metodê „zgadywaniem”), a z drugiej – na zwi¹zan¹ z t¹ zawodnoœci¹ kreatyw-

noœæ. Abdukcja to metoda, w której wnioskuje siê o potencjalnych przyczynach

zdarzeñ, odkrywaj¹c ich rzeczywist¹ historiê (a w ka¿dym razie jej zasadnicze

elementy) w pieczo³owicie prowadzonym rozumowaniu, uznaj¹c tylko to, co

najlepiej zgadza siê z faktami9.
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Tak wiêc za pozytywn¹ odpowiedzi¹ na postawione wy¿ej pierwsze pytanie

przemawiaj¹ nastêpuj¹ce fakty:

– usuniêta zosta³aby wielka wada badañ, tj. marne, przypadkowe hipotezy,

hipotezy musia³yby konkurowaæ,

– wykorzystywane teorie by³yby lepiej wybrane, wy¿sza by³aby spójnoœæ zja-

wiska, hipotezy i teorii, na gruncie których hipoteza abdukcyjna jest genero-

wana,

– pomijanie niektórych przes³anek odbywa³oby siê w sposób œwiadomy,

– kwantyfikator by³by wskazany,

– wy¿sza by³aby œwiadomoœæ wysokiej lub niskiej wagi twierdzenia,

– powsta³aby zachêta do falsyfikacji, w tym za pomoc¹ hipotez zerowych.

O drugim pytaniu mo¿na powiedzieæ, ¿e jest to prawdziwe, wielkie wyzwanie.

3. Hipoteza

Jak ju¿ wspomniano we wprowadzeniu, to opracowanie jest prób¹ wyjaœnienia

wybranego, powszechnego zjawiska. Celem g³ównym nie jest jednak znalezienie

kompletu przes³anek dla powszechnej presji cenowej w kontekœcie ³añcuchów

dostaw, ale przetestowanie przydatnoœci rozumowania abdukcyjnego w naukach

o zarz¹dzaniu. Nadto podkreœla siê, ¿e stosowane w tej dyscyplinie wnioskowa-

nie jest w istocie abdukcj¹, tylko ¿e nieuporz¹dkowan¹.

Model eksplanacyjno-koherentny wymaga zgodnoœci miêdzy zjawiskiem

a hipotez¹ abdukcyjn¹ na tle jakiejœ teorii. Tutaj bierze siê pod uwagê nastê-

puj¹ce elementy wiedzy teoretycznej:

– modele industrial organization,

– paradygmat Baina,

– teoriê dominacji Perroux,

– koncepcjê lean supply chain,

– koncepcjê agile supply chain,

– model ³añcucha dostaw P.B. Schary, T. Skjott-Larsen.

Hipoteza ma postaæ modelu rozpiêtego na behawioralnym schemacie wyjaœ-

niania z industrial organization.

Przyjêto piêæ determinant:

– wysok¹ elastycznoœæ cenow¹ popytu,

– du¿e korzyœci skali,

– du¿¹ si³ê przetargow¹ wobec dostawców,

– mo¿liwoœæ wp³ywania na klientów (ale tylko przez instrumenty zwi¹zane

z nisk¹ cen¹),

– du¿¹ wra¿liwoœæ na modê.

Pominiêto znaczenie marki.
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Zgodnie ze schematem behawioralnym determinanty wp³ywaj¹ na strukturê

rynku. Utrzymuje siê oligopol – mimo braku barier wejœcia (poza korzyœciami

skali). Jest to mo¿liwe dziêki polityce limit pricing, tj. utrzymywaniu cen na po-

ziomie zniechêcaj¹cym do wejœæ. Skutki zani¿ania cen s¹ rekompensowane

przez wykorzystanie dostawców. Prowadzi to do dwu zjawisk:

– powszechnoœci strategii niskokosztowych,

– dominacji nad dostawcami.

Drugie zjawisko umo¿liwia pierwsze, a razem zapobiegaj¹ one konkurencji.

Struktura i zachowania razem umo¿liwia wysokie zyski, a tak¿e, dziêki do-

minacji nad dostawcami, uzyskiwanie innych korzyœci ni¿ niskie ceny. Do opisu

tego zjawiska mo¿na wykorzystaæ model P.B. Shary, T. Skjott-Larsen.
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DETERMINANTY

– oligopol mimo braku barier wejœcia (poza korzyœciami skali)
– limit pricing

RENTOWNOŒÆ

ZACHOWANIA

– wysoka elastycznoœæ cenowa popytu
– du¿e korzyœci skali
– du¿a si³a przetargowa wobec dostawców
– mo¿liwy wp³yw na klientów
– du¿a wra¿liwoœæ na modê

– wysokie zyski – tak¿e dziêki korzyœciom z dominacji – mimo limit pricing

– strategie kosztowe
– dominacja nad dostawcami

STRUKTURA

Rysunek 1. Hipoteza wyjaœniaj¹ca zjawisko presji cenowej w globalnych ³añcuchach

dostaw w bran¿y odzie¿owej

�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem W.G. Shepherd, The Economics of Industrial Organization,

Prentice-Hall International Editions, Long Grove, Illinois 1990, s. 6.



Model ten przedstawiono na rysunku 2, uzupe³niaj¹c o g³ówne determinan-

ty przewagi konkurencyjnej. Relacje z klientami okreœla marka i marketing.

Determinanty nowego produktu s¹ oczywiste. Dla niniejszych rozwa¿añ istotne

jest to, i¿ s¹ to dzia³ania kosztowne. Dlatego te¿ ³añcuch poda¿y musi zdobyæ

ogromn¹ mar¿ê. Umo¿liwia to dominacja korporacji nad producentami z „Trzecie-

go Œwiata”. W nowoczesnych, zinformatyzowanych, globalnych ³añcuchach do-

staw elastycz- noœæ uzyskuje siê dziêki zatrudnieniu do produkcji cha³upników

i dziêki mo¿liwoœci nieograniczonego zmniejszania lub zwiêkszania czasu pracy

w fabrykach. Tak wiêc ostatnie ogniwo ³añcucha utrzymuje pozosta³e elementy.

Liderzy osi¹gaj¹ tak¹ mar¿ê, i¿ w niektórych bran¿ach mog¹ obni¿aæ cenê na

rynkach zbytu. Dlatego te¿ rysunek 2 zatytu³owano: jak po³¹czyæ Lean z Agile?

Jest to mo¿liwe dziêki „rozszczepieniu” dominacji. Z jednej strony firma domi-

nuj¹ca stosuje presjê cenow¹ i nieuczciwe praktyki, co daje efekt kosztowy,

a z drugiej strony wymusza na dostawcach elastycznoœæ – korzystaj¹c z cha³up-

nictwa i zmuszaj¹c dostawcê do przystosowania jego czasu pracy do zapotrze-

bowania odbiorcy.

W bran¿y odzie¿owej wyraŸnie widaæ, ¿e zmiany popytu wymuszaj¹ reali-

zacjê celów czêsto uznawanych za sprzeczne. Z jednej strony jest to bran¿a wra-

¿liwa na zmiany mody, gdzie bardzo wa¿na jest elastycznoœæ i inne cechy objête
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– technika
– technologia
– zaplecze badawcze

– elastycznoœæ dziêki cha³upnictwu
i wymuszaniu zmian czasu pracy

– marka
– marketing

– niskie ceny dziêki presji cenowej
i nieuczciwym praktykom

nowy produkt relacje z klientami

³añcuch poda¿y

Rysunek 2. Jak po³¹czyæ Lean i Agile?

�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarz¹dzanie globalnym

³añcuchem poda¿y, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 45 [³añcuch poda¿y obejmuje

produkcjê i logistykê].



pojêciem agile supply chain. Z drugiej strony ogromna presja cenowa – a wiêc ko-

niecznoœæ obni¿ania cen przez producentów wi¹¿e siê z dzia³aniami mieszcz¹cymi

siê w koncepcji lean supply chain.

Podsumowanie

Cele opracowania zosta³y zrealizowane, choæ realizacja ma charakter wycin-

kowy, odnosi siê do jednego typu ³añcucha dostaw. Zjawisko presji cenowej zo-

sta³o opisane w zgodzie z hipotez¹ abdukcyjn¹ na gruncie wybranych teorii.

Perspektywa ³añcucha dostaw znacznie wzbogaca hipotezê w postaci modelu.

Z pewnoœci¹ tekst ten wniós³ choæ trochê elementów do modelu presji cenowej.

Zasady abdukcji wstêpnie okaza³y siê twórcze. Tak wiêc w naukach o zarz¹dza-

niu nale¿y wyjœæ z uk³adu „dedukcja albo indukcja” (tym bardziej ¿e ta ostatnia

nie istnieje – przynajmniej wed³ug K. Poppera) i intensywnie wykorzystywaæ

abdukcjê.
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PRICE PRESSURE IN SUPPLY CHAINS. AN ABDUCTIONAL APPROACH

(Summary)

The objectives of this study were met. The phenomenon of price pressure was

described in accordance with the abductional hypothesis based on selected theories.

The perspective of supply chain significantly enriches the hypothesis formed as a model.

The text certainly contributed at least a few elements to the model of price pressure. The

rules of abduction initially turned out to be creative. Thus, in the management sciences

the “either deduction or induction” principle should serve as the starting point (all the

more that the latter does not exist – at least according to Karl Popper) from which the ad-

venture with abduction should begin.
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Miros³aw Chaberek

LOGISTYCZNE ASPEKTY BEZPIECZEÑSTWA

Wprowadzenie

Podczas omawiania wielu innych zagadnieñ, zjawisk i procesów zwi¹zanych

z logistyk¹, tak i w przypadku problematyki bezpieczeñstwa zaobserwowaæ

mo¿na semantyczne i merytoryczne problemy z poprawnym, jednoznacznym

nazewnictwem, a wiêc opisem rzeczywistoœci. Powszechnie spotkaæ siê mo¿na

z okreœleniami: logistyka bezpieczeñstwa, bezpieczeñstwo logistyczne/logistyki,

logistyka w bezpieczeñstwie, bezpieczeñstwo w logistyce, logistyka i bezpieczeñ-

stwo. Przyczyn¹ takiego stanu rzeczy, jak siê wydaje, jest z jednej strony swego

rodzaju nonszalancja i niedba³oœæ jêzykowa w tym zakresie, wynikaj¹ca g³ów-

nie z tego, ¿e bardziej istotne s¹ aspekty praktyczne, ni¿ wik³anie siê w niuanse

teoretyczne i semantyczne. Z drugiej strony – eklektyczny charakter powszech-

nego podejœcia do logistyki, wynikaj¹cy z niezrozumienia istoty logistyki, jej

fundamentalnych celów, oraz traktowania logistyki jako synonimu pewnej

sumy dzia³añ, takich jak: transport, magazynowanie, spedycja czy dystrybucja.

Tak jak o logistyce, tak i o bezpieczeñstwie mówi siê w odniesieniu do ró¿-

nych przejawów aktywnoœci ludzkiej. Pojêcie bezpieczeñstwa ma charakter

terminu interdyscyplinarnego. Bezpieczeñstwem zajmuje siê politologia, psycho-

logia, socjologia, nauki prawne, historia, a te¿ ekonomia, ekologia, nauki woj-

skowe i wiele innych dziedzin wiedzy i nauki. Ta wieloœæ dziedzin zajmuj¹cych

siê problemami bezpieczeñstwa, podobnie jak w przypadku logistyki, przyczy-

nia siê do poczucia nieokreœlonoœci terminu.

W artykule starano siê spojrzeæ na procesy wsparcia logistycznego, realizo-

wane w dowolnej dziedzinie aktywnoœci ludzkiej, przez pryzmat tego, co naj-

czêœciej okreœla siê mianem bezpieczeñstwa. U podstaw tego spojrzenia leg³a

teza, ¿e celem logistyki jest zapewnienie osi¹gniêcia bezpieczeñstwa celu do ja-

kiego d¹¿y siê w procesie realizacji procesu g³ównego (podstawowego) obs³ugi-

wanego przez dany proces logistyczny. Nie mo¿na jednak zapomnieæ o tym, ¿e

sam proces logistyczny tak¿e wymaga bezpiecznej realizacji. Chodzi tutaj cho-
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cia¿by o ochronê zasobów (podlegaj¹cym procesom logistycznym) przed kra-

dzie¿ami, porwaniami, w³amaniami, oszustwami, piractwem, terroryzmem, czyli

zjawiskami, które szczególnie nasilaj¹ siê w ostatnich latach.

1. Bezpieczeñstwo jako cel procesów logistycznych

W literaturze, s³ownikach dosyæ ³atwo odnaleŸæ wyjaœnienia odnoœnie do

etymologii i proweniencji wyrazu „bezpieczeñstwo”. Etymologicznie pojêcie

bezpieczeñstwo wywodzone jest m.in. z jêzyka ³aciñskiego. S³owo securitas

sk³ada siê z dwóch cz³onów: sine (bez) i cura (zmartwienie, strach, obawa). Bez-

pieczeñstwo mo¿na wiêc rozumieæ jako stan braku zmartwieñ i strachu1. Korzy-

staj¹c z przeprowadzonej przez K. Go³asia2 analizy pojêcia „bezpieczeñstwo”

warto przytoczyæ definicjê autorstwa D. Lernera zamieszczon¹ w S³owniku nauk

spo³ecznych UNESCO: „W najbardziej dos³ownym znaczeniu bezpieczeñstwo jest

w³aœciwie identyczne z pewnoœci¹ (safety) i oznacza brak zagro¿enia (danger)

fizycznego albo ochronê przed nim”3. Spotykana jest te¿ interpretacja, ¿e „bezpie-

czeñstwo to przeciwstawnoœæ niebezpieczeñstwa, czyli stanu zagro¿enia ze strony

niestabilnego porz¹dku, w którym ¿yjemy”4. Bezpieczeñstwo mo¿e byæ zatem

rozumiane jako zakres swobody dzia³ania, któremu nie towarzyszy zagro¿enie5.

W najogólniejszym znaczeniu bezpieczeñstwo, w naukach spo³ecznych, obej-

muje zaspokajanie takich potrzeb, jak: istnienie, przetrwanie, ca³oœæ, to¿samoœæ,

niezale¿noœæ, spokój, posiadanie, pewnoœæ czy te¿ rozwój w odniesieniu zarówno

do pojedynczego cz³owieka, grup spo³ecznych, pañstw, jak i ca³ych systemów

miêdzynarodowych6. Zestawiaj¹c to znaczenie z ³aciñsk¹ etymologi¹ bezpieczeñ-

stwa (bez-pieczy), czyli bez ochrony7, mo¿na powiedzieæ, ¿e bezpieczeñstwo od-

nosi siê do sytuacji, w której nie wystêpuje zagro¿enie. Pozytywnym zachowa-

niem siê w takiej sytuacji jest ochrona przed zagro¿eniami, co sprzyja nie tylko

wspominanemu wy¿ej przetrwaniu, ale tak¿e rozwojowi. Podstaw¹ rozwoju
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spo³eczno-gospodarczego jest dobre, w³aœciwe, w tym bezpieczne funkcjonowa-

nie systemu gospodarczego. Gospodarka, stanowi¹c materialn¹ bazê dla wszyst-

kich segmentów tworz¹cych bezpieczeñstwo, sprawia, i¿ stan jej rozwoju jest

najistotniejsz¹ determinant¹ zapewnienia szeroko rozumianego bezpieczeñstwa

ekonomicznego na wszystkich poziomach jego realizacji. Pocz¹tkowo przedmiot

i zakres bezpieczeñstwa w skali mikro-, mezo- i makro- wyznaczany by³ g³ów-

nie w kategoriach militarnych i politycznych. Nastêpnie, szczególnie pod

wp³ywem wyraŸnego zdefiniowania bezpieczeñstwa pañstwa jako problemu

spo³ecznego i ekonomicznego8, wzros³a œwiadomoœæ wagi gospodarki jako

wzglêdnie samodzielnego segmentu bezpieczeñstwa, zmieniaj¹c tym samym

sposób postrzegania bezpieczeñstwa w kierunku problematyki dobrego gospo-

darowania. Bezpieczeñstwo ekonomiczne, oprócz bezpieczeñstwa politycznego

i militarnego9, jest podstaw¹ racji stanu ka¿dego pañstwa. Do zapewnienia bez-

pieczeñstwa ogólnego potrzebne s¹ odpowiednie œrodki – zasoby, których do-

starczycielem jest system gospodarczy.

Zestawiaj¹c wyprowadzone wy¿ej rozumienie pojêcia bezpieczeñstwa z ce-

lami logistyki, jednoznacznie wynika, ¿e cele logistyki mo¿na uto¿samiæ z istot-

nymi warunkami (przes³ankami) zachowania bezpieczeñstwa10. Powszechnie

przyjmuje siê szeœæ celów logistyki: zapewnienie w³aœciwych zasobów, we

w³aœciwym miejscu, we w³aœciwym czasie, o w³aœciwej iloœci i jakoœci. Znane s¹

w literaturze przypadki formu³owania znacznie wiêkszej liczby celów logistyki.

Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e s¹ one wynikiem redundancji powstaj¹cej na sku-

tek powtarzania tego, co w³aœciwie ujmuje zestaw piêciu celów logistyki, tzn.:

zapewniæ w³aœciwe zasoby, we w³aœciwym miejscu, czasie, we w³aœciwej iloœci

i po w³aœciwym koszcie (cenie). W powy¿szym zestawie brakuje szóstego

powszechnie wyró¿nianego postulatu – jakoœci. Cel „o w³aœciwej jakoœci” zawiera

siê w celu „w³aœciwe zasoby”. Zasób niespe³niaj¹cy postulatu odpowiedniej jakoœci

z natury rzeczy nie spe³nia kryterium celu okreœlonego jako „w³aœciwy zasób”.

Podobnie nie ma logicznego uzasadnienia wyró¿nianie równoczeœnie celów

„w³aœciwy odbiorca” i „w³aœciwe miejsce” jako ¿e jeden z tych celów, zawiera

w sobie realizacjê drugiego celu. W literaturze logistycznej mo¿na spotkaæ

o wiele wiêcej przyk³adów takiej redundancji.
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Z charakterystyki realizowanych przez logistykê celów wynikaj¹ jej funkcje:

obs³ugowa i integracyjna. Nie pomniejszaj¹c roli funkcji integracyjnej, nale¿y

w tym miejscu bardzo mocno podkreœliæ znaczenie funkcji obs³ugowej. Jest ona

istot¹ logistyki. Logistyka bowiem to proces maj¹cy na celu obs³ugê ka¿dej

racjonalnej aktywnoœci cz³owieka, zmierzaj¹cej do urzeczywistnienia dowolne-

go celu, polegaj¹cy na zapewnieniu koniecznych do tego zasobów we w³aœci-

wym miejscu i czasie, w odpowiedniej iloœci i po odpowiednim koszcie (cenie),

w taki sposób, aby ca³oœæ dzia³añ urzeczywistniania g³ównego celu by³a zreali-

zowana w sposób skuteczny, efektywny, korzystny. Z powy¿szego wynika, ¿e

nie ma logistyki, nie ma wsparcia logistycznego bez okreœlonego procesu (celu)

g³ównego, podstawowego, którego zaistnienie jest warunkowane obs³ugowym

procesem logistycznym.

Ka¿dy zatem proces produkcyjny, wytwórczy (biznesowy, pozabiznesowy)

ochrony zdrowia, ¿ycia, mienia wymaga dla swojego urzeczywistnienia okreœlo-

nych zasobów dostêpnych w odpowiedniej iloœci, w odpowiednim czasie, miej-

scu. Niespe³nienie warunku dostêpnoœci procesu g³ównego do tych zasobów

zagra¿a wprost realizacji procesu g³ównego. Gdy realizacja procesu g³ównego

jest zagro¿ona, osi¹gniêcie celu procesu g³ównego staje siê niepewne, a wiêc

niebezpieczne. Ka¿dy przypadek niew³aœciwej obs³ugi logistycznej skutkuje

niew³aœciwym przebiegiem procesu g³ównego, a to jest równoznaczne z bra-

kiem mo¿liwoœci zaspokojenia potrzeb ludzkich, w tym ochrony zdrowia, ¿ycia

czy te¿ mienia. W ten sposób logistyka zawsze wspó³uczestniczy w procesach

zapewnienia bezpieczeñstwa rozumianego zarówno w odniesieniu do podejœcia

definiuj¹cego bezpieczeñstwo jako przeciwieñstwo do zagro¿enia, jak i do bez-

pieczeñstwa w rozumieniu procesów kreuj¹cych aktywnoœæ maj¹c¹ na celu za-

pobieganie powstawaniu zagro¿eñ.

2. System logistyczny jako determinanta bezpieczeñstwa

Ka¿dy proces, w tym te¿ proces logistyczny, do swojego urzeczywistnienia

wymaga systemu – systemu logistycznego. Procesy produkcyjne i wytwórcze

wymagaj¹ systemów produkcyjnych, wytwórczych: fabryk, zak³adów. Instalacji

produkcyjnych. Procesy edukacyjne wymagaj¹ takich systemów, jak: placówki

oœwiatowe, szko³y, uczelnie. Procesy transportowe wymagaj¹ systemów trans-

portowych: dróg, stacji, przystanków itp. Przez system logistyczny nale¿y zatem

rozumieæ zespó³ elementów infrastrukturalnych, technicznych, technologicz-

nych, prawnych, organizacyjnych, posiadaj¹cych takie cechy i zdolnoœci fizyko-

-techniczne, eksploatacyjne, które bêd¹c w odpowiednich wspó³zale¿noœciach

(relacjach), umo¿liwiaj¹ realizacjê zadañ obs³ugi logistycznej, czyli umo¿liwiaj¹

realizacjê procesów logistycznych. Skoro proces logistyczny, jak zauwa¿ono

wczeœniej, w swej istocie jest procesem zapewniaj¹cym bezpieczeñstwo, to sy-
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stem logistyczny, umo¿liwiaj¹cy realne zaistnienie procesów logistycznych, jest

równie¿ odpowiedzialny za bezpieczeñstwo. Tak¹ systemow¹ jednoœæ procesów

logistycznych i wykorzystywanych przez te procesy komponentów systemu

logistycznego okreœliæ mo¿na pojêciem systemu wsparcia logistycznego (swl).

Z natury swl wynika, ¿e w praktyce wyró¿niæ mo¿na okreœlone podsystemy sy-

temu swl. System wsparcia logistycznego przedsiêbiorstwa sk³ada siê z takich

podsystemów, jak np.: podsystem zaopatrzenia, dystrybucji, produkcji, ale te¿

podsystem zapewnienia mobilnoœci zasobów pracowniczych, podsystem kon-

troli i testowania urz¹dzeñ i maszyn itp. Podobnie w krajowym systemie wspar-

cia logistycznego wyró¿niæ da siê systemy wsparcia regionalnego (wojewódzkie,

powiatowe), lokalnego (gminne, miejskie, osiedlowe) podsystemy swl przedsiê-

biorstw, organizacji, instytucji. W ten sposób to systemy wsparcia staj¹ siê gwa-

rantem bezpieczeñstwa g³ównych procesów, obs³ugiwanych przez logistykê.

Dziêki sprawnemu systemowi wsparcia logistycznego kreowane jest bezpie-

czeñstwo.

Przedstawiony na rysunku 1 schemat ma za zadanie odzwierciedlaæ z³o¿o-

noœæ problemu logistycznych aspektów bezpieczeñstwa. Ma te¿ za zadanie in-

spirowaæ do kreatywnej analizy i oceny systemów wsparcia logistycznego

w kontekœcie postulatu bezpieczeñstwa. Uk³ad tych zale¿noœci jest wyj¹tkowo

rozbudowany i trudno go jednoznacznie zestrukturalizowaæ. Ujmuj¹c generalnie,

problem poziomu bezpieczeñstwa rozk³ada siê pomiêdzy trzy g³ówne obszary:
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Rysunek 1. Implikacje pomiêdzy poziomem bezpieczeñstwa, rodzajem ³añcucha dostaw,

rodzajem zasobu i przyjêtymi regulacjami formalno-prawnymi realizacji obs³ugi logistycznej

�ród³o: Opracowanie w³asne.



rodzaj ³añcucha dostaw, w tym rodzaj zasobu jaki jest przedmiotem obs³ugi lo-

gistycznej w danym ³añcuchu dostaw oraz zastosowanych narzêdzi, metod,

bardziej lub mniej formalnych regulacji, rozwi¹zañ, uzgodnieñ, zachowañ po-

szczególnych ogniw ³añcucha dostaw.

W³aœciwa interpretacja schematu z rysunku 1, wymaga przede wszystkim

dookreœlenia pojêcia ³añcuch dostaw. Jest to kolejne pojêcie bardzo czêsto u¿y-

wane zarówno w praktyce, jak i w teorii, o zgo³a zró¿nicowanym, dowolnym

lub domyœlnym sposobie interpretacji. Nie podejmuj¹c w tym miejscu szerszej

polemiki zwi¹zanej z eklektycznoœci¹ pojêcia ³añcuch dostaw, autor przyjmuje,

¿e przedsiêbiorstwa wspó³pracuj¹ce w wytwarzaniu (produkcji) okreœlonego

wyrobu (grupy produktowej) stanowi¹ ³añcuch towarowy. Pomiêdzy wspó³pra-

cuj¹cymi ogniwami ³añcucha towarowego zachodzi przep³yw okreœlonych dóbr,

zw³aszcza surowców, pó³fabrykatów, czêœci, podzespo³ów. Oznacza to, ¿e ³añ-

cuch towarowy obs³ugiwany jest przez ³añcuch logistyczny (proces logistyczny).

Pojêcie ³añcucha dostaw opisuje systemowe wspó³istnienie ³añcucha towarowe-

go obs³ugiwanego przez ³añcuch (proces) logistyczny.

Schemat na rysunku 2 stanowi graficzne uszczegó³owienie idei wieloaspek-

towego zagadnienia bezpieczeñstwa „przep³ywów” w ³añcuchu dostaw przed-

stawionego na rysunku 1. Osi¹gniêcie skutecznego poziomu bezpieczeñstwa
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�ród³o: Opracowanie w³asne.



³añcucha dostaw wymaga precyzyjnego dobrania regulatorów tego bezpieczeñ-

stwa m.in. w zale¿noœci od rodzaju zasobów bêd¹cych przedmiotem logistyki

w ³añcuchu dostaw, rodzaju i liczby ogniw ³añcucha dostaw. U¿yte tutaj pojêcie

regulatora nale¿y rozumieæ bardzo szeroko. Obejmuje ono zarówno regulacje

prawne, jak i ró¿nego rodzaju konwencje, porozumienia, umowy, rozwi¹zania

techniczne, informatyczne, telematyczne itd., które mog¹ mieæ tylko lokaln¹ si³ê

oddzia³ywania lub te¿ regionaln¹ czy ogólnoœwiatow¹. Schemat ten mo¿na trak-

towaæ jako mapê zagadnieñ integracyjnych, jakie powinny byæ rozstrzygane

w zakresie bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw w zwi¹zku z rodzajem „przep³y-

waj¹cych” w ³añcuchu zasobów i koniecznymi regulacjami formalnymi odno-

sz¹cymi siê do „przep³ywu” tych zasobów.

3. Wybrane przyk³ady regulacji i stosowanych narzêdzi
kszta³tuj¹cych bezpieczeñstwo ³añcucha dostaw

W celu zapewnienia bezpieczeñstwa obs³ugi logistycznej, zw³aszcza realizo-

wanej w ramach miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw, wypracowano i wdro-

¿ono wiele narzêdzi regulacyjnych i racjonalizuj¹cych procesy logistyczne

w postaci kodeksów, konwencji, norm, porozumieñ. Regulacje te maj¹ czasami

charakter obligatoryjny, czêsto fakultatywny. S¹ inicjowane przez miêdzynaro-

dowe struktury gospodarcze, ponadregionalne i regionalne instytucje i organi-

zacje bran¿owe. Wszystkie wyznaczaj¹ zasady i procedury realizacji procesów

logistycznych w sposób przyczyniaj¹cy siê do zmniejszania ryzyka zwi¹zanego

z przep³ywem zasobów w globalnym systemie gospodarczym. Zapobiegaæ maj¹

wyst¹pieniu w obs³udze logistycznej zdarzeñ zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ prze-

stêpcz¹ i terrorystyczn¹, ale te¿ zapobiegaæ wszelkim b³êdom i dzia³aniom nie-

racjonalnym miêdzy innymi przez systematyczny reengineering procesów logi-

stycznych.

Ró¿norodnoœæ regulatorów, narzêdzi, inicjatyw w zakresie zapewnienia bez-

pieczeñstwa dzia³alnoœci logistycznej w skali globalnej utrudnia ich przekro-

jow¹, a zarazem dostatecznie wnikliw¹ charakterystykê merytoryczn¹. Pewien

zakres skali z³o¿onoœci pod wzglêdem merytorycznym, jak i powi¹zañ struktu-

ralnych, ró¿nych aspektów problemu obrazuj¹ schematy na rysunkach 1 i 2.

W tym miejscu ca³kowicie pomija siê problem szeroko rozumianego bezpieczeñ-

stwa zwi¹zanego z „przep³ywem” osób. S¹ one warte odrêbnego omówienia

miêdzy innymi w œwietle uchwalanych w ramach regulacji unijnych tzw. pakie-

tów pasa¿era. Takiego szczególnego podejœcia (oprócz zasobów ludzkich) wyma-

ga obs³uga logistyczna produktów ¿ywnoœciowych czy te¿ logistyka zasobów

informacyjnych. Rodzaj zasobu bêd¹cego przedmiotem procesu logistycznego

to tylko jedno z kryteriów, jakie nale¿y braæ pod uwagê przy doborze metod,

technik i narzêdzi tworzenia realnych podstaw bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw.
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Narzêdzia regulacji w zakresie zapewnienia bezpieczeñstwa procesów logi-

stycznych ró¿niæ siê mog¹ z uwagi na skalê (zasiêg) oddzia³ywania, tj.: miê-

dzynarodowe, regionalne (zw³aszcza w ramach Unii Europejskiej), krajowe czy

tylko w odniesieniu do jednej organizacji gospodarczej, przedsiêbiorstwa. Do

wy³onionych w ten sposób obszarów zastosowañ zaliczyæ mo¿na regulacje

zwi¹zane przede wszystkim z prowadzeniem miêdzynarodowego transportu.

W grupie tej mo¿na doszukiwaæ siê najstarszych regulacji w zakresie bezpieczeñ-

stwa, wynikaj¹cych z koniecznoœci ujednolicenia organizacji i technik prowa-

dzenia ruchu, odpraw technicznych i handlowych. Bez takich regulacji trudno

sobie wyobraziæ bezpieczne prowadzenie ruchu lotniczego, morskiego czy dro-

gowego. Na szczeblu regionalnym UE zagadnienie to jest mocno akcentowane

obecnie has³em autostrad morskich czy te¿ interoperacyjnoœci. W kolejnictwie

jednoznaczne, rygorystyczne zasady prowadzenia bezpiecznego ruchu wystê-

powa³y lokalnie na poszczególnych liniach i w poszczególnych zarz¹dach kole-

jowych. Nie by³y one, w wielu aspektach, kompatybilne z rozwi¹zaniami w in-

nych zarz¹dach. Obecnie trwaj¹ intensywne prace w zakresie stworzenia

mo¿liwoœci bezpiecznego prowadzenia ruchu kolejowego po sieci wielu krajów

jedn¹ i t¹ sam¹ lokomotyw¹, bez postojów technicznych wynikaj¹cych z ró¿nic

technicznych sieci i organizacji ruchu. Ujednolicane s¹ techniczne, w tym tele-

matyczne rozwi¹zania systemów bezpiecznego prowadzenia ruchu poci¹gów,

pokonywane s¹ bariery zró¿nicowanych warunków eksploatacyjnych (wyni-

kaj¹cych chocia¿by z korzystania przez pojazdy kolejowe w poszczególnych

krajach z ró¿nych napiêæ pr¹du), cech technicznych infrastruktury (m.in. ró¿ne

szerokoœci torów i skrajni taboru) i organizacji prowadzenia ruchu, uzyskiwania

licencji do prowadzenia pojazdów kolejowych w ruchu miêdzynarodowym11.

Sprawa dotyczy równie¿ transportu samochodowego (np. d³ugoœci zestawów

drogowych, norm jakoœci paliwa, w³aœciwoœci trakcyjnych pojazdów itp.). Podob-

nie jest, je¿eli chodzi o ¿eglugê morsk¹ i œródl¹dow¹. Najwczeœniejsze regulacje

o charakterze globalnym dotycz¹ transportu morskiego, który jako œrodek trans-

portu masowego rzeczy najwczeœniej mia³ zastosowanie w obs³udze miêdzyna-

rodowych dostawach. Miêdzynarodowy Kodeks Ochrony Statku i Obiektu Porto-

wego (ISPS) w postaci przepisów i zaleceñ przyjêto do praktycznego stosowania

w 2004 r., jest to wynik konstatacji po zamachu 11 wrzeœnia 2001 r., ¿e statki i porty

mog¹ byæ obiektami zamachów terrorystycznych. Inicjatorem tej regulacji by³a

konferencja IMO12, podczas posiedzenia 9–13 grudnia 2002 r. przyjêto na niej

m.in. rezolucjê o zmianach w konwencji SOLAS (International Convention for the

Safety of Life at Sea) o przyjêciu Miêdzynarodowego Kodeksu Ochrony Statku

i Obiektu Portowego, nakazuj¹cej szacowanie ryzyka i planowanie sposobów
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Transportation Flows in 21�� Century Supply Chains, [w:] Developing of Transportation Flows in 21�� Cen-
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zmniejszenia ryzyka. W praktyce zastosowanie wytycznych Kodeksu polega

m.in. na gromadzeniu i ocenie informacji o zagro¿eniach, ochronie statków

i obiektów portowych przed dostêpem nieupowa¿nionych osób, wprowadze-

niu obowi¹zku posiadania planów ochrony statków i obiektów portowych,

a tak¿e na zatrudnieniu odpowiednio przeszkolonej ochrony. Zmiany w konwencji

SOLAS sta³y siê te¿ przes³ank¹ do regulacji krajowych. Chodzi o Rozporz¹dze-

nie Ministra Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej z dnia 16 stycznia

2013 r. w sprawie bezpiecznego przewozu ³adunków masowych statkami

w zwi¹zku z ustaw¹ o bezpieczeñstwie morskim z 2012 r.

Transport lotniczy, ³¹cznie z portami lotniczymi, i transport morski, ³¹cznie

z portami morskimi, wprowadzi³y w ¿ycie doœæ wysokie standardy bezpieczeñ-

stwa w postaci œrodków i zasad zawieraj¹cych szczegó³owe, prawnie wi¹¿¹ce

zakresy obowi¹zków i kontroli. Transport lotniczy i morski s¹ istotnymi ogniwa-

mi ³añcucha dostaw, lecz nie jedynymi. Wprowadzenie podobnych zasad w po-

zosta³ych ogniwach ³añcucha dostaw stworzy³oby kolejne podstawy do podnie-

sienia stanu bezpieczeñstwa ³añcuchów dostaw.

Coraz wiêcej podmiotów gospodarczych ustanawia w³asne standardy zarz¹-

dzania bezpieczeñstwem. Dzia³anie to jest podejmowane nie tylko w celu ochrony

³adunku, ale tak¿e marki rynkowej u³atwiaj¹cej wybory partnerów w ³añcuchu

dostaw.

Do regionalnych regulacji, w ramach UE, zaliczyæ nale¿y równie¿ instytucjê

Bezpiecznego Podmiotu Gospodarczego (Authorized Economic Operator, AEO)13.

Ta regulacja prawna wprowadza zasady zachowania bezpieczeñstwa ³añcucha

dostaw, zw³aszcza w jego ogniwach na styku UE–kraje trzecie, przy równoczes-

nym zapewnieniu szeregu u³atwieñ proceduralnych zwi¹zanych z odprawami

celnymi. Instytucja AEO zosta³a wprowadzona do porz¹dku prawnego Wspól-

noty Rozporz¹dzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia

2005 r. zmieniaj¹cym Rozporz¹dzenie ustanawiaj¹ce Wspólnotowy Kodeks Cel-

ny oraz Rozporz¹dzeniem Komisji z dnia 18 grudnia 2006 r. zmieniaj¹cym

Rozporz¹dzenie ustanawiaj¹ce przepisy w celu wykonania Wspólnotowego Ko-

deksu Celnego (RWKC). Zgodnie z powy¿szym rozporz¹dzeniem w obrocie

prawnym funkcjonuj¹ trzy rodzaje œwiadectw: œwiadectwo AEOC – uproszcze-

nia celne, œwiadectwo AEOS – bezpieczeñstwo i ochrona, œwiadectwo AEOF –

uproszczenia celne / bezpieczeñstwo i ochrona. Na podstawie rozporz¹dzenia

Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie poprawy bezpieczeñstwa ³añcucha

dostaw 2006/0025 ka¿de pañstwo zosta³o zobowi¹zane do ustanowienia w³asne-

go systemu przyznawania statusu Bezpiecznego Podmiotu Gospodarczego (AEO).
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Nie sposób przeceniæ znaczenia w³aœciwego, w tym zw³aszcza bezpiecznego

„przep³ywu”, magazynowania i dystrybucji zasobów informacyjnych towa-

rzysz¹cych wspó³czesnym ³añcuchom dostaw. Bezpieczny przep³yw informacji

jest podstaw¹ wszelkich dzia³añ zwi¹zanych z bezpieczeñstwem procesów logi-

stycznych, poniewa¿ sama logistyka informacji jest czêstym przedmiotem ataku

terrorystycznego14. Spogl¹daj¹c na problem bezpieczeñstwa procesów logistycz-

nych od strony w³aœciwego zaopatrzenia informacyjnego, warto zwróciæ uwagê

na wyró¿niaj¹ce siê w tym wzglêdzie zabiegi czynione przez administracjê USA.

Stany Zjednoczone, wdra¿aj¹c regulacjê o nazwie Importer Security Filing and Ad-

ditional Carrier Requirements Rule, na³o¿y³y na importerów towarów na rynek

amerykañski obowi¹zek dostarczenia informacji na temat bezpieczeñstwa

importowanego towaru. Ta regulacja z 2009 r. znana jest jako zasada „10+2” (lub

regu³a 24) z uwagi na to, ¿e 10 informacji (takie jak: dane producenta, sprze-

daj¹cego, kupuj¹cego, armatora, miejsca za³adunku, za³adowcy kontenera/kon-

solidatora, odbiorcy, kodu importera, kraju pochodzenia towaru i kodu towaru

w taryfie celnej) powinien dostarczyæ importer, zaœ dwie pozosta³e: plan rozmie-

szczenia kontenerów na statku oraz status kontenera – przewoŸnik towaru.

W 2010 r. odpowiednie elementy wynikaj¹ce z zasady „10+2” wprowadzone zo-

sta³y do Incoterms.

Lokalnie regu³a 24 obowi¹zuje w takich krajach, jak: Kanada, Chiny, Meksyk

i USA15. W UE regu³y obowi¹zuj¹ od 2011 r. na mocy rozporz¹dzeñ zmie-

niaj¹cych Wspólnotowy Kodeks Celny. Na podstawie informacji dostarczonych

drog¹ elektroniczn¹ organy celne dokonuj¹ oceny ryzyka zwi¹zanego z dan¹

przesy³k¹, zwracaj¹c szczególn¹ uwagê na wszelkie przes³anki mog¹ce œwiad-

czyæ o przemieszczaniu w kontenerze ³adunków wra¿liwych z punktu widzenia

bezpieczeñstwa.

Alternatyw¹ dla szacowania ryzyka niebezpiecznych dostaw na bazie infor-

macji dostarczanych w ci¹gu 24 godz. do organów celnych z systemu „10+2”

jest projekt skanowania w portach za³adunku za pomoc¹ nieinwazyjnych me-

tod (np. promieni rentgena lub fal radiowych) wszystkich kontenerów. Jest to

tak zwana Secure Freight Initiative, znana tak¿e jako 100% scanning initiative.

Z powodu dwóch fundamentalnych wad tego rozwi¹zania, tj. znacz¹cego

wyd³u¿ania siê czasu odpraw handlowych kontenerów w portach i wysokich

kosztów, zastosowanie na masow¹ skalê tej procedury nie mo¿e byæ rozpatry-

wane w kategoriach optymistycznego trendu. Komisja Europejska ustali³a, ¿e
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wprowadzenie takiej procedury w portach Unii Europejskiej wymaga³oby in-

westycji rzêdu 430 mln EUR, natomiast koszty operacyjne siêga³yby 200 mln

EUR rocznie, przy zatrudnieniu dodatkowych 2200 pracowników16. Ponadto,

szacuje siê, ¿e wzrost kosztów transportu przesy³ek przeznaczonych do USA

siêga³by 10%. Co wiêcej, du¿a liczba kontenerów przy niewystarczaj¹cym wy-

posa¿eniu technicznym portów mo¿e parali¿owaæ odprawy w portach nadania.

Obecnie skanuje siê w du¿ych portach tylko oko³o 0,1% wszystkich kontenerów

(w imporcie, rzadziej w eksporcie), a do 3% w mniejszych portach17.

O znaczeniu w polityce regionalnej w³aœciwej, bezpiecznej logistyki informacji,

stanowi¹cej fundament bezpieczeñstwa rzeczowych procesów logistycznych,

œwiadczy niew¹tpliwie realizowany ju¿ od lat system nawigacji satelitarnej

GALILEO. Za miliardy euro Europa chce siê uniezale¿niæ od amerykañskiego

systemu GPS. Bardzo pozytywny wp³yw na rozwój logistyki bêd¹ mia³y, czê-

œciowo ju¿ wprowadzane i sukcesywnie rozwijane, systemy Identyfikacji i œle-

dzenia statków dalekiego zasiêgu (Long-range Identification and Tracking, LRIT),

Informacji ¿eglugi rzecznej (River Information System, RIS), zaœ w obszarze ¿eglu-

gi morskiej SafeSeaNet czy te¿ aplikacje telematyczne dla przewozów towaro-

wych (TAF) w transporcie kolejowym oraz Europejski system kierowania ruchem

kolejowym (European Railway Traffic Management System, ERTMS). W Polsce po-

mimo objêcia ERTMS-u rz¹dowym programem wdra¿ania, faza jego realnego

funkcjonowania ci¹gle siê przesuwa w czasie.

Jednym z elementów procesu zapewnienia bezpieczeñstwa w ³añcuchu

dostaw jest Business Continuity Planning (BPC), czyli dzia³ania maj¹ce na celu za-

pew- nienie ci¹g³oœci biznesu. Istot¹ wdro¿enia standardów BCP jest szybka i

skuteczna eliminacja negatywnych skutków zaistnia³ego niebezpiecznego zda-

rzenia, ograniczenie ryzyka utraty zleceñ i zaufania klientów oraz jak najszyb-

sze przywrócenie normalnego trybu dzia³ania tak, by kontrahenci nie odczuli

negatywnego wp³ywu niebezpiecznych zdarzeñ.

Dobrym krokiem w tym kierunku by³o stworzenie przez Œwiatow¹ Organi-

zacjê Celn¹ wspólnych standardów obs³ugowych pod nazw¹ WCO SAFE18 Fra-

mework. Mimo ¿e stosowanie tych standardów jest dobrowolne, to zaintereso-

wanie nimi wykazuje wiêkszoœæ krajów. WCO SAFE Framework opiera siê na

dwóch filarach. Filar pierwszy zawiera 11 standardów dotycz¹cych wymiany in-

formacji i wspó³pracy miêdzy administracjami celnymi ró¿nych krajów. Drugi,

zawieraj¹cy 6 standardów, skupia siê na budowaniu partnerstwa miêdzy orga-
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nami administracji celnej i przedsiêbiorstwami, bêd¹cymi uczestnikami ³añcu-

chów dostaw. WCO SAFE Framework sk³ada siê z czterech elementów19:

1) harmonizacji wytycznych dotycz¹cych wyprzedzaj¹cej informacji o dosta-

wach towarów (advance cargo information),

2) stosowania spójnego podejœcia w zakresie zarz¹dzania ryzykiem w celu wy-

krywania zagro¿eñ dla ³añcucha dostaw,

3) zastosowania w przypadkach uzasadnionych wczeœniejsz¹ ocen¹ ryzyka

bardziej inwazyjnego podejœcia do kontroli kontenerów i ³adunków wyso-

kiego ryzyka, polegaj¹cego na skanowaniu za pomoc¹ metod nieinwazyjnych

lub fizycznej inspekcji,

4) korzyœci, jakie mog¹ uzyskaæ przedsiêbiorstwa, które spe³ni¹ minimalne stan-

dardy bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw oraz stosuj¹ce najlepsze praktyki.

Standardy te znalaz³y odzwierciedlenie w regu³ach dotycz¹cych przesy³ania

wyprzedzaj¹cych informacji na temat ³adunku wprowadzonego do obrotu. Nie-

które z tych przepisów zosta³y uchwalone jeszcze przed ustanowieniem WCO

SAFE Framework czy te¿ zasady „10+2”, dotycz¹cej informacji na temat pocho-

dzenia towarów importowanych do USA, a tak¿e w programach partnerstwa

przedsiêbiorstw i administracji celnej, takich jak C-TPAT32 w USA czy AEO

w Unii Europejskiej.

Mo¿na powiedzieæ, ¿e niemal od zawsze szczególnej ochronie poddawane

by³y i s¹ ¿ywnoœciowe ³añcuchy dostaw. Stosunkowo du¿a ³atwoœæ niebezpiecz-

nej ingerencji (zarówno mikrobiologicznych, jak i chemicznych) w zasoby ¿yw-

noœciowe oraz skala negatywnych skutków, jakie taka ingerencja mo¿e przy-

nieœæ sprawia, ¿e ostatnio na poziomie UE stworzono wiele narzêdzi i regulacji

ograniczaj¹cych mo¿liwoœci powstania realnych zagro¿eñ w ¿ywnoœciowych

³añcuchach dostaw. Nie oceniaj¹c stopnia skutecznoœci tych przedsiêwziêæ,

w tym miejscu nale¿y jedynie zarysowaæ g³ówne regulatory i kierunki dzia³añ

prewencyjnych. W strategii ochrony zasobów ¿ywnoœciowych naczelnym po-

stulatem jest zapewnienie mo¿liwoœci œledzenia produktów od etapu powstania

wszystkich komponentów, przez wszystkie etapy przetwórstwa po etap dystry-

bucji produktów ¿ywnoœciowych do finalnego konsumenta. Takie œledzenie

produktów ¿ywnoœciowych „od pola do sto³u” pozwala w sposób szybki i pew-

ny ustaliæ, na którym z etapów produkcji powsta³o zagro¿enie, enumeratywne

ustalenie zagro¿onych partii wyrobów i wycofanie w bardzo krótkim czasie za-

gro¿onych partii z obiegu handlowego. Oznacza to, ¿e producenci ¿ywnoœci

musz¹ posiadaæ system identyfikowalnoœci (traceability) ¿ywnoœci na wszystkich

etapach produkcji, przetwarzania i dystrybucji. Wymóg ten opiera siê na podej-

œciu „jeden krok do przodu i jeden krok do ty³u. Ustawodawstwo w zakresie

bezpieczeñstwa ¿ywnoœci w UE ma charakter kompleksowy, obejmuje œrodki

nawo¿enia, ochrony roœlin, rodzaje zastosowanych zabiegów, zakres stosowania
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pestycydów, barwników, antybiotyków i hormonów. Okreœlone s¹ warunki

dopuszczalnoœci poszczególnych materia³ów do kontaktu z ¿ywnoœci¹, przede

wszystkim opakowañ. Dzia³ania z tego zakresu reguluje od 2006 r. „Pakiet higie-

niczny”, czyli zbiór przepisów okreœlaj¹cych odpowiedzialnoœæ za bezpieczeñ-

stwo i higienê ¿ywnoœci w ca³ym ³añcuchu towarowym sektora spo¿ywczego.

Pakiet higieniczny formalnie zosta³ wprowadzony rozporz¹dzeniem (WE)

NR 178/200220. Rozporz¹dzenie to ustanawia formalnie (funkcjonuj¹cy od 1979 r.)

System Wczesnego Ostrzegania w Zakresie ¯ywnoœci i Œrodków ¯ywienia

Zwierz¹t (Rapid Alert System for Food and Feed, RASFF). RASFF jest przede wszyst-

kim narzêdziem do wymiany informacji pomiêdzy w³aœciwymi w³adzami (cen-

tralnymi ds. regulacji ¿ywnoœci i pasz w pañstwach cz³onkowskich) w przypad-

kach, kiedy ryzyko dla zdrowia cz³owieka zosta³o zidentyfikowane.

Od 23 lutego 1947 r. funkcjonuje pozarz¹dowa, o znacz¹cym autorytecie,

Miêdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO). Cechuje j¹ znacz¹cy doro-

bek w zakresie regulacji, koordynacji i standaryzacji wielu procesów z ró¿nych

dziedzin ¿ycia. Dorobek ISO to ponad 19 500 norm wyznaczaj¹cych m.in. zasa-

dy i procedury zapewnienia wysokiej jakoœci towarów i us³ug, w tym us³ug logi-

stycznych, które maj¹ bezpoœredni zwi¹zek z zapewnieniem bezpieczeñstwa

procesów logistycznych w ³añcuchach dostaw, g³ównie przez wskazania, jak

ustanawiaæ procedury ci¹g³ego doskonalenia dzia³ania na rzecz poprawy bezpieczeñ-

stwa. Do najpopularniejszych systemów zarz¹dzania logistyk¹ zaliczyæ mo¿na:

– system zarz¹dzania bezpieczeñstwem ³añcucha dostaw ISO 28000:2007,

– system zarz¹dzania bezpieczeñstwem informacji ISMS certyfikowany na

podstawie PN-EN ISO/IEC 27001:2007,

– system zarz¹dzania bezpieczeñstwem ¿ywnoœci FSMS certyfikowany na

podstawie PN-EN ISO 22000:2006 [3],

– system zarz¹dzania jakoœci¹ QMS certyfikowany g³ównie na podstawie wy-

magañ normy PN-EN ISO 9001:2009,

– system zarz¹dzania œrodowiskiem EMS certyfikowany na podstawie PN-EN

ISO 14001:2005,

– system zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy, BHP, wed³ug PN-N-

18001:2004,

Norma ISO 28000:2007 zbudowana jest na bazie normy ISO 14001:2004

(System zarz¹dzania œrodowiskowego). Widoczne s¹ w niej równie¿ elementy

systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem informacji opartego na wymaganiach

normy ISO 27001:2005. System zarz¹dzania bezpieczeñstwem ³añcucha dostaw

odnosi siê do wszystkich ogniw ³añcucha dostaw (por. schemat na rys. 2): pro-

ducentów, dostawców, operatorów logistycznych i ich kooperantów.
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W systemie zarz¹dzania bezpieczeñstwem ³añcucha dostaw zastosowanie

maj¹ rozwi¹zania z innych norm ISO, nadzoru nad dokumentami i zapisami,

audyty wewnêtrzne oraz przegl¹d zarz¹dzania. Dodatkowym elementem

wspólnym norm ISO jest zarz¹dzanie niezgodnoœciami, które to w ISO 28000

zosta³y zawarte w punkcie 4.4.7 – Gotowoœæ, reagowanie i przywrócenie stanu

bezpieczeñstwa oraz 4.5.3 – Niepowodzenia zwi¹zane z zapewnieniem bezpie-

czeñstwa, incydenty, niezgodnoœci oraz dzia³ania koryguj¹ce i zapobiegawcze.

W normie ISO 9001 nale¿y utrzymywaæ System zarz¹dzania jakoœci¹, a w nor-

mie ISO 28000 realizowaæ System zarz¹dzania bezpieczeñstwem okreœlaj¹cy

jego zagro¿enia, oceniaj¹cy ryzyko i kontroluj¹cy oraz ³agodz¹cy ich konsek-

wencje21.

Jak wspomniano wczeœniej, szczególnym zadaniem jest zapewnienie bezpie-

czeñstwa ¿ywnoœciowym ³añcuchom dostaw. S³u¿yæ ma temu pozyskiwanie

przez podmioty ³añcucha dostaw „znaku jakoœci” potwierdzaj¹cego wysoki

standard w zakresie realizacji poszczególnych zadañ, bezpieczeñstwa procesów

transportowych, wysoki poziom bezpieczeñstwa ³adunków.

Na prze³omie lat 60. i 70. ubieg³ego wieku w Stanach Zjednoczonych zro-

dzi³a siê koncepcja Systemu Analizy Zagro¿eñ i Krytycznych Punktów Kontroli

(Hazard Analysis Critical Control Points, HACCP). By³ to owoc pracy wielu eksper-

tów NASA, Pañstwowej Agencji ds. Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej oraz

laboratoriów wojskowych w celu wprowadzenia programu zero-defects przy pro-

dukcji ¿ywnoœci wykorzystywanej w badaniach kosmicznych. Chodzi³o o opra-

cowanie procedur zapewniaj¹cych ca³kowite bezpieczeñstwo ¿ywnoœci. W 1975 r.

system HACCP zosta³ oficjalnie zaaprobowany przez Œwiatow¹ Organizacjê

Zdrowia WHO, a w 1983 r. zosta³ uznany za istotne narzêdzie w nadzorze pro-

dukcji ¿ywnoœci. Podobne uznanie spotka³o system w 1993 r. ze strony Komisji

Kodeksu ¯ywnoœciowego (Codex Alimentarius). W tym samym roku na mocy dy-

rektywy ds. Higieny Unii Europejskiej oraz dodatkowo na mocy rozporz¹dze-

nia Nr 852/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie higieny œrodków

spo¿ywczych, zobowi¹zano kraje cz³onkowskie do sukcesywnego wprowadza-

nia systemu HACCP w ca³ym obszarze produkcji i przetwórstwa ¿ywnoœci.

HACCP stanowi narzêdzie zarz¹dzania ryzykiem wspomagaj¹cym inne

normy dotycz¹ce systemów zarz¹dzania w ca³ej bran¿y spo¿ywczej, takie jak na

przyk³ad Zarz¹dzanie Bezpieczeñstwem ¯ywnoœci ISO 22000. HACCP okreœla

dobre praktyki produkcyjne w bran¿y spo¿ywczej. System HACCP pozwala

rozpoznawaæ zagro¿enia i wprowadzaæ œrodki kontroli do ich niwelowania

w ca³ym ³añcuchu dostaw. System HACCP spe³nia wymagania Komisji Kodeksu

¯ywnoœciowego CAC (Codex Alimentarius Commission) ustanowionej przez Œwiatow¹

Organizacjê Zdrowia i Organizacjê ds. Wy¿ywienia i Rolnictwa Narodów
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Zjednoczonych. Sprzyja te¿ spe³nianiu wymogów miêdzynarodowych norm,

takich jak ISO 22000 zarz¹dzanie bezpieczeñstwem ¿ywnoœci.

Podsumowanie

Istotê dzia³añ logistycznych sprowadziæ mo¿na do zapewniania bezpieczne-

go przebiegu zaopatrzenia we wszelkie zasoby, które s¹ niezbêdne do realizacji

zadañ realizowanych w ramach procesów gospodarczych i wytwórczych. Procesy

logistyczne pe³ni¹c tak¹ funkcjê, czêsto w skali globalnej, same s¹ nara¿one na

ró¿ne zewnêtrzne niebezpieczne dzia³ania. Pojawiaj¹ siê one w ró¿nej skali

oddzia³ywania zarówno na forum miêdzynarodowym, jak i regionalnym oraz

lokalnym. Wynikaj¹ z niew³aœciwych decyzji zarz¹dczych, przestêpczoœci i nie-

korzystnych zjawisk losowych.

Antidotum na ró¿nego rodzaju niebezpieczne zjawiska maj¹ byæ inicjatywy

w postaci odpowiednich regulacji, rozwi¹zañ organizacyjnych, narzêdzi ekono-

micznych zmierzaj¹cych do stworzenia warunków istotnej poprawy bezpieczeñ-

stwa logistyki w ³añcuchach dostaw.

W rzeczywistoœci tego rodzaju narzêdzia, maj¹ce s³u¿yæ podnoszeniu bez-

pieczeñstwa ³añcucha dostaw, rodz¹ same sob¹ kolejne zagro¿enia. Okazuje siê,

¿e przedsiêbiorstwa musz¹ ponosiæ znacz¹ce koszty utrzymania systemów bez-

pieczeñstwa, zmagaæ siê z du¿¹ liczb¹ regulacji, spe³niaæ drobiazgowe wymaga-

nia proceduralne, organizowaæ dzia³ania zwi¹zane z ochron¹ procesów logi-

stycznych. Skutkuje to czêsto wyd³u¿eniem czasu dostawy, wzrostem kosztów

realizacji zadañ logistycznych. Doprowadziæ to mo¿e do spadku konkurencyj-

noœci takich ³añcuchów dostaw. Potwierdzaj¹ to wyniki badañ22. Bior¹c pod

uwagê liczbê regulacji, inicjatyw i przepisów maj¹cych zapobiegaæ zak³óceniom

³añcucha dostaw wynikaj¹cym z dzia³alnoœci przestêpczej i terrorystycznej, mo¿-

na bez wahania stwierdziæ, ¿e z pewnoœci¹ zagadnienie to stanowi powa¿ne

utrudnienie w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw.

W celu udzielenia pomocy krajom w zakresie implementacji rozwi¹zañ do-

tycz¹cych bezpieczeñstwa Œwiatowa Organizacja Celna (WCO) w 2006 r. wdro-

¿y³a program Columbus, który ma pomóc we wdra¿aniu najlepszych praktyk

w dziedzinie procedur celnych – Framework of Standards to Secure and Facilitate

Global Trade (w skrócie WCO SAFE Framework).
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22 Growth reimagined. Prospects in emerging markets drive CEO Confidence, 14�� Annual Global

CEO Survey 2011, PwC 2011, Polska perspektywa. Przemyœlany wzrost, 14. coroczne badanie Glo-

bal CEO Survey, PwC, 2010. Nadmierny poziom regulacji w sferze zapewnienia bezpieczeñstwa

procesów logistycznych wymieniany jest na trzecim miejscu w ankiecie globalnej i na czwartym

w wersji polskiej [za:] M. Ja¿d¿ewska-Gutta, Zagadnienie bezpieczeñstwa..., s. 205–207.
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LOGISTICS ASPECTS OF SAFETY

(Summary)

The main idea of the article is the problem of safety of supply chains. Logistics, as
a main component of supply chain, through realisation of its aims, expressed briefly by
5 R (right resources, in the right place, at the right time, and at the right costs of purchase
and delivery) essentially determines the safety of economic processes, aiming at meeting
the social needs. Therefore, assurance of safety of logistics processes is a vital condition of
the safety of the whole supply chain. Methods, techniques and tools for assurance of safe
realisation of logistics processes are very diversified, mainly because of various types of
resources, as the subject of logistics service, scale of influence of those tools, safety regula-
tors, and the type (in this length) of supply chain.

The article presents selective retrospection of implemented tools, regulators, norms and
rules of safety assurance for logistics processes in supply chains. Reviewed tools, regula-
tors, norms and rules have diversified scope of influence and relate to various types of re-
sources: material (in this food) and information, as the subject of logistics activities. Funda-
mental conclusion of this review is that not only external risks determine the safety of sup-
ply chain but also applied tools, procedures and safety regulators become more and more
a barrier of efficient, and in consequence safe contemporary supply chain.
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Halina Brdulak

BEZPIECZNY £AÑCUCH DOSTAW
– MIT CZY RZECZYWISTOŒÆ?

Wprowadzenie

Bezpieczeñstwo w kontekœcie dynamicznych zmian zachodz¹cych w gospo-

darce œwiatowej oraz szybko postêpuj¹cej cyfryzacji staje siê warunkiem koniecz-

nym do zapewnienia sprawnego i rzetelnego przep³ywu towarów, informacji

i œrodków finansowych. Megatrendy, które determinuj¹ strategie w przysz³oœci,

nios¹ zarówno szanse, jak i zagro¿enia. Zarz¹dzanie ryzykiem staje siê czynni-

kiem kluczowym w turbulentnej gospodarce. W ci¹gu ostatnich kilku lat wiedza

z tego zakresu znacz¹co siê zwiêkszy³a, ale zwiêkszy³ siê równie¿ poziom niepe-

wnoœci. Oceny dotycz¹ce koniunktury gospodarczej w przysz³oœci s¹ zró¿nico-

wane. Wzrost gospodarczy, od po³owy 2013 r. prognozowany przez analityków

jako trwa³a tendencja w ci¹gu najbli¿szych kilku lat, w kontekœcie informacji

o negatywnym trendzie PMI w 2014 r. jest niepewny. Powstaje zatem pytanie –

na ile w tak turbulentnym otoczeniu mo¿na stworzyæ bezpieczny ³añcuch do-

staw? Na tak postawione pytanie autorka poszukuje odpowiedzi w niniejszym

artykule, bazuj¹c zarówno na przegl¹dzie najnowszych raportów, w³asnych do-

œwiadczeniach, jak i wywiadach eksperckich, które mia³a okazjê przeprowadziæ

pod koniec 2013 r.

1. Bezpieczny ³añcuch dostaw – próba definicji z punktu widzenia
uczestników ³añcucha

Z przeprowadzonych przez autorkê wywiadów z ekspertami nie wy³ania siê

jedna, spójna wizja bezpiecznego ³añcucha dostaw, choæ kwestia bezpieczeñ-

stwa konsumenta jest zasadniczym czynnikiem ³¹cz¹cym powy¿sze elementy.

W zale¿noœci od miejsca, które przedsiêbiorstwo zajmuje w ³añcuchu, jego roli,

a tak¿e zasiêgu oddzia³ywania (globalne, regionalne, krajowe, lokalne) – postrze-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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ganie bezpieczeñstwa jest zró¿nicowane. Warto jednak wskazaæ kilka aspek-

tów, które zosta³y zaprezentowane przez ekspertów.

1.1. Bezpieczeñstwo podprocesów zachodz¹cych w ca³ym ³añcuchu dostaw

Aspekt 1. Wed³ug rozmówców–ekspertów, z którymi autorka przeprowadzi³a

wywiad, bezpieczne u¿ytkowanie towaru jest kluczowe. Produkcja i wszystkie

procesy z ni¹ zwi¹zane powinny byæ nastawione na zapewnienie bezpiecznego

u¿ytkowanie. Szczególne znaczenie ma to w przypadku maszyn, z których ko-

rzysta cz³owiek (kwestia w³aœciwego u¿ytkowania, przestrzeganie instrukcji

obs³ugi), a tak¿e produktów ¿ywnoœciowych (zasady produkcji ¿ywnoœci, certy-

fikaty HCCP, dobór sk³adników) i farmaceutyków. W literaturze opisywane s¹

przypadki naruszenia zasad lub te¿ pominiêcia pewnych procedur, co w konsek-

wencji doprowadzi³o do zagro¿enia (samochody z wadliwymi czêœciami, ¿yw-

noœæ produkowana w niezbyt sterylnych warunkach). Na ogó³ powodem po-

wstania zagro¿enia jest brak przestrzegania procedur, a w konsekwencji – takie

ustawienie procesów, ¿e istnieje mo¿liwoœæ pomijania pewnych elementów.

W kulturze japoñskiej tak tworzy siê systemy, aby nie mo¿na by³o siê pomyliæ.

Przyk³adem jest rozwi¹zanie „poka yoke”, w którym cz³owiek, montuj¹c czêœæ

do danej maszyny, musi j¹ zamontowaæ tylko w jeden sposób. Karty SIM s¹ tak

skonstruowane, ¿e mo¿na je w³o¿yæ do telefonu tylko uk³adaj¹c kartê w okre-

œlony sposób. Na tej zasadzie oparte jest równie¿ dzia³anie bankomatów. Naj-

pierw konieczne jest wyjêcie karty, a nastêpnie pieniêdzy. W przypadku nie-

podjêcia pieniêdzy w ci¹gu 30 sekund s¹ one na powrót wci¹gane przez

automat. Cyfryzacja produkcji, oprócz zagro¿eñ, daje równie¿ szansê monitoro-

wania urz¹dzeñ w trakcie ich pracy i szybkiego naprawiania b³êdu – mo¿e to

odbywaæ siê w czasie rzeczywistym, kiedy b³¹d zostanie wykryty, lub te¿ w try-

bie nieco póŸniejszym, w momencie, kiedy dana maszyna nie jest eksploatowana.

Przyk³adowo, opieraj¹c siê na tej zasadzie produkowane s¹ silniki rolls-royce do

samolotów (awaria jest wykrywana w trakcie lotu, istnieje mo¿liwoœæ natych-

miastowego uruchomienia planu awaryjnego oraz podjêcia w³aœciwych dzia³añ

po wyl¹dowaniu samolotu). Znany program Norton Comander dokonywa³

samodiagnozy i podejmowa³ dzia³ania w celu wyeliminowania zagro¿enia.

Na bezpieczeñstwo u¿ytkowania produktu ma wp³yw w³aœciwy dobór do-

stawców czêœci czy te¿ pó³produktów i podwykonawców. Dlatego te¿ przedsiê-

biorstwa, pe³ni¹ce rolê wiod¹c¹ w ³añcuchu dostaw, a zarazem dzia³aj¹ce zgodnie

z zasad¹ odpowiedzialnoœci spo³ecznej, stosuj¹ okreœlone procedury zwi¹zane

z doborem.

Aspekt 2. Bezpieczeñstwo dostaw zwi¹zane z zapewnieniem ci¹g³oœci pro-

dukcji i/lub dostêpnoœci¹ produktu dla ostatecznego klienta (tzw. dostêpnoœæ na

pó³ce).
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Powy¿szy aspekt w najwiêkszym stopniu dotyczy operatorów TSL (transpor-

towo-spedycyjno-logistycznych). Zwi¹zane jest równie¿ z dywersyfikacj¹ do-

stawców us³ug transportowych/logistycznych przez firmy produkcyjne czy

handlowe. Obecnie firmy wykorzystuj¹ 2–3 dostawców w celu zmniejszenia po-

ziomu ryzyka niedostarczenia towaru w odpowiednim czasie. Budowanie w³as-

nego modelu biznesowego na bazie wiêkszej liczby dostawców zwi¹zane jest

najczêœciej ze wzrostem kosztów transakcyjnych – tworzeniem specjalnych sy-

stemów administracyjnych zapewniaj¹cych mo¿liwoœæ zarz¹dzania dostawcami

i kontrolê realizacji.

Ten obszar mo¿e byæ równie¿ rozpatrywany w dwóch kategoriach – dostêp-

noœci surowców/pó³produktów do produkcji oraz dostêpnoœci towaru na pó³ce.

W kontekœcie wzrostu roli sprzeda¿y internetowej (w Polsce obecnie ponad 4%

handlu jest realizowane za pomoc¹ Internetu) na znaczeniu bêdzie zyskiwa³

handel z magazynu lub te¿ bezpoœrednio od producenta do indywidualnego

odbiorcy. Rozwój handlu internetowego powoduje nowe wyzwania w zakresie

bezpieczeñstwa zarówno z punktu widzenia producenta, jak i indywidualnego

odbiorcy. W 2013 r. wartoœæ europejskiego rynku e-commerce osi¹gnê³a 363,1 mld

EUR (wzrost o 16,3% w stosunku do 2012 r.)1. Najwiêkszymi europejskimi ryn-

kami e-commerce by³y w 2013 r. Wielka Brytania (obroty – 107,1 mld EUR),

Niemcy (63,4 mld EUR) i Francja (51,1 mld EUR), co stanowi³o 61% przychodów

ca³ego sektora. Polska znalaz³a siê w tym zestawieniu na 15 pozycji, z przycho-

dem na poziomie 5,2 mld EUR (4,1 mld EUR w 2012 r.). Wed³ug prognoz Ecom-

merce Europe wartoœæ europejskiego rynku e-commerce wzroœnie w 2014 r. do

425,5 mld EUR, a w roku 2016 r. osi¹gnie 625 mld EUR. W prognozie na 2014 r.

dla Polski stowarzyszenie zak³ada wzrost do 6,2 mld EUR (wzrost 50% w sto-

sunku do 2012 r.).

£añcuch dostaw jest tak mocny, jak jego najs³absze ogniwo. W wypowie-

dziach ekspertów pojawia³o siê interesuj¹ce spojrzenie na zapewnienie bezpie-

czeñstwa ³añcucha przez solidarne wspó³dzia³anie wszystkich uczestników ³añ-

cucha. Przy czym zwraca siê uwagê na ni¿sze koszty transakcyjne w przypadku

wsparcia uczestnika, u którego wystêpuj¹ zak³ócenia, przez pozosta³ych. Alter-

natywa – wymiana s³abszego ogniwa w ³añcuchu – powoduje dodatkowe ryzy-

ko i koszty.

Dba³oœæ o jakoœæ danego towaru, zw³aszcza w przypadku d³ugich ³añcuchów

dostaw i wielokrotnych prze³adunków, stanowi jeden z kluczowych czynników

oddzia³uj¹cych na wizerunek operatora TSL. Niektóre firmy wprowadzaj¹ do

swoich procesów wskaŸnik – liczbê dotkniêæ do pod³ogi opakowania towaru,

czyli prze³adunku z wykorzystaniem terminalu. Im wy¿szy wskaŸnik, tym

prawdopodobieñstwo uszkodzeñ wzrasta. W przypadku globalnych ³añcuchów

wykorzystuje siê równie¿ firmy zewnêtrzne do uzyskania certyfikatu jakoœci to-
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waru przy prze³adunku towaru z jednego œrodka transportu na drugi (np. z sa-

mochodu na kolej przy transporcie z Chin do Europy).

Aspekt 3. Bezpieczeñstwo danych transmitowanych w obrêbie ³añcucha do-

staw i zapewnienie ci¹g³oœci dzia³ania systemów informatycznych. Ze wzglêdu

na wirtualizacjê i cyfryzacjê – aspekt ten zyskuje na znaczeniu, dlatego te¿ zo-

stanie omówiony bardziej szczegó³owo.

W tym przypadku mo¿na wyró¿niæ dodatkowo dwa obszary:

a) System ochrony danych przed cyberatakiem

Z³o¿onoœæ dzia³añ organizacji, wynikaj¹ca m.in. z coraz czêœciej i na szersz¹

skalê stosowanego outsourcingu i offshoringu, powoduje trudnoœci w œcis³ym

ustaleniu granic miêdzy przedsiêbiorstwami. Integralnoœæ systemów informatycz-

nych wskazywana jako istotny proces, u³atwiaj¹cy przep³yw informacji w ca³ym

³añcuchu dostaw, stanowi zagro¿enie z punktu widzenia mo¿liwych skutków

w wyniku cyberataku2.

Ewolucja zagro¿eñ zosta³a zaprezentowana na rysunku 1.

Ze wzglêdu na stosunkow¹ ³atwoœæ dostêpu do systemów IT i brak zorgani-

zowanych dzia³añ ze strony organów ochrony liczba ataków ulega zwiêkszeniu.

Ponad 80% dokonywanych przestêpstw, jak wynika z raportu Deloitte, jest

organizowana przez lub przy wsparciu zorganizowanych grup przestêpczych
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Rysunek 1. Ewolucja zagro¿eñ w przypadku cyberataku

�ród³o: Cyberodpornoœæ w œwiecie ewoluuj¹cych zagro¿eñ. Nowe drogi w œwiecie bezpiecznej informacji,

Deloitte 2013.

2 Cyberodpornoœæ w œwiecie ewoluuj¹cych zagro¿eñ. Nowe drogi w œwiecie bezpiecznej informacji, Deloitte

2013.



dzia³aj¹cych w sieci. Ocenia siê, ¿e cyberprzestêpczoœæ jest czwart¹ generacj¹

rozwoju przestêpczoœci3. Z badañ, prowadzonych przez Deloitte, wynika rów-

nie¿, ¿e przedsiêbiorstwa najwiêksze zagro¿enie postrzegaj¹ w iloœci i rodzaju

danych, które s¹ przekazywane stronom trzecim (78% wskazañ), wykorzysty-

waniu na coraz szersz¹ skalê urz¹dzeñ mobilnych (74% wskazañ) oraz braku

odpowiedniej œwiadomoœci wœród pracowników (70% wskazañ)4.

£atwoœæ dostêpu do nowych technologii powoduje, ¿e dynamiczne zmiany

w tym zakresie zwi¹zane s¹ równie¿ ze wzrastaj¹cym zagro¿eniem. Przyk³adem

s¹: przetwarzanie w chmurze (cloud computing) i wirtualizacja, dostêp do du¿ej

iloœci informacji i umiejêtnoœæ pozyskiwania okreœlonych danych (Big Data),

BYOD, technologie mobilne i media spo³ecznoœciowe. Poni¿ej krótko zostan¹

scharakteryzowane korzyœci i zagro¿enia wynikaj¹ce z wykorzystania powy¿-

szych rozwi¹zañ.

Przetwarzanie w chmurze to mo¿liwoœæ wykorzystania wirtualnego serwera,

do którego dostêp jest ³atwy, a koszt bardzo niski. W efekcie niektóre dzia³y

przedsiêbiorstwa, bez wiedzy zespo³u IT, korzystaj¹ z tej mo¿liwoœci do prowa-

dzenia obliczeñ. Zwi¹zane to jest równie¿ z dostêpnoœci¹ SaaS (Software as a Service).

Jako konsekwencja przyznania nadmiernych praw u¿ytkownikom powstaje zja-

wisko „dzikiego IT” (ang. rogue IT) – niekontrolowanego wykorzystania techno-

logii. Warto jednak zwróciæ uwagê, ¿e zwolennicy œcis³ego kontrolowania dostê-

pu nie s¹ w stanie w pe³ni zrealizowaæ ten postulat. Œwiadcz¹ o tym historyczne

ju¿ zdarzenia, w których nadmierna kontrola czy te¿ próba kontrolowania

wszystkiego doprowadzi³a do szybkiego powstawania zjawisk pozakontrol-

nych. Przetwarzanie „w chmurze” to równie¿ odmiana outsourcingu. Zabezpie-

czeniem dla firm, które decyduj¹ siê na wykorzystanie tej technologii, jest sta-

ranne sformu³owanie umowy z dostawc¹ oraz zagwarantowanie regularnego

audytu dostawcy.

Du¿a mobilnoœæ pracowników w czasach zaawansowanej technologii powo-

duje, ¿e granica miêdzy sfer¹ prywatn¹ i s³u¿bow¹ ulega zatarciu. Coraz czêœciej

pracownik przychodzi do firmy z w³asnym urz¹dzeniem ³¹cz¹cym funkcjonal-

noœæ telefonu komórkowego, laptopa i iPada i d¹¿y do integralnoœci tych

urz¹dzeñ ze sprzêtem firmy. Na nich równie¿ przetwarza zarówno dane prywat-

ne, jak i dane s³u¿bowe. Zjawisko to okreœlane jest jako – Bring Your Own Device

(BYOD). Czêœæ firm posiada regulacje w tym zakresie, a wiêkszoœæ – jak wynika

z badañ – postrzega to zjawisko jako zagra¿aj¹ce bezpieczeñstwu. Najczêœciej

stosowane s¹ ró¿nego rodzaju zabezpieczenia przez niepowo³anym u¿yciem,

takie jak podawanie hase³, PIN, czyszczenie danych przy kilkakrotnym b³êd-
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mi – rozwinê³a siê w latach 80. i 90. XX w.
4 2013 TMT Global Security Study: Blurring the lines, Deloitte.



nym podaniu has³a. Zwykle jednak powstaje problem, kiedy u¿ytkownik na

w³asnym urz¹dzeniu przechowuje równie¿ swoje prywatne informacje i zdjê-

cia. Kluczowe jest zatem informowanie pracowników o zagro¿eniach i szkolenie

ich w tym zakresie.

Media spo³ecznoœciowe s¹ skutecznym i stosunkowo tanim narzêdziem mar-

ketingowym. S¹ one jednak, podobnie jak przechowywanie danych w chmurze,

wykorzystywane przez cyberprzestêpców do ataku. Wiêkszoœæ firm posiada re-

gulacje w zakresie mo¿liwoœci korzystania przez pracowników z mediów

spo³ecznoœciowych w czasie pracy. Warto zwróciæ uwagê na to, ¿e dostêp do

mediów i mo¿liwoœæ kontaktu mo¿e byæ postrzegane jako skuteczne narzêdzie

motywacyjne, zw³aszcza w pokoleniu Y i Z5. Dla obu tych pokoleñ nowoczesna

technologia jest otoczeniem, w którym siê wychowa³y. Wymiana pokoleñ na sta-

nowiskach mened¿erskich mo¿e spowodowaæ zmianê perspektywy i oceny za-

gro¿eñ wynikaj¹cych z wykorzystania zaawansowanych technologii.

Z kolei wykorzystanie du¿ej iloœci danych, dostêpnych w Internecie, do roz-

wi¹zywania problemów w firmie (Big Data) stwarza dodatkowe zagro¿enia,

okreœlane jako 4 V (Volume, Variety, Velocity, Value). Du¿a iloœæ danych (Volume)

powoduje, ¿e ujawnienie nawet niewielkiej ich czêœci mo¿e spowodowaæ znacz-

ne zagro¿enie w dzia³alnoœci firmy. Z kolei znacz¹ca ró¿norodnoœæ (Variety) wy-

maga okreœlenia czasu dostêpnoœci niektórych informacji, a koniecznoœæ zapew-

nienia szybkoœci przetwarzania (Velocity) mo¿e spowodowaæ, ¿e zostan¹ pominiête

niektóre elementy zwi¹zane z bezpieczeñstwem i spowolniaj¹ce dzia³anie syste-

mu. Wartoœæ (Value) zgromadzonych danych jest znacz¹ca, st¹d te¿ koniecznoœæ

ich odpowiedniego zabezpieczenia. Do tych celów stosowane s¹ specjalne syste-

my SIEM (Security Information and Event Management) oraz threat intelligence,

których istota dzia³ania polega na analizie du¿ej iloœci ró¿norodnych danych

w czasie rzeczywistym.

Odpornoœæ systemu na cyberatak najlepiej sprawdziæ poprzez symulacjê rze-

czywistej sytuacji. Takie æwiczenia zosta³y zrealizowano w 2013 r. w odniesieniu

do polskiego systemu bankowego. Poni¿ej zosta³y zaprezentowane dwie œcie¿ki,

które mog¹ byæ wykorzystane przy ataku.

W raporcie z æwiczeñ maj¹cych na celu sprawdzenie odpornoœci polskiego

sektora bankowego na cyberatak6 wyodrêbniono dwa rodzaje ataku: DDoS

(Distributed Denial of Service) oraz APT (Advanced Persistan Threat). Za³o¿enia dla

obu œcie¿ek zosta³y zaprezentowane na rysunku 2 i 3.
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5 Szerzej na temat systemów motywacji pokolenia Y i Z w: H. Brdulak, The Impact of Demographic

Changes on Human Resources Management In European Supply Chains – Selected Aspects, [w:] Logistics

Operations, Supply Chain Management and Sustainability, red. P. Golinska, Springer International

Publishing, Switzerland 2014.
6 Cyber-exe Polska 2013, raport z æwiczenia w zakresie ochrony przed zagro¿eniami z cyberprzestrze-

ni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzeñ, Rz¹dowe

Centrum Bezpieczeñstwa.



W ataku DDoS wyró¿niono 4 fazy, zaprezentowano je na rysunku 2. W pierw-

szej fazie („Atak szanta¿ysty”) – szanta¿ysta kontaktuje siê z odpowiedni¹ ko-

mórk¹ bankow¹ z ¿¹daniem okupu finansowego w zamian za odst¹pienie od

planów ataku. Celem ataku jest doprowadzenie do blokady serwisu bankowoœci

elektronicznej. W kolejnej fazie atakuj¹cy przystêpuje do uruchomienia próbne-

go ataku wolumetrycznego (prowadz¹cego do wysycenia ³¹cza dostêpowego)

na serwis bankowoœci elektronicznej. W efekcie mia³o to doprowadziæ do czê-

œciowej degradacji us³ug i przekonania banku, ¿e szanta¿ysta dysponuje odpo-

wiednim programem, który prowadzi do zablokowania dzia³alnoœci banku.

W „II fazie ataku DDoS” do ataku wolumetrycznego zosta³ do³¹czony atak apli-

kacyjny, który mia³ doprowadziæ do ca³kowitej blokady us³ug bankowoœci elek-

tronicznej. Jednoczeœnie informacja o zak³óceniu dzia³alnoœci banku zosta³a

przekazana na zewn¹trz, do ró¿nego rodzaju serwisów medialnych. W tej fazie

kluczow¹ rolê odgrywa³a komunikacja pomiêdzy bankami i podmiotami zew-

nêtrznymi (m.in. operatorzy telekomunikacyjni, zewnêtrzne zespo³y typu CERT,

organy œcigania).

W ostatniej fazie (atak phishingowy) atakuj¹cy wykorzysta³ niedostêpnoœæ

prawdziwego serwisu bankowego, podstawiaj¹c „w³asny” serwis. W ten sposób

uzyska³ dostêp do danych klientów, którzy logowali siê na podstawionej stro-

nie, a nastêpnie wykorzysta³ je do kradzie¿y œrodków finansowych.
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ATAK
SZANTA¯YSTY
– komunikacja z biurem
obs³ugi klienta

– mo¿liwe negocjacje
z szanta¿yst¹

I FAZAATAKU DDoS
– atak wolumetryczny
– atak próbny
– czêœciowa degradacja us³ug
– mo¿liwe negocjacje z szanta¿yst¹

II FAZAATAKU DDoS
– atak wolumetryczny
– atak aplikacyjny
– informacje medialne
– wspó³praca z podmiotami
zewnêtrznymi (zespo³y reaguj¹ce
typu CERT, operatorzy telekomu-
nikacyjni, organy œcigania

ATAK PHISHINGOWY
– zebranie informacji od klientów banku
– zaprzestanie ataku DDoS
– wykorzystanie danych klientów banków
do dzia³añ przestêpczych

– reklamacje klientów
– eskalacja informacji medialnych

Rysunek 2. Podstawowe fazy ataku zwi¹zane ze œcie¿k¹ ataku DDoS

�ród³o: Cyber-exe Polska 2013, raport z æwiczenia w zakresie ochrony przed zagro¿eniami z cyber-

przestrzeni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzeñ,

Rz¹dowe Centrum Bezpieczeñstwa.



Œcie¿ka ATP rozpoczyna siê od publikacji czêœci poufnych danych banko-

wych wraz z informacj¹, ¿e dalsza czêœæ informacji zostanie opublikowana

w przypadku braku okupu ze strony banku. W kolejnej fazie dokonywane by³y

analizy mo¿liwych Ÿróde³ ataku przy wykorzystaniu pomocy zewnêtrznych ze-

spo³ów (CERT, operatorzy telekomunikacyjni). W ostatniej fazie kluczowe by³o

nawi¹zanie wspó³pracy z podmiotami zewnêtrznymi, przy czym wa¿na by³a

wymiana informacji miêdzy bankami i wspólne przedsiêwziêcia.

Widoczne jest, ¿e w obu przypadkach wykorzystano scenariusze postêpowa-

nia rekomendowane równie¿ do klasycznych dzia³añ szanta¿ysty oraz zasad

postêpowania w przypadku sytuacji kryzysowych. Kluczowe okaza³o siê: szyb-

kie poinformowanie klientów o zaistnia³ej sytuacji i udaremnienie przejmowa-

nia kont przez szanta¿ystê oraz bezpoœrednia wspó³praca z mediami, policj¹

i miêdzy bankami. Dodatkowo konieczne jest kszta³towanie œwiadomoœci klien-

tów i szkolenie pracowników w zakresie mo¿liwych zagro¿eñ, ³¹cznie z próba-

mi przeprowadzania symulowanych ataków.

b) System zapewnienia ci¹g³oœci przesy³u informacji w przypadku wyst¹pienia

niestandardowego zdarzenia

Odpowiedzi¹ na ten obszar ryzyka jest m.in. plan ci¹g³oœci biznesowej (ang.

Business Continuity Planning) przygotowywany na wypadek wyst¹pienia sytua-

cji kryzysowej uniemo¿liwiaj¹cej prowadzenie dzia³alnoœci firmy i w efekcie

prowadz¹cej do zak³óceñ w ca³ym ³añcuchu dostaw. W ramach planu okreœla

siê w pierwszej kolejnoœci kluczowe procesy w firmie i czas niezbêdny do ich

uruchomienia w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej. Brak takiego planu

zagra¿a utrat¹ zaufania klientów i wp³ywa na wiarygodnoœæ firmy i tym samym
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– wymiana informacji miêdzy bankami
– mo¿liwe wspólne przedsiêwziêcia podjête przez banki
– wspó³praca z podmiotami zewnêtrznymi
(zespo³y reaguj¹ce typu CERT, organy œcigania)

PUBLIKACJA
INFORMACJI POUFNEJ
– informacja dziennikarska
– szcz¹tkowa informacja poufna
– szanta¿ i mo¿liwe negocjacje
z szanta¿yst¹

ANALIZAATAKU
– zebranie jak najwiêkszej liczby
danych na temat Ÿród³a ataku

– eskalacja informacji medialnych
– mo¿liwe negocjacje z szanta¿yst¹

WSPÓ£PRACA
Z PODMIOTAMI ZEWNÊTRZNYMI

Rysunek 3. Podstawowe fazy ataku zwi¹zane ze œcie¿k¹ APT

�ród³o: Cyber-exe Polska 2013, raport z æwiczenia w zakresie ochrony przed zagro¿eniami z cyber-

przestrzeni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzeñ,

Rz¹dowe Centrum Bezpieczeñstwa.



na jej wizerunek. Wzrasta nacisk na szybkoœæ realizowania zleceñ, czas produk-

cji, szybkoœæ reagowania na odchylenia, powstaj¹ce w trakcie produkcji i trans-

portu. Tym samym plan ci¹g³oœci biznesowej w uwarunkowaniach gospodar-

czych, w których czynnik czasu odgrywa zasadnicz¹ rolê, jest koniecznoœci¹.

Podstaw¹ dyskusji w przedsiêbiorstwach jest jednak okreœlenie, jaki jest dopu-

szczalny czas na przywrócenie systemu. Im jest on krótszy, tym nak³ady inwes-

tycyjne zapewniaj¹ce spe³nienie powy¿szych warunków s¹ wy¿sze. Istniej¹

równie¿ organizacje, dla których awaria systemu mo¿e oznaczaæ ogromne stra-

ty. Nale¿¹ do nich wszelkie instytucje i firmy zaufania spo³ecznego – m.in. insty-

tucje finansowe – w tym szczególnie banki. Ich model biznesowy oparty jest na

dostêpnoœci systemu przez 24 godziny w ci¹gu 7 dni przez ca³y rok.

W USA, gdzie podjêto okreœlone dzia³ania w zakresie bezpieczeñstwa po ata-

ku na World Trade Center, a tak¿e ze wzglêdu na czêste anomalie pogodowe,

powsta³ Institute for Business and Home Safety, który zajmuje siê przygotowa-

niem planów dzia³ania na wypadek nieprzewidzianych zdarzeñ. Wed³ug badañ

tego instytutu a¿ 46% firm bankrutuje z powodu braku planu dzia³añ w mo-

mencie wyst¹pienia katastrofy lub nieprzewidzianej awarii. Istotne jest równie¿,

aby stosowane w przedsiêbiorstwie i ca³ym ³añcuchu dostaw normy bezpieczeñ-

stwa by³y dopasowane do profilu uczestników i produktów, które s¹ przedmio-

tem transakcji. Inne zasady stosuje siê w przypadku bran¿y spo¿ywczej, a inne

w przypadku bran¿y zaawansowanych technologii. Bezpieczeñstwo ³añcucha

dostaw staje siê obecnie tak samo istotnym kryterium oceny ca³ego ³añcucha jak

czynniki kosztowe.

Wyst¹pienie sytuacji kryzysowej, objawiaj¹cej siê zak³óceniem dzia³alnoœci

podstawowej przedsiêbiorstwa, jest szczególnie groŸna dla sektora ma³ych

i œrednich przedsiêbiorstw (MSP). W przypadku MSP istniej¹ trudnoœci w dostê-

pie do œrodków finansowych, które pozwalaj¹ na stworzenie takiego programu.

Dlatego te¿ w wielu krajach sektor ten ma mo¿liwoœæ nieodp³atnego korzysta-

nia z narzêdzi pozwalaj¹cych na stworzenie planu ci¹g³oœci biznesowej.

Przyk³adem jest dzia³alnoœæ Insurance Institute for Business and Home Safety

w USA, który stworzy³ przewodnik dla SME w tym zakresie.

1.2. Bezpieczeñstwo analizowane z punktu widzenia uczestnika ³añcucha
dostaw – podmiotów bior¹cych udzia³ w transakcji

Poni¿ej zaprezentowano przyk³ady realizacji polityki bezpieczeñstwa ³añcu-

cha dostaw w ró¿nych organizacjach.

W firmie Walmart7 stworzono specjalny program, którego celem jest poprawa

standardu bezpieczeñstwa zarówno wewn¹trz korporacji, jak i w relacji z inte-

resariuszami. W ramach programu og³oszono nastêpuj¹ce rekomendacje:
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1) politykê „zero tolerancji” dla nieautoryzowanych podwykonawców. Istot¹

tej polityki jest poprawa przejrzystoœci globalnego ³añcucha dostaw. Ka¿dy

poddostawca musi przejœæ okreœlon¹ procedurê uwiarygodnienia i zgod-

noœci z procedurami korporacyjnymi;

2) ka¿da nowa fabryka musi byæ poddana ocenie (ratingowi), okreœlonemu jako

zielony lub ¿ó³ty (zgodnie z procedurami Walmartu), zanim zostanie dopusz-

czona do produkcji na rzecz Walmartu;

3) od dostawców oczekuje siê wyznaczenia pracowników, którzy bêd¹ odpowie-

dzialni za kontrolê w zakresie przestrzegania prawa i polityki „compliance”;

4) szczególn¹ uwagê przywi¹zuje siê do zagro¿eñ wynikaj¹cych z mo¿liwoœci

rozprzestrzeniania siê po¿aru w fabryce (jako przyk³adowe rozwi¹zanie

wskazano regulacje w fabryce w Bangladeszu); w regulacjach korporacyj-

nych znajduj¹ siê szczegó³owe wskazówki dotycz¹ce liczby wyjœæ w pomie-

szczeniach, zabezpieczeñ drzwi i okien czy te¿ odleg³oœci od stanowisk pracy

do drzwi wyjœciowych, oznakowania drogi ewakuacyjnej, czêstotliwoœci prób-

nego alarmu po¿arowego (1 raz na 6 miesiêcy) obowi¹zkowego dla wszystkich

pracowników.

Firma Hitachi w ramach dzia³alnoœci produkcyjnej d¹¿y do dywersyfikacji

poddostawców zarówno liczbowo, jak i geograficznie, aby unikn¹æ zbytniego

uzale¿nienia od jednego z partnerów lub grupy dostawców z jednego kraju czy

regionu (tworzenie globalnej i zdywersyfikowanej listy kwalifikowanych pod-

dostawców w zale¿noœci od struktury danej jednostki np. produkuj¹cej nowo-

czesne poci¹gi).

Przy wyborze miejsca pod fabrykê bierze siê pod uwagê nie tylko koszty

gruntu, zasoby si³y roboczej, ale równie¿ takie czynniki, jak bezpieczeñstwo

dostaw energii elektrycznej, wody czy istnienie alternatyw transportowych.

W zale¿noœci od charakteru produkcji spotykane s¹ np. dwie niezale¿ne linie

zasilaj¹ce zak³ad.

Dodatkowo dla ka¿dego ze swoich biur Hitachi ma przygotowany Plan

Ci¹g³oœci Biznesowej (obejmuj¹cy przeniesienie pracowników) w przypadku

wyst¹pienia okolicznoœci uniemo¿liwiaj¹cych prowadzenie dzia³alnoœci w obec-

nej lokalizacji.

Firma uczestniczy równie¿ w globalnych projektach, których celem jest za-

pewnienie bezpieczeñstwa. Przyk³adem mo¿e byæ Hitachi Transport System

(America) Ltd8, który jest od 2004 r. certyfikowanym cz³onkiem amerykañskiego

programu bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw U.S. Customs and Border Protec-

tion (CBP). Wszystkie zalecenia wynikaj¹ce z powy¿szego programu, dotycz¹ce

odpraw celnych, spedycji, magazynowania i transportu drogowego, zosta³y

wdro¿one do procedur Hitachi. Przy czym priorytetem jest zapewnienie bezpie-

czeñstwa klientom. Kolejnym programem, w którym firma uczestniczy, jest pakt
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antyterrorystyczny s³u¿b celnych, okreœlany jako C-TPAT (The Customs-Trade

Partnership Against Terrorism)9, ukierunkowany na eksporterów i importerów.

CBP jest wiod¹cym programem ochrony granic przed terrorystami i broni¹,

realizowany przez Œwiatow¹ Organizacjê Celn¹ (World Customs Organization),

w którym partnerami jest ponad 40 krajów. Stosowanie siê przez przedsiêbior-

stwa do zaleceñ ujêtych w C-TPAT powoduje, ¿e mog¹ one korzystaæ z ró¿nego

rodzaju udogodnieñ. Pozwala to na p³ynn¹ odprawê celn¹, co ma szczególne

znaczenie w kontekœcie oczekiwañ klientów odnoœnie do szybkoœci realizacji

zlecenia. Dodatkowo przedsiêbiorstwa nie s¹ nara¿one na czêste inspekcje.

W efekcie koszty inspekcji s¹ znacz¹co ni¿sze ni¿ w przypadku stosowania

pe³nych procedur zabezpieczaj¹cych ³añcuch dostaw.

Z kolei w Danone jednym z g³ównych wskaŸników (KPI) jest bezpieczeñ-

stwo. Jest to tzw. cel spo³eczny znajduj¹cy siê w celach wszystkich pracowni-

ków. Mierzona jest liczba wypadków, liczba dni bez wypadków, liczba wypad-

ków podwykonawców, liczba zdarzeñ potencjalnie wypadkowych oraz liczba

audytów bezpieczeñstwa. Nadrzêdnym celem jest zero wypadków.

Dla tak sformu³owanego celu zosta³a stworzona Polityka Bezpieczeñstwa,

która jest odzwierciedleniem formalnej odpowiedzialnoœæ za kulturê bezpieczeñ-

stwa i zobowi¹zaniem siê do nieustannych wysi³ków nad tworzeniem bezpiecz-

nego miejsca pracy. Wizualizacja Polityki Bezpieczeñstwa w Danone zosta³a

zaprezentowana na rysunku 4.

Jak wynika z rysunku 4 w ramach Polityki Bezpieczeñstwa uwzglêdnione s¹

zarówno obszary, jak i wa¿ne postulaty. W Danone zosta³ wdro¿ony system

zarz¹dzania bezpieczeñstwem WISE (Work In Safe Environment), sk³adaj¹cy siê

z 13 kluczowych elementów. Wœród nich s¹: organizacja BHP, zaanga¿owanie

kierownictwa czy regularne audyty. We wszystkich obszarach zosta³y stworzone

dok³adne procedury, które okreœlaj¹ zasady dzia³ania pracowników, w celu za-

pobiegania wypadkom w wszystkich obszarach dzia³alnoœci. Ponadto WISE to

równie¿ kultura organizacyjna – pracownicy wiedz¹c o istotnoœci tego celu,

sami dbaj¹ o zachowanie bezpieczeñstwa w fabrykach, magazynach czy biu-

rach. £añcuch dostaw objêty jest tym samym systemem – wszystkie elementy

WISE s¹ wdro¿one i mierzone w poni¿szych obszarach ³añcucha dostaw:

– transport surowców i komponentów,

– magazynowanie surowców i komponentów,

– transport wewnêtrzny pó³produktów i produktów gotowych,

– magazynowanie produktów gotowych,

– dystrybucja produktów gotowych do klientów (w zale¿noœci od kana³u

sprzeda¿y – do magazynów klientów i/lub sklepów detalicznych),

– organizacja sprzeda¿y (w tym wœród przedstawicieli handlowych),

– siedziba g³ówna firmy.
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Systematycznie prowadzone s¹ audyty bezpieczeñstwa. Przyk³adowo, w ci¹gu

10 miesiêcy 2013 r. w ca³ym ³añcuchu dostaw Danone nie zanotowano ¿adnego

wypadku. W tym samym czasie przeprowadzono 445 audytów bezpieczeñstwa.

W Schenker sp. z o.o. (operator logistyczny) ju¿ od kilku lat stosowana jest

polityka zarz¹dzania jakoœci¹, bezpieczeñstwem i œrodowiskiem. Jest ona oparta

na Zintegrowanym Systemie Zarz¹dzania Jakoœci¹, Bezpieczeñstwem i Œrodowi-

skiem zgodnie z wymogami: ISO 9001:2008, ISO 14 001:2004, OHSAS 18000:2007,

ISO/IEC 27001:2005, TAPA i zasad bezpieczeñstwa ¿ywnoœci HACCP oraz usta-

wy z dnia 29 listopada 2000 r. o obrocie z zagranic¹ towarami, technologiami

i us³ugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczeñstwa pañstwa10. W firmie

od 2011 r. wprowadza siê kulturê Lean. Szczególn¹ uwagê zwraca siê zatem na

zagadnienia bezpieczeñstwa i prewencji. W tym przypadku bezpieczeñstwo ro-

zumiane jest przede wszystkim jako proces, który pozwala na bezpieczn¹ pracê,
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Rysunek 4. Wizualizacja Polityki Bezpieczeñstwa Danone
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co wp³ywa równie¿ na bezpieczeñstwo i stabilnoœæ procesów i dba³oœæ o towar

klienta. W podobny sposób do bezpieczeñstwa podchodzi siê w grupie Arcelor

Mittal. Zbudowanie œwiadomoœci pracowników i branie odpowiedzialnoœci za

proces stanowi podstawê systemów bezpieczeñstwa, co zosta³o zaprezentowa-

ne na rysunku 5.

Powy¿sze przyk³ady wskazuj¹ na znaczn¹ rolê dwóch obszarów: stabilnych

i bezpiecznych procesów i œwiadomoœci ludzi, którzy uczestnicz¹ w procesie.

Operator logistyczny DHL równie¿ zwraca uwagê na bezpieczne procesy. Uwa-

¿a, ¿e procedury zwi¹zane z bezpieczeñstwem ca³ego ³añcucha powinny byæ

uzgadniane ju¿ w momencie przetargu. Te kryteria mog¹ mieæ podstawowe

znaczenie dla wyceny kosztów ca³ej us³ugi. Dobrym przyk³adem s¹ firmy po-

chodz¹ce z sektorów produkuj¹cych towary wysokiej wartoœci. W tym przypad-

ku œwiadomoœæ bezpieczeñstwa jest wysoka i zarówno klient, jak i operator logi-

styczny staraj¹ siê wspólnie ustaliæ niezbêdne procedury. Widoczny jest

natomiast brak wspó³dzia³ania i reagowania na zmieniaj¹ce siê warunki przez

firmy ubezpieczeniowe. Wzrastaj¹cy poziom bezpieczeñstwa na drogach rzad-

ko znajduje odzwierciedlenie w wysokoœci sk³adek ubezpieczeniowych.

Z kolei dla banków „bezpieczny ³añcuch” oznacza, ¿e podstaw¹ jest dobre

przygotowanie producenta i œwiadomoœæ wp³ywu jego dzia³añ na ca³y ³añcuch
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Rysunek 5. Krzywa Bradleya – model zapobiegania urazom w fabryce Arcelor Mittal

�ród³o: Materia³y Arcelor Mittal 2013.



dostaw. W systemie Just–in–time zwi¹zanym z ograniczaniem kosztów niezbêd-

ne jest otrzymanie wszystkich surowców i pó³produktów dok³adnie w zaplano-

wanym czasie. Dlatego te¿ konieczna jest nie tylko dywersyfikacja dostawców,

ale tak¿e zbudowanie odpowiednich relacji z nimi. Przyk³adem mo¿e byæ nie-

du¿a firma w Polsce, jej dzia³alnoœæ biznesowa by³a oparta na sk³adaniu rowe-

rów z czêœci importowanych z Azji, a nastêpnie ich eksporcie do Europy Za-

chodniej. Dostawca czêœci z Chin mia³ tak du¿o zamówieñ, ¿e opóŸnia³ dostawê

mniejszym firmom, co spowodowa³o perturbacje w ci¹g³oœci eksportu. Przy glo-

balnym ³añcuchu wa¿ny jest równie¿ element ubezpieczenia, który zale¿y od

bazy dostawy (Incoterms). W niektórych przypadkach ryzyko zwi¹zane z prze-

jêciem gestii transportowej obejmuje ca³y ³añcuch, a w innych – tylko jego czêœæ.

S¹ te¿ instrumenty zabezpieczaj¹ce ryzyko – ale nie ma jednego generalnego

rozwi¹zania, na bazie którego mo¿na budowaæ ca³y ³añcuch. W przypadku fir-

my z Polski warto mieæ „gwarancjê dobrego wykonania”, wystawia j¹ bank do-

stawcy na rzecz odbiorcy towaru i przesy³a do banku odbiorcy. Koszt, w zale¿-

noœci od profilu ryzyka, waha siê od 0,8% do 4% wartoœci transakcji w skali

roku. Jednak azjatyccy dostawcy nie chc¹ siê ubezpieczaæ i akceptowaæ tego in-

strumentu, poniewa¿ uwa¿aj¹, ¿e ich produkcja jest zawsze dobrej jakoœci.

Warto tak zarz¹dzaæ ryzykiem finansowym, aby na ka¿dym etapie ³añcucha do-

staw dobraæ odpowiedni sposób finansowania. W przypadku eksportu/importu

dobrym rozwi¹zaniem jest akredytywa, przy magazynowaniu – finansowanie

kredytem obrotowym. W przypadku eksportu do „niepewnych miejsc” warto

ubezpieczaæ nale¿noœci. Wa¿ne jest, aby stosowaæ instrument, który jest akcep-

towalny na danym rynku, co wymaga dobrego przygotowania siê do realizacji

transakcji.

Zak³ada siê, ¿e ka¿da firma musi bardzo dobrze znaæ swój ³añcuch dostaw.

Jak wynika z badañ, niewiele firm przywi¹zuje do tego wagê. Wed³ug oceny

jednego z respondentów ponad 90% firm nie zna swojego ³añcucha, poniewa¿

bazuje tylko na zawartych umowach i opisach ujêtych tam zdarzeñ. W wiêkszoœci

przypadków ca³y proces jest realizowany nieco inaczej ni¿ zosta³o to zapisane

w umowie. Warto dodaæ, ¿e ka¿dy z uczestników ³añcucha stara siê dbaæ o swoj¹

czêœæ ³añcucha, np. finansowanie, dostawê czy ubezpieczenie. Brakuje natomiast

kogoœ, kto koordynowa³by ca³oœæ i rozumia³ wszystkie procesy zachodz¹ce w ³añ-

cuchu, a tym samym prowadzi³ do ich optymalizacji.

Podsumowanie

Poziom z³o¿onoœci biznesu staje siê coraz wiêkszy. Od dawna mówi siê nie

tylko o ³añcuchu dostaw, ale ca³ej sieci powi¹zañ. Ze wzglêdu na ró¿ne modele

biznesowe stosowane przez firmy, wykorzystanie procesów outsourcingu i off-

shoringu, powstaje trudnoœæ w jasnym rozgraniczeniu dzia³ania przedsiêbiorstw.
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Integracja ³añcucha dostaw lansowana w literaturze jako proces pozwalaj¹cy na

przyspieszenie przep³ywu towarów i informacji z punktu widzenia ryzyka sta-

nowi zagro¿enie i u³atwia dzia³ania szanta¿ystom i hackerom. Atak na zintegro-

wany system eliminuje ca³y ³añcuch dostaw (sieæ), a nie tylko poszczególne og-

niwa. Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e powy¿sze procesy pozwalaj¹ z jednej strony na

lepsze dopasowywanie siê do zmiennych warunków rynkowych, z drugiej zaœ

– rodz¹ kolejne zagro¿enia bezpieczeñstwa procesów11. Wirtualizacja handlu

wzmacnia powy¿sze zagro¿enia. Podstaw¹ bezpieczeñstwa jest budowanie

œwiadomoœci pracowników, a tak¿e szybkie reagowanie na sytuacjê krytyczn¹

i dobra znajomoœæ procedur postêpowania. Budowanie œwiadomoœci bezpieczeñ-

stwa zaczyna siê, zdaniem autorki, od stworzenia zasad bezpiecznej pracy

i wprowadzenia odpowiednich mierników pozwalaj¹cych na ich analizê. Zmia-

na postaw pracowników to proces d³u¿szy, wymagaj¹cy konsekwencji ze strony

mened¿erów. Opiera siê on w znacznej mierze na wspó³odpowiedzialnoœci, któ-

ra jest podstaw¹ reagowania w przypadku wyst¹pienia zagro¿enia. Udowod-

ni³y to miêdzy innymi æwiczenia symulowanego ataku, które zosta³y przepro-

wadzone w Polsce w sektorze bankowym. Warto dodaæ, ¿e ka¿dy kraj ma

okreœlone procedury, które okreœlaj¹ zasady reagowania na niespodziewane

zdarzenia. W handlu globalnym szczególnie wa¿ne s¹ procedury celne – st¹d

te¿ tworzenie instytucji AEO, a w przypadku handlu z USA – zapewnienie mo¿-

liwoœci szybszej odprawy po zaakceptowaniu specjalnych procedur i uzyskaniu

certyfikatu. Ze wzglêdu na ograniczenia objêtoœciowe niniejszego artyku³u

i ³atwoœæ dostêpu do powy¿szych informacji – nie zosta³y one szczegó³owo

omówione.

Odpowiadaj¹c zatem na pytanie zadane w tytule artyku³u, nale¿a³oby

stwierdziæ, ¿e poziom bezpieczeñstwa ³añcucha/sieci dostaw, zdaniem autorki,

uzale¿niony jest przede wszystkim od poziomu œwiadomoœci w tym zakresie

wszystkich jego uczestników (tak¿e urzêdników pañstwowych) i mo¿e byæ

zmienny w czasie w zale¿noœci od zmiennoœci otoczenia. Systemy IT, choæ sta-

nowi¹ wsparcie dla systemów bezpieczeñstwa, s¹ tylko narzêdziem. Dlatego te¿

wa¿ne s¹ procedury, æwiczenie, szkolenie i budowanie kultury wspó³odpowie-

dzialnoœci.
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SECURE SUPPLY CHAIN – MYTH OR REALITY?

(Summary)

The complexity of the business is rapidly growing. Environment is highly volatile. En-

terprises are searching for the new business models. The boundaries between firms are

more and more smooth. The process of trade virtualization is also in progress. Ensuring

the security in such a diversified environment is becoming increasingly difficult. Mega-

trends that determine the future strategies carry both, opportunities and threats. Risk

management becomes a key factor in a turbulent economy. In the past few years the

knowledge in this area has increased significantly but also has gone up the level of un-

certainty. Assessments of the economic situation in the future are varied. Business cycles

have been overshooting. The question then arises – how in such an uncertain environ-

ment it is possible to create a secure supply chain?
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Magdalena Ja¿d¿ewska-Gutta

NIEDOSKONA£OŒCI W ZAKRESIE BEZPIECZEÑSTWA
MIÊDZYNARODOWYCH £AÑCUCHÓW DOSTAW1

Wprowadzenie

Koncepcja zarz¹dzania bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw rozwinê³a siê

w Stanach Zjednoczonych na pocz¹tku XXI w. jako konsekwencja zamachów

terrorystycznych na World Trade Center w Nowym Jorku. W wyniku tego zda-

rzenia rz¹d Stanów Zjednoczonych zdecydowa³ o zamkniêciu na kilka dni por-

tów morskich i lotniczych na terytorium kraju, co w wiêkszym stopniu ni¿ same

zamachy wp³ynê³o na dzia³alnoœæ przedsiêbiorstw, szczególnie eksportuj¹cych

i importuj¹cych towary. Wiele firm nie by³o przygotowanych na tego typu

zak³ócenia, w zwi¹zku z czym poniesione straty okaza³y siê wiêksze ni¿ pocz¹t-

kowo zak³adano.

Rz¹dy i organizacje miêdzynarodowe podjê³y dalsze dzia³ania, wprowadzaj¹c

nowe regulacje i inicjatywy, których celem by³o minimalizowanie prawdopo-

dobieñstwa wyst¹pienia ataku terrorystycznego. Jednak¿e by³y to czêsto decyzje

pospieszne i niepoprzedzone dok³adnymi analizami kosztów i korzyœci ekono-

micznych. Regulacje te sta³y siê równie¿ Ÿród³em niedoskona³oœci wynikaj¹cych

z braku kompatybilnoœci pomiêdzy rozwi¹zaniami i regulacjami w zakresie bez-

pieczeñstwa oraz faktycznymi zagro¿eniami wystêpuj¹cymi w miêdzynarodo-

wych ³añcuchach dostaw.

Celem artyku³u jest identyfikacja i analiza niedoskona³oœci w zakresie bez-

pieczeñstwa oraz okreœlenie ich znaczenia dla eksporterów i importerów,

bêd¹cych ogniwami miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw. Wnioski przedsta-

wione w artykule zosta³y zebrane na podstawie ankiet przeprowadzonych

z przedstawicielami polskich przedsiêbiorstw zajmuj¹cych siê eksportem lub

importem towarów.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Projekt zosta³ sfinansowany ze œrodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie

decyzji numer DEC-2012/05/N/HS4/00592.



1. Bezpieczeñstwo w ³añcuchu dostaw

W jêzyku polskim jednym s³owem bezpieczeñstwo, oznaczaj¹cym stan

niezagro¿enia2, okreœla siê to, co w jêzyku angielskim zosta³o nazwane safety

i security. Trudnoœci z jednoznacznym przet³umaczeniem tych dwóch okreœleñ

na jêzyk polski sprawi³y, ¿e czêsto nie s¹ one rozró¿niane. Pojêcia safety u¿ywa

siê w kontekœcie eliminowania ofiar œmiertelnych i rannych, a tak¿e zniszczenia

mienia zwi¹zanego z transportem, sk³adowaniem czy wydobyciem surowców

(najczêœciej odnosi siê do transportu). Odnosi siê ono do dzia³añ niezamierzo-

nych prowadz¹cych do powstania szkody3. Z kolei security jest zwi¹zane

z dzia³aniami zamierzonymi maj¹cymi na celu wyrz¹dzenie szkody, a tak¿e do-

tyczy œrodków prewencyjnych wobec ataków terrorystycznych oraz przestêp-

czoœci (zw³aszcza kradzie¿y). Dla rozró¿nienia tych dwóch pojêæ w oficjalnych

t³umaczeniach dokumentów Unii Europejskiej zastosowano okreœlenie bezpie-

czeñstwo (security) i ochrona (safety4), jednak¿e wœród polskich przedsiêbiorców

zauwa¿alny jest niski poziom œwiadomoœci na temat tych ró¿nic.

Bezpieczeñstwo w ³añcuchu dostaw (ang. Supply Chain Security) mo¿e byæ

zdefiniowane jako ogólna w³aœciwoœæ systemu polegaj¹ca na niezak³óconym

funkcjonowaniu ³añcucha dostaw, umo¿liwiaj¹ca osi¹gniêcie jego celów pod

ochron¹ przed zewnêtrznymi zagro¿eniami celowymi5. Dzia³ania te obejmuj¹

m.in. kradzie¿e, zniszczenie mienia, terroryzm czy przemyt, a nie obejmuj¹ ka-

tastrof naturalnych i innych zdarzeñ niebêd¹cych wynikiem celowego dzia³ania

cz³owieka6.

Z uwagi na fakt, i¿ czêsto przedsiêbiorcy patrz¹ na kwestie zwi¹zane z bez-

pieczeñstwem jedynie przez pryzmat w³asnej organizacji, konieczne jest pod-

kreœlenie ró¿nic pomiêdzy bezpieczeñstwem korporacyjnym a bezpieczeñ-

stwem ³añcucha dostaw. Bezpieczeñstwo korporacyjne mo¿na zdefiniowaæ jako

funkcjê organizacji polegaj¹c¹ na zapewnieniu zintegrowanej strategii zarz¹-

dzania ryzykiem w celu ochrony tej organizacji przed zagro¿eniami w obszarze

bezpieczeñstwa7. G³ównym zadaniem programów bezpieczeñstwa jest ochrona

podstawowej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa oraz wszelkich funkcji wspieraj¹-

cych, zapewniaj¹cych sprawne funkcjonowanie przedsiêbiorstwa8. Dzia³ania
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podejmowane przez przedsiêbiorstwa w ramach programów bezpieczeñstwa

mog¹ obejmowaæ opracowanie i egzekwowanie procedur zwi¹zanych z bezpie-

czeñstwem personelu, zabezpieczenie terminali i obiektów przed dostêpem nie-

upowa¿nionych osób oraz innymi zagro¿eniami wynikaj¹cymi z analizy ryzyka,

a tak¿e monitoring przesy³ek oraz monitoring wizyjny obiektów przedsiêbior-

stwa. Z kolei bezpieczeñstwo w ³añcuchu dostaw skupia siê przede wszystkim

na przep³ywach na zewn¹trz przedsiêbiorstwa. Powinno siê zatem rozszerzyæ

analizê i uwzglêdniaæ ocenê ryzyka pozosta³ych ogniw ³añcucha dostaw – do-

stawców, us³ugodawców i wykonawców w ramach ca³ego ³añcucha dostaw. Ina-

czej bêdzie zatem przebiegaæ proces oceny ryzyka. O ile w przypadku ryzyka

korporacyjnego wystarczy³o uwzglêdniæ ryzyka zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ firmy,

o tyle w przypadku bezpieczeñstwa ³añcucha dostaw nale¿y równie¿ uwzglêd-

niæ zagro¿enia wobec innych podmiotów w ramach ³añcucha dostaw.

2. Ryzyko i niepewnoœæ w ³añcuchu dostaw

Zagro¿enia wystêpuj¹ce w ³añcuchu dostaw œciœle wi¹¿¹ siê z pojêciem ryzy-

ka oraz niepewnoœci. Ryzyko w ³añcuchu dostaw dotyczy nieprzewidzianych

zdarzeñ, które mog¹ zak³óciæ przep³yw materia³ów i produktów wzd³u¿ tego

³añcucha9. Jest ono mierzalne i mo¿e zostaæ okreœlone za pomoc¹ prawdopo-

dobieñstwa wyst¹pienia danego zdarzenia, natomiast niepewnoœæ jest zjawi-

skiem niemierzalnym10. Prawdopodobieñstwo wyst¹pienia danego zdarzenia

najczêœciej szacuje siê na podstawie przesz³ych zdarzeñ, przy u¿yciu metod ilo-

œciowych11. Oprócz prawdopodobieñstwa nale¿y wzi¹æ pod uwagê skutki ich

wyst¹pienia12. Analiza tych dwóch czynników stanowi podstawê do stworzenia

macierzy ryzyka, która jest g³ównym narzêdziem w zarz¹dzaniu ryzykiem.

Na podstawie macierzy ryzyka mo¿na wyró¿niæ cztery rodzaje zdarzeñ, któ-

re mog¹ mieæ wp³yw na ³añcuch dostaw. Przedstawione przyk³ady takich zda-

rzeñ s¹ jedynie ogólnymi szacunkami, gdy¿ w prawdziwych sytuacjach bizne-

sowych ryzyko bêdzie zale¿a³o od bran¿y, wykorzystywanych ga³êzi transportu,

lokalizacji danego przedsiêbiorstwa oraz lokalizacji jego partnerów w ramach

³añcucha dostaw.

Przyk³adem zdarzeñ o ma³ym prawdopodobieñstwie oraz ma³ym wp³ywie

na ³añcuch dostaw s¹ w³amania do systemu komputerowego firmy. Z kolei

w sekcji zdarzeñ o du¿ym prawdopodobieñstwie i du¿ym wp³ywie wymieniæ
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mo¿na kryzys gospodarczy lub utratê kluczowego dostawcy13. Nie s¹ to jednak

zdarzenia bezpoœrednio zwi¹zane z bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw.

Wiêkszoœæ zagro¿eñ w tym obszarze znajduje siê w pozosta³ych æwiartkach ma-

cierzy. Wœród zdarzeñ o du¿ym prawdopodobieñstwie i ma³ym wp³ywie znaj-

duj¹ siê ryzyka zwi¹zane z codzienn¹, operacyjn¹ dzia³alnoœci¹ przedsiêbiorstw,

takie jak drobne kradzie¿e, kradzie¿e w czasie transportu, rozboje wzglêdem

kierowców pojazdów dostawczych czy przejêcie ³adunku przez fa³szywego

przewoŸnika. Tego typu ryzyka s¹ czêsto brane pod uwagê przez osoby zarz¹-

dzaj¹ce podczas tworzenia planów bezpieczeñstwa oraz strategii zarz¹dzania

bezpieczeñstwem. Bardzo czêsto s¹ one przedmiotem ubezpieczenia ze wzglê-

du na to, ¿e wystêpuj¹ relatywnie czêsto, a ich prawdopodobieñstwo jest ³atwe

do oszacowania.

Ostatnia æwiartka macierzy obejmuje ryzyka o ma³ym prawdopodobieñ-

stwie (z punktu dzia³alnoœci biznesowej) i znacznym wp³ywie na ³añcuch do-

staw, takie jak ataki terrorystyczne, przestêpczoœæ zorganizowana, przemyt bro-

ni masowego ra¿enia, a tak¿e inne spoza obszaru bezpieczeñstwa w ³añcuchu

dostaw, jak np. katastrofy naturalne. Prawdopodobieñstwo wyst¹pienia takich

zdarzeñ jest bardzo ma³e, ale jednoczeœnie trudne do oszacowania14. Nie jest

mo¿liwe wykorzystanie tradycyjnych metod iloœciowych z uwagi na to, ¿e zda-
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rzenia tego typu nie wystêpowa³y w przesz³oœci lub wystêpowa³y bardzo rzad-

ko i nieregularnie. Przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e nie jest mo¿liwe oszacowanie

dok³adnego prawdopodobieñstwa ich wyst¹pienia, co jest w praktyce jedno-

znaczne ze stwierdzeniem ich niemierzalnoœci, mo¿na zakwalifikowaæ je rów-

nie¿ jako niepewnoœæ15.

Wyst¹pienie zdarzenia z ostatniej æwiartki macierzy mo¿e spowodowaæ

znaczne straty i negatywnie wp³yn¹æ na funkcjonowanie ³añcucha dostaw. Kon-

sekwencje takiego zdarzenia mog¹ byæ bezpoœrednie lub, znacznie czêœciej, po-

œrednie i tym samym trudniejsze do oszacowania. Z uwagi na wspomniane

w³aœciwoœci ryzyka te mog¹ byæ okreœlone jako czarne ³abêdzie (black swans)16.

S¹ to zdarzenia niespodziewane, trudne do przewidywania i wywieraj¹ce

znaczny wp³yw na otoczenie17. Przyk³adem takiego zdarzenia, z perspektywy

jego ofiar, by³y ataki terrorystyczne na World Trade Center w 2001 r.18

Przedsiêbiorstwa bardzo czêsto pomijaj¹ tego typu ryzyka w swoich strate-

giach i planach bezpieczeñstwa, gdy¿ ich prawdopodobieñstwo jest tak ma³e, ¿e

przygotowanie szczegó³owych planów okaza³oby siê zbyt kosztowne i praco-

ch³onne w relacji do postrzeganego zagro¿enia. Ryzyka te s¹ zatem przedmio-

tem regulacji wprowadzanych przez organy publiczne i organizacje miêdzy-

narodowe, których celem jest ochrona ³añcuchów dostaw i ich otoczenia przed

dostêpem nieupowa¿nionych osób.

3. Ocena ryzyka – wyniki badañ

Informacje od przedsiêbiorców zosta³y zebrane w formie telefonicznego ba-

dania ankietowego przeprowadzonego miêdzy czerwcem a sierpniem 2013 r.

Przebadano 600 polskich eksporterów i importerów towarów (bez uwzglêdnie-

nia us³ug), prowadz¹cych wewn¹trz- i pozaunijn¹ wymianê handlow¹. Respon-

dentami byli w³aœciciele firm, jak i mened¿erowie odpowiedzialni za eksport,

import, transport lub logistykê, w zale¿noœci od struktury organizacyjnej przed-

siêbiorstwa.

Respondenci ocenili zagro¿enie dzia³alnoœci¹ przestêpcz¹ poszczególnych

ga³êzi transportu. W badaniu zastosowano skalê ocen od 1 do 5, gdzie 1 ozna-

cza³o zagro¿enie bardzo ma³e, natomiast 5 oznacza³o zagro¿enie bardzo du¿e.

Polscy przedsiêbiorcy ocenili, ¿e na najwiêksze zagro¿enie nara¿ony jest trans-

port drogowy (œrednia ocena 2,86), a w dalszej kolejnoœci transport morski

Niedoskona³oœci w zakresie bezpieczeñstwa miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw 57

15 K. Button, Putting Economics into the Security...
16 R. Aggarwal, J. Bohinc, Black swans and supply chain strategic necessity, „Journal of Transportation

Security” 2012, nr 5.
17 A.M. Knemeyer, W. Zinn, C. Eroglu, Proactive planning for catastrophic events in supply chains, „Jour-

nal of Operations Management” 2009, nr 27.
18 N. Taleb, The Black Swan. The impact of highly improbable, Random House, New York 2007.



(œr. ocena 2,34), lotniczy (œr. ocena 2,29), kolejowy (œr. ocena 2,26) i wodny

œródl¹dowy (œr. ocena 2,19). Zauwa¿alna jest znaczna ró¿nica miêdzy wynikiem

dla transportu drogowego i transportu morskiego, co oznacza, ¿e przedsiêbiorcy

zauwa¿aj¹ zdecydowanie ni¿szy poziom bezpieczeñstwa w transporcie samo-

chodowym. Wynika to przede wszystkim z wiêkszej liczby zak³óceñ, takich jak

kradzie¿e czy rozboje (11% respondentów zadeklarowa³o, ¿e dokonano kradzie-

¿y ich ³adunku lub ca³ego pojazdu z ³adunkiem w czasie transportu), a tak¿e

z powszechnego wykorzystania tej ga³êzi transportu przez przedsiêbiorców. Re-

latywnie wysoka ocena dla transportu morskiego mo¿e wynikaæ z stosunkowo

du¿ego wykorzystania tej ga³êzi przez respondentów (17% eksporterów i 20,2%

importerów zadeklarowa³o, ¿e korzysta z transportu morskiego), a co za tym

idzie, wiêkszej œwiadomoœci istnienia zagro¿eñ.

(œr. ocena 2,34), lotniczy (œr. ocena 2,29), kolejowy (œr. ocena 2,26) i wodny

œródl¹dowy (œr. ocena 2,19). Zauwa¿alna jest znaczna ró¿nica miêdzy wynikiem

dla transportu drogowego i transportu morskiego, co oznacza, ¿e przedsiêbiorcy

zauwa¿aj¹ zdecydowanie ni¿szy poziom bezpieczeñstwa w transporcie samo-

chodowym. Wynika to przede wszystkim z wiêkszej liczby zak³óceñ, takich jak

kradzie¿e czy rozboje (11% respondentów zadeklarowa³o, ¿e dokonano kradzie-

¿y ich ³adunku lub ca³ego pojazdu z ³adunkiem w czasie transportu), a tak¿e

z powszechnego wykorzystania tej ga³êzi transportu przez przedsiêbiorców. Re-

latywnie wysoka ocena dla transportu morskiego mo¿e wynikaæ z stosunkowo

du¿ego wykorzystania tej ga³êzi przez respondentów (17% eksporterów i 20,2%

importerów zadeklarowa³o, ¿e korzysta z transportu morskiego), a co za tym

idzie, wiêkszej œwiadomoœci istnienia zagro¿eñ.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e do transportu drogowego, który zosta³ oceniony jako

najbardziej zagro¿ony dzia³alnoœci¹ przestêpcz¹, odnosi siê relatywnie ma³o re-

gulacji w zakresie bezpieczeñstwa.

Przedsiêbiorcy byli pytani równie¿ o ocenê zagro¿eñ wobec przedsiêbior-

stwa i ³añcucha dostaw oraz wobec spo³eczeñstwa. Na podstawie analizy da-

nych zawartych w tabeli 1 zauwa¿yæ mo¿na, ¿e najwiêkszym zagro¿eniem dla

respondentów s¹ kradzie¿e ³adunków lub ca³ych pojazdów w czasie transportu,

a tak¿e kradzie¿e w magazynach. Znaczne obawy dotycz¹ równie¿ przejêcia

³adunku przez fa³szywego przewoŸnika lub spedytora oraz naruszenia bezpie-

czeñstwa informacji. Ryzyko wyst¹pienia takich zdarzeñ jest relatywnie wyso-

kie, w zwi¹zku z czym przedsiêbiorcy uwa¿aj¹, ¿e stanowi¹ one wiêksze zagro-

¿enie dla funkcjonowania ich ³añcuchów dostaw. Jednoczeœnie w tym zakresie

nie istniej¹ przepisy, które mog³yby stanowiæ wsparcie dla przedsiêbiorców

w walce z tego typu przestêpstwami. Przedsiêbiorcy mog¹ jednak podejmowaæ

dzia³ania w celu transferowania tego rodzaju ryzyka na inne podmioty np.

przez ubezpieczenie ³adunku lub zmianê formu³y Incoterms w celu przeniesie-

nia ryzyka na partnera transakcji19. W przypadku zagro¿eñ wobec ca³ego

spo³eczeñstwa znaczny wzrost ocen mo¿na wskazaæ w przypadku ataków

terrorystycznych, przemytu broni masowego ra¿enia, przemytu osób lub rzeczy

oraz dzia³alnoœci piratów morskich. S¹ to zagro¿enia, wobec których rz¹dy

pañstw i organizacje miêdzynarodowe najczêœciej podejmuj¹ dzia³ania w postaci

regulacji ustanawiaj¹cych procedury i nak³adaj¹cych obowi¹zki na uczestników

³añcuchów dostaw w celu minimalizowania ryzyka ich wyst¹pienia.
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Tabela 1. Zagro¿enia wobec przedsiêbiorstwa i ³añcucha dostaw oraz spo³eczeñstwa

Rodzaj zagro¿enia

Ocena zagro¿enia wobec przed-

siêbiorstwa i ³añcucha dostaw

Ocena zagro¿enia

wobec spo³eczeñstwa

% respondentów,

którzy uznali, ¿e

dane zdarzenie

stanowi zagro¿e-

nie i dokonali

jego oceny

œrednia ocena

w skali 1–5

% respondentów,

którzy uznali, ¿e

dane zdarzenie

stanowi zagro¿e-

nie i dokonali

jego oceny

œrednia ocena

w skali 1–5

kradzie¿e ³adunków

i œrodków transportu

w czasie transportu

2,91 28,0 3,21 23,0

porwanie ³adunku/œrodka

transportu dla okupu
3,08 8,3 3,47 11,0

przejêcie ³adunku przez

fa³szywych przewoŸników

lub spedytorów

3,02 10,3 3,33 12,0

kradzie¿e towarów

w magazynach, na placach

sk³adowych i w termina-

lach

2,84 19,8 3,31 24,0

wykorzystanie ³adunku

i/lub œrodka transportu,

na którym znajdowa³ siê

³adunek, w celu przemytu

rzeczy lub osób

2,83 7,8 3,37 15,5

naruszenie bezpieczeñstwa

informacji
3,23 9,5 3,57 17,7

dzia³alnoœæ piratów

morskich
3,11 4,5 3,55 10,8

atak terrorystyczny 3,28 4,8 3,46 17,2

kradzie¿ wartoœci nie-

materialnych i prawnych,

podróbki towarów

2,94 8,3 3,48 14,3

przemyt broni masowego

ra¿enia w kontenerze
2,90 4,8 3,71 16,1

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ ankietowych.

4. Regulacje w zakresie bezpieczeñstwa miêdzynarodowych
³añcuchów dostaw

Wiele regulacji w zakresie bezpieczeñstwa ³añcuchów dostaw zosta³o wpro-

wadzonych jako bezpoœrednia lub poœrednia konsekwencja ataków terrorystycz-

nych z 11 wrzeœnia 2001 r. Niektóre z nich zosta³y wprowadzone w znacznym

poœpiechu, bez przeprowadzenia szczegó³owej analizy kosztów i korzyœci ich
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implementacji20. Charakterystyczn¹ cech¹ wspomnianych regulacji jest to, ¿e

dotycz¹ one przede wszystkim transportu i zagadnieñ celnych, co stanowi jedy-

nie fragment ³añcucha dostaw. Powszechnie uznaje siê jednak, ¿e to w³aœnie ten

element niesie najwiêksze zagro¿enie dla bezpieczeñstwa ³adunku, a szczegól-

nej ochrony wymagaj¹ wêz³y transportowe, np. porty morskie.

Regulacje i inicjatywy mo¿na klasyfikowaæ wed³ug ró¿nych kryteriów, do

których nale¿¹ m.in. ich pochodzenie (kto je wprowadzi³), obligatoryjnoœæ,

ga³¹Ÿ transportu i cel21. Z punktu widzenia niniejszej analizy, obejmuj¹cej miê-

dzynarodowe ³añcuchy dostaw, najwiêksze znaczenie maj¹ regulacje ustana-

wiane przez organizacje miêdzynarodowe lub rz¹dy pañstw trzecich, dotycz¹ce

ogó³u przedsiêbiorstw bior¹cych udzia³ w miêdzynarodowej wymianie handlo-

wej. Przepisy te nak³adaj¹ na przedsiêbiorców okreœlone obowi¹zki, które

niejednokrotnie podnosz¹ koszty wymiany handlowej oraz wyd³u¿aj¹ czas

przep³ywu dóbr.

Podstawowym celem regulacji obowi¹zkowych jest zminimalizowanie prawdo-

podobieñstwa wyst¹pienia ataku terrorystycznego przez uniemo¿liwianie

dostêpu nieupowa¿nionych osób do pojazdów, jednostek ³adunkowych i termi-

nali oraz zwiêkszanie transparentnoœci ³añcucha dostaw22. Najwiêcej regulacji

w zakresie bezpieczeñstwa mo¿na odnaleŸæ w transporcie morskim i lotniczym.

Regulacje zwi¹zane z bezpieczeñstwem w transporcie morskim dotycz¹ w znacz-

nej czêœci transportu w kontenerach, które s¹ oceniane jako niebezpieczne, gdy¿

mog¹ s³u¿yæ do przemytu broni masowego ra¿enia. Transportu morskiego do-

tycz¹ m.in. kodeks ISPS, wprowadzony prze Miêdzynarodow¹ Organizacjê

Morsk¹ jako za³¹cznik do konwencji SOLAS, oraz US SAFE Port Act (tzw. regu³a

„10+2”), wprowadzony przez Stany Zjednoczone. W transporcie lotniczym naj-

wa¿niejsz¹ funkcjê pe³ni Za³¹cznik 17. do Konwencji Chicagowskiej, który zo-

sta³ implementowany do przepisów krajowych. Nakazuje on skanowanie

³adunku przed za³adowaniem go na statek powietrzny23.

W transporcie kolejowym i drogowym nie przewidziano specjalnych przepi-

sów zwi¹zanych z bezpieczeñstwem zwyk³ego ³adunku. Szczegó³owe regulacje

dotycz¹ ³adunków niebezpiecznych (ADR w transporcie drogowym lub RID

w transporcie kolejowym). Odrêbn¹ grupê przepisów stanowi¹ tzw. regu³y

24 godzin, które wyznaczaj¹ obowi¹zek wysy³ania do organów celnych danych

dotycz¹cych przesy³ki. Przepisy te zosta³y wprowadzone przez wiele krajów,

m.in. Stany Zjednoczone, Meksyk, Chiny oraz kraje Unii Europejskiej. Czas,
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w którym dana przesy³ka musi zostaæ zg³oszona, a tak¿e zakres danych zale¿¹

od kraju, kierunku przep³ywu przesy³ki (import lub eksport) oraz ga³êzi trans-

portu.

Oprócz wspomnianych regulacji istniej¹ równie¿ przepisy krajowe, bran¿o-

we oraz dotycz¹ce konkretnych produktów. Razem tworz¹ one skomplikowany

system zasad utrudniaj¹cych funkcjonowanie miêdzynarodowych ³añcuchów

dostaw. Przedsiêbiorcy musz¹ poœwiêcaæ zbyt wiele uwagi stronie formalnej

transakcji, a sama transakcja staje siê mniej efektywna, co mo¿e negatywnie

wp³ywaæ na efektywnoœæ ca³ego ³añcucha dostaw. Kolejn¹ konsekwencj¹ s¹ do-

datkowe op³aty zwi¹zane z bezpieczeñstwem, wynikaj¹ one niejednokrotnie

z koniecznoœci ponoszenia dodatkowych wydatków na procedury i zabezpie-

czenia wymagane przepisami prawa miêdzynarodowego i krajowego. Koszty te

s¹ zdecydowanie wiêksze w przypadku transportu morskiego ni¿ np. w przypadku

transportu drogowego, co czêœciowo mo¿e wynikaæ ze struktury obu rynków.

Nierównowaga w odniesieniu do poszczególnych ga³êzi transportu w zakre-

sie regulacji zwi¹zanych z bezpieczeñstwem mo¿e czêœciowo wynikaæ ze stru-

ktury rynku przewoŸników. K. Button przekonuje, ¿e znacznie trudniej jest

wprowadzaæ nowe przepisy w zakresie bezpieczeñstwa na rynku, na którym

istniej¹ niewielkie bariery wejœcia i wyjœcia, takim jak np. rynek przewozów

drogowych. Du¿a konkurencja na takim rynku sprawia, ¿e uzyskiwane mar¿e

s¹ niskie, w zwi¹zku z czym niewielkie nadwy¿ki nie mog¹ byæ przekazywane

na wydatki zwi¹zane z bezpieczeñstwem24. Ponadto przewoŸnicy na takim ryn-

ku nie maj¹ mo¿liwoœci nak³adania dodatkowych op³at, gdy¿ zaburza³oby to

konkurencjê.

Sytuacja wygl¹da inaczej na rynku przewozów morskich, szczególnie linio-

wych przewozów kontenerowych, charakteryzuj¹cych siê struktur¹ o cechach

oligopolu, gdzie przewoŸnicy dysponuj¹ znaczn¹ si³¹ rynkow¹ i mog¹ dziêki

temu uzyskiwaæ znacznie wy¿sze mar¿e25. Mog¹ byæ one przeznaczone na po-

krycie wydatków zwi¹zanych z bezpieczeñstwem. PrzewoŸnicy maj¹ równie¿

mo¿liwoœæ zwiêkszania przychodów przez nak³adanie dodatkowych op³at na

nadawców ³adunków. Taka sytuacja ma miejsce w transporcie kontenerowym,

gdzie w 2011 r., w zale¿noœci od destynacji, przewoŸnika i rozmiaru kontenera,

op³aty siêga³y ponad 100 USD za jeden kontener26.

Wiêkszoœæ badanych przedsiêbiorców nie uwa¿a regulacji w zakresie bezpie-

czeñstwa za znacz¹c¹ barierê dla funkcjonowania ³añcucha dostaw. Jedynie 10%

badanych uzna³o, ¿e przepisy te s¹ uci¹¿liwe lub bardzo uci¹¿liwe. Spoœród tych

osób zdecydowana wiêkszoœæ uzna³a, ¿e powodem uci¹¿liwoœci jest nadmiar
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biurokracji oraz zbyt wysokie koszty. Niespe³na 20% badanych uzna³o, ¿e

uci¹¿liwy jest wyd³u¿ony czas realizacji dostaw (por. tab. 2).

Tabela 2. �ród³a uci¹¿liwoœci przepisów w zakresie bezpieczeñstwa w ³añcuchu dostaw

w opinii przedsiêbiorców

Powody, dla których przepisy w zakresie bezpieczeñstwa

s¹ uznawane za uci¹¿liwe
Udzia³ respondentów*

nadmiar biurokracji 70,5

wysokie koszty 36,1

wyd³u¿ony czas realizacji dostaw 19,7

koniecznoœæ podawania szczegó³owej informacji dotycz¹cej

produktu i dostawcy
16,4

inspekcje ³adunków 14,8

utrudnienia dla funkcjonowania ³añcucha dostaw 14,8

koniecznoœæ wczeœniejszej awizacji przesy³ki 4,9

* spoœród przedsiêbiorców, którzy uznali przepisy w zakresie bezpieczeñstwa za uci¹¿liwe lub bardzo uci¹¿liwe, n = 61

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ ankietowych.

Jedn¹ z przyczyn, dla której relatywnie ma³o przedsiêbiorców uwa¿a regula-

cje w zakresie bezpieczeñstwa za ma³o uci¹¿liwe, jest fakt, ¿e w wielu przypad-

kach korzystaj¹ oni z us³ug firm spedycyjnych i operatorów logistycznych, którzy

czêsto nie przekazuj¹ im informacji na temat wszystkich procedur i poszczegól-

nych sk³adowych kosztu dostarczenia przesy³ki27. Z tego powodu wœród ekspor-

terów panuje niska œwiadomoœæ istnienia tego typu procedur i mog¹ uznawaæ je

za mniej uci¹¿liwe ni¿ s¹ w rzeczywistoœci.

Powy¿sze stwierdzenie mo¿e potwierdzaæ fakt, ¿e ponad jedna czwarta re-

spondentów (26,8% ogó³u) uzna³a, ¿e doœwiadczy³a negatywnych skutków pro-

cedur zwi¹zanych z bezpieczeñstwem. Spoœród tych osób niemal po³owa

(48,8%) zadeklarowa³a, ¿e ponios³a dodatkowe op³aty, a 42,4% stwierdzi³o

wyd³u¿ony czas realizacji dostaw. Nieliczni respondenci spotkali siê z przetrzy-

maniem ³adunku ze wzglêdu na inspekcjê, wstrzymaniem za³adunku b¹dŸ po-

gorszeniem jakoœci ³adunku ze wzglêdu na wyd³u¿ony czas dostawy. Na pod-

stawie tych wyników mo¿na stwierdziæ, ¿e regulacje w zakresie bezpieczeñstwa

s¹ uci¹¿liwe dla przedsiêbiorców i czêsto maj¹ negatywny wp³yw na sprawnoœæ

i koszt przep³ywów materia³ów wzd³u¿ ³añcuchów dostaw. Nale¿y podkreœliæ

równie¿, ¿e wiêkszoœæ z przedsiêbiorców nie zauwa¿y³a pozytywnych skutków

regulacji dla ich ³añcuchów dostaw, przy czym kilku respondentów stwierdzi³o,

¿e przepisy te zwiêkszaj¹ bezpieczeñstwo transportu ³adunków.
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Wy¿szy poziom bezpieczeñstwa mo¿na osi¹gaæ dziêki lepszej kontroli

przep³ywów w ramach miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw i ochrony przed

dostêpem nieupowa¿nionych osób. Dziêki temu zmniejsza siê prawdopodobieñ-

stwo wyst¹pienia zak³ócenia. Jednak¿e dotyczy to przede wszystkim zdarzeñ,

których ryzyko ³atwo jest oszacowaæ. W przypadku zdarzeñ o bardzo ma³ym,

trudnym do oszacowania prawdopodobieñstwie (przede wszystkim tzw. czar-

nych ³abêdzi) skutecznoœæ regulacji mo¿e byæ ni¿sza. Nale¿y równie¿ podkreœ-

liæ, ¿e niezale¿nie od rodzaju zdarzeñ nie jest mo¿liwe osi¹gniêcie absolutnego

bezpieczeñstwa28.

Mo¿na wymieniæ równie¿ inne korzyœci z istnienia regulacji w zakresie bez-

pieczeñstwa. Eksporterzy i importerzy mog¹ zyskaæ na tym, ¿e istnieje mniejsze

prawdopodobieñstwo wyst¹pienia znacznego zak³ócenia w ³añcuchu dostaw

w wyniku np. ataku terrorystycznego. Konsekwencj¹ takiego ataku, podobnie

jak w wyniku ataków terrorystycznych z 11 wrzeœnia 2001 r., mog³yby byæ znacz-

ne opóŸnienia w dostawie, a nawet bezpoœrednie zniszczenie lub utrata ³adun-

ku. Przedsiêbiorcy mog¹ równie¿ czerpaæ korzyœci z ni¿szych kosztów ubezpie-

czenia nie tylko ³adunku, ale tak¿e innych aspektów swojej dzia³alnoœci29.

Ponadto efektem ubocznym regulacji w zakresie bezpieczeñstwa, których g³ów-

nym celem jest minimalizowanie prawdopodobieñstwa wyst¹pienia ataku

terrorystycznego, mo¿e byæ równie¿ mniejsza liczba drobnych kradzie¿y i in-

nych przestêpstw w ³añcuchu dostaw30.

Z uwagi na to, ¿e konsekwencje ataku terrorystycznego mog¹ ponieœæ nie

tylko przedsiêbiorcy, ale tak¿e mog¹ one prowadziæ do utraty zdrowia, a nawet

¿ycia osób trzecich, korzyœci z istnienia regulacji odnosi równie¿ spo³eczeñstwo.

Je¿eli, dziêki lepszej kontroli, nie wyst¹pi zak³ócenie, korzyœci¹ dla spo³eczeñ-

stwa bêdzie wy¿szy stopieñ bezpieczeñstwa. W tym kontekœcie mo¿na mówiæ

o korzyœciach zewnêtrznych uzyskiwanych dziêki dzia³alnoœci przedsiêbiorców.

Ponosz¹ oni koszty bezpieczeñstwa, ale bezpoœrednim beneficjentem zwiêkszo-

nego poziomu bezpieczeñstwa nie s¹ oni sami, ale ca³e spo³eczeñstwo, które nie

jest bezpoœrednio zaanga¿owane w realizacjê procesów w ramach ³añcucha do-

staw. Dotyczy to przede wszystkim zdarzeñ charakteryzuj¹cych siê ma³ym praw-

dopodobieñstwem wyst¹pienia oraz potencjalnie katastrofalnych skutkach,

takich jak ataki terrorystyczne czy przemyt broni masowego ra¿enia. W przypadku

pozosta³ych zdarzeñ (np. kradzie¿y) skutki zak³ócenia bêd¹ dotyczyæ przede

wszystkim uczestników ³añcucha dostaw, zatem korzyœci dla spo³eczeñstwa

bêd¹ niewielkie.

Nale¿y dodaæ, ¿e celem regulacji jest nie tylko ochrona ³añcuchów dostaw,

ale tak¿e wzmocnienie poczucia bezpieczeñstwa wœród spo³eczeñstwa i przed-
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siêbiorców, którzy œwiadomi ochrony, jak¹ gwarantuje im pañstwo czy organi-

zacje miêdzynarodowe, s¹ sk³onni podejmowaæ bardziej racjonalne decyzje biz-

nesowe31.

Ocenie przedsiêbiorców poddano równie¿ poziom skomplikowania proce-

dur bezpieczeñstwa w odniesieniu do ³adunku oraz wysokoœæ dodatkowych

obowi¹zkowych op³at za transport w zwi¹zku z zapewnieniem bezpieczeñstwa

³adunku32. Przedsiêbiorcy ocenili, ¿e najbardziej skomplikowane procedury ist-

niej¹ odpowiednio w transporcie lotniczym, morskim i drogowym. Dla potwier-

dzenia tej oceny warto wspomnieæ, ¿e to w³aœnie w transporcie lotniczym i mor-

skim zosta³o wprowadzonych najwiêcej regulacji w zakresie bezpieczeñstwa, co

przedsiêbiorcy zauwa¿aj¹, realizuj¹c proces transportowy.

W przypadku oceny kosztów bezpieczeñstwa opinie respondentów nie s¹

ca³kowicie zgodne z przyjêtym za³o¿eniem. Uznali oni, ¿e najwiêksze obo-

wi¹zkowe koszty ponosz¹ oni kolejno w transporcie lotniczym, drogowym,

morskim, wodnym œródl¹dowym i kolejowym. Mo¿e to wynikaæ z tego, ¿e nie

otrzymuj¹ szczegó³owych informacji dotycz¹cych tego rodzaju kosztów od spe-

dytorów. Transport drogowy jest w niewielkim stopniu uregulowany przepisa-

mi w zakresie bezpieczeñstwa (wy³¹czaj¹c z analizy przepisy ADR), zatem oce-

na kosztów powinna byæ niska.

Przedsiêbiorcy nie s¹ sk³onni ponosiæ dodatkowych kosztów w celu zwiê-

kszenia bezpieczeñstwa. W zale¿noœci od ga³êzi transportu respondenci dekla-

rowali ró¿ne kwoty, jakie s¹ w stanie ponieœæ. Najwiêksze wydatki deklarowano

w transporcie lotniczym (œrednio 136 EUR na 1 tonê ³adunku) i morskim (œred-

nio 91 EUR na jeden kontener 40’), natomiast najmniejsze w transporcie kolejo-

wym (œrednio 39 EUR na jeden wagon) i drogowym (œrednio 48 EUR na jeden

samochód), przy czym w przypadku dwóch ostatnich ga³êzi transportu media-

na wynios³a zero, co oznacza, ¿e przedsiêbiorcy nie s¹ sk³onni ponosiæ dodatko-

wych wydatków w celu zwiêkszenia bezpieczeñstwa.

Polscy eksporterzy i importerzy akceptuj¹ natomiast wyd³u¿enie czasu do-

stawy od œrednio 12 godzin w transporcie lotniczym do 40 godzin w transporcie

morskim, przy czym czas ten powinien byæ zaplanowany, a nie wynikaæ z nie-

spodziewanych kontroli i innych procedur.

W kontekœcie wdra¿anych regulacji istotn¹ informacj¹ jest równie¿ to, kto,

w ocenie przedsiêbiorców, powinien dbaæ o bezpieczeñstwo ³añcuchów dostaw.

Ponad po³owa ankietowanych (52,3%) by³a zdania, ¿e przedsiêbiorcy powinni

sami o to zadbaæ. Za wspó³prac¹ w tym zakresie pomiêdzy firmami i rz¹dami

pañstw opowiedzia³o siê 36,8% badanych, natomiast wspó³pracê firm i organi-

zacji miêdzynarodowych wskaza³o 19,3%. Zdanie, ¿e za takie dzia³ania powin-

ny byæ odpowiedzialne pañstwa i rz¹dy lub organizacje miêdzynarodowe wyra-
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zi³o odpowiednio 14,2% oraz 9,5% ankietowanych. Taki rozk³ad odpowiedzi

mo¿e wskazywaæ na to, ¿e przedsiêbiorcy sami chc¹ podejmowaæ decyzje do-

tycz¹ce ryzyka i bezpieczeñstwa w ich ³añcuchach dostaw, przy czym nale¿y

wspomnieæ, ¿e realizuj¹ oni przede wszystkim w³asne cele, dbaj¹c o efektyw-

noœæ i niezak³ócone funkcjonowanie dostaw, natomiast misj¹ rz¹dów i organiza-

cji miêdzynarodowych jest równie¿ ochrona obywateli. Jest to jedno z najbar-

dziej istotnych Ÿróde³ niedoskona³oœci w zakresie bezpieczeñstwa.

5. Identyfikacja niedoskona³oœci w zakresie bezpieczeñstwa

Na podstawie powy¿szej analizy mo¿na zidentyfikowaæ liczne niedosko-

na³oœci w zakresie bezpieczeñstwa, które z perspektywy przedsiêbiorców

w znaczny sposób oddzia³uj¹ na miêdzynarodowe ³añcuchy dostaw. Najwiêcej

regulacji o miêdzynarodowym zasiêgu w zakresie bezpieczeñstwa wdro¿ono

w transporcie morskim i lotniczym, podczas gdy pozosta³e ga³êzie transportu

pozostaj¹ uregulowane tylko w niewielkim stopniu. W zwi¹zku z tymi przepisa-

mi eksporterzy i importerzy korzystaj¹cy z transportu morskiego lub lotniczego

ponosz¹ równie¿ najwy¿sze dodatkowe koszty, jednak¿e ochrona, jak¹ w za-

mian otrzymuj¹, nie jest adekwatna do ich rzeczywistych potrzeb. Zidentyfi-

kowano, ¿e wed³ug przedsiêbiorców najwiêksze ryzyko zak³ócenia wystêpuje

w ga³êziach transportu w najmniejszym stopniu uregulowanych przepisami

w zakresie bezpieczeñstwa (przede wszystkim w transporcie drogowym). Za-

tem w tym obszarze przedsiêbiorcy podejmuj¹ ró¿nego rodzaju dzia³ania zarad-

cze. Jednoczeœnie czêsto pomijaj¹ w analizie ryzyka zagro¿enia o niewielkim

wp³ywie na funkcjonowanie ich ³añcuchów dostaw, takie jak ataki terrorystycz-

ne czy przemyt broni masowego ra¿enia. Z kolei tego obszaru, pomijanego

przez przedsiêbiorców, dotyczy wiêkszoœæ regulacji. Mo¿na jednak zauwa¿yæ,

¿e wiêkszoœæ tych przepisów skupia siê na ochronie przed zagro¿eniami dla

ca³ego spo³eczeñstwa, a w mniejszym stopniu dla ³añcuchów dostaw.

Z wdra¿aniem wspomnianych regulacji wi¹¿¹ siê znaczne koszty, a podsta-

wowym problemem w tym kontekœcie jest wskazanie podmiotu lub podmiotów,

które powinny te koszty ponosiæ33. Wiêkszoœæ tych kosztów jest ponoszona

przez uczestników miêdzynarodowych ³añcuchów dostaw, czyli przez eksporte-

rów i importerów, którzy s¹ zobligowani do uiszczania obowi¹zkowych op³at

nak³adanych np. przez liniowych przewoŸników morskich. Fakt, ¿e tego typu

regulacje i op³aty s¹ wprowadzane, mo¿e czêœciowo wynikaæ z opisanej wczeœ-

niej struktury rynku przewozowego. Z punktu widzenia przedsiêbiorcy dodat-

kowe op³aty bêd¹ czynnikiem obni¿aj¹cym efektywnoœæ ³añcucha dostaw. Warto
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jednak podkreœliæ, ¿e na koñcu ka¿dego ³añcucha dostaw jest ostateczny odbior-

ca produktu i to on jest podmiotem, który faktycznie ponosi koszty bezpieczeñ-

stwa w postaci zwiêkszonej ceny produktu.

Nale¿y równie¿ podkreœliæ, ¿e absolutne bezpieczeñstwo nie istnieje. Regula-

cje, nawet je¿eli bêd¹ skuteczne, nie wyeliminuj¹ wszystkich zagro¿eñ. Jednak-

¿e przepisy te nie powinny zostaæ wycofane, poniewa¿ pozytywnie wp³ywaj¹

na poczucie bezpieczeñstwa w spo³eczeñstwie, a tak¿e w pewnym stopniu na

wiêksz¹ transparentnoœæ ³añcuchów dostaw, co mo¿e powodowaæ zmniejszenie

ryzyka wyst¹pienia zagro¿eñ. Nie jest mo¿liwe przeprowadzenie dok³adnej

analizy kosztów i korzyœci regulacji, gdy¿ odnosz¹ siê przede wszystkim do zda-

rzeñ z kategorii czarnych ³abêdzi, zatem trudnoœci wi¹¿¹ siê z oszacowaniem

prawdopodobieñstwa ich wyst¹pienia i zasiêgu ich oddzia³ywania, co wi¹za³oby

siê m.in. z koniecznoœci¹ wyceny ¿ycia ludzkiego.

Rozwi¹zaniem powy¿szego problemu mo¿e byæ harmonizacja przepisów,

wyeliminowanie zbêdnych kosztów, a tak¿e lepsze zabezpieczenie tych frag-

mentów ³añcuchów dostaw, gdzie wystêpuj¹ najwiêksze zagro¿enia. Ponadto

dobrym rozwi¹zaniem dla przedsiêbiorstw jest wdro¿enie systemu zarz¹dzania

bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw. Badania wskazuj¹ jednak, ¿e w tym za-

kresie przedsiêbiorcy powinni jeszcze wiele elementów poprawiæ.

6. Dzia³ania przedsiêbiorstw wobec niedoskona³oœci w zakresie
bezpieczeñstwa

Wprowadzanie procedur zwi¹zanych z bezpieczeñstwem jest czêsto podyk-

towane wymaganiami organów publicznych34 i polega na realizowaniu zapisów

zawartych w przepisach prawa. Rzadko wynika z chêci usprawnienia procesów,

minimalizowania ryzyka, osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej przy jednoczes-

nym minimalizowaniu kosztów. Jeden z respondentów uzasadni³ wprowadze-

nie procedur zwi¹zanych z bezpieczeñstwem wymogami korporacyjnymi ze

strony spó³ki nadrzêdnej. Czêsto decyzje takie s¹ uwarunkowane bran¿owo –

wiêksz¹ wagê do bezpieczeñstwa przywi¹zuje siê w bran¿y farmaceutycznej

czy zbrojeniowej, gdy¿ uzyskanie dostêpu do tego typu produktów przez osoby

nieupowa¿nione mog³oby mieæ bardzo powa¿ne skutki. Je¿eli firmy wdra¿aj¹

procedury bezpieczeñstwa lub strategiê zarz¹dzania bezpieczeñstwem, z regu³y

skupiaj¹ siê na bezpieczeñstwie procesów wewn¹trz przedsiêbiorstwa, a wiêc

na bezpieczeñstwie samej organizacji. Nie uwzglêdniaj¹ natomiast powi¹zañ

z pozosta³ymi ogniwami ³añcucha dostaw ani oceny ryzyka z ich perspektywy.
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Przewa¿nie sprawami bezpieczeñstwa zajmuje siê jedna osoba, która pe³ni te¿

inne funkcje w danej organizacji.

W przedsiêbiorstwach raczej nie przeprowadza siê sformalizowanej analizy

ryzyka. Zauwa¿alne jest natomiast to, ¿e respondenci przywi¹zuj¹ du¿¹ wagê

do powszechnych zagro¿eñ, takich jak drobne kradzie¿e czy kradzie¿e w czasie

transportu towaru; ignoruj¹ natomiast takie zagro¿enia, jak terroryzm czy prze-

myt broni masowego ra¿enia. Ewentualne dzia³ania zaradcze dotycz¹ zatem

pierwszego rodzaju zdarzeñ. W wyniku tego powszechn¹ form¹ zabezpieczenia

przed ryzykiem operacyjnym jest ubezpieczenie. Panuje przekonanie, ¿e w ra-

zie wyst¹pienia zak³ócenia bêdzie mo¿na pokryæ straty z ubezpieczenia i sytua-

cja powróci do normy. Respondenci nie przywi¹zuj¹ wagi do strat poœrednich,

takich jak utrata reputacji, utrata klientów i zak³ócenia w funkcjonowaniu firmy.

Rezultatem takiego postrzegania kwestii zabezpieczenia przedsiêbiorstwa

jest brak planów dzia³ania na wypadek wyst¹pienia zagro¿enia, jasnych proce-

dur, uœwiadomienia pracowników o koniecznoœci monitorowania bezpieczeñ-

stwa na ka¿dym etapie ³añcucha dostaw. Dzia³ania s¹ podejmowane raczej

ad hoc, ni¿ systematycznie. W wyniku tego mo¿na stwierdziæ, ¿e dla przebadanych

polskich przedsiêbiorstw zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w ³añcuchu dostaw ma

niewielkie znaczenie, gdy¿ koncentruj¹ siê one na niektórych aspektach tego

problemu, a nie podchodz¹ do niego kompleksowo. Aby to znaczenie wzros³o,

potrzebny jest równie¿ wzrost œwiadomoœci przedsiêbiorstw.

Podsumowanie

Na podstawie analizy literatury i przeprowadzonych badañ mo¿liwe by³o

zidentyfikowanie niedoskona³oœci w ³añcuchach dostaw. Najwiêcej przepisów

w zakresie bezpieczeñstwa dotyczy transportu morskiego i lotniczego, a ich

g³ównym celem jest minimalizowanie ryzyka wyst¹pienia takich zdarzeñ, jak

ataki terrorystyczne czy przemyt broni masowego ra¿enia. Przedsiêbiorcy iden-

tyfikuj¹ zagro¿enia w zupe³nie innych obszarach. Nie jest to transport morski,

tylko transport drogowy i obszar magazynów i terminali. Z kolei rodzaje zda-

rzeñ dostrzegane przez rz¹dy pañstw i organizacje miêdzynarodowe s¹ pomija-

ne przez przedsiêbiorców, gdy¿ skupiaj¹ siê oni przede wszystkim na istotnych

dla siebie zagro¿eniach, takich jak kradzie¿e ³adunków czy dzia³alnoœæ fa³szy-

wych spedytorów i przewoŸników.

Podstawowym problemem jest to, ¿e inny podmiot wprowadza regulacje,

inny podmiot ponosi koszty i poœwiêca czas, a jeszcze inny podmiot czerpie

korzyœci. Powy¿sza analiza wskazuje, ¿e przedsiêbiorcy zauwa¿aj¹ dodatkowe

koszty i wyd³u¿enie czasu realizacji transakcji w wyniku procedur zwi¹zanych

z bezpieczeñstwem, ale nie s¹ sk³onni pokrywaæ dodatkowych wydatków i ne-

gatywnie oceniaj¹ dodatkowo poœwiêcony czas, gdy¿ ma to ujemny wp³yw na
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efektywnoœæ ³añcuchów dostaw. Zauwa¿yæ jednak mo¿na, ¿e sami przedsiêbior-

cy nie s¹ sk³onni wdra¿aæ systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem, co mog³oby

pozytywnie wp³yn¹æ na ich organizacjê oraz stanowiæ przewagê konkuren-

cyjn¹.

Spo³eczeñstwo jest podmiotem, który odnosi najwiêksze korzyœci z wprowa-

dzonych regulacji zarówno dziêki osi¹ganym korzyœciom zewnêtrznym, jak

i oddzia³ywaniu psychologicznemu w postaci zwiêkszonego poczucia bezpie-

czeñstwa.
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IMPERFECTIONS IN INTERNATIONAL SUPPLY CHAIN SECURITY

(Summary)

The concept of supply chain security was developed in the United States at the begin-

ning of 21st century as a consequence of terrorist attack on World Trade Center in New

York. As a result, the government of the United States decided on closure of the country’s

airports and seaports, which to a greater extent than the attacks themselves, influenced

the activities of exporters and importers. Many companies were not prepared for such

disturbance which led to even greater losses than previously expected.

Governments and international organizations took further effort introducing new

regulations and initiatives aimed at minimizing the likelihood of a terrorist attack. How-

ever, these decisions were often taken in rush and were not preceeded by thorough cost

and benefit analysis. These regulations have also become a source of imperfections.

These imperfections result from the lack of compatibility between the security initiatives

and regulations, and the actual threats to international supply chains.

The aim of the paper is to identify and analyze the imperfections in the area of secu-

rity and to determine their importance for exporters and importers taking part in interna-

tional supply chains. The conclusions presented in this paper were collected from sur-

veys conducted among representatives of the Polish companies involved in the export or

import of goods.
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Leszek Mindur, Marcin Hajdul

METODY KSZTA£TOWANIA SIECI INTERMODALNEJ1

Wprowadzenie

W Polsce wystêpuje wielop³aszczyznowy problem badawczy polegaj¹cy na

braku spójnej metody kszta³towania sieci intermodalnej. W zwi¹zku z powy¿-

szym niezbêdne jest stworzenie oraz wdro¿enie innowacyjnej koncepcji tworze-

nia sieci intermodalnej w Polsce jako alternatywy dla rosn¹cych przewozów

transportem drogowym. Jako g³ówne za³o¿enie przyjêto opracowanie rozwi¹zania,

które bêdzie eliminowaæ bariery ograniczaj¹ce rozwój przewozów intermodal-

nych, a tak¿e braæ pod uwagê silne relacje pomiêdzy podsystemem transporto-

wym przedsiêbiorstw (us³ugobiorców i us³ugodawców) a systemem transporto-

wym kraju.

Opracowana metoda uwzglêdnia silne relacje pomiêdzy podmiotami zaan-

ga¿owanymi bezpoœrednio i poœrednio w organizacjê przewozów a systemem

transportowym kraju czy regionu, w którym prowadz¹ dzia³alnoœæ.

Analizuj¹c sposoby rozwi¹zania tak postawionego problemu badawczego,

stwierdzono, ¿e stworzona metoda kszta³towania sieci intermodalnej w Polsce

powinna w swoich za³o¿eniach nawi¹zywaæ do systemów wieloagentowych.

Systemy te zak³adaj¹ skoordynowanie dzia³añ na rzecz rozwi¹zania konkretne-

go problemu za pomoc¹ wspó³pracuj¹cych agentów (holonów), czyli w prezen-

towanym przypadku podmiotów zwi¹zanych z przewozami intermodalnymi

w Polsce.

Celem artyku³u jest szczegó³owe zaprezentowanie opracowanej metody oraz

modelu referencyjnego, który umo¿liwi skoordynowane dzia³ania wspoma-

gaj¹ce kszta³towanie sieci intermodalnej i eliminacjê zidentyfikowanych barier.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Artyku³ przygotowany na podstawie publikacji Tworzenie warunków funkcjonowania i rozwoju inter-

modalnej sieci logistycznej w Polsce. Aspekty metodyczne, red. L. Mindur, S. Krzy¿aniak, Instytut Logi-

styki i Magazynowania, Poznañ 2011.



Artyku³ opiera siê na analizie obecnej sytuacji w Polsce i w Europie zwi¹za-

nej z rozwojem przewozów intermodalnych. Dodatkowo, realizuj¹c prace, uw-

zglêdnione zosta³y najnowsze trendy badawcze dotycz¹ce tworzenia rozwi¹zañ

wspieraj¹cych organizacjê procesów prowadzonych w ramach funkcjonuj¹cych

sieci logistycznych. Kluczowe dla projektów charakteryzuj¹cych siê ogromn¹

z³o¿onoœci¹ zale¿noœci pomiêdzy podmiotami, które tworz¹, zarz¹dzaj¹ i wyko-

rzystuj¹ sieci logistyczne, jest opracowanie odpowiedniego modelu referencyj-

nego umo¿liwiaj¹cego skoordynowan¹, efektywn¹ i skuteczn¹ wymianê infor-

macji pomiêdzy wspomnianymi podmiotami.

1. Modele jako odzwierciedlenie realnych zjawisk

Analizy mog¹ byæ prowadzone bezpoœrednio na rzeczywistym systemie

b¹dŸ te¿ na jego modelu. Warto zaznaczyæ, i¿ przed podjêciem jakichkolwiek

decyzji strategicznych zmieniaj¹cych sposób organizacji procesów transporto-

wych, nale¿y szczegó³owo rozpatrzeæ wszelkie sytuacje, które mog¹ wyst¹piæ

w rzeczywistoœci. Prace trzeba przeprowadziæ bardzo dok³adnie, gdy¿ konsek-

wencje niepowodzenia mog¹ byæ bardzo drogie, a niejednokrotnie równie¿ nie-

bezpieczne. W zwi¹zku z tym podczas opracowywania nowych rozwi¹zañ lub

wprowadzania zmian w istniej¹cych wydaje siê naturalne uprzednie przygoto-

wanie szczegó³owego modelu wraz z za³o¿eniami, przed wdro¿eniem powinien

on zostaæ wielokrotnie zweryfikowany.

W literaturze wystêpuje wiele definicji modelu. Jedna z pierwszych jego

ogólnych definicji mówi, i¿ jest to odzwierciedlenie rzeczywistoœci, przedmiot

do naœladowania o w³asnoœciach zbli¿onych do obiektu modelowanego2. Wraz

z rozwojem prac zwi¹zanych z modelowaniem rozwija³a siê tak¿e sama defini-

cja modelowania. Zatem ostatecznie mo¿na stwierdziæ, i¿ model jest zewnêtrz-

nym i wyraŸnym przedstawieniem pewnego fragmentu rzeczywistoœci, opraco-

wanym przez ludzi, którym model ma s³u¿yæ do zrozumienia zachodz¹cych

w nim zmian, zarz¹dzania oraz kontroli modelowanej czêœci w rzeczywistoœci3.

Poni¿szy rysunek przedstawia interakcje zachodz¹ce miêdzy obiektem, za-

daniem i modelem.

Opracowane modele mog¹ byæ obiektami fizycznymi, równaniami mate-

matycznymi lub te¿ opracowaniami graficznymi4. Model mo¿e byæ tak¿e formal-

nym przedstawieniem teorii lub te¿ formalnym opisem empirycznej obserwacji.
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2 Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. 6, Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996;
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4 G. Szyszka, I. Fechner, Logistyka w Polsce. Raport 2009…, s. 8.



Najczêœciej jednak jest kombinacj¹ obu tych aspektów. Model jest tak¿e rozu-

miany jako przedmiot z³o¿ony (tak¿e abstrakcyjny) odwzorowuj¹cy do celów

poznawczych lub praktycznych bardziej od niego z³o¿ony istniej¹cy (lub proje-

ktowany) obiekt rzeczywisty.

Analizuj¹c definicjê modelu oraz powy¿szy schemat, mo¿na wyró¿niæ nastê-

puj¹ce klasyfikacje zadañ do rozwi¹zania w realizowanej pracy:

– wyznaczenie odpowiedzi na postawione pytania,

– wygenerowanie rozwi¹zania dopuszczalnego,

– wygenerowanie rozwi¹zania optymalnego5.

Z faktu wykorzystywania w praktyce wielu typów modeli matematycznych

wynika potrzeba zró¿nicowania ich ze wzglêdu na pewne cechy charaktery-

styczne. Podzia³ dychotomiczny wyró¿nia modele analityczne i numeryczne.

Z modelu analitycznego mo¿na wydedukowaæ rozwi¹zanie problemu. Przed-

stawienie numeryczne oznacza, ¿e przy okreœlonych wartoœciach parametrów

modelu rozwi¹zania mog¹ dostarczyæ wy³¹cznie metody numeryczne (ca³kowa-

nie numeryczne). Niektóre z modeli s¹ statyczne, inne dynamiczne. Model sta-

tyczny pomija udzia³ czasu albo te¿ opisuje chwilowy stan systemu w pewnym

momencie czasu. Model dynamiczny wyraŸnie podkreœla zjawisko up³ywu czasu.

W modelu deterministycznym wszystkie obiekty maj¹ jednoznacznie ustalone

wzglêdem siebie matematyczne lub logiczne powi¹zania, co pozwala na ca³ko-

Metody kszta³towania sieci intermodalnej 73

Rozwi¹zanie zadania

MODEL

Zadanie do rozwi¹zania
Obiekt zainteresowania

(system, proces)

Rysunek 1. Idea modelowania

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M. Hajdul, Model zintegrowanego systemu przewozów mul-

timodalnych ³adunków zjednostkowanych, [w:] Europa – Azja. Gospodarka, transport, red. L. Mindur, Insty-

tut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007, s. 211.

5 M. Hajdul, Model zintegrowanego systemu przewozów multimodalnych ³adunków zjednostkowanych, [w:]

Europa – Azja. Gospodarka, transport, red. L. Mindur, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ

2007, s. 211.



wit¹ jednoznacznoœæ rozwi¹zañ. W modelu stochastycznym przynajmniej czêœæ

zmiennoœci ma charakter losowy, co pozwala na uzyskanie jedynie uœrednio-

nych wyników.

Je¿eli to mo¿liwe, nale¿y d¹¿yæ do rozwi¹zañ analitycznych, gdy¿ tylko

wówczas mo¿na wyznaczyæ wartoœci parametrów wyjœciowych systemu. Czê-

œciej jednak siê zdarza, ¿e potrzeba szczegó³owego odtworzenia zachowania siê

systemu czyni z rozwi¹zania analitycznego abstrakcjê. Wówczas jedynym spo-

sobem badania systemów staje siê symulacja (po raz pierwszy pojêcie symulacji

systemów znalaz³o zastosowanie w praktyce na pocz¹tku lat 50. XX w.). Przez

symulacjê systemów rozumie siê czynnoœæ przedstawienia systemu za pomoc¹

modelu symbolicznego, którym mo¿na ³atwo operowaæ i na podstawie którego

otrzymuje siê wyniki numeryczne. Komputerowy model symulacyjny jest

logiczno-matematycznym przedstawieniem systemu lub dzia³añ zaprogramo-

wanych w celu rozwi¹zania problemu przy wykorzystaniu maszyny cyfrowej.

Ze wzglêdu na specyfikê zadañ realizowanych w ramach prac badawczych

opracowany zostanie model referencyjny rozumiany jako wzorzec organi-

zacyjno-funkcjonalny wykorzystuj¹cy obiekty fizyczne stanowi¹ce elementy sy-

stemu transportowego w skali mikro i makro. Bêdzie to tak¿e hybryda wymie-

nionych wy¿ej modeli, poniewa¿ czêœæ obiektów bêdzie mia³a z góry

zdefiniowane ze sob¹ po³¹czenia, natomiast wybrane zdarzenia i relacje mog¹

mieæ tak¿e charakter losowy.

2. Systemy wieloagentowe

Dynamiczny rozwój Internetu oraz wynikaj¹ce z tego faktu mo¿liwoœci

usprawnienia procesów wymiany informacji pomiêdzy ogniwami w systemie

transportowym spowodowa³y zintensyfikowanie prac badawczych, a w dalszej

kolejnoœci ich wdro¿eñ zwi¹zanych z tworzeniem wirtualnych ³añcuchów do-

staw oraz wirtualnych organizacji6. Wirtualny ³añcuch dostaw rozumiany jest

jako sieæ pojedynczych firm zorganizowanych wokó³ danego przedsiêwziêcia7.

Celem funkcjonowania wirtualnego ³añcucha dostaw jest osi¹ganie ekonomii

skali, która odbywa siê poprzez nieskrêpowan¹ wymianê zasobów i jednoczeœ-

nie czerpanie korzyœci z zachowania indywidualnego systemu kontroli nad tymi

zasobami8.
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Analizuj¹c zrealizowane prace badawcze oraz próby zastosowania koncepcji

w praktyce, widaæ, i¿ wirtualne ³añcuchy dostaw oznaczaj¹ pewn¹ grupê

wspólnych cech:

– technologia – zastosowanie nowoczesnych narzêdzi informatycznych oraz

rozbudowanej infrastruktury telekomunikacyjnej zapewni b³yskawiczn¹ wy-

mianê danych niezbêdnych do efektywnej organizacji procesów transpor-

towych,

– wykorzystywanie okazji – firmy uczestnicz¹ w wirtualnej organizacji tak

d³ugo, jak d³ugo widz¹ dostêpne korzyœci w porównaniu z samodzielnym

dzia³aniem,

– rozmyta to¿samoœæ – role partnerów zmieniaj¹ siê tak, jak ewoluuj¹ rynki,

– zaufanie – jedna z podstawowych cech umo¿liwiaj¹ca funkcjonowanie wir-

tualnej organizacji, gdzie kluczem do sukcesu jest otwartoœæ i partnerstwo

w realizowanych dzia³aniach,

– doskona³oœæ – ka¿dy z cz³onków organizacji wirtualnej d¹¿y do jej sukcesu

i maksymalnie efektywnego dzia³ania,

– globalizacja – organizacja wirtualna nie zna granic9.

Podczas analizy kompetencji uczestników wirtualny ³añcuch dostaw staje siê

zbli¿ony do organizacji holonicznej. Daje to mo¿liwoœæ innowacyjnego podej-

œcia do realizacji procesów biznesowych przez tworzenie otwartych, zdolnych

do rekonfiguracji organizacji, które maj¹ na celu dok³adn¹ emulacjê zmiennoœci

rynku i otoczenia gospodarczego10. Organizacje holoniczne s¹ to ma³e, zdecen-

tralizowane, czêœciowo niezale¿ne jednostki, koncentruj¹ce wokó³ siebie jedynie

kluczowe kompetencje11. Przyk³ad organizacji holonicznej prezentuje rysunek 2.

Zasadniczym elementem organizacji holonicznej s¹ tzw. holony, czyli

wspó³pracuj¹ce wêz³y, których zadaniem jest gromadzenie, przekszta³canie,

sk³adowanie oraz udostêpnianie informacji lub obiektów fizycznych. Holon

mo¿e funkcjonowaæ indywidualnie, jak i wspó³tworzyæ grupê holonów zwan¹

holarch¹ lub systemem wieloagentowym12.

Ide¹ systemu wieloagentowego jest skoordynowane dzia³anie na rzecz roz-

wi¹zania konkretnego problemu za pomoc¹ wspó³pracuj¹cych agentów (holo-

nów). Agentami mog¹ byæ uczestnicy g³ówni, jak i wyspecjalizowani, np. agent

wyszukuj¹cy najlepsze oferty, agent negocjuj¹cy, agent weryfikuj¹cy itp.13
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9 Ibidem, s. 16.
10 M. Ulieru, R.W. Brennan, S.S. Walker, The Holonic enterprise: A model for Internet-enabled global manu-

facturing supply chain and workflow management…, s. 538–550.
11 D. Kisperska-Moroñ (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych ³añcuchów dostaw…, s. 38.
12 M. Hajdul, A. Kawa, K. Goliñska, P. Pawlewski, Cooperative Purchasing of Logistics Services among

Manufacturing Companies based on Semantic Web and Multi-Agent System, [w:] Advances in Intelligent

and Soft Computing, red. Y. Demazeau et al., 8�� International Conference on Practical Applications

of Agents and Multiagent Systems, vol. 71, Springer-Verlag, Berlin–Heidelberg 2010, s. 251–252;

D. Kisperska-Moroñ (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych ³añcuchów dostaw…, s. 39.
13 Ibidem.



3. Kszta³towanie sieci intermodalnej

3.1. Opis metody i charakterystyka zdefiniowanych ról

Opracowana metoda nawi¹zuje w swoich za³o¿eniach do systemów wielo-

agentowych, zak³adaj¹cych skoordynowane dzia³anie na rzecz rozwi¹zania

konkretnego problemu za pomoc¹ wspó³pracuj¹cych agentów (holonów).

Agentami, w przypadku stworzonego modelu, s¹ przedsiêbiorstwa produkcyj-

ne, dostawcy us³ug transportowych oraz koordynatorzy procesów transporto-

wych. Tworzony model definiuje tak¿e role pe³nione przez uczestników (agen-

tów), zale¿noœci pomiêdzy nimi (wewn¹trz wirtualnego ³añcucha dostaw) oraz

pomiêdzy wspó³pracuj¹cymi firmami a regionem, w którym s¹ one aktywne.

Metodyka uwzglêdnia tak¿e silne relacje pomiêdzy skal¹ mikro (przedsiêbior-

stwa) a skal¹ makro (rejon).

Rysunek 4 prezentuje opracowany model referencyjny koordynacji proce-

sów transportowych na podstawie koncepcji zrównowa¿onego rozwoju.
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Rysunek 2. Graficzny obraz organizacji holonicznej

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie D. Kisperska-Moroñ (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych

³añcuchów dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 39.



Wspó³pracuj¹ce podmioty wymieniaj¹ siê informacjami drog¹ elektroniczn¹,

przy wykorzystaniu dedykowanych elektronicznych platform.

W opracowanym modelu zdefiniowane zosta³y cztery grupy agentów, które

pe³ni¹ dedykowane role (rys. 5):

– u¿ytkownicy transportu – przedsiêbiorstwa, które zajmuj¹ siê produkcj¹

i/lub sprzeda¿¹ wyrobów. Transport nie jest ich podstawow¹ dzia³alnoœci¹

i pe³ni jedynie rolê pomocnicz¹ do realizacji celów g³ównych. Firmy te mog¹

mieæ w³asne œrodki transportu lub wspó³pracowaæ z dostawcami us³ug trans-

portowych;

– dostawcy us³ug transportowych – przedsiêbiorstwa, których g³ówn¹ dzia³al-

noœci¹ jest œwiadczenie us³ug spedycyjnych, transportowych oraz logistycz-

nych. Ich zadaniem jest realizacja wspólnych potrzeb przewozowych

wspó³pracuj¹cych ze sob¹ firm, u¿ytkowników transportu, przy wykorzysta-

niu jednej lub kilku ga³êzi transportu;

– dysponenci infrastruktury transportu (decydenci jej rozwoju). Infrastruktu-

ra ma bezpoœredni wp³yw na mo¿liwoœæ realizacji przewozów przy wyko-

rzystaniu jednej lub kilku ga³êzi transportu. Infrastruktura obejmuje tak¿e

nowoczesne narzêdzia informatyczne umo¿liwiaj¹ce szybk¹ wymianê infor-

macji przy wykorzystaniu Internetu;
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Rysunek 3. Zale¿noœci pomiêdzy systemami transportowymi skali mikro i makro

�ród³o: Opracowanie w³asne.



– inicjatorzy i twórcy przepisów oraz regulacji prawnych. Z punktu widzenia

rozwoju przewozów intermodalnych istotne s¹ przepisy dotycz¹ce samej

organizacji takich przewozów (np. regulacje zwi¹zane z cen¹ za dostêp do

kolejowej infrastruktury liniowej), jak i kszta³tuj¹ce rozwój sieci intermodal-

nej w Polsce – odpowiednie dokumenty planistyczne, studia uwarunkowañ

i kierunków przestrzennego zagospodarowania, miejscowe plany zagospo-

darowania przestrzennego itp.);
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Rysunek 4. Model referencyjny koordynacji procesów transportowych na podstawie kon-

cepcji zrównowa¿onego rozwoju
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– koordynator – zajmuje siê koordynowaniem dzia³añ poszczególnych grup

agentów, uwzglêdnianiem ich potrzeb, prowadzeniem analiz w skali mikro

i makro. Jednym z kluczowych zadañ koordynatora jest wskazywanie po-

trzeb zmian w organizacji systemu transportowego regionu, np. zmian do-

tycz¹cych infrastruktury transportu czy te¿ przepisów i regulacji prawnych.

Opracowana metoda wyró¿nia grupê koordynatorów regionalnych oraz

koordynatora krajowego. Koordynatorzy lokalni, znaj¹c specyfikê poszcze-

gólnych regionów, s¹ w stanie efektywniej kszta³towaæ rozwój sieci inter-

modalnej. Natomiast rol¹ koordynatora krajowego jest zbieranie informacji

od koordynatorów regionalnych i podejmowanie dzia³añ, które mog¹ ko-

rzystnie wp³yn¹æ na rozwój przewozów intermodalnych w ca³ym kraju.
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Rysunek 5. Role w tworzonym modelu referencyjnym
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Dzia³ania ka¿dej z wymienionych ról maj¹ bezpoœredni wp³yw na system

transportowy regionu, w którym dzia³aj¹. Dodatkowo ka¿dy ze zdefiniowanych

podmiotów nara¿ony jest na oddzia³ywanie otoczenia (np. decyzje administra-

cji publicznej), czyli w tym przypadku systemu transportowego regionu.

Tabela 1. Zestawienie opracowanych algorytmów wykorzystywanych w modelu refe-

rencyjnym

Algorytm

Inicjatorzy

przepisów

oraz regulacji

prawnych

Dysponenci

infrastruktu-

ry transportu

Koordynator

Dostawcy

us³ug trans-

portowych

U¿ytkownicy

transportu

A 1. Koncepcja centrum kom-

petencji w modelu referen-

cyjnego funkcjonowania in-

termodalnej sieci logistycznej

XX

A 2. Analiza potoków towa-

rowych w regionie
XX X X

A 3. Ocena potrzeb przewo-

zowych u¿ytkowników trans-

portu

XX X

A 4. Ocena mo¿liwoœci reali-

zacji zleceñ przewozowych
XX X

A 5. Promocja dostawców

us³ug transportowych
XX X

A 6. Tworzenie stawek za do-

stêp do liniowej infrastruktu-

ry transportowej dla przewo-

zów kolejowych

X XX

A 7. Rozwój punktowej in-

frastruktury transportowej
X XX

A 8. Rozwój liniowej infra-

struktury transportowej
X XX

A 9. Ocena przepisów

dotycz¹cych ograniczeñ

w transporcie towarowym

X XX

A 10. Tworzenie klastrów X XX

A 11. Wspó³praca klastrów

w organizacji procesów

transportowych

XX X X

X – podmiot odpowiedzialny za zrealizowanie kroków objêtych danym algorytmem postêpowania

XX – podmiot zainteresowany wynikami realizacji algorytmu

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Dla ka¿dej z grup opracowano szereg algorytmów oraz narzêdzi informatycz-

nych nakierowanych na rozwi¹zania wyodrêbnionych specyficznych zagad-
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nieñ, ale jednoczeœnie ukazuj¹cych ich wzajemne powi¹zania i wspó³zale¿noœci.

Takie podejœcie pozwala na rozwi¹zanie czêœci problemów na poziomie i w obrêbie

danych grup, a tak¿e na kompleksowe zidentyfikowanie czynników krytycz-

nych, warunkuj¹cych tworzenie i funkcjonowanie ca³ej sieci. Szczegó³y prezen-

tuje tabela 1.

3.2. Powi¹zania pomiêdzy rolami zdefiniowanymi w metodzie

G³ównym za³o¿eniem stworzonego modelu referencyjnego umo¿liwiaj¹cego

kszta³towanie i funkcjonowanie sieci intermodalnej jest eliminacja negatywnych

skutków dla regionu i firm, generowanych przez bie¿¹ce podejœcie przedsiê-

biorstw do realizacji przewozów. Dodatkowo model ten ma umo¿liwiæ prowa-

dzenie dzia³alnoœci gospodarczej przez firmy w d³u¿szym horyzoncie czaso-

wym przy wzroœcie ich konkurencyjnoœci. W zwi¹zku z powy¿szym dokonano

identyfikacji powi¹zañ pomiêdzy rolami zdefiniowanymi w modelu a wp³ywem

z wdro¿enia opracowanego rozwi¹zania na ich funkcjonowanie.

W pierwszej kolejnoœci analizie poddano wp³yw modelu na u¿ytkowników

transportu. Ogóln¹ charakterystykê prezentuje rysunek 6.
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Rysunek 6. Korzyœci ekonomiczne dla u¿ytkowników wynikaj¹ce z wdro¿enia modelu
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Analizuj¹c powy¿szy rysunek, mo¿na stwierdziæ, ¿e firmy decyduj¹c siê na

wspó³pracê w organizacji procesów transportowych mog¹ zredukowaæ koszty

transportu przy równoczesnym wzroœcie czêstotliwoœci dostaw do swoich od-

biorców lub dostarczaniu produktów od swoich dostawców. W wyniku obni¿e-

nia kosztów transportu firma jest w stanie zaoferowaæ swoim odbiorcom ni¿sze

ceny za produkty, które sprzedaje, a tym samym staæ siê bardziej konkurencyjn¹

wzglêdem innych firm z danej bran¿y. Dodatkowo wzrost czêstotliwoœci dostaw

powoduje, i¿ firma jest w stanie czêœciej i sprawniej realizowaæ zamówienia, co

tak¿e przek³ada siê na wzrost konkurencyjnoœci.

Warto tak¿e zauwa¿yæ, ¿e dzia³ania firm zwi¹zane ze wspó³prac¹ w organi-

zacji procesów transportowych przyczyniaj¹ siê do zmniejszenia kongestii

ruchu i wiêkszego wykorzystania œrodków transportu. Widaæ zatem siln¹ zale¿noœæ

pomiêdzy tym, jak dzia³aj¹ przedsiêbiorstwa a stanem systemu transportowego

w regionie. Niezwykle istotne jest, i¿ redukcja kongestii ruchu, szczególnie

w transporcie drogowym, spowoduje, ¿e prêdkoœæ handlowa, z jak¹ poruszaj¹

siê pojazdy na drogach, nie bêdzie mala³a, tak jak ma to miejsce obecnie. W wy-

niku podjêtych dzia³añ natê¿enie ruchu pojazdów ciê¿arowych na drogach bê-

dzie maleæ. Tym samym przyczyni siê do minimalizacji czasu realizacji dostaw

i wzrostu ich niezawodnoœci oraz jakoœci. Zatem wdro¿enie modelu w firmach

umo¿liwia osi¹gniêcie krótko- i d³ugoterminowych korzyœci ekonomicznych,

wzrost ich konkurencyjnoœci, a tak¿e pozytywny wp³yw na sytuacjê w systemie

transportowym regionu.

Zgodnie z koncepcj¹ zrównowa¿onego rozwoju opracowany model referen-

cyjny nie tylko powinien przynosiæ korzyœci jego u¿ytkownikom (producenci,

dystrybutorzy), regionowi, w którym funkcjonuj¹, ale tak¿e powinien uwzglêd-

niaæ potrzeby dostawców us³ug transportowych i mieæ korzystny wp³yw na ich

dzia³alnoœæ. Poni¿ej przedstawiono d³ugo- i krótkoterminowe korzyœci ekono-

miczne dla dostawców us³ug transportowych wynikaj¹ce z wdro¿enia roz-

wi¹zania opracowanego w ramach pracy badawczej.

Rozwi¹zania opracowane w ramach modelu referencyjnego mog¹ korzystnie

wp³yn¹æ tak¿e na dzia³alnoœæ dostawców us³ug transportowych. Jedn¹ z pod-

stawowych korzyœci jest efektywne wykorzystanie zasobów, takich jak: œrodki

transportu, ludzie, infrastruktura, znajduj¹ce siê w dyspozycji firm transporto-

wych. Dziêki temu firmy te bêd¹ w stanie równie¿ zmniejszyæ swoje koszty

zwi¹zane np. z przejazdami bez ³adunku lub z jego niewielk¹ iloœci¹. Dzia³ania

te wp³yn¹ korzystnie tak¿e na zmniejszenie natê¿enia ruchu w regionie. Ma to

szczególne znaczenie dla przewozów drogowych, gdzie, podobnie jak w przy-

padku u¿ytkowników, tak¿e przewoŸnicy s¹ zainteresowani uzyskiwaniem mo-

¿liwie maksymalnej prêdkoœci handlowej na drogach.
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Podsumowanie

Dziêki wdro¿eniu stworzonego modelu przewoŸnicy bêd¹ w stanie zmini-

malizowaæ czas realizacji przewozu, podnieœæ niezawodnoœæ i jakoœæ dostaw,

a tak¿e obni¿yæ cenê za wybrane us³ugi przewozowe. Zatem równie¿ w przypad-

ku dostawców us³ug transportowych prezentowany model mo¿e przyczyniæ siê

do wzrostu ich konkurencyjnoœci.

Zastosowanie przez firmy modelu koordynacji procesów transportowych

z wykorzystaniem koncepcji zrównowa¿onego rozwoju mo¿e przynieœæ wiele

korzyœci dla regionu.

W pierwszej kolejnoœci model ten umo¿liwia zmianê struktury ga³êziowej

w transporcie oraz rozwój ga³êzi transportu alternatywnych dla przewozów

drogowych. Szczególnie istotny jest wp³yw na rozwój przewozów intermodal-

nych, który, jak podaj¹ badania przeprowadzone przez autorów, jest ogranicza-
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ny miêdzy innymi przez zbyt ma³e partie ³adunków do przewiezienia. Dziêki

skoordynowaniu zleceñ przewozowych kilku przedsiêbiorstw mo¿liwe jest uzy-

skanie wolumenu towarowego, którego przewiezienie jest op³acalne transpor-

tem intermodalnym.

Niezwykle istotny jest tak¿e wp³yw modelu na redukcjê kongestii ruchu,

w wyniku czego osi¹gane s¹ korzyœci zarówno ekonomiczne, spo³eczne, jak

i œrodowiskowe.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, i¿ zastosowanie w dzia³alnoœci gospodar-

czej opracowanego modelu mo¿e przynieœæ korzyœci zarówno w skali mikro, jak

i makro przy jednoczesnym uwzglêdnieniu potrzeb ekonomicznych, spo³ecz-

nych i œrodowiskowych, zdefiniowanych w koncepcji zrównowa¿onego rozwo-

ju. Zale¿noœci pomiêdzy skal¹ mikro i makro, czyli firmami a otoczeniem, oraz

mo¿liwe do osi¹gniêcia korzyœci szczegó³owo prezentuje rysunek 9.
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THE METHODS OF FORMATION OF THE INTERMODAL NETWORK

(Summary)

This article consists of two sections. In the first of them there is discussed the purpose,

scope and the investigation subject of this article. In the second item there was presented

a certain model being the reflection of some real occurrences. The second section of this

article was intended to the multi-agent systems. The item three of the second section

composes the presentation of a method to formulate the intermodal network and some

connections between the roles defined in this method. In the summary of this article it

was indicated the diversified benefits resulting from the application of the proposed

method.
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Artur Œwierczek

RÓ¯NICOWANIE OFERTY PRODUKTOWO-US£UGOWEJ
W £AÑCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Miar¹ sukcesu, który wyra¿a stopieñ, w jakim ³añcuch dostaw osi¹ga i utrwala

przewagê konkurencyjn¹, jest dopasowanie oferty produktowo-us³ugowej do

wymagañ i oczekiwañ klientów. W zwi¹zku z powy¿szym, parafrazuj¹c stano-

wisko L. Garbarskiego i in., mo¿na stwierdziæ, ¿e si³¹ napêdow¹ ³añcuchów dostaw

w ujêciu podmiotowym jest konsument (finalny nabywca), natomiast w ujêciu

przedmiotowym rynek, a œciœlej mówi¹c, jeden z jego elementów – popyt na

produkty, które zaspakajaj¹ potrzeby nabywców1 i stanowi¹ treœæ przep³ywu

fizycznego w tym ³añcuchu. Obserwacjê tê potwierdza M. So³tysik, jego zdaniem

za podstawow¹ si³ê napêdow¹ zmian w ³añcuchach dostaw nale¿y uznaæ po-

trzeby i wymagania klientów. To popyt rynkowy klientów powinien inicjowaæ

decyzje podejmowane w ³añcuchu dostaw, oddzia³ywaæ na projektowanie wy-

robów oraz jakoœæ wytwarzania, wymuszaæ elastycznoœæ i krótkie czasy dostaw2.

Kszta³towanie ³añcuchów dostaw powinno przede wszystkim uwzglêdniaæ

naturê popytu na produkty stanowi¹ce przedmiot przep³ywu fizycznego

w tych ³añcuchach3. Najogólniej mo¿na przyj¹æ, ¿e z punktu widzenia ³añcucha

dostaw popyt rynkowy na produkt to taka iloœæ dobra lub us³ugi, jak¹ nabywcy

s¹ gotowi kupiæ w okreœlonym czasie4.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Por. L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, War-

szawa 1996, s. 38; M. Holweg, F. Pil, Successful build-to-order strategies start with the customer, „Sloan

Management Review” 2001, vol. 42, no. 2.
2 M. So³tysik, Logistyczne aspekty procesu indywidualizacji produktów w ³añcuchu dostaw, „Gospodarka

Materia³owa i Logistyka” 2007, nr 11.
3 M.L. Fisher, What is the Right Supply Chain for Your Product?, „Harvard Business Review” 1997,

vol. 75, no. 2, s. 105–116.
4 Por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i Ska,

Warszawa 1994, s. 6–7.



Traktowanie popytu rynkowego jako zmiennej manifestuj¹cej wielkoœæ

zapotrzebowania klientów na produkt umo¿liwia skonstruowanie tzw. profilu

popytu oraz jego rozk³adu empirycznego, s³u¿¹cych z kolei kreowaniu polityki

zapasów oraz wyznaczaniu poziomu logistycznej obs³ugi klienta5.

Jedn¹ z istotnych cech popytu rynkowego jest ró¿nicowanie oferty produk-

towo-us³ugowej. Klienci ³añcuchów dostaw wymagaj¹ produktów i us³ug skro-

jonych na miarê swoich potrzeb i oczekiwañ. Jest to o tyle istotny problem, ¿e

wiêkszoœæ wspó³czesnych ³añcuchów dostaw dopasowuje tylko standardow¹

ofertê adresowan¹ do klientów, jednoczeœnie nie wykazuj¹c woli sprostania

rosn¹cym i zró¿nicowanym wymaganiom rynku dotycz¹cym jakoœci produko-
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Uniwersalny przep³yw produktów zgodny z zasad¹ One size fits all

Zindywidualizowany przep³yw produktów dopasowany do cech popytu rynkowego

100% oferty
produktowo-us³ugowej

80% oferty
produktowo-us³ugowej

15% oferty
produktowo-us³ugowej

5% oferty
produktowo-us³ugowej

Rysunek 1. Uniwersalny i zindywidualizowany przep³yw produktów w ³añcuchach dostaw

�ród³o: K. Oliver, L.H. Moeller, B. Lakenan, Smart Customization: Profitable Growth Through Tailored

Business Streams, „Strategy + business” 2004, vol. 34.

5 Szerzej na ten temat S. Krzy¿aniak, Podstawy zarz¹dzania zapasami w przyk³adach, Instytut Logistyki

i Magazynowania, Poznañ 2008.



wanych wyrobów i dostarczanych us³ug6. Oznacza to, ¿e ³añcuchy dostaw na

ogó³ stosuj¹ uniwersaln¹ dyrektywê one size fits all, zamiast komponowania

zindywidualizowanej oferty produktowo-us³ugowej7 (rys. 1). W opracowaniu

badawczym przygotowanym przez firmê konsultingow¹ A.T. Kearney podkre-

œlono, ¿e ³añcuchy dostaw kszta³towane wokó³ „tradycyjnych” segmentów ryn-

ku wyró¿nionych ze wzglêdu na kryteria spo³eczne, ekonomiczne, demografi-

czne itp. nie s¹ ju¿ najbardziej odpowiednie.

Zindywidualizowany przep³yw produktów powinien byæ stosowany

w szczególnoœci wówczas, gdy treœci¹ przep³ywu jest asortyment obejmuj¹cy

zró¿nicowane linie produktów nieposiadaj¹ce spójnych cech u¿ytkowych,

sprzedawane ró¿nym grupom klientów, dostarczane oddzielnymi kana³ami

dystrybucji lub znajduj¹ce siê w ró¿nych klasach cenowych. Dlatego obecnie

w ³añcuchach dostaw promuje siê raczej wykorzystanie kryteriów zwi¹zanych

z indywidualnymi preferencjami i oczekiwaniami konsumentów dotycz¹cych

oferty produktowo-us³ugowej8.

1. Rola produkcji w dywersyfikacji oferty produktowo-us³ugowej
w ³añcuchach dostaw

Punktem wyjœcia w ró¿nicowaniu oferty produktowo-us³ugowej w okreœlo-

nym ³añcuchu dostaw mo¿e byæ podzia³ produktu ca³kowitego na czêœæ mate-

rialn¹ i niematerialn¹. Warstwa materialna produktu obejmuje przede wszyst-

kim jego walory konstrukcyjno-technologiczne, formê podstawow¹ oraz po-

ziom oczekiwany. Czêœæ niematerialna z kolei jest charakterystyczna raczej dla

poziomu produktu ulepszonego oraz potencjalnego. Zale¿noœci wystêpuj¹ce

miêdzy przep³ywem fizycznym w ³añcuchu dostaw oraz czêœci¹ materialn¹

i niematerialn¹ produktu stanowi¹cego treœæ tego przep³ywu, przedstawia

pogl¹dowo rysunek 2.

Ró¿nicowanie produktu na poziomie czêœci materialnej wymaga zaanga¿o-

wania sfery zaopatrzeniowo-produkcyjnej ³añcucha dostaw. Czêœæ niematerial-

na produktu ca³kowitego w postaci us³ug podlega oddzia³ywaniu raczej w sfe-

rze dystrybucji ³añcucha dostaw.

Koniecznoœæ zapewnienia zgodnoœci miêdzy ofert¹ produktow¹ i procesami

produkcyjnymi, prowadz¹cej do ró¿nicowania czêœci materialnej produktu, zo-

sta³a po raz pierwszy zasygnalizowana w latach 60. ubieg³ego stulecia przez

C.W. Skinnera9. Niemniej jednak za prze³omowy jest uwa¿any dorobek R. Hayesa
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6 D. Anderson, Quick change supply chain, „ASCET” 2005, vol. 7, no. 13.
7 L. Torres, J. Miller, Aligned Logistics Operations: Tailoring Logistics to the Needs of Customers, [w:] Stra-

tegic Supply Chain Alignment, red. J. Gattorna, Gower, Hampshire 1998, s. 42–59.
8 How Many Supply Chains Do You Need?, A.T. Kearney, Chicago 2004, s. 1–13.
9 Zob. C.W. Skinner, Manufacturing – missing link in corporate strategy, „Harvard Business Review”,

May–June 1969, s. 136–145.



oraz S. Wheelwrighta, którzy przeprowadzili studia nad dopasowaniem oferty

produktowej do okreœlonych rodzajów procesów produkcyjnych10. W rezultacie

badañ zbudowali macierz przedstawiaj¹c¹ zale¿noœci miêdzy stopieniem zró¿-

nicowania produktów i rodzajami procesów produkcyjnych (rys. 3).

Konfrontacja rodzaju procesów produkcyjnych z okreœlonymi cechami po-

pytu rynkowego umo¿liwia wyró¿nienie procesów produkcyjnych przyk³ado-

wych wyrobów umieszczonych na przek¹tnej. Procesy produkcyjne podzielono

na produkcjê typu gniazdowego, produkcjê wsadow¹, monta¿ oraz produkcjê

masow¹. Wyró¿nionym rodzajom procesu produkcyjnego przyporz¹dkowano

okreœlone charakterystyki popytu, w tym stopieñ zró¿nicowania produktu.

Przyk³adowo, w produkcji typu gniazdowego liczy siê szybka reakcja, orien-

tacja na czas dostawy, usuwanie „w¹skich garde³” w procesie produkcji, œledze-
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Atrybuty produktu ca³kowitego stanowi¹cego treœæ przep³ywu fizycznego w ³añcuchach dostaw

– kredytowanie zakupu produktu
– terminowoœæ dostarczenia produktu
– dogodnoœæ sk³adania dokumentacji
– czas realizacji zamówienia na produkt
– instalacja i gwarancja na produkt
– reklamacje, skargi i zarzuty
– reputacja firmy
– relacje z klientami itp.

– wolumen produktu
– cena jednostkowa
– rozmiar produktu
– waga produktu
– trwa³oœæ produktu
– wygl¹d produktu
– stylistyka produktu
– komfort u¿ytkowania produktu itp.

Atrybuty czeœci niematerialnej produktu (us³ug):Atrybuty czêœci materialnej produktu:

Sfera zaopatrzeniowo-produkcyjna Sfera dystrybucji

£añcuch dostaw

Rysunek 2. Zale¿noœci miêdzy przep³ywem fizycznym w ³añcuchu dostaw oraz czêœci¹ ma-

terialn¹ i niematerialn¹ produktu

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie How Many Supply Chains Do You Need?, A.T. Kearney,

Chicago 2004, s. 2.

10 Szerzej na ten temat: R.H. Hayes, S.G. Wheelwright, The dynamics of process-product life cycles, „Har-

vard Business Review” 1979, vol. 57, no. 2, s. 127–136; R.H. Hayes, S.G. Wheelwright, Link manufac-

turing process and product life cycles, „Harvard Business Review” 1979, vol. 57, no. 1, s. 133–140;

R.H. Hayes, R.G. Wheelwright, Restoring Our Competitive Edge: Competing Through Manufacturing,

John Wiley & Sons, New York 1984.



nie stopnia zaawansowania realizacji zamówieñ. Na drugim biegunie kontinu-

um znajduje siê produkcja masowa wyrobu, gdzie wa¿n¹ rolê odgrywa

efektywnoœæ, umiejêtnoœæ sprostania masowemu wzrostowi popytu, standary-

zacja materia³ów i czêœci, podnoszenie wymaganego kapita³u inwestycyjnego11.

Organizacje mog¹ równie¿ d¹¿yæ do innych, mniej typowych konfiguracji

miêdzy cechami popytu na produkty i odpowiadaj¹cymi im rodzajami procesu

produkcyjnego. Niemniej jednak w opinii R. Hayesa i S. Wheelwrighta „wycho-

dzenie” poza obszar przek¹tnej, choæ w sensie strategicznym odró¿nia organiza-

cjê od jej konkurentów lub umo¿liwia wykorzystanie niszy rynkowej, sprawia

jednoczeœnie, ¿e jest bardziej podatna na ryzyko i zak³ócenia12.

Macierz dopasowania warstwy materialnej produktu do okreœlonych proce-

sów produkcji by³a przez wiele lat przedmiotem pog³êbionych dociekañ natury

teoretycznej i empirycznej. Tym niemniej, jak zauwa¿aj¹ E. Stavrulaki i M. Davis,

¿adne z tych studiów nie podejmuje problematyki powi¹zania procesów produk-
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Rysunek 3. Zwi¹zek miêdzy rodzajami procesów produkcyjnych oraz podstawowymi

charakterystykami popytu na produkty

�ród³o: R.H. Hayes, S.G. Wheelwright, Link manufacturing process and product life cycles, „Harvard Bu-

siness Review” 1979, vol. 57, no. 1, s. 133–140.

11 R.H. Hayes, S.G. Wheelwright, Link manufacturing process and product life cycles…, s. 133–140.
12 Ibidem.



cyjnych z innymi procesami realizowanymi w ³añcuchach dostaw. W szczegól-

noœci chodzi tu o procesy logistyczne, które wraz z procesami produkcyjnymi

tworz¹ przep³yw fizyczny produktów w ³añcuchach dostaw13.

2. Wp³yw lokalizacji materia³owego punktu rozdzia³u
na ró¿nicowanie oferty produktowo-us³ugowej
w przep³ywie produktów w ³añcuchach dostaw

Za prekursorów szerszego spojrzenia na problematykê dywersyfikacji produk-

tów i us³ug w ³añcuchach dostaw, wychodz¹cego poza sferê produkcji i w³¹-

czaj¹cego w obszar zainteresowania procesy logistyczne, s¹ uwa¿ani S. Hoekstre

i J. Romme. W swej koncepcji autorzy zidentyfikowali piêæ tzw. materia³owych

punktów rozdzia³u, wskazuj¹cych skalê oddzia³ywania popytu rynkowego

klientów na stopieñ zró¿nicowania oferty produktowo-us³ugowej. Lokalizacja

tych punktów odpowiada kolejnym etapom przep³ywu fizycznego dóbr w ³añ-

cuchu dostaw, mianowicie: produkcja i dostawa na zapas (make and ship to stock),

produkcja na zapas (make to stock), monta¿ na zamówienie (assemble to order), wy-

twarzanie na zamówienie (make to order), zakupy i wytwarzanie na zamówienie

(purchase and make to order)14. Wykorzystuj¹c propozycjê S. Hoekstre i J. Romme,

inni autorzy wyró¿nili bardziej precyzyjne i jednoznaczne lokalizacje mate-

ria³owego punktu rozdzia³u, obejmuj¹ce produkcjê na zapas MTS (make to stock),

dostawê na zamówienie DTO (delivery to order), monta¿ na zamówienie ATO (as-

semble to order), wytwarzanie na zamówienie MTO (make to order), zakupy na za-

mówienie BTO (buy to order)15. Zale¿noœci miêdzy punktami rozdzia³u i rodzaja-

mi procesu produkcyjnego ze wzglêdu na omówione charakterystyki popytu

przedstawiono na rysunku 4.

Powy¿sza systematyzacja punktów rozdzia³u pos³u¿y³a przedstawieniu,

w jakim stopniu oferta produktowo-us³ugowa ³añcucha dostaw ulega zró¿nico-

waniu w zale¿noœci od proponowanych lokalizacji punktu rozdzia³u (rys. 5).
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13 E. Stavrulaki, M. Davis, Aligning products with supply chain processes and strategy, „International Jour-

nal of Logistics Management” 2010, vol. 21, no. 1, s. 127–151.
14 Zob. S. Hoekstre, J. Romme, Integrated Logistics Structures: Developing Customer Oriented Goods Flow,

McGraw-Hill, London 1992, s. 7.
15 J.B. Naylor, M.M. Naim, D. Berry, Leagility: Integrating the Lean and Agile Manufacturing Paradigms in

the Total Supply Chain, „International Journal of Production Economics” 1999, vol. 62, s. 107–118;

A. Œwierczek, Application of the logistics postponement in a retail supply chain of Wal-Mart. The current

effects and future tendencies, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc³awiu, Wroc³aw

2009, s. 116–126.



Najogólniej mo¿na powiedzieæ, ¿e bardziej zró¿nicowana oferta produktowo-

-us³ugowa ³añcucha dostaw wymaga g³êbszej alokacji materia³owego punktu

rozdzia³u. St¹d te punkty rozdzia³u, które umo¿liwiaj¹ indywidualizacjê war-

stwy materialnej i/lub niematerialnej oferty produktowo-us³ugowej, mo¿na

okreœliæ mianem punktów ró¿nicowania16.
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Rysunek 4. Zale¿noœci miêdzy punktami rozdzia³u i rodzajami procesu produkcyjnego

�ród³o: E. Stavrulaki, M. Davis, Aligning products with supply chain processes and strategy, „Internatio-

nal Journal of Logistics Management” 2010, vol. 21, no. 1, s. 127–151.

16 Podobn¹ konwencjê terminologiczn¹ stosuj¹ m.in. K.S. Anand, H. Mendelson, Postponement and

information in a supply chain, North-Western University, Center for Mathematical Studies in Econo-

mics and Management Science, 1998. W tym znaczeniu punkt rozdzia³u jest te¿ czêsto uto¿samia-

ny z punktem indywidualizacji (customization point) oferty produktowo-us³ugowej. Por. G. Amaro,

L. Hendry, B. Kingsman, Competitive advantage, customization and a new taxonomy for non make-to-stock

companies, „International Journal of Operations and Production Management” 1999, vol. 19, no. 4,

s. 349–371; D.M. Anderson, Agile Product Development for Mass Customization, Irwin Professional

Publishers, Chicago 1997; T. Blecker, N. Abdelkafi, Complexity and variety in mass customization sy-

stems: analysis and recommendations, „Management Decision” 2006, vol. 44, no. 7, s. 908–929.

Przyk³adowo J. Lampel i H. Mintzberg zidentyfikowali piêæ ró¿nych punktów indywidualizacji,

odpowiadaj¹cych lokalizacjom punktów rozdzia³u wyró¿nionych przez S. Hoekstra i J. Romme,

tj.: czyst¹ indywidualizacjê, indywidualizacjê dostosowan¹ do konkretnego celu, normalizacjê

zindywidualizowan¹, normalizacjê w obrêbie segmentów, czyst¹ normalizacjê. Szerzej na ten

temat: J. Lampel i H. Mintzberg, Customizing Customization, „Sloan Management Review” 1996,

vol. 38, no. 1, s. 21–30.



3. Rodzaje punktów ró¿nicowania oferty produktowo-us³ugowej
w ³añcuchach dostaw

W œwietle powy¿szych rozwa¿añ do punktów ró¿nicowania produktów

i us³ug w ³añcuchu dostaw nale¿y w szczególnoœci zaliczyæ: dostawê na zamó-

wienie DTO, monta¿ na zamówienie ATO, wytwarzanie na zamówienie MTO

oraz zakupy na zamówienie BTO. Produkcja na zapas nie ró¿nicuje oferty pro-

duktowo-us³ugowej, lecz oznacza, ¿e produkt w finalnej postaci jest umiejsco-

wiony i dostêpny „od rêki” jako zapas w punktach sprzeda¿y detalicznej.

Zakupy na zamówienie (BTO) s¹ odpowiednie dla produktów unikatowych,

niekoniecznie zbudowanych w sensie technologicznym z tych samych surow-

ców i materia³ów. Niemniej jednak zapas centralny utrzymywany w tym punk-

cie mo¿e eksponowaæ ³añcuch dostaw na dodatkowe ryzyko zwi¹zane ze sta-

rzeniem siê zapasu. Jeœli produkt nie cieszy siê oczekiwanym powodzeniem

wœród klientów, wówczas omawiany punkt ró¿nicowania oferty produktowo-
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Rysunek 5. Stopieñ ró¿nicowania oferty produktowo-us³ugowej ³añcucha dostaw w zale¿-

noœci od g³êbokoœci lokalizacji materia³owego punktu rozdzia³u

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie T.J. Goldsby, S. Garcia-Dastugue, The Manufacturing Flow

Management Process, „International Journal of Logistics Management” 2003, vol. 14, no. 2, s. 33–52.



-us³ugowej nie nara¿a ³añcucha dostaw na dodatkowe koszty zwi¹zane z nad-

miernym spiêtrzeniem zapasu wyrobu gotowego17.

Wytwarzanie na zamówienie (MTO) oznacza utrzymywanie w mate-

ria³owym punkcie rozdzia³u zapasu surowców lub materia³ów, z których mo¿e

powstawaæ wiele ró¿norodnych produktów finalnych w wyniku przetworzenia

i zmiany w³aœciwoœci fizyko-chemicznych. Lokalizacja materia³owego punktu

rozdzia³u w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku dostêpu do wielu ró¿-

nych procesów technologicznych i posiadania zaawansowanego parku maszy-

nowego umo¿liwiaj¹cego relatywnie ³atwe i szybkie przezbrojenie infrastruktu-

ry produkcyjnej na inn¹ technologiê wytwórcz¹. Wytwarzanie na zamówienie

oznacza dostarczanie produktów w du¿ym stopniu zindywidualizowanych,

st¹d relatywnie drogich i przynosz¹cych wysoki zysk krañcowy.

Przyk³adami produktów wytwarzanych na zamówienie s¹ zindywidualizo-

wane ubrania, buty (np. Tommy Hilfiger, Nike), wstêpnie zaprojektowane

domy, prywatne samoloty (produkowane przez Boeing), meble na specjalne za-

mówienie18.

Monta¿ na zamówienie (ATO) polega na utrzymywaniu zapasu komponen-

tów, z których zbudowany jest produkt finalny. Ró¿nicowanie produktu doty-

czy na ogó³ predefiniowanej oferty dostêpnej dla klientów. Konstrukcja wyrobu

gotowego jest nierzadko oparta na wspólnej standardowej platformie19. Zysk

krañcowy ze sprzeda¿y produktów w przypadku monta¿u na zamówienie jest

niski, natomiast ³añcuchy dostaw funkcjonuj¹ we wzglêdnie konkurencyjnym

œrodowisku. St¹d te¿ potrzeba stosowania efektywnych procesów logistycznych

i produkcyjnych (szczególnie w górnej czêœci ³añcucha dostaw), które jednak

umo¿liwiaj¹ wzglêdn¹ elastycznoœæ procesów w dolnej czêœci organizacji20. Taka

organizacja przep³ywu produktów w ³añcuchu dostaw umo¿liwia osi¹ganie

równowagi wewn¹trz ³añcucha dostaw miêdzy dzia³aniami zorientowanymi na

efektywnoœæ i dzia³aniami elastycznymi. W rezultacie mo¿liwe jest zró¿nicowa-

nie oferty produktowo-us³ugowej zgodnie z oczekiwaniami klientów.

Lokalizacja punktu rozdzia³u w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku

modu³owej struktury produktów i jest szeroko stosowana na przyk³ad w bran¿y

motoryzacyjnej czy komputerowej21.

Dostawa na zamówienie (DTO) oznacza brak indywidualizacji czêœci mate-

rialnej oferty produktowej, a jedynie jej czêœæ us³ugow¹. Dostawa wyrobów go-

towych jest zró¿nicowana w zale¿noœci od popytu zg³aszanego przez okreœlone
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punkty sprzeda¿y detalicznej zlokalizowane blisko rynku i ostatecznych klien-

tów. Podstawowym narzêdziem ró¿nicowania oferty produktowo-us³ugowej

w tym przypadku jest prze³adunek kompletacyjny, umo¿liwiaj¹cy dopasowanie

struktury iloœciowo-asortymentowej dostawy do oczekiwañ punktów detalicz-

nych. Dlatego lokalizacja punktu ró¿nicowania w tym miejscu jest uzasadniona

w przypadku produktów standardowych, wzglêdnie masowych, gdy popyt jest

stacjonarny i relatywnie ³atwo przewidywalny.

Jak podkreœla M. Fisher, ³añcuchy dostaw produkuj¹ce wyroby gotowe na

zapas k³ad¹ nacisk na efektywnoœæ realizacji procesów produkcyjnych i logistycz-

nych. Wysoki poziom efektywnoœci jest osi¹gany w wyniku automatyzacji pro-

dukcji wyrobów o du¿y wolumenie, co niejako wymusza efektywny przebieg

procesów logistycznych. Du¿a skala operowania produktem masowym umo¿li-

wia z kolei redukcjê jednostkowych kosztów logistycznych22.

Podsumowanie

Rozwa¿ania podjête w artykule umo¿liwi³y syntetyczne okreœlenie znacze-

nia procesów produkcji i procesów logistycznych w ró¿nicowaniu oferty produk-

towo-us³ugowej w ³añcuchach dostaw. Niemniej jednak nale¿y podkreœliæ, ¿e

oprócz dzia³añ natury produkcyjnej i logistycznej mo¿na wyró¿niæ realizowane

w sferze realnej dzia³ania konceptualne, które równie¿ umo¿liwiaj¹ dywersyfi-

kacjê produktów i us³ug w ³añcuchach dostaw. Przyk³adami mog¹ s³u¿yæ tu

czynnoœci badawczo-rozwojowe, umo¿liwaj¹ce przygotowanie projektu na za-

mówienie klienta, czy dzia³ania marketingowe pozwalaj¹ce na dyferencjacjê

oferty produktowo-us³ugowej w percepcji potencjalnych lub rzeczywistych

kientów. Uwzglêdnienie tych dzia³añ uzupe³nia „twarde” sposoby ró¿nicowania

produktów i us³ug w ³añcuchu dostaw, tradycyjnie ³¹czone z procesami realny-

mi w przep³ywie fizycznym produktów. Integracja dzia³añ realnych z czynno-

œciami konceptualnymi wytycza wa¿ny kierunek rozwoju omówionej koncepcji,

umo¿liwiaj¹c zbudowanie spójnego i bardziej pojemnego obrazu ilustruj¹cego

uwarunkowania i mo¿liwoœci ró¿nicowania oferty produktowo-us³ugowej

w ³añcuchach dostaw.

Podziêkowanie. Artyku³ powsta³ w ramach projektu badawczego sfinansowa-

nego ze œrodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie de-

cyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.
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DIVERSIFICATION OF A PRODUCT AND SERVICE OFFERING
IN SUPPLY CHAINS

(Summary)

The paper depicts determinants and success factors of a product diversification in

supply chains. In the first part of the paper the tenets of supply chain management are

identified in terms of the major characteristics of market demand. Afterwards, the role of

manufacturing and logistical conditions in a product diversification are described. In the

last part of the paper, a synthesis has been conducted which enables to identify the

points of a product differentiation and incorporate these points in a holistic concept of

material flow management in supply chains.
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Natalia Szozda

ZNACZENIE KONCEPCJI PRODUKTU CA£KOWITEGO
W PROCESIE ZARZ¥DZANIA POPYTEM

W £AÑCUCHACH DOSTAW1

Wprowadzenie

Koordynacja przep³ywów miêdzy przedsiêbiorstwami dzia³aj¹cymi w struk-

turach globalnych ³añcuchów dostaw wymaga posiadania rzetelnej informacji

o popycie rynkowym, o jej znaczeniu pisa³ ju¿ w latach 50. XX w. Forrester2, kie-

dy to zaobserwowany zosta³ efekt wzmocnionych zmian popytu nasilaj¹cych

siê w górê ³añcucha dostaw. Zapocz¹tkowa³o to prace nad wdro¿eniem w przed-

siêbiorstwach narzêdzi, metod czy te¿ strategii pozwalaj¹cych na eliminacjê

tego negatywnego efektu. Jednym z procesów przeciwdzia³aj¹cych niepewnoœci

i zmiennoœci popytu oraz wynikaj¹c¹ z tego niestabilnoœci¹ ca³ych ³añcuchów

dostaw, jest proces zarz¹dzania popytem, który przez The Global Supply Chain

Forum zosta³ uznany za jeden z g³ównych procesów zarz¹dzania ³añcuchem

dostaw3.

Zarz¹dzanie popytem to proces zmierzaj¹cy do estymacji przysz³ych wielko-

œci popytu w celu synchronizacji dzia³añ w ramach danego przedsiêbiorstwa za-

równo produkcyjnego, jak i handlowego czy te¿ us³ugowego4. Same sk³adowe

tego procesu w kontekœcie zarz¹dzania ³añcuchami dostaw s¹ szeroko opisywane

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Projekt zosta³ sfinansowany ze œrodków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie

decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.
2 H.L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang, The Bullwhip Effect in Supply Chains, „Sloan Management

Review” 1997, vol. 38(3), s. 93–102.
3 D.M. Lambert, Supply Chain Management. Processes, Partnership, Performance, Supply Chain Mana-

gement Institute, USA, Floryda 2008.
4 K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process,

„International Journal of Logistics Management” 2002, vol. 3(2), s. 51–66.



w dostêpnej literaturze przedmiotu5. Brakuje jednak podejœcia zindywi-

dualizowanego i okreœlenia znaczenia poszczególnych elementów procesu

w kontekœcie segmentacji produktu, czyli wyró¿nienia okreœlonych grup produk-

tów. Powstaje jednak pytanie – w jaki sposób wyodrêbniaæ poszczególne grupy

produktowe i który z podzia³ów ma kluczowe znaczenie?

Jednym z kryteriów podzia³u, o którym pisze M.L. Fisher6 w kontekœcie

zarz¹dzania globalnymi ³añcuchami dostaw, jest cykl ¿ycia produktów. Inny po-

dzia³ proponuje K.L. Croxton7, który wyró¿nia grupy ze wzglêdu na dwa wy-

miary: zmiennoœæ i intensywnoœæ popytu. Uwa¿a on, ¿e to w³aœnie ten podzia³

ma wp³yw na proces zarz¹dzania popytem w ³añcuchu dostaw, brakuje jednak

badañ, które potwierdza³yby to stwierdzenie. Segmentacja produktu w teorii

marketingu natomiast jest nierozerwalnie zwi¹zana z koncepcj¹ produktu

ca³kowitego8, dokonuje siê w niej wyró¿nienia grup produktów ze wzglêdu na

poziomy identyfikowane na podstawie materialnej i niematerialnej czêœci pro-

duktu.

Dlatego te¿, analizuj¹c proces zarz¹dzania popytem w kontekœcie segmenta-

cji produktów, ciekawym i inspiruj¹cym zagadnieniem zarówno w kontekœcie

teoretycznym, jak i empirycznym wydaje siê zbadanie wp³ywu struktury pro-

duktu ca³kowitego na ten proces.

1. Poziomy produktu ca³kowitego i ich wp³yw na zarz¹dzanie
³añcuchami dostaw

Ka¿da z firm oferuje swoim klientom produkt, który ma dostarczyæ odczu-

walne korzyœci, adekwatne do ceny rynkowej tego produktu. Na tej podstawie

wartoœæ produktu dla klienta definiuje siê jako balans pomiêdzy korzyœciami

a cen¹9. Im wiêcej korzyœci konsument jest w stanie odnieœæ z u¿ytkowania da-

nego wyrobu, tym wy¿sz¹ cenê jest sk³onny za niego zap³aciæ. W identyfikacji

struktury danego produktu w celu okreœlenia jego u¿ytecznoœci mo¿e pomóc
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5 Por.: D.M. Lambert, Supply Chain Management…; J.T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Mana-
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8 P. Kotler, Marketing, Rebis – Prentice Hall, Poznañ 2005; T. Levitt, Marketing Success Through Diffe-
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9 S. Krawczyk, Rola logistyki w tworzeniu wartoœci, „Wybrane Zagadnienia Logistyki Stosowanej, Pol-

ska Akademia Nauk Komitet Transportu” 2007, nr 4, s. 49–58.



koncepcja produktu ca³kowitego, która tworzy hierarchiê wartoœci dla klienta10.

Podejœcie to mo¿na porównaæ do hierarchii potrzeb Maslowa11.

W literaturze przedmiotu przytaczane s¹ dwie podstawowe koncepcje pro-

duktu ca³kowitego. Pierwsza zosta³a stworzona przez T. Levitta12 w latach 80.

XX w., wyró¿nia on trzy poziomy:

1) rdzeñ – stanowi istotê produktu, jego cechy funkcjonalne oraz pewne roz-

wi¹zania techniczne;

2) produkt rzeczywisty – wszystko to, co ma wp³yw na postrzeganie towaru

(us³ugi) przez konsumenta, tj. marka, znak handlowy, model, materia³, cena,

jakoœæ, opakowanie, styl, a tak¿e wygl¹d i zachowanie personelu sprzeda¿o-

wego;

3) produkt poszerzony – s¹ to korzyœci dodatkowe dla konsumenta, takie jak:

dostawa, gwarancja, reklamacje, czêœci zapasowe, dostêpnoœæ us³ug dodat-

kowych, kredyt, instrukcja, instalacja, naprawy itp.

Druga koncepcja to struktura produktu ca³kowitego zaproponowana przez

P. Kotlera13, wyró¿nia siê w niej piêæ poziomów. Poziom najni¿szy to rdzeñ pro-

duktu, czyli podstawowa korzyœæ, us³uga lub po¿ytek, które nabywca w rzeczy-

wistoœci kupuje. Na drugim poziomie podstawowa korzyœæ przekszta³cana jest

w produkt w formie podstawowej, okreœlany jest on jako typowa wersja produk-

tu, nieposiadaj¹ca cech indywidualnych, wyró¿niaj¹cych go od konkurencji. Na

trzecim poziomie jest zbiór cech i warunków, których zwykle spodziewaj¹ siê

klienci nabywaj¹c dany wyrób, czyli produkt oczekiwany. Czwarty poziom to

produkt ulepszony, który przekracza oczekiwania klientów. Na poziomie pi¹tym

znajduje siê produkt potencjalny, obejmuj¹cy wszystkie ewentualne ulepszenia

i przekszta³cenia, którym produkt lub us³uga mog¹ podlegaæ w przysz³oœci.

Koncepcjê produktu ca³kowitego mo¿na rozszerzyæ i rozpatrywaæ nie tylko

w kontekœcie marketingowym, ale tak¿e w odniesieniu do organizacji przep³y-

wów w przedsiêbiorstwach oraz w ³añcuchach dostaw.

Jak mo¿na zauwa¿yæ w tabeli 1, dwa pierwsze poziomy zwi¹zane s¹ przede

wszystkim z materialn¹ czêœci¹ produktu, czyli konstrukcj¹ techniczn¹, ale rów-

nie¿ z jego funkcjonalnoœci¹, czyli korzyœci¹ jak¹ kupuje klient. Jest to typowa

wersja produktu, a klienci przy podejmowaniu decyzji o zakupie kieruj¹ siê

cen¹. Dlatego te¿ na poziomie rdzenia produktu i produktu w formie podsta-

wowej najwiêksze znaczenie ma odpowiednia organizacja procesów produkcyj-

nych. Istotne zagadnienie w tym obszarze to obni¿anie kosztów, co bezpoœred-

nio wi¹¿e siê z optymalizacj¹ procesów technologicznych i wprowadzaniem

koncepcji szczup³ych (ang. lean management) w celu obni¿ania poziomu zapa-

Znaczenie koncepcji produktu ca³kowitego w procesie zarz¹dzania... 101
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sów. Produkt oczekiwany, rozszerzony i potencjalny to przejœcie w orientacjê

rynkow¹, gdzie znaczenie ma identyfikacja potrzeb klientów14. W tych sferach

dominuje czêœæ niematerialna, która im bli¿ej produktu potencjalnego, tym

wiêksz¹ rolê odgrywa w osi¹gniêciu sukcesu rynkowego15. Produkt oczekiwany

to rozszerzenie koncepcji opartych na minimalizacji kosztów oraz wprowadza-

niu odpowiedniej polityki zarz¹dzania jakoœci¹16. Inna z cech maj¹ca znaczenie

w kontekœcie koordynacji przep³ywów, identyfikowana na tym poziomie, to

cecha dodatkowa jak¹ jest opakowanie, które z punktu widzenia przep³ywów

odgrywa dwie istotne funkcje – ochronn¹ i noœnika informacji17.

Tabela 1. Charakterystyka poziomów produktu

Poziomy produktu

ca³kowitego
Charakterystyka

Udzia³ czêœci materialnej

i niematerialnej

Obszary odpowiedzialne

w ³añcuchu dostaw

rdzeñ

konstrukcja techniczna,

podstawowa funkcjo-

nalnoœæ

podstawowa korzyœæ

dla klienta
badania i rozwój

podstawowy
typowa wersja

produktu, cena
czyste dobro materialne produkcja

oczekiwany
jakoœæ, opakowanie, styli-

styka, wygl¹d, marka

dobro materialne

wzbogacone us³ug¹
produkcja / marketing

rozszerzony

us³ugi: finansowe, pro-

jektowanie, przedsprze-

da¿owe, sprzeda¿owe,

posprzeda¿owe

us³uga wzbogacona

dobrem materialnym
logistyka

potencjalny

reputacja firmy, wizeru-

nek, relacje klientów

z kana³ami dystrybucji

i miêdzy klientami

relatywnie czysta us³uga
wszystkie obszary

funkcjonalne

�ród³o: Opracowanie na podstawie T. Levitt, Marketing Intangible Products and Product Intangibles,

„Harvard Business Review” 1981, May–June, s. 94-102; T. Kramer, Podstawy marketing, PWE, Warsza-

wa 2004; M. Mitrêga, Marketing relacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005; P. Kotler, G. Arm-

strong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrêcznik europejski, PWE, Warszawa 2002; M. Szymura-Tyc,

Marketing we wspó³czesnych procesach tworzenia wartoœci dla klienta i przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005.
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Warszawa 1996.
15 Przyk³adem mo¿e byæ firma Apple, której strategia opiera siê na odpowiednim kszta³towaniu

potrzeb klienta.
16 P. Gabrielsson, M. Gabrielsson, J. Darling, R. Luostarinen, Globalizing internationals: product strate-

gies of ICT manufacturers, „International Marketing Review” 2006, vol. 23, no. 6, s. 650–671.
17 A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych, Biblioteka Logi-

styka, Poznañ 2010.



Na kolejnym poziomie znajduje siê produkt rozszerzony, wzbogacony o do-

datkowe us³ugi lub korzyœci18. Kluczowa dla tego obszaru jest logistyka, a firmy,

dla których ten poziom stanowi wyró¿nik ich oferty, skupiaj¹ siê na zaspokaja-

niu potrzeb klientów19. W zwi¹zku z powy¿szym znacz¹ce staje siê dotrzymanie

okreœlonych standardów, które w praktyce zazwyczaj mierzone s¹ za pomoc¹

wskaŸnika OTIF (ang. On-time, In-full, Error-free)20. Perfekcyjnie wykonane za-

mówienie oznacza, ¿e dostarczono wszystkie zamówione produkty bez opóŸ-

nieñ i ¿aden z produktów nie zosta³ uszkodzony21. Wysoki wskaŸnik OTIF jest

mo¿liwy do osi¹gniêcia, gdy prawid³owo s¹ zdefiniowane standardy przed-

transakcyjne, transakcyjne i potransakcyjne logistycznej obs³ugi klienta22. Oferta

na poziomie produktu potencjalnego oparta jest ca³kowicie na niematerialnych

cechach produktu i s¹ to wszystkie ulepszenia i przekszta³cenia, którym mo¿e

byæ poddawany w przysz³oœci23. W zwi¹zku z niematerialnym charakterem tych

produktów, podstaw¹ kszta³towania oferty dla tej grupy s¹ szeroko pojête

us³ugi, w tym przede wszystkim us³ugi z obszaru marketingu oraz sfera badañ

i rozwoju.

W kontekœcie powy¿szych rozwa¿añ mo¿na zauwa¿yæ du¿¹ zale¿noœæ po-

miêdzy poziomami produktu ca³kowitego a organizacj¹ przep³ywów w przed-

siêbiorstwach i ich ³añcuchach dostaw. Identyfikacja poziomu produktu umo¿li-

wia podjêcie decyzji, na które procesy firma powinna zwróciæ uwagê i które

stanowi¹ o jej przewadze konkurencyjnej.

2. Proces zarz¹dzanie popytem produktów w ³añcuchu dostaw

Zarz¹dzanie popytem jest definiowane w wielu obszarach nauk o zarz¹dza-

niu m.in. w marketingu, sprzeda¿y, prognozowaniu gospodarczym czy te¿ logi-

styce. W kontekœcie zarz¹dzania ³añcuchami dostaw pojêcie to definiuje wiele

naukowców, jednak ka¿dy z nich ma inne spojrzenie na to zagadnienie.

J.T. Mentzer i M.M. Moon24 postrzegaj¹ zarz¹dzanie popytem jako koordynacjê

przep³ywu informacji o popycie wzd³u¿ ³añcucha dostaw, czyli opieraj¹ swoj¹

definicjê na sprawnym procesie planowania popytu produktów, którego g³ów-

nym za³o¿eniem jest odpowiedni przep³yw informacji pomiêdzy ogniwami ³añ-
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18 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Wydawnictwo Felberg, Warszawa

1999.
19 M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2004.
20 Ibidem.
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cucha dostaw25. Jest to podejœcie maj¹ce swoje korzenie w teorii prognozowania,

gdzie jednym z g³ównych etapów jest zbieranie danych i ich analiza26. C. Crum

i G.E. Palmatier27 zwracaj¹ uwagê na inny aspekt. Ich zdaniem zarz¹dzanie po-

pytem to przede wszystkim reakcja ³añcuchów dostaw na potrzeby klientów

w po³¹czeniu z analiz¹ i reakcj¹ na zmieniaj¹c¹ siê sytuacjê rynkow¹. Jest to po-

dejœcie ³¹cz¹ce aspekty marketingu, jak i zarz¹dzania produktem. Zaspokajanie

potrzeb klienta jest tak¿e znacz¹cym elementem definicji przytaczanej przez

K.J. Croxtona28, dla którego proces ten to koordynacja dzia³añ zmierzaj¹cych do

zaspokojenia popytu zg³oszonego przez klientów z uwzglêdnieniem zdolnoœci

i zasobów przedsiêbiorstwa; to osi¹gniêcie równowagi pomiêdzy zapotrzebo-

waniem klienta a zdolnoœciami przedsiêbiorstwa; to równie¿ planowanie i orga-

nizacja dzia³añ nadzwyczajnych, awaryjnych, w momencie wyst¹pienia zda-

rzeñ nieprzewidzianych. Takie ujêcie jest zbie¿ne z za³o¿eniami koncepcji

zintegrowanego procesu biznesowego, jakim jest S&OP – Planowanie Sprzeda-

¿y i Operacji (ang. Sales and Operations Planning), której twórc¹ jest Oliver

Wight29. Celem tej koncepcji jest utrzymanie w przedsiêbiorstwie równowagi

pomiêdzy popytem, rozumianym jako potrzeby klientów, a poda¿¹, czyli

dostêpnymi zasobami i mo¿liwoœciami danej organizacji30. S&OP mo¿e byæ roz-

szerzony równie¿ na ca³y ³añcuch dostaw. Wtedy to plany taktyczne wszystkich

jednostek funkcjonalnych powinny byæ ze sob¹ skoordynowane, a ich realizacja

przyczynia siê do zaspokojenia potrzeb rynku i wypracowania zysku dla ca³ego

³añcucha31.

W ka¿dej z powy¿szych definicji kluczowym elementem jest przep³yw infor-

macji oraz zaspokajanie potrzeb klientów, dlatego te¿ zarz¹dzanie popytem to

próba znalezienia równowagi pomiêdzy popytem rozumianym jako zaspokaja-

nie potrzeb klientów a poda¿¹, czyli zdolnoœciami oraz zasobami przedsiêbior-

stwa (tj. bud¿et, produkcja, zapasy). Niejednokrotnie w definicji zarz¹dzania

popytem pojawia siê s³owo proces, oznaczaj¹ce logiczn¹ i uporz¹dkowan¹

w czasie sekwencjê czynnoœci, w wyniku których powstaje okreœlony efekt zew-

104 Natalia Szozda

25 P.Ch. Chen, P.M. Wolfe, A data quality model of information-sharing in a two-level supply chain, „Inter-
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Introduction to Operations and Supply Chain Management, Prentice Hall, New Jersey 2006.



nêtrzny lub wewnêtrzny32. C. Crum i G.E. Palmatier33 wyró¿niaj¹ cztery g³ówne

etapy procesu zarz¹dzania popytem:

1) planowanie popytu,

2) weryfikacja planu popytu ze zdolnoœciami/zasobami przedsiêbiorstwa

(bud¿et, produkcja, zapasy itp.),

3) okreœlenie planu popytu z uwzglêdnieniem podejmowanych wysi³ków mar-

ketingowych i sprzeda¿owych,

4) zarz¹dzanie zamówieniami klientów.

Powo³uj¹c siê na klasykê zarz¹dzania organizacjami34, zarz¹dzanie popytem

mo¿na definiowaæ jako sztukê b¹dŸ praktykê rozumnego stosowania œrodków

dla osi¹gniêcia wyznaczonych celów popytowych. Wtedy te¿ pojêcie to mo¿na

rozpatrywaæ w kontekœcie klasycznych funkcji zarz¹dzania, a modyfikuj¹c eta-

py okreœlone przez C. Crum i G.E. Palmatiera, proces zarz¹dzania popytem

mo¿na podzieliæ na:

1) planowanie popytu – wyznaczenie celu,

2) organizowanie – okreœlenie sposobu osi¹gniêcia wyznaczonego celu

m.in. wybór kana³ów dystrybucyjnych,

3) motywowanie – organizacja dzia³añ marketingowych,

4) kontrola wyznaczonych planów popytowych – okreœlenie poziomu

realizacji celu oraz weryfikacja podjêtych dzia³añ.

Inne podejœcie reprezentuje K.L. Croxton35, dla którego istotnym elementem

w identyfikacji sk³adowych zarz¹dzania popytem produktów w ³añcuchu do-

staw jest rozró¿nienie elementów strategicznych, odnosz¹cych siê do koncepcji

zarz¹dzania i operacyjnych, skupiaj¹cych siê na codziennych dzia³aniach i pro-

cesie prognozowania popytu. Wed³ug autora zarz¹dzanie popytem powinno

byæ rozpatrywane w d³ugim okresie i okreœla ogólne ramy dla zasadniczych

decyzji przedsiêbiorstwa maj¹cych bezpoœredni wp³yw na kszta³towanie

przysz³ego popytu. Szczegó³owy przebieg procesu z wyró¿nieniem szeœciu eta-

pów proponowanych przez K.L. Croxtona zaprezentowany jest na rysunku 1.
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3. Metodologia badania wp³ywu segmentacji produktów
na proces zarz¹dzania popytem w ³añcuchach dostaw

W celu identyfikacji wp³ywu struktury produktu ca³kowitego na proces

zarz¹dzania popytem w ³añcuchach dostaw wykorzystano wyniki badania

opartego na Ÿród³ach pierwotnych. Dane zgromadzono za pomoc¹ wywiadu

przeprowadzonego wœród przedsiêbiorstw produkcyjnych i handlowych zlo-

kalizowanych w Polsce. Instrumentem badawczym by³ kwestionariusz wywia-

du umo¿liwiaj¹cy zbadanie procesu zarz¹dzania popytem w kontekœcie pozio-

mów produktu.

Aby rozwi¹zaæ problem badawczy, przeprowadzono dwustopniow¹ analizê

statystyczn¹.
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cele, strategia, prognozowanie iloœciowe czy jakoœciowe, struktura sieci komunikacji, szybkoœæ reakcji, elastycznoœæ dzia³ania,
identyfikacja zmiennoœci popytu, w¹skie gard³a – trudnoœci w procesie

horyzont planistyczny, Ÿród³a informacji, metody i narzêdzia, agregacja danych i prognozy

systemy klasy ERP, wymagania dla danych, Ÿród³a informacji i ich zakres, wymiana informacji z partnerami w sieci
– m.in. CPFR, VMI, wymiana informacji wewn¹trz przedsiêbiorstwa

jednostka odpowiedzialna za proces, integracja zewnêtrzna i wewnêtrzna wsparta takimi narzêdziami, jak: MRP, DRP, S&OP

okreœlenie znaczenia i zasiêgu zagro¿eñ zarówno wewnêtrznych, jak i zewnêtrznych

okreœlenie miar i wskaŸników, tj. OTIF, EVA oraz ich wartoœci krytycznych

1. Wyznaczenie celów i strategii

2. Okreœlenie procedur prognozowania – organizacja procesu

3. Zaplanowanie przep³ywu informacji

4. Ustalenie procedury synchronizacji

5. Opracowanie systemu zarz¹dzania awaryjnego – okreœlenie scenariuszy

6. Opracowanie wartoœci krytycznych dla wskaŸników / b³êdów okreœlaj¹cych
poprawnoœæ wyznaczonych planów

Rysunek 1. Etapy procesu zarz¹dzania popytem

�ród³o: Opracowanie na postawie K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers,

The demand management process, „International Journal of Logistics Management” 2002, vol. 13(2),

s. 51–66.



3.1. Charakterystyka próby badawczej

Do analiza wykorzystano dane ankietowe zgromadzone od 270 przedsiê-

biorstw produkcyjnych i handlowych, bêd¹cych liderami w swoich ³añcuchach

dostaw. W wyniku wstêpnej analizy danych do badania zosta³o zakwalifikowa-

nych 231 przedsiêbiorstw, pozosta³e firmy zosta³y wyeliminowane z badania.

Wiêkszoœæ badanych firm (57%) to przedsiêbiorstwa handlowe, pozosta³a czêœæ

próbki badawczej to producenci. Struktura próbki ze wzglêdu na bran¿e przed-

stawiona jest na rysunku 2.

Dobór próby badawczej mia³ charakter nieprobabilistyczny, nie stosowano

zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczy³y te organizacje, które

wyrazi³y na to zgodê. W zwi¹zku z tym w interpretacji wyników porzucono

wnioskowanie statystyczne, a rezultaty analizy materia³u empirycznego for-

mu³owano bardzo ostro¿nie w postaci raczej zauwa¿alnych tendencji, ani¿eli

pewnych i reprezentatywnych konkluzji. Takie podejœcie w procesie badaw-

czym ma charakter opisowy i jest zwi¹zane z koniecznoœci¹ zachowania wyso-

kiego poziomu rzetelnoœci prowadzonych analiz i wysuwanych na ich podsta-

wie wniosków.

3.2. Klasyfikacja obiektów badañ

W badaniu wykorzystano 65 niezale¿nych zmiennych opisuj¹cych proces

zarz¹dzania popytem. W pierwszym kroku procesu badawczego przeprowa-
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sprzêt elektroniczny; 4%
bran¿a chemiczna; 4%

bran¿a odzie¿owa; 6%

bran¿a spo¿ywcza; 18%

bran¿a metalowa; 13%
produkcja pojazdów mechanizcznych

oraz sektor przemys³owy; 12%

przemys³ wydobywczy; 6%

firmy handlowe; 4%

Rysunek 2. Struktura próby badawczej ze wzglêdu na obs³ugiwane bran¿e

�ród³o: Opracowanie w³asne.



dzono analizê czynnikow¹ – analizê g³ównych sk³adowych (ang. Principal Com-

ponent Analysis, PCA) z rotacj¹ Varimax i normalizacj¹ Kaisera, aby zredukowaæ

iloœæ zmiennych do mniejszego zbioru.

Miar¹ indywidualnej adekwatnoœci próbkowania dla ka¿dej z 65 zmiennych

by³a macierz przeciwobrazów kowariancji. Do analizy zosta³y wybrane zmien-

ne, których wartoœæ na przek¹tnej by³a powy¿ej punktu odciêcia 0,536. Liczba

zmiennych zosta³a zredukowana do 26, w ponad 70% opisywa³y one badane

zjawisko37, czyli proces zarz¹dzania popytem.

Dla przeprowadzonej analizy czynnikowej uzyskano miarê adekwatnoœci

doboru zmiennych Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O) na poziomie 0,804. Uzyska-

ny wynik potwierdza zasadnoœæ stosowania analizy czynnikowej, poniewa¿

jego wartoœæ jest powy¿ej 0,5. K-M-O informuje, ¿e proporcja zmiennych mo¿e

byæ wyjaœniona przez wyodrêbnione czynniki na poziomie 80,4%.

Dla ka¿dego czynnika wyliczono wskaŸnik rzetelnoœci Alfa Cronbacha, okre-

œla on poziom podobieñstwa zmiennych opisuj¹cych dany czynnik. Ka¿dy

z czynników uzyska³ wartoœæ wskaŸnika na poziomie powy¿ej 0,7, co oznacza,

¿e rzetelnoœæ zmiennych opisuj¹cych dany czynnik jest wystarczaj¹ca i zmienne

opisuj¹ to samo zjawisko38. Analiza czynnikowa PCA przeprowadzona dla

26 zmiennych da³a nastêpuj¹c¹ strukturê oœmiu czynników (zob. tab. 2):

– czynnik 1 – strategie wspó³dzia³ania wykorzystywane w procesie zarz¹dza-

nia popytem produktów;

– czynnik 2 – Ÿród³a danych wejœciowych – zamówienia klientów;

– czynnik 3 – przep³yw informacji;

– czynnik 4 – Ÿród³a danych wejœciowych – prognozy popytu;

– czynnik 5 – istotnoœæ planów strategicznych i operacyjnych wyznaczanych

na podstawie danych historycznych;

– czynnik 6 – system zarz¹dzania awaryjnego;

– czynnik 7 – wykorzystanie dedykowanego oprogramowania w celu ustalania

planów popytowych w przypadku du¿ej zmiennoœci i niepewnoœci popytu;

– czynnik 8 – ocena procesu zarz¹dzania popytem produktów.

Wyró¿nione czynniki odzwierciedlaj¹ etapy procesu zarz¹dzania popytem

opisywane przez K.L. Croxtona39 (zob. rys. 1). Zale¿noœci pomiêdzy czynnikami

a etapami procesu s¹ przedstawione w tabeli 3.

108 Natalia Szozda

36 M.J. Schmidt, S. Hollensen, Marketing Research: An International Approach, Prentice Hall, Harlow

2006.
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38 D. George, P. Mallery, SPSS for Windows step by step: A simple guide and reference. 11.0 update, Allyn &

Bacon, Boston 2003.
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Tabela 2. Wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej

Zmienne

Sk³adowa

czynnik

1

czynnik

2

czynnik

3

czynnik

4

czynnik

5

czynnik

6

czynnik

7

czynnik

8

niepewnoœæ popytu -0,665

sezonowoœæ popytu 0,706

dynamika przyrostu / spadku po-
pytu produktów

0,588

wykorzystanie dedykowanego
oprogramowania w celu wyzna-
czenia prognozy popytu

0,703

istotnoœæ wyznaczonych planów
popytowych

0,567

metody iloœciowe s¹ powszechnie
wykorzystywane w procesie pro-
gnozowania

0,706

podstaw¹ planów popytowych
s¹ prognozy popytu

0,639

ocena œredniego b³êdu prognozy
dla g³ównych grup produktów
za ostatni rok rozliczeniowy

0,741

bezpoœredni odbiorcy uczestnicz¹
w wyznaczaniu planów popytu

0,503

podstaw¹ ustalanych planów
s¹ zamówienia klientów

0,698

wyznaczone prognozy popytu
maj¹ du¿e znaczenie dla dzia³u
produkcji

0,558

powszechnie wykorzystywanym
Ÿród³em informacji w procesie
zarz¹dzania popytem s¹ zamó-
wienia klientów

0,767

planowanie strategiczne ma du¿e
znaczenie w procesie zarz¹dzania
popytem

0,743

planowanie operacyjne ma du¿e
znaczenie w procesie zarz¹dzania
popytem

0,676

dane historyczne s¹ podstawo-
wym Ÿród³em informacji wyko-
rzystywanym w procesie plano-
wania popytu

0,525

proces zarz¹dzania popytem jest
wspierany MRP

0,688

proces zarz¹dzania popytem jest
wspierany S&OP

0,821

proces zarz¹dzania popytem jest

wspierany VMI
0,832
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Zmienne

Sk³adowa

czynnik

1

czynnik

2

czynnik

3

czynnik

4

czynnik

5

czynnik

6

czynnik

7

czynnik

8

proces zarz¹dzania popytem jest
wspierany CPFR

0,829

proces zarz¹dzania popytem jest
wspierany DRP

0,752

proces zarz¹dzania popytem jest
wspierany QR

0,739

wykorzystanie scenariuszy
uwzglêdniaj¹cych nieprzewi-
dziane zdarzenia wewnêtrzne

0,806

wykorzystanie scenariuszy u-
wzglêdniaj¹cych nieprzewidziane
zdarzenia pochodz¹ce z otoczenia

0,803

plany popytu s¹ uzgadnianie
z zaopatrzeniem

0,622

plany popytu s¹ uzgadnianie
z produkcj¹

0,703

plany popytu s¹ uzgadniane
z dystrybucj¹

0,713

wariancja [%] 13,85 11,89 9,78 8,86 8,09 7,72 7,37 5,29

skumulowana wariancja [%] 13,85 25,74 35,52 44,38 52,47 60,18 67,55 72,84

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 3. Etapy procesu zarz¹dzania popytem wed³ug K.L. Croxtona i ich odpowiedniki

w postaci wyró¿nionych czynników

Proces zarz¹dzania popytem Wyniki analizy czynnikowej

1. Wyznaczenie celów i strategii czynnik 2 – Ÿród³a danych wejœciowych – zamówienia klientów
czynnik 4 – Ÿród³a danych wejœciowych – prognozy popytu
czynnik 5 – istotnoœæ planów strategicznych i operacyjnych
wyznaczanych na podstawie danych historycznych
czynnik 7 – wykorzystanie dedykowanego oprogramowania
w celu ustalania planów popytowych w przypadku du¿ej
zmiennoœci i niepewnoœci popytu

2. Okreœlenie procedur
prognozowania

3. Zaplanowanie przep³ywu
informacji

czynnik 3 – przep³yw informacji

4. Ustalenie procedury
synchronizacji

czynnik 1 – strategie wspó³dzia³ania wykorzystywane
w procesie zarz¹dzania popytem produktów

5. Opracowanie systemu zarz¹-
dzania awaryjnego – okreœle-
nie scenariuszy

czynnik 6 – system zarz¹dzania awaryjnego

6. Opracowanie wartoœci krytycz-
nych dla wskaŸników / b³êdów
okreœlaj¹cych poprawnoœæ
wyznaczonych planów

czynnik 8 – ocena procesu zarz¹dzania popytem produktów

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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3.3. Analiza znaczenia struktury produktu w procesie zarz¹dzania popytem
w ³añcuchach dostaw

W celu analizy wp³ywu struktury produktu ca³kowitego na proces zarz¹dza-

nia popytem wyznaczono œrednie oceny czynników dla danej grupy. Grupy zo-

sta³y wyró¿nione na podstawie podzia³u zaproponowanego przez P. Kotlera40.

W podejœciu tym wyró¿nia siê piêæ poziomów produktu ca³kowitego. Ze wzglê-

du na kontekst prowadzonych badañ i osadzenie ich w realiach przep³ywów

fizycznych i informacyjnych wzd³u¿ ³añcucha dostaw poziom pierwszy zosta³

pominiêty i analizê ograniczono do czterech poziomów.

25% badanych przedsiêbiorstw orzek³o, ¿e cech¹ dodaj¹c¹ najwiêksz¹ war-

toœæ (ponad 50%) ich ofercie produktowej jest produkt podstawowy. Dla tej gru-

py Ÿród³em informacji popytowej s¹ prognozy popytu wyznaczane na podsta-

wie danych historycznych. Istotne s¹ równie¿ plany strategiczne i operacyjne,

bêd¹ce podstaw¹ dzia³alnoœci tych firm. Takie podejœcie wydaje siê uzasadnione

w kontekœcie czystego dobra materialnego i koncentracji na produkcji, do której

rozpoczêcia konieczne jest ustalenie harmonogramu. Ze wzglêdu na wykorzy-

stanie w procesie zarz¹dzania popytem danych historycznych i brak zaintereso-

wania analiz¹ rynku i identyfikacj¹ potrzeb ostatecznych nabywców (na co

wskazuj¹ niskie wyniki dla czynnika 1, 3 i 7, opisuj¹cych odpowiednio strategie

wspó³dzia³ania, przep³yw informacji i systemy klasy ERP) œredni b³¹d prognozy

dla tej grupy kszta³tuje siê na najwy¿szym poziomie spoœród wszystkich anali-

zowanych grup i wynosi 12%. Jest to te¿ powód dla którego dostêpnoœæ produktu

z zapasu jest bardzo niska i kszta³tuje siê na poziomie zaledwie 55%. W zwi¹zku

z ma³¹ iloœci¹ produktów w magazynie i nieznajomoœci¹ rynku konsumentów

wyniki poziomu realizacji zamówienia s¹ równie¿ poni¿ej oczekiwanej i nie

przekraczaj¹ dla wszystkich wyliczonych wskaŸników poziomu 80%. Du¿e

b³êdy prognozy i brak informacji z rynku s¹ przyczyn¹ koniecznoœci wdra¿ania

systemu zarz¹dzania awaryjnego zarówno przy uwzglêdnieniu nieprzewidzia-

nych zdarzeñ wewnêtrznych, jak i pochodz¹cych z otoczenia.

Inaczej do procesu zarz¹dzania popytem podchodz¹ przedsiêbiorstwa sku-

piaj¹ce siê w swojej ofercie na produkcie oczekiwanym. Na tym poziomie klu-

czowa staje siê jakoœæ, czyli oczekiwania ostatecznych nabywców. Na tym etapie

obserwuje siê wzbogacenie dobra materialnego o us³ugê. W zwi¹zku z tym

w procesie zarz¹dzania popytem produktów kluczow¹ rolê zaczyna odgrywaæ

przep³yw informacji i wykorzystanie strategii wspó³dzia³ania. Przedsiêbiorstwa

z tej grupy sk³onne s¹ do integracji i synchronizacji swoich dzia³añ zarówno

w obszarze zaopatrzenia, jak i dystrybucji, nie zapominaj¹c równie¿ o integracji

wewnêtrznej. Wspieraj¹ ich w tym strategie, metody i narzêdzia, tj.: CPFR, VMI,

MRP, DRP czy S&OP. Dziêki takiej organizacji procesu mo¿liwe staje siê wyko-
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rzystanie Ÿróde³ informacji w postaci zamówieñ klientów i odejœcie od wykorzy-

stania prognoz popytu. Wspó³dzia³anie w obszarze zaopatrzenia i dystrybucji

powoduje, ¿e powszechny jest dostêp do rzetelnej informacji o rzeczywistych

potrzebach klientów. Wp³ywa to na poprawê wskaŸników poziomu realizacji

zamówienia. Dostêpnoœæ produktu z zapasu kszta³tuje siê œrednio na poziomie

62%, a pozosta³e mierniki poziomu realizacji zamówienia powy¿ej 80%, co jest

najlepszym wynikiem spoœród wszystkich opisywanych grup.

Podobne wyniki do opisywanego powy¿ej produktu oczekiwanego przed-

stawiaj¹ œrednie oceny czynników dla produktu rozszerzonego. Dobro to jest

wzbogacone o szereg us³ug dodatkowych, do których zalicza siê m.in. logistykê.

Dla tej grupy kluczowym Ÿród³em informacji s¹ zamówienia klientów. Tak jak

poprzednio mo¿liwe jest to dziêki chêci nawi¹zania wspó³pracy z partnerami

³añcuchów dostaw, wdra¿aniu strategii wspó³dzia³ania i sprawnemu systemowi

przep³ywu informacji. Dodatkowo przedsiêbiorstwa oferuj¹ce produkt rozsze-

rzony powszechnie wykorzystuj¹ dedykowane oprogramowanie umo¿liwiaj¹ce

integracjê i wymianê informacji w sieci. Skutkuje to najwy¿szym poziomem

dostêpnoœci produktu z zapasu (76%) spoœród wszystkich opisywanych grup.

Wydaje siê to logiczne, bior¹c pod uwagê fakt, ¿e produkt rozszerzony jest ofe-

rowany z gam¹ us³ug logistycznych, w zwi¹zku z czym dostêpnoœæ produktu

w okreœlonym miejscu, czasie i po akceptowalnych kosztach41 staje siê g³ówn¹

przes³ank¹ dzia³alnoœci tych przedsiêbiorstw i ca³ych ³añcuchów dostaw, w któ-

rych one funkcjonuj¹.

Ostatni¹ wyró¿nion¹ grupê stanowi¹ przedsiêbiorstwa oferuj¹ce produkt

potencjalny, dla którego g³ówne wyró¿niki to m.in. wizerunek, reputacja i marka,

czyli elementy œciœle zwi¹zane z marketingiem i sprzeda¿¹. S¹ to pozycje maj¹ce

ma³y wp³yw na przep³yw produktów, a dzia³ania tych przedsiêbiorstw skupiaj¹

siê na odpowiednio zorganizowanych akcjach marketingowych. Niekiedy mówi

siê, ¿e s¹ to produkty marketingu i wzbudzenie chêci posiadania ich przez na-

bywców jest g³ówn¹ przes³ank¹ dzia³alnoœci tych firm. W zwi¹zku z powy¿-

szym mo¿na siê spodziewaæ, ¿e proces zarz¹dzania popytem bêdzie odgrywa³

ma³o istotn¹ rolê w funkcjonowaniu tych przedsiêbiorstw. Wa¿ne staj¹ siê bada-

nia rynkowe, analiza potrzeb klientów i „zaskoczenie” nabywców swoj¹ ofert¹.

Otrzymane wyniki przeprowadzonych badañ potwierdzaj¹ powy¿sze spostrze-

¿enia. Praktycznie ¿aden z elementów sk³adaj¹cych siê na proces zarz¹dzania

popytem nie ogrywa istotnej roli dla firm dostarczaj¹cych na rynek produkt po-

tencjalny. Jedynym istotnym elementem procesu jest ostatni etap – ocena. Jed-

nak istnieje proste uzasadnienie otrzymanych wyników. Przedsiêbiorstwa z tej

grupy inaczej interpretuj¹ ocenê procesu zarz¹dzania popytem. Ocenê rozu-

miej¹ jako poziom zadowolenia klientów, czyli spe³nienie ich wymagañ oraz

pragnieñ i dostarczenie na rynek produktu zgodnego z ich oczekiwaniami.
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Podsumowanie

W œwietle otrzymanych wyników badañ mo¿na zauwa¿yæ, ¿e struktura pro-

duktu ca³kowitego wywiera du¿y wp³yw na proces zarz¹dzania popytem

w ³añcuchu dostaw. W zale¿noœci od poziomu produktu ró¿ne etapy opisywa-

nego procesu odgrywaj¹ znacz¹c¹ rolê, co mo¿na pokrótce przedstawiæ w ma-

cierzy zale¿noœci – tabela 5.

Tabela 5. Istotnoœæ poszczególnych etapów procesu zarz¹dzania popytem w poziomach

produktu ca³kowitego

Etapy procesu zarz¹dzania

popytem produktów

Produkt ca³kowity

podstawowy oczekiwany rozszerzony potencjalny

1. Wyznaczenie celów i strategii X X X

2. Okreœlenie procedur prognozowania X X

3. Zaplanowanie przep³ywu informacji X X

4. Ustalenie procedury synchronizacji X X

5. Opracowanie systemu zarz¹dzania

awaryjnego – okreœlenie scenariuszy
X

6. Opracowanie wartoœci krytycznych

dla wskaŸników / b³êdów okreœlaj¹cych

poprawnoœæ wyznaczonych planów

X

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Na podstawie uzyskanych wyników mo¿na zaobserwowaæ, ¿e przebieg pro-

cesu zarz¹dzania popytem ma najwiêksze znaczenie dla produktu rozszerzone-

go, wzbogaconego o szereg us³ug m.in. logistykê. Proces zarz¹dzania popytem

nie odgrywa praktycznie ¿adnej roli dla poziomu potencjalnego, gdzie firmy

kszta³tuj¹ przewagê konkurencyjn¹ na podstawie dzia³añ marketingowych

i sprzeda¿owych.

W kontekœcie podjêtej tematyki interesuj¹cym zagadnieniem dla przysz³ych

badañ jest rozszerzenie przeprowadzonych analiz na inne struktury i podzia³y

produktu. Przyk³adem mo¿e byæ zaproponowany przez M.L. Fishera42 podzia³

produktu na produkt funkcjonalny i innowacyjny ze wzglêdu na d³ugoœæ cyklu

¿ycia. Inne kryteria warte uwagi to zmiennoœæ popytu oraz iloœæ oferowanych

pozycji asortymentowych, o których pisze K.L. Croxton43 w kontekœcie zarz¹-

dzania popytem. Ciekawym zagadnieniem jest równie¿ pojêcie oceny portfela

114 Natalia Szozda

42 M.L. Fisher, What is the Right Supply Chain…
43 K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process…



produktów44 np. macierz Boston Consulting Group, gdzie sk³adowymi s¹ stopa

wzrostu rynku i wzglêdny udzia³ produktu w rynku, czy te¿ macierz General

Electric, w której klasyfikacji produktów dokonuje siê na podstawie pozycji

konkurencyjnej i atrakcyjnoœci rynku.
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THE INFLUENCE OF WHOLE PRODUCT CONCEPT ON A DEMAND
MANAGEMENT PROCESS IN SUPPLY CHAIN

(Summary)

All activities performed in supply chains are based on demand forecasts and clients’

orders. The knowledge of customers needs, and hence the knowledge of market demand

for products and services, allows to appropriately coordinate the work of individual com-

panies. This involves the need to implement effective demand management process,

which will be adjusted to the product offer in supply chains. Therefore, the question

arises – whether and how the product range affects the demand management process?

The goal of the paper is to identify the importance of demand management process

components in product structure, distinguished due to levels of product whole concept.

The conclusions of the study derive from the analysis of 270 supply chains in manufac-

turing and trade companies.
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Jan D³ugosz

ZNACZENIE POTENCJA£U LOGISTYCZNEGO
W KOMPETENCJACH PRZEDSIÊBIORSTWA

Wprowadzenie

W zwi¹zku z coraz silniejsz¹ konkurencj¹ na rynku du¿ym zainteresowa-

niem cieszy siê problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej przedsiê-

biorstwa. Dotyczy to g³ównie firm poszukuj¹cych efektywnych sposobów kon-

kurowania oraz strategii pomocnych w budowaniu pozycji konkurencyjnej.

Równoczeœnie nauka, zajmuj¹c siê aktualnymi problemami, usi³uje z jednej

strony rozpoznaæ mechanizmy konkurowania, a z drugiej, korzystaj¹c ze swoich

osi¹gniêæ, próbuje wypracowywaæ nowe koncepcje zarz¹dzania wychodz¹ce

naprzeciw oczekiwaniom praktyków gospodarczych. Jedn¹ z takich propozycji

jest koncepcja zarz¹dzania opartego na kompetencjach (Competence-Based Mana-

gement, CBM). Jest to jedna z nowszych koncepcji sytuowanych w obszarze

zarz¹dzania strategicznego w ramach tak zwanego nurtu zasobowego. W ramach

CBM kluczowego znaczenia nabiera sprawa rozpoznawania, definiowania

i kszta³towania strategicznych kompetencji przedsiêbiorstwa. Jednak dorobek

na tym polu pozostawia wiele do ¿yczenia. Pomijaj¹c kwestiê braku zgodnoœci

co do istoty kompetencji przedsiêbiorstwa, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e jeszcze wiêk-

szym problemem jest sposób tworzenia tych kompetencji.

Poniewa¿ w ostatnich latach obserwuje siê wzrost zainteresowania logistyk¹

jako determinant¹ osi¹gania sukcesu przez przedsiêbiorstwo, pojawia siê pyta-

nie o rolê logistyki w tworzeniu kompetencji przedsiêbiorstwa oraz w zdobywa-

niu przez nie przewagi konkurencyjnej. Pogl¹dy w tej materii s¹ bardzo zró¿ni-

cowane, co os³abia nie tylko sam¹ teoriê – zarówno po stronie CBM, jak

i logistyki, ale tak¿e utrudnia formu³owanie koncepcji zarz¹dzania i rekomenda-

cji dla praktyki gospodarczej.

Dlatego w ramach poni¿szych rozwa¿añ przyjêto nastêpuj¹ce cele: prze-

dyskutowanie zagadnienia skomplikowanych relacji miêdzy logistyk¹ a kompe-

tencjami przedsiêbiorstwa oraz zaproponowanie sposobu rozumienia pojêcia
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„potencja³ logistyczny” wraz z okreœleniem zasad jego kszta³towania w praktyce

gospodarczej. Oznacza to nowe podejœcie do wyjaœnienia wspomnianej relacji

oraz polemiczn¹ postawê wobec pogl¹du uznaj¹cego zasadnoœæ strukturyzacji

potencja³u logistycznego na wzór profilu strategicznego przedsiêbiorstwa.

1. Kompetencje przedsiêbiorstwa w naukach o zarz¹dzaniu

Kompetencje przedsiêbiorstwa to pojêcie niejednoznaczne, podobnie zreszt¹

jak wiele innych pojêæ z obszaru nauk o zarz¹dzaniu. Nie doœæ, ¿e jest ró¿nie

definiowane przez wielu autorów, to jeszcze bywa mylone z takimi pokrewny-

mi pojêciami, jak np.: kluczowe kompetencje, wyró¿niaj¹ce siê kompetencje,

krytyczne kompetencje. Niekiedy jest nawet mylone z takimi terminami, jak

zdolnoœci, zasoby czy aktywa1.

Pojêcie kompetencji w odniesieniu do zarz¹dzania przedsiêbiorstwem,

a zw³aszcza zarz¹dzania strategicznego ju¿ w latach 60. ubieg³ego wieku zosta³o

wprowadzone przez I.H. Ansoffa oraz K.R. Andrewsa2. Zwracaj¹c uwagê na

wyró¿niaj¹ce siê kompetencje, wskazali oni na ich zwi¹zek z tworzeniem warto-

œci oraz osi¹ganiem i utrzymywaniem przewagi konkurencyjnej. Chodzi wiêc

o zarz¹dcze cechy kompetencji, które dotycz¹ sposobów i uwarunkowañ ich

wykorzystania w celu sprawniejszego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.

Oprócz tej zarz¹dczej perspektywy postrzegania kompetencji, koncen-

truj¹cej siê na zdolnoœciach wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa, nale¿y

wspomnieæ o perspektywie personalnej, zgodnie z któr¹ kompetencje odnosz¹

siê do cech ludzi, a wiêc mo¿liwoœci wykonywania okreœlonych zadañ. O takich

kompetencjach, osadzonych w obszarze socjologii pisa³ znacznie wczeœniej, bo

w latach 50. XX w., P. Selznick3.

We wspó³czesnych definicjach kompetencji przedsiêbiorstwa dominuje po-

dejœcie zarz¹dcze, choæ definiense nadal wskazuj¹ na znaczne zró¿nicowanie

pogl¹dów. Ma to oczywiœcie niekorzystny wp³yw na rozpoznanie potencja³u

kompetencji przedsiêbiorstwa w jego d¹¿eniu do uzyskiwania po¿¹danych

efektów rynkowych i ekonomicznych. Niemniej jednak pojêcie kompetencji

przedsiêbiorstwa wpisa³o siê na trwa³e w rozwój wspó³czesnego zarz¹dzania,

zw³aszcza w jego nurt strategiczny. Jest ono coraz czêœciej kojarzone ze zbiorami

zdolnoœci, które umo¿liwiaj¹ skuteczne i efektywne realizowanie czynnoœci,
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procesów i celów przedsiêbiorstwa, w tym zw³aszcza osi¹gania przewagi kon-

kurencyjnej4.

Coraz czêœciej zwraca siê uwagê na to, ¿e kompetencje stanowi¹ w przedsiê-

biorstwach jeden z najbardziej wartoœciowych potencja³ów strategicznych,

o których rozwój nale¿y siê troszczyæ. Dlatego te¿ problematyka kompetencji

przedsiêbiorstwa w ostatnich latach w³¹czana jest do wspó³czesnego nurtu

zarz¹dzania strategicznego okreœlanego mianem podejœcia zasobowego. W ra-

mach tego podejœcia, oprócz kompetencji, wymienia siê takie potencja³y sukcesu

przedsiêbiorstwa, jak: zdolnoœæ, wiedza, zasoby, kluczowe kompetencje i meta-

kompetencje. Jakkolwiek relacje miêdzy zawartoœci¹ treœciow¹ tych pojêæ nie

zosta³y jednolicie wyjaœnione i spotyka siê w tym przedmiocie spore zamiesza-

nie, to jednak zarysowuj¹ siê doœæ wyraŸne tendencje.

Podstawowym pojêciem, które najczêœciej kojarzone jest z kompetencjami

przedsiêbiorstwa, to zasoby. Stanowi¹ one niejako pierwszy poziom w struktu-

rze potencja³ów przedsiêbiorstwa, choæ nie brakuje opinii uto¿samiaj¹cych ze

sob¹ zasobów i kompetencji. Na drugim, niejako wy¿szym poziomie, stawiane

s¹ zdolnoœci. Zdaniem B. Godziszewskiego5 chodzi o mo¿liwoœci przedsiêbior-

stwa w zakresie realizacji okreœlonych zadañ opieraj¹c siê na grupie zasobów,

przy czym liczy siê nie tylko ich stan, ale tak¿e sposób konfigurowania i wyko-

rzystania.

Podobnie R. Sanchez i A. Heene6, czo³owi przedstawiciele „zarz¹dzania opar-

tego na kompetencjach” (Competence-Based Management), uwa¿aj¹, ¿e kompeten-

cje opieraj¹ siê na zdolnoœciach, dziêki którym przedsiêbiorstwo potrafi

zarz¹dzaæ swoimi zasobami, umo¿liwiaj¹c w ten sposób osi¹ganie wyznaczo-

nych celów.

Dla utworzenia kompetencji przedsiêbiorstwa nie wystarcz¹ same zasoby

i zdolnoœci. Potrzebna jest tak¿e wiedza, któr¹ niekiedy te¿ uznaje siê za zasób.

Wiedza mo¿e byæ rozpatrywana z perspektywy pracowników, jak i w skali

ca³ego przedsiêbiorstwa. Kompetencje personalne mog¹ byæ rozwijane albo po-

przez edukacjê, co nadaje im uniwersalne znaczenie, albo poprzez nabywanie

doœwiadczeñ w realizacji zadañ, co sprawia, ¿e kompetencje staj¹ siê bardziej

wyspecjalizowane i mog¹ przez to nabraæ kluczowego charakteru.

Powy¿sze rozwa¿ania pozwalaj¹ przyj¹æ, ¿e kompetencje przedsiêbiorstwa

s¹ rezultatem nie tylko trafnego doboru zasobów, zdolnoœci i wiedzy, ale tak¿e

umiejêtnej integracji i koordynacji tych sk³adników7. Integracja oznacza tu two-
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rzenie ca³oœciowej kompozycji z zasobów, zdolnoœci i wiedzy w taki sposób, aby

najlepiej przyczyniæ siê do osi¹gania efektów ekonomicznych i rynkowych

przedsiêbiorstwa oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej.

Zaprezentowane rozwa¿ania na temat istoty, charakteru oraz znaczenia

kompetencji przedsiêbiorstwa stanowi¹ t³o, w które zostanie wpisany w¹tek lo-

gistyczny, a to z kolei pozwoli na dalsze uszczegó³owienie wywodów ju¿ na po-

ziomie modelowania potencja³u logistycznego. Ta trójszczeblowa struktura

opracowania z jednej strony mo¿e przyczyniæ siê do lepszego zrozumienia, na

poziomie teoretycznym, zagmatwanej problematyki roli logistyki w zarz¹dza-

niu przedsiêbiorstwem, a z drugiej – umo¿liwi powi¹zanie teorii z praktyk¹.

2. Potencja³ logistyczny w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsiêbiorstwa

Zarówno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej upowszechni³ siê

pogl¹d o du¿ym znaczeniu logistyki w przedsiêbiorstwie. Logistyka coraz czê-

œciej postrzegana jest m.in. jako: istotna determinanta wzrostu efektywnoœci,

sposób na lepsz¹ obs³ugê klienta, mo¿liwoœæ obni¿ania kosztów, czynnik popra-

wy wspó³pracy z innymi firmami, mo¿liwoœæ osi¹gania sukcesów rynkowych,

w tym zw³aszcza zdobywania przewagi konkurencyjnej. Jak zaznacza P. Blaik,

decyzje strategiczne w obszarze logistyki i zarz¹dzania ³añcuchem dostaw mog¹

w istotny sposób przyczyniæ siê do odkrywania i tworzenia nowych efektów

i sukcesów przedsiêbiorstwa8. Odnosi siê to zw³aszcza do postrzegania logistyki

jako koncepcji przep³ywowo zorientowanego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.

Skoro tak siê dzieje, to pojawia siê pytanie o relacjê pomiêdzy strategicznym

profilem przedsiêbiorstwa a wartoœci¹ i znaczeniem logistyki – wszak obie strony

wykonuj¹ podobne zadania i d¹¿¹ do podobnych lub nawet tych samych celów.

Dokonuj¹c dalszej operacjonalizacji tak postawionego problemu, nale¿a³oby py-

taæ, czy s¹ to kategorie równorzêdne i funkcjonuj¹ równolegle do siebie, czy ra-

czej wystêpuj¹ tu jakieœ zale¿noœci. Jeœli tak, to jaki maj¹ one charakter. Je¿eli zaœ

przyjêlibyœmy relacjê podleg³oœci logistyki przedsiêbiorstwa wobec jego profilu

strategicznego, to rodzi siê kolejne pytanie – czy wyró¿nienie na poziomie

przedsiêbiorstwa potencja³ów sukcesu w postaci zasobów, zdolnoœci i kompe-

tencji (ewentualnie kluczowych kompetencji i metakompetencji) mo¿e byæ po-

wielane na poziomie logistyki przedsiêbiorstwa. Gdyby na to pytanie udzieliæ

twierdz¹cej odpowiedzi, wyró¿niaj¹c zasoby logistyczne, zdolnoœci logistyczne

oraz kompetencje logistyczne przedsiêbiorstwa – jak to czyni¹ niektórzy auto-

rzy – to pojawiaj¹ siê nowe w¹tpliwoœci. Chodzi mianowicie o to, czy w takim

razie mo¿na wed³ug tego samego klucza wyró¿niaæ zasoby, zdolnoœci i kompe-
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tencje w pozosta³ych funkcjach przedsiêbiorstwa, a przede wszystkim w produk-

cji, marketingu i finansach. Jeœli tak, to jak rozdzieliæ trzy potencja³y sukcesu na

cztery funkcje przedsiêbiorstwa, je¿eli wiele elementów, np. zasoby finansowe

przedsiêbiorstwa, s¹ wspólne. Mo¿na by te¿ formu³owaæ dalsze pytania do-

tycz¹ce zasadnoœci wyró¿niania potencja³ów sukcesu na ni¿szych szczeblach

np. w logistyce zaopatrzenia czy w logistyce produkcji i jak by to siê mia³o do

„produkcyjnych” potencja³ów sukcesu.

Widzimy wiêc, ¿e sytuacja jest niezwykle skomplikowana i nie ma prostych

odpowiedzi, co sprawia, ¿e mamy do czynienia z powa¿nym problemem badaw-

czym zarówno teoretycznym, jak i praktycznym. Powaga problemu i wyzwanie

badawcze wynikaj¹ z potrzeby wi¹zania teorii z praktyk¹. Wydaje siê, ¿e

dotychczasowy dorobek naukowy w nurcie zasobowej szko³y strategii, obejmuj¹cy

ró¿ne koncepcje zarz¹dzania, z jednej strony wynika z przes³anek nauko-

wych, a wiêc d¹¿enia do wyjaœnienia mechanizmu tworzenia wartoœci w przed-

siêbiorstwie i zasad realizacji celów firmy, a z drugiej – jest konsekwencj¹ poszu-

kiwania metod i sposobów efektywnego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem oraz

osi¹gania przewagi konkurencyjnej.

W jednym artykule nie ma mo¿liwoœci wyczerpuj¹co ustosunkowaæ siê do

ca³ego splotu zagadnieñ zwi¹zanych z rol¹ logistyki w tworzeniu profilu stra-

tegicznego przedsiêbiorstwa. Mo¿na natomiast, na zasadzie g³osu w dyskusji,

odnieœæ siê do operacjonalizacji potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa na pozio-

mie funkcjonalnym logistyki oraz zaproponowaæ inne podejœcie do roli logistyki

w tworzeniu kompetencji przedsiêbiorstwa.

Wyró¿nienie na poziomie przedsiêbiorstwa zasobów, zdolnoœci i kompetencji

rodzi pokusê, aby ten schemat przenieœæ na poziom funkcjonalny i w przypad-

ku logistyki wyró¿niæ zasoby logistyczne, zdolnoœci logistyczne oraz kompeten-

cje logistyczne. Wówczas czêœæ zasobów przedsiêbiorstwa zwi¹zanych z logi-

styk¹ mo¿na nazwaæ zasobami logistycznymi, dziel¹c je dalej wed³ug znanych

kluczy np. na:

– materialne zasoby logistyczne,

– niematerialne zasoby logistyczne,

– ludzkie zasoby logistyczne,

– finansowe zasoby logistyczne.

Id¹c tym tokiem rozumowania, mo¿na wskazaæ na zdolnoœci logistyczne

jako wy¿szy poziom w hierarchii logistycznych potencja³ów sukcesu. Zdolnoœci

logistyczne obejmuj¹ tu umiejêtnoœci w zakresie gromadzenia, integracji i wyko-

rzystania zasobów logistycznych w celu osi¹gania efektów ekonomicznych

i rynkowych przedsiêbiorstwa. J.T. Mentzer, S. Min i L.M. Bobbitt id¹ jeszcze da-

lej, wyró¿niaj¹c trzy grupy zdolnoœci logistycznych i osadzaj¹c je w strukturze

potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa9.
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W tym kontekœcie kompetencje logistyczne jawiæ siê bêd¹ jako rezultat inte-

gracji zasobów i zdolnoœci logistycznych.

O ile konstrukcja ta jako twór czysto teoretyczny nie jest obci¹¿ona b³êdami

ani w rozumowaniu, ani wnioskowaniu, o tyle przeniesienie jej na grunt prak-

tyki gospodarczej rodzi wiele w¹tpliwoœci. Po pierwsze, niejasny jest cel tak da-

leko posuniêtej dekompozycji kompetencji przedsiêbiorstwa. Schodzenie w dó³

z podzia³ami prowadzi do partykularyzmów, co stoi w sprzecznoœci z nowocze-

snym, ca³oœciowym i elastycznym podejœciem do zarz¹dzania. Zreszt¹ w ramach

samej logistyki podkreœla siê koniecznoœæ podejœcia procesowego, przezwyciê-

¿ania podzia³ów, unikania suboptymalizacji i zacieœniania wspó³pracy. Nato-

miast oddzielanie zasobów logistycznych od zasobów marketingowych czy

zdolnoœci logistycznych od zdolnoœci marketingowych w sytuacji, gdy maj¹ byæ

skoordynowane i powinny wspólnie s³u¿yæ lepszej wspó³pracy z klientem i bu-

dowaniu dla niego wiêkszej wartoœci, nie tylko nie znajduje uzasadnienia, ale

tak¿e mo¿e okazaæ siê szkodliwe.

Po drugie, taka dekompozycja potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa okazu-

je siê w praktyce bardzo trudna lub wrêcz niemo¿liwa. Gdy przyjrzymy siê

takim próbom podejmowanym przez niektórych autorów, to widoczne s¹ za-

sadnicze ró¿nice oraz zaskakuj¹ce niekonsekwencje10. W istocie rzeczy prawie

ka¿dy oœrodek badawczy, w tym tak¿e poszczególni autorzy, bêd¹c zgodnymi

co do tego, ¿e rola logistyki w przedsiêbiorstwie jest bardzo wa¿na, ró¿ni¹ siê,

usi³uj¹c wykazaæ w jaki sposób logistyka przyczynia siê do osi¹gania sukcesu

przedsiêbiorstwa. Wynika to z du¿ej z³o¿onoœci materii i niejednoznacznoœci in-

terpretacji skomplikowanych zjawisk w obszarze zarz¹dzania logistycznego.

Bior¹c pod uwagê poszczególne opracowania z tej dziedziny, nietrudno za-

uwa¿yæ du¿y woluntaryzm niektórych autorów w takich m.in. sprawach, jak:

– definiowanie zdolnoœci logistycznych,

– rozró¿nianie zasobów i zdolnoœci logistycznych,

– dobór cech uznawanych za zdolnoœci logistyczne.

Warto zauwa¿yæ, ¿e jeœli uznalibyœmy za uprawnione przenoszenie schematu

– zasoby, zdolnoœci, kompetencje na poziom funkcji logistycznej przedsiêbior-

stwa, to logiczn¹ konsekwencj¹ by³oby wyró¿nianie takiej struktury poten-

cja³ów sukcesu równie¿ w innych funkcjach np. finansowej czy produkcyjnej,

co niew¹tpliwie prowadzi³oby do sprzecznoœci, zamieszania, a niekiedy mo¿e

nawet do absurdu.

Wydaje siê, ¿e rozwi¹zaniem tego problemu mo¿e byæ przyjêcie na poziomie

funkcji przedsiêbiorstwa pojêcia o wiêkszej pojemnoœci treœciowej, bardziej

zagregowanego, obejmuj¹cego zasoby, wiedzê, sposoby postêpowania, techno-
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logie, zdolnoœci i umiejêtnoœci. Tym agregatem mo¿e byæ pojêcie „potencja³”. Po-

tencja³ logistyczny, oprócz produkcyjnego, finansowego czy marketingowego,

stanowi³by czêœæ sk³adow¹ profilu strategicznego przedsiêbiorstwa. Inaczej

mówi¹c, potencja³y sukcesu przedsiêbiorstwa w postaci zasobów, zdolnoœci

i kompetencji, a niekiedy tak¿e kluczowych kompetencji i metakompetencji

bazowa³yby na rodzajowych potencja³ach, w tym zw³aszcza na potencja³ach

tworzonych przez poszczególne funkcje przedsiêbiorstwa.

3. Modelowanie potencja³u logistycznego

Potencja³ logistyczny to pojêcie niewymagaj¹ce specjalnego definiowania,

tak jak ka¿dy potencja³ oznacza bowiem pewne zasoby i mo¿liwoœci, tyle ¿e

zwi¹zane z logistyk¹. Poniewa¿ logistyce przypisuje siê trzy wymiary – realno-

rzeczowy, zarz¹dczy oraz scientyczny, czyli zwi¹zany z wiedz¹, przeto potencja³

logistyczny równie¿ „rozpina siê” na tych trzech aspektach, tyle ¿e w odniesie-

niu do wybranego obiektu. Tak wiêc, przyk³adowo, potencja³ logistyczny opera-

tora logistycznego œwiadcz¹cego wiele us³ug w du¿ej skali bêdzie niepomiernie

wiêkszy od np. potencja³u logistycznego ma³ej firmy przewozowej. Zatem za

przejawy potencja³u logistycznego nale¿y uznaæ przede wszystkim:

– rodzaj wykonywanych czynnoœci i us³ug logistycznych,

– rozmiary wykonywanych œwiadczeñ logistycznych,

– zasiêg terytorialny prowadzonej dzia³alnoœci logistycznej,

– poziom jakoœci œwiadczeñ logistycznych.

Inaczej rzecz ujmuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e o potencjale logistycznym dane-

go podmiotu dowiemy siê, uzyskuj¹c odpowiedŸ na pytania: co, gdzie, ile i jak

mo¿na wykonaæ w zakresie dzia³alnoœci logistycznej.

Przejawy potencja³u logistycznego zale¿¹ oczywiœcie od wyznaczników

i uwarunkowañ, do których nale¿y zaliczyæ przede wszystkim:

– wyposa¿enie techniczne,

– stosowane technologie,

– rozwi¹zania organizacyjne,

– opanowany poziom wiedzy logistycznej,

– zdolnoœci i zaanga¿owanie mened¿erów logistyki oraz wyszkolenie pracow-

ników.

Zatem wiêksza iloœæ i wy¿szy poziom poszczególnych elementów potencja³u

logistycznego bêdzie konstytuowaæ jego znaczniejsze rozmiary.

Pojêcie potencja³u logistycznego dobrze wpisuje siê zarówno w logistykê

przedsiêbiorstwa, w³¹czaj¹c w to jej wszystkie fazy od zaopatrzenia do dystry-

bucji, jak i w dzia³alnoœæ firm œwiadcz¹cych us³ugi logistyczne. Nie mo¿na nato-

miast tego powiedzieæ w odniesieniu do wczeœniej wskazanego podejœcia

polegaj¹cego na dekompozycji potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa. Dekom-
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pozycja taka ma bowiem sens tylko w odniesieniu do przedsiêbiorstw produk-

cyjnych, gdy¿ w firmach logistycznych nie wiadomo na czym mia³by polegaæ

ten ni¿szy poziom potencja³ów sukcesu.

Nikogo nie trzeba ju¿ przekonywaæ, jak wielkie znaczenie w przedsiêbior-

stwie odgrywa dziœ logistyka. Coraz czêœciej wskazuje siê, ¿e potencja³ logistycz-

ny mo¿e nie tylko wkomponowywaæ siê w strategie przedsiêbiorstw, ale jego

cechy mog¹ stanowiæ kluczowe kompetencje ca³ego przedsiêbiorstwa, przyczy-

niaj¹c siê do zdobycia przewagi konkurencyjnej, osi¹gania efektów rynkowych

i ekonomicznych, a tak¿e realizacji innych wa¿nych celów przedsiêbiorstwa.

Warto wiêc zastanowiæ siê nad mo¿liwoœciami zwiêkszania potencja³u logistycz-

nego, przy czym nie chodzi tu tylko o budowê nowych magazynów czy zakup

kolejnych œrodków przewozowych, ale tak¿e o postêp i rozwój bazuj¹cy na wie-

dzy i zaanga¿owaniu, a wiêc o sposoby niewymagaj¹ce du¿ych nak³adów fi-

nansowych. Wydaje siê, ¿e w obszarze logistyki s¹ jeszcze spore rezerwy w tym

zakresie. Oczywiœcie bez wydajnych œrodków technicznych i nowoczesnych

technologii nie da siê osi¹gn¹æ efektywnych procesów logistycznych ani dobrze

obs³u¿yæ klientów, w logistyce jednak bardziej ni¿ w innych funkcjach przedsiê-

biorstwa mo¿na wiele zmieniaæ na korzyœæ, stosuj¹c tak zwane myœlenie nie-

ci¹g³e, usuwaj¹c dotychczasowe bariery, znajduj¹c lepsze kombinacje posiada-

nych elementów czy te¿ optymalizuj¹c procesy. Wszystkie tego typu dzia³ania

mo¿na okreœliæ mianem szeroko rozumianego modelowania systemów i proce-

sów logistycznych. W modelowaniu tym trudno wskazywaæ na generalne

recepty, gdy¿ ka¿dy realny system logistyczny jest inny, zdeterminowany kon-

kretnymi czynnikami i warunkami, a tym samym mo¿e wymagaæ innych

dzia³añ usprawniaj¹cych. Wydaje siê jednak, ¿e mo¿na wskazaæ na ma³o wyko-

rzystywany w logistyce, a bardzo przydatny sposób okreœlany mianem modelo-

wania i symulacji.

Modelowanie i symulacja jako metoda badawcza ma ju¿ bardzo bogaty

dorobek teoretyczny i spotyka siê z du¿ym zainteresowaniem w wielu dzie-

dzinach ¿ycia gospodarczego i spo³ecznego. Natomiast w logistyce zakres

upowszechnienia metody modelowania jest niewielki i najczêœciej wi¹¿e siê on

z pewnymi wycinkami m.in. obs³ug¹ systemów kolejkowych, niektórymi dzie-

dzinami transportu np. planowaniem tras, obrotem magazynowym czy

zarz¹dzaniem opakowaniami. Wydaje siê jednak, ¿e ze wzglêdu na du¿y poten-

cja³ sprawnego rozwi¹zywania skomplikowanych problemów modelowanie,

jako metoda, jest szczególnie predestynowane do kszta³towania ca³ego poten-

cja³u logistycznego firmy. Za przekonaniem takim przemawiaj¹ nastêpuj¹ce

przes³anki:

– wysoki poziom komplikacji systemów logistycznych,

– wielorakie zale¿noœci miêdzy elementami systemu logistycznego,

– liczne sprzê¿enia zwrotne,

– nieliniowy charakter zale¿noœci,
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– niemo¿noœæ przeprowadzania eksperymentów,

– zale¿noœci typu trade offs,

– zmiany w otoczeniu zewnêtrznym,

– du¿e mo¿liwoœci substytucji elementów i czynnoœci logistycznych,

– du¿a dynamika zmian.

Metoda modelowania i symulacji znajduje w logistyce szerokie spectrum za-

stosowania, gdy¿ umo¿liwia:

– badanie zarówno struktury, jak i procesów logistycznych,

– poznanie przebiegu zjawisk logistycznych,

– sterowanie istniej¹cymi uk³adami logistycznymi,

– efektywne planowanie dzia³añ,

– zastosowanie do wszystkich poziomów od operacyjnego do strategicznego,

– objêcie wszystkich funkcjonalnoœci logistycznych.

Najbardziej przekonuj¹cym argumentem na rzecz szerszego wykorzystywa-

nia modelowania i symulacji w logistyce mo¿e byæ wskazanie na mo¿liwe do

osi¹gniêcia korzyœci, do których z pewnoœci¹ nale¿y zaliczyæ:

– eliminacjê zbêdnych elementów systemu,

– skrócenie lub eliminacjê niepotrzebnych procesów,

– poprawê efektywnoœci procesów logistycznych,

– identyfikacjê „w¹skich garde³” w procesach,

– oszacowanie kosztów procesów i mo¿liwoœæ ich obni¿enia,

– optymalizacjê obs³ugi klienta,

– usprawnienie systemu logistycznego.

Wszystkie te korzyœci tworz¹ wartoœæ zwiêkszaj¹c¹ znaczenie potencja³u logi-

stycznego w tworzeniu kompetencji przedsiêbiorstwa.

Podsumowanie

Kompetencje przedsiêbiorstwa to kategoria wa¿na w teorii zarz¹dzania,

a tak¿e u¿yteczna na poziomie firmy, szczególnie w kontekœcie zdobywania

przewagi konkurencyjnej. Wymaga jednak dalszego doprecyzowania. Oznacza

to z jednej strony potrzebê jednoznacznego zdefiniowania istoty i struktury

kompetencji przedsiêbiorstwa, a z drugiej – objaœnienia sposobów ich kszta³to-

wania, w tym zw³aszcza oddzia³ywania logistyki. Logistyka, zawieraj¹c du¿y

potencja³ sukcesu przedsiêbiorstwa, winna byæ w tym kontekœcie traktowana ze

szczególn¹ atencj¹ i ujmowana w sposób ca³oœciowy. Nie znajduje zatem uza-

sadnienia strukturyzacja potencja³u logistycznego na wzór profilu strategiczne-

go przedsiêbiorstwa.
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THE IMPORTANCE OF LOGISTIC POTENTIAL
IN THE COMPETENCIES OF AN ENTERPRISE

(Summary)

In recent years we can observe a dynamic development of Resource-Based View-

concept. This trend of strategic management has been enriched by the Competence-

Based Management-Concept. In this concept the resources are perceived as the most im-

portant potential of the enterprise success, which is the part of the competencies of an

enterprise. At the same time, there is emphasized the role of logistics in the creation of

the competitive edge of an enterprise. So there is a question, what is the relationship

between logistics and the competencies of an enterprise. Against the opinions, which

point out the resources, abilities and competencies of logistics, the logistic potential

should be treated as whole.

126 Jan D³ugosz



Alicja Gêbczyñska

REALIZACJA STRATEGII PRZEDSIÊBIORSTWA
W UJÊCIU PROCESOWYM

Wprowadzenie

Szybkie zmiany pojawiaj¹ce siê w otoczeniu przedsiêbiorstwa wymagaj¹

umiejêtnoœci ci¹g³ego dostosowywania siê do aktualnych trendów i wymagañ

klientów, aby zapewniæ konkurencyjnoœæ oferowanych wyborów. Przypadkowe

dzia³ania przedsiêbiorstwa nieukierunkowane na osi¹gniêcie konkretnych ce-

lów lub misji i wizji organizacji nie zapewni¹ d³ugofalowego rozwoju ¿adnej fir-

mie. Perspektywiczne funkcjonowanie ka¿dej organizacji wymaga przyjêcia

strategii dzia³ania wskazuj¹cej kierunki rozwoju. Systematyczne dostosowywa-

nie siê do zmiennych warunków zewnêtrznych wi¹¿e siê z ustaleniem stosow-

nych rozwi¹zañ strategicznych i ich konsekwentnym wdro¿eniem. Przyjête roz-

wi¹zania musz¹ byæ weryfikowane i aktualizowane w odniesieniu do wymagañ

rynkowych i mo¿liwoœci ich realizacji przez przedsiêbiorstwo. Konkurencyjnoœæ

organizacji zale¿y od szybkoœci i skutecznoœci dostosowania siê do zmiennych

warunków otoczenia. Przedsiêbiorstwa musz¹ elastycznie reagowaæ na zmiany

pojawiaj¹ce siê na rynku. Elastycznoœæ dzia³ania umo¿liwia wykorzystanie po-

dejœcia procesowego, skoncentrowanego na postrzeganiu organizacji z perspek-

tywy wystêpuj¹cych w niej procesów. Podejœcie procesowe sprowadza siê do

identyfikacji procesów oraz ich integracji w taki sposób, aby zsynchronizowaæ

wystêpuj¹ce przep³ywy. Dzia³ania te ukierunkowane s¹ na spe³nienie wymagañ

klienta i optymalizacjê ponoszonych kosztów. Skutecznoœæ funkcjonowania

przedsiêbiorstwa determinuj¹ realizowane w nim procesy. Przebieg procesów

wp³ywa na jakoœæ dostarczanych na rynek wyrobów, zatem przes¹dza o satysfak-

cji klienta. Orientacja na procesy jest jednym z kluczowych elementów skutecz-

nie zarz¹dzanej organizacji1.
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Pojêcie logistyki mo¿na interpretowaæ jako zintegrowany proces przep³ywów

towarowych i informacyjnych oraz okreœlony kompleks przedsiêwziêæ i rozwa-

¿añ strukturalnych zwi¹zanych z integracj¹ i realizacj¹ przep³ywów2. Inna defi-

nicja logistyki odwo³uje siê do planowania, koordynacji i sterowania zarówno

w aspekcie czasu, jak i przestrzeni przebiegiem procesów realnych, których orga-

nizacja jest uczestnikiem, aby efektywnie osi¹gaæ cele tej organizacji3. Logistyka

jest równie¿ uto¿samiana z zarz¹dzaniem procesami i potencja³em (S. Kummer,

J. Weber 1990)4. Definicje logistyki odwo³uj¹ siê do procesów i realizacji przyjê-

tych celów. Procesy s¹ nieod³¹cznym elementem zarówno logistyki, jak i podejœcia

procesowego. Logistyka i podejœcie procesowe koncentruj¹ siê na koordynacji

procesów zapewniaj¹cych synchronizacjê realizowanych dzia³añ. Podejmowane

inicjatywy ukierunkowane s¹ na efektywne osi¹ganie celów oraz zadowolenie

klienta. Poruszana w artykule problematyka podejœcia procesowego wpisuje siê

zatem w obszar logistyki.

Maj¹c œwiadomoœæ, jak istotna jest strategia w funkcjonowaniu i rozwoju

ka¿dej organizacji oraz zastanawiaj¹c siê w jaki sposób mo¿na j¹ skutecznie

implementowaæ, celem niniejszego artyku³u jest analiza wdro¿enia strategii za-

równo w ujêciu tradycyjnym, jak i procesowym oraz przegl¹d w jakim zakresie

problematyka ta zosta³a ju¿ przebadana.

1. Istota strategii

– Strategia jest d³ugofalow¹ koncepcj¹ rozwoju okreœlaj¹c¹ cele i sposoby ich

realizacji (A. Kaleta)5.

– Opracowanie strategii przedsiêbiorstwa jest równoznaczne z dokonaniem

wyboru dziedzin dzia³alnoœci, w których chce ono byæ obecne, i okreœleniem

zasobów, jakie s¹ mu niezbêdne do przetrwania i rozwoju (STRATEGOR)6.

– Podstawowe wybory strategiczne dotycz¹ sensu istnienie firmy, jej wizji

przysz³oœci, zdefiniowania rynków i produktów oraz okreœlenia dominuj¹-

cego modelu dzia³ania (K. Ob³ój)7.
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Strategia jest z³o¿onym procesem reagowania, pozwalaj¹cym tworzyæ

i utrzymywaæ pozytywne relacje miêdzy celami przedsiêbiorstwa i jego zasoba-

mi a zmieniaj¹cym siê otoczeniem8. Celem opracowania strategii jest okreœlenie

aktualnej sytuacji przedsiêbiorstwa, aby na jej podstawie wskazaæ docelowe

po³o¿enie firmy, ustalaj¹c cele strategiczne zapewniaj¹ce osi¹gniêcie po¿¹danej

przez przedsiêbiorstwo pozycji. Strategia okreœla wytyczne dla mened¿erów,

w jakich kierunkach powinni dzia³aæ i rozwijaæ przedsiêbiorstwo, jednoczeœnie

okreœla mo¿liwie do wykorzystania zasoby.

Strategia musi byæ budowana na podstawie analizy wymagañ klienta, oceny

oferty konkurencji oraz weryfikacji potencja³u przedsiêbiorstwa. Przyjêcie takiego

toku myœlenia wi¹¿e siê z przeprowadzeniem analizy procesów jako kluczowych

czynników determinuj¹cych skutecznoœæ funkcjonowania przedsiêbiorstwa.

Opracowanie i sformu³owanie strategii to dopiero pierwszy etap zarz¹dza-

nia strategicznego, kolejne etapy dotycz¹ wdro¿enia strategii oraz jej nadzoro-

wania. Niestety prawid³owoœæ jest taka, ¿e wiele opracowanych strategii nigdy

nie zostaje wdro¿onych. Zdecydowanie wiêcej uwagi poœwiêca siê na opraco-

wywanie strategii ni¿ je wdra¿anie. A. Crux i A. Schwilling, powo³uj¹c siê na

w³asne prace badawcze, wskazuj¹ najczêstsze b³êdy zarz¹dzania strategicznego.

Co znamienne, wiêkszoœæ z nich dotyczy procesu aplikacji strategii, a s¹ nimi

m.in.: niedostateczne powi¹zanie planowania strategicznego, œredniotermino-

wego i operacyjnego, s³aba kontrola realizacji, zbyt s³abe w³¹czanie pracowni-

ków9.

„Zdecydowana wiêkszoœæ przedsiêwziêæ strategicznych na tym w³aœnie eta-

pie za³amuje siê. R.S. Kaplan twierdzi, ¿e a¿ 95% dobrych strategii nigdy nie

zostaje skutecznie wdro¿onych z powodu b³êdów na etapie aplikacji. Wszelkie

obserwacje i praktyki zarz¹dzania strategicznego równie¿ w polskich przedsiê-

biorstwach potwierdzaj¹ powy¿sze prawid³owoœci. Znacznie ³atwiej tworzy siê

wizje, pomys³y, kszta³tuje siê koncepcje rozwojowe ni¿ stosuje siê je w ¿yciu.

B³êdy fazy wdro¿eniowej powoduj¹, i¿ ogromna wiêkszoœæ strategii koñczy swe

¿ycie na pó³kach co podwa¿a jakikolwiek sens ca³ych procedur zarz¹dzania

strategicznego”10.

Z pewnoœci¹ problem tkwi w prze³o¿eniu strategii na ni¿sze poziomy orga-

nizacyjne, co mo¿e byæ konsekwencj¹ braku szczegó³owych rozwi¹zañ w zakre-

sie metodologii wdra¿ania strategii. Co prawda istniej¹ metody, takie jak: Strate-

giczna karta wyników czy Metodyka podnoszenia efektywnoœci organizacji

Rummlera-Brache’a, ale nie s¹ one powszechnie wykorzystywane w procesie

wdro¿enia strategii. Odwo³uj¹c do wyników raportu na temat Poziomu
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zarz¹dzania procesami biznesowymi11, nale¿y stwierdziæ, i¿ Strategiczna karta

wyników by³a wykorzystywana w 12% organizacji posiadaj¹cych podejœcie pro-

cesowe, natomiast metodyka Rummlera-Brache’a spotyka siê z jeszcze mniej-

szym zainteresowaniem. Z jej za³o¿eñ skorzysta³o 5% badanych przedsiê-

biorstw, wykorzystuj¹c je do wdro¿enia strategii. Ograniczone zastosowanie

istniej¹cych metod sugeruje ich niedoskona³oœæ lub nieznajomoœæ metodologii

ich wdra¿ania. Ponadto mo¿na przypuszczaæ, i¿ mened¿erowie nie s¹ jedno-

znacznie przekonani do korzyœci wynikaj¹cych z wprowadzenia wy¿ej wspo-

mnianych metod. Kolejn¹ przyczyn¹ nieskutecznego wdra¿ania strategii s¹

trudnoœci zwi¹zane z konkretyzacj¹ za³o¿eñ strategicznych na ni¿sze poziomy

organizacyjne. Strategia ma charakter koncepcyjny, ogólny i jej wdro¿enie wy-

maga uszczegó³owienia i doprecyzowania na ka¿dym stanowisku roboczym.

Ten problem potwierdza wczeœniejsze przypuszczenia zwi¹zane z brakiem od-

powiedniej metodologii wdro¿eniowej, która znacznie u³atwi³aby sam proces

implementacyjny i ograniczy³aby pojawiaj¹ce siê w¹tpliwoœci i rozbie¿noœci.

Skuteczne wdro¿enie strategii wymaga przede wszystkim:

– dekompozycji ogólnych koncepcji strategicznych na spójne, a zarazem

pragmatyczne elementy sk³adowe,

– przypisania zadañ i odpowiedzialnoœci za realizacjê poszczególnych przed-

siêwziêæ strategicznych liderom, zespo³om realizatorów,

– stworzenia systemu skutecznego monitorowania, korygowania oraz rozwoju

strategii12.

Zatem wdro¿enie strategii powinno koncentrowaæ siê na uszczegó³owieniu

strategii na ni¿szych poziomach organizacyjnych, wyznaczeniu osób odpowie-

dzialnych za realizacjê poszczególnych celów i zadañ, na sprawnej komunikacji

eliminuj¹cej pojawiaj¹ce siê trudnoœci i problemy oraz weryfikowaniu uzyska-

nych rezultatów i wprowadzaniu niezbêdnych modyfikacji.

Strategia mo¿e dotyczyæ dzia³añ o charakterze interdyscyplinarnym, które

wymagaj¹ zaanga¿owania w ich realizacjê wielu jednostek. W takim przypadku

pojawia siê problem dotycz¹cy wkomponowania strategii w strukturê organi-

zacj¹, prze³o¿enia strategii na poziom dzia³ów i pe³nionych przez nich funkcji.

Kwesti¹ problematyczn¹ mo¿e byæ pojemnoœæ celów strategicznych, które wy-

kraczaj¹ poza zakres zadañ pojedynczych dzia³ów. W konsekwencji mog¹ poja-

wiæ siê trudnoœci z integracj¹ i koordynacj¹ pracy poszczególnych komórek

w³¹czonych w osi¹ganie z³o¿onych celów strategicznych. „Skutecznym rozwi¹za-

niem tego problemu mo¿e byæ konsekwentne zastosowanie w tych przypadkach

podejœcia procesowego”13, które u³atwi kompleksowe wprowadzanie zmian.
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Formu³uj¹c zalecane dzia³ania w zakresie wdro¿enia strategii, nale¿y przyj¹æ

za³o¿enie, ¿e strategia przedsiêbiorstwa powinna znaleŸæ odzwierciedlenie za-

równo w uk³adzie funkcjonalnym, jak i procesowym, zatem dekompozycja ce-

lów strategicznych powinna byæ przeprowadzona zgodnie z rysunkiem 1 w za-

kresie celów dzia³ów i celów procesów, a nastêpnie skoordynowana na

poziomie celów stanowiska pracy.

Skuteczne wdro¿enie strategii wymaga dekomponowania strategii na poni¿-

sze poziomy zarz¹dcze, czyli poziom taktyczny i operacyjny. Identyfikacja i for-

mu³owanie poszczególnych kategorii celów jest procesem bardzo trudnym

i z³o¿onym, który jest realizowany w toku prac specjalnie do tego powo³anych

zespo³ów interdyscyplinarnych. Proces identyfikacji celów mo¿e przebiegaæ

dwoma drogami, wed³ug podejœcia intuicyjnego lub podejœcia dyskursywnego14.

Strategia musi byæ wdro¿ona na wszystkich poziomach organizacyjnych,

brak spójnoœci w definiowaniu celów strategicznych wp³ynie na poziom realiza-

cji przyjêtych z³o¿eñ. Cele strategiczne zazwyczaj dotycz¹ z³o¿onych przedsiê-

wziêæ wymagaj¹cych zaanga¿owania ze strony ró¿nych dzia³ów i poszczegól-

nych pracowników. Urzeczywistnienie przyjêtych z³o¿eñ musi znaleŸæ

odzwierciedlenie w zaplanowanych dzia³aniach z udzia³em odpowiednich osób

i zapewnieniem niezbêdnych zasobów potrzebnych do realizacji.
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Cele organizacji

Cele na poszczególnych
stanowiskach pracy

Cele dzia³ów

Cele procesów

Rysunek 1. Hierarchia formu³owania celów organizacji
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Podsumowuj¹c tê czêœæ artyku³u, mo¿na stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorstwo,

które chce skutecznie konkurowaæ na wymagaj¹cym i zmiennym rynku, musi

opracowaæ strategiê dzia³ania, aby w odniesieniu do aktualnej analizy firmy i jej

otoczenia okreœliæ najbardziej optymalne kierunki rozwojowe. Wybór strategii

dzia³ania jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczaj¹cym do osi¹gniêcia

sukcesu rynkowego, niezbêdne jest konsekwentne wdro¿enie przyjêtych za³o¿eñ,

przy czym w realizacjê strategii musi byæ zaanga¿owane ca³e przedsiêbiorstwo,

wszyscy jego pracownicy. Zatem w organizacjach, w których funkcjonuje po-

dejœcie procesowe, realizacja strategii nie powinna odbywaæ siê tylko na pozio-

mie funkcjonalnym, ale równie¿ procesowym.

Dotychczasowe wyniki badañ wskazuj¹ na trudnoœci z wdro¿eniem przyjê-

tej strategii.

2. Podejœcie procesowe

Zgodnie z norm¹ PN-EN ISO 9001:2009 punkt 0.2 podejœcie procesowe spro-

wadza siê przede wszystkim do okreœlenia powi¹zanych ze sob¹ dzia³añ, a na-

stêpnie zarz¹dzania nimi. „Stosowanie systemu procesów w organizacji wraz

z ich identyfikacj¹ oraz wzajemnymi oddzia³ywaniami miêdzy tymi procesami

i zarz¹dzanie nimi w celu osi¹gniêcia zamierzonych wyników mo¿na okreœliæ

jako „podejœcie procesowe”. Przytoczona definicja podejœcia procesowego zwra-

ca uwagê na agregacjê dzia³añ w procesy i umiejêtne zarz¹dzanie nimi w celu

uzyskania zaplanowanej skutecznoœci.

„Orientacja procesowa zaleca ca³oœciowe myœlenie o procesach jako powi¹za-

nych ze sob¹ czynnoœciach. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie

tworzenia wartoœci, a ich usprawnienie i sta³e doskonalenie zwiêksza efektyw-

noœæ funkcjonowania organizacji i stopieñ zadowolenia klientów wewnêtrznych

i zewnêtrznych”15.

Jednym z istotniejszych celów podejœcia procesowego jest uzyskanie efektu

synergii przez zarz¹dzanie organizacj¹ jako zbiorem po³¹czonych procesów trak-

towanych jako system.

„Podejœcie procesowe ukierunkowuje zarz¹dzanie na uk³ad poziomy, prze-

kraczaj¹c bariery pomiêdzy ró¿nymi jednostkami funkcjonalnymi i ³¹cz¹c ich

partykularne centra zainteresowañ w jeden wspólny cel ca³ej organizacji”16.

G³ówn¹ zalet¹ podejœcia procesowego jest zwrócenie uwagi na faktyczne

przep³ywy pojawiaj¹ce siê w przedsiêbiorstwie i odejœcie od funkcjonalnego po-
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dzia³u, w którym priorytetem jest realizacja celów pojedynczych dzia³ów czêsto

w oderwaniu od kompleksowego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem jako syste-

mem.

Zarz¹dzanie procesami, w odró¿nieniu od tradycyjnego podejœcia funkcjo-

nalnego, umo¿liwia kontrolê i ocenê ca³oœciowej realizacji poszczególnych za-

dañ instytucji, niezale¿nie od przyporz¹dkowania etapów jej realizacji do

odrêbnych komórek funkcjonuj¹cych w strukturze organizacyjnej. Dziêki temu

u¿ytkownicy uzyskuj¹ mo¿liwoœæ ci¹g³ego, systematycznego analizowania

i usprawniania procesów organizacji w kontekœcie realizacji za³o¿onych przez

ni¹ celów.

„Zarz¹dzanie procesami daje przedsiêbiorstwom elastycznoœæ w dostosowy-

waniu siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia, zmienia podejœcie pracowników do

wykonywanych zadañ oraz utwierdza i umacnia orientacjê na zadowolenie

klienta”17.

Faktyczny przep³yw informacji, materia³ów i produktów pomiêdzy poszcze-

gólnymi stanowiskami realizowany jest w procesach, a poszczególne dzia³y

zaanga¿owane s¹ tylko w fragmenty, elementy tych procesów wynikaj¹ce ze

specjalizacji dzia³ania. Zatem to procesy odpowiadaj¹ za w³aœciwy przebieg ma-

teria³ów, surowców, wyrobów i informacji, a dzia³y za realizacjê specjalistycz-

nych czynnoœci. Wykorzystanie podejœcia procesowego we wdra¿aniu strategii

skraca czas realizacji zlecenia klienta oraz zwiêksza mo¿liwoœæ eliminacji b³êdów.

Sukces organizacji zale¿y od umiejêtnoœci zintegrowania podejœcia funkcjo-

nalnego z procesowym w celu uzyskania jak najlepszych rezultatów. Zdolnoœæ

integracji i synchronizacji najwa¿niejszych przep³ywów w ramach obu podejœæ

zapewnia przewagê konkurencyjn¹, poniewa¿ przedsiêbiorstwo szybciej reagu-

je na zamiany w otoczeniu i skuteczniej potrafi jej wdro¿yæ.

3. Podejœcie procesowe a zarz¹dzanie strategiczne

Proces realizacji strategii jest zagadnieniem interdyscyplinarnym ³¹cz¹cym

w sobie wiedzê z zakresu zarz¹dzania strategicznego, controllingu, zarz¹dzania

finansami, zasobami ludzkimi i zarz¹dzania procesami. Zale¿noœci pomiêdzy

zarz¹dzaniem strategicznym i zarz¹dzaniem procesowym s¹ bardzo silne. Wy-

soka skutecznoœæ zarz¹dzania strategicznego jest niemo¿liwa bez procesowej

orientacji organizacji. Istot¹ myœlenia procesowego jest odejœcie od typowego

dla funkcjonalnie nastawionych organizacji myœlenia strukturalnego, odchodze-

nie od linearnego spojrzenia na organizacjê, na rzecz prawid³owoœci przep³ywu,

co stanowi najbardziej skuteczn¹ formê rozwiniêcia logiki funkcjonowania
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przedsiêbiorstwa18. „Rozwi¹zania przyjête w zakresie zarz¹dzania procesami

warunkuj¹ poziom skutecznoœci zarz¹dzania strategicznego. Wskutek tej bezpo-

œredniej implikacji ka¿da organizacja, która oczekuje pozytywnych efektów

z zarz¹dzania strategicznego musi najpierw wdro¿yæ w praktykê swojego

zarz¹dzania, zasady dzia³ania organizacji procesowej”19.

Mo¿na stwierdziæ, ¿e w³aœciwe zarz¹dzanie procesami gwarantuje uzyskanie

oczekiwanych wyników przedsiêbiorstwa. Procesy wp³ywaj¹ na skutecznoœæ

i efektywnoœæ ca³ego przedsiêbiorstwa, determinuj¹ zatem wdro¿enie przyjêtej

strategii dzia³ania.

Powi¹zanie pomiêdzy podejœciem procesowym a zarz¹dzaniem strategicz-

nym mo¿na zaobserwowaæ w dwóch zasadniczych p³aszczyznach, wyjaœnio-

nych poni¿ej.

– po pierwsze, wdro¿enie podejœcia procesowego koncentruje siê na osi¹gniêciu

efektów strategicznych20, co wskazuje na potrzebê dostosowania zarówno

architektury procesów, jak i celów procesów do przyjêtej strategii dzia³ania;

– po drugie, strategia przedsiêbiorstwa powinna byæ ustalana na bazie analizy

zarówno elementów zewnêtrznych, jak i wewnêtrznych rozpatrywanych

w ujêciu systemowym. Systemowe dzia³anie organizacji jest równoznaczne

z wystêpowaniem podejœcia procesowego. Zatem przenikanie i zale¿noœci

pomiêdzy zarz¹dzaniem strategicznym i zarz¹dzaniem procesowym s¹ bez-

dyskusyjne.

4. Wdra¿anie strategii przedsiêbiorstwa w ujêciu procesowym

Niektórzy z autorów21 uwa¿aj¹, ¿e realizacja strategii jest wa¿niejsza ni¿

samo jej opracowanie. „Przede wszystkim, wdro¿eniowy etap zarz¹dzania stra-

tegicznego jest nierozerwalnie zwi¹zany z problematyk¹ zarz¹dzania operacyj-

nego”22. Wdra¿anie strategii powinno byæ realizowane zarówno w uk³adzie

funkcjonalnym, jak i procesowym, jeœli przedsiêbiorstwo takowe podejœcie wy-

korzystuje. Zatem cele strategiczne powinny znaleŸæ odzwierciedlenie w celach

funkcji i procesów.

Wdra¿anie strategii w codziennej praktyce jest d³ugim i mozolnym procesem

wymagaj¹cym wykorzystania metod i technik organizacyjnych, dopasowania

struktury, procedur i kultury organizacyjnej do przyjêtych za³o¿eñ.
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W pierwszej czêœci artyku³u zwrócono uwagê na problemy implementacyjne

z zakresu wdra¿ania strategii w uk³adzie tradycyjnym, w dalszej czêœci artyku³u

zostanie przeprowadzony przegl¹d wyników badañ z zakresu implementacji

strategii w ujêciu procesowym.

Badania przeprowadzone przez S. Cyferta23 wskazuj¹, i¿ najwiêkszych mo¿-

liwoœci podniesienia efektywnoœci funkcjonowania polskich przedsiêbiorstw na-

le¿y poszukiwaæ w obszarze dostosowania architektury procesów do zak³adanej

strategii rozwoju. Ten wniosek mo¿e wskazywaæ na sytuacjê, w której po

pierwsze, brak integracji pomiêdzy strategi¹ a struktur¹ procesów, po drugie, i¿

taki stan rzeczy jest konsekwencj¹ braku dekompozycji celów strategicznych na

cele procesów. Przypuszczenie to potwierdzaj¹ wyniki raportu z 2010 r. Doj-

rza³oœæ procesowa polskich organizacji. Na jego podstawie mo¿na zaobserwowaæ

w polskich przedsiêbiorstwach zjawisko braku definiowania celów procesów

pomimo posiadania podejœcia procesowego. A¿ 34% spoœród organizacji

maj¹cych zdefiniowane procesy, nie posiada okreœlonych celów procesów24.

System zarz¹dzania procesami jest narzêdziem umo¿liwiaj¹cym weryfikacjê

realizacji celów strategicznych firmy na poziomie operacyjnym. Nie mo¿na zre-

alizowaæ strategii przedsiêbiorstwa w ujêciu procesowym, jeœli nie zdefiniowa-

no celów procesów. Cele procesów powinny wynikaæ z celów strategicznych.

W³aœciwe kaskadowanie celów strategicznych powinno umo¿liwiaæ, przy u¿y-

ciu odpowiednich celów i mierników procesów, realizacjê strategii w ujêciu pro-

cesowym.

W¹tpliwoœci w zakresie niedostatecznego wdro¿enia strategii na poziomie

procesów nie pozostawia analiza raportu Najlepsze praktyki we wdra¿aniu koncepcji

BPM. Wyniki raportu pozwalaj¹ stwierdziæ, i¿ znacz¹ca czêœæ organizacji posia-

da zdefiniowane cele procesów, lecz sposób okreœlania celów pozostawia wiele

do ¿yczenia – cele nie wpisuj¹ siê w ogólne cele organizacji, czêsto s¹ ze sob¹

sprzeczne, s¹ traktowane jak puste slogany, nie mo¿na ich zmierzyæ. Najczêœciej

spotykan¹ przyczyn¹ problemów z poprawnym okreœleniem celów procesów

jest ich definiowanie w oderwaniu do celów organizacji25.

Kolejnym potwierdzeniem przypuszczeñ o niskiej realizacji strategii w ujêciu

procesowym s¹ najnowsze (z 2013 r.) wyniki raportu Dojrza³oœæ procesowa polskich

organizacji. Wynika z niego, i¿ obszarem, który nadal pozostaje problematyczny,

jest sprzê¿enie celów procesów z celami organizacji i celami personalnymi oraz

opomiarowanie procesów. Ponadto wyniki uzyskane z przeprowadzonych

badañ pokazuj¹, ¿e polskie organizacje nie radz¹ sobie z logicznym ³¹czeniem
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celów strategicznych, celów procesów i mierników. Stworzenie powi¹zania ce-

lów strategicznych z celami procesów i celami personalnymi czêsto okazuje siê

najtrudniejszym elementem podczas wdro¿enia systemu zarz¹dzania procesa-

mi biznesowymi. Wœród firm i instytucji, które oceniaj¹ siê jako organizacje

zarz¹dzaj¹ce procesami, 15% to podmioty bez okreœlonych celów procesów26.

Warto zaznaczyæ, ¿e firmy, które oceni³y siê jako zarz¹dzaj¹ce procesami z defi-

nicji tego poziomu, powinny cele strategiczne kaskadowaæ na cele procesów.

Przedsiêbiorstwa zakwalifikowane do poziomu dojrza³oœci zwanego zarz¹dza-

niem procesami stanowi³y 14% badanej populacji, mo¿na zatem przypuszczaæ,

i¿ w pozosta³ych organizacjach skala problemu braku definiowania celów pro-

cesów jest znacznie wiêksza.

Na podstawie przedstawionych wyników badañ mo¿na przypuszczaæ, i¿

w polskich przedsiêbiorstwach przyjêta strategia dzia³ania w niewielkim stop-

niu znajduje odzwierciedlenie w funkcjonowaniu procesów.

Nale¿a³oby odnieœæ siê równie¿ do badañ o zasiêgu miêdzynarodowym, aby

zweryfikowaæ, na ile tendencje pojawiaj¹ce siê na krajowym rynku, s¹ zbie¿ne

z dzia³aniami podejmowanymi przez firmy z innych krajów. Warto zwróciæ

uwagê, i¿ w ostatnim okresie pojawi³o siê wiele artyku³ów dotycz¹cych proble-

matyki zarz¹dzania procesami27, jednak¿e brakuje szczegó³owych badañ na te-

mat stopnia implementacji strategii w ujêciu procesowym. Zatem wnioskowanie

o poziomie realizacji strategii w ujêciu procesowym mo¿e odbywaæ siê jedynie

poœrednio, w odwo³aniu do pewnych dzia³añ, które powi¹zane s¹ z wdra¿a-

niem strategii. W raporcie The State of Business Process Management 201228 mo¿na

odnaleŸæ informacjê na temat oceny procesów g³ównych i subprocesów w za-

kresie pomiaru osi¹gniêtych wyników. W badaniu wziê³o udzia³ 399 przedsiê-

biorstw z ca³ego œwiata, firmy europejskie stanowi³y w tym 38%. Respondenci

byli mened¿erami, konsultantami lub praktykami z zakresu zarz¹dzania proce-

sami i reprezentowali zró¿nicowane bran¿e oraz ró¿nej wielkoœci przedsiêbior-

stwa. Dane by³y zbierane w latach 2005–2011, zaprezentowano je w tabeli 1.

Odwo³uj¹c siê do tabeli 1, nale¿y stwierdziæ, i¿ ponad 50% respondentów

nie przeprowadza lub przeprowadza sporadycznie pomiar wszystkich proce-

sów g³ównych i podprocesów w zakresie osi¹gniêtych wyników. Zaprezentowa-

ne dane mog¹ sugerowaæ kilka ró¿nych sytuacji. Po pierwsze, przedstawione

wyniki mog¹ potwierdzaæ brak ustalania celów procesów, a tym samym brak

pomiaru uzyskanych wyników. Jeœli prawid³owoœæ ta zosta³aby potwierdzona,

wskazywa³oby to, ¿e problemy zagranicznych przedsiêbiorstw s¹ podobne jak

tendencje zaobserwowane w praktyce firm krajowych. Przywo³ane wyniki
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28 C. Wolf, P. Harmon, Raport the State of Business Process Management 2012, www.bptrends.com
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z polskich i zagranicznych raportów nie do koñca s¹ porównywalne, poniewa¿

przedmiotem analizy by³y nieco inne zagadnienia. Jednak¿e mo¿na stwierdziæ,

i¿ w przypadku zagranicznych przedsiêbiorstw a¿ 48% respondentów regular-

nie mierzy wszystkie swoje procesy g³ówne i podprocesy. W badanym okresie

czasu w obszarze regularnoœci pomiaru wyników procesów i podprocesów

mo¿na zaobserwowaæ tendencjê wzrostow¹.

Tabela 1. Czêstotliwoœæ przeprowadzania pomiaru wszystkich procesów g³ównych

i podprocesów w zakresie osi¹gniêtych wyników

2005 2007 2009 2011

nigdy 64 20% 30 44% 25 10% 37 10%

czasami, sporadycznie 106 32% 118 44% 102 39% 153 42%

czêsto 72 22% 63 23% 58 22% 90 24%

najczêœciej 66 20% 46 17% 62 24% 65 18%

zawsze 19 6% 13 5% 13 5% 23 6%

suma 327 100% 270 100% 260 100% 368 100%

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie C. Wolf, P. Harmon, Raport the State of Business Process

Management 2012, www.bptrends.com, s. 18.

Po drugie, wyniki badañ zaprezentowane w tabeli 1 mog¹ sugerowaæ jeszcze

inn¹ sytuacjê dotycz¹c¹ problemów z pomiarem wszystkich procesów g³ów-

nych i podprocesów. Co wskazywa³oby, ¿e pomiar procesów jest przeprowadza-

ny, ale tylko w zakresie kilku wybranych procesów g³ównych, a nie wszystkich.

Przedstawionych wyników badañ miêdzynarodowych nie mo¿na poddaæ

jednoznacznej interpretacji, a wnioski nale¿y ograniczyæ jedynie do oceny

czêstotliwoœæ przeprowadzania pomiaru wszystkich procesów g³ównych i pod-

procesów w zakresie osi¹gniêtych wyników.

Podsumowanie

Strategia jest dokumentem, który wyznacza kierunki dzia³ania przedsiêbior-

stwa. Skutecznoœæ strategii zale¿y zarówno od rzetelnoœci i kompleksowoœci jej

opracowania, jak i od zapewnienia niezbêdnych dzia³añ i zasobów gwaran-

tuj¹cych jej wdro¿enie. Maj¹c œwiadomoœæ znaczenia procesów w kszta³towaniu

jakoœci wyrobów oraz skutecznoœci funkcjonowania przedsiêbiorstwa, nale¿y

do³o¿yæ starañ, aby cele strategiczne znalaz³y odzwierciedlenie w funkcjonowa-

niu procesów. Nale¿y zatem dekomponowaæ strategiê na ni¿sze poziomy orga-

nizacyjne zarówno w odniesieniu do zidentyfikowanych procesów, jak i wyzna-

czonych funkcji. Niestety z³o¿enia te w niewielkim stopniu znajduj¹

odzwierciedlenie w praktyce polskich przedsiêbiorstwa. Nale¿y stwierdziæ, i¿

Realizacja strategii przedsiêbiorstwa w ujêciu procesowym 137



realizacja strategii w ujêciu procesowym jest na niskim poziomie, wniosek ten

sformu³owano na podstawie danych z raportów na temat zarz¹dzania procesa-

mi. Analiza dotychczasowym wyników badañ zwraca uwagê na niedostateczne

przeniesienie celów strategicznych na cele procesów, co skutkuje brakiem reali-

zacji za³o¿eñ strategicznych na poziomie procesów. Niski poziom wdro¿enia

strategii pozwala przypuszczaæ, i¿ istniej¹ powa¿ne ograniczenia w zakresie

procesu implementacji strategii.

Przytoczone w artykule wyniki badañ nie s¹ kompletne i nie wyczerpuj¹

tematu wdra¿ania strategii w ujêciu procesowym, a jedynie poœrednio siê do

niego odnosz¹. Istnieje zatem potrzeba uzupe³nienia wiedzy z tego obszaru

i ustalenia faktycznego poziomu realizacji strategii przedsiêbiorstwa w ujêciu

procesowym. Ponadto zak³adaj¹c, i¿ podejœcie procesowe jest elementem logi-

styki, prowadzone w artykule rozwa¿ania mo¿na by zweryfikowaæ w nieco

innym ujêciu, tj. analizuj¹c w jakim stopniu strategia przedsiêbiorstwa realizo-

wana jest w obszarze logistyki.
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PROCESS-ORIENTED IMPLEMENTATION OF ENTERPRISE STRATEGY

(Summary)

In order to be capable of functioning and developing in an ever-changing and chal-

lenging market, an enterprise is required to establish its operating priorities and pursue

them consistently while striving to attain competitive advantage. The choice of an action

strategy, followed by its implementation, is decisive for the enterprise’s efficiency in

operation. The goal of the article is to highlight the strategy implementation related issues

an enterprise may encounter in the process, and it has been accomplished by analysing

results of the relevant studies conducted so far in the field of process management.

Realizacja strategii przedsiêbiorstwa w ujêciu procesowym 139



.



Cezary Mañkowski

PLANNING KEY LOGISTICS INDICATORS
AS TARGETS TO BE ACHIEVED OR KEPT

Introduction

Planning indicators of economic activities is one of the main research areas of

management science, and in practical terms – of doing business. In the theo-

retical aspect, planning is usually identified as the first step in the process of

management, responsible for drawing up a plan that includes a picture of a future

state, the destination toward which the organization should go1. The essence of

planning in management sciences underlines the fact that the process of organ-

izing deprived of the planning phase is considered to be unreasonable2, and

thus unscientific. Also in the realm of economic practice it is difficult to imagine

that the establishment and conduct of business activities could happen without

planning indicators. Certainly, it is possible to hear the individual opinions of

entrepreneurs like “I do not plan, I run business from day to day”, but the lack of

formalized planning, does not mean that it is not performed at all, for example,

in an informal way, the more that planning is an inherent component of the hu-

man psyche3.

The subject of business indicator’s planning can be of various areas. It may

be said about the planning indicators for production, trade, service, and within

them of planning, for example, furniture manufacturing, trading with real estate

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 See: T. Kotarbiñski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroc³aw 1982, s. 74, 162, 304–305; J. Ziele-

niewski, Organizacja i zarz¹dzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 203, 207, 477; H. Bieniok et al., Metody

sprawnego zarz¹dzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola, Agencja Wydawnicza Placet,

Warszawa 1997, s. 5.
2 „Inventing a course of action tailored to the stated purpose and expected circumstances in which

the work will come, is a necessary condition for rationality [...]”. J. Zieleniewski, Organizacja

i zarz¹dzanie..., s. 207.
3 „These phases differ little from what [...] can be said about the ingredients of psychological process

of deciding”. J. Zieleniewski, Organizacja i zarz¹dzanie…, s. 168, 483.



or offering tourism services etc. One of the many possible subjects may also be

planning indicators for logistics services offered to external customers, so called

FTL market (forwarding, transportation, logistics) or targeted to internal cus-

tomer, i.e. to other organizational unit than logistics one, but within the same or-

ganization. Empirical studies4 have shown that the planning of logistics activi-

ties is widely used in business practice, and what is more perceived as the area

with the great potential to improve both logistics processes as well as processes

benefiting from logistical support. A similar argument can be put also on the ba-

sis of the study literature’s results5, which show that planning logistics indica-

tors is an essential component of any logistics system, also perceived as an area

of significant potential for rationalization. With a high degree of probability, it

can also be stated that there is no publication on logistics which does not deal,

explicitly or implicitly, with the issue of planning, which of course does not rule

out further works in this area. Especially, clearly noticeable is the lack of criti-

cism and case studies, which present the solutions used in logistics practice.

The above course of reasoning justifies therefore the acceptation of criticism

and analysis of cases for the purpose of the research at the area of planning lo-

gistics indicators. However, this research goal would be too extensive, as to the

format of a research article, because of the wide range of different planning

types and forms of logistics activities (e.g. strategic, operational, courier, inter-

modal etc.) Therefore, criticism of theoretical propositions and presentation of

planning key logistics indicators (KLIs) as targets to be achieved or kept in the

form of flexible budgeting followed by the analysis of selected cases are pro-

posed for the objective of this article. This research goal is carried out by using

such investigation methods as a study of literature, analysis of company’s re-

ports, and scientific criticism made by the methods of logical reasoning, espe-

cially the reduction, induction and deduction.

1. A critique of literature on the planning key logistics indicators
as targets to be achieved or kept

Based on the study of literature quoted below the following conclusions can

be placed. The general conclusion is that the issue of logistical planning, includ-

ing planning the key logistics indicators as targets to be achieved or kept, is not
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4 M.K. Chen, K.T. Lin, S.C. Wang, Global Logistics Planning Research – Using the Mobile Phone Compo-

nent Industry as Example, „International Journal of Electronic Business Management” 2006, vol. 4,
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treated uniformly, but is multifaceted. The basic aspects (perspectives, points of

view, dimensions) of the planning key indicators of logistics activities include:

– the essence of the concept,

– classification,

– indicators,

– methods of planning.

With reference to the first aspect listed above, it must be concluded that the

whole concept titled planning key logistics indicators as targets to be achieved

or kept was not detected in the examined literature directly given to understand

(by definition). However, there are definitions of terms that represent explicitly

or allow to understand implicitly different parts of the whole title concept.

These are:

– logistics planning6,

– logistics indicators7,

– key performance indicators8,

– CL, UCL, LCL9.

Developing the above mentioned terms it must be noted that planning key

logistics indicators as targets to be achieved or kept is a special case of planning

in logistics in general, thus it can be used to understand the essence of the title

concept. According to the literature, planning of logistics activities is generally

understood as a decision-making process, the essence of which is to design a lo-

gistics system10. It is logical that one of the results, and thus the objects so under-

stood logistics planning are logistics indicators. These are usually defined as „[...]

numbers that inform about relevant criteria in a clearly defined way”11. In the lit-

erature, there are also other names used interchangeably with the term “indica-

tors”, namely: measures, metrics, parameters, ratios, variables12, not usually

treated in the same way, but classified according to the perspectives, such as

customer or internal processes13 and levels, for example, three levels of SCOR
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6 R.H. Balou, Business Logistics Management…, s. 33–40, 403–610; A. Rushton, J. Oxley, P. Croucher,

The Handbook of Logistics and Distribution Management…, s. 21–27, 85–91, 418–419, 453–455.
7 R.H. Balou, Business Logistics Management…, s. 653–654.
8 P.V. Farrell at al., Purchasing, Principles and Applications, Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, New

Jersey 1991, s. 397–416.
9 R.H. Balou, Business Logistics Management…, s. 657–661.
10 „Logistics planning attempts to answer the questions of what, when, and how […]. […] the major

logistics planning problem – designing the overall logistics system. […] Logistics planning is a design

problem”. Ibidem, s. 33, 35, 38; A. Rushton, J. Oxley, P. Croucher, The Handbook of Logistics and

Distribution Management…, s. 21–27.
11 Supply Chain Management and Advanced Planning, eds. H. Stadtler, Ch. Kilger, Springer-Verlag,

Berlin Heidelberg 2008, s. 49.
12 Ibidem, s. 49, 83, 134.
13 See: E. Krauth at al, Performance Measurement and Control in Logistics Service Providing, [in:] Procee-

dings of the International Conference on Enterprise Information Systems, ICEIS 2005 – Artificial Intelli-

gence and Decision Support Systems, Florida International University, Miami 2005, s. 244.



model14. A special class of indicators that could be planned in each perspective

and at every level of logistics processes are key logistics indicators (KLIs). Unfor-

tunately, such a term is not used in the literature, instead of it, the concept of

KPIs is applied. Despite the fact that KPIs are the output of the measurement of

logistics operations15, not their planning, the understanding of KPIs allows by

analogy to be extended over KLIs. Definition of KPIs16 indicates, that the speci-

ficity, and therefore the criterion of distinction of KPIs from the set of all logistics

indicators, is included in the term of criticality17 and performance18. Therefore,

the KLIs can be defined, by analogy, as a set of critical measures of logistics ac-

tivities19. If planning logistics indicators treated independently, i.e. in isolation

from other functional areas of logistics, it is possible to complete the considera-

tions in this context at this point. However, logistics planning is not a process de-

signed himself, but for other logistics and non-logistics processes using the re-

sults of logistics planning. Thus, from a holistic point of view, i.e. perception of

logistical planning as one of many components of the whole, such as supply

chain system or any organization’s system as well, it is necessary to plan KLIs,

which are not only of a critical nature from the logistics point of view, but are

also form the point of view of users or customers of logistics processes. In par-

ticular, the planned set of KLIs is the information input not only for the real lo-

gistics processes, to know how to perform them, what input and output

(performance) is expected etc., but also for the purpose of controlling logistics

activities20, following the planning, i.e. measuring the performance, identifying

variances between performance and plan, analyzing the significance of variances,

explaining the reasons for the variances and finally, taking corrective decisions,
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14 See: A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing Key Performance Indicators for Performance Control-

ling of a Supply Chain, [in:] Proceedings of the Fifth Asia Pacific Industrial Engineering and Management

Systems Conference 2004, ed. E. Kozan, December 12–15, Gold Coast, Australia 2004, s. 34.11.5–

34.11.7.
15 „The output of the process is what we may, in general, call performance”. R.H. Balou, Business Lo-

gistics Management…, s. 639.
16 „KPIs represent a set of measures focusing on those aspects of organizational performance that are

the most critical for the current and future success of the organization”. D. Parmenter, Key Perfor-

mance Indicators (KPI): Developing, Implementing, and Using Winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc.,

Hoboken, New Jersey 2010, s. 4.
17 It is claimed that „The most critical aspect does not consist in identifying the indicators, but rather

in identifying those that ‘properly’ represent the process: the so-called Key Performance Indica-

tors (KPI)”. F. Franceschini, M. Galetto, D. Maisano, Management by Measurement: Designing Key In-

dicators and Performance, Springer-Verlag, Berlin–Heidelberg 2007, s. 7.
18 „The output of the process is what we may, in general, call performance”. R.H. Balou, Business

Logistics Management…, s. 639.
19 This definition of KLIs proves that KPIs, if understood as a set of critical performance measures of

logistics activities, are a special kind of KLIs.
20 „The control process is one of comparing actual performance to planned performance and initia-

ting corrective action to bring the two more closely together, if required”. R.H. Balou, Business

Logistics Management…, s. 638.



as well as for internal or external customers to know critical indicators of offered

logistics services they can expect and pay for. Especially from the viewpoint of

controlling, important information is whether the variance between perform-

ance and plan is a positive, which identifies strengths and opportunities, or con-

versely, a negative nature, which identifies weaknesses or threats. Concretiza-

tion of the above mentioned idea of KLIs is the concept of CL, UCL and LCL. At

the abbreviation CL lies the concept of controlled limit understood as a specific

value of a logistics indicator usually presented as a measure of the mean, aver-

age, or typical value21. CL can be used alone, but most often occurs between the

acceptable limits, i.e. the upper controlled limit (UCL) and lower controlled limit

(LCL). These limits are also defined as the specific values of logistics indicators,

which should be kept or achieved, respectively, and if not, indicate the existence

of significant variations requiring explanations and then corrective decisions to

take22. It is logical that if a specific value of logistics indicator is located between

these two thresholds (UCL and LCL), it means that there is no significant varia-

tions, no need to make explanatory actions, and thus no corrective decisions are

required. Since the CL, UCL and LCL are the result of controlling functions such

as measurement and identification of variations, and not planning, it is neces-

sary to adapt these indicators for planning KLIs in terms of targets (aims, goals)

to be achieved or kept. Due to the possibility of different planning situations,

the following proposals can be submitted:

– CL as target to be achieved or kept, depending on the nature of the indicator

(applied for general purposes);

– CL as mean (or average or typical) value of a target within UCL as target to

be kept and LCL as target to be achieved (applied for general purposes);

– UCL as target to be kept (applied for logistics budgets usually);

– LCL as target to be achieved (applied for logistics services sale usually).

Based on the above course of reasoning, it is possible to proceed to the classi-

fication aspect of the planning key logistics indicators as targets to be achieved

or kept. Again it should be noted that the defined type of planning is a special

case of logistics planning, which means that the classification of planning in lo-

gistics is in its entirety also applicable to planning KLIs. It seems, therefore, that

there is no need to reproduce the classes of logistics planning, which can be

commonly found in the literature23, including the planning of logistics activities
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according to the SCOR24 or BSC25 perspectives. Instead, it is worth mentioning

these kinds of logistical planning that are intended for use in specific circum-

stances. Due to the fact that logistics planning is about the future, which is risky,

uncertain, indeterminated etc., and therefore in this context, due to an attempt

to make logistics operations as flexible and agile as possible, the class including

flexible types of logistical planning is suggested to be applied. This class26 may

include:

– event-driven planning27

– customer-driven planning28,

– flexible budgeting29,

– planning on a rolling horizon basis30.

The main distinguishing feature of flexible types of planning from, say, the

classical types, is the attitude to targets, constraints and methods for their identi-

fication and design, which in the case of flexible planning are less restrictive and

more relaxed, and not so formal (procedural), but rather more subjective (intui-

tive) or driven by external factors (market) instead of internal ones. Applying

the first of the four mentioned above types of flexible planning to the purposes

of KLIs, it must be said that the flexibility of event-driven planning of the key lo-

gistics indicators as targets to be achieved or kept is reflected in the initiation of

the planning process in response to the occurrence of significant events related

to logistics activities, such as a new legislation, changes in the order, delivery de-

lays, breakdowns etc.31 A special type of event-driven planning is a customer-

driven planning. The customer is so important source of events that customer-

driven planning singled out for a separate type of planning, which obviously

can be used to design KLIs for agile supply chains32. Similar to the above reason,
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24 See: A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing Key Performance Indicators…, s. 34.11.5–34.11.7.
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nal Journal of Production Economics” 2012, vol. 140, issue 1, s. 269–281.
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29 M.M. Weber, Measuring supply chain agility in the virtual organization, „International Journal of Phy-

sical Distribution & Logistics Management” 2002, vol. 32, issue 7, s. 577–590.
30 Supply…, s. 83–84.
31 „A more efficient way of updating the plans is event-driven planning: A new plan is not drawn up

in regular intervals but in case of an important event, e. g. unexpected sales, major changes in cu-

stomer orders, breakdown of a machine etc”. Ibidem, s. 83.
32 „[…] agility does not just happen, but operations need to be planned for it. […] Based on our expe-

riences in the industry, a continuous, customer driven planning process is actually a pre-require-

ment for being agile in supply chains”. J. Collin, D. Lorenzin, Plan for supply chain agility at Nokia…,

s. 419.



but this time it is a demand, especially its changes and constrains, that caused

the appearance of the next of the above listed types of flexible planning, namely

the flexible budgeting. This type of planning KLIs is particularly useful for plan-

ning such key logistics indicators as the volume of logistics services, sales, mar-

gins, prices and budget33. Each of these three above mentioned types of flexible

scheduling, as well as the classic kinds of planning can be made even more flexi-

ble given that they are subject to planning on a rolling horizon basis. The flexi-

bility of this kind of planning is expressed in the fact that “The new planning

horizon overlaps with the previous one, but reaches one period further […] and

so on”34. This particular feature makes the planning on a rolling horizon basis to

be predisposed for designing KLIs in relation to the logistics performance re-

sulted in KPIs in order to identify variations and revise plans flexibly.

Proceeding to the criticism of planning KLIs in the perspective of indicators,

it is clear that the subject of planning can be all logistics indicators, which can be

found in the above mentioned literature. Much more original are considerations

regarding which indicators from the set of all measures to take as the key ones

and in which prospects the KLIs describe logistics processes. Regarding the first

problem, the study35 shows that there is no universal set of KLIs, which could be

proposed for every case. For example, for the group of 10 distribution centers in

Singapore and Australia, the most common used indicator of logistics quality is

the picking/despatch accuracy36, and for seven local manufacturers of light vehi-

cles in South Africa, such as Mercedes-Benz, Toyota, BMW, is the most important

logistics indicator is the final product delivery reliability (delivery of the right

vehicle at the right time to customers)37. In spite of the divergence, which is un-

derstandable due to the nature of the logistics processes, it seems that it is possible

to propose a universal set of KLIs by looking for them in a set of characteristics
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33 „[…] a technique recognized as […] flexible budgeting […] is no longer limited to comparison

between planned and actual performance. Instead, two types of comparison can be made. The

first is a comparison between actual performance and what should have been done given the cir-

cumstances encountered during the period. The second is a comparison between the original plan

and what should have been planned, thus revealing forecasting errors”. M.M. Weber, Measuring

supply chain agility in the virtual organization, „International Journal of Physical Distribution & Logi-

stics Management” 2002, vol. 32, issue 7, s. 578–579.
34 Supply…, s. 83.
35 C.A. Soosay, R.L. Chapman, An Empirical Examination of Performance Measurement for Managing Con-

tinuous Innovation in Logistics, „Knowledge and Process Management” 2006, vol. 13, no. 3,

s. 192–204.
36 Ibidem, s. 195, 197, 202.
37 See: I.M. Ambe, Key Indicators for Optimising Supply Chain Performance: The Case of Light Vehicle

Manufacturers in South Africa, „The Journal of Applied Business Research” 2014, vol. 30, no. 1,

s. 283–284.



of logistics services abbreviated to 5R38, 6R39 or 7R40. By removing repeated char-

acteristics, the basis for the development of an universal set of KLIs should be

the following measures of logistics services: the right product/service, the right

volume, the right place, the right time, the right price, the right cost, the right

condition, the right contribution, the right customer. The proposed set of KLIs

could therefore include: volume, price, sale, cost, contribution, lead-time. A sam-

ple application in the form of flexible budget is shown in tab. 1 at the next chap-

ter. Regarding the second above mentioned problem, recent studies argue for

planning KLIs in the perspectives of SCOR41 and BSC42. It should also be added

that planning KLIs at the perspective of security43, risk44, and disruption45 be-

comes increasingly used.

Moving on to the criticism of planning KPIs in the perspective of methods, it

should be said that literature46 offers a rich set of methods for logistical planning

in general, but there were no methods found that would be recommended for

planning KLIs as goals to be achieved or kept. Nevertheless, it is logical that the

general methods also apply to the planning KLIs in detail. It is worth to point out

attempts to find relatively new or existing methods, but which have not yet been

used not only in the logistical planning, but generally in logistics. In particular,
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38 „The mission of logistics is to get the right goods or services to the right place, at the right time,

and in the desired condition, while making the greatest contribution to the firm”. R.H. Balou, Busi-

ness Logistics Management…, s. 5.
39 „Logistics involves getting: the right product or service, to the right customer, at the right time, in

the right condition, at the right place, at the right price”. C. Voortman, Global Logistics Management,

Juta and Company Ltd, Lansdowne, Cape Town 2004, s. 3.
40 Business logistics understood at the sense of „[…] having the right item in the right quantity at the

right time at the right place for the right price in the right condition to the right customer”. S. Mallik,

Customer Service in Supply Chain Management, [in:] H. Bidgoil, The Handbook of Technology Manage-

ment: Supply Chain Management, Marketing and Advertising, and Global Management, vol. 2 (1 ed.).

John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2010, s. 104.
41 Zob.: A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing Key Performance Indicators…, s. 34.11.8.
42 R. Bhagwat, M. K. Sharmap, Performance measurement of supply chain management: A balanced score-

card approach, „Computers & Industrial Engineering” 2007, no. 53, s. 43–60.
43 M.D. Voss, Z. Williams, Public–Private Partnerships and Supply Chain Security: C-TPAT as an Indicator

of Relational Security, „Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, issue 4, s. 320–331.
44 S.M. Wagner, C. Bode, An Empirical Examination of Supply Chain Performance Along Several Dimen-

sions of Risk, „Journal of Business Logistics” 2008, vol. 29, issue 1, s. 307–325.
45 J.R. Macdonald, T.M. Corsi, Chain Disruption Management: Severe Events, Recovery, and Performance,

„Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, issue 4, s. 270–286.
46 Frequently cited logistical planning methods are: Pareto analysis, process mapping, heuristics,

simulation, optimalisation, calculating, programming, designing, budgeting, modelling. R.H. Balou,

Business Logistics Management…, s. 293–300, 335–341, 411, 579–584; A. Rushton, J. Oxley, P. Croucher,

The Handbook of Logistics and Distribution Management…, s. 106–111, 123–133, 165–166, 450–451.



the methods of fuzzy theory47, econophysics48, synergetics49 should be seen as

having great potential use in the field of planning KLIs as goals to be achieved

or kept.

2. A theoretical proposition of planning key logistics indicators
as targets to be achieved or kept and case studies

Based on the above critique of literature on the planning key logistics indica-

tors as targets to be achieved or kept, the following theoretical proposal and case

studies are presented. The first one includes an example of planning KLIs in the

form of flexible budgeting, which was mentioned at the above chapter, and the

second one contains examples of planning KLIs by three logistics operators.

Regarding the theoretical proposal, flexible budgeting procedure involves

the following steps50:

– problem identification,

– data collection,

– construction of the budget,

– taking planning decisions.

As a first step, actions leading to define the problem of planning KLIs should

be taken. A common problem is the need to plan KLIs, which can be initiated by

many possible events as for instance the start of business in logistics or coming

the new planning period, or changes in logistics market ect. These events repre-

sent the context of the planning problem, which highlights not only the reasons

for planning, but also usually contain information or indicate the source of the

information necessary to collect in the next stage of the procedure of planning

KLIs, ie. data collection. The basic types of data to be collected are information

on the planning set of KLIs, the scope, subject and horizon of planning, the or-

ganizational unit responsible for planning, constrains, etc. At this stage, the data

are not only collected through marketing research in principle, but the assess-

ment of the data usefulness is also carried out. It is difficult to expect that in

a situation of information overload, methods of data filtering, sorting, reduction

and evaluation will not not used. A set of KLIs, which is sought as targets to be
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47 L. Shi et al., Flexible planning using fuzzy description logics: Theory and application, „Applied Soft Com-

puting” 2008, no. 9, s. 145.
48 Econophysics and Sociophysics: Trends and Perspectives, eds B.K. Chakrabarti, A. Chakraborti, A. Chat-

terjee, Wiley-VCH Verlag GmbH & Co. KGaA, Weinheim 2006.
49 R. Jianwei, Z. Xueyan, The Evolution Mechanism of Logistics Synergic System, [in:] International Confe-

rence on Transportation Engineering 2007: Proceedings of the First International Conference, eds Q. Peng

et al., American Society of Civil Engineers, Reston, Virginia 2009, s. 2120–2125.
50 See: Á. Carreras, Jr., B. G. Mujtaba, Don’t Blame The Budget Process: An Exploration of Efficiency, Effec-

tiveness, and Ethics, „Business and Management Review” 2011, vol. 1(3), s. 5–13.



achieved or kept may be an infinite set of key indicators, speaking theoretically

and practically probably, precisely because of the variety of logistics processes

emphasized earlier. Therefore, as proposed in the previous chapter, it is pro-

posed to adopt the universal set of KLIs, that are hidden under the acronym of

5R, 6R or 7R, ie. volume, price, sale, cost, contribution, lead-time. With all the

necessary data it is possible to proceed to the next stage of the planning KLIs

procedure, ie. construction of the budget. Although the data for construction ac-

tivities are collected, the relationships between these data have been missing as

yet. Thus, the basic activities of this stage are to find a mutual relationships be-

tween the data, then making the project of the budget and to analyze it finally.

Due to the correlation of data, for example the volume of logistics services de-

pends on the price, but the price depends on the cost, which depends among

others on the range of volume etc., the budget is usually of recursive and multi-

parametric nature. Therefore, a simulation model is the preferred form of the

budget project. The advantage of constructing the budget in the form of simula-

tion model is that it allows to simulate many planning variants, and provides, as

the result, a set of indicators describing the model (planning variants) that can

be analyzed. The most important analytical activities during the budget con-

struction stage are an assessment of the results’ reliability and accuracy and an

indication on the optimal budget variant. The suggestion of optimal budget

variant becomes a subject for the next stage of planning KLIs, ie. taking plan-

ning decisions. The expected decision is of course the approval of suggested

variant of the budget, which thus becomes the plan of KLIs as targets to be

achieved or kept, that should be implemented. However, in practice, it may be

decided different than suggested by analysts, for example another set of KLIs

may be approved or decided to repeat the planning procedure in part or in its

entirety. Such a decision means the existence of differences in evaluation criteria

between the analyst and the decision-maker or the detection of errors in the

procedure.

The above described steps of the flexible budgeting procedure of KLIs as tar-

gets to be achieved or kept relate directly or indirectly to the budget’s project or

plan in the form of simulation model, which thus becomes the main element

and also a tool of this procedure. Therefore, the following proposal of the model

(tab. 1) of planning KLIs as targets to be achieved or kept for such exemplary

type of logistics service as supplying a general cargo is subjected to the criticism

of readers. The model has got the form of spreadsheets enabling simulation of

KLIs for a year or longer51. According to the above described procedure of flexi-
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51 Planning KLIs is a tactical decision at least, if not strategic, and therefore the planning period sho-

uld be at least one year or more. Of course, planning decision can be changed earlier, for instance

in the case of the seasonality of logistics services, but the data taken for planning purposes should

cover a period of one financial year at least.



ble budgeting, it is assumed that there is a need to plan KLIs resulting, for exam-

ple, from the start of logistics activities, and KLIs contained in the header of each

column in the spreadsheet are the result of the data collection stage. Data for the

first two KLIs are the result of activities performed at the stage of data collection

by marketing research generally, which should provide information about the

relation between the demand for supplying, for example, the general cargo

measured by kilogram-kilometers (kgkm), and the unit price expressed in EUR

per 1 kgkm (tab. 1).

This relationship is called the price demand elasticity, which through its im-

pact on the other KLIs, imparts flexibility for the entire planning process, for in-

stance expressed in the possibility of planning (or re-planning) the volume of lo-

gistics services and other KLIs according to the changes in demand. Therefore,

the demand that the logistics operator plans to meet, becomes the volume of lo-

gistics services, what is indicated by the double name – demand/volume at the

tab.1. A key indicator of revenue is listed in the third column of spreadsheet and

is the product of the planned volumes of logistic services and unit prices. Fur-

ther KLIs are the costs, margins and profit/loss. It’s hard to imagine that these all

values can be calculated separately from the volume, so the data in the first col-

umn are used as a determinant for the calculation of costs and other indicators.

With the unit variable cost (VC) in the amount of 2 EUR per 1 kgkm for supply-

ing general cargo it can be relatively easy to calculate the variable cost for the re-

maining volume sizes at the fourth column. Of course, the variable cost can be

not only proportionate, but also digressive or progressive, nevertheless, the data

availability on the volume should allow for accurate calculation of the variable

cost. At the next column, a contribution margin I (of the first degree) understood

as a difference or a surplus of the revenue over the variable cost is presented.

This is a very important indicator that informs about the value of the revenue

that can be used to cover the fixed costs and a possible to work out the value of

profit. Therefore, the contribution margin I allows to determine the other KLIs,

not included in tab. 1, particularly the break-even points and safety margins. As

before, the volumes of logistics services provide reference points, for which the

fixed costs I and II are calculated. The difference between them lies in the fact

that the fixed costs I (e.g. investments, payroll, invoices for other services) are

generally incurred by the organizational unit or units directly providing logistics

services, for example supplying general cargo, while the fixed costs II (also in-

vestments, payroll, invoices for other services etc.), are borne by other organiza-

tional units (e.g. accounting, human resources, finance, administration) to the

units directly providing logistics services. The above explanations are sufficient

to calculate the contribution margin II, which is the difference between the con-

tribution margin I and fixed costs I, and calculation of profit/loss, which is the

difference between the contribution margin II and fixed costs II. Additional ex-

planation is required in relation to the KLI called lead time (LdT). It is usually
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understood as the total time of performing the required logistics service from

the moment of order reception until the customer receives the ordered goods.

LdT depends on many factors, not necessarily on the volume, therefore LdT is

planned to be the same for each volume. However, there is the possibility of

varying LdT for different volume sizes, which of course may, but does not have

to be reflected in the costs, for instance in the fixed costs of investments that of-

fer faster delivery. Assuming the value of the profit/loss for the criterion of deci-

sion, the following KLIs are suggested to be planned as:

1) targets to be achieved:

– profit, at the value of not less than 1150 EUR;

– margin II, at the value of not less than 1950 EUR;

– margin I, at the value of not less than 2250 EUR;

– income II, at the value of not less than 3150 EUR;

– price, at the value of not less than 7 EUR/1kgkm;

– volume, at the amount of not less than 1950 EUR;

2) targets to be kept:

– lead time, not longer than 48 hours (home deliveries);

– fixed costs II, at the value of not more than 800 EUR;

– fixed cost I, at the value of not more than 300 EUR;

– variable costs, at the value of not more than 900 EUR.

The above described theoretical proposition has many practical variations.

Following are the results of the analysis of three cases of planning KLIs based on

a reports study of logistics operators such as DHL, Deutsche Bahn, Volga-Dnepr

Group. The following cases present results of study not all the planning stages,

but only the last one, i.e. taking planning decision. The analysis of the DHL re-

port allows to state that the result of taking planning decision are the following

KLIs for 201652 (if not stated otherwise) as:
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52 „[...] the earnings projection presented by the Board of Management for 2016 calls for consolidated

EBIT of between 3.4 billion EUR and 3.7 billion EUR. The PeP division is likely to account for more

than 1.3 billion EUR of this. The earnings contribution of the DHL divisions is expected to range

from 2.45 billion EUR to 2.75 billion EUR. The Corporate Center/Other result should be around

–0.35 billion EUR. Our finance strategy calls for a payout of 40% to 60% of net profits as dividends

as a general rule. […] capital expenditure of around 1.9 billion EUR is planned for 2014”. Interim

Report. January to June 2014, Deutsche Post DHL, s. 25–26. Report is available on http://

www.dpdhl.com/en/investors/events_and_presentations/reporting/2014/h12014/_jcr_content/ma-

inpar/cols2_1/rightcolpar/downloadarticleir/daitems/downloadarticleitem_9.download.html.

„Our goal is also to deliver 95% of all items sent in Germany to customers the next day. […] We in-

tend to keep up the positive results that our employee opinion survey achieved in the reporting

year. For 2014, we expect to see a slight increase to 71% in the approval rating for the key perfor-

mance indicator ‘Active Leadership’”. Annual Report 2013. Deutsche Post DHL, s. 32, 106. Report

is available on http://www.dpdhl.com/content/dam/Investors/ Events/Reporting/2014/DPDHL_

2013_Annual_Report.pdf [access: 3.09.2014].

„Strategy 2020: Focus.Connect.Grow”. Deutsche Post DHL, s. 12. This document is available on

http://www.dpdhl.com/content/dam/ueber_uns/strategy/press-kit-strategy-2020.zip [access: 3.09.2014].



1) targets to be achieved:

– consolidated EBIT for DHL Group, at the value of not less than 3.4 billion

EUR;

– consolidated EBIT for the PeP division of DHL Group, at the value of not

less than 1.3 billion EUR;

– consolidated EBIT for the DHL divisions of DHL Group, at the value of not

less than 2.45 billion EUR;

– payout of dividends at the value of not less than 40% of net profit;

– reliability of lead time, not less than 95% of all items delivered the next day

(Germany);

– employee approval rating ‘Active Leadership’, not less than 71%;

– customer satisfaction rating by 2020, not less than 80 (scale 0–100);

– CO2 efficiency improvement by 2020, not less than 30%;

2) targets to be kept:

– consolidated EBIT for DHL Group, at the value of not more than 3.7 billion

EUR;

– consolidated EBIT for the DHL divisions of DHL Group, at the value of not

more than 2.75 billion EUR;

– a loss for the Corporate Center/Other, at the value of around –0.35 billion EUR;
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Source: Deutsche Bahn 2013. Annual Report, s. 195–198. Document available on http://www1.deuts-

chebahn.com/file/6806228/data/2013_dbgroup.pdf [access: 3.09.2014].

Table 2. KLIs of Deutche Bahn



– payout of dividends, at the value of not more than 60% of net profit;

– capital expenditure, at the value of around 1.9 billion EUR (for 2014);

– lead time, not longer then next day (Germany).

In a slightly different way are presented KLIs planned by Deutsche Bahn

(tab. 2). They are planned as an average without lower and upper limit, for in-

stance ~41,000 (revenues adjusted) or at the form of a spread with a lower con-

trolled limit (a target to be achieved) and upper controlled limit (a target to be

kept), for instance +1.1 to +1.5 (German passenger transport market develop-

ment, measured in percentage of passenger-kilometers). There is also a third in-

teresting way of planning KLIs, namely in the form of arrows. KLIs, which the

arrow is pointing down for, should be read as targets to be kept, in this case to

minimize the decrease in revenues or EBIT, and the arrows pointing up indicate

targets to be achieved, ie. maximize revenues, EBIT, while the horizontal arrows

means maintaining the value of an indicator at the current level, which in the

case of revenues or EBIT should be regarded as targets to be achieved.

The third studied case, ie. Volga-Dnepr Group offered to study only annual

report for 2011 as the newest unfortunately. Nevertheless, the study shows that
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Source: Annual Report 2011. Volga-Dnepr Group, s. 9. Document available on http://www.volga-d-

nepr.com/files/vda_ar11_en.pdf [access: 4.09.2014].

Table 3. KLIs of Volga-Dnepr Group



this Russian company, which offers transport services by the largest worldwide

serially-produced transport aircrafts (Boeing 747, An-124 Ruslan), plans a set of

KLIs. All indicators contained in tab. 3 can be considered as targets to be achie-

ved apart from two indicators informing about the amount of resources used for

the services. Therefore, the fleet and staff, should be considered as targets to be

kept with volumes not to be exceeded.

Conclusion

The results of the study of literature indicates the importance of the issue

and also some theoretical shortcomings in regard to planning KLIs as targets to

be achieved or kept, especially form the controlling point of view. Therefore, the

author allowed himself to propose a method for planning KLIs in the form of

flexible budgeting. This is by far a theoretical proposal, which shall be submitted

to the criticism and improvement. In particular, the results of case studies of DHL,

DB and Volga-Dnepr Group, point to the large variety of the forms of presenta-

tion, and thus the determination of KLIs. Therefore, it is necessary to develop

the proposed theoretical propositions and implement it at the form of a logistics

best practice. Coming back to the theoretical considerations, it would be advis-

able to develop a monograph on methods and tools of planning KLIs classified

according to the different types of logistics services or groups at a broad sense,

this is as a part of controlling logistics activities.
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PLANOWANIE PODSTAWOWYCH WSKA�NIKÓW LOGISTYCZNYCH
JAKO CELÓW DO OSI¥GNIÊCIA LUB DOTRZYMANIA

(Streszczenie)

Planowanie logistyczne jest stosunkowo dobrze zidentyfikowanym obszarem badaw-

czym. Tym niemniej na poziomie szczegó³owym mo¿na odkryæ pewne braki. Zw³aszcza

w aspekcie pe³nego procesu kontrolingu logistycznego, uzasadnione wydaje siê roz-

poznanie problematyki planowania KLIs jako celów. Dlatego te¿ na bazie krytyki

rozwi¹zañ teoretycznych w niniejszym artykule znajduje siê propozycja sposobu pla-

nowania KLIs w postaci bud¿etowania elastycznego poparta analiz¹ przypadków.

Wyniki przeprowadzonych prac wskazuj¹ na zasadnoœæ tej formy planowania, co

potwierdzaj¹ wyniki analizy przypadków takich operatorów logistycznych, jak DHL,

Deutsche Bahn oraz Volga-Dnepr Group.

158 Cezary Mañkowski



Agnieszka Szmelter, Henryk WoŸniak

COMPLEXITY OF LOGISTICS SYSTEMS
AND ITS IMPACT ON AUTOMOTIVE INDUSTRY

1. Complexity as an attribute of current economic systems

Becoming companies more complex is a result of growth and implementa-

tion of increasingly complicated business models. The growth of complexity,

however, has its limits. In practice, each system has a so-called critical complex-

ity – point beyond which it cannot develop further, if the structure will not be

transformed properly. The complexity phenomenon, known as „the silent killer

of profitable growth”, becomes the main problem of the modern business

world1.

From a strictly scientific point of view, complexity can be measured by the

amount of structured information flowing within a given system. The critical

complexity quantifies the maximum complexity that the system is able to de-

velop, before its structure will disintegrate or break up. A company with less

complex structure will be better adapted to manage complex situations with

high uncertainty and will better respond to unexpected events (conflicts, crises

etc.). Organization with very complex structure is also less profitable, „redun-

dant”, difficult to govern and manage, and thus – less stable. Therefore, besides

the pursuit of proper financial condition, CEOs should also concentrate on con-

trolled „simplification” of companies and holdings. 91% of senior managers

agree that the main obstacle in the development of sustainable companies

growth are various factors of complexity, which can mean over the next decade,

the threat of crisis in the core business of many companies. Therefore, the com-

plexity management has become important in the automotive and other indus-

tries.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 Z³o¿onoœæ zaczyna byæ g³ównym problemem wspó³czesnego œwiata biznesu, Available on World

Wide Web, http://www.biztok.pl/Zlozonosc-zaczyna-byc-glownym-problemem-wspolczesnego-

swiata-biznesu-l11350 [access: 8.04.2013].



Because no company operates in isolation, the key to determine its condition

lies in its interaction with the environment (elements of business ecosystem).

Therefore, in many cases, problems are generated by external, not internal envi-

ronment. Among them are three main factors that contribute most strongly in-

crease of complexity. These are: variability of global macroeconomic environ-

ment, volatility of raw material prices and sector’s condition in which the

company operates. Internal factors had for these companies significantly smaller

impact, especially on their global ecosystem complexity, which does not pre-

clude practical leeway to reduce internal complexity2.

In professional and scientific literature, there are no studies, in which a uni-

versal definition of complexity was comprehensively constructed and presented

in relation to economic systems. Complexity of systems is a concept difficult to

define because of its ambiguity and multidimensionality. C. Mesjasz (2014) de-

fines a system as complex system, if it contains a large number of elements that

interact with each other and have impact on each other. Complexity, according

to him, is the inability to predict the behavior of the system neither by using sto-

chastic nor deterministic methods3. R. Baller (2008) in turn determines the com-

plexity as a number of statuses that the system can adopt4.

System complexity is generally described by its variability and diversity. It is

understood in two dimensions:

– static (diversity, variety),

– dynamic (volatility, variability).

Static dimension of complexity is its description at a given point in time (di-

versity), and the dynamic approach consists in considering this phenomenon

over time (volatility)5. Considering the two characteristics of systems, which are

the dynamics of change and the diversity of the system components, the four

main types of systems can be extracted (see Fig. 1).

Between complex and complicated systems, there are certain differences. In

a complicated system can be extracted particular elements, components, and the

relationships that exist between them. Their actions can also be defined. Shortly

speaking, the behavior of such a system can be known by observing the beha-
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2 See in: J. Marczyk, J. Czarnota, J. Gliñski, Trend: Wzrost z³o¿onoœci jako sygna³ ostrzegawczy, „Harvard

Business Review Polska”, 2014.
3 C. Mesjasz, Zalety i wady koncepcji z³o¿onoœci systemów organizacyjnych, [in:] Wspó³czesne kierunki roz-

woju nauk o zarz¹dzaniu w kontekœcie dokonañ naukowych Profesora Adama Stabry³y, red. H. Bieniok,

Mfiles.pl, Kraków 2014, s. 131.
4 R. Baller, Komplexitätsmanagement logistischer Prozesse, Studienarbeit an der Dresden International

University MBA in Logistics Management vorgelegt von Lehrstuhl für BWL, Verlag fuer oekono-

mische Texte Ingolstadt, 2008. Available on World Wide Web http://www.grin.com/ [access:
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5 J.R. Westphal, Komplexitätsmanagement in der Produktionslogistik, „Diskussionsbeiträge aus dem

Institut für Wirtschaft und Verkehr“ 2000, no. 4, s. 19, 47.



vior of its components6. There is no such possibility in the case of complex sy-

stems. Value describing the complexity is the variability of the system, which is

determined by the number of changes within the system in a given period of

time.

One of the dimensions of complexity is variety (differentiation) of product.

Distinction is made between internal and external variability. External variability

is a collection of the same products in different variants to satisfy the customer.

The more variants of the choice the client has, the greater the chance of meeting

his needs, and the higher the value delivered to the customer. Internal variabil-

ity is determined by its external dimension and means a variety of processes and

resources that are designed to meet the conditions of the external variety.

Variant management should be designed to meet the needs associated with ex-

ternal variety with maximum limitation of its internal dimension7. It is part of

the complexity management, namely, it is the area associated with the diversity

of products in the product portfolio of companies or holdings.
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Figure 1. Types of systems

Source: Own preparation based on B. Krenn, H. Zsifkovits, Beherrschung von komplexen Systemen

durch Modellbildung und Simulation, [in:] Management komplexer Materialflüsse mittels Simulation, Wies-

baden 2007, s. 57; N. Schoeller, Internationales Komplexitätsmanagement am Beispiel der Automobilindustrie,

Rheinisch-Westfälischen, Technischen Hochschule Aachen, Aachen, Mai 2009, s. 5; C. Grossmann,

Komplexitätsbewältigung im Management – Anleitung, integrierte Methodik und Anwendungsbeispiele, Dis-

sertation der Hochschule St. Gallen, St. Gallen 1992.

6 C. Mesjasz, Zalety i wady…, s. 131.
7 Ch. Zenner, Durchgängiges Variantenmanagement in der Technischen Produktionsplanung, eds. H. Bley,

C. Weber, Universität des Saarlandes Schriftenreihe Produktionstechnik, Band 37, Saarbrücken

2006, s. 51.



2. Determinants of complexity

Adding value to the customer by offering a large variety of products that re-

alize the same function is a result of waiting for him for personalized products

and services. This process occurs simultaneously with the increase in technical

products complexity caused by technological progress. Therefore, the innova-

tion cycles are shortening, and companies are looking for market niches where

customer expectations are relatively easy to explore.

Apart from products variety also the structure of supply chains and interna-

tionalization of business activities have an impact on shaping complexity. In-

creasing number of items included in chain automatically cause an increase of

the degree of complexity of relationships within the chain, potentiated by trends

in the multidirectional information flow. Processes that are implemented in the

supply chains and networks are little transparent and very chaotic, and these

phenomena cause a strengthening of complexity over time.

Factors determining complexity of logistics systems are shown in Figure 2.

System complexity is determined by the two dimensions of diversity: connec-

tivity (diversity relations) and variety (variety of items)8.

From the product point of view they can be described as a variety of compo-

nents (parts, subassemblies), and the relationship that exists between them.

From the system point of view we can talk about the diversity of companies in-

cluded in the supply network and connections (potential and the existing ones)

between them. The diversity of relationships includes different types of relation-

ships (because of their content) and their quantity, expressed with the density of
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Source: U. Franke, Variantenmanagement in der Einzel- und Kleinserienfertigung, Karlsruhe 2002, s. 9.

8 R. Baller, Komplexitätsmanagement logistischer Prozesse…, s. 2.



links. The variety of elements contains a similar structure – the types of elements

and their quantity.

Complexity of logistics systems is a phenomenon caused and stimulated by

a number of factors, which are shown in Figures 3 and 4.

3. Effects of increasing complexity and complexity process
management

To the effects of complexity of logistics systems may be counted effects of the

occurrence of product variants diversity, which are mainly various costs (see

Tab. 1). Managing the systems complexity means activities aimed at9:

1) reducing the complexity,

2) mastering the complexity

3) avoidance of complexity.
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Figure 3. External drivers of complexity

Source: M. Giessmann, Komplexitaetsmanagement in der Logistik, Kausalanalitische Untersuchung Dis-

sertation, TU Dresden 2010, s. 38.

9 Ibidem, s. 5.



An important element of the complexity management is the management of

products variety . For this purpose companies should10:

– determine the optimal number of product variants (one that will satisfy the

needs of customers and at the same time will not cause low profitability of

the business),

– establish the principle of „cleansing” product portfolio in order to avoid pro-

duct cannibalism,

– prepare a reliable analysis of costs (valuation of variants),

– overcome the lack of information, resulting from incomplete and improper

utilization of historical data about product variants.
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Figure 4. Internal drivers of complexity

Source: M. Giessmann, Komplexitaetsmanagement in der Logistik, Kausalanalitische Untersuchung Dis-

sertation, TU Dresden 2010, s. 38.

10 R. Baller, Komplexitätsmanagement logistischer Prozesse…, s. 6–7.



Table 1. Consequences of complexity due to product variants relevant due to logistics costs

Requirements

determination

Orders

management
Supply logistics

Production

planning and

execution

Distribution

Difficulty in
understanding
the needs due
to the large
number
of markets

Difficulty in
understanding
the needs due
to the large
number
of traders

Higher costs
due to the need
to adjust to dif-
ferent orders

Limited transpa-
rency and incre-
ased expenditu-
res due to the
large number
of producers

Lower level
of capacity use
due to an incre-
ase of constra-
ints in the pro-
cess of the allo-
cation orders to
manufacturers

Increased number of supp-
liers makes it impossible
to use better the means of
transport, transport routes
are longer which in effect
means increased costs

Thus, the market is less

transparent

Greater amount of storage
levels reduces transparen-
cy, increases the level and
costs of inventories

Increased number of logi-
stics service providers
make market transparency
lower

Increased number of diffe-
rent processes reduces the
transparency as well as
their quality because of lo-
wer level of their control

Changes in customer orders
lead to negative reactions
throughout the value chain

Increased intake of items
results in greater expendi-
ture on control and coordi-
nation of transport

In the implementation of
LCC* sourcing from rising
transportation costs, while
increasing threat to the ti-
mely realization of orders

Changes made
by customers
in their product
orders may
lead to changes
in the place-
ment of pro-
duction orders,
in effect, to de-
lay deliveries

Increased in-
vestment in the
case of limited
flexibility of
machines and
assembly lines

A large number
of logistics service
providers reduces
the transparency
of market

Greater amount
of storage levels
reduces transpa-
rency, increases
the level and cost
of inventories

Better use of me-
ans of transport is
difficult by a large
number of served
traders. While im-
proving roads the-
re is an increase
in costs

If brokers are sig-
nificantly distant
from the manufac-
turers, transporta-
tion costs are
dising

Expenditures for
control and moni-
toring processes
are higher

* LCC – Low Cost Countries

Source: R. Baller, Komplexitätsmanagement logistischer Prozesse, Studienarbeit an der Dresden Interna-

tional University MBA in Logistics Management vorgelegt von Lehrstuhl für BWL, Verlag fuer oeko-

nomische Texte Ingolstadt, 2008. Available on World Wide Web http://www.grin.com/, s. 12 [access:

10.08.2013].

Companies sometimes erroneously estimate the number of options that will

satisfy the needs of the client, and then enter excessively extended range of pro-

duct variants11. This situation takes place shortly after launching product to the
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market. The optimum amount of product variants can be estimated based on hi-

storical values and financial forecasts, also analysis of costs and revenues (see

Fig. 5). Too many product variants increase the global costs, while revenues are

achieved at the same level as in the case of fewer variants. Therefore, the num-

ber of variants should be determined to provide profit from product sales as

high as possible, but an optimal variants amount may have different values and

lie within a certain range.

4. Complexity of logistics systems in automotive industry

Globalization and changes in the structure of demand lead to an increase in

the diversity of products offered by the industry. The growing number of

variants of passenger cars led to shorter innovation cycles in the industry and

thus to an increase of complexity of the manufacturing processes and logistics

processes supporting them (see Fig. 6 and 7). The increase of complexity takes

place not only in individual enterprises, but also in the entire supply chains,

what significantly increases the cost of their operation, referred to as the cost of

system complexity.
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On the other hand, increasing market competition requires from companies

lowering the prices of products, what stays in conflict with the offering an in-

creasing number of product variants. This raises the objectives conflict, which

also poses a challenge for the automotive industry, in order to reconcile the ex-

pectations concerning the number of product variants with increased competi-

tion and a high volume of production, in the same time achieving economies of

scale. Production management in this industry is linked strongly with the

modularization and commonality (see section 5). On the one hand, the finished

product is not made from a single pieces, parts, but their collections (compo-

nents, modules), on the other - some parts are common to different product

variants, and even for different products, located in the manufacturer portfolio

or portfolio of more than one OEM12.

This raises the synergy between the products, which is a result of use of joint

projects, products, parts, technologies and manufacturing concepts for the pro-

duction of various goods. Systems complexity phenomenon in the automotive

industry is mainly due to megatrends that have developed recently. The most

important macrotrends are:

– broadening its product portfolio,

– increasing rate of change in the product portfolio,
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Figure 6. Trends in qualitative changes in the automotive market

Source: Produktstrukturierung und Konfiguration. Begriffe und Konzepte, Available on World Wide Web,

www.asl.ethz.ch/education/.../Section2_HE08.pdf, s. 3 [access: 18.11.2013].

12 OEM – Original Equipment Manufacturer.



– the need to adapt products to the specificities of local (domestic) markets.

In the automotive industry 15 to 20% of the cost is dependent on the com-

plexity of products. These in turn can be divided into the production area

(30–40%), research and development (20–40%), logistics (10–20%), distribution

(10–20%), as well as procurement (5–10%)13.

Complexity of systems in the automotive industry is not due solely to the

products variety. Intensifying globalization leads to a geographical dispersion of

elements in the supply chain, for example to the diversity of car production lo-

cation. It grows well, except the number of product variants, also the complexity

of a single product, resulting mainly from technological development and still

dynamic phenomenon of digitization of social and economic life. Product life

cycles are significantly shortened not only by the technical development, but

also due to the growing customers’ expectations . All these factors affect the sup-
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Figure 7. An increaseod product variety in the automotive industry

Source: T. Bauernhansl, Technologische Entwicklungstrends und Beschäftigung, Fachkonferenz „Zukunft-

mobil”, Augsburg 2013, s. 6.

13 N. Schoeller, Internationales Komplexitätsmanagement am Beispiel der Automobilindustrie, Von der

Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der Rheinisch-Westfälischen Technischen Hochschule Aachen

zur Erlangung des akademischen Grades eines Doktors der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften

genehmigte Dissertation, Aachen, Mai 2009, http://d-nb.info/999801236/34, s. 3.



ply chains that need to meet the increasing competition on the global market

(see Fig. 8).

5. Commonality as a method to reduce the complexity

The term „commonality” is derived from the Latin word „communis” and

created adjective means „common” or „identical”. The modern meaning of com-

monality in management science comes from the English language, where

„commonality” means community, common elements or parts with common

properties and features, and in practice means the use of common components,

modules in different variants of the product (eg. car). When managing complex-

ity, commonality refers to a set of common features of specific products. When

different products or processes have identical characteristics or symptoms of at-

tributes, these common elements can be defined as commonality14. Commonality

means appropriate use of equal set of characteristics in the area of development

of product, technology, or engineering. Commonality can be manufactured in
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Figure 8. The cumulation of factors influence on the growth of logistics systems complexity

in the automotive industry

Source: S. Krumm, M. Rennekamp, Komplexitätsmanagement in der Automobilindustrie, [in:] Chefsache

Komplexitätsmanagement, Schuh & Co., Aachen 2009, s. 18.

14 C.M. Meyer, Integration des Komplexitätsmanagement in den strategischen Führungsprozess der Logistik,

Haupt, Berne 2007, s. 156–157.



different sizes and in different areas of the value chain (see Fig. 9). Commonality

management is focused on the conscious creation of common solutions for as

many products as company can and serve to increase the efficiency of processes.

In professional and scientific literature, a distinction is made for types of

commonality as follows15:

– conceptual commonality,

– process and materials commonality,

– commonality in the area of suppliers selection,

– commonality in spatial location of car parts in finished products,

– commonality of assembled parts.

These types of commonality complement each other, or need each other.

They are essential for the effective development of modular production. Gener-

ally, by the application of the commonality principle technological diversity is

reduced, fostering the reduction of car production costs.

In the case of conceptual commonality it comes to parts (subassemblies) or

systems that are compatible with the same concept, and more – In the same way

fulfill the same purpose or function. Accordingly, the functional orientation

plays here a very important role. Thanks to conceptual commonality occur ad-

vantages created by reducing expenditures on research and development. With
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this kind of commonality advantages are possible, like for example through the

use of the same parts in the various final products.

In the case of process commonality it comes to equal processes flow, for ex-

ample in the sphere of production, assembly, as well as research and product

development. Process commonality in production means the use of common

manufacturing processes for different variants of the final products16. This fol-

lows the assumptions of conceptual commonality, often supplemented with us-

ing material commonality. Through the use of identical materials it is possible to

apply the same steps in manufacturing. Benefits from the process commonality

result in the transfer of possibilities of using part or the resources in the value

chain, which in turn results in a higher level of use of the production and, con-

sequently, a decrease in investment and production costs. The weakness of this

strategy is limited variation range of the product. This in turn depends on the

flexibility of manufacturing processes. When using the press can be manufactured,

for example, only one specific product, in the case of spot welding control pro-

gram can be customized so that implementing different geometries is possible.

Commonality in the selection of suppliers plays an important role especially

in the case of the modular production principle17 (see Fig. 10). If a specific part of

the final product (semi-finished product) shows commonality to other manufac-

turers, it is likely that the supplier has implemented the principle of modularity,

so is well adapted to the needs of car assembly plants. In this case, depending

on the circumstances, the potential of industrial application of modular solu-

tions should be noted, because through multiplied use of commonality cost

advantages arise for the last link in the value chain, which are assemblers of the

final products.

Spatial commonality of parts (subassemblies) in case of cars is a constant „as-

signment for spatial installation of specific components or systems”, which is the

same for more than one car. Thanks to spatial commonality a specific synergy

effects can be developed. Consequently the concept called Modular Package is

applied. Package means in this case the allocation of space in the car to installation

of a particular component, module or part. Concepts of „Standard-Packaging”

are a lever for achieving commonality. For example Toyota has defined four
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16 T. Kipp, Methodische Unterstützung der variantengerechten Produktgestaltung, Dissertation Hambur-

ger Schriftenreihe Produktentwicklung und Konstruktionstechnik Technische Universität Ham-

burg-Harburg, Institut für Produktentwicklung und Konstruktionstechnik, Hamburg 2012, s. 58.
17 Using modular system is possible thanks to standardization of parts being crucial for product assem-

bly and differentiation of final products. In case of modular system it goes to production and use

of parts or/and subassemblies for different types of production program. Particular types of pro-

duct, according to modular principle, are consisted of few main parts (modules). Modular system

with some low number of modules allows to produce higher number of different products or

variants of products. Company uses reduced number of different parts for producing greater

number of different types of final product.



types of „Standard-Package” for the door, the dashboard and engine compart-

ment18.

Parts commonality refers to the same, re-usable certain parts or components.

It should also include how the so-called synergic parts, in case of which small

change assumes only a maximum of 30% of the increase in cost in comparison

with the original version19. Thanks to wider use of this type of parts as a result of

economies of scale and the creation of synergy effects, production costs are re-

duced, also capital expenditures and the costs of research and development

sphere. Typically, parts and components are used in a „hidden” way in order not

to spoil effects for customers connected with intended product differentiation.

Solutions of this type are used for a long time and do not spoil the brand

identity.

Literature
Alders M., Komplexitäts- und Variantenmanagement der AUDI AG, [in:] Individualisierte Pro-

dukte, Heidelberg/Lindemann/Reichwald/Zäh, Berlin 2007.

Baller R., Komplexitätsmanagement logistischer Prozesse, Studienarbeit an der Dresden Inter-

national University MBA in Logistics Management vorgelegt von Lehrstuhl für BWL,

172 Agnieszka Szmelter, Henryk WoŸniak
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Z£O¯ONOŒÆ SYSTEMÓW LOGISTYCZNYCH
I JEJ SKUTKI W PRZEMYŒLE MOTORYZACYJNYM

(Streszczenie)

W wspó³czesnej gospodarce przedsiêbiorstwa szybko siê przeobra¿aj¹, co dodatkowo

jest potêgowane przez globalizacjê dzia³alnoœci. £añcuchy dostaw zawieraj¹ coraz wiêcej

elementów po³¹czonych ró¿nego rodzaju relacjami. Portfolio produktowe przed-

siêbiorstw rozbudowuje siê w szybkim tempie. Zjawiska te przyczyniaj¹ siê do powsta-

nia zjawiska z³o¿onoœci systemów gospodarczych, w tym systemów logistycznych. Prze-

mys³ motoryzacyjny jako jeden z najbardziej wra¿liwych na wahania koniunktury

rynków jest prekursorem wielu rozwi¹zañ maj¹cych na celu pokonanie z³o¿onoœci i usta-

lenie jej optymalnego poziomu bez szkody dla zaspokojenia potrzeb klienta. Do metod

tych zalicza siê m.in. modu³owoœæ i produkcjê.
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HARMONOGRAMOWANIE DOSTAW
DLA WYROBÓW O STRUKTURZE MODU£OWEJ

Wprowadzenie

W otaczaj¹cej nas rzeczywistoœci wa¿n¹ kwestiê z punktu widzenia postêpu

technologicznego w obszarze produkcji stanowi zaprojektowanie i wytworzenie

produktu w taki sposób, aby istnia³a mo¿liwoœæ jego rozbudowy b¹dŸ te¿ mody-

fikacji w przysz³oœci, co prze³o¿y³oby siê na wyd³u¿enie czasu jego u¿ytkowa-

nia. Dotyczy to szczególnie bran¿, w których postêp technologiczny jest bardzo

szybki i w efekcie produkt w krótkim czasie staje siê przestarza³y. W praktyce

zazwyczaj procesom starzenia ulegaj¹ nie ca³e produkty, ale jedynie wybrane

ich elementy (modu³y). W zwi¹zku z powy¿szym istnieje tendencja do projek-

towania wyrobów o strukturze modu³owej. Dziêki niej poszczególne sk³adowe

wyrobu finalnego mo¿na wymieniaæ na nowsze i ulepszone, co zapewnia d³u¿-

szy czas ich u¿ytkowania1.

Pojêcie modu³owoœci wywodzi siê ze strukturalnego podzielenia produktu

na niezale¿ne komponenty, co pozwala z jednej strony na standaryzacjê ele-

mentów sk³adowych, a z drugiej – umo¿liwia wytworzenie wielu wariantów

produktu przy zmniejszonej liczbie komponentów. Celem modularyzacji jest

najczêœciej identyfikacja czêœci, które mog¹ byæ wymienne.

Z pojêciem modu³owoœci bezpoœrednio zwi¹zana jest architektura produktu,

mo¿e byæ ona rozumiana jako sposób, w jaki struktura funkcjonalna jest odwzo-

rowywana w strukturze fizycznej wyrobu. Na przyk³ad architektura komputera

to wewnêtrzna organizacja jego elementów (modu³ami w komputerze s¹: p³yta

g³ówna, pamiêæ RAM, procesor, dysk twardy, karty graficzne, dŸwiêkowe, sie-

ciowe). Modu³owoœæ mo¿na zdefiniowaæ jako zbiór okreœlonej liczby elemen-

tów, z których mo¿na z³o¿yæ ró¿ne przedmioty. Natomiast produkty modu³owe

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 B. Cieciñska, W. Zielecki, Ekologiczna ocena cyklu ¿ycia wyrobów modu³owych, „Technologia i Automa-

tyzacja Monta¿u” 2009, nr 3, s. 41.



to produkty, urz¹dzenia lub komponenty, spe³niaj¹ce ró¿ne funkcje dziêki kom-

binacji ró¿nych elementów2. W praktyce wystêpuje szereg odmiennych

modu³ów, do których mo¿na zaliczyæ na przyk³ad modu³y funkcjonalne czy

produkcyjne (rys. 1).

Jak wynika z rysunku 1 istniej¹ dwa rodzaje modu³ów, tj. funkcjonalne, które

pozwalaj¹ na realizacjê funkcji sk³adowych produktu niezale¿nie albo w kombi-

nacji z innymi funkcjami, oraz produkcyjne projektowane niezale¿nie od funkcji

i zale¿ne wy³¹cznie od rodzaju i kolejnoœci realizacji czynnoœci danego procesu

technologicznego.

Istniej¹ cztery aspekty przemawiaj¹ce za struktur¹ modu³ow¹ wyrobów, ta-

kie jak:

1) eksploatacyjny – zwi¹zany z trwa³oœci¹ (nie starzeje siê ca³y wyrób, ale jego

poszczególne modu³y, które mo¿na wymieniaæ na nowe), postêpem tech-

nologicznym (np. bran¿a elektroniczna) oraz starzeniem fizycznym wyrobu;

2) funkcjonalny – szczególnie istotny z punktu widzenia u¿ytkownika, do-

tycz¹cy mo¿liwoœci modernizacji, rozbudowy czy adaptacji, a tak¿e tworze-

nia wielowariantowoœci (bran¿a elektroniczna, przemys³ samochodowy);

3) finansowy – polegaj¹cy na uniwersalnoœci i wzajemnej zamienialnoœci

modu³ów, które s¹ niezale¿ne i zarazem standardowe, a zatem obni¿aj¹ koszty

wynikaj¹ce ze starzenia technologicznego oraz serwisu;

4) ekologiczny – dotycz¹cy projektowania wyrobów i technologii ich wytwa-

rzania, które powinny odbywaæ siê z uwzglêdnieniem aspektów œrodowi-

skowych3.
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Rysunek 1. Podstawowe rodzaje modu³ów

�ród³o: Opracowano na podstawie How it Works. Jak zbudowany jest lotniskowiec, „Miesiêcznik o Nauce

i Technologii” 2012, nr 1.

2 http://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczegoly/686,modulowa_struktura_wyrobu.
3 B. Cieciñska, W. Zielecki, Ekologiczna ocena cyklu ¿ycia wyrobów modu³owych…, s. 41.



W logistyce przedsiêbiorstw produkcyjnych jako wyrób modu³owy przyjêto

rodzaj opisu struktury wyrobu stosowany w Planowaniu potrzeb materia³o-

wych (ang. Material Requirements Planning, MRP), w którym struktura zbudowa-

na jest z szeregu zamiennych modu³ów4.

1. Przyk³ad zastosowania systemu MRP

Podstawê do utrzymywania danych, z których w sposób bezpoœredni pobie-

rane s¹ informacje steruj¹ce, s³u¿¹ce do zasilania systemu MRP, stanowi¹ trzy

Ÿród³a5: g³ówny harmonogram produkcji, g³ówny zbiór zapasów oraz zbiór

struktury wyrobów (rys. 2). G³ówny harmonogram produkcji jest oparty na pro-

gnozach dotycz¹cych popytu (sporz¹dzanych na podstawie danych iloœcio-

wych) oraz uzupe³niony zamówieniami pochodz¹cymi od klientów.

W poni¿szym opracowaniu przedstawiony zostanie sposób dzia³ania systemu

planowania potrzeb materia³owych opartych na produktach A i B.

G³ówny harmonogram produkcji (tab. 1) powstaje z weryfikacji prognoz po-

pytu oraz na podstawie za³o¿onych planów produkcyjnych. Zawiera on infor-
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Rysunek 2. Strumienie informacji zasilaj¹ce MRP

�ród³o: M. Ziêba, J. Zió³kowski, System planowania potrzeb materia³owych (MRP) w przedsiêbiorstwie pro-

dukcyjnym, „Biuletyn WAT” 2012, nr 3, s. 355.

4 http://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczegoly/686,modulowa_struktura_wyrobu

[dostêp: 31.12.2008].
5 C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarz¹dzania operacjami i ³añcuchem dostaw, Wydawnic-

two Helion, Gliwice 2007.



macje, jakie produkty i w jakim terminie przedsiêbiorstwo zobowi¹zane jest

wytworzyæ.

Tabela 1. G³ówny harmonogram produkcji

Produkt
Tydzieñ

6 7 8 9 10

A 1254 0 0 0 870

B 456 0 0 0 340

C 274 0 0 0 270

D 376 0 0 0 270

E 125 0 0 0 450

F 234 0 0 0 225

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiêbior-

stwie, PWE, Warszawa 2010, s. 171.

Dane zestawione w tabeli 1 przedstawiaj¹ wielkoœci popytu zewnêtrznego

(brutto) na poszczególne czêœci sk³adowe odpowiednio w tygodniach 6 i 10.

W tabeli 2 zestawiono dostêpne stany magazynowe rozszerzone o czasy rea-

lizacji zamówieñ.

Tabela 2. Dostêpne stany magazynowe oraz czasy realizacji zamówieñ

Wyrób, element,

modu³

Zapas na koniec

1 tygodnia

Zapas na koniec

7 tygodnia

Czas realizacji

zamówieñ

(w tygodniach)

A 70 70 2

B 40 60 2

C 40 50 1

D 30 60 1

E 50 70 1

F 40 72 1

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Struktura produktu odzwierciedla jego czêœci sk³adowe oraz relacje wystê-

puj¹ce miêdzy nimi. Na rysunku 3 przedstawiono strukturê produktów A i B,

zostanie ona wykorzystana do stworzenia metodyki opisu, a nastêpnie wykona-

nia obliczeñ.

Z rysunku 3 wynika, ¿e produkty A i B sk³adaj¹ siê z dwóch rodzajów

modu³ów, tj. modu³u C (pierwszego rzêdu) oraz modu³u D (drugiego rzêdu)

oraz niepodzielnych pod wzglêdem struktury czêœci E i F.
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Zaprezentowan¹ na rysunku 3 strukturê wyrobów mo¿na opisaæ nastêpuj¹co:

– A, B – s¹ to wyroby niezale¿ne, które nie podlegaj¹ metodyce opisu ze

wzglêdu na brak wystêpuj¹cych pomiêdzy nimi relacji strukturalnych,

– C (A, B) – oznacza, ¿e w wyrobach A i B wystêpuje po jednym module typu C,

– D (2A, 2C) – oznacza, ¿e 2 modu³y typu D mieszcz¹ siê w A oraz w C,

– E (3A, 2B, 2D) – oznacza, ¿e 3 elementy typu E znajduj¹ siê w produkcie A,

1 element E mieœci siê w B oraz relacje iloœciowe elementów E oraz D wy-

nosz¹ 1,

– F (2A, 1B, 4C, 4D) – oznacza, ¿e w produkcie A znajduj¹ siê 2 elementy F,

1 element w produkcie B, 4 elementy w module C, a relacje iloœciowe ele-

mentów F oraz D wynosz¹ 4 (tzn. wystêpuje czterokrotnie wiêcej elementów

F ni¿ D).

Za³o¿ono ponadto, ¿e w 3 tygodniu klient zewnêtrzny zamówi³ dodatkowo

45 modu³ów D oraz 125 elementów typu E. Harmonogram dostaw uwzglêd-

niaj¹cy dodatkowe zapotrzebowanie przedstawiono w tabeli 3.

Przedstawiony w tabeli 3 harmonogram dostaw stanowi spójn¹, jedn¹ ca³oœæ

prezentowan¹ najczêœciej w formie tabeli, która dostarcza informacji, w jakich

okresach nale¿y z³o¿yæ zamówienie na podzespo³y, aby w ca³oœci wype³niæ plan

produkcji (tab. 1). Zgodnie z nim w 6 tygodniu wystêpuje zapotrzebowanie na

produkty A i B w iloœci odpowiednio 1254 i 456 sztuk. Czas realizacji zamówie-

nia dla tych wyrobów wynosi 2 tygodnie, dlatego nale¿y je z³o¿yæ odpowiednio

w 4 tygodniu, w iloœci wynikaj¹cej z harmonogramu pomniejszonej o poziom
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poziom 1

poziom 2

poziom 3

poziom 4

Rysunek 3. Struktura produktów A i B

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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utrzymywanego zapasu (tab. 3). Wielkoœci podzespo³ów C, D, E, F oraz momen-

ty ich dostaw wynikaj¹ z przedstawionych powy¿ej struktur produktów i cza-

sów realizacji zamówienia oraz stanowi¹ sumy potrzeb netto wynikaj¹cych

z zapotrzebowania na produkty A i B. Z³o¿enie zamówienia na produkty A i B

w 4 tygodniu generuje zapotrzebowanie na ich elementy sk³adowe, których pla-

nowanie rozpoczyna siê od pierwszego poziomu strukturalnego. Na wyrób A i B

sk³ada siê miêdzy innymi po jednym elemencie C, dlatego w 4 tygodniu wystêpuje

zapotrzebowanie brutto na ten element w wielkoœci 1600 sztuk. W zwi¹zku z tym

nale¿y w 3 tygodniu z³o¿yæ zamówienie na ten artyku³ w wielkoœci 1560 sztuk

(uwzglêdniaj¹c tygodniowy czas realizacji zamówienia oraz 40 sztuk posiadane-

go zapasu). Analogiczne rozwa¿ania przeprowadza siê dla pozosta³ych pó³pro-

duktów.

W tabeli 3 przedstawiono zestawienie potrzeb brutto rozumianych jako

liczbê produktów, jaka musi byæ uzyskana na finalnym etapie produkcji,

poziomu zapasów oraz potrzeb netto stanowi¹cych ró¿nicê pomiêdzy

potrzebami brutto i zapasem, a wiêc iloœæ towaru, jaki powinien zostaæ fizycznie

zapotrzebowany. Dodatkowo zobrazowano wielkoœæ sk³adanego zamówienia

oraz moment jego dostawy.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowana zosta³a metodyka opisu oraz obliczeñ dotycz¹ca

harmonogramowania dostaw dla wyrobów o strukturze modu³owej. W tym

celu opracowano model, który umo¿liwia wyznaczenie niezbêdnej iloœci zamó-

wieñ na poszczególne czêœci sk³adowe wyrobu finalnego. Zaprezentowane

opracowanie uwzglêdnia du¿¹ zmiennoœæ popytu, ale jest dedykowane dla

sta³ej i zadanej struktury.

Obrazuj¹c metodykê obliczeñ systemu MRP, zastosowano przyk³ad pro-

duktu modu³owego z³o¿onego z dwóch rodzajów modu³ów, tj. B i C usytuowa-

nych na trzech poziomach odzwierciedlaj¹cych strukturê wyrobu. Jednak¿e po-

wy¿sze narzêdzie (do obliczeñ wykorzystano arkusz kalkulacyjny MS Excel)

mo¿e byæ sprawnie i skutecznie wykorzystywane do sporz¹dzania haromongra-

mów dla wyrobów o bardziej skomplikowanej strukturze w dowolnym hory-

zoncie czasowym.
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THE DELIVERY SCHEDULE FOR THE MODULAR OBJECTS

(Summary)

The aim of this paper was to present the methodology describing the objects which

has a modular structure. Is covers an example of delivery schedule for the particular

structure. The calculation is based on the MS Excel.
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Monika Roman

ORGANIZACJA PROCESÓW DYSTRYBUCJI
NA PRZYK£ADZIE

PRZEDSIÊBIORSTWA MLECZARSKIEGO

Wprowadzenie

Przetwórstwo mleka nale¿y do kluczowych ogniw polskiego sektora spo¿yw-

czego. Odpowiada on za wytwarzanie 2,5% wartoœci produkcji ca³ego prze-

mys³u i 15% wartoœci produkcji przemys³u spo¿ywczego1. Bran¿a mleczarska

jest doœæ specyficzna pod wzglêdem logistycznym. Specyfika wynika z faktu, ¿e

w ca³ym procesie produkcyjnym spotykamy siê z surowcami, pó³fabrykatami,

a nastêpnie gotowymi produktami charakteryzuj¹cymi siê stosunkowo krótkim

okresem przydatnoœci u¿ytkowej, s¹ one tak¿e nara¿one na ci¹g³e dzia³anie

czynników zewnêtrznych, takich jak temperatura czy œwiat³o. Mleczarnie, chc¹c

sprostaæ wymogom stawianym przez Uniê Europejsk¹ i rosn¹c¹ konkurencj¹,

zobligowane s¹ do organizacji logistyki w ka¿dym ogniwie procesu produkcyj-

nego czy te¿ dystrybucyjnego w taki sposób, aby zapewniæ najwy¿sz¹ jakoœæ

produktów i zadowolenie nabywców oraz konsumentów2.

Logistykê w przedsiêbiorstwie mo¿na zdefiniowaæ jako „zarz¹dzanie

dzia³aniami przemieszczania i sk³adowania, które maj¹ umo¿liwiæ przep³yw

produktów z miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji oraz zwi¹zanych z nimi

informacji w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu obs³ugi po

odpowiednim koszcie”3. Pozytywny wp³yw organizacji logistyki na poprawê

konkurencyjnoœci w polskich mleczarniach mo¿e byæ zaobserwowany przez

optymalizacjê kosztów, ale tak¿e przez zaoferowanie odbiorcom wy¿szego po-

ziomu obs³ugi dostawczej, co mo¿e powodowaæ wyró¿nienie siê na tle konku-
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rencji. Logistykê w przedsiêbiorstwach sektora mleczarskiego mo¿na opisywaæ

z punktu widzenia kategorii procesów logistycznych. Wyró¿niæ tutaj mo¿na4:

– sterowanie zapasami – struktura zapasu surowców, materia³ów, towarów

i produktów gotowych, poziom zapasu rotuj¹cego bezpieczeñstwa, wielkoœci

i cykl zamówieñ, d³ugoœci serii produkcyjnych;

– magazynowanie – lokalizacja i wielkoœæ obiektów magazynowych (silosy,

tanki, magazyny, sk³ady), rozplanowanie powierzchni magazynów i ich wy-

posa¿enie;

– opakowania – stosowane opakowania zarówno jednostkowe, jak i zbiorcze,

wykorzystanie standardowych jednostek ³adunkowych;

– transport – decyzje odnoœnie do samodzielnej realizacji funkcji transporto-

wej lub zlecenia jej na zewn¹trz, wybór przewoŸników, zarz¹dzanie tabo-

rem, optymalizacja tras przejazdu;

– zarz¹dzanie informacj¹ logistyczn¹ – sterowanie informacj¹ w przep³ywach

fizycznych, wykorzystywanie zintegrowanych systemów zarz¹dzania, œle-

dzenie i znakowanie produktów itp.

Z uwagi na istotn¹ rolê bran¿y mleczarskiej w polskim przemyœle spo¿yw-

czym oraz wa¿n¹ rolê logistyki w budowaniu konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw

mleczarskich celem artyku³u jest zaprezentowanie jednego z kluczowych proce-

sów logistycznych, jakim jest proces dystrybucji. W artykule dokonano analizy

procesu dystrybucji na przyk³adzie wybranego przedsiêbiorstwa mleczarskiego,

a tak¿e dokonano przegl¹du literatury z zakresu logistyki dystrybucji.

2. Logistyka dystrybucji w przedsiêbiorstwie

Logistyka dystrybucji to zintegrowany proces planowania, organizowania

i kontrolowania przep³ywu surowców, materia³ów, produktów oraz zwi¹zanych

z nimi informacji. Zadaniem tego procesu jest dostarczenie odpowiednich

towarów do w³aœciwego miejsca, we w³aœciwym czasie, po jak najni¿szym

koszcie5. Niekiedy do zakresu logistyki dystrybucji zalicza siê równie¿ procedu-

ry analiz rynkowych i prognozowania popytu rynkowego.

Dystrybucja mo¿e byæ przedmiotem analizy w dwóch uk³adach6:

– szerokim, obejmuj¹cym ca³oœciowe przep³ywy fizyczne produktów material-

nych w gospodarce, od Ÿróde³ pozyskania ich z przyrody a¿ do koñcowych

odbiorców bêd¹cych u¿ytkownikami b¹dŸ konsumentami;
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– w¹skim, odnosz¹cym siê tylko do fazy zbytu wyrobów gotowych pochodz¹-

cych od producentów oraz fizycznym ich przep³ywem przez poœredników

do koñcowych konsumentów.

Systemy dystrybucji mo¿emy ró¿nicowaæ w zale¿noœci od rodzaju i charak-

teru przedsiêbiorstw, produkowanych wyrobów oraz rynkowej konkurencyjno-

œci przedsiêbiorstwa i jego pozycji rynkowej. Do cech charakterystycznych logi-

styki dystrybucji mo¿na zaliczyæ7:

– traktowanie przep³ywów materia³owych oraz informacyjnych jako systemu

obejmuj¹cego dowoln¹ liczbê ogniw;

– skupienie funkcji magazynowania, sterowania zapasami, zaopatrzenia,

transportu i obs³ugi klienta w jeden zintegrowany system zarz¹dzania;

– uwzglêdnienie wspó³czesnych procesów rynkowych wraz z przeobra¿eniami.

Efektywnoœæ oraz sprawnoœæ procesów dystrybucji w najwiêkszym stopniu

zale¿na jest od sposobu zarz¹dzania tymi procesami. Zale¿y ona zw³aszcza od

takich etapów, jak: planowanie fizycznych procesów dystrybucji oraz organizo-

wanie i koordynowanie logistycznych kana³ów dystrybucji (rys. 1).

Do grupy najistotniejszych decyzji logistyki dystrybucji z zakresu przedsiê-

wziêæ planistycznych nale¿y zaliczyæ8: prognozowanie i badanie potrzeb rynko-

wych, poszukiwanie odbiorców i kontrahentów, promowanie i reklamowanie

towarów, nawi¹zywanie kontaktów gospodarczych oraz prowadzenie negocja-

cji handlowych.
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Rysunek 1. Logistyka dystrybucji w przedsiêbiorstwie

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie K. Ficoñ, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Wydaw-

nictwo BelStudio, Warszawa 2008, s. 177.

7 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiêbiorstwie…, s. 178.
8 A. Czuba³a, Dystrybucja produktów, PWE, Warszawa 1996, s. 20.



2. Kana³y dystrybucji ¿ywnoœci

Istotnym obszarem logistyki dystrybucji jest planowanie i organizowanie

kana³ów dystrybucji tak, aby sprostaæ potrzebom rynku i mo¿liwoœciom finan-

sowym przedsiêbiorstwa. Wystêpuje szereg ró¿nych kana³ów przep³ywu towa-

rów od producenta do konsumenta, w których czêsto uczestniczy wiele ogniw

poœrednich. Do najczêœciej spotykanych w gospodarce kana³ów dystrybucji na-

le¿¹9:

– dostawa bezpoœrednia od producenta do sklepu detalicznego,

– magazyny producenta bêd¹ce ogniwem poœrednim,

– magazyny detaliczne,

– magazyny hurtownie,

– poœrednicy bêd¹cy brokerami.

Magazyny producenta stanowi¹ pocz¹tkowe ogniwo ka¿dego kana³u dys-

trybucji. Mog¹ one obejmowaæ g³ówny magazyn centralny lub te¿ szereg maga-
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Rysunek 2. Zakres logistyki dystrybucji
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zynów regionalnych. Magazyny pe³ni¹ce rolê hurtowni lub detalu odgrywaj¹

istotn¹ rolê w dystrybucji towarów. Odpowiadaj¹ bowiem za analizowanie po-

trzeb rynkowych, obs³ugê klienta, dopasowywanie asortymentu do uwarunko-

wañ regionalnych i inne. Z kolei drobni poœrednicy odpowiadaj¹ za zlecenia

g³ównie do ma³ych sklepów detalicznych, a koszty ich dzia³ania s¹ na niskim

poziomie. Zajmuj¹ siê oni tylko realizacj¹ procesu dostawy, nie zaœ jej przebie-

giem.

Analizuj¹c kana³y dystrybucji w przedsiêbiorstwach, warto zwróciæ uwagê

na to, kto ma byæ poœrednikiem, czy proces ma byæ realizowany przez w³asnych

poœredników, czy te¿ bêdzie powierzony instytucjom obcym10. Wiêkszoœæ przed-

siêbiorstw odchodzi od posiadania w³asnej floty, wybieraj¹c wyspecjalizowane

firmy logistyczne, które oprócz us³ugi transportowej œwiadcz¹ us³ugi dodatko-

we np. obrót palet, odprawy celne, organizacja dostaw11. Dlatego te¿ coraz czê-

œciej w kana³ach dystrybucji funkcjonuj¹ tzw. spedytorzy. S¹ nimi agenci

dzia³aj¹cy w imieniu i na rachunek zleceniodawcy, przejmuj¹cy wszystkie czyn-

noœci zwi¹zane z przemieszczaniem towarów. Do czynnoœci tych nale¿¹: kom-

pletowanie, pakowanie, za³adunek, wy³adunek i transport towarów, a czasami

równie¿ sk³adowanie czy te¿ us³ugi administracyjne, celne i finansowe12.

3. Logistyka dystrybucji w wybranym przedsiêbiorstwie
mleczarskim

Opisywane w artykule przedsiêbiorstwo jest spó³dzielni¹ mleczarsk¹, która

posiada jeden zak³ad produkcyjny zlokalizowany w województwie mazowiec-

kim. Produktami generuj¹cymi najwiêkszy udzia³ w sprzeda¿y ogó³em s¹: moz-

zarella oraz napoje fermentowane. W swoim asortymencie spó³dzielnia posiada

wyodrêbnionych 30 wyrobów ró¿ni¹cych siê zarówno produktem, jak i opako-

waniem i pojemnoœci¹. Przedsiêbiorstwo, zgodnie z podzia³em na podstawie

liczby zatrudnionych osób, jest œredniej wielkoœci. Okrêgowa spó³dzielnia mle-

czarska (OSM) funkcjonuje na rynku ju¿ 70 lat, a dzienny strumieñ wysy³ek

w jednostkach ³adunkowych wynosi 10 palet.

Przedsiêbiorstwo w 2013 r. posiada³o 24 odbiorców (rys. 2, tab. 1) o zró¿nico-

wanym poziomie zamówieñ. Najwiêcej odbiorców OSM zlokalizowanych by³o

w województwie mazowieckim i œl¹skim, z kolei a¿ w piêciu województwach

OSM nie posiada³a swoich odbiorców. Do ponad 60% odbiorców dostawa towa-
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rów odbywa³a siê tylko raz w tygodniu. Jednorazowe zamówienia w przypadku

jednego odbiorcy waha³y siê od 0,5 palety do 4 palet. Przy czym najczêœciej

realizowanym zamówieniem by³a jedna paleta.

Firma obecnie posiada w³asny samochód ch³odniê o pojemnoœci nieprzekra-

czaj¹cej 5 ton. Samochód ten obs³uguje rynek lokalny, do którego zaliczane s¹

ma³e sklepy osiedlowe i spo¿ywcze. Pozosta³e przewozy realizuje z wykorzysta-

niem outsourcingu – instytucji spedytora (rys. 3). OSM posiada magazyn zlo-

kalizowany w zak³adzie, jednak¿e za logistykê dystrybucji odpowiada spedytor,

odbieraj¹cy produkty z zak³adu, organizuj¹cy za³adunek, wy³adunek, transport,

a tak¿e tymczasowe sk³adowanie. Produkty OSM trafiaj¹ wiêc takimi kana³ami

dystrybucji, jak: dostawa bezpoœrednia przy u¿yciu w³asnego samochodu, do-

stawy detaliczne dokonywane przez spedytora oraz dostawy do hurtowni du-

¿ych sklepów równie¿ wykonywane przez spedytora.

Przy zmianie organizacji dystrybucji tylko na w³asn¹ przedsiêbiorstwo pono-

si³oby tygodniowo koszty oko³o 13 011 PLN (1,26 PLN/km), co rocznie dawa³oby

koszt rzêdu 624 540 PLN. Z tytu³u us³ugi spedytora OSM ponosi tygodniowo

koszt w granicach 4292–4583 PLN (0,44–0,77 PLN/km), co rocznie kszta³tuje siê

na poziomie 219 984 PLN. Roczne oszczêdnoœci z tytu³u outsourcingu wynosz¹

404 556 PLN.
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Rysunek 3. Lokalizacja odbiorców OSM w 2013 r.
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Tabela 1. Charakterystyka odbiorców OSM

Odbiorca
Zamówienia

(j³p)

Masa

(kg)

Liczba zamówieñ

(w tygodniu)

1 1 500 1

2 2 1000 2

3 0,5 150 2

4 4 2000 2

5 3 1500 2

6 0,5 150 1

7 1 500 1

8 0,5 160 1

9 0,5 150 1

10 0,5 150 1

11 1 500 2

12 1 500 1

13 1 500 1

14 0,5 160 1

15 1 500 1

16 1 500 3

17 2 1000 3

18 2 1000 4

19 1 500 4

20 1 500 1

21 1 500 1

22 1 500 1

23 1 500 1

24 1 500 1

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Podsumowanie

Logistyka dystrybucji stanowi jeden z kluczowych czynników wp³ywaj¹cych

na konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstw. Szczególnego znaczenia nabiera ona

w przedsiêbiorstwach mleczarskich od momentu przyst¹pienie Polski do Unii

Europejskiej i otwarcia rynków europejskich. Polskie przedsiêbiorstwa znacz¹co

odbiegaj¹ od konkurentów zachodnich i to sprawna logistyka dystrybucji mo¿e

mieæ wp³yw na poprawê ich pozycji, a tak¿e na optymalizacjê kosztów.

Przyk³adem optymalizacji kosztów w przedsiêbiorstwie mo¿e byæ wykorzysta-

nie spedytora do realizacji procesów dystrybucji, tak jak w przypadku OSM opi-

sywanej w artykule.

Literatura
Beier F.J., Rutkowski K., Logistyka, SGH, Warszawa 1995.

Brdulak H., Spedytor jako operator logistyczny, „Spedycja i Transport” 1998, nr 12.

Czuba³a A., Dystrybucja produktów, PWE, Warszawa 1996, s. 20.

Ficoñ K., Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Wydawnictwo BelStudio, Warszawa

2008.

Oxley J., Rushton A., Handbook of Logistics and Disrribution Management, Kogan Page Ltd.,

London 1991.

Penc J., Leksykon biznesu. S³ownik angielsko-polski, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997.

Pietrzak M., Baran J., Maciejczak M., Zakres i rola logistyki w przedsiêbiorstwach mleczarskich,

„Wieœ Jutra” 2010, nr 138.

Rudziñski R., Organizacja logistyki w zak³adach przetwórstwa mleka, „Zeszyty Naukowe Uni-

wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarz¹-

dzanie” 2010, nr 87.

Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsiêbiorstwie, PWE, Warszawa 1998.

Œwietliñska M., Outsourcing procesów logistycznych w przedsiêbiorstwach mleczarskich, „Logi-

styka” 2012, nr 6.

ORGANIZATION OF DISTRIBUTION PROCESSES
ON THE EXAMPLE OF THE DAIRY COMPANY

(Summary)

The article presents organization of the distribution processes on the example of se-

lected dairy enterprises. Pointed to the important role of the dairy sector in Poland and

the significant impact of distribution logistics for customer service or the development of

the competitiveness of the company. Made the classification of distribution channels and

shows the role of the freight forwarder in the distribution process. Furthermore, the use

of outsourcing can lead to significant reductions in distribution costs.
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ASYMETRIA INFORMACJI JAKO ELEMENT
KSZTA£TOWANIA PROCESÓW KONKURENCJI JAKOŒCI¥

NA RYNKU US£UG LOGISTYCZNYCH

Wprowadzenie

Asymetria informacji stanowi istotny element funkcjonowania rynku us³ug

logistycznych, szczególnie z punktu widzenia procesów konkurencji jakoœci¹.

Nasilenie rozwoju asymetrii informacji zwi¹zane jest z rosn¹c¹ liczb¹ uczestni-

ków rynku us³ug logistycznych, co determinuje zwiêkszenie poziomu konku-

rencji jakoœci¹. Otwiera to potencjalne pole dla rozwoju asymetrii informacji,

która czêsto jest wykorzystywana przez operatorów logistycznych. Œwiadomie

ró¿nicuj¹c strategiê realizowanych us³ug, d¹¿¹ oni do stworzenia odrêbnej seg-

mentacji rynku, opieraj¹c siê g³ównie na nowych rozwi¹zaniach w obszarze ja-

koœci. Asymetria informacji segmentuje rynek us³ug logistycznych, dziel¹c go na

wiele w du¿ej czêœci niezale¿nych od siebie fragmentów, stwarzaj¹c tym samym

mo¿liwoœæ zwiêkszenia poziomu konkurencyjnoœci dla operatorów logistycz-

nych.

Celem artyku³u jest charakterystyka asymetrii informacji jako elementu

kszta³towania procesów konkurencji, a zw³aszcza zaprezentowanie jej kluczo-

wych form, tj. negatywnej selekcji i ryzyka nadu¿ycia na rynku us³ug logistycz-

nych z jednej strony. Z drugiej zaœ strony zaprezentowanie wyników pilota¿o-

wych badañ empirycznych przeprowadzonych na wybranych operatorach

logistycznych na rynkach RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polski, Czech i S³owacji.

1. Asymetria informacji – pojêcie i rodzaje zagro¿eñ dla rynku
us³ug logistycznych

Termin asymetryczna lub (prywatna informacja) odnosi siê do sytuacji,

w której ka¿da ze stron transakcji na rynku us³ug logistycznych dysponuje
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ró¿n¹ iloœci¹ informacji. Strona posiadaj¹ca pe³n¹ informacjê o us³udze – opera-

tor logistyczny – okreœlana jest zwykle jako pe³nomocnik (agent), a strona gorzej

poinformowana – klient us³ug logistycznych – jako mocodawca. Okreœlenia te

maj¹ oddawaæ istotê sytuacji polegaj¹cej na tym, ¿e strona gorzej poinformowa-

na, dokonuj¹c transakcji obejmuj¹cej nieznane jej elementy (np. poziom jakoœci

us³ug logistycznych), zmuszona jest polegaæ na informacjach drugiej strony

transakcji, co powoduje, ¿e informacja staje siê niejako pe³nomocnikiem, pe³ni¹c

rolê agencji w rêkach operatora logistycznego. Pojêcie asymetrii informacji od-

nosi siê zatem do relacji, gdy wystêpuje zaburzenie równowagi informacyjnej

na rynku us³ug logistycznych, w ramach którego jedna ze stron posiada wiêcej

informacji o przedmiocie transakcji ani¿eli druga, co dla nabywców i oferentów

us³ug logistycznych determinuje okreœlone implikacje, a konsekwencj¹ mo¿e

byæ nieefektywna alokacja ich zasobów.

Istotnego kroku w kierunku g³êbszej analizy zjawiska asymetrii informacji

dokona³ F. von Hayek1, uwa¿any za prekursora roli i znaczenia wiedzy i infor-

macji w gospodarce. Dowiód³ on, i¿ ceny nawet w warunkach konkurencji nie-

doskona³ej s¹ noœnikami informacji niepe³nej, a niepe³na informacja prowadzi

do nieefektywnoœci. Znacz¹cy okres rozwoju zjawisk zwi¹zanych z badaniami

nad wp³ywem informacji przypada na lata 60. i 70. XX w., kiedy to pojêcie asy-

metrii informacji na grunt nauk ekonomicznych wprowadzi³ A. Mirrless. Rów-

nie¿ W. Vickrey, analizuj¹c rozwój teorii dzia³ania w warunkach, gdy zdobycie

pe³nej informacji o rynku nie jest mo¿liwe, w istotny sposób przyczyni³ siê do

pog³êbienia wiedzy o zjawisku asymetrii informacji. Znaczenie badañ prowa-

dzonych przez A. Mirrlessa i W. Vickrey’a zosta³o docenione przyznaniem im

w roku 1996 nagrody im. A. Nobla2. Rozwa¿aj¹c zjawisko asymetrii informacji,

wymieniæ nale¿y równie¿ dorobek R. Lukasa3 – twórcy teorii racjonalnych ocze-

kiwañ. Analizuj¹c dzia³anie m.in. podmiotów gospodarczych w warunkach nie-

pewnoœci oraz asymetrii informacji, wykaza³ on ich funkcjonowanie oparte na

niedoskona³ej informacji, która ulega ci¹g³ej ewolucji4.

Informacja oraz jej implikacje, szczególnie te dotycz¹ce zjawiska asymetrii na

gruncie nauki ekonomii, stanowi³y przedmiot badañ wielu ekonomistów, jednak-

¿e dopiero g³êbokie studia zagadnienia przeprowadzone przez G.A. Akerlofa,
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1 F. von Hayek laureat nagrody im. A. Nobla w 1974 r. za pionierskie prace w dziedzinie teorii pie-

ni¹dza i wahañ cyklicznych oraz pog³êbion¹ analizê wspó³zale¿noœci zjawisk ekonomicznych

spo³ecznych i instytucjonalnych.
2 A. Mirrlees oraz W. Vickrey w roku 1996 otrzymali nagrodê im. A. Nobla za prace dotycz¹ce roz-

woju teorii dzia³ania w warunkach ograniczonej informacji o rynku.
3 R. Lucas, przedstawiciel nowej makroekonomii klasycznej, sformu³owa³ hipotezê racjonalnych

oczekiwañ, która oparta jest miêdzy innymi na wykorzystaniu wszelkich dostêpnych informacji.

Laureat nagrody im. A. Nobla w 1995 r. Zob. P. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 2, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 409.
4 A. Blajer-Go³êbiewska, Modelowanie niepe³nej informacji za pomoc¹ teorii gier, www. mokro.univ.

szczecin.pl/bp/PDF/76/5.pdf [dostêp: 12.02.2014].



J.E. Stiglitza, i M. Spence’a5 w pe³ni ukaza³y istotê tego zagadnienia. Du¿ym

wk³adem noblistów w badania nad zjawiskiem asymetrii informacji jest stwier-

dzenie, ¿e istnieje znacz¹ca ró¿nica w funkcjonowaniu rynków zale¿nie od po-

ziomu dostêpu do informacji. J.E Stiglitz, analizuj¹c procesy typu self – screening6

na rynku ubezpieczeniowym, koncentrowa³ siê przede wszystkim na aspekcie

³agodzenia zjawiska asymetrii informacji7, efektem jego badañ s¹ miêdzy inny-

mi charakterystyki typów klientów na podstawie dokonywanych przez nich

wyborów8. Natomiast M. Spence na podstawie analizy konkurencji dokona³

charakterystyki bariery informacji przez unikanie zjawiska selekcji negatywnej,

tzw. signaling na rynku pracy, udowadniaj¹c, i¿ wyjœciem z tego problemu jest

sygnalizowanie jakoœci9. Z kolei G.A. Akerlof10 na przyk³adzie analizy rynku

u¿ywanych samochodów okreœli³ jedno z istotnych zjawisk towarzysz¹cych

asymetrii informacji – negatywn¹ selekcjê (adverse selection)11. Przenosz¹c rozwa-

¿ania G.A. Akerlofa, M. Spence oraz J.E. Stiglitza na analizowane pole badaw-

cze, mo¿na powiedzieæ, i¿ istota asymetrii informacji sprowadza siê do sytuacji,

w której jeden z podmiotów – operator us³ug logistycznych – jest lepiej poinfor-

mowany ani¿eli ich nabywca. Asymetria informacji jest zatem uwarunkowana

nierównowag¹ informacyjn¹ podmiotów na rynku us³ug logistycznych, co

stwarza dla nich okreœlone rodzaje zagro¿eñ.

Asymetria informacji jest przyczyn¹ dwóch rodzajów zagro¿eñ na rynku

us³ug logistycznych:

– selekcji negatywnej,

– ryzyka nadu¿ycia.

Selekcja negatywna pojawia siê wówczas, gdy mocodawca – nabywca us³ug

logistycznych nie jest w stanie w pe³ni obserwowaæ realizacji us³ug logistycz-

nych przez operatora, a zw³aszcza oferowanego w umowie poziomu ich jakoœci.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ niektóre z parametrów jakoœci istniej¹ ju¿ w chwili podej-

mowania decyzji o wyborze danego operatora i realizowanych przez niego
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5 G.A. Akerlof, J.E. Stiglitz i M. Spence w 2001 r. za analizê rynków cechuj¹cych siê asymetri¹ infor-

macji zostali uhonorowani nagrod¹ im. A. Nobla.
6 J.E. Stiglitz, Information and the change in the paradigm in Economics (part 1), „The American Econo-

mist” 2003, vol. 47, no. 2, s. 6–26.
7 A. Charlton, J.E. Stiglitz, Aid for Trade, „Aussenwirtschaft“ 61, 2006, Heft II, Rüegger, Zürich

s. 143–156.
8 Zob. J.E. Stiglitz, A. Weiss, Asymmetric information in Credit Markets and its implication for Macro-Eco-

nomics, „Oxford Economic Papers” 1992, vol. 44, no. 4, s. 162–192.
9 Zob. A. Karla, S. Li, Signaling Quality Through Specialization, „Marketing Science” INFROMS 2008,

vol. 27, no. 2, s. 168–184.
10 G.A. Akerlof, The Market for „Lemnos”: Qualitative Uncertainty and the Market Mechanism, „Quarterly

Journal of Economics” 1970, nr 84, s. 488–500.
11 Selekcja negatywna zwi¹zana jest z asymetri¹ informacji o poziomie, jakoœci us³ug logistycznych

oferowanych na rynku. Szerokie omówienie zjawiska negatywnej selekcji prezentuje F.S. Mishkin.

Zob. F.S. Mishkin, Ekonomika pieni¹dza, bankowoœci i rynków finansowych, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2002, s. 250–272.



us³ugach logistycznych, np. bezpieczeñstwo, doœwiadczenie, elastycznoœæ, ter-

minowoœæ ujawniaj¹ siê dopiero po jej zrealizowaniu. Jedynie nieliczni nabywcy

dysponuj¹ informacjami niezbêdnymi do oceny rzeczywistego poziomu jakoœci

realizowanych przez danego operatora us³ug logistycznych. Nawet je¿eli bêd¹

dysponowali takimi informacjami, to i tak bêd¹ mieli trudnoœci ze zdemaskowa-

niem spadku poziomu jakoœci i ukrywanych przez operatora logistycznego wad

i usterek realizowanych us³ug logistycznych. Warto podkreœliæ, i¿ ocena pozio-

mu jakoœci realizowanych us³ug logistycznych, a tym samym stopnia konku-

rencyjnoœci danego operatora logistycznego dokonywana jest na podstawie

standardów, które wystêpuj¹ na danym rynku, a wiêc uwzglêdniaj¹c ich prze-

ciêtny poziom. W takiej sytuacji operatorzy us³ug logistycznych nie s¹ zaintere-

sowani podwy¿szaniem jakoœci i konkurowaniem ich poziomem. Oferuj¹c swo-

je us³ugi logistyczne, bazuj¹ na przeciêtnym i ni¿szym ich poziomie, tym samym

œredni stan jakoœci na danym rynku logistycznym ulega obni¿eniu. W reakcji na

to nabywcy us³ug logistycznych, szacuj¹cy poziom jakoœci, bêd¹ d¹¿yli do obni-

¿enia ceny zgodnie z relacj¹ – za ni¿sz¹ jakoœæ ni¿sza cena – a¿ do momentu,

gdy na danym rynku pozostan¹ jedynie „buble” us³ug logistycznych. Sytuacja

ta jest dalece nieefektywna, poniewa¿ uniemo¿liwia zainteresowanym stronom

osi¹ganie obopólnych korzyœci zwi¹zanych z korzystaniem z wysokiego pozio-

mu jakoœæ us³ug logistycznych na danym rynku. Mówi¹c inaczej, pomimo ¿e ist-

niej¹ na danym rynku nabywcy, którzy chc¹ nabywaæ us³ugi logistyczne na

przeciêtnym i wy¿szym poziomie i gotowi s¹ za to zap³aciæ wy¿sz¹ cenê ni¿

cena rynkowa, nie dochodzi do transakcji, tym samym utracona zostaje mo¿li-

woœæ zwiêkszenia poziomu efektywnoœci dla ka¿dej ze stron. Istotna jest zatem

kwestia dostêpu do informacji o poziomie jakoœci us³ug logistycznych realizo-

wanych na danym rynku. Operatorzy logistyczni nie s¹ w stanie odró¿niæ oczeki-

wañ klientów co do poziomu jakoœci realizowanych us³ug, co prowadzi do nad-

miernego zestandaryzowania. Problem pojawia siê w chwili, gdy klienci nie s¹

w stanie odró¿niæ dobrego operatora logistycznego realizuj¹cego us³ugi na wy-

sokim poziomie od tego z³ego, który oferuje us³ugi na niskim poziomie jakoœci.

Drugie zagro¿enie stwarzane przez asymetriê informacji to ryzyko nadu¿y-

cia (lub problem motywacji). Zazwyczaj nie da siê do koñca skutecznie kontrolo-

waæ poziomu jakoœci realizowanych us³ug logistycznych. Ryzyko nadu¿ycia

powstaje wówczas, gdy klient nie jest w stanie monitorowaæ dzia³añ podejmo-

wanych przez operatora logistycznego lub charakterystyki – parametry jakoœci

us³ug logistycznych – znajduj¹ce siê pod kontrol¹ operatora powstaj¹ lub zmie-

niaj¹ siê po zawarciu umowy logistycznej, a operator nie ma ¿adnej motywacji,

aby dzia³aæ w interesie klienta. Wówczas mo¿na mówiæ o trzech relacjach,

w których pojawia siê ryzyko nadu¿ycia:

– klient korzystaj¹cy z us³ug operatora logistycznego zaniedbuje dzia³ania

mog¹ce przyczyniæ siê do obni¿enia ryzyka poziomu jakoœci us³ug logistycz-
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nych (np. pomijanie w umowie gwarancji zachowania odpowiedniego po-

ziomu parametrów jakoœci us³ug logistycznych);

– zespó³ pracowników odpowiedzialnych za zachowanie odpowiedniego po-

ziomu jakoœci us³ug logistycznych „obija siê”, lekcewa¿¹c postanowienia za-

warte w umowie, jak i okreœlone procedury, normy, zwyczaje, które mog¹

prowadziæ do obni¿enia ryzyka;

– w nastêpstwie wy¿szych wymagañ odnoœnie do poziomu jakoœci us³ug logi-

stycznych zawartych w umowie logistycznej, klienci maj¹ sk³onnoœæ do

podejmowania bardziej ryzykownych projektów, których unikaj¹ operatorzy

logistyczni jako zbyt ryzykownych.

Zarówno podmioty korzystaj¹ce z us³ug operatorów logistycznych, jak

i sami operatorzy mog¹ stosowaæ ró¿ne œrodki zmierzaj¹ce do unikniêcia nieko-

rzystnych nastêpstw selekcji negatywnej, takich jak: zawieranie umów, w któ-

rych p³atnoœci s¹ uwarunkowane akceptacj¹ odpowiedniego poziomu jakoœci

us³ug logistycznych, wydawanie œwiadectw jakoœci przez odpowiednie stowa-

rzyszenia i zwi¹zki operatorów us³ug logistycznych, budowanie dobrej reputacji

firmy logistycznej oferuj¹cej gwarantowany poziom jakoœci us³ug logistycz-

nych, zawieranie umów warunkowych nak³adaj¹cych na operatora us³ug logi-

stycznych obowi¹zek zwrotu nale¿noœci w razie wadliwego zrealizowania

us³ugi logistycznej. Jednoczeœnie rozwi¹zanie ryzyka nadu¿ycia wymaga stwo-

rzenia w³aœciwego systemu bodŸców; na przyk³ad czêœciowe raportowanie

klientowi stopnia realizacji us³ugi i poziomu jej jakoœci, co sprawia, ¿e klient ma

motywacjê do wyboru operatora logistycznego dbaj¹cego o poziom jakoœci

us³ug logistycznych; odpowiednio wysoki poziom p³ac wraz z motywowaniem

pracowników (system premiowania) do zwiêkszenia dba³oœci o jakoœæ realizo-

wanych us³ug logistycznych. Nale¿y jednak mieæ na uwadze, ¿e zarówno selek-

cja negatywna, jak i ryzyko nadu¿ycia stanowi¹ element rynku us³ug logistycz-

nych. Wypada jednak w¹tpiæ, czy wszystkie sposoby ograniczenia ich

pejoratywnego wp³ywu na rynek us³ug logistycznych mog¹ na trwale wyelimi-

nowaæ to zjawisko z praktyki ¿ycia gospodarczego.

2. Luka asymetrii informacyjnej – ujêcie teoretyczne

Prowadzone rozwa¿ania dotycz¹ce asymetrii informacji na rynku us³ug logi-

stycznych i jej wp³ywu na kszta³towanie siê poziomu jakoœci us³ug logistycz-

nych, mo¿na sprowadziæ do teoretycznych relacji pomiêdzy jakoœci¹ oczeki-

wan¹ a jakoœci¹ oferowan¹ (rys. 1). Jakoœæ oczekiwana (a) wyra¿a potrzeby

klienta co do poziomu us³ug logistycznych, natomiast jakoœæ oferowana (b) od-

zwierciedla poziom us³ug logistycznych, który jest w stanie zagwarantowaæ

operator logistyczny. W warunkach rynku us³ug logistycznych normalny po-

ziom jakoœci us³ug logistycznych odzwierciedlony zostaje przez poziom stan-
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dardów, które na nim wystêpuj¹. Pomiêdzy tym poziomem a porozumieniem

zawartym miêdzy klientem i operatorem logistycznym pojawia siê luka asyme-

trii informacji. Jednak¿e wynikiem zawartej umowy logistycznej jest okreœlone

optimum jakoœci oczekiwanej (�) i optimum jakoœci oferowanej (�), które realnie

kszta³tuj¹ wielkoœæ luki asymetrii informacyjnej. Luka asymetrii informacyjnej

jest zatem zale¿n¹ wielkoœci optimum jakoœci oczekiwanej przez klienta oraz ja-

koœci oferowanej przez operatora us³ug logistycznych. Luka asymetrii informa-

cyjnej zmienia siê zatem pod wp³ywem tych relacji.

3. Cel i wyniki badañ empirycznych asymetrii informacji jako
elementu kszta³towania procesów konkurencji jakoœci¹
na rynku us³ug logistycznych

Celem badañ empirycznych jest zidentyfikowanie przyczyn asymetrii infor-

macji wp³ywaj¹cych na kszta³towanie procesów konkurencji jakoœci¹ na rynku

us³ug logistycznych zarówno o charakterze poda¿owym, jak i popytowym.

W opracowaniu wykorzystano wyniki badañ empirycznych prowadzonych

w latach 2012–2013 wœród operatorów us³ug logistycznych i ich klientów na
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Rysunek 1. Luka asymetrii informacyjnej jako efekt relacji jakoœci oczekiwanej i oferowanej

�ród³o: Opracowanie w³asne.



rynku logistycznym RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polski, Czech i S³owacji.

Syntetyczne ujêcie struktury badañ asymetrii informacji na wybranych rynkach

us³ug logistycznych zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura metodyki badañ asymetrii informacji na wybranych rynkach us³ug

logistycznych

Metoda badañ Badania bezpoœrednie

typ badañ badania pilota¿owe

technika badañ sonda¿ diagnostyczny

narzêdzie badawcze kwestionariusz wywiadu

próba badawcza dobór nieprobabilistyczny

liczebnoœæ próby 66 obserwacji

przedmiot badañ wybrani operatorzy us³ug logistycznych i ich klienci

obszar badañ
celowo wybrane rynki us³ug logistycznych: RFN, Francji,

Wielkiej Brytanii, Czech, Polski, S³owacji

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Badanie asymetrii informacji zwi¹zane by³o z okreœleniem jej przyczyn za-

równo wœród operatorów us³ug logistycznych, jak i ich klientów. Do najczêst-

szych przyczyn asymetrii informacji zg³aszanych przez klientów operatorów

us³ug logistycznych nale¿a³ brak zdolnoœci kszta³towania poziomu jakoœci, sta-

nowi³ on przesz³o trzeci¹ czêœæ wskazañ badanych respondentów – 31%. Rów-

nie czêst¹ przyczyn¹ asymetrii informacji wœród badanych klientów by³ brak za-

bezpieczeñ gwarancji oferowanego poziomu jakoœci w umowach logistycznych

– 29%. Warto zauwa¿yæ, ¿e te dwie spoœród podawanych przyczyn stanowi¹

³¹cznie a¿ 60%. Taki obraz przyczyn asymetrii informacji uzyskany w wyniku

przeprowadzonych badañ pozwala na konkluzjê, ¿e badani operatorzy s¹ ma³o

elastyczni co do poziomu kszta³towania jakoœci us³ug logistycznych oraz unikaj¹

zabezpieczeñ gwarancyjnych. Pozosta³e wyniki badañ co do przyczyn asymetrii

informacji zdaj¹ siê potwierdzaæ konkluzjê, s¹ to mianowicie takie przyczyny,

jak: brak wiarygodnych referencji co do poziomu oferowanych us³ug logistycz-

nych – 16% oraz trudnoœci z przep³ywem informacji – 11% i wady merytoryczne

zapisów gwarancyjnych w umowach – 10%. Najni¿sz¹ wartoœæ uzyska³a przy-

czyna dotycz¹ca zbyt niskiego poziomu jakoœci oferowanych us³ug logistycz-

nych 8% (rys. 2).

Uzyskane wyniki badañ nad przyczynami asymetrii informacji wœród bada-

nych klientów wskazuj¹, i¿ operatorzy us³ug logistycznych oferuj¹ wprawdzie

okreœlony poziom jakoœci us³ug, jednak¿e w znacznym stopniu ograniczaj¹ zdol-

noœæ do kszta³towania jej poziomu oraz unikaj¹ formalnego ich zagwarantowa-

nia. Ten brak elastycznoœci w zakresie kszta³towania poziomu jakoœci us³ug logi-

stycznych oraz unikanie ich zagwarantowania mo¿e w znacznym stopniu
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umo¿liwiæ rozwój luki asymetrii informacyjnej, a tym samym zwiêkszenie ob-

szaru jej oddzia³ywania.

Badaniami empirycznymi objêto równie¿ celowo wybranych 66 operatorów

us³ug logistycznych. Uzyskane wyniki dotycz¹ce przyczyn asymetrii informacji

w tej grupie badawczej zaprezentowano na rysunku 3. Spoœród badanych przy-

czyn asymetrii informacji najczêstsz¹ przyczyn¹ by³o, zdaniem badanych opera-

torów us³ug logistycznych, uzyskanie informacji o preferowanych cechach jako-

œci us³ug – 41% oraz trudnoœci w przep³ywie informacji o wymaganiach – 18%.

Warto zaznaczyæ, i¿ zagadnienia informacji stanowi¹ w badanej kwestii kluczo-

wy problem – 59%. Rysuj¹cy siê na tej podstawie obraz w przewa¿aj¹cej czêœci

dotyczy zatem samej informacji o jakoœci us³ug logistycznych i jej uwarunkowa-

niach. Operatorzy us³ug logistycznych wskazuj¹ równie¿ na inne przyczyny

asymetrii informacji, takie jak: znacz¹cy wzrost wymagañ co do poziomu us³ug

logistycznych zg³aszany po podpisaniu umowy – 16% oraz wykorzystywanie

„luk prawnych” w umowach zawieraj¹cych zapisy co do poziomu jakoœci – 14%

i brak mo¿liwoœci budowania strategii kszta³towania jakoœci – 11% (rys. 3).
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Rysunek 2. Najczêstsze przyczyny asymetrii informacji zg³aszane przez badanych klientów

operatorów us³ug logistycznych

�ród³o: Opracowanie w³asne.



Interesuj¹cym wynikiem przeprowadzonych badañ jest z jednej strony

zmiana relacji informacji o jakoœci us³ug logistycznych w obu badanych grupach

respondentów, z drugiej zaœ strony kszta³towanie siê struktury o gwarancjach

jakoœci us³ug logistycznych. Zatem obie grupy badanych respondentów wyma-

gaj¹ dalszych dociekañ i eksploracji analizowanego zagadnienia.

Podsumowanie

Asymetria informacji stanowi interesuj¹cy i znacz¹cych przedmiot rynku

us³ug logistycznych, bêd¹cy elementem prowadzonych badañ. Przeprowadzo-

ne badania sk³aniaj¹ do nastêpuj¹cych stwierdzeñ:

– asymetria informacji stanowi istotny element kszta³towania poziomu jakoœci

na rynku us³ug logistycznych,

– asymetria informacji mo¿e zostaæ wykorzystana jako wa¿ne narzêdzie

kszta³towania procesów konkurencji na rynku us³ug logistycznych,

– asymetria informacji tworzy wielopoziomowe relacje, w ramach których za-

równo nabywcy, jak i operatorzy logistyczni wykorzystuj¹ informacjê do

zrealizowania okreœlonych celów gospodarczych, które tworz¹ wielop³asz-

czyznow¹ sieæ kombinacji na rynku logistycznym.
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Rysunek 3. Najczêstsze przyczyny asymetrii informacji zg³aszane przez operatorów us³ug

logistycznych
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Dalsze badania nad asymetri¹ informacji na rynku us³ug logistycznych wy-

magaj¹ zastosowania bardziej pog³êbianych i szczegó³owych dociekañ. Istotne

jest równie¿ zastosowanie bardziej efektywnych narzêdzi i metod badawczych,

gdy¿ asymetria informacji jest z³o¿onym zagadnieniem.
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ASYMMETRY OF INFORMATION AS PART OF THE PROCESS
OF SHAPING THE QUALITY OF COMPETITION IN THE MARKET

OF LOGISTICS SERVICES

(Summary)

This article presents considerations concerning the issue of asymmetry of information

as part of the process of shaping the quality of competition in the market of logistics serv-

ices. The purpose of this article is characteristic asymmetry of information as part of the

development of the competitive process, and in particular the presentation of the key

forms of i.e. adverse selection and risk of abuse from one side to the logistics market on

the other hand, present the results of a pilot study conducted on empirical selected

group of logistics providers in the markets of Germany, France, Great Britain, Polish,

Czech and Slovakia.

200 Janusz Figura



Tomasz Weremij

WP£YW ROZWI¥ZAÑ IT NA POZIOM
MONITORINGU PROCESÓW LOGISTYKI

PALIW P£YNNYCH W POLSCE

Wprowadzenie

Zadaniem technologii informatycznych (IT), które wspomagaj¹ zarz¹dzanie

wspó³czesn¹ organizacj¹, jest przede wszystkim gromadzenie i porz¹dkowanie

wiedzy wystêpuj¹cej w ró¿nych formach i dostêpnej w organizacji, a tak¿e udo-

stêpnianie wiedzy u¿ytkownikom stosownie do ich potrzeb i na podstawie

uprawnieñ. Dziêki powy¿szym dzia³aniom poprawia siê koordynacja realizo-

wanych zadañ, zwiêksza siê wykorzystanie istniej¹cej w organizacji wiedzy,

a w konsekwencji doskonali siê proces wnioskowania i podejmowania decyzji.

W efekcie technologia informatyczna przyczynia siê do uzyskania przewagi

konkurencyjnej i ma du¿y wp³yw na kszta³towanie pozycji przedsiêbiorstwa na

rynku1.

Podstawow¹ determinant¹ konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa jest innowa-

cja rozumiana jako gotowoœæ do wdra¿ania zmian w technice, technologii i pro-

duktach (us³ugach). Zmiany te powoduj¹ okreœlone skutki ekonomiczne i orga-

nizacyjne2.

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej w warunkach wzrostu konkurencji

globalnej i postêpu technologicznego wymaga stosowania coraz bardziej za-

awansowanych rozwi¹zañ teleinformatycznych3. Dotyczy to równie¿ sektora

paliw p³ynnych, którego podmiotami s¹ producenci i dystrybutorzy olejów na-

pêdowych i benzyn. W sytuacji stagnacji na rynku paliw p³ynnych d¹¿enie

przez najwiêksze koncerny paliwowe do wzrostu udzia³ów w rynku wymusza

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 C.M. Olszak, E. Ziemba, Strategie i modele gospodarki elektronicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2007, s. 343.
2 K. Kolterman, Innowacje technologiczne w procesie budowy przewagi konkurencyjnej, MSP, Difin, War-

szawa 2013, s. 45.
3 Zob. np.: E-logistyka, red. W. Wieczerzycki, PWE, Warszawa 2012.



wdra¿anie zbli¿onych rozwi¹zañ informatycznych w celu integracji ca³ego ³añ-

cucha dostaw. Powszechny dostêp do Internetu, nowe technologie automatycz-

nej identyfikacji produktów i satelitarnego przekazu danych umo¿liwiaj¹ do-

stêp do informacji i koordynacjê przep³ywów wzd³u¿ ³añcucha dostaw od fazy

zaopatrzenia, przez produkcjê do dystrybucji na stacje paliw. Dlatego g³ównym

celem artyku³u jest prezentacja dedykowanego rozwi¹zania teleinformatyczne-

go zastosowanego przez jeden z krajowych koncernów paliwowych, istotnie

zmienia ono wymiar funkcjonowania obszarów monitorowania istniej¹cych

procesów logistyki paliw p³ynnych w Polsce. W odró¿nieniu od standardowych

rozwi¹zañ IT z zakresu zarz¹dzania zapasami VMI, planowania dostaw oraz

HSSE4 przedstawiane rozwi¹zanie wyró¿nia przedmiotowy koncern krajowy

pod wzglêdem innowacyjnoœci, wyznaczaj¹c zarazem nowy wymiar jakoœci

obs³ugi logistycznej stacji, swoich klientów, jak i poziom bezpieczeñstwa poten-

cja³u ludzkiego i materialnego.

1. Ogólna charakterystyka rynku paliw p³ynnych w Polsce

Rynek paliw p³ynnych to przede wszystkim producenci i dystrybutorzy

wraz ze stacjami paliw. W trzecim kwartale 2013 r., wed³ug danych Polskiej

Organizacji Przemys³u i Handlu Naftowego, w Polsce funkcjonowa³o oko³o

6705 obiektów stacyjnych, porównuj¹c to do trzeciego kwarta³u 2012 r., gdy od-

notowano 6756 stacji, zauwa¿yæ mo¿na spadek o 51 obiektów, patrz¹c na dane

z ostatnich kilku lat, ³atwo zauwa¿yæ pewn¹ stagnacjê w liczbie stacji i migracje

wewnêtrzne obiektów, dla przyk³adu, w ostatnim roku sieæ stacji samoobs³ugo-

wych koncernu zagranicznego Neste (w 2012 r. w Polsce posiada³ 106 stacji), po

przejêciu przez koncern zagraniczny Shell w roku 2013, zmala³a do 93 obiektów,

a liczba ta bêdzie siê zmniejsza³a z uwagi na nierentownoœæ niektórych punktów

w sieci lub bezpoœrednie s¹siedztwo dotychczasowej stacji Neste z funkcjonuj¹c¹

stacj¹ Shell. Obecnie liderem na rynku detalicznym stacji paliw pozostaje kon-

cern krajowy PKN Orlen, posiadaj¹cy 1766 obiektów, na drugim miejscu plasuje

siê koncern zagraniczny Stell, maj¹cy 467 obiektów, a tu¿ za nim drugi koncern

krajowy, Grupa Lotos, maj¹cy 416 obiektów stacyjnych. Warto zaznaczyæ, ¿e

w skali kraju 32,5% stacji nale¿y do koncernów krajowych, natomiast koncerny

zagraniczne razem maj¹ 21,2%, co w konfiguracji kryterium koncernowym daje

ponad po³owê rynku stacji paliw w Polsce, tj. 53,7%. Pozosta³a czêœæ to stacje

operatorów niezale¿nych, do których nale¿y 2940 obiektów, oraz operatorów

niezale¿nych, ale zrzeszaj¹cych siê pod wspólnym logo (np. Huzar ma 90 stacji,
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4 HSSE (ang. Health, Security, Environment) kompletny zestaw norm i wymogów dotycz¹cy zdrowia,

bezpieczeñstwa, ochrony i œrodowiska.



Moya – 76 obiektów, Grupa Pieprzyk – 35 stacji). Podstawowe dane statystyczne

dotycz¹ce struktury stacji paliw w Polsce zaprezentowano na rysunku 1.

Znaj¹c udzia³ poszczególnych graczy na rynku paliw, koncentruj¹c siê na

procesach logistycznych i stosowanych rozwi¹zaniach IT, mo¿na przyj¹æ, ¿e

53,7% rynku jest monitorowana pod k¹tem biznesowym, operacyjnym i finan-

sowym. Na tym etapie mo¿na postawiæ pytanie, czy a¿ ponad po³owa rynku,

czy tylko po³owa rynku jest monitorowana i jak to siê koreluje do oferowanej

us³ugi przez koncerny w swej podstawowej dzia³alnoœci. W czasopiœmie „Logi-

styka”5 przedstawiono szczegó³ow¹ prezentacjê innowacji wykorzystanej przez

przedmiotowy koncern g³ównie na integracjê wszystkich ogniw w logistyce pa-

liw p³ynnych. Natomiast w tym artykule prezentacja rozwi¹zania IT zoriento-

wana jest przede wszystkim na wykorzystanie jej pod k¹tem monitoringu

ca³ego procesu logistyki paliw p³ynnych, o czym w dalszej czêœci publikacji.

2. Monitoring procesu logistyki paliw p³ynnych w Polsce

Sprawne funkcjonowanie, a zarazem zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw w formie

zintegrowanej powinno byæ to¿same z jego odpowiednim monitorowaniem.

Czy tak jest w ca³ym sektorze opisywanej bran¿y? Otó¿ nie. Celowe zatem by³o

pokazanie w pierwszej czêœci artyku³u struktury rynku stacji paliw i zarazem jej

podmiotów, poniewa¿ na tej podstawie mo¿na wyprowadziæ nastêpuj¹ce

wnioski:
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Rysunek 1. Struktura stacji paliw w Polsce po trzech kwarta³ach 2013 r.

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych POPIHN.

5 T. Weremij, Innowacja w ³añcuchu logistycznym paliw p³ynnych w Polsce, „Logistyka” 2013.



– ponad 53,7% rynku paliw w Polsce jest monitorowana w szerokim spektrum

przep³ywu informacji w ujêciu globalnym. Chodzi tu o przep³ywy finanso-

we, produktowe i informacyjne;

– ponad 53,7% rynku nale¿¹cego do koncernów krajowych i zagranicznych

posiada procedury dla swoich procesów m.in.: proces logistyki paliw p³yn-

nych, który obowi¹zuje, a zarazem reguluje prawa, obowi¹zki i konsekwencje:

– procedura za³adunku na wszystkich terminalach w Polsce (niezale¿nie od

w³asnoœci terminala paliwowego – baza magazynowa),

– procedura przejazdu œrodków transportowych (flota w³asna lub zewnêtrz-

na jako forma outsourcingu),

– procedura roz³adunku produktu na stacjach (stacje w³asne, partnerskie,

klienci niestacyjni).

– polityka stosowania HSSE.

Dla poszczególnych procesów przedsiêbiorstwa prowadz¹ monitoring wczeœ-

niej wyznaczonych wskaŸników, by w sposób mierzalny oceniaæ sposób

funkcjonowania ca³ego procesu z wtórnym wyznaczaniem obszarów do poten-

cjalnej poprawy. W tabeli 1 przedstawiono niektóre, istotne z punktu widzenia

prawid³owego funkcjonowania ³añcuch dostaw paliw, wskaŸniki bêd¹ce mierni-

kami procesu. Podane wskaŸniki w formie ogólnej stosowane s¹ przez przy-

wo³ane powy¿ej koncerny zagraniczne, lecz trudno wskazaæ jednoznacznie ich

znaczenie w ocenianiu ca³ego procesu logistyki paliw. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e wy-

niki czy te¿ wartoœci osi¹gane w procesie mierzenia tych wskaŸników nie s¹ po-

dawane do publicznej wiadomoœci, co utrudnia wskazanie trendu pod k¹tem

poszczególnych kryteriów oceny.

Tabela 1. Macierz wybranych wskaŸników procesów logistyki paliw p³ynnych monito-

rowanych przez koncerny paliwowe

Lp. WskaŸnik
PKN

Orlen

Grupa

Lotos
BP Shell Statoil Lukoil

Pozostali

opera-

torzy

1 bezpieczeñstwo ogólne tak tak tak tak tak tak nie

2
bezpieczeñstwo œrodka

transportu
tak tak tak tak tak tak nie

3 mikro/makrozmieszania nie / tak tak / tak nie / tak nie / tak nie / tak nie / tak nie / nie

4 rozlanie paliw tak tak tak tak tak tak nie

5 wstrzymanie sprzeda¿y tak tak tak tak tak tak nie

6 terminowoœæ dostaw tak tak tak tak tak tak nie

7 ubytki iloœciowe paliw tak tak tak tak tak tak nie

8 realizacja procedur tak tak tak tak tak tak nie

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Wiêkszoœæ wskazanych mierników procesu poddawana jest przez ka¿dy
koncern monitoringowi w cyklu miesiêcznym, forma prowadzenia monitoringu
jest standardowa czy w du¿ej mierze zbli¿ona sw¹ form¹ realizacji do pro-
wadz¹cych ten monitoring, natomiast wskaŸniki (w wierszu 1, 2, 3 i 8) po wdro-
¿eniu przedmiotowego rozwi¹zania IT przez jeden z koncernów krajowych
mo¿na monitorowaæ now¹ drog¹. Powsta³a nowa droga pozyskiwania informacji
to droga zdalna do przeprowadzania audytów wskazanych mierników, o których
szerzej w nastêpnym rozdziale.

Nadal powszechnie stosowan¹ form¹ przeprowadzania audytu procesów
przez koncerny jest forma fizycznej, personalnej kontroli przez odpowiedniego
kontrolera/audytora, który na podstawie listy kontrolnej procesu ocenia dany
etap realizacji i zapisuje w formie elektronicznej, a nastêpnie w cyklach
miesiêcznych prezentuje w formie raportów. Wiele ocen czy te¿ raportów realizo-
wanych jest przez ogniwa zewnêtrzne. Jeœli np. koncern korzysta z zewnêtrzne-
go operatora logistycznego czy zewnêtrznej firmy transportowej, to na podsta-
wie z góry narzuconych list kontrolnych przewoŸnik sam dokonuje audytu,
a do koncernu zlecaj¹cego wysy³a jedynie wyniki pokontrolne. Czy taka forma
kontroli odzwierciedla stan realizacji procesu i w³aœciwe zarz¹dzanie nim? Czy
liczba przeprowadzonych kontroli jest wystarczaj¹ca, a zarazem na tyle repre-
zentatywna, by wyprowadzone wartoœci mog³y pos³u¿yæ do podjêcia dalszych
dzia³añ maj¹cych np. poprawiæ funkcjonowanie ca³ego procesu? Z pewnoœci¹
nie. Maj¹c tak¹ wiedzê, a zarazem ma³¹ skutecznoœæ w podejmowaniu szybkich
dzia³añ pokontrolnych celowanych prawid³owo, jeden z koncernów postanowi³
wypracowaæ taki model pozyskiwania informacji pod k¹tem obowi¹zuj¹cych
mierników, by wdra¿aæ dzia³ania polepszaj¹ce funkcjonowanie lub eliminowa-
nie dzia³añ negatywnych, a nie koncentrowaæ siê na planowanych audytach,
których wyniki nie pokazuj¹ jednoznacznie skali problemu. Tu bardziej zasadne
sta³y siê dzia³ania pro activ ni¿ dzia³ania post factum. Przeprowadzanie audytów
wy³¹cznie w powszechnie stosowanej formie przy tak du¿ej skali funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa, wykonywania licznych operacji w ca³ym procesie logistyki
paliw, bêd¹cych podstaw¹ do wyznaczania obszarów do poprawy, staje siê rela-
tywnie ma³o skuteczne. Dodatkowo istnieje opóŸnienie w zbieraniu i przetwa-
rzaniu danych, a zatem i podejmowanie dzia³añ bardzo czêsto jest zbyt póŸne.

Warto zauwa¿yæ, ¿e w tabeli 1 wskaŸnik 3 uwzglêdnia oceny mikro- i ma-

krozmieszania wystêpuj¹ce w procesie logistyki paliw p³ynnych. Obecnie,

wy³¹czaj¹c koncern Grupy Lotos, koncerny monitoruj¹ wy³¹cznie makrozmie-

szania6, gdy¿ tylko takie s¹ w stanie weryfikowaæ, albowiem, jak sama definicja
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stacyjnego innego produktu (np. 5 tys. PB95 do 23 tys. ON). Wed³ug procedur koncernowych taki
produkt nale¿y wycofaæ ze sprzeda¿y i poddaæ utylizacji.



wskazuje, nie mo¿na ich ukryæ, a obowi¹zek zg³oszenia tego faktu ma ka¿dy,

kto uczestniczy w procesie logistyki paliw, podczas którego w wyniku dzia³añ

niepo¿¹danych dojdzie to takiego zdarzenia. Wykorzystywane do dystrybucji

paliw na odcinkach terminal–stacja œrodki transportowe nie pozwalaj¹ na ich

monitorowanie i podejmowanie odpowiednich dzia³añ maj¹cych na celu elimi-

nacjê zdarzeñ niepo¿¹danych b¹dŸ d¹¿enie do minimalizacji stopnia ich wystê-

powania. Wy³¹czona z obszaru uniemo¿liwiaj¹cego monitoring mikrozmieszañ

jest Grupa Lotos, która implementowa³a nowy œrodek transportu zintegrowany

z rozwi¹zaniami hardwarowo-softwarowymi pozwalaj¹cymi na pe³ne monito-

rowanie m.in. mikrozmieszañ.

3. Model rozwi¹zania IT jako istotne narzêdzie do monitorowania
mierników procesu logistyki paliw p³ynnych w Polsce

Znaj¹c uwarunkowania towarzysz¹ce monitorowaniu procesu logistyki pa-

liw w transporcie drogowym cysternowym, koncern paliwowy Grupy Lotos

(spó³ka zale¿na Lotos Paliwa) w celu usprawnienia procesu pozyskiwania mier-

ników podj¹³ próbê wykorzystania obecnie posiadanego rozwi¹zania IT do

monitorowania procesu, o którym mowa w niniejszym artykule. Rozwi¹zanie IT

wykorzystywane przez Lotos Paliwa to z³o¿enie kilku samodzielnie funkcjo-

nuj¹cych narzêdzi w nowe rozwi¹zanie teleinformatyczne zintegrowane plat-

form¹ Web, w jego sk³ad wchodz¹:

– cysterna do transportu paliw, s³u¿¹ca do dostaw paliw wy³¹cznie do sieci sta-

cji przedmiotowego koncernu, posiadaj¹ca wy³¹cznie jedn¹ stronê do

za³adunku oddolnego (za³adunek hermetyczny), 5 komór roz³adowywanych

niezale¿nie grawitacyjnie. Urz¹dzenie stanowi¹ce dodatkowy kluczowy ele-

ment rozwi¹zania IT to system czujników zainstalowanych w ka¿dej komo-

rze i ka¿dym przy³¹czu wykorzystywanym do za³adunku i roz³adunku w za-

le¿noœci od etapu realizacji procesu, czujnik poziomowania dynamicznego

cysterny oraz kontroler systemu integruj¹cy wszystkie czujniki i elementy

systemu zgodnie z wpisanym algorytmem powiadamiania o statusie pra-

wid³owego b¹dŸ nieprawid³owego realizowania procesu przez kierowcê

(wszystkie cysterny zunifikowano pod wzglêdem konstrukcyjnym i wyposa-

¿enia);

– kamery IP, jedna kamera zainstalowana na œcianie tylnej ci¹gnika siod³owego

pozwalaj¹ca na monitorowanie obszaru tej strony cysterny, po której znajduje

siê skrzynia z instalacj¹ do za³adunku i roz³adunku produktu, druga kamera

zainstalowana w kabinie pojazdu monitoruj¹ca pracê kierowcy podczas jazdy;

– modu³ GPS z routerem oraz wbudowanym interfejsem pozwalaj¹cym na za-

pisywanie danych z kontrolera i przesy³anie ich na serwer zewnêtrzny do

wykorzystania na platformie Web;
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– aplikacja Web, integruj¹ca wszystkie elementy, umo¿liwiaj¹ca zarazem:

– monitoring pozycjonowania pojazdu,

– monitoring parametrów pojazdu (prêdkoœæ, obroty silnika, czas pracy kie-

rowcy),

– monitoring zabezpieczenia ³adunku po za³adowaniu a¿ do roz³adunku na

stacji (SPDS),

– monitoring resztek produktu w komorze cysterny (RPMS), zob. rysunek 2.

Aplikacja Web s³u¿y równie¿ jako platforma do komunikowania siê z wszystki-

mi ogniwami realizuj¹cymi proces logistyki paliw p³ynnych. W tle dzia³aj¹cej

aplikacji wczytane s¹ liczne algorytmy, które pozwalaj¹ na automatyzacjê moni-

toringu poszczególnych wskaŸników procesu (podpunkt: a, b, c i d) i po nie-

spe³nieniu (np. kierowca zatrzyma³ pojazd w miejscu nieautoryzowanym, naru-

szy³ ³adunek zrywaj¹c elektroniczn¹ plombê) jako negatywne zapisywane s¹

w formie alertów. Alert ten musi zostaæ wyjaœniony przez drug¹ stronê, tj. prze-

woŸnika, u którego pracuje dany kierowca. Mo¿liwe jest to przez tê aplikacj¹,

poniewa¿ ma funkcjê arkusza interaktywnej komunikacji. Dostêp do tej aplika-

cji jest szyfrowany i korzystaæ z niej mog¹ osoby, które uczestnicz¹ w danym

procesie (koncern–przewoŸnik–klient/stacja). Kolejn¹ funkcj¹ jest równoleg³e do

zapisywanych przez system zdarzeñ (RPMS i SPDS = monitoring produktu

w trakcie za³adunku do cysterny, monitoring produktu na czas transportu, mo-
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Zdalny monitoring IP – VIDEO i SPDS/RPMS – mierników procesu logistyki paliw p³ynnych

Monitoring video
procedura za³adunku

Monitoring video
procedura roz³adunku
kierowca i pracownik
przyjmuj¹cy dostawê

Rafineria / terminal za³adunkowy
Stacje paliw p³ynnych

Cysterna / rzut z góry

SPDS & RPMS
Monitoring zabezpieczenia

³adunku i ca³kowitego

opró¿nienia ³adunku z komory
mikro- i makrozmieszania

Rysunek 2. Zdalny monitoring IP VIDEO i SPDS/RPMS – mierników procesu logistyki

paliw p³ynnych

�ród³o: Opracowanie w³asne.



nitoring produktu podczas roz³adunku) wykorzystywanie monitoringu video

(rys. 3), który pozwala na:

– monitorowanie procesu za³adunku i roz³adunku pod k¹tem przestrzegania

obowi¹zuj¹cych procedur (mierniki przypisane do tego procesu m.in. mikro-

i makrozmieszania);

– monitorowanie przejazdu cysterny z równoczesnym ocenianiem pracy kie-

rowcy pod k¹tem elementów jazdy defensywnej z obszaru HSSE.

Monitoring procesu mo¿na realizowaæ z poziomu aplikacji Web na ka¿dym

etapie po zalogowaniu siê w trybie online lub offline, gdy¿ system realizuje al-

gorytm, wskutek czego na twardym dysku co 5 sekund zapisywane s¹ zdjêcia,

które w formie skompresowanej przesy³ane s¹ na serwer zewnêtrzny do archi-

wizacji lub wtórnej analizy poszczególnych etapów realizacji procesu. Dok³adny
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Rysunek 3. Aplikacja na stronie Web autosatnet.com.pl; monitoring zdalny cysterny pod-

czas operacji roz³adunku

�ród³o: Aplikacja Web firmy ATROM. Zak³ad Elektroniczny ATROM Miros³aw Morta w Ostrowie

Wielkopolskim.



opis systemu pod k¹tem technicznym i funkcjonalnym zosta³ przedstawiony

przez autora w artykule w czasopiœmie „Management”7.

Rysunek 3 pokazuje dzia³aj¹c¹ aplikacjê Web, na której po lewej stronie u¿yt-

kownicy systemu maj¹ mo¿liwoœæ wyboru swojego pojazdu (istnieje bowiem

dywersyfikacja firm przewozowych realizuj¹cych us³ugê przewozu dla danego

koncernu) celem dalszego monitorowania. Przyk³ad pokazuje pojazd znaj-

duj¹cy siê na stacji definiowanej jako obszar autoryzowany (w tle pojazdu ob-

szar roz³adunku na stacji to ró¿owe ko³o), gdzie trwa roz³adunek komory nr 5

z olejem napêdowym oraz roz³adunek komory nr 3 z benzyn¹, natomiast komo-

ra 4 i 2 zosta³y ju¿ opró¿nione prawid³owo, a komora nr 1 nadal jest zabezpie-

czona (plomba elektroniczna nie zosta³a zerwana), równolegle, jak wspomniano

powy¿ej, system umo¿liwia z poziomu tej samej aplikacji prowadziæ monitoring

zdalny video, na zdjêciu widaæ podgl¹d po³¹czenia w czasie rzeczywistym

online, kierowca znajduje siê przy cysternie w miejscu roz³adunku, co pozwala

osobie korzystaj¹cej z aplikacji na zweryfikowanie, czy roz³adunek prowadzony

jest zgodnie z obowi¹zuj¹c¹ procedur¹, a zarazem uzupe³nienie bazy danych

o wskaŸniki procesu.

Powy¿sze rozwi¹zanie wykorzystywane przez koncern zmieni³o, a raczej po-

zwoli³o na wprowadzenie innej strategii realizowania prowadzonego monito-

ringu procesu. Dotychczas trzy osoby zatrudnione w dziale logistyki wtórnej

odpowiedzialne by³y za przeprowadzanie audytów na wszystkich etapach reali-

zacji procesu logistyki paliw w sieci. Czym to skutkowa³o? W praktyce przy

za³o¿eniu, ¿e trzech audytorów kontroluje teren Polski, a realizowanych jest

oko³o 1875 dostaw (za³adunek, przejazd, roz³adunek) do sieci stacji (na potrzeby

wyliczenia wy³¹czono dostawy do klientów niestacyjnych), i ka¿dy z nich na te-

renie pod jego jurysdykcj¹ przeprowadzi jeden audyt w ci¹gu dnia pracy,

uwzglêdniaj¹c, ¿e jeden dzieñ w tygodniu przeznaczony bêdzie na prace biurowe

(wype³nienie elektroniczne list kontrolnych, raporty itp.), to w ujêciu miesiêcz-

nym tych trzech audytorów ma mo¿liwoœæ realizacji oko³o 45 kontroli, co w od-

niesieniu do przybli¿onej miesiêcznej liczby dostaw 1875 oznacza, ¿e 45 audy-

tów to tylko 2,4% ca³ej sumy audytów, a zatem tak ma³y procent stanowi o skali

b¹dŸ nie. Naturalnie trzeba pamiêtaæ, ¿e dane pozyskiwane tradycyjn¹ metod¹

fizycznego audytu nie s¹ jedynym Ÿród³em zasilania baz danych, na podstawie

których budowane s¹ raporty. Zestawienia poddawane s¹ analizom, które po-

zwalaj¹ wyci¹gn¹æ wnioski odnoœnie do podjêcia dalszych dzia³añ korekcyj-

nych b¹dŸ akcji naprawczych s³u¿¹cych ci¹g³ej poprawie ca³ego procesu (rys. 4).
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Zastosowane rozwi¹zanie IT wykorzystywane te¿ do monitoringu wskaŸników

procesu logistyki paliw p³ynnych w sieci pozwala tej samej liczbie audytorów na

monitorowanie ca³ego procesu z poziomu aplikacji w biurze. Dla przypomnie-

nia, aplikacja w formie online lub w formie raportów pozwala audytorom na

weryfikowanie wy³¹cznie zdarzeñ niespe³nionych jako negatywne, co skutkuje

przeprowadzeniem audytów w terenie jako dzia³aniem korekcyjno-napraw-

czym w myœl zasady: na aplikacji dzia³amy zapobiegawczo, wykrywaj¹c niepra-

wid³owoœci, wobec pozosta³ych – zgodnie z formu³¹ „uczymy siê na b³êdach”,

eliminuj¹c je, a same audyty fizycznie przeprowadzane s¹ jako dzia³ania zapla-

nowane. Takie rozwi¹zanie przy wykorzystaniu takiego samego potencja³u za-

sobów ludzkich do monitorowania wszystkich operacji procesu logistyki paliw

p³ynnych stanowi 100%. Mo¿na zatem postawiæ tezê, ¿e wynik uzyskany z tak

du¿ej liczby audytów zdalnych mo¿e stanowiæ podstawê do wyci¹gniêcia

w³aœciwych wniosków poaudytowych s³u¿¹cych do podjêcia odpowiednich

dzia³añ naprawczych/korekcyjnych celem poprawy funkcjonowania ca³ego pro-

cesu logistyki paliw p³ynnych.

Podsumowanie

Przedstawione rozwi¹zanie informatyczne wykorzystywane jest przez kon-

cern Lotos Paliwa do dystrybucji paliw sieci stacji w³asnych od stycznia 2013 r.

210 Tomasz Weremij

Powszechnie stosowany przez koncerny
audyt procesu z list¹ kontroln¹
przesy³any w formie raportu do firmy

Przyk³ad:
Koncern paliwowy = 3 audytorów
Przybli¿ona liczba dostaw do sieci stacji w miesi¹cu = 1875
Suma ca³kowita audytów = 45
Wynik dla ca³ej sieci = 2,4%

Monitoring IP
zainstalowany na pojeŸdzie

Audyt zdalny dla ca³ej sieci stacji

ONLINE OFFLINE

100%

Rysunek 4. Porównanie monitorowania mierników procesu standardowego i zdalnego IP

�ród³o: Opracowanie w³asne.



Po pierwszym kwartale zauwa¿ono poprawê jakoœci w realizacji us³ugi pod

k¹tem wspomnianych aspektów, którym przedmiotowe rozwi¹zanie zosta³o de-

dykowane. Rozwi¹zanie to, mimo ¿e w odrêbnych modu³ach nie stanowi samo

w sobie innowacji, to w tej konstelacji jest pierwszym tego typu rozwi¹zaniem

wykorzystywanym w Europie w bran¿y paliwowej. Obserwacja rynku pokazu-

je, ¿e w ujêciu benchmarku koncerny zrzeszone w POPIHN przygl¹daj¹ siê

temu rozwi¹zaniu z zainteresowaniem i z potencjalnym zamiarem wdro¿enia

go w swoich organizacjach. Naturalnie pozostaje jeszcze kwestia zmiany kon-

ceptualnego pojmowania przeprowadzania formy audytu z tradycyjnego na ten

zdalny, który pozwala na wypracowanie bardziej celowanych wniosków, a zara-

zem ci¹g³e ulepszenie swoich procesów i byæ mo¿e uzyskanie przewagi konku-

rencyjnej.
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IMPACT OF IT SOLUTIONS FOR LOGISTICS PROCESS
MONITORING LEVEL OF LIQUID FUELS IN POLAND

(Summary)

The purpose of this article is to present innovative solutions (IT) to monitor the whole

process of distribution of liquid fuels, implemented by the company Lotos Fuels in Janu-

ary 2013. The article presents an overview of the fuel market in Poland, in particular, cre-

ated by the domestic and foreign oil companies and not affiliated companies it’s also pre-

sented the structure of functional task of the IT solution. As opposed to other standard

applications supporting supply chain management of liquid fuels this is a unique

solution that contributes to change the formula method of monitoring indicators of fuel

logistics process and this results in increased levels of safety and quality of the provided

services, delivered fuel and the improving of the process. Under the conditions of stagna-

tion in the fuel market observed in the last two years, it is a tool that can provide impor-

tant source of competitive advantage.
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Katarzyna Szmyd

LOGISTYCZNE �ROD£A INNOWACYJNOŒCI
GOSPODAROWANIA W PERSPEKTYWIE „HORYZONT 2020”

Wprowadzenie

Innowacje i przedsiêbiorczoœæ s¹ postrzegane jako kluczowe Ÿród³o rozwoju

gospodarczego, wzrost konkurencyjnoœci i wydajnoœci. Innowacje odgrywaj¹

zasadnicz¹ rolê w rozwoju ka¿dego pañstwa. Ka¿de przedsiêbiorstwo, które chce

siê utrzymaæ na dzisiejszym rynku, musi charakteryzowaæ siê tworzeniem innowa-

cji. Sukcesy przedsiêbiorstw coraz czêœciej mog¹ zale¿eæ od podatnoœci na zmia-

ny innowacyjne, poniewa¿ innowacje staj¹ siê wyznacznikiem rozwoju i eks-

pansji danej firmy. Musimy jednak wzi¹æ pod uwagê fakt, ¿e innowacje mog¹

komplikowaæ dzia³alnoœæ z powodu niepewnoœci i ryzyka, jakie ze sob¹ nios¹.

W celu u³atwienia finansowania badañ naukowcom i przedsiêbiorcom Komi-

sja Europejska wysz³a z nowym Programem „Horyzont 2020”, jest to, jak do tej

pory, najwiêkszy program finansowany przez Uniê Europejsk¹.

Rozwój dzia³alnoœci badawczo-rozwojowej jest g³ównym czynnikiem aktyw-

noœci prowadz¹cym do wzrostu innowacyjnoœci gospodarki.

1. Pojêcie i rodzaje innowacji

Innowacje postrzegane s¹ przede wszystkim jako postêp i nowoczesnoœæ,

a ich przenikanie do sfery praktycznego funkcjonowania przyczynia siê w znacz-

nym stopniu do rozwoju gospodarczego. Stanowi¹ one najwa¿niejsz¹ si³ê napê-

dow¹ rozwoju gospodarki, mo¿na powiedzieæ, ¿e s¹ jednym z kluczowych

czynników decyduj¹cych o zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej na

rynku. Przedsiêbiorcy, poszukuj¹c nowych koncepcji czynników wytwórczych,

przyczyniaj¹ siê do postêpu gospodarczego. Przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce na

wspó³czesnym rynku musz¹ wyró¿niaæ siê takimi cechami, jak innowacyjnoœæ,

efektywnoœæ i elastycznoœæ w podejmowaniu dzia³añ.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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Innowacyjnoœæ gospodarki definiowana jest jako zdolnoœæ i motywacja przed-

siêbiorców do ci¹g³ego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce nowych

idei, pomys³ów, wynalazków oraz wyników badañ i prac naukowo-badawczych1.

Pojêcie innowacje po raz pierwszy zosta³o wprowadzone do nauk ekonomicz-

nych w 1911 r. przez Josepha Schumpetera i obejmowa³o piêæ przypadków2:

1) wprowadzenie nowego produktu, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do

czynienia, lub nadanie nowych cech produktowi;

2) wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie niewypróbowa-

nej w danej dziedzinie przemys³u;

3) otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na którym dany rodzaj krajowego

przemys³u uprzednio nie dzia³a³ i to bez wzglêdu, czy rynek istnia³ wczeœ-

niej, czy nie;

4) zdobycie nowego Ÿród³a surowców lub pó³fabrykatów niezale¿nie od tego,

czy Ÿród³o to ju¿ istnia³o, czy te¿ musia³o byæ dopiero stworzone;

5) wprowadzenie nowej struktury organizacji jakiegoœ przemys³u, np. stworze-

nie monopolu b¹dŸ jego z³amanie.

Metodologia OECD za przedsiêbiorstwo innowacyjne uznaje taki podmiot

gospodarczy, który wdro¿y³ przynajmniej jedn¹ innowacjê (produktow¹ lub

procesow¹) w ustalonym, najczêœciej trzyletnim, okresie czasu, pod warunkiem,

i¿ dla niego jest to równie¿ nowoœæ3.

Przedsiêbiorstwo innowacyjne jest definiowane jako inteligentna organiza-

cja, permanentnie generuj¹ca innowacje i realizuj¹ca projekty innowacyjne, aby

wytworzyæ produkty i us³ugi znajduj¹ce uznanie u odbiorców ze wzglêdu na

wysoki poziom nowoczesnoœci i konkurencyjnoœci4. Mo¿na powiedzieæ, ¿e pojê-

cie innowacyjnoœci okreœla wyniki aktywnoœci innowacyjnej przedsiêbiorstwa w

danym czasie i w danym miejscu5.

Klasyczne ju¿ ujêcie innowacji przez J. Schumpetera pos³u¿y³o innym autorom

do dalszych rozwa¿añ nad wartoœci¹ i sensem innowacyjnoœci w gospodarce.

W tabeli 1 zosta³y zebrane najwa¿niejsze definicje wystêpuj¹ce w literaturze

przedmiotu6.
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6 Innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw z bran¿y TSL, http://zneiz.pb.edu.pl/data/magazine/article/278/

3.2_dziekonski_chwiecko.pdf.



Tabela 1. Wykaz najwa¿niejszych definicji innowacji w literaturze

Autor Definicja innowacji

J.A. Allen
wprowadzenie do szerokiego u¿ytku nowych produktów, procesów lub

sposobów postêpowania

K. Kozio³

organizowanie produkcji opartej na nowych pomys³ach s³u¿¹cych celom no-

watorów lepiej ni¿ stare. Wystêpuj¹ w niej 2 etapy – odkrycia nowej wiedzy,

która prowadzi do wzrostu poda¿y dóbr i us³ug, i wdro¿enie tej wiedzy do

procesów produkcji

E. Mansfield pierwsze zastosowanie wynalazku

S. Kuznets
nowe zastosowanie starej lub nowej wiedzy do procesów produkcji

inicjuj¹cej zastosowanie wynalazku

R.W. Griffin
kierowany wysi³ek organizacji na rzecz opanowania nowych produktów

i us³ug b¹dŸ te¿ nowych zastosowañ istniej¹cych produktów i us³ug

B. Fiedor ka¿da zmiana w danych w³aœciwoœciach funkcji produkcji

S. Kasprzyk nowy, nieznany dotychczas sposób zaspokojenia nowych potrzeb

L. Pasieczny,

J. Wiêckowski

odkrycie bêd¹ce wynikiem inwencji ludzi i powoduj¹ce postêpowe zmiany w

okreœlonych stanach rzeczy

E.M. Rogers
idea lub obiekt, który jest postrzegany jako nowy przez osobê lub inn¹

jednostkê przyjmuj¹c¹

A. Sosnowska

wprowadzenie nowych produktów, wdra¿anie nowych technologii, dzia³anie

do lepszego wykorzystania wiedzy i umiejêtnoœci personelu, rozwój sieci

informacyjnych

L. Bia³oñ

wprowadzenie do produkcji nowych wyrobów, uruchomienie nowych proce-

sów technologicznych i systemów organizacyjnych w celu osi¹gniêcia wy¿szej

efektywnoœci gospodarowania

P. Kotler innowacja odnosi siê do ka¿dego dobra, które postrzegane jest jako nowe

Ch. Freeman
pierwsze handlowe wprowadzenie nowego produktu, procesu, systemu lub

urz¹dzenia

H.G. Burnett
ka¿da idea lub rzecz, która jest nowa, poniewa¿ jest jakoœciowo odmienna

od istniej¹cych, znanych form

P.F. Drucker
szczególne narzêdzie przedsiêbiorców, za pomoc¹ którego zmiany prowadz¹

do podjêcia nowej dzia³alnoœci gospodarczej lub œwiadczenia nowych us³ug

P.R. Whitfild
ci¹g skomplikowanych dzia³añ polegaj¹cych na rozwi¹zywaniu problemów;

w rezultacie powstaje kompleksowa i opracowana nowoœæ

Oslo Manual

wprowadzenie nowego lub znacz¹co usprawnionego produktu, procesu,

nowej metody organizacyjnej lub marketingowej w praktyce gospodarczej,

miejscu pracy lub stosunkach z otoczeniem zewnêtrznym

R.A. Webber modyfikacja wyrobu, us³ugi, procesu produkcyjnego lub technologii

L. Biernakowski

zmiana dotycz¹ca œrodków produkcji, przedmiotów, metod i warunków

wytwarzania wprowadzona przez cz³owieka w celu uzyskania okreœlonych

korzyœci ekonomicznych i spo³ecznych

S. Marciniak
twórcze zmiany w systemie spo³ecznym, w strukturze gospodarczej,

w technice oraz przyrodzie
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Autor Definicja innowacji

P. Niedzielski

celowe i zorganizowane dzia³anie przedsiêbiorców poszukuj¹cych praktycz-

nego zastosowania ró¿nych nowych rozwi¹zañ w danych uwarunkowaniach

i czasie w celu osi¹gniêcia pozytywnych efektów ekonomicznych, lepszego

zaspokojenia potrzeb konsumentów i efektywniejszego wykorzystania posia-

danych zasobów

J. Penc

tworzenie lub modyfikowanie procesów, wyrobów, technik i metod dzia³ania,

które s¹ postrzegane przez dan¹ organizacjê jako nowe oraz postêpowe

w danej dziedzinie i prowadz¹ do zwiêkszenia efektywnoœci wykorzystania

zasobów bêd¹cych w jej posiadaniu

Z. Pietrasiñski

zmiany celowe wprowadzone przez cz³owieka lub zaprojektowane przez

uk³ady cybernetyczne, które polegaj¹ na zastêpowaniu dotychczasowych

stanów rzeczy innymi ocenionymi dodatnio w œwietle okreœlonych kryteriów

sk³adaj¹cych siê w sumie na postêp

�ród³o: Innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw z bran¿y TSL, http://zneiz.pb.edu.pl/data/magazine/article/

278/3.2_dziekonski_chwiecko.pdf.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w tabeli 1 s¹ ró¿ne definicje rozumienia innowacji, gdy

jednak wczytamy siê, mo¿emy postawiæ wspólny mianownik dla wszystkich,

informuj¹ one nas, ¿e z innowacj¹ mamy do czynienia wówczas, gdy podejmo-

wane dzia³ania prowadz¹ do czegoœ nowego. Innowacje nie musz¹ byæ nowo-

œci¹ na rynku, ale musz¹ byæ nowoœci¹ dla samego przedsiêbiorstwa, które

wnios¹ nowe mo¿liwoœci rozwoju dzia³alnoœci gospodarczej.

1.1. Czynniki wp³ywaj¹ce na prowadzenie dzia³alnoœci badawczo-rozwojowej

Przy podejmowaniu decyzji o rozpoczêciu nowego projektu badawczo-roz-

wojowego przedsiêbiorcy najpierw rozpatruj¹ mo¿liwe do uzyskania korzyœci,

a nastêpnie analizuj¹ wyzwania zwi¹zane z realizacj¹ projektu. Oprócz pozyskania

nowej wiedzy i umiejêtnoœci, z którymi wi¹¿e siê finalizacja ka¿dego projektu

badawczo-rozwojowego (B+R), firmy bior¹ pod uwagê tak¿e wielkoœæ potencjal-

nych zysków z nowej inwestycji7.

Z przeprowadzonych przez firmê KPMG badañ wynika, ¿e przedsiêbiorstwa

anga¿uj¹ce siê w projekty B+R, najczêœciej prowadz¹ dzia³alnoœæ badawczo-

-rozwojow¹ w formie prac wewn¹trz firmy lub grupy w Polsce. W ten sposób

dzia³a 70% firm prowadz¹cych lub zlecaj¹cych B+R, czyli 40% wszystkich œred-

nich i du¿ych firm obecnych na rynku. Ponad trzy czwarte firm (78%), które

prowadz¹ tê formê dzia³añ, wysoko ocenia ich skutecznoœæ. W przedsiêbior-

stwach samodzielnie prowadz¹cych dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ w Polsce

najczêœciej (72% przypadków) wyznaczani s¹ do tego pojedynczy pracownicy,

a co druga firma posiada wyodrêbnion¹ jednostkê lub dzia³8.
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7 Raport KPMG: Dzia³alnoœæ badawczo-rozwojowa przedsiêbiorstw w Polsce, Perspektywa 2020, s. 25.
8 Ibidem, s. 5.



2. Program „Horyzont 2020” jako nowe Ÿród³o finansowania
badañ i innowacji

Program „Horyzont 2020” bêdzie realizowany w latach 2014–2020, jest naj-

wiêkszym programem finansowania badañ i innowacji Unii Europejskiej, jego

bud¿et to prawie 80 mld EUR. Kluczowym zadaniem programu jest stworzenie

spójnego systemu finansowania innowacji: od koncepcji naukowej, przez etap

badañ, a¿ po wdro¿enie nowych rozwi¹zañ, produktów czy technologii. Swoim

zakresem obejmuje trzy odrêbne dotychczas programy wspierania badañ na po-

ziomie unijnym. S¹ to:
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dostêpnoœæ odpowiednich komercyjnych
partnerów instytucjonalnych

dostêpnoœæ ekspertów zewnêtrznych

wysokoœæ mo¿liwego do uzyskania wsparcia publicznego

mo¿liwoœæ uzyskania wsparcia publicznego

mo¿liwoœæ zapewnienia odpowiedniego poziomu
ochrony praw do wyników prac

dostêpnoœæ i jakoœæ odpowiednich kadr wewn¹trz firmy

potencjalny zwrot z inwestycji

pozyskanie nowej wiedzy lub umiejêtnoœci

dostêpnoœæ odpowiednich partnerów instytucjonalnych
w sferze publicznej

N = 279 (161 przemys³, 118 handel i us³ugi – firmy, które prowadz¹ lub zlecaj¹ dzia³alnoœæ B+R)
respondenci mogli wskazaæ dowoln¹ liczbê odpowiedzi; podano odsetek firm, które bior¹ dany czynnik pod uwagê

przemys³

handel i us³ugi

ogó³em

Rysunek 1. Kluczowe czynniki przy podejmowaniu decyzji o rozpoczêciu projektu B+R

�ród³o: Raport KPMG: Dzia³alnoœæ badawczo-rozwojowa przedsiêbiorstw w Polsce, Perspektywa

2020, s. 26.



1) 7. Program Ramowy UE w zakresie badañ, rozwoju technologicznego i de-

monstracji,

2) dedykowan¹ innowacyjnoœci czêœæ Programu Ramowego na Rzecz Konku-

rencyjnoœci i Innowacji (CIP, 2007–2013),

3) dzia³ania Europejskiego Instytutu Innowacji i Technologii (EIT).

Program „Horyzont 2020” ma poparcie nie tylko naukowców, ale tak¿e naj-

wa¿niejszych przywódców europejskich, którzy zgodzili siê, ¿e rezultaty pro-

wadzonych badañ przyczyni¹ siê w przysz³oœci do rozwoju gospodarczego

Europy.

Program „Horyzont 2020” jest otwarty dla naukowców z ca³ego œwiata, ich

doœwiadczenie jest niezbêdne, aby realizowaæ ten pionierski program. Komisja

Europejska zbiera³a rekomendacje, opinie, a tak¿e wyci¹ga³a wnioski z poprzed-

nich programów.

2.1. Struktura programu

Program definiuje i rozwija cele i kierunki dzia³añ specyficznych dla ka¿de-

go z priorytetów programu ramowego, k³ad¹c nacisk na realizacjê poszczegól-

nych celów i dzia³añ.

Struktura programu „Horyzont 2020” zosta³a opar³a na trzech zasadniczych,

wzajemnie wspieraj¹cych siê filarach:

1) doskona³a baza naukowa,

2) wiod¹ca pozycja w przemyœle,

3) wyzwania spo³eczne.

Uzupe³nionych przez dodatkowe cele szczegó³owe:

– upowszechnianie doskona³oœci i zapewnienie szerszego uczestnictwa,

– nauka z udzia³em spo³eczeñstwa i dla spo³eczeñstwa,

– dzia³ania Wspólnego Centrum Badawczego i Europejskiego Instytutu Inno-

wacji i Technologii9.

Na rysunku 2 przedstawiono strukturê programu „Horyzont 2020” wraz

z celami szczegó³owymi dla ka¿dego filaru.

Filar 1: Doskona³a baza naukowa (Excellent science), przeznaczono na ten cel

24 441,1 mln EUR, ma wzmocniæ jakoœæ bazy naukowej Unii i podnieœæ konku-

rencyjnoœæ badañ naukowych i innowacyjnoœæ Unii Europejskiej w skali global-

nej.
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9 Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1312/2013/EU z dnia 11 grudnia 2013 r. w sprawie

strategicznego planu innowacji Europejskiego Instytutu Innowacji i Technologii (EIT) – wk³ad EIT

w bardziej innowacyjn¹ Europê.



Sk³ada siê z nastêpuj¹cych celów szczegó³owych10:

1) Europejska Rada ds. Badañ Naukowych (European Research Council, ERC)

wspiera twórcze i nowatorskie pomys³y badawcze we wszystkich dziedzi-

nach wiedzy. Wysoko cenione s¹ projekty interdyscyplinarne, o wysokim

stopniu ryzyka naukowego, prowadz¹ce do wa¿nych odkryæ i prze³omo-

wych wyników. Klasyczny podzia³ na badania podstawowe i stosowane nie

ma znaczenia: badania musz¹ mieæ charakter poznawczy, pionierski, prze-

kraczaæ obecne granice wiedzy (frontier research);

2) przysz³e i powstaj¹ce technologie (Future and Emerging Technologies, FET). FET

to czêœæ programu „Horyzont 2020”, s³u¿y ona finansowaniu interdyscy-

plinarnych projektów, które odnios¹ najlepszy skutek ³¹cz¹c potencja³ z ró¿-

nych dziedzin nauki (fizyki, informatyki, biologii, nauki o œrodowisku,

naukach spo³ecznych, humanistycznych i innych) oraz ró¿nych dyscyplin

zaawansowanej in¿ynierii, tak by badane rozwi¹zania mo¿na by³o wdro¿yæ

i stworzyæ zupe³nie nowe technologie. FET stanowi wiêc uzupe³nienie dla
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Program „Horyzont 2020”

Doskona³a baza naukowa Wiod¹ca pozycja w przemyœle Wyzwania spo³eczne

1. Europejska Rada ds. Badañ Naukowych
2. Przysz³e i powstaj¹ce technologie (FET)
3. Dzia³ania Marii Sk³odowskiej-Curie

Cele szczegó³owe

1. Wiod¹ca pozycja w zakresie technologii
prorozwojowych i przemys³owych

2. Dostêp do finansowania ryzyka
3. Innowacje w MŒP

1. Zdrowie, zmiany demograficzne i dobrostan
2. Bezpieczeñstwo ¿ywnoœciowe, zrównowa¿one
rolnictwo, badania mórz i wód œródl¹dowych
oraz biogospodarka

3. Bezpieczna, czysta i efektywna energia
4. Europejska infrastruktura badawcza,
w tym e-infrastruktury

4. Inteligentny, zielony i zintegrowany transport
5. Dzia³ania w dziedzinie klimatu, œrodowisko,
efektywna gospodarka zasobami i surowcami

6. Europa w zmieniaj¹cym siê œwiecie –
integracyjne, innowacyjne i refleksyjne
spo³eczeñstwa

7. Bezpieczne spo³eczeñstwa – ochrona wolnoœci
i bezpieczeñstwa Europy i jej obywateli

Rysunek 2. Struktura programu „Horyzont 2020”

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Krajowego Punktu Badawczego Programów Badawczych UE.

10 Krajowy Punkt Kontaktowy Programów Badawczych UE, http://kpk.gov.pl/?page_id=10234.



grantów Europejskiej Rady ds. Badañ Naukowych (ERC) skierowanych do

indywidualnych naukowców;

3) dzia³ania Marii Sk³odowskiej-Curie (Marie Sk³odowska-Curie Actions) to two-

rzenie optymalnych warunków do rozwoju i korzystania z kapita³u intelek-

tualnego Europy. Bêdzie realizowane przez prowadzenie badañ naukowych

i wymianê wiedzy wspieranej rozwijaniem innowacyjnych programów ba-

dawczo-szkoleniowych, wspó³pracê pomiêdzy sektorem akademickim i poza-

akademickim oraz krajami trzecimi, tworzenie atrakcyjnych warunków pracy

i zatrudnienia, a tak¿e promowanie kariery naukowej;

4) europejska infrastruktura badawcza, w tym e-infrastruktury (European Rese-

arch Infrastructures, including e-Infrastructures). Infrastruktura badawcza to

ró¿nego typu laboratoria, obserwatoria, banki danych, specjalistyczne archi-

wa, biblioteki lub zbiory, statki i samoloty badawcze, a tak¿e infrastruktura

informatyczna (e-infrastruktura). Budowa i dzia³anie infrastruktury to

przedsiêwziêcia kosztowne, a prace nad ich powstaniem wymagaj¹ szerokiej

wiedzy specjalistycznej. Dlatego te¿ granty „Horyzontu 2020” s³u¿yæ maj¹

rozwojowi i jak najlepszemu wykorzystaniu infrastruktury badawczej w Eu-

ropie, m.in. budowie nowej infrastruktury o ogólnoeuropejskim znaczeniu,

s³u¿¹cej wszystkim dziedzinom nauki i techniki.

Filar 2: Wiod¹ca pozycja w przemyœle (Industrial leadership) na jego realizacjê

przeznaczono 17 015,5 mln EUR, ma na celu przyspieszenie rozwoju technologii

i innowacji, które zapewni¹ podstawy dzia³ania przedsiêbiorstwom przysz³oœci

i pomog¹ innowacyjnym europejskim MŒP przeobraziæ siê w wiod¹ce firmy na

rynku œwiatowym.

Sk³ada siê z nastêpuj¹cych celów szczegó³owych11:

1) wiod¹ca pozycja w zakresie technologii prorozwojowych i przemys³owych

(Leadership in enabling and industrial technologies, LEIT). W obszarze tym nacisk

po³o¿ony jest na wsparcie badañ naukowych i innowacji, koñcz¹cych siê

wdro¿eniami. Ta czêœæ programu przyczyni siê do poprawy konkurencyjno-

œci Europy, tworzenia miejsc pracy i wspieranie wzrostu gospodarczego.

G³ówne obszary to12:

– technologie informacyjno-komunikacyjne,

– nanotechnologie, materia³y zaawansowane, zaawansowane systemy pro-

dukcji i przetwarzania, biotechnologia,

– przestrzeñ kosmiczna,

– dostêp do finansowania ryzyka;

2) program „Horyzont 2020”, oprócz grantów, oferuje tak¿e wsparcie w postaci

instrumentów finansowych oraz dzia³añ wspieraj¹cych w obszarze Dostêp

do finansowania ryzyka (Access to Risk Finance);
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11 Ibidem.
12 Ibidem.



3) innowacje w MŒP. Innowacje w MŒP (Innovation in SMEs) daj¹ szansê ma³ym

i œrednim przedsiêbiorstwom na wsparcie w ramach wszystkich filarów pro-

gramu „Horyzont 2020”. Mechanizm ten stworzy nowe mo¿liwoœci biznesowe

dopasowane do wyzwañ spo³ecznych. Ponadto wzmocni produktywnoœæ i in-

nowacyjnoœæ MŒP, dziêki czemu bêd¹ mog³y one rozwijaæ swoj¹ dzia³alnoœæ.

Definicja MŒP, sformu³owana przez Komisjê Europejsk¹, jest nastêpuj¹ca13:

„Do kategorii mikro, ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw (MŒP) zaliczaj¹ siê

przedsiêbiorstwa, które zatrudniaj¹ mniej ni¿ 250 osób i maj¹ obrót mniejszy ni¿

50 milionów euro rocznie, lub dochód nieprzekraczaj¹cy 43 milionów euro”.

Wsparcie dla MŒP w ramach „Horyzontu 2020” ma stymulowaæ rozwój go-

spodarczy dziêki zwiêkszaniu innowacyjnoœci MŒP, ma zaspokajaæ potrzeby na

innowacje tego typu przedsiêbiorstw w ca³ym cyklu innowacji i dla wszystkich

jej typów. W efekcie powstan¹ szybko rozwijaj¹ce siê i aktywne na rynku miê-

dzynarodowym MŒP.

Filar 3: wyzwania spo³eczne, przeznaczono na ten cel 29 679 mln EUR. Wyzwa-

nia spo³eczne (Societal challenges) to odpowiedŸ na priorytety polityki i naj-

wa¿niejsze wyzwania spo³eczne okreœlone w strategii „Europa 2020”. Priorytety,

które wchodz¹ w zakres tej czêœci, zosta³y przedstawione w tabeli 1.

Celem szczegó³owym wyzwania Inteligentny, zielony i zintegrowany trans-

port (Smart, Green and Integrated Transport) jest budowa zasobooszczêdnego,

przyjaznego dla œrodowiska i klimatu, bezpiecznego i bez zak³óceñ europejskie-

go sytemu transportowego na potrzeby wszystkich obywateli, gospodarki

i spo³eczeñstwa. Wyzwanie Transport w programie „Horyzont 2020” dysponuje

bud¿etem 6339 mln EUR na realizacjê szczegó³owych dzia³añ zdefiniowanych

wokó³ czterech kluczowych celów14:

1) zasobooszczêdny transport chroni¹cy œrodowisko. Celem jest zminimalizo-

wanie wp³ywu systemów transportowych na klimat i œrodowisko;

2) lepsza mobilnoœæ, mniejsze zat³oczenie, zwiêkszone bezpieczeñstwo i ochro-

na. Celem jest pogodzenie wzrastaj¹cych potrzeb mobilnoœci ze zwiêkszon¹

p³ynnoœci¹ transportu poprzez innowacyjne rozwi¹zania na rzecz wydaj-

nych, bezpiecznych, trwa³ych i bezzak³óceniowych systemów transporto-

wych dla wszystkich;

3) globalne przewodnictwo europejskiego przemys³u transportowego. Celem

jest wzmocnienie konkurencyjnoœci i funkcjonowania europejskiego trans-

portowego przemys³u wytwórczego i powi¹zanego z nim sektora us³ug,

w tym procesów logistycznych oraz utrzymanie wiod¹cej roli Europy w pew-

nych obszarach (np. lotnictwo);

4) badania socjoekonomiczne, behawioralne oraz dzia³ania wyprzedzaj¹ce na

potrzeby tworzenia polityk. Celem jest wspieranie procesów tworzenia poli-
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lityk transportowych, które s¹ konieczne, aby promowaæ innowacje i reali-

zowaæ wyzwania stawiane przez sektor transportowy oraz zwi¹zane z nim

potrzeby spo³eczne.

Tabela 2. G³ówne czynniki przy ustalaniu priorytetów badawczych

System transportu

bardziej przyjazny

œrodowisku

Inteligentniejszy

transport

Przywództwo

globalne

Wyposa¿enie

lotnictwo

kolej

drogi

transport

wodny

wiêksza wydajnoœæ

pojazdów

nowa generacja pojaz-

dów o niskiej lub zero-

wej emisji CO�

rozwój paliw alternatyw-

nych

systemy zarz¹dzania

ruchem nowej generacji

zastosowanie funkcji bez-

pieczeñstwa w inteligent-

nych systemach transportu

IITS)

integracja pojazdów

z infrastruktur¹

nowa generacja pojaz-

dów oraz koncepcji

transportu

bardziej wydajne proce-

sy produkcyjne

krótszy czas rozwoju

Czynniki sprzyjaj¹ce integracji

ITS wspieranie wspó³pracy pomiêdzy zainteresowanymi stronami oraz umo¿liwie-

nie interoperacyjnych interakcji

³¹czenie systemów œle-

dzenia pojazdów

³¹cznoœæ i wymiana

informacji

wdra¿anie rozwi¹zañ ITS

inteligentniejsze

systemy kontroli

Logistyka Tworzenie interoperacyjnych, elastycznych i wydajnych systemów logistycznych

dostêpnoœæ i wymiana

informacji

platforma komunikacji

ogólnoeuropejskiej

bli¿sza wspó³praca

nowe koncepcje w zakresie

logistyki transportu towarów

walidacja projektów pio-

nierskich (pojazdy, kie-

rowanie automatyczne,

sk³adane kontenery…)

Infrastruktura Polepszenie funkcjonowania infrastruktury

infrastruktura transpor-

towa nowej generacji

inteligentne projekty,

budowa i utrzymanie

inteligentne zarz¹dzanie

i usprawniony proces

realizacji projektów

budowlanych

Mobilnoœæ

w miastach
Uwzglêdnienie zewnêtrznych kosztów mobilnoœci w miastach

zmiana sposobu korzysta-

nia z konwencjonalnych

samochodów osobowych

walka z zat³oczeniem

dróg miejskich

opracowanie nowych kon-

cepcji mobilnoœci

nowe koncepcje transportu

towarowego i osobowego

innowacyjne zarz¹dzanie

popytem

�ród³o: Program „Horyzont 2020” w dziedzinie transportu, R. Rowiñski, http://www.pomorskie-eu.pl/

images/files/KE-Rafal-Rowinski.pdf.
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Zagadnienia transportowe w programie „Horyzont 2020” bêd¹ realizowane

równie¿ w ramach partnerstw publiczno-prywatnych Clean Sky 2, Sesar 2, EGVI

(European Green Vehicle Initiative) oraz Fuel Cells and Hydrogen.

G³ówne czynniki, które s¹ brane pod uwagê przy ustalaniu priorytetów ba-

dawczych zwi¹zanych z transportem, przedstawia tabela 2.

Z czynników przedstawionych na rysunku 2 nasuwaj¹ siê wnioski, ¿e „Ho-

ryzont 2020” w dziedzinie transportu k³adzie nacisk na innowacyjne rozwi¹za-

nia dla infrastruktury transportu, która powinna ³¹czyæ ze sob¹ poszczególne

elementy, poprawiæ wydajnoœæ, zmniejszyæ niekorzystny wp³yw na œrodowisko,

a przede wszystkim innowacje powinny byæ odpowiedzi¹ na potrzeby konsu-

mentów. Celem g³ównym bêdzie inteligentny, ekologiczny i zrównowa¿ony

transport.

Podsumowanie

Postêpuj¹ca globalizacja gospodarki oraz znoszenie barier handlowych, poli-

tycznych i ekonomicznych wymusza szybkie i efektywne decyzje skutkuj¹ce

dostosowaniem dzia³alnoœci firm do nowych warunków. Przedsiêbiorstwa, aby

sprostaæ wymaganiom rynku i tym samym przetrwaæ na nim, musz¹ stale po-

szukiwaæ nowych rozwi¹zañ. Dotyczy to równie¿ ca³ej bran¿y zwi¹zanej z logi-

styk¹, która bêd¹c podstawowym czynnikiem konkurencyjnoœci przedsiê-

biorstw, jest szczególnie otwarta na wprowadzanie wszelkiego typu innowacji,

jeœli oka¿¹ siê one sukcesem, maj¹ szansê na zainteresowanie œrodowisk bizne-

sowych i szybkie wdro¿enie. Taka sytuacja jest znakomita do finansowania ko-

lejnych badañ nad nowymi technologiami i stanowi napêdzaj¹cy siê mecha-

nizm poszukiwania nowych rozwi¹zañ.

Priorytetem w przedsiêbiorstwach œwiadcz¹cych us³ugi logistyczne powinno

byæ redukowanie kosztów dzia³ania, zwiêkszenie wydajnoœci pracy oraz wpro-

wadzanie dzia³añ innowacyjnych, które poprawi¹ jakoœæ oferowanych us³ug do

potrzeb i oczekiwañ klienta i tym samym stan¹ siê one bardziej konkurencyjne

na rynku.

Patrz¹c na wspó³czesn¹ logistykê, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wykorzystuje ona za-

równo innowacje techniczne, technologiczne, jak i organizacyjne.

Celem dzia³añ innowacyjnych przedsiêbiorstw logistycznych powinny byæ

zmiany w sposobie ich funkcjonowania, kreowania nowej siatki powi¹zañ, któ-

ra usprawni przep³yw danych i informacji oraz koordynacjê dzia³añ przy podej-

mowaniu decyzji i planowaniu.

Pomimo pozytywnych sygna³ów, wskazuj¹cych na rosn¹ce znaczenie badañ

i rozwoju w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw, Polska wci¹¿ nale¿y do tych krajów

Unii Europejskiej, które przeznaczaj¹ na badania i rozwój stosunkowo niewiel-

kie kwoty. Celem przewidzianym dla Polski w ramach strategii Europa 2020 jest
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osi¹gniêcie ³¹cznych nak³adów na dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ (Gross

Expenditure on Research and Development, GERD15) na poziomie 1,7% PKB w 2020 r.

Docelow¹ wartoœci¹ dla nak³adów sektora przedsiêbiorstw (BERD) jest osi¹gniê-

cie 0,8% PKB16 w tym samym roku17. W realizacji tych celów maj¹ pomóc pro-

gramy operacyjne, w tym „Horyzont 2020”.

Literatura
Janasz W., Innowacyjne strategie rozwoju przemys³u, Fundacja Uniwersytetu Szczeciñskiego,

Szczecin 1999.

Mizgajska H., Innowacyjnoœæ ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw w Wielkopolsce w latach

1992–2000, „Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1–2.

Oslo Manual – Pomiar dzia³alnoœci naukowej i technicznej. Zasady gromadzenia i inter-

pretacji danych dotycz¹cych innowacji, Wspólna publikacja OECD i Eurostatu, Orga-

nizacja Wspó³pracy Gospodarczej i Rozwoju, Urz¹d Statystyczny Wspólnot Europej-

skich 2005, wyd. trzecie (wydanie polskie: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego.

Departament Strategii i Rozwoju Nauki, Warszawa 2008.

Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.

Sosnowska A., Systemy zarz¹dzania firm¹ innowacyjn¹, [w:] A. Sosnowska, S. £obejko,

A. K³opotek, Zarz¹dzanie firm¹ innowacyjn¹, Difin, Warszawa 2000.

Wiszniewski W., Innowacyjnoœæ polskich przedsiêbiorstw przemys³owych, Wydawnictwo Org-

masz, Warszawa 1999.

Akty prawne
Rozporz¹dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1290/2013 z dnia 11 grudnia

2013 r. ustanawiaj¹ce zasady uczestnictwa i upowszechniania dla programu „Hory-

zont 2020” – programu ramowego w zakresie badañ naukowych i innowacji

(2014–2020) oraz uchylaj¹ce rozporz¹dzenie (WE) nr 1906/2006.

Rozporz¹dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1291/2013 z dnia 11 grudnia

2013 r. ustanawiaj¹ce „Horyzont 2020” – program ramowy w zakresie badañ nauko-

wych i innowacji (2014–2020) oraz uchylaj¹ce decyzjê nr 1982/2006/WE.

Rozporz¹dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1292/2013 z dnia 11 grudnia

2013 r. w sprawie zmiany rozporz¹dzenia (WE) nr 294/2008 ustanawiaj¹cego Europej-

ski Instytut Innowacji i Technologii.

Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1312/2013/EU z dnia 11 grudnia 2013 r. w

sprawie strategicznego planu innowacji Europejskiego Instytutu Innowacji i Techno-

logii (EIT) – wk³ad EIT w bardziej innowacyjn¹ Europê.

Rozporz¹dzenie Rady (Euratom) nr 1314/2013 z dnia 16 grudnia 2013 r. w sprawie pro-

gramu badawczo-szkoleniowego Europejskiej Wspólnoty Energii Atomowej

(2014–2018) uzupe³niaj¹cego „Horyzont 2020” – program ramowy w zakresie badañ

naukowych i innowacji.

224 Katarzyna Szmyd

15 Ca³oœæ nak³adów wewnêtrznych brutto na dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ wykonywan¹ na te-

renie danego kraju, okreœla siê skrótem GERD.
16 Strategia innowacyjnoœci i efektywnoœci gospodarki, „Dynamiczna Polska 2020”, styczeñ 2013.
17 Raport KPMG: Dzia³alnoœæ badawczo-rozwojowa przedsiêbiorstw w Polsce, Perspektywa 2020.



�ród³a internetowe
EUR-Lex Dostêp do aktów prawnych Unii Europejskiej, http://eur-lex.europa.eu/home-

page.html.

Komisja Europejska, Przedstawicielstwo w Polsce, http://ec.europa.eu/polska/news/

131211_horyzont_2020_pl.htm.

Krajowy Punkt Kontaktowy Programów Badawczych UE, http://kpk.gov.pl/?page_id

=10234.

Europa 2020, http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-your-country/polska/natio-

nal-reform-programme/index_pl.htm.

Innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw z bran¿y TSL, http://zneiz.pb.edu.pl/data/magazine/artic-

le/278/3.2_dziekonski_chwiecko.pdf.

Raport KPMG: Dzia³alnoœæ badawczo-rozwojowa przedsiêbiorstw w Polsce, Perspektywa

2020, http://www.kpmg.com/pl/pl/Strony/default.aspx.

LOGISTIC SOURCES OF THE INNOVATIVENESS
OF MANAGING FROM THE PERSPECTIVE OF „HORIZON 2020”

(Summary)

The main aim of the article is to present the sources of innovativeness of Polish econ-

omy and its financing connected with the programme of research and innovation of the

European Union called „Horizon 2020”.

Modern economy is propelled thanks to logistics – that is an unquestionable fact. The

benchmark of modern economy might refer to innovativeness which makes us search for

new solutions which introduce improvements and conveniences in many fields of sci-

ence. The speed of surrounding changes makes entrepreneurs obliged to continuous ad-

justments to requirements created by the changeable and more dynamic market in which

competition forces to seek new alternatives of development. Such a situation creates the

need of looking for new innovative solutions. Modern economy is characterised by big-

ger and bigger competition and as such entrepreneurs need to take actions which are fo-

cused on customer acquisition process. A bigger pace of changes forces business organi-

sations to look for new solutions in many areas including logistics.

It is acknowledged that the most important source of innovativeness of economies is

conducting research and development works. A new framework programme entitled

„Horizon 2020” is the most important one in the history in terms of financing scientific

research and innovations in the European Union.
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Mariusz Kostrzewski

WYKORZYSTANIE OPROGRAMOWANIA
DEDYKOWANEGO PROJEKTOWANIU MAGAZYNÓW

DO ROZWI¥ZYWANIA PROBLEMÓW
O RÓ¯NORODNYM CHARAKTERZE

Wprowadzenie

Jak wskazuje literatura zarówno w zakresie logistyki „czystej” (niejednoznacz-

nie definiowalna interdyscyplinarna dziedzina wiedzy ³¹cz¹ca w szczególnoœci

nauki ekonomiczne, matematyczne i techniczne – opinia w³asna), jak i stosowa-

nej („dziedzina obejmuj¹ca wiedzê i umiejêtnoœci potrzebne do kszta³towania

racjonalnych strumieni materia³ów i informacji oraz do projektowania technicz-

no-organizacyjnego i realizacji procesów przep³ywu materia³ów i informacji

w celu zaspokojenia potrzeb w ograniczonym obszarze”1; interesuj¹ce opinie na

temat definiowania pojêcia logistyki przedstawiaj¹ tak¿e inni autorzy2) mo¿liwe

jest przedstawienie pewnych uniwersalnych stwierdzeñ, które maj¹ szansê

wejœæ do kanonu. Poœród nich wyró¿niæ mo¿na dictum w brzmieniu jak nastêpu-

je: „Naukowa metoda projektowa musi spe³niaæ pewne warunki konieczne.

Po pierwsze musi umo¿liwiaæ sprawdzenie du¿ej liczby zró¿nicowanych roz-

wi¹zañ, nie bêd¹cych ograniczonymi wy³¹cznie do podpowiadanych doœwiad-

czeniem lub na drodze intuicji projektanta. Innymi s³owy, musi byæ zdolna do

wytwarzania nowego, alternatywnego rozwi¹zania, nie znanego przed rozpo-

czêciem wysi³ku projektowania”. Drugi warunek mówi o tym, i¿ „wynik

wysi³ku projektowania musi byæ powtarzalny” (t³umaczenie w³asne)3. Inne

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 J. Fija³kowski, Technologia magazynowania. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Politechniki

Warszawskiej, Warszawa 1995, s. 7, przypis 3.
2 J. Okulewicz, http://www.okulewicz.republika.pl/Definicje.htm, 2001 [dostêp: 10.02.2014].
3 M. Goetschalckx, L. Mc Ginnis, D. Bodner, T. Govindaraj, G. Sharp, K. Huang, A systematic design

procedure for small parts warehousing systems using modular drawer systems, Proceedings of the Mate-

rial Hiling Research Colloquium, Portli, Maine 2002, s. 1.



stwierdzenia, nacechowane pewnym stopniem niepewnoœci, wywa¿enia s³ów

i brakiem jasno wyklarowanej opinii, œwiadcz¹ce o zachowaniu dozy bezpieczeñ-

stwa wobec prac innych autorów, wskazuj¹ m.in., ¿e „[...] obecnie nie stwierdza

siê istnienia wyczerpuj¹cej, usystematyzowanej metody projektowania magazy-

nów” (t³umaczenie w³asne)4 – a tak¿e „[...] wydaje siê wci¹¿ brakowaæ solidnych

podstaw teoretycznych dla metody projektowania magazynów” (t³umaczenie

w³asne)5.

S³uszna jest forma bezpiecznego wnioskowania, bowiem dziedzina wiedzy

jak¹ jest logistyka, a w szczególnoœci jedno z jej ogniw, czyli projektowanie obiek-

tów logistycznych, bez dozy niepewnoœci mog³aby byæ uznana za „skoñczon¹”,

podobnie wypowiadano siê o fizyce z koñcem wieku XIX. Na prze³omie XIX

i XX w. uwa¿ano, ¿e fizyka jest nauk¹ ca³kowicie wyjaœniaj¹c¹ materialny œwiat,

¿e wszystkie znacz¹ce odkrycia zosta³y ju¿ dokonane. Logistyka nie daje jed-

noznacznych odpowiedzi na pal¹ce jej organizm, niezliczone pytania. Nie bez

powodu zatem przywo³ywany wczeœniej autor (pierwszej z wypowiedzi)

stwierdzi³, i¿ „kompleksowa i naukowo poparta metoda projektowania magazy-

nów wydaje siê nie istnieæ” (t³umaczenie w³asne)6. Pozostawia wiêc pewien mar-

gines bezpieczeñstwa, a jednoczeœnie sk³ania do przemyœleñ, do zastanowienia

czy aby na pewne nie istnieje? Autor, zderzywszy siê z tymi stwierdzeniami,

podj¹³ próbê wypracowania kontrargumentacji, z której przed³o¿eniem czytel-

nik mo¿e zapoznaæ siê w ostatnich pracach7.

Jednoczeœnie czy „skoñczona” forma metody projektowania obiektów logi-

stycznych ma racjê bytu? Wszak ka¿dy obiekt logistyczny to, zespolona z tech-

nologi¹, zagadnieniami natury organizacyjnej i ekonomicznej oraz wieloma

innymi elementami, konstrukcja (przestrzeñ wraz z infrastruktur¹ i suprastruk-

tur¹) o niepowtarzalnym charakterze. Na ow¹ niepowtarzalnoœæ sk³ada siê

szereg elementów, pocz¹wszy od kszta³towania i wymiarowania procesów za-

chodz¹cych w projektowanych obiektach logistycznych, a skoñczywszy nawet

na takich aspektach, jak klimat, rozumiany w sensie zjawisk pogodowych, czy

psychologia cz³owieka np. zachowania behawioralne pracowników takiego

obiektu logistycznego. Ograniczaj¹c siê jednak do czynników przestrzennych,

technologicznych i ekonomicznych, mo¿e powinniœmy rozprawiaæ nie tyle
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4 P. Baker, M. Caness, Warehouse design: a structured approach, „European Journal of Operational

Research” 2009, vol. 193, s. 425.
5 B. Rouwenhorst i in., Warehouse design i control: Framework i literature review, „European Journal of

Operational Research” 2000, vol. 122, s. 515.
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procedure…, s. 1.
7 Istota sprawy nakazuje mi obiektywny os¹d dostêpnej literatury i mo¿liwych rozwi¹zañ w zakresie

wybranych aspektów metodyki projektowania magazynów; opinie na ten temat przedstawi³em
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o metodzie, ile o pewnym uporz¹dkowaniu, zorganizowaniu swoistych wska-

zówek, wytycznych czyni¹cych projekt racjonalnym. Nie bez racji s¹ konstatacje

poczynione powy¿ej, jednoczeœnie nie mo¿na zapominaæ o wk³adzie wielu na-

ukowców, teoretyków i praktyków w ujednolicenie i ustrukturyzowanie zagad-

nienia projektowania obiektów logistycznych, a tak¿e przeprowadzania operacji

na materia³ach i informacjach w tych¿e.

Wspomnieæ tu warto prace praktyka, niekwestionowanego znawcy zagad-

nieñ logistyki stosowanej, znakomitego pedagoga reprezentuj¹cego szko³ê

polsk¹, Janusza Fija³kowskiego8 czy wielu innych, cenionych autorów krajo-

wych i zagranicznych, np. reprezentanta szko³y holenderskiej René de Koster

(ten¿e porusza tak¿e zagadnienia logistyki od strony zarz¹dzania, nie mniej wa¿-

ne): Roodbergen i de Koster9, Roodbergen i de Koster10, de Koster i in.11, Le-Duc

i de Koster12, de Koster i van de Vendel13, Faber i in.14, Le-Duc i de Koster15, van

Nieuwenhuyse i de Koster16, de Koster i Balk17, Yu i de Koster18. Niniejszy arty-

ku³ nie stanowi okazji do polemiki z tymi stwierdzeniami ani te¿ kontestacji ich

prawdziwoœci czy fa³szu, nie traktuje równie¿ na temat semantyki, zasadnoœci
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9 K.J. Roodbergen, R. de Koster, Routing methods for warehouses with multiple cross aisles, „Internatio-

nal Journal of Production Research” 2001, vol. 39(9), s. 1865–1883.
10 K.J. Roodbergen, R. de Koster, Routing order pickers in a warehouse with a middle aisle, „European
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stosowania zwrotu „metoda”. Korzystaj¹c jednak ze sposobnoœci, pochylaj¹c siê

nad zagadnieniami nieprzerwanie mnie nurtuj¹cymi, chcia³bym sk³oniæ do roz-

wa¿añ, dyskusji nad wybranymi aspektami tego elementarnego pola logistyki,

tj. projektowania obiektów logistycznych.

Przedmiotem artyku³u jest natomiast pakiet komputerowy dedykowany pro-

jektowaniu magazynów, a zatem zasadniczym celem jest przytoczenie wypra-

cowanego w ostatnim czasie sposobu na wspomaganie procesu projektowania

obiektów logistycznych, w tym w szczególnoœci wymienionych ju¿ wczeœniej

z nazwy magazynów. Artyku³ nie traktuje o oprogramowaniu jako takim,

a o mo¿liwoœciach wykorzystania go do rozwi¹zywania ró¿nych problemów

oscyluj¹cych wokó³ zagadnienia projektowania magazynów. Oprogramowanie

nosi nazwê OL09, przy czym skrót ów to akronim od zwi¹zku frazeologicznego

„obiekt logistyczny” natomiast „09” oznacza rok powstania wersji beta pakietu

komputerowego: rok 2009.

Mo¿na by zadaæ pytanie, czy tworzenie tego typu oprogramowania jest po-

trzebne? Otó¿ praktyka wskazuje, ¿e na rynku nie zauwa¿a siê oprogramowa-

nia stanowi¹cego wspomaganie dla ca³ego stadium projektowania obiektów lo-

gistyczny, w tym w szczególnoœci magazynów. Szumnie okreœla siê programy

komputerowe jakoby s³u¿¹ce projektowaniu tych¿e, na ogó³ jednak rzecz doty-

czy przygotowania planu przestrzennego, rozmieszczenia infrastruktury w ma-

gazynie, zapominaj¹c jakby o aspektach technologicznych, finansowych czy

organizacyjnych. Na przyk³ad w jednego z programów komputerowych podaje

siê, ¿e to, co wyró¿nia program *** (nazwy oprogramowania nie podajê umyœl-

nie, bowiem jest to tylko jeden z wielu przyk³adów na rynku, a nie jest moim

celem znies³awienie jego producenta) od innych programów, to mo¿liwoœæ pro-

jektowania w³asnych magazynów. Dalej producent chwali oprogramowanie,

pisz¹c, ¿e umo¿liwia wykonanie planu magazynu, podzielenie na poszczególne

strefy i substrefy magazynowe z uwzglêdnieniem ich rzeczywistych wymiarów.

Nadmienia o mo¿liwoœci wyró¿nienia danych stref kolorami czy innymi ozna-

czeniami. Trudno zgodziæ siê ze stwierdzeniem, ¿e w oprogramowaniu mamy

do czynienia z mo¿liwoœci¹ „zaprojektowania magazynu”. Naturalnie nie jest to

z mojej strony krytyka tego programu, niemniej jednak mamy tu ewidentnie do

czynienia z projektowaniem tzw. layoutu magazynu (czyli szkicu funkcjonalno-

-przestrzennego magazynu), a nie magazynu w ujêciu wieloaspektowym. Nie

mam natomiast w¹tpliwoœci, ¿e program dobrze sprawdza siê jako oprogramo-

wanie klasy WMS, z myœl¹ o której zosta³o przygotowane.

PrzejdŸmy zatem do krótkiego omówienia oprogramowania OL09.
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1. Pakiet komputerowy OL09

Dok³adniejsz¹ charakterystykê pakietu komputerowego OL09 czytelnik mo¿e

odnaleŸæ w artyku³ach19 i rozdziale o charakterze monograficznym20, gdzie

opisujê zasadnoœæ stosowania tego konkretnego oprogramowania, omawiam

metodê, na bazie której powsta³o oprogramowanie. Etapy prowadz¹ce do opra-

cowania metody mo¿na przeœledziæ przeczytawszy jedn¹ z ostatnich publika-

cji21 – dotycz¹c¹ drogi jak¹ obra³em, próbuj¹c przygotowaæ „ujednolicon¹” me-

todê projektowania magazynów. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e jest to metoda praco-

i czasoch³onna. Wymaga d³ugotrwa³ych i skrupulatnych obliczeñ. Prace nad

projektowaniem magazynu mog¹ zostaæ zatem znacznie przyspieszone dziêki

u¿ywaniu zaawansowanego oprogramowania. Celem tego oprogramowania nie

jest wykluczenie projektanta z procesu projektowania. Wiele decyzji musi zo-

staæ podjêtych przez niego bez wzglêdu na to, czy korzysta ze wspomagaj¹cego

jego prace programu komputerowego, czy te¿ nie. Cel powstania pakietu kom-

puterowego upatruje siê nie tylko we wspomaganiu obliczeñ projektowych.

Bardzo wa¿nym aspektem jest prezentacja wyników w sposób obrazowy,

u³atwiaj¹cy komunikacjê miêdzy projektantem magazynu a zleceniodawc¹.

Z tego wzglêdu oprogramowanie m.in. wykonuje rysunek planu przestrzennego

magazynu, co jest szczególnie istotne w przypadku prac omawianych pokrótce

w rozdziale 2 niniejszego tekstu. W przypadku rysowania planu, dziêki pakieto-

wi komputerowemu, rysunek powstaje w wyniku wprowadzenia danych i wy-

boru kilku adekwatnych do wymogów projektowych danych. Wystêpuje tu

oszczêdnoœæ czasu. Nie ka¿dy z wariantów planu musia³by byæ kreœlony rêcznie

czy te¿ przy u¿yciu technik CAD. Ostateczn¹ wersjê planu przestrzennego pro-

jektant powinien przygotowaæ na podstawie wydruku z pakietu, wykorzystuj¹c

mo¿liwoœci oprogramowania typu CAD, LEAP22. Korzystanie z pakietu kom-
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puterowego przyspieszy generowanie szkiców przestrzenno-funkcjonalnych

i ich ocenê. W przypadku obliczeñ projektowych rozwi¹zanie z u¿yciem opro-

gramowania ma doraŸn¹ szansê, by daæ bardziej skrupulatne wyliczenia z uwa-

gi na to, ¿e s¹ to dok³adniejsze obliczenia w przeciwieñstwie do obliczeñ wyko-

nywanych np. na kalkulatorze.

Warto nadmieniæ, ¿e oprogramowanie OL09 ma charakter modu³owy. Ozna-

cza to, ¿e u¿ytkownik oprogramowania nie jest zobligowany do przejœcia ca³ego

trybu projektowania. Mo¿e natomiast wybraæ te modu³y, których wykorzystanie

interesuje go w sposób szczególny, np. modu³ zwi¹zany z projektowaniem layoutu

stref funkcjonalno-przestrzennych (czyli szkicu funkcjonalno-przestrzennego

magazynu).

2. Wybrane realizacje z zastosowaniem oprogramowania OL09

Przedstawiony w poprzednim rozdziale pakiet komputerowy s³u¿y³ pew-

nym realizacjom, w³asnym, autorskim, a ponadto by³ pomocny przy uzyskaniu

rozwi¹zañ problemów o ró¿norodnym charakterze, w tym uwzglêdniania aspek-

tów bezpieczeñstwa w obiektach logistycznych czy te¿ elementów modnego

obecnie, nie bez przyczyny, podejœcia proekologicznego, tak¿e w gospodarce

magazynowej. Wspomniane problemy rozwi¹zywane by³y przez studentów re-

alizuj¹cych prace dyplomowe. Ich realizacje przedstawiam pokrótce w podroz-

dziale 2.2. W³asne natomiast w rozdziale 2.1.

2.1. Wybrane realizacje w³asne, samodzielne

Moje prace badawcze zwi¹zane z wykorzystaniem oprogramowania OL09

mo¿na podzieliæ na dwie grupy. Pierwsza z nich dotyczy³a projektowania ma-

gazynów z wykorzystaniem aplikacji OL09, ich wieloaspektowa postaæ ma

s³u¿yæ za inicjuj¹c¹ podstawê dalszych badañ. Druga z kolei dotyczy³a modyfi-

kacji aplikacji OL09 zwi¹zanych z rozszerzeniem spektrum zagadnieñ, w zakre-

sie których mo¿liwe jest podjêcie prób ich rozwik³ania z wykorzystaniem tego¿

oprogramowania. Jako ¿e druga grupa wydaje siê, wed³ug mnie, bardziej fra-

puj¹ca, eksponuje bowiem charakter ewolucyjny prac badawczych, wska-

zuj¹cych jednoczeœnie na potrzebê dalszych badañ i prac rozwojowych celem

usprawnienia oprogramowania, pozwolê sobie jedynie wymieniæ publikacje

dotycz¹ce pierwszej grupy, drug¹ natomiast omówiæ nieco szerzej. Upatrujê

w niniejszym pewien specyficzny cel. Podejmujê próbê sk³onienia czytelnika do

zapoznania siê z wczeœniejszymi badaniami i krytycznego spojrzenia na ich

przyczynowoœæ, zasadnoœæ i metodykê ich prowadzenia.
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W zakresie realizacji dotycz¹cych projektowania magazynów z wykorzysta-

niem aplikacji OL09, których postaæ ma s³u¿yæ jako dane niezbêdne do przepro-

wadzenia dalszych badañ, opublikowano nastêpuj¹ce artyku³y23.

Próby modyfikacji aplikacji OL09 zainicjowane zosta³y na skutek konieczno-

œci wprowadzenia procedury suboptymalizacji parametrów geometrii stref

funkcjonalno-przestrzennych obiektów logistycznych do metody projektowa-

nia obiektów logistycznych, a zatem i do oprogramowania j¹ wspomagaj¹cego.

Prowadzi³o to zatem do wypracowania przydatnych przy ocenie rozwi¹zañ,

wskaŸników i mierników, nie stosowanych do tej pory w projektowaniu obiek-

tów logistycznych. W artykule Wspó³czesny uk³ad wartoœci...24 przedstawiona zo-

sta³a tematyka zwi¹zana z dokonywaniem kompleksowej oceny wielowarian-

towego projektowania obiektów logistycznych. Nie tylko przed³o¿y³em propo-

zycjê nowego uk³adu parametrów ekonomicznych oraz mierników oceny, które

stanowi¹ konieczne uzupe³nienie uk³adu wartoœci oceny kompleksowej obiek-

tów logistycznych, ale tak¿e poda³em przyczyny i celowoœæ wprowadzenia tych

parametrów wraz z propozycj¹ ich nazw, nie zapomniawszy o leksykalnych

przyczynkach propozycji, poda³em równie¿ zale¿noœci matematyczne s³u¿¹ce

obliczaniu ich wartoœci.

Nowe parametry przebadane zosta³y w oprogramowaniu i odt¹d stanowi¹

jego wartoœæ dodan¹, bowiem konieczna by³a implementacja tych wskaŸników.

WskaŸniki sta³y siê jednoczeœnie elementem funkcji celu we wspomnianym za-

gadnieniu optymalizacyjnym. Innym etapem na drodze prowadz¹cej do uzy-

skania mo¿liwoœci badañ suboptymalizacji parametrów zwi¹zanych z geometri¹

stref funkcjonalno-przestrzennych obiektów logistycznych by³o podsumowanie

badañ nad wp³ywem geometrii wariantowo projektowanego obiektu logistycz-

nego na iloœciowe wskaŸniki oceny obiektu. Badania, oparte na koncepcji symu-

lacji, przedstawi³em w artykule Symulacyjne badanie…25.

Z uwagi na koniecznoœæ przeprowadzenia badañ na du¿ej liczbie wariantów

dokona³em po raz kolejny modyfikacji pakietu OL09, aby umo¿liwiæ wykorzy-

stanie idei symulacji komputerowej w badaniach. Techniki symulacyjne s¹

szczególnie przydatne tam, gdzie analityczne wyznaczenie rozwi¹zania by³oby

Wykorzystanie oprogramowania dedykowanego projektowaniu magazynów... 233

23 M. Kostrzewski, Simulation Studies on Material-Flow in Warehouse Based on Probability Distribution,

„Logistyka” 2013, no. 4, s. 243–251; M. Kostrzewski, Symulacyjne badanie dynamiki przep³ywu mate-

ria³ów w magazynie, „Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Transport” 2013, vol. 97, s. 271–278;

M. Kostrzewski, Mathematical models of time computing in two-dimensional order-picking process – high-

bay warehouses, XVI Konferencja Logistyki Stosowanej Total Logistic Management 2012 – materia³y

konferencyjne na p³ycie CD, Zakopane 2012; M. Kostrzewski, Mathematical Models of an Order-Picking

Process Time Computing i its Relevance to Real Warehousing Processes, Carpathian Logistics Congress

2012 – materia³y konferencyjne, Ostrava, Jesenik, Republika Czeska, s. 55, p³yta CD.
24 M. Kostrzewski, Wspó³czesny uk³ad wartoœci oceny kompleksowej obiektów logistycznych, „Logistyka”

2011, nr 4, s. 436–443.
25 M. Kostrzewski, Symulacyjne badanie geometrii magazynu przy wykorzystaniu pakietu komputerowego

OL09, „Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Transport” 2011, nr 77, s. 59–73.



zbyt pracoch³onne, a niekiedy nawet niemo¿liwe, co czêsto ma miejsce w syste-

mach z³o¿onych. Dziêki wprowadzeniu idei symulacji znacznie uproszczone

zosta³o badanie setek, a czasem tysiêcy czy te¿ dziesi¹tek tysiêcy wariantów pro-

jektowych obiektu logistycznego. Efektem tych dzia³añ by³a mo¿liwoœæ zastoso-

wania przegl¹du racjonalnego w zagadnieniu suboptymalizacyjnym. Z szer-

szym omówieniem stosowania przegl¹du racjonalnego czytelnik mo¿e

zapoznaæ siê w pracy badawczej26.

2.2. Wybrane realizacje we wspó³pracy

Bezpoœrednim powodem podjêcia próby zaanga¿owania przysz³ych in¿ynie-

rów w tematykê bezpieczeñstwa w magazynach jest przedstawiona poni¿ej,

zgo³a alarmuj¹ca, krajowa sytuacja zwi¹zana z wypadkami przy pracy wystê-

puj¹cymi w obrêbie elementu sektora gospodarczego okreœlanego mianem

Transport i gospodarka magazynowa. Przedstawione informacje dotycz¹ wypad-

ków zg³oszonych w danym okresie.

Wed³ug danych Pañstwowej Inspekcji Pracy i G³ównego Urzêdu Statystycz-

nego w pierwszym kwartale 2013 r. dosz³o do 638 wypadków przy wykonywa-

niu pracy w obrêbie transportu i gospodarki magazynowej – jak co roku poja-

wiaj¹ siê stwierdzenia ekspertów, ¿e wielu z tych zdarzeñ mo¿na by³o unikn¹æ,

poniewa¿ do ich g³ównych przyczyn nale¿a³y: z³a organizacja pracy i tzw. czyn-

nik ludzki. Przytoczone w niniejszym rozdziale dane podane s¹ za GUS27, chyba

¿e wskazano inaczej.

Bior¹c pod uwagê liczby osób poszkodowanych w wypadkach przy pracy

w obrêbie nadmienionego powy¿ej sektora gospodarczego Transport i gospodarka

magazynowa w pierwszym pó³roczu 2013 r., stwierdzono, co nastêpuje. Wiêk-

szoœæ wypadków zdarzy³a siê w sektorze publicznym, tj. ucierpia³o 1712 osób

(2012 r. – 3214 osób, 2011 r. – 3610 osób), w tym 1 osoba ponios³a œmieræ (2012 r. –

15 osób, 2011 r. – 15 osób) i 5 osób odnios³o ciê¿kie obra¿enia (2012 r. – 5 osób,

2011 r. – 10 osób). W sektorze prywatnym odnotowano co prawda mniej wypad-

ków – uleg³o im 1177 osób (2012 r. – 3188 osób, 2011 r. – 3217 osób) – przy czym

a¿ 15 osób ponios³o œmieræ (2012 r. – 45 osób, 2011 r. – 44 osoby) i 7 osób odnios³o

ciê¿kie obra¿enia (2012 r. – 40 osób, 2011 r. – 47 osób).
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Rozpatruj¹c liczbê osób poszkodowanych w wypadkach przy pracy wed³ug

wydarzeñ bêd¹cych odchyleniem od stanu normalnego, powoduj¹cych wypadki

w przypadku sektora Transport i gospodarka magazynowa, w pierwszym pó³roczu

2013 r. ogó³em ucierpia³o 2889 osób (2012 r. – 6402 osoby, 2011 r. – 6827 osób).

Przy czym w wydarzeniach bêd¹cych odchyleniami od stanu normalnego,

w tym: odchyleniami zwi¹zanymi z elektrycznoœci¹ urazów dozna³y 4 osoby

(2012 r. – 9 osób, 2011 r. – 9 osób), odchyleniami zwi¹zanymi z wybuchami ura-

zów dozna³y 2 osoby (2012 r. – 7 osób, 2011 r. – 9 osób), odchyleniami zwi¹zany-

mi z po¿arami, zap³onami urazów dozna³o 5 osób (2012 r. – 10 osób, 2011 r. –

8 osób). Natomiast z odchyleniami zwi¹zanymi z zeœlizgniêciem, upadkiem,

za³amaniem czynnika materialnego z góry poszkodowanego (uderzeniem; chodzi

np. o upadek jednostki ³adunkowej z rega³u) urazów dozna³o 113 osób (2012 r. –

318 osób, 2011 r. – 348 osób), od do³u poszkodowanego (wci¹gniêciem) urazów

dozna³o 18 osób (2012 r. – 54 osoby, 2011 r. – 66 osób), a na tym samym poziomie

urazów dozna³o 56 osób (2012 r. – 123 osoby, 2011 r. – 161 osób). Poœlizgniêciu,

potkniêciu siê, upadkowi z wysokoœci uleg³o 270 osób (2012 r. – 581 osób, 2011 r.

– 652 osób), a na tym samym poziomie 845 osób (2012 r. – 1390 osób, 2011 r. –

1541 osób). Rozpatruj¹c wspomnian¹ liczbê 2889 osób (2012 r. – 6402 osoby, 2011 r.

– 6827 osób) jako liczbê poszkodowanych w wypadkach przy pracy wed³ug

wydarzeñ powoduj¹cych uraz u osoby poszkodowanej w przypadku sektora

Transport i gospodarka magazynowa w pierwszym pó³roczu 2013 r., stwierdzono, co

nastêpuje. W wydarzeniach powoduj¹cych urazy w postaci: kontaktu z elektrycz-

noœci¹ przez dotyk bezpoœredni urazom uleg³a 1 osoba (2012 r. – 11 osób, 2011 r.

– 13 osób), kontaktu z p³omieniem lub gor¹cym/p³on¹cym obiektem/œrodowi-

skiem urazom uleg³o 14 osób (2012 r. – 49 osób, 2011 r. – 42 osoby), kontaktu

z niebezpiecznymi substancjami chemicznymi urazom uleg³o 11 osób (2012 r. –

34 osoby, 2011 r. – 34 osoby), kontaktu z przedmiotami ostrymi urazom uleg³o

87 osób (2012 r. – 199 osób, 2011 r. – 205 osób). Tymczasem przy nastêpuj¹cych

zdarzeniach wymienia siê kolejne liczby poszkodowanych: toniêciu uleg³a 1 osoba

(2012 r. – 0 osób, 2011 r. – 0 osób), uderzeniu przez obiekt uleg³o 361 osób (2012 r. –

849 osób, 2011 r. – 885 osób), uwiêzieniu czy te¿ zmia¿d¿eniu – w, pod, miêdzy

obiektem wiê¿¹cym/mia¿d¿¹cym uleg³o 99 osób (2012 r. – 240 osób, 2011 r. –

293 osoby), oddzia³ywaniom promieniowania, ha³asu, œwiat³a, ciœnienia uleg³y

4 osoby (2012 r. – 4 osoby, 2011 r. – 3 osoby), przejawom agresji ze strony

cz³owieka lub zwierzêcia uleg³o 214 osób (2012 r. – 461 osób, 2011 r. – 516 osób).

Rozpatruj¹c liczbê wydarzeñ wywo³anych przez maszyny, urz¹dzenia i wy-

posa¿enie do podnoszenia, przenoszenia i magazynowania, powoduj¹cych uraz

u osoby poszkodowanej, wed³ug miejsca powstania oraz czynnika materialnego

bêd¹cego Ÿród³em urazu w pierwszym pó³roczu 2013 r. ogó³em dosz³o do 2776

zdarzeñ (2012 r. – 6916 zdarzeñ, 2011 r. – 7593 zdarzeñ). Zdarzenia typu kontakt

z pr¹dem elektrycznym, temperatur¹, niebezpiecznymi substancjami i prepara-

tami chemicznymi wyst¹pi³y w liczbie 34 (2012 r. – 92 zdarzenia, 2011 r. – 85 zda-
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rzeñ). Toniêcie, zakopanie nast¹pi³o w przypadku 3 zdarzeñ (2012 r. – 3 zdarze-

nia, 2011 r. – 4 zdarzeñ). Do zderzenia z lub uderzenia w nieruchomy obiekt

dosz³o 584 razy (2012 r. – 1394 zdarzenia, 2011 r. – 1524 zdarzenia), uderzenie

przez obiekt w ruchu nast¹pi³o ³¹cznie w 1142 przypadkach (2012 r. – 2846 zda-

rzeñ, 2011 r. – 3235 zdarzeñ), w tym uderzenie przez spadaj¹cy obiekt to

394 zdarzenia (2012 r. – 997 zdarzeñ, 2011 r. – 1122 zdarzeñ), kontakt z przedmio-

tem ostrym, szorstkim, chropowatym wymienia siê w liczbie 204 zdarzeñ (2012 r.

– 516 zdarzeñ, 2011 r. – 518 zdarzeñ), uwiêzienie, zmia¿d¿enie w ³¹cznej liczbie

414 zdarzeñ (2012 r. – 1160 zdarzeñ, 2011 r. – 1149 zdarzeñ), z wyró¿nieniem

zdarzeñ uwiêzienie, zmia¿d¿enie – w, pod, miêdzy w liczbie 360 zdarzeñ (2012 r.

– 943 zdarzenia, 2011 r. – 997 zdarzeñ). Z kolei obci¹¿enie fizyczne lub psychicz-

ne to 273 zdarzeñ (2012 r. – 732 zdarzenia, 2011 r. – 792 zdarzeñ), przy czym od-

dzia³ywanie promieniowania, ha³asu, œwiat³a, ciœnienia nast¹pi³o raz (2012 r. –

2 zdarzenia, 2011 r. – 5 zdarzeñ), a obci¹¿enie psychiczne równie¿ jeden raz (2012 r.

– 4 zdarzenia, 2011 r. – 2 zdarzenia). Do przejawów agresji ze strony cz³owieka

lub zwierzêcia tak¿e dosz³o raz (2012 r. – 15 zdarzeñ, 2011 r. – 10 zdarzeñ).

Najczêœciej do wypadków dochodzi³o w pierwszym kwartale 2013 r. u osób

miêdzy 30 a 50 rokiem ¿ycia (lata 2011–2012 – miêdzy 20 a 50 rokiem ¿ycia), po

przepracowaniu mniej ni¿ roku (brak doœwiadczenia) lub powy¿ej 16 lat (ruty-

nowe dzia³ania).

Nie wszystkie wymienione powy¿ej zdarzenia dotycz¹ pracy w magazynie

w sposób bezpoœredni, jako ¿e statystyki obejmuj¹ zarówno transport, jak i go-

spodarkê magazynow¹. Statystyki te pokazuj¹ skalê problemu i wa¿koœæ roz-

wi¹zañ proponowanych w celu jego redukcji.

Ten wa¿ny wstêp ma uœwiadomiæ czytelnikowi, jak istotnym zagadnieniem

s¹ aspekty bezpieczeñstwa w projektowanych magazynach. Uczuleniu na ow¹

problematykê nale¿y ulegaæ ju¿ we wczesnym stadium pracy zawodowej, a naj-

lepiej jeszcze na etapie studiów. Dlatego te¿ zdecydowa³em, by zaproponowaæ

grupie studentów opracowanie owej tematyki. Wyzwanie podjê³o dwoje stu-

dentów. Zajêli siê zagadnieniem od strony infrastruktury oraz od strony supra-

struktury. Pierwszym z zadañ by³o wykonanie projektu magazynu w aspekcie

bezpieczeñstwa w zakresie infrastruktury stosowanej w magazynach28, drugim

natomiast – wykonanie projektu magazynu w aspekcie bezpieczeñstwa w za-

kresie przemieszczania œrodków transportu stosowanych w magazynach29.

Celem obydwu prac by³o takie zaprojektowanie magazynów, aby spe³nia³y

one wszystkie wymogi bezpieczeñstwa w zakresie infrastruktury i suprastruk-

tury stosowane w magazynach. Prace zawieraj¹ projekty magazynów przygoto-
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wane na podstawie obliczeñ numerycznych w programie OL09 (danymi, dla

których parametry by³y zestawione w postaci zadania logistycznego), który jest

istot¹ niniejszej publikacji. Dopiero po wykonaniu tych projektów mo¿liwe by³o

zaproponowanie przez wspomnianych studentów przyk³adowego wyposa¿e-

nia oraz oznaczeñ zwiêkszaj¹cych bezpieczeñstwo, przeanalizowanie ich, odpo-

wiednie dobranie do charakteru i typu magazynu i naniesienie na projekt.

Trzecia praca dotyczy³a aspektów ekologicznych, nie mniej istotnych ni¿ za-

gadnienia bezpieczeñstwa. Podobnie jak w przypadku dwóch wymienionych

projektów, projekt magazynu w ujêciu technologicznym wraz z uwzglêdnie-

niem aspektów ekologicznych tak¿e powsta³ dziêki wykorzystaniu obliczeñ nu-

merycznych dedykowanego oprogramowania OL09.

Jako ¿e zaproponowane rozwi¹zania nie stanowi¹ istoty sprawy w niniejszej

publikacji, pozostaje mi odes³aæ zainteresowanego czytelnika do wspomnianych

prac30.

Podsumowanie

O zasadnoœci przygotowania jakiegokolwiek oprogramowania, abstrahuj¹c

od rozpatrywanego w niniejszym artykule, œwiadczy bez w¹tpienia stopieñ, po-

tencja³ i mo¿liwoœci jego wykorzystania. Konfrontacja myœli twórcy i u¿ytkowni-

ka nast¹pi dopiero w momencie stosowania programu, w chwili gdy na dany

program komputerowy pojawi siê popyt, gdy mo¿liwe bêdzie sprawdzenie na

„polu walki”, czyli w ramach rozwi¹zywania zagadnieñ projektowych o charak-

terze praktycznym. Dobrym poligonem doœwiadczalnym do testowania zasad-

noœci wprowadzania pewnych nowych rozwi¹zañ dope³niaj¹cych ca³oœci jest

akademickie pole manewru, dlatego projekty studenckie wykorzystywa³y tok

rozumowania autora przeprowadzony w poprzednich pracach.

Do tej pory wielomodu³owy pakiet komputerowy OL09 wykorzystywany

by³ przeze mnie, na potrzeby badañ w³asnych oraz przez studentów reali-

zuj¹cych prace dyplomowe. Uwa¿am, ¿e to odpowiedni sposób i stosowny czas

do udoskonalania tego dedykowanego projektowaniu magazynów oprogramo-

wania. Istotne jest, ¿e oprogramowanie OL09 mo¿e stanowiæ punkt wyjœcia do

innych badañ czy to do wykorzystania go „wprost”, czy te¿ z zastosowaniem

modyfikacji w jego konstrukcji. Jego zalet¹ jest umo¿liwienie rozpatrywania

szerokiego spektrum problemów. To nie by³oby mo¿liwe, gdyby nie modu³owy

charakter oprogramowania. Przewidujê korzyœci p³yn¹ce z jego stosowania

w dalszej praktyce projektowej, naukowej i przede wszystkim dydaktycznej,
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przez stosowanie w laboratorium projektowania obiektów logistycznych czy

zlecanie studentom kolejnych prac dyplomowych itp. Co wiêcej, oprogramowa-

nie ma charakter open-source, a co za tym idzie, nie wymaga op³at licencyjnych.

Na program dedykowany nie ma ograniczeñ, tak¿e w zakresie licencji stanowi-

skowych. Jako ¿e OL09 to oprogramowanie typu open-source, czyli tzw. otwarte

oprogramowanie, nie widzê przeszkód wobec bezp³atnego oraz legalnego ko-

piowania kodu Ÿród³owego, a tak¿e kodu wynikowego. Mo¿liwa jest równie¿

dowolna modyfikacja kodu pod w³asne upodobania oraz potrzeby. Program

wystarczy zainstalowaæ na komputerze, a je¿eli istnia³aby potrzeba zmian kodu

programu i ponownego skompilowania, nale¿a³oby zainstalowaæ Object Pascal

Delphi, bowiem w³aœnie w tym œrodowisku zosta³a opracowana pierwsza wer-

sja pakietu komputerowego OL09.
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USE OF THE SOFTWARE DEDICATED TO WAREHOUSE DESIGNING
INTO FINDING SOLUTIONS OF VARIOUS TYPES PROBLEMS

(Summary)

In the paper, the subject theme of the research carried out with the use of proprietary

software that assists to warehouses designing methods is discussed. The software was

used for some projects realisation, paper author’s own realisations and also was helpful

in obtaining solutions to the problems of various types, including taking into account the

safety aspects of logistics facilities or elements of eco-friendly approach to warehouse de-

signing. Examples of applications were discussed and plans for the implementation of

further projects and modifing the software are given.
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Stanis³aw Krzy¿aniak

MODELOWANIE ZAPASU ZABEZPIECZAJ¥CEGO
GRUPY MATERIA£ÓW DLA ZAPEWNIENIA

ICH JEDNOCZESNEJ DOSTÊPNOŒCI

Wprowadzenie

Inspiracj¹ do podjêcia przedstawionego w pracy problemu by³a potrzeba

pewnego przedsiêbiorstwa zwi¹zana z przyjêtym tam sposobem okresowego

pomiaru dostêpnoœci zapasu. Przyjêto, ¿e pozytywny wynik kontroli wymaga,

aby w chwili jej przeprowadzenia dostêpna czêœæ asortymentu (tzw. grupowa

dostêpnoœæ), by³a nie mniejsza ni¿ ustalony próg dostêpnoœci. Prawdopodobieñ-

stwo spe³nienia tego warunku w dowolnym momencie (chwili przeprowadze-

nia kontroli) okreœlono jako grupowy poziom dostêpnoœci. Tak definiowany

wskaŸnik mo¿e byæ stosowany tak¿e w innych sytuacjach. Na przyk³ad zastoso-

wanie tego podejœcia do rozwi¹zañ „monta¿ na zamówienie” oznacza koniecz-

noœæ przyjêcia minimalnego progu dostêpnoœci na poziomie 100%.

1. Definicja poziomu dostêpnoœci zapasu

Powszechnie stosowanymi w praktyce miernikami poziomu obs³ugi klienta

w zarz¹dzaniu zapasami s¹1:

– prawdopodobieñstwo obs³u¿enia popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu (ozna-

czane w literaturze jako: POP, POK1, Service Level – type 1, � Service Level),

– stopieñ iloœciowej realizacji zamówieñ (oznaczany w literaturze jako: SIR,

POK2, Service Level – type 2, � Service Level).

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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Okazuje siê jednak, ¿e w wielu przypadkach firmy potrzebuj¹ innego wskaŸ-

nika poziomu obs³ugi, ni¿ dwa wy¿ej wymienione. Pierwszy z tych mierników,

powszechnie stosowany w praktyce, nie w pe³ni odpowiada na pytanie: jakie

jest prawdopodobieñstwo, ¿e w dowolnej chwili dany materia³ (towar) jest do-

stêpny. Odnosi siê on bowiem zazwyczaj do prawdopodobieñstwa niewyczer-

pania siê zapasu w trakcie trwania cyklu jego uzupe³nienia.

Znacznie bardziej ogólny jest wskaŸnik poziomu dostêpnoœci zapasu (PD)2.

Okreœla dostêpnoœæ w przyjêtym przedziale (jednostce) czasu � (mo¿e to byæ

tydzieñ, dzieñ albo – jeœli taka zajdzie potrzeba – np. godzina). Do okreœlenia

poziomu dostêpnoœci konieczne jest przyjêcie kilku za³o¿eñ:

– czas cyklu uzupe³nienia zapasu jest równy T (obejmuje nT jednostek czasu �:

T = nT��), jest liczb¹ ca³kowit¹ i nie podlega wahaniom losowym (T = const,

�T = 0);

– okreœlone jest prawdopodobieñstwo obs³u¿enia popytu (POP) w cyklu uzu-

pe³niania zapasu;

– dla systemu uzupe³niania zapasu opartym na poziomie informacyjnym (po-

ziomie ponownego zamówienia) cykl uzupe³nienia zapasu rozpoczyna siê

dok³adnie w chwili osi¹gniêcia poziomu informacyjnego zapasu ZI (t = 0),

i zachodzi Z (t = 0) = ZI;

– dla systemu uzupe³nienia zapasu opartego na przegl¹dzie okresowym cykl

uzupe³nienia zapasu rozpoczyna siê dok³adnie w chwili przegl¹du;

– obliczenia poziomu dostêpnoœci prowadzi siê dla okresu �o, obejmuj¹cego no

jednostek czasu �;

– w rozpatrywanym okresie (np. rok), obejmuj¹cym �o jednostek czasu (np.

tygodni, dni), ma miejsce ldo cykli uzupe³nienia zapasu, ka¿dy o d³ugo-

trwa³oœci T przyjêtych jednostek czasu.

Przy powy¿szych danych i za³o¿eniach prawdopodobieñstwo dostêpnoœci

zapasu danej pozycji asortymentowej mo¿na okreœliæ z formu³y uproszczonej

(jako PDu), przy czym uproszczenie to jest w pe³ni akceptowalne dla niezbyt

d³ugich cykli uzupe³nienia oraz praktycznie stosowanych poziomów wskaŸnika

POP (powy¿ej 80%). Zasadê uproszczenia w podejœciu do wyznaczania pozio-

mu dostêpnoœci pojedynczej pozycji asortymentowej przedstawiono na rysun-

ku 1.
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Postaæ formu³y (1) pozwala – dla okreœlonego poziomu dostêpnoœci PD – na

wyznaczenie wymaganego prawdopodobieñstwa obs³u¿enia popytu POP(u),

stanowi¹cego podstawê wyznaczenia zapasu zabezpieczaj¹cego:

POP
T ld POP
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u

o o u

o o

o

o
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(2)

Podobnie jak w przypadku wzoru (1) przyjêto oznaczenie POP(u) dla podkreœ-

lenia, ¿e obliczenie jest uproszczone.

W dalszej czêœci artyku³u, dla uproszczenia, pominiêto indeks (u) zarówno

w przypadku poziomu dostêpnoœci PD, jak i prawdopodobieñstwa obs³u¿enia

popytu POP.

Modelowanie zapasu zabezpieczaj¹cego grupy materia³ów... 243

Rysunek 1. Ilustracja przyjêtego w artykule uproszczonego podejœcia przy wyznaczaniu

poziomu dostêpnoœci PD danej pozycji asortymentowej

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie S. Krzy¿aniak, Poziom dostêpnoœci zapasu – uzupe³niaj¹cy

wskaŸnik poziomu obs³ugi w zarz¹dzaniu zapasami, „Logistyka” 2012, nr 6, s. 29–33.



2. Grupowy poziom dostêpnoœci, jako wskaŸnik oceny
zarz¹dzania zapasami grupy pozycji asortymentowych

Jak wspomniano we wprowadzeniu, inspiracj¹ do przedstawionego ni¿ej

podejœcia by³a potrzeba pewnego przedsiêbiorstwa zwi¹zana z okresowym po-

miarem dostêpnoœci zapasu, gdzie pozytywny wynik kontroli wymaga³, aby

w chwili jej przeprowadzenia dostêpna by³a okreœlona czêœæ asortymentu.

W syntetyczny sposób problem ten mo¿na przedstawiæ nastêpuj¹co:

– rozpatrywany asortyment obejmuje N pozycji,

– okresowa kontrola polega na okreœleniu grupowej dostêpnoœci (procentowy

udzia³ dostêpnych pozycji GD),

– GD musi byæ ka¿dorazowo wiêksze lub równe pewnej granicznej wielkoœci

GDmin,

– nale¿y okreœliæ poziomy dostêpnoœci PDi dla poszczególnych pozycji asorty-

mentowych, a na tej podstawie wyznaczyæ POPi pozwalaj¹cy na okreœlenie

w³aœciwych poziomów zapasów zabezpieczaj¹cych ZBi.
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braki zapasie

Rysunek 2. Ilustracja omawianego problemu okreœlania grupowego poziomu dostêpnoœci

�ród³o: Opracowanie w³asne.



Rysunek 3 ilustruje zasadê wyznaczania poziomu dostêpnoœci na podstawie

danych historycznych (mierzony poziom dostêpnoœci pozycji „i” PDmi):

PDm
i

LOd

LO

i
� (3)

gdzie:

LO – liczba obserwowanych okresów,

LOdi – liczba okresów, w których pozycja „i” by³a dostêpna w zapasie.

Proponowane rozwi¹zanie:

1. Nale¿y wprowadziæ np. grupowy poziom dostêpnoœci GPD, okreœlaj¹cy praw-

dopodobieñstwo, ¿e – w dowolnej chwili – procentowy udzia³ dostêpnych

pozycji (grupowa dostêpnoœæ GD) jest równy lub wiêkszy od za³o¿onego po-

ziomu granicznego GDmin.

Rysunek 4 ilustruje zasadê wyznaczania grupowej dostêpnoœci na podstawie

danych historycznych (mierzona grupowa dostêpnoœæ w okresie „j” GDmj):
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Mierzony poziom dostêpnoœci poszczególnych pozycji:

P mD i =
L dO i

LO

Rysunek 3. Ilustracja mierzonego poziomu dostêpnoœci dla „i-tej” pozycji

�ród³o: Opracowanie w³asne.



GDm
j

LDP

LP

j
� (4)

gdzie:

LP – liczba obserwowanych pozycji,

LDPj – liczba pozycji dostêpnych w okresie „j”.

W ogólnym przypadku:

GPD = p(GD 	 GDmin) (5)

2. W ujêciu najbardziej ogólnym (poziomy dostêpnoœci poszczególnych pozycji

nie s¹ takie same) zapis zale¿noœci (5) jest doœæ z³o¿ony.

Na przyk³ad dla N = 5, GDmin = 80% (tzn. w trakcie wyrywkowej kontroli, do-

stêpne s¹ zawsze przyjemniej cztery pozycje) zale¿noœæ (5) przyjmie postaæ:

GPD PD PD PD PD PD PD PD PD PD PD� � � � � � � � � � � �
1 2 3 4 5 1 2 3 5 4

1 1( ) ( )�

� � � � � � � � � � � �PD PD PD PD PD PD PD PD PD PD
1 2 4 5 3 1 3 4 5 2

1 1( ) ( ) (6)

� � � � � � � � � � �PD PD PD PD PD PD PD PD PD PD
2 3 4 5 1 1 2 3 4 51( )
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Mierzona grupowa dostêpnoœæ w rozpatrywanym okresie „ ”j

GDmj =
LDPj

LP

Rysunek 4. Ilustracja zasady okreœlania mierzonej grupowej dostêpnoœci w okresie „j”

�ród³o: Opracowanie w³asne.



Dla wiêkszych wartoœci N (w praktyce – nawet kilkanaœcie tysiêcy) takie po-

dejœcie by³oby trudne zw³aszcza z punktu widzenia okreœlenia zbiorów roz-

wi¹zañ {PD1, PD2, PD3, ….. PDN,} spe³niaj¹cych zale¿noœæ GD 	 GDmin.

Dlatego te¿ przyjêto za³o¿enie, ¿e wszystkie pozycje maj¹ ten sam wskaŸnik

dostêpnoœci PD (PD1 = PD2 = PD3 =…= PDN = PD).

3. Przy tym za³o¿eniu szukane prawdopodobieñstwo GPD mo¿na obliczyæ,

wykorzystuj¹c tzw. schemat Bernouliego. Okreœla on prawdopodobieñstwo

wyst¹pienia k sukcesów w n niezale¿nych próbach, jeœli znane jest praw-

dopodobieñstwo p sukcesu w pojedynczej próbie3:

Pn
k

n

k
p

k
q

n k
�

�

�
�

�

�
� � �

� (7)

gdzie:
n

k

�

�
�

�

�
� – symbol Newtona;

n

k

n

k n k

�

�
�

�

�
� �

� �

!

! ( ) !

q = 1-p – prawdopodobieñstwo „pora¿ki”.

Przenosz¹c definicjê schematu Bernouliego na rozpatrywany problem

dostêpnoœci zapasu w grupie pozycji asortymentowych, przyjêto, ¿e poje-

dyncza próba Bernouliego oznacza w tym przypadku dostêpnoœæ ka¿dej

z rozpatrywanych pozycji w ujêciu „zero-jedynkowym”. Pozycja albo jest,

albo nie jest dostêpna w danej chwili. Istotnym za³o¿eniem jest koniecznoœæ

wzajemnej niezale¿noœci poszczególnych prób. Dla modelowanego proble-

mu oznacza to, ¿e dostêpnoœæ lub niedostêpnoœæ poszczególnych pozycji

w dowolnej chwili by³y zdarzeniami niezale¿nymi. W praktyce jest to trudne

do spe³nienia. Przyczyn¹ mo¿e byæ np. zaopatrywanie siê w ró¿ne materia³y

u tego samego dostawcy w tych samych cyklach zaopatrzeniowych. Mo¿na

jednak przyj¹æ, ¿e dla du¿ych zbiorów proponowane podejœcie daje w prak-

tyce u¿yteczne wyniki.

4. Przyjmuj¹c schemat Bernouliego do opisu postawionego problemu i rozwi¹-

zania zale¿noœci (3), nale¿y przyj¹æ nastêpuj¹ce kroki:

a) okreœlenie danych wyjœciowych:

– N – licznoœæ asortymentu,

– GDmin – graniczna wartoœæ mierzonego wskaŸnika dostêpnoœci,

– GPD – ustalony grupowy poziom dostêpnoœci,

– k – minimalna konieczna liczba pozycji dostêpnych w chwili przeprowa-

dzanego przegl¹du obliczana jako zaokr¹glenie w górê do liczby ca³kowi-

tej iloczynu GDmin · N,

b) wyznaczenie formu³y na grupowy poziom dostêpnoœci:
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3 J.R. Benjamin, C.A. Cornell, Rachunek prawdopodobieñstwa, statystyka matematyczna i teoria decyzji dla

in¿ynierów, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1977, s. 179–185.
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c) obliczenie poziomu dostêpnoœci (jednakowego dla wszystkich pozycji)

PD, spe³niaj¹cych zale¿noœæ (8),

d) wyznaczenie – na podstawie wzoru (5) – prawdopodobieñstwa obs³u¿e-

nia popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu (POPi) dla ka¿dej z rozpatrywa-

nych pozycji,

e) obliczenie dla ka¿dej pozycji zapasu zabezpieczaj¹cego z ogólnej formu³y:

ZBi = �(POPi) ���PT

gdzie:

�PT – odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu, zale¿ny

w ogólnym przypadku od:

– œredniego popytu w przyjêtej jednostce czasu i jego odchylenia standardo-

wego,

– œredniego czasu cyklu uzupe³nienia i jego odchylenia standardowego,

– czasu cyklu przegl¹du (w przypadku uzupe³niania zapasu w systemie

przegl¹du okresowego),

�(POPi) – wspó³czynnik bezpieczeñstwa zale¿ny od obliczonego dla danej

pozycji prawdopodobieñstwa obs³u¿enia popytu w cyklu uzupe³nienia za-

pasu oraz typu rozk³adu popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu (dla pozycji

szybko rotuj¹cych przyjmuje siê rozk³ad normalny, dla wolno rotuj¹cych –

rozk³ad wyk³adniczy lub Poissona4).

Dla rozk³adu normalnego zale¿noœæ pomiêdzy wspó³czynnikiem bezpieczeñ-

stwa � a prawdopodobieñstwem obs³u¿enia popytu POP okreœla formu³a:

POP e dz
z

� �
�

�
�

��

�� ( )�
�

� 1

2

�

2 (9)

Przyk³adowy zwi¹zek pomiêdzy poziomem dostêpnoœci a przebiegiem zmian

poziomu zapasu (dla odnawiania zapasu w systemie opartym na poziomie infor-

macyjnym) ilustruje rysunek 5.

Przedstawione ogólne zasady ilustruje podany przyk³ad.

Cel: okreœliæ wymagane poziomy zapasów zabezpieczaj¹cych dla ka¿dej

z N = 150 pozycji asortymentowych, aby zapewniæ grupowy poziom dostêpno-

œci GPD = 95% przy za³o¿onej minimalnej grupowej dostêpnoœci GDmin = 98%

(prawdopodobieñstwo, ¿e grupowa dostêpnoœæ rozpatrywanych pozycji jest

w dowolnym momencie równa co najmniej 98% wynosi 95%).
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4 Z. Sarjusz-Wolski, Sterowanie zapasami w przedsiêbiorstwie, PWE, Warszawa, 2000.



Zgodnie z przedstawionymi krokami:

a) dane wyjœciowe:

– licznoœæ asortymentu N = 150,

– graniczna wartoœæ wskaŸnika dostêpnoœci GDmin = 0,98,

– ustalony grupowy poziom dostêpnoœci GPD = 0,95,

– minimalna konieczna liczba pozycji dostêpnych w chwili przeprowadzanego

przegl¹du: k = GDmin · N = 0,98·150 = 147,

b) wyznaczenie formu³y na Grupowy Poziom Dostêpnoœci:

GPD PD PD PD�
�

�

�
�

�

� � � � �
�

�

�
�

�

� � �

150

147
1

150

148
147 3 150( ) ( )1 2

� �PD

�
�

�

�
�

�

� � � � �
�

�

�
�

�

� � � �

150

149
1

150

150
1149 1 150PD PD PD( ) ( PD) ,0 0 95� (10)

c) obliczenie poziomu dostêpnoœci PD, spe³niaj¹cej powy¿sze równanie

(PD = 0,9908),
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zapas
dostawy

zu¿ycie

brak w zapasie

Rysunek 5. Ilustracja zwi¹zku pomiêdzy poziomem dostêpnoœci a przebiegiem zmian po-

ziomu zapasu (na przyk³adzie systemu opartego na poziomie informacyjnym)

�ród³o: Opracowanie w³asne.



d) wyznaczenie prawdopodobieñstwa obs³u¿enia popytu w cyklu uzupe³nienia

zapasu (POP) dla ka¿dej z rozpatrywanych pozycji. Na przyk³ad dla:

�o = 312 (dni), dla pozycji A dostarczanej œrednio raz w tygodniu (ldo(A) = 52),

przy czasie cyklu T = 3 dni:

POP
A

PD

ldo
� � � � �

� � � �

1 1 0 945
1 312 1 0 9908

52


 ( ) ( , )
, (11)

dla pozycji B dostarczanej œrednio raz w miesi¹cu (ldo(A) = 12), przy czasie cyklu

T = 5 dni:

POP
B

PD

ldo
� � � � �

� � � �

1 1 0 779
1 312 1 0 9908

13



�

( ) ( , )
, (12)

W obu przypadkach zachodzi: T � ldo< �o,

e) obliczenie dla ka¿dej pozycji zapasu zabezpieczaj¹cego z ogólnej formu³y:

Na przyk³ad dla pozycji A, przyjmuj¹c �PT = 125, otrzymuje siê:

ZBi = �(POPi)i���PT � � !"#$%& �'(% � '"%#) �'(% * (!!+ (13)

3. Grupowy poziom dostêpnoœci jako wskaŸnik oceny
dostêpnoœci zapasu dla rozwi¹zañ „monta¿ na zamówienie”

Przedstawiony wy¿ej grupowy poziom dostêpnoœci mo¿e byæ te¿ wykorzy-

stywany przy realizacji tzw. „monta¿u na zamówienie”. O ile w przypadku do-

stêpnoœci produktów wystarczy wyznaczyæ ich dostêpnoœæ przez okreœlenie po-

ziomu obs³ugi (prawdopodobieñstwo obs³u¿enia popytu), o tyle przy monta¿u

na zamówienie nale¿y poziom obs³ugi rozumieæ jako – wyra¿on¹ procentowo –

gotowoœæ do natychmiastowego podjêcia monta¿u, bezpoœrednio po otrzymaniu

zamówienia. Kluczowa jest tu dostêpnoœæ wszystkich elementów wchodz¹cych

w sk³ad montowanego urz¹dzenia, tak aby czas realizacji obejmowa³ wy³¹cznie

monta¿, a nie tak¿e czas pozyskania (wytworzenia b¹dŸ zakupu) poszczegól-

nych pozycji. Oznacza to, ¿e w przedstawionym modelu nale¿y wprowadziæ

warunek pe³nej grupowej dostêpnoœci, co oznacza GD = 100%.

Przedstawiony przyk³ad, zmodyfikowany wed³ug powy¿szych warunków,

wygl¹da³by nastêpuj¹co:

a) dane wyjœciowe:

– licznoœæ asortymentu N = 150,

– graniczna wartoœæ wskaŸnika dostêpnoœci GDmin = 1,00,

– ustalony grupowy poziom dostêpnoœci GPD = 0,95,

– minimalna konieczna liczba pozycji dostêpnych w chwili przeprowadza-

nego przegl¹du: k = GDmin · N = 1,00·150 = 150,

b) wyznaczenie formu³y na grupowy poziom dostêpnoœci:
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GPD PD PD�
�

�
�

�

�
� � � � �

150

150
1 0 95150 0( ) , (14)

c) obliczenie poziomu dostêpnoœci PD, spe³niaj¹cej powy¿sze równanie (PD =

0,999658),

d) wyznaczenie prawdopodobieñstwa obs³u¿enia popytu w cyklu uzupe³nienia

zapasu (POP) dla ka¿dej z rozpatrywanych pozycji. Na przyk³ad dla:

�o = 312 (dni), dla pozycji A dostarczanej œrednio raz w tygodniu (ldo(A) = 52),

przy czasie cyklu T = 3 dni:

POP
A

PD

ldo
� � � � �

� � � �

1 1 0 9979
1 312 1 0 999658

52



�

( ) ( , )
, , (15)

dla pozycji B dostarczanej œrednio raz w miesi¹cu (ldo(A) = 12), przy czasie cyklu

T = 5 dni:

POP
B

PD

ldo
� � � � �

� � � �

1 1 0 9918
1 312 1 0 999658

13



�

( ) ( , )
, , (16)

e) obliczenie dla ka¿dej pozycji zapasu zabezpieczaj¹cego z ogólnej formu³y:

na przyk³ad dla pozycji A, przyjmuj¹c óPT = 125, otrzymuje siê:

ZBi = �(POPi)i���PT � � !"##,#& �'(% � ("-, �'(% * .%#+

Jak widaæ, zagwarantowanie 100% dostêpnoœci z prawdopodobieñstwem

podobnym jak to przyjêto wczeœniej (0,95) wymaga znacz¹co wy¿szego pozio-

mu zapasu zabezpieczaj¹cego. Dla mniej licznych zbiorów elementów niezbêd-

nych jednoczeœnie do monta¿u mo¿na podejmowaæ próby optymalizacji pozio-

mów dostêpnoœci poszczególnych pozycji zapewniaj¹cych minimalizacjê

kosztów utrzymania zapasów zabezpieczaj¹cych tych pozycji:

[{ , , , ... ... , } ] min
/

���

PD PD PD PD KUtZBn GPD GD opt i
i

1 2 3
� �

�

�
1

N

(17)

koszt utrzymania zapasu zabezpieczaj¹cego dla ka¿dej pozycji to:

KUtZB ZB C u PD C u
i i i o i PT i o

� � �

� � � � � � �� �( ) (18)

gdzie:

�(PDi) – wspó³czynnik bezpieczeñstwa zale¿ny od poziomu dostêpnoœci i-tej

pozycji i typu rozk³adu jej popytu,

�PTi – odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupe³nienia dla i-tej pozycji,

Ci – cena zakupu lub jednostkowy koszt wytworzenia i-tej pozycji,

uoi – wspó³czynnik okresowego (np. rocznego) kosztu utrzymania zapasu

i-tej pozycji.

Rozwi¹zywanie tego typu zadañ optymalizacyjnych bêdzie przedmiotem

dalszych prac.
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Podsumowanie

Poziom obs³ugi z punktu widzenia zarz¹dzania zapasami jest najczêœciej od-

noszony do pojedynczej pozycji asortymentowej (materia³y, wyrobu). Jest te¿

najczêœciej rozumiany jako prawdopodobieñstwo obs³u¿enia popytu w cyklu

uzupe³nienia zapasu. Pozwala to na stosunkowo proste obliczanie parametrów

steruj¹cych odnawianiem zapasu wed³ug przyjêtego sposobu. Tymczasem bar-

dzo czêsto istotne jest okreœlenie dostêpnoœci nie pojedynczej pozycji, ale ca³ego

ich zbioru w dowolnym momencie. S³u¿yæ to mo¿e zarówno ocenie skuteczno-

œci zarz¹dzania zapasami, jak i okreœlaniu mo¿liwoœci realizacji konkretnych zle-

ceñ monta¿owych lub produkcyjnych wymagaj¹cych posiadania wszystkich

niezbêdnych elementów.

Proponowany model opiera siê na okreœlonym wczeœniej wskaŸniku dostêp-

noœci pojedynczej pozycji asortymentowej i jego zwi¹zku z prawdopodobieñ-

stwem obs³u¿enia popytu w cyklu uzupe³nienia. WskaŸnik zosta³ wykorzystany

do wyznaczania grupowej dostêpnoœci zbiorów pozycji, a na tej podstawie do

wprowadzenia grupowego poziomu dostêpnoœci. Po wprowadzeniu u³atwia-

j¹cych obliczenia za³o¿eñ i ograniczeñ model pozwala na wyznaczenie dla ka¿dej

z rozpatrywanych pozycji w³aœciwego dla niej poziomu zapasu zabezpie-

czaj¹cego. Otwiera do mo¿liwoœci prowadzenia bardziej zaawansowanych obli-

czeñ optymalizacyjnych, uwzglêdniaj¹cych ³¹czne koszty utrzymania zapasu

jako funkcji celu.
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MODELLING OF SAFETY STOCK FOR A GROUP
OF MATERIALS ENSURING THEIR SIMULTANEOUS AVAILIBILITY

(Summary)

The paper presents a model approach to establishing safety stock for a group of mate-

rials, ensuring their simultaneous availability at a given level. The availability can be

characterised by, so called, Group Availability Level (GAL) which determines probability

that at any moment a certain part of the set of materials under consideration is available.

This indicator can be used as an internal measure used for assessment of efficiency of in-
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ventory management in a company, or as a measure used in Assembly To Order solu-

tions, where it indicates probability of simultaneous availability of all materials necessary

for the assembly. Established individual Availability Levesl (ALi) for each material (based

on GAL), can be then used for calculation of individual safety stock levels.

Modelowanie zapasu zabezpieczaj¹cego grupy materia³ów... 253



.



Andrzej S. Grzelakowski

MECHANIZMY REGULACJI
SYSTEMU TRANSPORTOWEGO I ICH WP£YW

NA SPRAWNOŒÆ I EFEKTYWNOŒÆ FUNKCJONOWANIA
MAKROSYTEMU LOGISTYCZNEGO

Wprowadzenie

Makrosystem logistyczny jest rozleg³¹ przestrzennie struktur¹ gospodarcz¹,

obejmuj¹c¹ oœrodki produkcji i konsumpcji oraz miejsca nadania i odbioru masy

towarowej, tj. Ÿród³a generowania potoków masy i jej ujœcia, w ramach której

realizowane s¹ ró¿norodne przep³ywy rzeczowe obs³ugiwane w wymiarze fizycz-

nym przez system transportowy. System transportowy u³atwia realizacjê zadañ

logistycznych okreœlonych przez operatorów ³añcuchów i sieci dostaw, stano-

wi¹c integraln¹ czêœæ sk³adow¹ makrosystemu logistycznego ka¿dego kraju.

W takim ujêciu, typowym dla koncepcji opartej na formule: transport w logistyce,

system transportowy w swej formie funkcjonalno-przestrzennej i techniczno-

-organizacyjnej powinien byæ podporz¹dkowany sprawnej i efektywnej realiza-

cji zadañ i procesów gospodarczych we wszystkich kolejno po sobie nastêpuj¹-

cych fazach szeroko postrzeganej dzia³alnoœci ekonomicznej, tj. fazie zaopatrzenia,

produkcji, wymiany i konsumpcji. Dzia³alnoœæ ta wykonywana jest w makro-

systemie logistycznym. System ten, postrzegany w swym wymiarze rzeczowo-

-funkcjonalnym obejmuje zarówno rynki towarowe, w tym zaopatrzenia i zbytu,

jak i rynki sektora TSL. W takim ujêciu system logistyczny to celowo zorganizo-

wany i po³¹czony zespó³ takich elementów jego podsystemów, jak: dostawy

(dostawcy), produkcja, transport, dystrybucja, magazynowanie, odbiorcy wraz

z relacjami istniej¹cymi miêdzy nimi oraz miêdzy ich w³asnoœciami, warun-

kuj¹cymi przep³yw strumieni towarów, œrodków finansowych i informacji oraz

zwrotów (reverse logistics)1. W ujêciu procesowym z kolei makrosystem logisty-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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czny okreœliæ mo¿na jako nieprzerwany ruch surowców, materia³ów i wyrobów

gotowych od miejsc ich powstania przez magazyny, zak³ady produkcyjne, sieci

magazynów dystrybucyjnych i hurtowych oraz centra logistyczne do ostatecz-

nego, finalnego odbiorcy tych dóbr2.

Najwa¿niejsz¹ funkcjê w krajowym systemie logistycznym – makrosystemie

logistycznym – spe³nia system transportowy. Do systemu tego adresowane s¹

bowiem ró¿norodne potrzeby przewozowe, wyra¿aj¹ce siê w ujêciu podmioto-

wym w formie popytu na poœredników maj¹cych sprawne œrodki transportowe

i dostêp do infrastruktury technicznej, a wiêc œwiadcz¹cych us³ugi przewozowe

lub te¿ dysponuj¹cych odpowiedni¹ infrastruktur¹ techniczn¹ transportu (infra-

struktur¹ logistyczn¹) zapewniaj¹c¹ dostawy us³ug sieciowych, niezbêdnych

operatorom transportowym do wykonywania us³ug przewozowych oraz pakie-

tu innych us³ug logistycznych.

1. System transportowy – jego miejsce i funkcje
w makrosystemie logistycznym

System transportowy to uporz¹dkowany w wymiarze funkcjonalno-prze-

strzennym i produkcyjno-technicznym uk³ad powi¹zanych wzajemnie sieci¹

relacji ekonomicznych, organizacyjno-technicznych i technologicznych oraz

prawno-instytucjonalnych podsystemów transportowych funkcjonuj¹cych na

bazie istniej¹cej infrastruktury technicznej w³aœciwej dla tego sektora prze-

mys³ów sieciowych. Jest to wiêc struktura wielowymiarowa, z³o¿ona w swej

warstwie rzeczowej i podmiotowej, w której niezwykle wa¿n¹ rolê odgrywa

element czasu i przestrzeni. System transportowy musi byæ spójny, co wymaga

odpowiedniej integracji jego poszczególnych podsystemów, jak i koordynacji

dzia³añ oraz harmonizacji jego sfery prawno-regulacyjnej. Tylko wówczas

bowiem system ten mo¿e zachowaæ konieczn¹ elastycznoœæ, a jednoczeœnie

sprawnoœæ i efektywnoœæ dzia³ania zarówno w uk³adzie wewnêtrznym, jak

i w ramach swych rozlicznych relacji z otoczeniem, tj. z innymi systemami go-

spodarki, a tak¿e systemami transportowymi i logistycznymi krajów oœcien-

nych. System transportowy to zatem sieæ infrastruktury transportowej i poten-

cja³u przewozowego wraz z uk³adem mas towarowych i strumieni pasa¿erskich

korzystaj¹cych z tej sieci w danym czasie. Kategoriê tê w sposób schematyczny

prezentuje rysunek 1.
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Charakteryzuj¹c system transportu i jego poszczególne podsystemy, a wiêc

uk³ad sfery realnej sektora transportu, wskazaæ nale¿y na jego szczególn¹ rolê

w zakresie kszta³towania sprawnej i efektywnej realizacji procesów gospodar-

czych w fazach zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotów. We wszystkich

tych procesach i fazach kreowania wartoœci dla finalnych odbiorców produktów

transport odgrywa kluczow¹ rolê, warunkuj¹c i wspó³kszta³tuj¹c zarazem po-

ziom wartoœci dodanej, jak¹ generuj¹ poszczególne fazy gospodarowania w ³añ-

cuchu wartoœci. Ten kompleksowo postrzegany ³añcuch musi byæ wspó³czeœnie

oparty na standardach logistycznych, a wiêc budowany na zasadach logistyki,

tj. zgodnie z koncepcj¹ optymalizacji przep³ywów towarowych w kategoriach

czasu i kosztów, które kreuj¹ okreœlone standardy racjonalnoœci w sferze wybo-

ru formy i œrodka transportu i tym samym wykorzystania istniej¹cych zasobów

materialnych sektora transportu. Standardy logistyczne i oparte na nich decyzje

wyborów transportowych dokonywanych przez podmioty rynkowe – w tym

operatorów logistycznych, maj¹ zatem eo ipso istotny, bezpoœredni wp³yw na

funkcjonowanie rynków transportowych, sprawnoœæ ich mechanizmu absorpcji
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Rysunek 1. System transportowy i jego otoczenie

�ród³o: Opracowanie w³asne.



popytu i jego realizacji. System transportowy, z typowym dla niego uk³adem

rynków, rozpatrywany w takim logistyczno-sieciowym ujêciu – mo¿e wiêc

u³atwiaæ lub utrudniaæ realizacjê zadañ logistycznych okreœlanych przez opera-

torów ³añcuchów i sieci dostaw, zorientowanych na kszta³towanie ³añcucha

wartoœci. System ten zawsze wiêc musi byæ postrzegany jako integralna czêœæ

sk³adowa wiêkszej struktury, jak¹ jest makrosystem logistyczny. Miejsce syste-

mu transportowego w makrosystemie logistycznym przedstawiono w sposób

schematyczny na rysunku 2.

System transportowy obs³uguje wiêc jedynie w wymiarze fizycznym ró¿no-

rodne przep³ywy rzeczowe, które s¹ realizowane w ramach makrosystemu logi-

stycznego jako z³o¿onej i przestrzennie rozleg³ej strukturze gospodarczej, obej-

muj¹cej swym zakresem zarówno oœrodki produkcji i konsumpcji, jak i wszystkie

miejsca nadania i odbioru masy towarowej znajduj¹ce siê na terenie kraju. Jego

zasiêg przestrzenny pokrywa siê zatem z obszarem dzia³ania makrosystemu

logistycznego.
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Makrosystem logistyczny – uk³ad logistycznych ³añcuchów i sieci dostaw
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Rysunek 2. System transportowy i rynki sektora TSL w ramach makrosystemu logistycznego
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2. Mechanizmy regulacji systemów transportowych w UE

System transportowy, którego ramy rzeczowe i przestrzenne wyznacza

dzia³alnoœæ gospodarcza realizowana w sferze realnej sektora transportu, podlega

oddzia³ywaniu dwu ró¿nych, o doœæ z³o¿onej strukturze mechanizmów regula-

cyjnych. S¹ to:

– podsystem regulacji publicznej lub inaczej centralnej b¹dŸ pañstwowej oraz

– podsystem regulacji autonomicznej, czyli rynkowej, wsparty zasadami do-

brej praktyki.

Ka¿dy z tych podsystemów, wraz z typowym dla siebie zestawem narzêdzi

regulacyjnych, wp³ywa w okreœlonym stopniu na efektywnoœæ funkcjonowania

systemu transportowego oraz jego poszczególnych podsystemów i mo¿e

w mniejszym lub wiêkszym stopniu – w zale¿noœci od typu i charakteru mecha-

nizmu jaki posiada – wywieraæ równie¿ wp³yw na makrosystem logistyczny.

Wzajemne relacje miêdzy sfer¹ regulacyjn¹ systemu transportowego i jej podsy-

stemami regulacji a sfer¹ realn¹ sektora transportu w sposób schematyczny

przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 3. Sfera regulacyjna systemu transportowego i jego miejsce w systemie logistycznym
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Rynek transportowy jako jeden z podstawowych rynków sektora TSL o klu-

czowym dla niego znaczeniu, reguluje stochastyczne procesy zg³oszeñ i realiza-

cji popytu efektywnego na produkty transportowe i inne us³ugi im towa-

rzysz¹ce. Posiada on charakterystyczny dla siebie, autonomiczny mechanizm

regulacyjny, który wspó³czeœnie, w warunkach realizacji strategii zrównowa¿o-

nego rozwoju, funkcjonowaæ powinien:

1) zgodnie z wymogiem redukcji kosztów zewnêtrznych, co wynika z przyjê-

tych za³o¿eñ, celów i priorytetów polityki transportowej UE opartej na stan-

dardach zrównowa¿onej mobilnoœci i wymogach tworzenia ³adu zintegro-

wanego w tym systemie,

2) efektywnoœci ekonomicznej, przejawiaj¹cej siê z jednej strony w zdolnoœci do

generowania przychodów podmiotom wykonuj¹cym dzia³alnoœæ transportow¹,

a z drugiej optymalnego wykorzystania istniej¹cych w tym sektorze zasobów.

Rynek zatem jako regulator dzia³alnoœci gospodarczej wykonywanej w sferze

realnej sektora transportu funkcjonuj¹cego na zasadach typowych dla systemów

masowej, losowej obs³ugi, powinien kszta³towaæ zrównowa¿ony i efektywnie

funkcjonuj¹cy system transportowy, zapewniaj¹c jednoczeœnie optymalne wy-

korzystanie zaanga¿owanych w tej dzia³alnoœci zasobów mieszcz¹cych siê w ra-

mach makrosystemu logistycznego. Rynki transportowe i to nie tylko w seg-

mencie us³ug sieciowych – dostêpu do infrastruktury transportu, ale równie¿

us³ug oferowanych przez u¿ytkowników tej sieci, czyli przewoŸników/operato-

rów transportowych – nie spe³niaj¹ jednak tego wymogu i to z kilku zasadni-

czych powodów. Do najistotniejszych z nich, a wynikaj¹cych z zespo³u cech im-

manentnie przypisanych tej kategorii rynku, nale¿y zaliczyæ:

– niski z regu³y stopieñ dojrza³oœci – rynki te, mimo ich otwartoœci i ju¿

osi¹gniêtego stopnia zliberalizowania (szczególnie w UE), w wiêkszoœci wy-

padków nie zdo³a³y wykreowaæ jeszcze w pe³ni rozwiniêtego, konkurencyj-

nego i przejrzystego mechanizmu regulacji wspartego systemem swobodnie

kszta³towanych przez ten mechanizm cen za us³ugi zarówno sieciowe, jak

i przewozowe (infant markets);

– relatywnie wysoki poziom niedoskona³oœci funkcjonowania mechanizmu

rynkowego, co jest skutkiem utrzymywania siê nadal znacznego stopnia

monopolizacji strony poda¿owej i niechêci anga¿owania siê podmiotów pry-

watnych do tego typu doœæ kapita³och³onnej i nisko rentownej w wielu ob-

szarach dzia³alnoœci; rynki te, ze wzglêdu na to, ¿e dominuje tam typ rynku

oligopolistycznego i konkurencja oligopolistyczna (tzw. typ konkurencyjne-

go monopolu), nale¿¹ wiêc do grupy tzw. rynków niedoskona³ych;

– brak skutecznie dzia³aj¹cego mechanizmu cenowego, który wymusza³by ra-

cjonalnoœæ podejmowanych decyzji rynkowych z makroekonomicznego

i spo³ecznego punktu widzenia; zasadnicz¹ przyczyn¹ tego jest nadal utrzy-

muj¹ca siê zasada ustalania cen na bazie kosztów w³asnych u¿ytkownika

transportu, czyli na podstawie tzw. kosztów w³asnych, wewnêtrznych (private
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costs), które nie uwzglêdniaj¹ pe³nych kosztów zewnêtrznych realizowanej

przez przewoŸnika dzia³alnoœci w sektorze transportu;

– naturaln¹ orientacjê wpisan¹ w mechanizm dzia³ania ka¿dego rynku – w tym

tak¿e rynków transportowych – do tworzenia stanów efektywnych i opty-

malnych wy³¹cznie w kategoriach typowo mikroekonomicznych (optimum

ekonomiczne i techniczne producenta us³ug, optimum konsumenta, równo-

waga chwiejna rynku, rynek producenta i konsumenta, przewaga konkuren-

cyjna, formy transferu korzyœci itp.)3.

W tym kontekœcie mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, ¿e rynek transportowy –

z typowym dla niego obecnie mechanizmem regulacyjnym – nie stwarza mo¿li-

woœci realizacji popytu na us³ugi transportowe w sposób optymalny w katego-

riach czasu i kosztów. Nie zapewnia on równie¿ warunków do podejmowania

racjonalnych decyzji dotycz¹cych wyboru rodzaju i formy przewozu, a wiêc

œrodka transportu i przewoŸnika, szczególnie postrzeganych w kategoriach wy-

mogów logistycznych, tj. wpisuj¹cych siê w kryteria optymalizacji funkcjono-

wania makrosystemu logistycznego. Rynki transportowe, przede wszystkim

w obecnym stadium ich rozwoju oraz w warunkach stosowanej formu³y kszta³to-

wania ich ram organizacyjno-funkcjonalnych, opartej na mechanizmie cenowym

nieuwzglêdniaj¹cym pe³nej, bezpoœredniej internalizacji kosztów zewnêtrznych,

nie s¹ wiêc narzêdziem regulacyjnym zdolnym do kreowania sprawnej i efektyw-

nej realizacji zadañ transportowych wykonywanych w makrosystemie logistycz-

nym4. Ten istotny mankament tkwi¹cy w mechanizmie funkcjonowania wszyst-

kich rodzajów rynków transportowych mo¿e w pewnym stopniu z³agodziæ –

ale nie wyeliminowaæ – polityka transportowa, traktowana jako podstawowy in-

strument regulacji publicznej (centralnej) sektora transportu (rys. 3). Mecha-

nizm regulacji rynkowej, w istocie swej autonomiczny, dzia³aj¹cy w uk³adzie

sfery realnej tego sektora, podlega tak¿e regulacji o takim charakterze, a wiêc

publicznej.

3. Publiczny mechanizm regulacji – jego formy i zakres
oddzia³ywania na sektor transportu i makrosystem logistyczny

Polityka transportowa z typowym dla niej mechanizmem regulacyjnym

mo¿e w sposób bezpoœredni, tj. przez instrumenty o charakterze prawnym, eko-
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Gliwice 2012, s. 57–59.



nomicznym, finansowym i administracyjnym, jak i poœredni, tj. przez oddzia³y-

wanie na sferê rynku transportowego, realizowaæ w skuteczny sposób zadania

wchodz¹ce w zakres kszta³towania sfery realnej systemu transportowego

i w konsekwencji wp³ywaæ na sferê funkcjonowania makrosystemu logistyczne-

go. Jej mo¿liwoœci i si³a oddzia³ywania na kszta³towanie procesów realnych

sektora transportu w wymiarze krajowym, jak i miêdzynarodowym wyra¿a siê

nie tylko w formie jej oddzia³ywania na sferê rynku przez kszta³towanie:

1) zasad dostêpu do zawodu i rynku przewoŸnika, kszta³towania czasu pracy,

warunków wykonywania przewozów, okreœlenia modelu rynku transporto-

wego itp., ale tak¿e

2) poda¿y potencjalnej us³ug transportowych – g³ównie tzw. us³ug sieciowych

zale¿nych od stopnia rozwoju infrastruktury transportowej w skali kraju

i w relacjach europejskich.

Infrastruktura techniczna transportu jako sk³adnik infrastruktury logistycz-

nej i zarazem krytycznej kraju warunkuje bowiem jakoœæ obs³ugi transportowej

strumieni towarowych, zapewniaj¹c jednoczeœnie efektywnoœæ realizacji zadañ

przewozowych w uk³adzie poszczególnych rodzajów i ga³êzi transportu, a tym

samym w ramach makrosystemu logistycznego. Parametry jakoœciowe tego

sk³adnika systemu transportu wp³ywaj¹ bowiem bezpoœrednio na mechanizm

funkcjonowania transportowego rynku us³ug sieciowych, który z kolei wyzna-

cza standardy efektywnoœci dla rynku us³ug transportowych, tzw. us³ug czyn-

nych, czyli przewozowych, prze³adunkowych, sk³adowych itp. i w nastêpstwie

tego kszta³tuje racjonalnoœæ realizacji zg³oszonych zadañ w uk³adzie rynków

logistycznych. Infrastruktura transportu determinuje jednoczeœnie poziom bez-

pieczeñstwa i niezawodnoœci realizacji potrzeb transportowych w ramach syste-

mu transportowego, a tak¿e prawid³ow¹ i efektywn¹ realizacjê procesów logi-

stycznych wykonywanych w skali makrosystemu logistycznego. Oddzia³uje

ona zatem na poziom bezpieczeñstwa ³añcuchów dostaw (supply chains security),

wyznaczaj¹cych uk³ad przep³ywów dóbr, informacji i pieni¹dza w ramach obec-

nie silnie zintegrowanego i coraz sprawniej funkcjonuj¹cego europejskiego sy-

stemu logistycznego.

W celu zapewnienia wysokiej sprawnoœci, efektywnoœci i niezawodnoœci

funkcjonowania systemu logistycznego, silnie uzale¿nionego od rozwoju sieci

infrastruktury transportu o najwy¿szych parametrach jakoœciowych, tj. sieci

o znaczeniu priorytetowym dla interesów Wspólnoty i jej sektora transportu,

konieczne by³o dokonanie zmian w istniej¹cym uk³adzie sieci infrastruktury

transportu i skoncentrowanie siê na budowie uk³adu sieci bazowej i komplekso-

wej. Realizacja projektu rozwoju sieci TEN-T wi¹¿e siê z potrzeb¹ budowy tzw.

inteligentnych sieci wyposa¿onych w innowacyjne rozwi¹zania informacyjne,

niezbêdne do efektywnego zarz¹dzania nimi oraz sterowania ruchem pojazdów

i strumieniami przewozów w ramach systemu transportowego.
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Bior¹c pod uwagê istotny dla standardów logistycznych w transporcie wy-

móg efektywnego, a jednoczeœnie w kategoriach zrównowa¿onej mobilnoœci ra-

cjonalnego, wykorzystania ró¿nych ga³êzi i form transportu, szczególne znacze-

nie w procesach budowy zintegrowanych sieci transportowych i logistycznych

mieæ bêd¹ multimodalne wêz³y transportowe, nie tylko umo¿liwiaj¹ce, ale

i u³atwiaj¹ce zmianê œrodka transportowego, a tak¿e œrodowiska w jakim proces

przewozowy ma byæ kontynuowany. Do tego typu newralgicznych wêz³ów

transportowych nale¿y zaliczyæ: centra logistyczne, terminale transportu inter-

modalnego oraz wêz³owe punkty prze³adunkowe w ruchu transgranicznym,

takie jak porty morskie i lotnicze. Budowa i rozbudowa tego rodzaju obiektów

infrastruktury technicznej, tworz¹cej kluczowe elementy uk³adu sieci trans-

portu wspó³modalnego, jest wiêc istotnym wyzwaniem dla polityki transporto-

wej UE i ka¿dego kraju cz³onkowskiego w obszarze jej zadañ dotycz¹cych sfery

budowy wspólnej europejskiej przestrzeni transportowej i w konsekwencji

przestrzeni logistycznej.

Polityka transportowa nie mo¿e zatem przez kszta³towanie mechanizmów

rynków us³ug sieciowych i przewozowych ograniczaæ siê tylko do sfery sektora

transportu i koncentrowaæ siê na wyznaczaniu makroekonomicznych standardów

racjonalnoœci realizacji zadañ przewozowych. Standardy racjonalnoœci w sekto-

rze zintegrowanym z makrosystemem logistycznym okreœla bowiem w wymia-

rze operacyjnym logistyczny operator ³añcucha lub sieci dostaw. Jako podmiot

zarz¹dzaj¹cy tak¹ struktur¹ pionowo zintegrowanych na bazie partnerstwa

firm, kszta³tuje on je jednak¿e na innych zasadach ni¿ te, które wynikaj¹

z dzia³aj¹cych mechanizmów regulacji autonomicznej i publicznej, tworz¹cych

podstawy racjonalnoœci mikro- i makroekonomicznej w dzia³alnoœci transporto-

wej. Rozwi¹zania logistyczne stosowane przez operatorów ³añcuchów i sieci do-

staw – ich decyzje regulacyjne oparte na kryteriach optymalizacji SCM – tym sa-

mym bezpoœrednio wp³ywaj¹ na prawid³owe z punktu widzenia wymogu

minimalizacji kosztów logistycznych rozmieszczenie strumieni ruchu towaro-

wego, tj. rozdzia³ zadañ przewozowych w ramach systemu transportowego,

u³atwiaj¹c tym samym budowê opartego na kryteriach logistycznych systemu

transportowego. Operatorzy ³añcuchów, a tym bardziej sieci dostaw, funkcjo-

nuj¹c w systemie regulacji publicznej i rynkowej, tworz¹ zatem trzeci, typowy

dla charakteru swej dzia³alnoœci, logistyczny wymiar regulacji sektora transpor-

tu. W rezultacie to oni wpisuj¹ go w liczne uk³ady mikro- i mezosystemów lo-

gistycznych, powi¹zanych z sob¹ sieci¹ prostych i z³o¿onych ³añcuchów dostaw,

tworz¹cych w skali kraju makrosystem logistyczny (Euro-system w skali UE),

obejmuj¹cy swym zakresem wszystkie punkty nadania i odbioru ³adunków,

a wiêc miejsca, gdzie powstaje popyt pierwotny na us³ugi transportowe i jedno-

czeœnie logistyczne.
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Podsumowanie

Analiza mechanizmów regulacji systemów transportowych krajów cz³onkow-

skich UE w aspekcie ich oddzia³ywania na sprawnoœæ i efektywnoœæ funkcjono-

wania systemów logistycznych tych krajów – makrosystemów pozwala na sfor-

mu³owanie nastêpuj¹cych uwag i wniosków:

1) systemy transportowe krajów UE podlegaj¹ dualnej regulacji – publicznej

i autonomicznej i na obecnym etapie swego rozwoju nadal nie funkcjonuj¹

wed³ug zasad opartych na standardach zrównowa¿onego rozwoju oraz wy-

mogach logistycznych;

2) mechanizm rynkowy kszta³tuje system transportowy opartych na kryteriach

racjonalnoœci mikroekonomicznej, z natury krótko- lub œredniookresowej;

3) polityka transportowa z kolei jako g³ówne narzêdzie w mechanizmie regula-

cji publicznej kreuje podstawy do wdra¿ania standardu racjonalnoœci makro-

ekonomicznej, z zasady d³ugookresowej, opartej na kryterium zrównowa¿o-

nego rozwoju, z preferencj¹ orientacji proekologicznej. Polityka transporto-

wa, która wykreowa³a tê formê optymalizacji systemu transportowego, kon-

sekwentnie realizowana w tej konwencji, sprzyja zatem budowie Jednolitej

Europejskiej Przestrzeni Transportowej (SETA) opartej na zasadach zrówno-

wa¿onej mobilnoœci. Oznacza to, ¿e tworzy ona równie¿ podstawy budowy

wspólnej europejskiej przestrzeni logistycznej, obejmuj¹cej swym zakresem

ca³y obszar SETA;

4) poza tym jej rola sprowadza siê do wspomagania:

– rynku w realizacji jego funkcji dystrybucyjno-alokacyjnych opartym na

nowym mechanizmie cenowym, bazuj¹cym na pe³nych spo³ecznych

kosztach produkcji us³ug oraz

– rozwoju logistycznych ³añcuchów i sieci dostaw tworz¹cych podstawy

³adu transportowego w makrosystemie logistycznym opartym na standar-

dach SCM;

5) makrosystem logistyczny, reprezentuj¹cy stronê popytow¹ systemu transpor-

towego (uk³ad rynków pierwotnych), wyznacza zadania przewozowe do re-

alizacji w ramach sektora transportu, okreœlaj¹c je pod wzglêdem iloœciowym

i jakoœciowym;

6) wspó³kszta³tuje on zatem strukturê rodzajow¹ i kierunkow¹ przewozów,

które rozk³adaj¹ siê w formie potoków towarowych obs³ugiwanych przez

poszczególne ga³êzie i rodzaje transportu w sposób zgodny z zasadami ra-

cjonalnoœci postrzeganej w kategoriach logistycznych;

7) racjonalnoœæ ta jest w du¿ym stopniu pochodn¹ stosowanych form i metod

zarz¹dzania ³añcuchami i sieciami dostaw przez operatorów logistycznych,

którzy kreuj¹ zazwyczaj w³asne standardy w sferze wyboru formy przewozu
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i œrodka transportu i tym samym wykorzystania istniej¹cych zasobów sekto-

ra transportu;

8) standardy racjonalnoœci w pionowo zorganizowanych strukturach gospodar-

czych okreœlane przez logistycznego operatora ³añcucha lub sieci dostaw,

podmiotu zarz¹dzaj¹cego, kszta³towane s¹ czêsto na innych zasadach ni¿ te,

które wynikaj¹ z dzia³aj¹cych mechanizmów regulacji autonomicznej i pub-

licznej, tworz¹cych podstawy racjonalnoœci mikro- i makroekonomicznej

w dzia³alnoœci transportowej;

9) operator ³añcucha, a tym bardziej sieci dostaw, funkcjonuj¹c w systemie re-

gulacji publicznej i rynkowej, tworzy zatem trzeci, typowy dla charakteru

swej dzia³alnoœci, logistyczny wymiar regulacji dla sektora transportu, wpi-

suj¹c go w ten sposób w liczne uk³ady mikro- i mezosystemów logistycz-

nych, tworz¹cych w skali kraju makrosystem logistyczny;

10) ten trzeci wymiar regulacji systemu transportowego, z typow¹ dla niego

racjonalnoœci¹ wynikaj¹c¹ ze stosowanych form i metod zarz¹dzania ³añcu-

chami i sieciami dostaw, mo¿e, ale nie musi – i jest to zazwyczaj codzienn¹

praktyk¹ – byæ zgodny z wymogami racjonalnoœci wyznaczonej przez politykê

transportow¹ w odniesieniu do standardu jakoœci systemu transportowego

opartego na kryteriach jego ko modalnoœci;

11)w zwi¹zku z tym, przypisuj¹c polityce transportowej podstawow¹ rolê w za-

kresie budowy efektywnego systemu transportowego i sprawnie dzia³aj¹-

cych rynków transportowych, nale¿y równoczeœnie podejmowaæ dzia³ania

na rzecz jej przeorientowania w kierunku tworzenia nie tylko ³adu transpor-

towego, ale tak¿e logistycznego.

Oznacza to, ¿e powinna ona nie tylko koncentrowaæ siê na celach i zada-

niach dotycz¹cych systemu transportowego, ale tak¿e makrosystemu logistycz-

nego, w ramach którego ten system funkcjonuje. Polityka transportowa, reali-

zuj¹c swoje cele w tej dziedzinie, powinna zatem kreowaæ ³ad transportowy

w makrosystemie logistycznym i w ten sposób, poœrednio budowaæ podstawy

³adu logistycznego zarówno w wymiarze krajowym, jak i w ramach UE.
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TRANSPORT SYSTEM REGULATORY MECHANISMS
AND THEIR IMPACT ON EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS

OF LOGISTICS MACROSYSTEM

(Summary)

The subject of the author’s research is a domestic logistics system along with its rela-

tions to transport system. The main purpose of this article is to identify and determine

the forms and methods of the impact of the domestic transport system on logistics

macro-system, as well as to assess the possibility of its forming by the use of the transport

system regulatory tools. The realization of so determined research objective has required

the analysis of the transport system regulatory mechanisms used by EU countries and

the evaluation of their effectiveness in terms of the efficiency and effectiveness it affects

the logistics macro-system. This type of the theoretical study is oriented mainly towards

exhibition of methodological aspects relevant to this kind of analysis. The practical di-

mension of the carried out research is expressed in the use of established relationships to

the construction of efficient logistics macro-systems in the EU member states with the

aim to create then the EU Single Logistics Area in the same way the Single European

Transport Area is being currently build.
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Sabina Kauf, Agnieszka T³uczak

STATYSTYKI LOKALNE
AUTOKORELACJI PRZESTRZENNEJ W OCENIE

PRZESTRZENNEGO ZRÓ¯NICOWANIA POZIOMU
ROZWOJU INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ W POLSCE

Wprowadzenie

Procesy globalizacyjne i integracyjne obserwowane nie tylko w Europie

znacznie zmieni³y warunki funkcjonowania jednostek terytorialnych bêd¹cych

oferentami lokalizacji. Zmienia³a siê sytuacja zarówno pojedynczych przedsiê-

biorstw, jak i ca³ego uk³adu gospodarczego. Jednym z czynników determi-

nuj¹cych zmiany spo³eczno-gospodarcze jest stan i jakoœæ infrastruktury. To

w³aœnie infrastruktura warunkuje odpowiedni poziom zaspokojenia potrzeb

podmiotów gospodarczych i jednostek indywidualnych. Pozwala na skuteczn¹

i efektywn¹ realizacjê zadañ logistycznych, przejawiaj¹c¹ siê m.in. w pokony-

waniu rozbie¿noœci przestrzennych miêdzy popytem a poda¿¹. To zaœ stwarza

koniecznoœæ analizy przestrzennych uwarunkowañ logistyki, które sprowadzaj¹

siê do okreœlenia rodzaju i struktury powi¹zañ miêdzy poziomem zagospodaro-

wania przestrzennego jednostek terytorialnych a lokalizacj¹ produkcji, transportu

oraz magazynowania. W konsekwencji nieodzowne wydaje siê uwzglêdnianie

wymogów logistycznych w polityce regionalnej i planowaniu przestrzennym.

Celem badañ jest przedstawienie regionalnego zró¿nicowania poziomu roz-

woju infrastruktury w Polsce w latach 2004 i 2012. Do badania przestrzennego

zró¿nicowania potencja³u logistycznego jednostek terytorialnych wykorzystano

statystyki lokalne i globalne Morana. Analizuj¹c wynik autokorelacji przestrzen-

nej, mo¿na wyznaczyæ skupiska obiektów podobnych do siebie, ale równie¿

znaleŸæ obiekty czy te¿ grupy obiektów ró¿ni¹cych siê od s¹siedztw. Celem pro-

wadzonej analizy jest udowodnienie, ¿e istnieje niemierzalny czynnik prze-

strzenny ró¿nicuj¹cy poziom rozwoju infrastruktury logistycznej.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1. Pojêcie i istota infrastruktury logistycznej

Wspó³czesna gospodarka nie mo¿e funkcjonowaæ bez sprawnie dzia³aj¹cej

logistyki. W przesz³oœci by³a ona jedn¹ z funkcji realizowanych w przedsiêbior-

stwie. Obecnie koncentruje siê na optymalizacji ³añcucha procesów rozci¹gaj¹-

cego siê od producentów a¿ po ostatecznych nabywców. Sprawne funkcjono-

wanie systemu logistycznego wymaga jednak odpowiedniej infrastruktury,

gdy¿ jedynie wówczas mo¿liwa jest w³aœciwa i niezak³ócona realizacja funkcji

logistyki. Wœród najistotniejszych wymieniæ nale¿y koordynacjê procesów sk³a-

dowania, sortowania, komisjonowania i pakowania. Urzeczywistnienie wspomnia-

nych funkcji znajduje odzwierciedlenie w przestrzennej alokacji przep³ywów

transportowych i lokalizacji powierzchni magazynowych w przestrzeni.

Problematyka infrastruktury logistycznej nale¿y do bardzo wa¿nych i trud-

nych problemów dla gospodarek poszczególnych krajów. Infrastruktura tworzy

podbudowê ¿ycia spo³eczno-gospodarczego1, jest warunkiem koniecznym spraw-

nego funkcjonowania przedsiêbiorstw i jednostek indywidualnych w gospodarce2.

Stanowi ona bazê techniczn¹ logistyki i obejmuje podsystem œrodków technicz-

nych pozwalaj¹cych na sprawne przemieszczanie, prze³adunek i magazynowa-

nie towarów z wykorzystaniem automatycznej identyfikacji towarów. Innymi

s³owy, infrastruktura obejmuje ogó³ urz¹dzeñ i instytucji koniecznych do pra-

wid³owego funkcjonowania gospodarki3. Urz¹dzenia te stanowi¹ wszelkie wy-

tworzone przez cz³owieka obiekty u¿ytku publicznego zarówno o charakterze

liniowym, jak i punktowym oraz komunikacyjnym (informatycznym).

Infrastrukturê logistyczn¹ zdefiniowaæ mo¿na równie¿ jako system dróg

(l¹dowych, kolejowych, morskich), portów (morskich, kolejowych) oraz sieci

telekomunikacyjnych znajduj¹cych siê na okreœlonym terenie4. W takim ujêciu

infrastruktura logistyczna obejmuje sieæ dróg/szlaków transportowych, punkty

transportowe postoju oraz prze³adunku osób i ³adunków, a tak¿e urz¹dzenia

pomocnicze wykorzystywane w obs³udze dróg transportowych5.

Infrastruktura logistyczna wywiera wielostronny wp³yw na przebieg proce-

sów gospodarczych, a w szczególnoœci ich sprawnoœæ, niezawodnoœæ oraz po-

ziom kosztów. Jej zadaniem jest zarówno zagwarantowanie niezak³óconego

przep³ywu produktów, utrzymanie po¿¹danego poziomu zapasów, jak i rozwój
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spo³eczno-gospodarczy oraz procesów. W tym kontekœcie infrastrukturê logi-

styczn¹ nale¿y rozpatrywaæ jako system organizacyjno-techniczny, którego nad-

rzêdnym celem jest minimalizacja kosztów dzia³añ logistycznych przy jedno-

czesnym zagwarantowaniu sprawnoœci i niezawodnoœci procesów. W jej sk³ad

wchodzi infrastruktura transportowa, telekomunikacyjna, magazynowa i pozo-

sta³a (np. tereny)6.

Wskazaæ nale¿y, ¿e infrastruktura ta w czêœci tworzona jest przez podmioty

gospodarcze (np. infrastruktura magazynowa), w czêœci uzale¿niona jest od

decyzji i dzia³añ administracyjnych (np. infrastruktura transportowa). Budowa

infrastruktury – w szczególnoœci komunikacyjnej – stanowi Ÿród³o rozwoju go-

spodarki lokalnej7. A wystêpowanie odpowiedniego poziomu zagospodarowa-

nia infrastrukturalnego8 jednostki terytorialnej u³atwia pokonywanie czasowo-

przestrzennych rozbie¿noœci miêdzy popytem i poda¿¹.

Infrastruktura logistyczna stanowi bazê materialno-techniczn¹ jednostki

terytorialnej, pozwalaj¹c¹ na efektywne prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej.

Z logiki rozwoju gospodarczego wynika, ¿e infrastruktura powinna wyprze-

dzaæ potrzeby inwestycyjne. Rzeczowe jej sk³adniki cechuj¹ siê jednak powol-

noœci¹ przemian (jakoœciowych9), a sta³y rozwój infrastruktury ma z regu³y wy-

miar iloœciowy. Wspomnieæ nale¿y, ¿e zdolnoœci us³ugowe infrastruktury musz¹

byæ dostosowane do potrzeb, gdy¿ np. z³a lokalizacja nowych po³¹czeñ, nawet

o bardzo wysokich parametrach technicznych, mo¿e wywo³aæ niewielkie zain-

teresowanie odbiorców (np. równoleg³a autostrada i droga szybkiego ruchu)10.

Niemniej jednak infrastruktura logistyczna stanowi istotny czynnik oceny atrak-

cyjnoœci jednostki terytorialnej, a poprawa efektywnoœci wykorzystania infra-

struktury jest równoznaczna z optymalizacj¹ lokalnych procesów logistycznych.

2. Stan infrastruktury logistycznej w Polsce

Analiza stanu istniej¹cego pozwala stwierdziæ istotny niedobór infrastruktu-

ry logistycznej, szczególnie komunikacyjnej. Przyczyn upatrywaæ mo¿na nie

tylko w zaniechaniach minionych dziesiêcioleci i deficycie œrodków finansowych

niezbêdnych do modernizacji lub rozbudowy istniej¹cego potencja³u, ale tak¿e
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w ci¹gle jeszcze niedostatecznym uwzglêdnianiu przestrzennych wymogów lo-

gistyki w polityce regionalnej i planowaniu przestrzennym11. Dywergencja miê-

dzy rozwi¹zaniami przestrzennymi a wymaganiami i potrzebami logistycznymi

wynika, jak siê wydaje, z braku wiedzy o przestrzennych zale¿noœciach dzia³al-

noœci logistycznej.

Jednak od pocz¹tku lat 90. ubieg³ego wieku obserwujemy zmiany w stanie

i strukturze infrastruktury logistycznej w Polsce. Jest to m.in. efekt konsekwent-

nej polityki transportowej Unii Europejskiej oraz znacznych nak³adów na

modernizacjê i rozwój infrastruktury logistycznej w perspektywach 2004–2006,

a tak¿e 2007–2013. Nale¿y s¹dziæ, ¿e kolejna perspektywa 2014–2020 równie¿

obfitowaæ bêdzie w inwestycje infrastrukturalne, dziêki którym mo¿liwa bêdzie

istotna poprawa stanu istniej¹cego.

W Polsce szeroko rozumiana infrastruktura komunikacyjna jest niedostatecz-

nie rozwiniêta. Tworzy ona system, który sk³ada siê z infrastruktury transporto-

wej i jej u¿ytkowników, tzn. przewoŸników z okreœlonym potencja³em przewo-

zowym zdolnym do przemieszczania osób i ³adunków. W Polsce gêstoœæ dróg

publicznych przypadaj¹ca na 100 km2 powierzchni jest znacznie mniejsza ani¿e-

li w rozwiniêtych krajach Unii Europejskiej. Wskazaæ jednak nale¿y na istotne

zmiany, które zaobserwowaliœmy w ostatnim czasie w tym zakresie. Najwiêkszy

przyrost zaobserwowaliœmy w przypadku autostrad i dróg ekspresowych, któ-

rych d³ugoœæ w roku 2013 w stosunku do roku 2006 wzros³a o 1709 km. Pomimo

tych korzystnych zmian polska sieæ drogowa nadal posiada wiele wad, wœród

których do najistotniejszych zaliczamy: ci¹gle jeszcze brakuje spójnej sieci auto-

strad i dróg ekspresowych oraz prowadzenie ruchu przez tereny zabudowane.

Z³y jest tak¿e stan utrzymania dróg. Prawie po³owa u¿ytkowników ocenia go

negatywnie, jedynie 58,8% sieci dróg krajowych jest w stanie dobrym, reszta

jest w stanie z³ym lub niezadawalaj¹cym12.

Równie z³¹ b¹dŸ nawet gorsz¹ sytuacjê obserwujemy w uk³adzie sieci kolejo-

wej – jedynie 43% ³¹cznej d³ugoœci linii kolejowych uznawana jest przez

zarz¹dcê za dobr¹13. W Polsce d³ugoœæ eksploatowanych linii kolejowych maleje.

W roku 1980 wynosi³a ona 27 tys. km, obecnie – niewiele ponad 19 tys. Niewielka

jest tak¿e œrednia gêstoœæ linii, która wynosi 6,5 km/100 km2 i jest bardzo zró¿ni-

cowana miêdzy poszczególnymi województwami14. ZapóŸnienie sieci kolejowej
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11 Beirat für Raumordnung beim Bundesministerium für Verkehr, Bau- und Wohnungswesen: Fol-
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nale¿y do najwa¿niejszych barier w sprawnym i efektywnym funkcjonowaniu

systemu transportowego. Jest te¿ jednym z hamulców rozwoju i tworzenia logi-

stycznej przewagi konkurencyjnej jednostek terytorialnych.

Dla realizacji zadañ logistycznych w Polsce niewielkie znaczenie odgrywaj¹

drogi wodne, œródl¹dowe. Znaczenie gospodarcze ma jedynie Odrzañska Dro-

ga Wodna (Kana³ Gliwicki, Odra skanalizowana i swobodnie p³yn¹ca). Znacze-

nie miêdzynarodowe posiada jedynie dolny odcinek Odry i krótkie odcinki

Wis³y15.

Niewykorzystana w pe³ni jest tak¿e infrastruktura telekomunikacyjna. Obec-

nie wszystkie g³ówne centrale telefoniczne dzia³aj¹ w systemie cyfrowym, a po-

nad 83% gospodarstw domowych ma dostêp do sta³ych ³¹czy telekomunikacyj-

nych. Pomimo to jedynie niewielki odsetek mieszkañców wykorzystuje

mo¿liwoœci, pos³uguj¹c siê szerokopasmowym Internetem.

Najdynamiczniej rozwija siê w Polsce infrastruktura punktowa, na któr¹

sk³adaj¹ siê zarówno powierzchnie magazynowe, porty morskie, œródl¹dowe,

lotnicze, jak i terminale transportu intermodalnego oraz przejœcia graniczne.

Z najnowszych danych CBRE16 wynika, ¿e na koniec pierwszego kwarta³u 2013 r.

³¹czne zasoby nowoczesnej powierzchni magazynowej i logistycznej wynosi³y

w Polsce 7,4 mln m2, a w budowie znajduje siê obecnie 283 tys. m2. Najwiêcej

powierzchni magazynowych znajduje siê w województwie mazowieckim, wiel-

kopolskim, ³ódzkim, œl¹skim i dolnoœl¹skim. W regionach tych skupia siê ponad

90% ca³kowitej wielkoœci nowoczesnych powierzchni magazynowych17.

W Polsce jest 12 portów (4 g³ówne i 8 ma³ych) o ³¹cznej d³ugoœci nabrze¿y

prze³adunkowych w portach 42 tys. metrów. Najwiêksze znaczenie dla gospo-

darki, a szczególnie dla przemys³u, maj¹ porty du¿e w Gdañsku i Gdyni.

Reasumuj¹c, infrastruktura logistyczna, stanowi¹c jeden z g³ównych

czynników endogenicznych, decyduje o mo¿liwoœciach rozwojowych jednostek

terytorialnych; decyduje o mo¿liwoœciach rozwoju inicjatyw gospodarczych

i przyci¹ganiu kapita³u z zewn¹trz.

3. Metodyka badañ

Podstawowym za³o¿eniem wszystkich analiz przestrzennych jest tzw. pierwsze

prawo geograficzne „Wszystko jest powi¹zane ze sob¹, ale bli¿sze obiekty s¹ bar-

dziej zale¿ne od siebie ni¿ odleg³e”18. Wed³ug J. Paelnicka i H. Klaassena pañ-
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stwa (regiony) traktowane jako jednostki przestrzenne podlegaj¹ wp³ywom

innych s¹siaduj¹cych jednostek przestrzennych oraz s¹ one zale¿ne od zacho-

dz¹cych w nich procesów ekonomicznych, politycznych i spo³ecznych19.

Wystêpowanie autokorelacji przestrzennej mo¿e byæ spowodowane m.in.

tym, ¿e dane analizowane w badaniach przestrzennych s¹ œciœle zwi¹zane z ba-

danymi jednostkami lub tym, ¿e dzia³alnoœæ spo³eczno-ekonomiczna ludzi jest

uwarunkowana dystansem i lokalizacj¹20.

Najczêœciej stosowan¹ w badaniu autokorelacji przestrzennej jest globalna

statystyka Morana dana wzorem:
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� �� , ( ) – wartoœæ cechy danego obiektu w lokalizacji i-tej (j-tej).

W przypadku gdy badane obiekty wykazuj¹ podobieñstwo, przyjmuje ona

wartoœæ dodatni¹, zaœ gdy wystêpuje brak podobieñstwa miêdzy nimi – ujemn¹.

W przypadku losowego rozmieszczenia obiektów (brak autokorelacji) statystyka

ta przyjmuje wartoœci bliskie zeru21. W celu okreœlenia korelacji wartoœci cechy

w wybranej lokalizacji z obiektami s¹siaduj¹cymi wykorzystuje siê lokalne staty-

styki autokorelacji przestrzennej LISA (Local Indicators of Spatial Autocorrelation).

Statystyki te pozwalaj¹ na bardziej szczegó³owy wgl¹d w strukturê przestrzen-

nego rozmieszczenia wartoœci badanej cechy. Lokalna statystyka Morana przed-

stawia siê nastêpuj¹co:
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Statystyka lokalna Morana wyznacza skupiska obiektów i mierzy, czy obiekt

jest otoczony przez obiekty s¹siedzkie o podobnych lub ró¿nych wartoœciach

badanej zmiennej w stosunku do losowego rozk³adu tych wartoœci w badanej

przestrzeni. Statystyka lokalna Morana jest wyg³adzona dla indywidualnych ob-
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serwacji, przez co mo¿e byæ wykorzystywana do znajdowania tzw. wysp ni-

skich i wysokich wartoœci badanej zmiennej oraz lokalnych klastrów22. Ujemne

wartoœci lokalnej statystyki Morana oznaczaj¹, ¿e dany obszar otoczony jest

przez regiony o znacz¹co ró¿nych wartoœciach badanej zmiennej (autokorelacja

ujemna). Dodatnie wartoœci statystyki nale¿y interpretowaæ nastêpuj¹co: region

jest otoczony przez regiony podobne (autokorelacja dodatnia)23.

Cech¹ ró¿nicuj¹c¹ obiekty badañ, w tym wypadku województwa Polski, jest

poziom rozwoju infrastruktury logistycznej, który zosta³ wyra¿ony w postaci

syntetycznego wskaŸnika. Wykorzystano w tym celu taksonomiczn¹ miarê roz-

woju – TMRi, która jest unormowana i przyjmuje wartoœci z przedzia³u od 0

do 1. Umo¿liwi to pogrupowanie badanych obiektów w grupy oraz ich hierar-

chizacjê. W celu wyznaczenia TMR dokonano standaryzacji zmiennych wed³ug

formu³y:
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jest odleg³oœci¹ miêdzy wzorcem i antywzorcem24.

4. Wyniki badañ i dyskusja

Badaniem objêto 16 jednostek terytorialnych – województwa Polski. Materia³

statystyczny stanowi¹ dane zaczerpniête z baz danych oraz publikacji tematycz-
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nych G³ównego Urzêdu Statystycznego25. Do badania poziomu rozwoju infra-

struktury logistycznej przyjêto zestaw nastêpuj¹cych cech:

– liczbê g³ównych ³¹czy telefonicznych na 1000 mieszkañców – zmienna X1;

– powierzchniê sk³adow¹ w m2 – zmienna X2;

– liczbê punktów prze³adunkowych transportu lotniczego (w lotach) – zmien-

na X3;

– d³ugoœæ linii kolejowych na 100 km2 – zmienna X4;

– d³ugoœæ dróg ko³owych na 100 km2 – zmienna X5.

W tabeli 1 przedstawiono charakterystyki statystyczne wybranych do badañ

zmiennych diagnostycznych.

Tabela 1. Charakterystyki statystyczne cech diagnostycznych poziomu rozwoju infrastruk-

tury logistycznej

Zmienna Rok Max. Min. Œrednia
Odchylenie

standardowe

Wspó³czynnik

zmiennoœci

(%)

X1
2004 387,1 246,1 306,4 38,2 12

2012 184,9 108,8 129,0 18,2 14

X2
2004 9 312 773 257 114 1 382 387,8 2 185 940,4 158

2012 5 538 834 414 525 1 639 298 1 356 494 82

X3
2004 54 085 0 7214,2 14 437 200

2012 140 113 0 20 836,9 34 887,5 167

X4
2004 17,2 3,3 6,7 3,27 45

2012 16,8 3,5 6,9 3,0 44

X5
2004 163,8 50,8 84,6 31,2 37

2012 173,2 53,3 93,3 33,7 36

�ród³o: £¹cznoœæ – wyniki dzia³alnoœci w 2004 r., Warszawa 2004; Transport – wyniki dzia³alnoœci w 2004 r.,

Warszawa 2004, Rynek wewnêtrzny – 2004 r., Warszawa 2004, £¹cznoœæ – wyniki dzia³alnoœci w 2012 r.,

Warszawa 2012; Transport – wyniki dzia³alnoœci w 2012 r., Warszawa 2012, Rynek wewnêtrzny – 2012 r.,

http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html?p_name=indeks.

Analizuj¹c wyniki zawarte w tabeli 1, nale¿y stwierdziæ, ¿e przyjête do ba-

dañ cechy ró¿nicuj¹ badany obszar pod wzglêdem poziomu rozwoju infrastruk-

tury logistycznej. Najwiêksz¹ zmiennoœæ obserwujemy w przypadku zmien-

nych X2 i X3. W latach 2004–2012 mo¿na zaobserwowaæ 20% wzrost przeciêtnej

powierzchni magazynowej w m2 i trzykrotny wzrost liczby punktów

prze³adunkowych transportu lotniczego (w lotach).

Tabela 2 przedstawia wartoœci taksonomicznej miary rozwoju TMR w latach

2004 i 2012 dla analizowanych jednostek oraz pozycjê rankingow¹ ze wzglêdu

na wartoœæ TMR poszczególnych województw. Najwy¿sze wartoœci TMR w obu
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przypadkach osi¹gaj¹ województwa mazowiecki i œl¹skie, zajmuj¹ one tym sa-

mym pierwsze i drugie miejsce w rankingu. Najni¿szy poziom rozwoju infra-

struktury logistycznej (najni¿sze wartoœci TMR) w 2004 r. uzyska³y wojewódz-

twa lubelskie i podlaskie (odpowiednio 15 i 16 miejsce w rankingu), natomiast

w 2012 r. podlaskie i warmiñsko-mazurskie. Na podstawie wyznaczonych miar

syntetycznych TMR obliczono globalne i lokalne statystyki Morana s³u¿¹ce oce-

nie wystêpowania autokorelacji przestrzennej (tab. 3).

Tabela 2. Wartoœci taksonomicznej miary rozwoju TMR w roku 2004 i 2012 oraz ranking

pañstw UE ze wzglêdu na wartoœæ TMR

Województwa
Wartoœæ TMR

Ranking województw

ze wzglêdu na wartoœæ TMR

2004 2012 2004 2012

dolnoœl¹skie 0,31 0,36 2 4

kujawsko-pomorskie 0,19 0,21 8 9

lubelskie 0,12 0,14 15 14

lubuskie 0,17 0,17 10 11

³ódzkie 0,21 0,24 7 7

ma³opolskie 0,29 0,39 4 3

mazowieckie 0,47 0,51 1 1

opolskie 0,19 0,23 9 8

podkarpackie 0,13 0,21 14 10

podlaskie 0,09 0,10 16 15

pomorskie 0,22 0,26 6 6

œl¹skie 0,43 0,45 2 2

œwiêtokrzyskie 0,13 0,15 13 13

warmiñsko-mazurskie 0,15 0,09 11 16

wielkopolskie 0,26 0,31 5 5

zachodniopomorskie 0,14 0,16 12 12

�ród³o: Obliczenia w³asne na podstawie danych GUS.

Tabela 3. Autokorelacja przestrzenna na podstawie statystki globalnej Morana

2004 2012

Moran -0,173 -0,170

p-value 0,014 0,032

�ród³o: Obliczenia w³asne.

Badania zale¿noœci przestrzennej poziomu rozwoju infrastruktury logi-

stycznej w województwach Polski zosta³y przeprowadzone przy za³o¿eniu wag
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stycznoœci26. Obliczone wartoœci globalnej statystyki Morana wskazuj¹, i¿

w przyjêtym okresie badawczym zaobserwowaæ mo¿na istnienie umiarkowanej

autokorelacji przestrzennej. Ma ona charakter ujemny, czyli nie wystêpuje ten-

dencja do skupiania siê jednostek o podobnym poziomie rozwoju infrastruktu-

ry logistycznej. Dla obu analizowanych lat statystyka Morana przyjmuje warto-

œci statystycznie istotne (p-value < 5%).

Przedstawiona na rysunku 1 istotnoœæ lokalnych statystyk autokorelacji prze-

strzennej potwierdza brak grupowania siê jednostek terytorialnych o podob-

nych wartoœciach. W roku 2004 jedynie województwa mazowieckie i opolskie

mo¿na okreœliæ jako odstaj¹ce w skali lokalnej, natomiast w roku 2012 ju¿ tylko

województwo mazowieckie. Ze wzglêdu na istotn¹ wartoœæ lokalnej statystyki

Morana w 2004 i 2012 r. województwo mazowieckie mo¿na uznaæ za outliera,

a zatem województwa otaczaj¹ce ten region s¹ znacz¹co ró¿ne od niego pod

wzglêdem poziomu rozwoju infrastruktury logistycznej.

Podsumowanie

Rozwój, i jego poziom, infrastruktury logistycznej w województwach Polski

jest zjawiskiem z³o¿onym i wieloaspektowym. Po akcesji Polski do Unii Europej-

276 Sabina Kauf, Agnieszka T³uczak

2004 r. 2012 r.

nieistotne
high-high
low-low
low-high
high-low

Rysunek 1. Województwa o istotnej autokorelacji przestrzennej TMR

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS.

26 Wagi przestrzenne mo¿na okreœliæ przy za³o¿eniu kryterium stycznoœci b¹dŸ dystansu.

Najpowszechniejszym podejœciem jest przyjêcie istnienia wspólnych oddzia³ywañ tylko pomiê-

dzy regionami, które maj¹ wspóln¹ granicê, zob. W. Gierañczyk, Badanie struktur przemys³owych w

Polsce w dobie globalizacji ze szczególnym uwzglêdnieniem struktury przestrzennej, „Prace Komisji Geo-

grafii Przemys³u” 2008, nr 11.



skiej du¿y wp³yw na rozwój potencja³u logistycznego województw maj¹ œrodki

pieniê¿ne pochodz¹ce z funduszy europejskich. W badaniach podjêto próbê

kwantyfikacji w sposób syntetyczny oraz hierarchizacji województw pod

wzglêdem poziomu rozwoju infrastruktury logistycznej.

W dokonanej analizie zale¿noœci przestrzennej po³¹czono ze sob¹ dodatko-

wo informacje dotycz¹ce lokalizacji województw, informacje pochodz¹ce z tak-

sonomii numerycznej oraz powi¹zañ przestrzennych miêdzy obiektami. Warto-

œci statystyki Morana mog¹ byæ wykorzystane do opisu wp³ywu przestrzeni na

dyfuzjê zmian w infrastrukturze logistycznej województw. Uzyskane infor-

macje o zale¿noœciach przestrzennych charakteryzuj¹ si³ê i rodzaj powi¹zañ

przestrzennych. Wykorzystanie globalnej statystyki Morana pozwoli³o na okre-

œlenie si³y powi¹zañ przestrzennych pomiêdzy krajami, województwami

w zakresie poziomu rozwoju infrastruktury logistycznej. Obliczone wartoœci

statystyki wskazuj¹, ¿e na obszarze Polski wystêpuje ujemna autokorelacja prze-

strzenna w zakresie badanego zjawiska (I = �0,173 dla roku 2004 i I = �0,170 dla

roku 2012). Potwierdza to brak wystêpowania tendencji do grupowania siê obiektów

o podobnym poziomie rozwoju potencja³u logistycznego. Analizuj¹c dodatko-

wo wartoœci lokalnych statystyk autokorelacji przestrzennej (LISA), mo¿na

stwierdziæ jednoznacznie, ¿e jedynie województwo mazowieckie odbiega po-

ziomem rozwoju infrastruktury logistycznej. Województwo to jako outlier oto-

czone jest przez województwa ze znacz¹co ró¿nym potencja³em logistycznym.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e badaj¹c poziom rozwoju infrastruktury

logistycznej oraz jego przestrzenne zale¿noœci, nale¿y dog³êbnie poznaæ zjawi-

ska i procesy, jakie zachodz¹ na analizowanym obszarze przez wiele lat. Global-

na gospodarka to z jednej strony umiêdzynarodowienie, z drugiej – polaryzacja

gospodarcza. Wspó³czesna geografia rolnictwa powinna d¹¿yæ do wyjaœnienia,

dlaczego coraz powszechniejsze relacje w skali globalnej prowadz¹ do utrwala-

nia siê nierównoœci w skali lokalnej.
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LOCAL SPATIAL AUTOCORRELATION STATISTICS
IN THE ASSESSMENT OF SPATIAL DIFFERENTIATION

OF DEVELOPMENT OF LOGISTIC INFRASTRUCTURE IN POLAND

(Summary)

The processes of globalization and integration observed not only in Europe have sig-

nificantly changed the conditions of functioning of the teritorial units. One of the factors,

which determines the socio-economic changes is the condition and quality of infrastruc-

ture. This is what determines the appropriate level of infrastructure to meet the needs of

operators and individual units. This allows for efficient and effective execution of logistic

tasks. The aim of the study is to present regional disparities of development in infrastruc-

ture between 2004 and 2012. The study of spatial differentiation potential of the logistics

of territorial units used in local and global statistics and Moran.
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LOGISTYCZNE ZNACZENIE REWITALIZACJI
OBSZARU DELTY WIS£Y POPRZEZ REAKTYWACJÊ
¯EGLUGI ŒRÓDL¥DOWEJ W POLSCE W ASPEKCIE
ZRÓWNOWA¯ONEGO ROZWOJU TRANSPORTU

Wprowadzenie

Integracja dzia³añ gospodarczych w skali miêdzynarodowej (globalnej) jest

rzeczywistoœci¹ wspó³czesnego œwiatowego systemu gospodarczego1. Jednym

z podstawowych warunków logistycznego wsparcia dzia³alnoœci gospodarczej,

tak¿e wszelkiej aktywnoœci cz³owieka, jest korzystanie z ró¿nych procesów

transportowych. Na poziom obs³ugi logistycznej procesów gospodarczych i lud-

noœci bezpoœredni wp³yw ma jakoœæ infrastruktury logistycznej, zw³aszcza jej

stan techniczny oraz wzajemna dostêpnoœæ poszczególnych elementów punkto-

wej i liniowej infrastruktury, ró¿nych ga³êzi transportu2. Skuteczne wykorzysta-

nie transportu, sta³a adaptacja i modernizacja œrodków transportowych, a tak¿e

wykorzystanie przy realizacji procesów transportowych nowoczesnych syste-

mów telematycznych i informatycznych jest procesem nieuniknionym na

obecnym etapie rozwoju gospodarczego i spo³ecznego3. Polityka zrównowa¿o-

nego rozwoju UE akcentuje rolê œródl¹dowych dróg wodnych w systemach

transportowych Polski i UE. Rekatywacja ¿eglugi œródl¹dowej, tak¿e rewitaliza-

cja4 obszaru Delty Wis³y wpisuje siê zakres i cele prowadzonej przez Uniê Euro-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

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

Gdañskiego, Gdañsk 2002, s. 163.
2 M. Chaberek, B. Kowalski, J. Doñski-Lesiuk, Gospodarcze i œrodowiskowe znaczenie Rail Baltica w systemie

logistycznym Polski i Unii Europejskiej, „Roczniki Naukowe Wy¿szej Szko³y Bankowej w Toruniu”

2012, nr 11(11), s. 433.
3 M. Chaberek, A. Jezierski, Informatyczne narzêdzia procesów logistycznych, Wydawnictwo CeDeWu,

Warszawa 2010, s. 25.
4 Rewitalizacja to skoordynowany wieloletni, prowadzony na okreœlonym obszarze, proces przemian

przestrzennych, technicznych, spo³ecznych i ekonomicznych, inicjowanych przez samorz¹d tery-



pejsk¹ wspólnej polityki transportowej. Dynamika dzia³añ na rzecz reaktywacji

¿eglugi œródl¹dowej (tak¿e Delty Wis³y) winna byæ koherentna z koncepcjami

logistycznymi, tym bardziej ¿e to logistyka staje siê naturaln¹ przestrzeni¹ po-

szukiwañ konkurencyjnoœci, logicznych wyborów pomiêdzy jakoœci¹ produk-

tów, jakoœci¹ obs³ugi klienta, ochron¹ w³asnych rynków zbytu i lokalnego po-

tencja³u produkcyjnego a globalnymi kosztami obs³ugi logistycznej5. Celem

artyku³u jest zidentyfikowanie tych korelacji na przyk³adzie dzia³añ zwi¹zanych

z rewitalizacj¹ Delty Wis³y poprzez rozwój ¿eglugi œródl¹dowej w Polsce w aspekcie

urzeczywistniania idei zrównowa¿onego rozwoju transportu.

1. ¯egluga œródl¹dowa w polityce logistycznej Unii Europejskiej

¯egluga œródl¹dowa jest predystynowana do przewozu na œrednie i dalsze

odleg³oœci g³ównie ³adunków masowych o niskiej wartoœci6. Konkurencyjnoœæ

szlaków ¿eglugi œródl¹dowej w stosunku do pozosta³ych ga³êzi transportu jest

podkreœlana przede wszystkim w przypadku przewozu ³adunków masowych,

dla których miejsca nadania i odbioru zlokalizowane s¹ w pobli¿u dróg wod-

nych. ¯egluga œródl¹dowa jest zatem predystynowana do obs³ugi portów mor-

skich, kopalni, du¿ych aglomeracji i ³adunków wielkogabarytowych, ciê¿kich

i wra¿liwych na wstrz¹sy7. Eksponowanie znaczenia transportu wodnego

œródl¹dowego jest jednym z priorytetów w ramach sieci TEN-T. Transeuropejska

sieæ transportowa Europy TEN-T (Trans-European Network-Transport) pojawi³a siê

po raz pierwszy w traktacie z Maastricht z 1992 r. TEN-T ma przyczyniæ siê do

poprawy infrastruktury transportu, u³atwiæ dostêp do tej infrastruktury, zwiêk-

szyæ interoperacyjnoœæ (czyli normalizacjê techniczn¹) poszczególnych sieci

krajowych oraz sprzyjaæ lepszym po³¹czeniom zarówno miêdzy ga³êziami

transportu, jak i sieciami krajowymi8. Rysunek 1 prezentuje mapê europejskich

dróg wodnych na tle europejskiej sieci transportowej.

G³ównym celem Europejskiej Wspólnoty Gospodarczej, a nastêpnie jej konty-

nuatorek, czyli Wspólnoty Europejskiej i Unii Europejskiej, by³o i jest nadal two-
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torialny (g³ównie lokalny) w celu wyprowadzenia tego obszaru ze stanu kryzysowego poprzez na-

danie mu nowej jakoœci funkcjonalnej i stworzenie warunków do jego rozwoju, przy wykorzystaniu

charakterystycznych uwarunkowañ endogenicznych. Definicja pojêcia rewitalizacji wed³ug definicji

wytycznych Ministra Rozwoju Regionalnego w zakresie programowania dzia³añ dotycz¹cych miesz-

kalnictwa, Warszawa, 13 sierpnia 2008 r.
5 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty…, s. 163.
6 Transport i spedycja w handlu zagranicznym, red. T. Szczepaniak, PWE, Warszawa 2002, s. 139.
7 K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy ³adunków i pasa-

¿erów Drog¹ Wodn¹ E-70, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Sopot 2011, s. 32.
8 D. Marciniak-Neider, J. Neider, Podrêcznik spedytora: transport, spedycja, logistyka, PISiL, Gdynia 2011,

s. 118.



rzenie jednolitego rynku wewnêtrznego w ramach pañstw cz³onkowskich9. Aby

taki rynek powsta³, musz¹ byæ realizowane cztery rodzaje swobód zwi¹zane ze

sprawnym przep³ywem osób, towarów, us³ug i kapita³u. Nie mo¿na pomyœlnie

realizowaæ dwóch pierwszych swobód bez udzia³u transportu. W traktacie usta-

nawiaj¹cym Wspólnotê Europejsk¹ (tytu³ V, art. 70–80) artyku³ 70 brzmi: „Cele

Traktatu w odniesieniu do kwestii uregulowanych w tytule V, s¹ realizowane

przez pañstwa cz³onkowskie w ramach wspólnej polityki transportowej”.

Wspólnota Europejska formu³uje nastêpuj¹ce zadania w odniesieniu do trans-

portu10:

– zapewnienie odpowiedniej mobilnoœci dóbr i osób,

– sprzyjanie konkurencyjnoœci gospodarki europejskiej w skali globalnej,

– polepszenie jakoœci ¿ycia obywateli Wspólnoty.

Podstawowy cel polityki transportowej UE to tworzenie podstaw jednolitego

rynku transportowego oraz jego trwa³y, zrównowa¿ony rozwój11. Zrównowa¿o-
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pañstwa, które podpisa³y umowê AGN
(tylko Polska nie podpisa³a umowy AGN do tej pory)
wodne drogi odpowiadaj¹ce miêdzynarodowym kategoriom (m.in. Vb)

budowany kana³ Sekwana–Skalda

drogi wodne nadaj¹ce siê do przystosowania na kl. Vb

dwogi wodne przygotowane do budowy

istniej¹ca droga wodna Wiedeñ–Hodonin

zamiary drobnej rozbudowy (m.in. Kana³ Œl¹ski i E-81 Wag–Odra

MAPA EUROPEJSKICH DRÓG WODNYCH

Rysunek 1. Mapa europejskich dróg wodnych na tle sieci TEN-T

�ród³o: M. Mironowicz, C. Go³êbiowski (red.), Ecorys, Program rozwoju infrastruktury transportu wodnego

œródl¹dowego w Polsce, Czêœæ 1. Analiza funkcjonowania transportu wodnego œródl¹dowego oraz turystyki

wodnej w Polsce, Rotterdam–Warszawa 2011, s. 187.

9 Ibidem, s. 115.
10 J. Neider, Transport miêdzynarodowy, PWE, Warszawa 2008, s. 173.
11 D. Marciniak-Neider, J. Neider, Podrêcznik spedytora..., s. 115.



ny rozwój infrastruktury transportu powinien uwzglêdniaæ ekonomiczn¹ efek-

tywnoœæ, ekologiczn¹ racjonalnoœæ i spo³eczn¹ zasadnoœæ (rys. 2).

Dynamizacja dzia³añ zwi¹zanych z reaktywacj¹ ¿eglugi œródl¹dowej wpisuje

siê w za³o¿enia zrównowa¿onego rozwoju transportu polityki transportowej

UE, albowiem spe³nia wszystkie jego kryteria:

1) ekologiczn¹ racjonalnoœæ, dziêki:

– zmniejszeniu degradacyjnego wp³ywu na œrodowisko,

– zmniejszeniu zagro¿enia bezpieczeñstwa w transporcie przez ogranicze-

nie kongestii na drogach i wysoki poziom bezpieczeñstwa w ¿egludze

œródl¹dowej,

– korzystny wp³yw na samooczyszczanie wód,

2) ekonomiczn¹ efektywnoœæ, wynikaj¹c¹ m.in.:

– ze zmniejszenia kosztów transportu oraz kosztów zewnêtrznych transportu,

– ze zwiêkszenia efektywnoœci kompleksowych inwestycji wodnych,

– ze zwiêkszenia konkurencyjnoœci podmiotów gospodarczych przez roz-

wi¹zanie problemów transportowych,

– z przyspieszenia rozwoju spo³eczno-gospodarczego regionów zaniedba-

nych dziêki rozwojowi turystyki wodnej,

3) spo³eczn¹ zasadnoœæ zwi¹zan¹:

– ze zwiêkszeniem stopnia zaspokojenia potrzeb przewozowych,

– z popraw¹ jakoœci ¿ycia w miastach,
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Zrównowa¿ony rozwój

uwzglêdniaj¹cy
ekologiczn¹ racjonalnoœæspo³eczn¹ zasadnoœæ

ekonomiczn¹ efektywnoœæ

Rysunek 2. Istota zrównowa¿onego rozwoju

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz,

Analiza popytu na przewozy ³adunków i pasa¿erów Drog¹ Wodn¹ E-70, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañ-

skiego, Sopot 2011, s. 13.



– z ³agodzeniem problemów spo³ecznych w regionach s³abo rozwiniêtych12.

Koncepcja zrównowa¿onego rozwoju transportu w polityce transportowej

Unii Europejskiej jest przejawem integracji postulatów œrodowiskowych z roz-

wojem gospodarczym i spo³ecznym. Za³o¿enia polityki UE znajduj¹ swe od-

zwierciedlenie w dokumencie przyjêtym w marcu 2010 r. w tzw. Strategii na rzecz

inteligentnego i zrównowa¿onego rozwoju sprzyjaj¹cego w³¹czeniu spo³ecznemu (Strate-

gia Europa 2020), a tak¿e zaaprobowanej w marcu 2011 r. przez Radê Unii Euro-

pejskiej Bia³ej Ksiêdze pt. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transpo-

rtu – d¹¿enie do osi¹gniêcia konkurencyjnego i zasobooszczêdnego systemu transportu13.

Fundamentalnym celem ujêtym w Bia³ej Ksiêdze jest osi¹gniêcie oczekiwanej

redukcji emisji dwutlenku wêgla, tym samym ograniczenie negatywnych

dzia³añ dla œrodowiska naturalnego oraz rozwi¹zanie problemu kongestii,

a przynajmniej jej ograniczenie. Jednym ze sposobów osi¹gania tego celu jest

konsolidacja towarów przemieszczanych na du¿e odleg³oœci. W wiêkszym stopniu

powinno siê korzystaæ z ró¿nych form transportu zbiorowego przy przewo¿e-

niu ludzi. Przy przemieszczaniu towarów powszechniejsze powinno byæ stoso-

wanie rozwi¹zañ multimodalnych14. Aktualna Bia³a Ksiêga obejmuje „Dziesiêæ
celów na rzecz utworzenia konkurencyjnego i zasobooszczêdnego systemu
transportu: poziomy odniesienia dla osi¹gniêcia celu ograniczenia emisji ga-
zów cieplarnianych o 60%”, w których m.in. „Optymalizacja dzia³ania mul-
timodalnych ³añcuchów logistycznych, m.in. poprzez wiêksze wykorzystanie
bardziej energooszczêdnych œrodków transportu15:

– do 2030 r. 30% drogowego transportu towarów na odleg³oœciach wiêkszych

ni¿ 300 km nale¿y przenieœæ na inne œrodki transportu, np. kolej lub trans-

port wodny,

– do 2050 r. powinno to byæ ponad 50% tego typu transportu. U³atwi to rozwój

efektywnych ekologicznych korytarzy transportowych. Aby osi¹gn¹æ ten cel,

musimy rozbudowaæ stosown¹ infrastrukturê”.

Osi¹gniêcie tego celu, jak wynika z dokumentu, zwi¹zane jest z optymali-

zacj¹ ³añcuchów logistycznych, m.in. przez wiêkszy zakres wykorzystania bar-

dziej energooszczêdnych ga³êzi transportu. Potrzeba kszta³towania zmian w po-

dziale ga³êziowym zadañ przewozowych na korzyœæ mniej uci¹¿liwych dla
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12 K. Wojewódzka-Król, Problemy rozwoju infrastruktury dróg wodnych œródl¹dowych w Polsce w œwietle

tendencji europejskich, [w:] Funkcjonowanie i rozwój transportu, red. W. Rydzkowski, „Zeszyty Naukowe

Wydzia³u Ekonomicznego Uniwersytetu Gdañskiego Ekonomika Transportu L¹dowego” 2011, nr 41,

s. 24.
13 Bia³a Ksiêga. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu – d¹¿enie do osi¹gniêcia konku-

rencyjnego i zasobooszczêdnego systemu transportu, COM (2011) 144 final.
14 M. Chaberek, B. Kowalski, J. Doñski-Lesiuk, Gospodarcze i œrodowiskowe znaczenie Rail Baltica…, s. 434.
15 Bia³a Ksiêga. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu...



œrodowiska ga³êzi transportu oznacza w efekcie wzrost zapotrzebowania na

przewozy transportem wodnym œródl¹dowym16.

Nie mniej istotn¹ rolê dla rozwoju ¿eglugi œródl¹dowej w Europie odgrywa

Europejskie Porozumienie o G³ównych Œródl¹dowych Drogach Wodnych

o Znaczeniu Miêdzynarodowym17 (European Agreement on Main Inland Waterwa-

ys of International Importance, w skrócie nazywane Konwencj¹ AGN). W Konwe-

ncji tej rang¹ dróg miêdzynarodowych na terenie Polski objête zosta³y nastê-

puj¹ce drogi wodne:

– Odra (E-30) wraz z Kana³em Gliwickim (E-30-01),

– Wis³a Dolna na odcinku ujœcie Narwi – Gdañsk (E-40),

– po³¹czenie Odra – Wis³a od Kostrzyna do Bydgoszczy (E-70),

– Wis³a od Bydgoszczy do Bia³ej Góry (E-70),

– Nogat i Szkarpowa do Zalewu Wiœlanego (E-70).

W Konwencji AGN przewidziano równie¿ nowe po³¹czenia – brakuj¹ce og-

niwa w kierunku:

– wschodnim (Warszawa – Brzeœæ, E-40),

– pó³nocno-wschodnim (Zalew Wiœlany – Kaliningrad, E-70),

– po³udniowym (po³¹czenie Odra – Dunaj – £aba E-30).

Zgodnie z raportem dotycz¹cym aktualnego stanu dróg wodnych o znacze-

niu miêdzynarodowym wymagania Konwencji AGN spe³niaj¹:

– Wis³a na odcinku W³oc³awek – P³ock oraz Martwa Wis³a,

– droga wodna Odra na odcinku Szczecin – Widuchowa – odcinek ten zaliczo-

ny zosta³ w dokumencie do tzw. „strategicznych w¹skich garde³”, istnieje bo-

wiem potrzeba podwy¿szenia jego parametrów z klasy IV do Vb; obecnie

droga ta ma parametry klasy Vb, niemniej jednak trzeba j¹ zmodernizowaæ

w celu zwiêkszenia jej przepustowoœci18.

Reasumuj¹c powy¿sze refleksje, ratyfikowanie Konwencji AGN przez Polskê

odgrywa kluczow¹ rolê dla rozwoju ¿eglugi œródl¹dowej zarówno w Polsce, jak

i w Unii Europejskiej.

Kierunki polityki unijnej znajduj¹ odzwierciedlenie w krajowych dokumen-

tach strategicznych. Bie¿¹ca Polityka Transportowa Pañstwa na lata 2006–2025 jako

g³ówny cel polityki transportowej przyjmuje: „zdecydowan¹ poprawê jakoœci

systemu transportowego i jego rozbudowê zgodnie z zasadami zrównowa¿one-
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16 K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy ³adunków i pa-

sa¿erów… (dla przedsiêwziêcia: Rewitalizacja œródl¹dowej drogi wodnej relacji wschód–zachód obej-

muj¹cej drogi wodne: Odra, Warta, Noteæ, Kana³ Bydgoski, Wis³a, Nogat, Szkarpawa oraz Zalew

Wiœlany (planowana droga wodna E-70 na terenie Polski), s. 33–34.
17 Porozumienie podpisano w Genewie dnia 19 stycznia 1996 r. przez Europejsk¹ Komisjê Gospo-

darcz¹ Organizacji Narodów Zjednoczonych.
18 K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, Mapa œródl¹dowych dróg wodnych. Diagnoza stanu i mo¿liwoœci wy-

korzystania transportu wodnego w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Sopot 2008,

s. 33–34.



go rozwoju, albowiem jakoœæ systemu transportowego jest jednym z kluczo-

wych czynników, decyduj¹cych o warunkach ¿ycia mieszkañców i o rozwoju

gospodarczym kraju i regionów”. Dla pe³nej realizacji celu g³ównego sformu³o-

wanych zosta³o 10 priorytetów krajowej polityki transportowej. W aspekcie

transportu wodnego œródl¹dowego s¹ to miêdzy innymi:

– radykalna poprawa stanu dróg wszystkich kategorii (rehabilitacja i wzmoc-

nienie nawierzchni), rozwój sieci autostrad i dróg ekspresowych na najbar-

dziej obci¹¿onych kierunkach i powi¹zaniach z sieci¹ transeuropejsk¹,

– rozwój systemów intermodalnych poprzez uœciœlenie form pomocy pañstwa,

– wprowadzenie zachêt prawnych i podatkowych,

– wzmocnienie roli portów morskich i lotniczych z popraw¹ dostêpu do nich

w skali regionów i kraju,

– wspieranie przewoŸników w rozszerzaniu oferty obs³ugi transportowej pa-

sa¿erów i towarów w relacjach transeuropejskich oraz miêdzykontynental-

nych,

– poprawa warunków funkcjonowania transportu wodnego œródl¹dowego

przez modernizacjê wybranych czêœci infrastruktury oraz wsparcie przedsiê-

biorców w odnowie floty19.

Jak wynika z zapisów niniejszego dokumentu, du¿¹ rangê nadano ekspansji

transportu intermodalnego. Upowszechnianie przewozów wykonywanych

przy udziale transportu wodnego kolejowego, transportu wodnego œródl¹do-

wego i morskiego bliskiego zasiêgu z zastosowaniem technik transportu inter-

modalnego jest jednym z narzêdzi zapewnienia zrównowa¿onego rozwoju sy-

stemu transportowego20.

Kontynuacj¹ krajowych kierunków dzia³añ w obszarze polityki transporto-

wej jest przyjêta przez Radê Ministrów 22 stycznia 2013 r. Strategia rozwoju tran-

sportu do 2020 r. z perspektyw¹ do 2030 r. W aspekcie transeuropejskich korytarzy

transportowych akcentuje siê w niej dzia³ania zorientowane na: „usuniêcie za-

leg³oœci w rozbudowie, modernizacji i rewitalizacji infrastruktury transportowej

oraz po³¹czenie infrastrukturalne najwa¿niejszych oœrodków wzrostu z obszara-

mi o ni¿szej dynamice rozwoju i w³¹czenie ich w sieæ transportu europejskiego

(TEN-T). W drugim okresie nale¿y skupiæ siê na zwiêkszaniu poziomu nasyce-

nia infrastruktur¹ i stworzeniu zintegrowanego systemu transportowego. Tylko

spójna sieæ autostrad, dróg ekspresowych i kolei o wysokim standardzie, rozwi-

niêta sieæ lotnisk, portów morskich i dróg wodnych œródl¹dowych oraz syste-

mów transportu publicznego pozwoli na pe³ne wykorzystanie potencja³u drze-

mi¹cego w polskiej gospodarce, edukacji, nauce i kulturze”21.
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19 Polityka transportowa pañstwa na lata 2006–2025, Warszawa, 27 czerwca 2005 r., s. 12–13.
20 M. Chaberek, B. Kowalski, J. Doñski-Lesiuk, Gospodarcze i œrodowiskowe znaczenie Rail Baltica…,

s. 440.
21 Monitor Polski z dnia 14 lutego 2013 r. poz. 75; Uchwa³a nr 6 Rady Ministrów z dnia 22 stycznia

2013 r. w sprawie Strategii rozwoju transportu do 2020 r. (z perspektyw¹ do 2030 r.).



2. Logistyczno-gospodarcze znaczenie Delty Wis³y w korytarzu
transportowym Ba³tyk – Adriatyk

W Polsce od 2007 r. d³ugoœæ sieci œródl¹dowych dróg wodnych o znaczeniu

miêdzynarodowym22 utrzymuje siê na niezmienionym poziomie. W 2012 r. wy-

magania stawiane drogom o znaczeniu miêdzynarodowym (klasy IV i V)

spe³nia³o w Polsce 5,8% d³ugoœci dróg wodnych (214 km). Pozosta³¹ sieæ dróg

wodnych tworz¹ drogi o znaczeniu regionalnym klasy I, II i III, ich ³¹czna

d³ugoœæ w 2012 r. wynios³a 3445 km (94,2% ogólnej d³ugoœci dróg wodnych

œródl¹dowych w Polsce)23. W sieæ transeuropejskich korytarzy transportowych

(TEN-T) wpisuj¹ siê trzy miêdzynarodowe szlaki ¿eglugowe biegn¹ce przez te-

rytorium Polski. E-30 ³¹czy Morze Ba³tyckie poprzez Zalew Szczeciñski i Odrê

z Ostraw¹ w Czechach. W dalszym etapie przewiduje siê przed³u¿enie tego

szlaku do Bratys³awy i przez Dunaj do Morza Czarnego. E-40 ³¹czy Morze

Ba³tyckie z Morzem Czarnym poprzez Doln¹ Wis³ê, Zalew Zegrzyñski, Bug,

Muchawiec i Dniepr. Najwa¿niejszy dla nas szlak ¿eglowny to E-70, ³¹cz¹cy Ho-

landiê z Kaliningradem poprzez sieæ wodn¹ Berlina, Odrê, Wartê, Noteæ, Kana³

Bydgoski, Doln¹ Wis³ê, Szkarpawê i Zalew Wiœlany. Mo¿liwe jest równie¿ wyj-

œcie na morze i po³¹czenie ze szlakiem ¿eglugi przybrze¿nej E-60. Zarówno

szlak E-40, jak i E-70 przebiegaj¹ przez Doln¹ Wis³ê, co powinno byæ odpowied-

nio wykorzystane do zagospodarowania tego odcinka rzeki24.

Koñcowy odcinek MDW E-7025 na terenie Polski stanowi tzw. Pêtla ¯u³awska,

któr¹ tworzy Delta Wis³y (odcinek Dolnej Wis³y od ujêcia Wierzycy wraz z na-

stêpuj¹cymi g³ównymi ciekami wodnymi: Martwa Wis³a, Wis³a Œmia³a,

Mot³awa, Nogat, Szkarpawa, Wis³a Królewiecka, Tuga – Wielka Œwiêta) i Zalew

Wiœlany. Obszar ten obejmuje tereny województw: pomorskiego i warmiñ-

sko-mazurskiego, a ³¹czna d³ugoœæ dróg wodnych wynosi 298,5 km26. Aglomeracja

trójmiejska wykorzystuje transport drogowy i kolejowy, ale odbiera te¿ znaczne
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22 Parametry ¿eglownoœci szlaków wodnych okreœlone zosta³y w Rozporz¹dzeniu Rady Ministrów

z dnia 7 maja 2002 r. w sprawie klasyfikacji œródl¹dowych dróg wodnych, Dz. U. Nr 77, poz. 695;

W art. 9 ust. 1 pkt 18 ustawy z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne, Dz. U. Nr 115, poz. 1229 z poŸn.

zm., wskazuje siê definicjê œródl¹dowych dróg wodnych – rozumie siê przez to œródl¹dowe wody

powierzchniowe, na których, z uwagi na warunki hydrologiczne oraz istniej¹ce urz¹dzenia wod-

ne, mo¿liwy jest przewóz osób i towarów statkami ¿eglugi œródl¹dowej.
23 Dane Urzêdu Statystycznego w Szczecinie, Transport wodny œródl¹dowy w Polsce w 2012 r., War-

szawa, lipiec 2013 r.
24 Z. Babiñski (red.), Rewitalizacja drogi wodnej Wis³a–Odra szans¹ dla gospodarki regionu, Wydawnictwo

Logo, Bydgoszcz 2008, s. 26.
25 MDW E-70 skrót od Miêdzynarodowa Droga Wodna E-70.
26 Uchwa³a nr 1101/LII/06 Sejmiku województwa pomorskiego z dnia 23 paŸdziernika 2006 r., Pro-

gram rozwoju dróg wodnych Delty Wis³y i Zalewu Wiœlanego (w zakresie turystycznego ich wy-

korzystania) s. 5–6.



³adunki przesy³ane transportem morskim i w mniejszym stopniu lotniczym.

Najszybciej rozwijaj¹cym siê portem kontenerowym jest terminal kontenerowy

DCT27 Gdañsk28. Przez województwo pomorskie przebiegaj¹ dwa paneuropej-

skie korytarze transportowe – IA (Ryga, Kaliningrad, Elbl¹g, Gdañsk) i korytarz

VI. Tereny aglomeracji województwa warmiñsko-mazurskiego obejmuj¹ dwa

znacz¹ce miasta w regionie, s¹ nimi: Olsztyn i Elbl¹g. Dla tych i innych miejsco-

woœci istotn¹ rolê odgrywa obecnoœæ rozwij¹cego siê portu morskiego w Elbl¹gu.

Lokalizacja województwa wskazuje potencjalnie du¿e mo¿liwoœci wykorzysta-

nia istniej¹cego systemu transportowego, jak i spory potencja³ dla utworzenia

w obrêbie tych miejscowoœci centrów logistycznych. Rysunek 3 prezentuje

mapê œródl¹dowych dróg wodnych pó³nocnej Polski, w któr¹ wpisuj¹ siê wspo-

mniane drogi wodne oraz obszar Delty Wis³y i Pêtli ¯u³awskiej29. W odniesieniu

do polskich odcinków obecnie nie mo¿na mówiæ o nich jako o miêdzynarodo-

wych, gdy¿ nie spe³niaj¹ wymaganych parametrów, czyli kryterium IV klasy ¿e-

glownoœci (zgodnie z wymaganiami Konwencji AGN).

Po³¹czenie dróg wodnych wychodz¹cych z portu gdañskiego stwarza ogrom-

ne mo¿liwoœci rozwoju transportu o niedaj¹cym siê przeceniæ znaczeniu dla

rozwoju gospodarczego Polski. Utworzenie kilku logistycznych centrów trans-

portu intermodalnego w obrêbie skrzy¿owañ wymienionych dróg wodnych

z transeuropejskimi liniami kolejowymi, autostradami i drogami ekspresowymi

tworzy dla Polski now¹, historycznie bezprecedensow¹ szansê dynamicznego

rozwoju gospodarczego, jakiej nie posiada ¿aden inny kraj w Europie30. Nadto

drogi te wpisuj¹ siê w wyznaczon¹ przez nomenkaturê unijn¹ trasê Korytarza

Ba³tyk – Adriatyk.

Rozwa¿aj¹c podejœcie logistyczne w sferze rewitalizacji obszaru Delty Wis³y,

nale¿y podkreœliæ funkcjê integracyjn¹ logistyki, rozumian¹ jako harmonizacjê

dzia³añ i zapewnienie sprawnego przep³ywu zasobów rzeczowych, informacyj-

nych czy te¿ ludzkich oraz sprawny przep³yw zasobów stanowi¹cy fundamen-

taln¹ rolê dla funkcjonowania wspó³czesnych systemów spo³eczno-gospodar-

czych. Integracja dzia³añ w zakresie przep³ywu zasobów jest niedoœcignionym

celem logistyki, rozumiana jest jako realizacja wielokierunkowej, wielowarstwo-

wej, wielopodmiotowej koordynacji, wspó³pracy, do jakiej musi dochodziæ

w procesach przep³ywu, aby móc osi¹gn¹æ cel racjonalizacji kosztowej i wzrostu
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27 Cytat z oficjalnej strony DCT http://dctgdansk.pl/pl/milionowy-kontener-w-dct-gdansk/ [dostêp:

21.03.2014] w dniu 15 listopada 2013 r. w Deepwater Container Terminal (DCT) przekroczono po-

ziom 1 mln TEU. „DCT Gdañsk oficjalnie wst¹pi³ do presti¿owego grona skupiaj¹cego terminale

kontenerowe prze³adowuj¹ce milion i wiêcej TEU rocznie. Po zaledwie szeœciu latach od powstania,

DCT Gdañsk sta³ siê hub portem dla krajów Europy Œrodkowo-Wschodniej i Rosji, bram¹ pro-

wadz¹c¹ do Polski i pozosta³ych krajów nadba³tyckich”.
28 A. Bolt, P. Jerzy³o, Mo¿liwoœci wykorzystania Dolnej Wis³y do celów transportowych, „Górnictwo i Geo-

in¿ynieria” 2011, z. 4/1, r. 35, s. 87.
29 Uchwa³a nr 1101/LII/06..., s. 5–6.
30 A. Bolt, P. Jerzy³o, Mo¿liwoœci wykorzystania Dolnej Wis³y…, s. 86.



poziomu obs³ugi klientów. Integracyjne funkcje logistyki s¹ Ÿród³em efektów

synergicznych, jakie pojawiaj¹ siê w ³añcuchach logistycznych31. Zadaniem logi-

styki jest pokonywanie wszelkich barier pojawiaj¹cych siê w procesach

przep³ywu32. Funkcje integracyjne logistyki rozci¹gaj¹ siê na sferê organizacji

procesów, ale tak¿e na sferê techniczn¹ i technologiczn¹33. Aspekt integracyjny

logistyki przek³ada siê na ró¿norodne zabiegi kooperacyjne i wielokryterialne
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Rysunek 3. Mapa œródl¹dowych dróg wodnych Polski pó³nocnej

�ród³o: Uchwa³a nr 1101/LII/06 Sejmiku województwa pomorskiego z dnia 23 paŸdziernika 2006 r.,

Program rozwoju dróg wodnych Delty Wis³y i Zalewu Wiœlanego (w zakresie turystycznego ich wy-

korzystania), s. 6.

31 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego…, s. 36.
32 Ibidem, s. 17.
33 M. Chaberek, Logistyka – dawne i wspó³czesne p³aszczyzny praktycznego jej stosowania, „Pieni¹dze i WiêŸ”

1999, nr 3(4), s. 140.



dzia³ania optymalizacyjne34. Dla sprawnej realizacji procesów przemieszczania

zasobów konieczne jest zapewnienie odpowiednich (dro¿nych) kana³ów logi-

stycznych. Dostêpne ga³êzie transportu wraz z ich infrastruktur¹, a tak¿e

po³¹czenia telekomunikacyjne i informatyczne stanowi¹ podstawowe elementy

kana³ów logistycznych35. Reaktywacja ¿eglugi œródl¹dowej (tak¿e Delty Wis³y)

doprowadzi do wzrostu skutecznoœci i efektywnoœæ dzia³añ poprzez dostosowa-

nie „infrastruktury i subinfrastruktury regionalnego i ponadregionalnego

uk³adu kana³ów i centrów logistycznych”36, a tak¿e rozwoju terminali, portów

multimodalnych i punktów prze³adunkowych. Nasycenie komponentami infra-

struktury logistycznej w obszarze Delty Wis³y stwarza przes³anki do optymali-

zacji procesów logistycznych realizowanych w tym regionie, w du¿ym stopniu

zwiêkszaj¹c szanse funkcjonuj¹cych i nowo powstaj¹cych podmiotów gospodar-

czych w kreowaniu przewagi konkurencyjnej. Dla podmiotów gospodarczych

funkcjonuj¹cych we wspó³czesnej konkurencyjnej gospodarce rynkowej wa¿-

nym czynnikiem logistycznym, umo¿liwiaj¹cym osi¹ganie przewagi konkuren-

cyjnej, jest redukcja kosztów dzia³alnoœci, osi¹gana miêdzy innymi przez

nawi¹zywanie relacji partnerskich w ³añcuchu dostaw, oznaczaj¹cych wykorzy-

stanie partnerów w centrach logistycznych jako ogniw koordynuj¹cych i opty-

malizuj¹cych dzia³ania w tym ³añcuchu (synchronizacja dzia³añ wszystkich og-

niw ³añcucha dostaw, wzajemna wymiana informacji oraz ci¹g³a wspó³praca

partnerów). Istotne z punktu widzenia logistyki jest tak¿e podnoszenie jakoœci

dóbr w aspekcie ¿eglugi œródl¹dowej przez ³¹czenie nauki oraz nowoœci i nowi-

nek technologicznych, odnosz¹cych siê do zastosowania miêdzy innymi

wspó³czesnych technologii informatycznych oraz nowoczesnych ekologicznych

œrodków transportu wodnego (np. s³onecznik bydgoski).

O¿ywienie ¿eglugi œródl¹dowej i rewitalizacja Delty Wis³y skutkowaæ mo¿e

oczekiwanymi gospodarczymi korzyœciami dla regionów po³o¿onych wzd³u¿

tego obszaru. Wœród nich mo¿na wymieniæ:

– w nawi¹zaniu do rozwoju i modernizacji infrastruktury, utworzenie nowych

miejsc pracy,

– rozwój klastrów i sieci wspó³pracy regionalnych przedsiêbiorstw,

– natê¿enie ruchu turystycznego przez poprawê ¿eglownoœci, w tym rekre-

acyjnego zagospodarowania dróg wodnych i wynikaj¹cej z niej otwartoœci

i dostêpnoœci do dóbr kulturowych,

– wzmocnienie pozycji konkurencyjnej polskich armatorów œródl¹dowych

oraz zapewnienie mo¿liwoœci utrzymania siê na rynku (np. jeden z najwiêk-

szych armatorów w Polsce i w krajach UE – OT Logistics S.A., wczeœniejsza

nazwa Odratrans Sp. z o. o.).
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34 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne…, s. 19.
35 Ibidem, s. 106.
36 Ibidem, s. 9.



Potrzeba kszta³towania zmian w podziale ga³êziowym zadañ przewozowych

na korzyœæ mniej uci¹¿liwych dla œrodowiska ga³êzi transportu oznacza w efek-

cie wzrost zapotrzebowania na przewozy transportem wodnym œródl¹dowym.

Transport wodny œródl¹dowy, charakteryzuj¹cy siê takimi zaletami, jak: ma³a

energoch³onnoœæ, mniejszy udzia³ w emisji zanieczyszczeñ, niewielki poziom

ha³asu jest wiêc postrzegany jako „wa¿ny kapita³ UE”, który wci¹¿ nie jest do-

statecznie wykorzystany. „[…] Wspó³czesna koncepcja zrównowa¿onego rozwoju

transportu zak³ada, ¿e trzeba zabiegaæ o nawet niewielkie zmiany w strukturze

ga³êziowej przewozów w trosce o przysz³e efekty. Ka¿dy sposób zmniejszenia

zagro¿enia bezpieczeñstwa na drogach wskutek ich odci¹¿enia, ka¿da mo¿li-

woœæ zmniejszenia kongestii czy emisji zanieczyszczeñ powinna byæ wykorzy-

stana. Oznacza to celowoœæ wykorzystania przyjaznej dla œrodowiska ¿eglugi

wszêdzie tam, gdzie mo¿e to zmniejszyæ problemy wspó³czesnego transportu”37.

Wartoœci¹ dodan¹ projektu rewitalizacji obszaru Delty Wis³y jest uzyskanie pa-

rametrów wymaganej klasy ¿eglownoœci dróg wodnych biegn¹cych przez ten

obszar, zgodnie z wytycznymi Konwecji AGN, nadto transport œródl¹dowy sta-

nowiæ bêdzie alternatywn¹ ga³¹Ÿ transportu.

Podsumowanie

Polityka Unii Europejskiej stawia coraz rozleglejsze cele wynikaj¹ce z koncep-

cji zrównowa¿onego rozwoju transportu, ³¹cz¹ce aspekty ekologiczne, ekonomicz-

ne i spo³eczne. W œwietle rosn¹cych potrzeb transportowych oraz w zwi¹zku

z dynamicznie rozwijaj¹c¹ siê wymian¹ handlow¹ coraz czêœciej podkreœlana

jest potrzeba skoordynowania dzia³alnoœci poszczególnych ga³êzi transportu,

umo¿liwi³aby ona obni¿enie kosztów transportu, a zarazem obni¿enie negatyw-

nego wp³ywu transportu na œrodowisko naturalne38. Zgodnie z za³o¿eniami

koncepcji zrównowa¿onego rozwoju transportu oczywiste wydaje siê wykorzy-

stanie transportu wodnego œródl¹dowego jako jednej z najbardziej przyjaznych

dla œrodowiska naturalnego ga³êzi transportu. Podstawowe obszary oddzia³y-

wania UE w zakresie logistyki to: innowacyjnoœæ, jakoœæ logistyki, uproszczenie,

podejœcie uwzglêdniaj¹ce wspó³modalnoœæ transportu i miejski transport towa-

rowy39. Urzeczywistnieniem za³o¿eñ polityki zrównowa¿onego rozwoju zdaj¹

siê byæ aktywnoœci skierowane na rewitalizacjê Delty Wis³y przez reaktywacjê

¿eglugi œródl¹dowej w Polsce. Wartoœæ i ranga dróg wodnych Delty Wis³y zo-
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37 K. Wojewódzka-Król, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy ³adunków i pasa-

¿erów…, s. 34–35.
38 Ibidem, s. 7.
39 M. Chaberek, Logistyka w pracach Unii Europejskiej na rzecz rozwoju zrównowa¿onej mobilnoœci, [w:]

Modelowanie procesów i systemów logistycznych, red. M. Chaberek, A. Jezierski, Wydawnictwo Uni-

wesytetu Gdañskiego, Gdañsk 2009, cz. VIII, s. 11–16.



sta³a zaakcentowana równie¿ w prowadzonej polityce samorz¹dowej. Istotnym

dokumentem jest przyjêty przez marsza³ków województwa pomorskiego

i warmiñsko-mazurskiego Program rewitalizacji gospodarczej obszaru Delty Wis³y

i Zalewu Wiœlanego40. Nadrzêdnym celem niniejszego programu jest: „wzrost po-

ziomu i jakoœci ¿ycia mieszkañców obszaru Delty Wis³y i Zalewu Wiœlanego po-

przez zwiêkszenie potencja³u gospodarczego przy zapewnieniu bezpieczeñstwa

przeciwpowodziowego i ³adu przestrzennego”41. Cel ten wsparty jest trzema

kluczowymi priorytetami, w ramach których wyró¿nonych zosta³o 10 dzia³añ

oraz 43 poddzia³ania. Dokument ten stanowi o potrzebie wykorzystania poten-

cja³u gospodarczego drzemi¹cego w œródl¹dowych drogach wodnych. Drogi

wodne Delty Wis³y i Zalewu Wiœlanego stanowi¹ fragment polskiego odcinka

Miêdzynarodowej Drogi Wodnej E-70 (MDW E-70)42. Dynamizm dzia³añ na

rzecz modernizacji MDW E-70 znajduje swe odzwierciedlenie we wspó³pracy

ponadregionalnej, której rezultatem jest podpisana przez marsza³ków woje-

wództw (zachodniopomorskiego, lubuskiego, wielkopolskiego, kujawsko-pomor-

skiego, pomorskiego i warmiñsko-mazurskiego), przez które przebiega MDW

E-70: „Deklaracja wspó³pracy w sprawie rozwoju Miêdzynarodowej Drogi Wod-

nej E-70 na obszarze Polski”43.

Konkluduj¹c powy¿sze rozwa¿ania, zaakcentowaæ nale¿y, i¿ dynamizacja

aktywnoœci obszaru Delty Wis³y, tym samym „o¿ywienie” polskiej ¿eglugi

œródl¹dowej, wpisuj¹ siê w realizacjê fundamentalnych celów polityki transpor-

towej UE. Potrzeba implementacji koncepcji i rozwi¹zañ logistycznych zdaje siê

przes¹dzaæ o skutecznoœci i efektywnoœci dzia³añ przyjêtych przy modernizacji

omawianego projektu.
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THE IMPORTANCE OF LOGISTICS AREA REGENERATION
BY DELTA VISTULA REACTIVATION INLAND WATERWAY IN POLAND
IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF TRANSPORT

(Summary)

The article presents evidence and the expected benefits of the planned modernization

of the Vistula River Delta through the development of inland waterway transport in Po-

land. Raised the issue of the concept of sustainable development of transport in relation

to inland waterways. Then skoncentowano on identifying correlations in the ongoing ef-

forts to reactivate the Vistula river with the concepts and theories of logistics in the con-

text of the requirements of the EU transport policy.
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Maciej Mindur

TRANSPORT KOLEJOWY NA TLE
ROZWOJU GOSPODARCZEGO KANADY

1. Charakterystyka kraju

Kanada nale¿y do najbogatszych pañstw œwiata. Jest cz³onkiem Organizacji

Wspó³pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) oraz grupy krajów G8. Pañstwo to

posiada gospodarkê wolnorynkow¹. Interwencja rz¹du w gospodarkê jest du¿o

mniejsza ni¿ w wiêkszoœci krajów europejskich1. Kanada jest monarchi¹ parla-

mentarn¹, wchodz¹c¹ od 1931 r. w sk³ad brytyjskiej Wspólnoty Narodów. G³ow¹

pañstwa jest monarcha brytyjski reprezentowany przez gubernatora generalnego2.

Pod wzglêdem powierzchni, która wynosi 9 970 610 km2, Kanada zajmuje

drugie miejsce na œwiecie. Po³o¿ona jest w Ameryce Pó³nocnej i rozci¹ga siê od

Oceanu Atlantyckiego na wschodzie do Oceanu Spokojnego na zachodzie

i Oceanu Arktycznego na pó³nocy. Na po³udniu i pó³nocnym zachodzie grani-

czy ze Stanami Zjednoczonymi i Grenlandi¹. Stolic¹ Kanady jest Ottawa. Wyspy

zajmuj¹ 16% powierzchni kraju. Kanada ma bogate z³o¿a surowców natural-

nych, ogromne tereny leœne oraz du¿y obszar ziem uprawnych. Dla gospodarki

du¿e znaczenie ma wydobycie ropy naftowej i gazu ziemnego oraz eksploatacja

lasów. Przemys³ jest skupiony przede wszystkim w prowincjach Ontario, Quebec

i Kolumbia Brytyjska3.

Kanadê zamieszkuje 34,3 mln ludnoœci. Œrednia gêstoœæ zaludnienia stanowi

3,4 osoby na km2 (dane za 2012 r.). Ponad 90% ludnoœci zamieszkuje pas

o szerokoœci 300 km wzd³u¿ po³udniowej granicy kraju, natomiast obszary

pó³nocne i pó³nocno-wschodnie s¹ prawie bezludne. W miastach ¿yje ponad

80% ludnoœci. Najwiêksze aglomeracje miejskie tworz¹: Toronto, Montreal, Van-

couver, Ottawa, Winnipeg, Edmonton, Quebec i Hamilton.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 www.cn.ca.
2 W. Maik, ABC œwiat Ameryka Pó³nocna, Wydawnictwo Kurpisz, Poznañ 1998, s. 64; E. Modzelewska,

Pañstwa œwiata. Ilustrowany leksykon, Wydawnictwo Œwiat Ksi¹¿ki, Warszawa 2004, s. 171, 173.
3 W. Maik, ABC œwiat Ameryka Pó³nocna…



Na jednego mieszkañca przypada PKB w wysokoœci 42 764 USD. Udzia³

us³ug w PKB stanowi 60%. W transporcie i ³¹cznoœci pracuje 6,6% Kanadyjczyków.

Kanada eksportuje swoje wyroby g³ównie do Stanów Zjednoczonych (77%),

Japonii (2%), Niemiec (2%) i Wielkiej Brytanii (2%). Najwiêcej towarów impor-

tuje ze Stanów Zjednoczonych (71%), a ponadto z Japonii (4%) i z Wielkiej Bry-

tanii (2%).

W transporcie pasa¿erskim i towarowym Kanady dominuj¹ przewozy dro-

gowe. Jest to najpopularniejsza ga³¹Ÿ transportu zarówno w ruchu krajowym

(lokalnym, miêdzy miastami czy miêdzy prowincjami), jak i w wymianie towa-

rowej miêdzy Kanad¹ a Stanami Zjednoczonymi (56,5% wszystkich towarów).

W 2010 r. transportem drogowym przewieziono 727,7 mln ton ³adunków,

w portach morskich prze³adowano 392,0 mln ton towarów, kolejami przewiezio-

no 313,5 mln ton, a transportem lotniczym przetransportowano 0,805 mln ton

³adunków. Procentow¹ strukturê przewozów towarowych wed³ug ga³êzi trans-

portu przedstawiono na rysunku 1.

2. Sieæ kolejowa Kanady i najwiêksi przewoŸnicy

Budowê kolei transkanadyjskiej ukoñczono w 1889 r. Projekt by³ finansowa-

ny ze œrodków publicznych, a koszt wyniós³ oko³o 60 mln dolarów kanadyj-

skich. Biegn¹ca równole¿nikowo przez po³udniowe obszary kraju linia ³¹czy

dwa wielkie miasta portowe – Montreal i Vancouver, a tym samym wschodnie

i zachodnie wybrze¿a Kanady.
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transport kolejowy 21,9%

transport drogowy 50,7%

transport morski 27,3%

transport lotniczy 0,1%

Rysunek 1. Struktura przewozów towarowych w 2010 r. wed³ug ga³êzi transportu, w %

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/do-

cuments/ policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf [dostêp: 8.02.2014].



Linie kolejowe Kanady w 2011 r. mia³y ³¹czn¹ d³ugoœæ 45 888 km (rys. 2)4.

W przewozach kolejami dominuje transport towarowy, dlatego najbardziej za-

gêszczona sieæ wystêpuje na po³udniu Kanady, gdzie znajduj¹ siê g³ówne

oœrodki przemys³owe. Natomiast utrzymywanie kolei na pó³nocy jest nierento-

wne ze wzglêdu na ma³e zaludnienie. Do najwa¿niejszych szlaków kolejowych

nale¿¹ dwie transkontynentalne linie – Canadian National Railway i Canadian

Pacific Railway. G³ównym wêz³em wszystkich po³¹czeñ kolejowych jest Montreal.

Towarowy transport kolejowy wykonuj¹ dwa du¿e przedsiêbiorstwa – Cana-

dian National Railway Company (CNRC) i Canadian Pacific Railway (CPR). Naj-

wiêkszym przewoŸnikiem obs³uguj¹cym ruch pasa¿erski jest Via Rail. Na rynku

kolejowym dzia³a równie¿ oko³o 30 mniejszych prywatnych przewoŸników

o znaczeniu lokalnym lub regionalnym.

Najd³u¿sz¹ liczbê tras kolejowych obs³uguje Kanadyjska Kolej Narodowa

(Canadian National Railway). W 2011 r. wykonywa³a przewozy na liniach

o d³ugoœci 22 702 tys. km (rys. 3). Drugi co do wielkoœci przewoŸnik Canadian

Pacific Railway obs³ugiwa³ w tym samym roku 11 953 km linii, przewoŸnicy re-

gionalni i operuj¹cy na krótkich dystansach – 10 169 km linii, a pozostali – 1064 km

linii.

Canadian National Railway Company zosta³a utworzona w 1919 r. z udzia-

³em kilku innych mniejszych operatorów kolejowych. W póŸniejszych latach fir-
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Rysunek 2. Sieæ kolejowa Kanady

�ród³o: www.albertacanada.com/business/overview/railways.aspx [dostêp: 10.02.1014].

4 Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf

[dostêp: 8.02.2014].



ma, zagro¿ona bankructwem, przesz³a na w³asnoœæ pañstwa. W 1995 r. rz¹d

federalny sprywatyzowa³ CNRC. W ci¹gu nastêpnej dekady firma rozszerzy³a

obszar swojej dzia³alnoœci na s¹siaduj¹ce z Kanad¹ Stany Zjednoczone, gdzie

wykupi³a linie Illinois Central Railroad oraz Wisconsin Central LTD. Canadian

National Railway Company jest spó³k¹ akcyjn¹ i zatrudnia 22 tys. pracowni-

ków5.

Canadian Pacific Railway z siedzib¹ w Calgary jest spó³k¹ akcyjn¹. CPR ope-

ruje nie tylko na terytorium Kanady, ale tak¿e Stanów Zjednoczonych (Minnea-

polis, Chicago, Nowy Jork). Najd³u¿sz¹ i najwa¿niejsz¹ tras¹, na której dzia³a

CPR, jest linia kolejowa ³¹cz¹ca Montreal i Vancouver (rys. 4). W 1986 r. CPR zre-

zygnowa³a z przewozów pasa¿erskich na rzecz transportu towarowego. Jej miejsce

na rynku przewozów pasa¿erskich zajê³a Via Rail. Canadian Pacific Railway

zatrudnia ponad 15 tys. osób.

Przedsiêbiorstwo Via Rail nale¿y do rz¹du Kanady i wykonuje miêdzymia-

stowe przewozy pasa¿erskie. Firma dzia³a w obecnym kszta³cie od 1978 r. Via

Rail obs³uguje tygodniowo do 497 poci¹gów. Przewóz odbywa siê miêdzy

159 stacjami kolejowymi na szlakach o ³¹cznej d³ugoœci 12 500 km (rys. 5). Via

Rail przewozi rocznie oko³o 4,1 mln pasa¿erów, najwiêcej na trasach Toronto–
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Rysunek 3. Mapa linii kolejowych Canadian National Railway Company

�ród³o: www.cn.ca [dostêp: 18.02.2014].

5 www.cn.ca [dostêp: 18.02.2014].



Vancouver oraz Montreal–Halifax. Tabor Via Rail sk³ada siê z 78 lokomotyw i 396

wagonów osobowych. Przedsiêbiorstwo zatrudnia oko³o 3 tys. osób6.

3. Przewozy pasa¿erskie

W 2010 r. koleje pasa¿erskie przewioz³y 4,3 mln osób w ruchu miêdzymiasto-

wym i wykona³y oko³o 1,4 mld pracy przewozowej mierzonej w paskm (tab. 1 i 2).
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Rysunek 4. Linie kolejowe Canadian Pacific

�ród³o: www.economist.com/news/business/21573173-foreign-boss-making-iconic-railroad-newly-compe-

titive-pacific-turnaround [dostêp: 3.03.2014].

Rysunek 5. Sieæ kolejowa u¿ytkowana przez Via Rail

�ród³o: www.viarail.ca/en/explore-our-destinations/trains [dostêp: 18.02.2014].

6 www.cn.ca [dostêp: 18.02.2014]; www.viarail.ca/en/about-via-rail [dostêp: 18.02.2014].



Tabela 1. Liczba przewiezionych pasa¿erów w latach 2001–2010, w tys.

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

4160 4251 3958 4048 4270 4243 4336 4753 4373 4300

�ród³o: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf

[dostêp: 8.02.2014].

Tabela 2. Przewozy pasa¿erów w latach 2001–2010, w mln paskm

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

1553 1597 1434 1414 1479 1451 1453 1574 1413 1404

�ród³o: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf

[dostêp: 8.02.2014].

W latach 2009–2010 liczba przewo¿onych pasa¿erów systematycznie mala³a,

co mia³o wp³yw na spadek przychodów Via Rail (w 2010 r. wynosi³y 274 mln do-

larów kanadyjskich, CAD). Sytuacja ta by³a spowodowana zmniejszonym popy-

tem na przewozy i zwi¹zana z globalnym kryzysem gospodarczym. Obecnie

przychody rosn¹, ale jednoczeœnie zwiêkszaj¹ siê koszty operacyjne m.in. z po-

wodu coraz wy¿szych cen paliw. W 2007 r. wynosi³y one 486 mln CAD, a w 2010 r.

535 mln CAD.

W ostatnich latach znacznie wzros³a pomoc finansowa pañstwa dla Via Rail.

W 2007 r. rz¹d przeznaczy³ na inwestycje dotacjê w wysokoœci 12,4 mln CAD,

a w 2011 r. 208 mln CAD. Wiêkszoœæ nak³adów zosta³a przeznaczona na moder-

nizacjê taboru i infrastruktury w korytarzu Quebec–Windsor, który przysparza

Via Rail 75% przychodów i stanowi 91% wykonywanych przez przedsiêbior-

stwo przewozów. Dziêki dotacji skróceniu uleg³ czas podró¿y, a tak¿e zwiêkszo-

na zosta³a czêstotliwoœæ kursowania poci¹gów.

Via Rail jest w³aœcicielem 2% linii, po których odbywa przewozy. Pozosta³e li-

nie nale¿¹ do przewoŸników towarowych: CNRC – 79%, firm operuj¹cych na

krótkich liniach – oko³o 15% i CPR – 4%.

Kanada ma 13 podmiejskich linii kolejowych, obs³uguj¹cych obszary metro-

politalne Montrealu, Toronto i Vancouver. Z poci¹gów podmiejskich korzystaj¹

przede wszystkim osoby doje¿d¿aj¹ce do pracy, a lokalne samorz¹dy dbaj¹

o uatrakcyjnienie tej formy komunikacji. Œrodki finansowe przeznaczane s¹ na

rozbudowê linii kolejowych, dworców, nowy tabor czy zwiêkszenie bezpieczeñ-

stwa. Na przyk³ad samorz¹d prowincji Ontario w ramach projektu MoveOnta-

rio 2020 zamierza zainwestowaæ ponad 11,7 mld CAD w rozga³êzienie trzech

istniej¹cych linii kolejowych wokó³ Toronto oraz budowê piêciu nowych.

W aglomeracjach planowana jest równie¿ budowa specjalnych linii kolejowych,

które bêd¹ ³¹czyæ dworce z lotniskami.

Ponadto rozwijaj¹cym siê sektorem kolejowych przewozów pasa¿erskich s¹

przewozy turystyczne, które s¹ uruchamiane sezonowo od wiosny do jesieni.
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4. Przewozy ³adunków

W 2011 r. kanadyjskie koleje przewioz³y ³¹cznie 326,3 mln ton ³adunków,

przy czym koleje Canadian National Railway i Canadian Pacific Railway prze-

wioz³y ³¹cznie 247,5 mln ton ³adunków. Stanowi to wzrost o 12,8 mln ton (3,9%)

w stosunku do 2010 r. (tab. 3). Wykonana w 2010 r. praca przewozowa wynios³a

341 324 mln tonokm, co w stosunku do 2009 r. daje wzrost o 12% (tab. 4).

Tabela 3. Wielkoœæ przewiezionych towarów w latach 2001–2010, w tys. ton

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

346 056 335 378 337 465 355 928 369 943 357 364 353 340 336 604 278 847 313 509

�ród³o: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-

-eng.pdf [dostêp: 8.02.2014].

Tabela 4. Przewozy towarów w latach 2001–2010, w mln tonokm

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

321 127 317 741 317 977 338 411 352 143 352 489 357 243 344 819 299 781 341 324

�ród³o: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-

2011-eng.pdf

W roku 2012 w przewozach dominowa³ przede wszystkim transport wêgla –

36 448 636 ton, rud i koncentratów – 32 320 026 ton, drewna – 25 093 891 ton

oraz pszenicy – 21 531 284 ton (tab. 5).

Tabela 5. Podstawowe towary przewo¿one kolejami kanadyjskimi w latach 2005–2012

wed³ug wielkoœci przewozów, w tys. ton

Rodzaje towarów 2008 2009 2010 2011 2012

wêgiel 34 213,8 29 027,3 35 363,6 35 826,7 36 448,6

rudy i koncentraty metali 34 283,8 29 720,5 35 920,5 33 708,5 32 320,0

produkty rafinacji ropy naftowej

i wêgla
16 025,9 16 253,9 17 237,3 18 000,1 23 541,2

pszenica 17 685,3 22 032,7 20 987,2 20 475,0 21 534,3

potas i nawozy 21 152,8 11 139,9 19 791,9 21 808,5 18 548,5

pozosta³e zbo¿a 12 540,0 15 622,8 14 729,1 15 663,2 16 680,4

minera³y niemetaliczne, sól i kamienie 16 422,7 12 117,9 13 045,3 13 762,8 12 841,1

pozosta³e rudy i koncentraty metali 13 777,9 10 342,8 11 013,2 12 588,6 12 039,9

¿ywnoœæ i produkty spo¿ywcze 6753,1 8224,1 9789,8 10 570,5 10 602,2

�ród³o: www.statcan.gc.ca/tables-tableaux/sum-som/l01/cst01/trad48a-eng.htm [dostêp: 6.03.2014].

Transport kolejowy na tle rozwoju gospodarczego Kanady 301



Wed³ug danych Amerykañskiego Stowarzyszenia Kolei (American Association

of Railroads) w Ameryce Pó³nocnej nast¹pi³ bardzo du¿y wzrost przewozów

transportem kolejowym ropy naftowej7. Jest to spowodowane niewystar-

czaj¹cymi mo¿liwoœciami przesy³u transportem ruroci¹gowym.

W zwi¹zku z tym, ¿e od roku 2011 dla wagonów przewo¿¹cych ropê naftow¹

obowi¹zuj¹ nowe, zaostrzone standardy bezpieczeñstwa, w³aœciciele cystern (naj-

czêœciej firmy leasinguj¹ce, przewoŸnicy lub producenci wagonów) zamierzaj¹

dokonaæ modyfikacji, remontów lub wycofywaæ wagony starszego typu z u¿ytku.

Oprócz ropy naftowej koleje regularnie przewo¿¹ inne towary niebezpiecz-

ne, takie jak chlor gazowy do oczyszczania wody i bezwodny amoniak do na-

wozów. Przesy³ki te stanowi¹ równie¿ znaczne zagro¿enie dla ludnoœci oraz œro-

dowiska naturalnego.

W roku 2011 kanadyjscy kolejowi przewoŸnicy towarów osi¹gnêli przycho-

dy operacyjne w wysokoœci 10,8 mld CAD, tj. o 7,8% wiêcej ni¿ w 2010 r. Zyski

Canadian National Railway wynios³y 2,7 mld CAD (wzrost o 9,1%), podczas gdy

Canadian Pacific wypracowa³ zyski w wysokoœci 5,6 mld CAD (spadek o 15,1%).

Ze wzglêdów ekonomicznych d³ugoœæ poci¹gów towarowych przemiesz-

czaj¹cych siê po kanadyjskich liniach kolejowych mo¿e przekraczaæ nawet

3 km. Poruszanie siê po torach tak d³ugich sk³adów jest mo¿liwe, poniewa¿
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�ród³o: www.railcan.ca/assets/images/publications/2012_Rail_Trends/2012_RAC_TrendsE_Jan10a.pdf

[dostêp: 10.03.2014].

7 Ministerstwo Gospodarki – Portal promocji eksportu za: The Globe and Mail, The Wall Street Jour-

nal, Canadian Pacific Railway, Canadian National, Federalne Ministerstwo Transporu Kanady,

www.eksporter.gov.pl/Informacja/Informacja.aspx?Id=75584 [dostêp: 15.03.2014].



przewoŸnicy s¹ jednoczeœnie w³aœcicielami infrastruktury, po której odbywa siê

ruch poci¹gów. Przyk³adowo Canadian National Railway Company, po dokona-

niu dok³adnej analizy op³acalnoœci, w latach 2000–2010 zainwestowa³a 400 mln

CAD w przystosowanie infrastruktury do poruszania siê sk³adów o d³ugoœci

ponad 3,6 km8.

W roku 2012 Canadian National Railway przeznaczy³a na modernizacjê

i rozbudowê linii oraz infrastrukturê ponad 1,4 mld CAD. W ramach tych œrod-

ków spó³ka naby³a m.in. 160 nowych lokomotyw i 2200 wagonów. W 2013 r. ta-

bor Canadian National Railway powiêkszy³ siê o 44 nowe i 37 u¿ywanych loko-

motyw. W roku 2014 Canadian National Railway przeznaczy³o 1,2 mld CAD na

infrastrukturê torow¹ i poprawê bezpieczeñstwa oraz na zwiêkszenie przepu-

stowoœci sieci kolejowej. Ponadto zakupi³o 45 lokomotyw wysokiej mocy9.

PrzewoŸnicy kolejowi dzia³aj¹cy na krótkich liniach obs³uguj¹ oko³o 10 tys.

km torów (22% ³¹cznej liczby torów) i wypracowuj¹ 655 mln CAD przychodów

rocznie. Koleje krótkiego zasiêgu odgrywaj¹ wa¿n¹ rolê we wspieraniu lokalnej

dzia³alnoœci gospodarczej. Wiêkszoœæ towarów przewo¿onych po krótkich

liniach pochodzi z górnictwa i leœnictwa, a ponadto s¹ to produkty zbo¿owe

wytworzone przez spo³ecznoœci regionalne.

5. Zaktualizowane Studium Wykonalnoœci kolei du¿ych
prêdkoœci w korytarzu Quebec City–Windsor

W roku 2010 zakoñczono prace nad Studium wykonalnoœci dla us³ug kolei

du¿ych prêdkoœci (HSR) w korytarzu Quebec City–Windsor. W pracach uczest-

niczyli przedstawiciele Ministerstwa Transportu Kanady, Ministerstwa Transportu

Ontario i Ministerstwa Transportu Quebec oraz grupa miêdzynarodowych firm

konsultingowych. Wspólne badania obejmowa³y ocenê technologii kolei du¿ych

prêdkoœci, potencjalne trasy, prognozy ruchu, a tak¿e finansow¹ i gospodarcz¹

analizê kosztów i korzyœci. W badaniu oceniano równie¿ wp³yw kolei du¿ych

prêdkoœci na rozwój spo³eczno-gospodarczy, na œrodowisko oraz na pozosta³e

systemy transportu.

W badaniu oceniano dwie technologie:

– opart¹ na prêdkoœci 200 km/h przy u¿yciu lokomotywy z silnikiem Diesla,

– uwzglêdniaj¹c¹ prêdkoœæ 300 km/h z wykorzystaniem trakcji elektrycznej.

Ponadto zidentyfikowano potencjalne trasy, aby w ka¿dej z rozpatrywanych

technologii (200 i 300 km/h) uwzglêdniæ stacje w Quebec City, Montrealu, Otta-

wie, Kingston, Toronto, Londynie i Windsorze. W analizie wziêto pod uwagê
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8 www.kurierkolejowy.eu/aktualnosci/16630/Pociag-na-15-km-Czy-to-w-Polsce-mozliwe.html [dostêp:

8.03.2014].
9 Ministerstwo Gospodarki – Portal promocji eksportu za: The Globe and Mail...



finansowanie inwestycji w ca³oœci ze œrodków publicznych (przez bud¿et pañ-

stwa), a tak¿e czêœciowo przez bud¿et pañstwa i czêœciowo przez sektor prywat-

ny. £¹czne koszty wybudowania ca³ej trasy Quebec–Windsor oszacowano na

18,9 mld CAD w technologii 200 km/h i 21,3 mld CAD w technologii 300 km/h.

G³ówne wnioski z analizy finansowej wszystkich wariantów wskaza³y, ¿e reali-

zacja projektu nie gwarantuje zwrotu œrodków zaanga¿owanych w inwestycjê.

Analiza ekonomiczna oceny rentownoœci projektu z punktu widzenia gospo-

darki kanadyjskiej jako ca³oœci – z uwzglêdnieniem kosztów i korzyœci poza-

finansowych, takich jak redukcja emisji zanieczyszczeñ do atmosfery, poprawa

bezpieczeñstwa publicznego oraz wp³yw na operatorów transportowych – wy-

kaza³a, ¿e jest on nieop³acalny.

Podsumowanie

Transport kolejowy odgrywa kluczow¹ rolê we wspieraniu konkurencyjnoœci

Kanady w gospodarce œwiatowej. Koleje regularnie przewo¿¹ na d³ugich dys-

tansach szerok¹ gamê towarów, w tym zbo¿a, minera³y, produkty leœne i ener-

getyczne, operuj¹c zarówno na rynku krajowym, jak i miêdzynarodowym.

Bezpieczeñstwo i skutecznoœæ us³ug kolejowych ma kluczowe znaczenie dla ka-

nadyjskich eksporterów, którym zale¿y na utrzymaniu reputacji wiarygodnych

partnerów handlowych.

W roku 2011 dwaj najwiêksi przewoŸnicy Kanady, Canadian National Rail-

way i Canadian Pacific Railway, przewieŸli towary przeznaczone na eksport

o wartoœci oko³o 68 mld CAD oraz towary importowane o wartoœci 34 mld CAD.

Ca³kowita wielkoœæ przewo¿onych towarów zarówno w kontenerach, jak i to-

warów z sektorów leœnych, górniczych oraz rolniczych stanowi ponad 330 mln ton.

Rz¹d kanadyjski bardzo wspiera przewozy kolejowe, inwestuj¹c w ich

modernizacjê i poprawê bezpieczeñstwa, a tak¿e dbaj¹c o redukcjê emisji do

œrodowiska zanieczyszczeñ generowanych przez kolej. Wszyscy przewoŸnicy

kolejowi poczynili znaczne postêpy w modernizacji swoich systemów bezpie-

czeñstwa oraz w podniesieniu poziomu bezpieczeñstwa infrastruktury. Urucho-

mionych zosta³o wiele nowych inicjatyw na rzecz poprawy bezpieczeñstwa

podczas wykonywania operacji przewozowych. Podjête starania zaowocowa³y

spadkiem od 2007 r. wypadków kolejowych o 23%, w tym wypadków poci¹gów

pasa¿erskich o 19%.

Jeœli chodzi o redukcjê emisji zanieczyszczeñ do œrodowiska, to od roku 1990

do roku 2009 emisja py³u kolejowego wzros³a o oko³o 1000 ton, podczas gdy

emisja SOx spad³a o prawie 3000 ton, emisja NOx spad³a o 14 722 ton, emisje

LZO wzros³y o oko³o 600 ton, a emisja CO2 spad³a o 5582 ton. Emisja zanieczy-

szczeñ generowanych przez transport kolejowy stanowi³a 4% krajowej emisji

gazów cieplarnianych pochodz¹cych z ca³ego transportu.
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Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e dzia³ania rz¹du kanadyjskiego cechuj¹ siê racjonaln¹

ocen¹ wdra¿ania najnowszych rozwi¹zañ technologicznych w dziedzinie

kolejnictwa. Przyk³adem mog¹ byæ prace nad op³acalnoœci¹ budowy linii

du¿ych prêdkoœci, których analiza doprowadzi³a do zaniechania tej inwestycji.

Mimo to rz¹d zdecydowanie stawia na rozwój kolei oraz na ochronê

œrodowiska, nie zaniedbuj¹c interesów spo³eczeñstwa, a tak¿e maj¹c na wzglê-

dzie sytuacjê ekonomiczn¹ kraju z punktu widzenia kosztowych op³acalnoœci

inwestycji.
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RAILWAY TRANSPORT ON THE BACKGRAUND
OF THE CANADIAN DEVELOPMENT

(Summary)

This information relating to Canada’s place in the world taking into account its econ-

omy, geographic position, raw materials, population and also the participation of each

transport branches of this country in its transport are presented in this article. The length

of railway lines and the operating transport agents for passengers and commodities are

considered as well. This article treats also the railway carriages taking into account the

number of transported passengers and commodity executed transport work, and in rela-

tion to the type of commodities. The Government’s financial assisstance for the state

transport agents is taken into account in this article. The reasons for which the Govern-

ment has resigned of construction the railway lines of a great velocity in Canada are also

presented also in this article.
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Leszek Andrzejewski, Ireneusz Fechner

SUCHY PORT
JAKO KONCEPCJA ORGANIZACYJNO-FUNKCJONALNA

WÊZ£A LOGISTYCZNEGO

Wprowadzenie

Logistyczn¹ konsekwencj¹ rozwoju miêdzynarodowej kooperacji i wymiany

dóbr s¹ globalne ³añcuchy dostaw, których funkcjonowanie powoduje wyd³u¿e-

nie czasu dostaw i wp³ywa na wzrost przewozów towarów. Zjawisko to zderza

siê z rosn¹c¹ presj¹ na skracanie czasu procesów wytwórczych i obs³ugowych.

Roœnie rola transportu morskiego, lotniczego i kolejowego. Porty morskie jako

wêz³y prze³adunkowe i miejsca styku ró¿nych ga³êzi transportu odnotowuj¹

wzrost prze³adunków towarów w intermodalnych jednostkach transporto-

wych1. Pozytywne efekty rosn¹cej roli portów zderzaj¹ siê z narastaj¹cym pro-

blemem niewystarczaj¹cej przepustowoœci zaplecza portowego w postaci pla-

ców sk³adowych terminali kontenerowych i magazynów. Porty, czêsto ograni-

czone przestrzennie infrastruktur¹ miejsk¹, nie maj¹ mo¿liwoœci rozbudowy

zaplecza, dlatego s¹ zainteresowane szybk¹ rotacj¹ prze³adowywanych na na-

brze¿ach towarów i ich wywozem w g³¹b l¹du. Szczególnie odczuwalnym pro-

blemem staje siê obrót kontenerami w terminalach portowych, poniewa¿ przyrost

masy ³adunków skonteneryzowanych jest najwiêkszy. Naturalnym partnerem

portów w wywozie kontenerów staje siê transport kolejowy, poniewa¿ infra-

struktura drogowa ju¿ jest obci¹¿ona przewozami towarów i nie dysponuje

mo¿liwoœciami szybkiego zwiêkszenia przepustowoœci.

Potencja³ przewozowy kolei w transporcie intermodalnym jest w Polsce nie-

wykorzystany, a jego udzia³ w przewozach towarów kolej¹ ogó³em jest

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Intermodalne jednostki transportowe (Intermodal Transport Unit, ITU) – kontenery, nadwozia

wymienne i naczepy w³aœciwe dla transportu kombinowanego. S³ownik terminologii logistycznej, Bi-

blioteka Logistyka, Poznañ 2006.



znacz¹co mniejszy ni¿ w innych pañstwach Europy2. W transporcie kolejowym

kryj¹ siê znaczne rezerwy przewozowe, które, zdaniem innych autorów, umo¿-

liwiaj¹ wzrost udzia³u kolei od 10 do 15% w l¹dowych przewozach kontenero-

wych ogó³em3. W transporcie kontenerów z Hamburga do Polski dostawy kole-

jowe ju¿ obecnie stanowi¹ 18–24%, a z portów polskich s¹ szacowane na oko³o

20–30%. Dlatego obserwuje siê rozwój ³añcuchów transportowych, w ramach

których wykonywane s¹ przewozy transportem kolejowym pomiêdzy

wspó³pracuj¹cymi portami i terminalami kontenerowymi w g³êbi l¹du, a ca³e

po³¹czenie pomiêdzy nadawc¹ i odbiorc¹ ³adunku w kontenerze realizowane

jest w ramach transportu intermodalnego. Przy wyborze lokalizacji terminalu

kontenerowego uwzglêdnia siê nie tylko kierunek strumienia towarów okreœlo-

ny przez nadawców i odbiorców, ale tak¿e w ramach tego kierunku poszukuje

siê miejsc prze³adunku kontenerów w wêz³ach logistycznych dysponuj¹cych

okreœlonym potencja³em logistycznym i gospodarczym. Takimi miejscami s¹

centra logistyczne, których jednym z dwóch g³ównych elementów punktowej

infrastruktury logistycznej, oprócz obiektów magazynowych, s¹ terminale kon-

tenerowe oraz samodzielne du¿e terminale kontenerowe, które nie tylko

obs³uguj¹ przewozy kontenerowe towarów dla lokalnych odbiorców, ale uczest-

nicz¹ w rozdzielaniu strumieni towarów i ich przekierowywaniu do innych re-

gionów przeznaczenia.

Szczególnym przypadkiem jest terminal kontenerowy definiowany jako

„suchy port, który jest po³o¿onym w g³êbi l¹du terminalem intermodalnym,

bezpoœrednio po³¹czony kolej¹ z portem morskim, w którym klienci mog¹ zo-

stawiæ b¹dŸ podj¹æ kontenery na tych samych zasadach jak w porcie morskim”4.

Charakterystyczn¹ cech¹ takich terminali kontenerowych jest umowne po-

dobieñstwo funkcji oraz zakresu dzia³alnoœci do portu morskiego jako miejsca,

w którym nastêpuje prze³adunek i zmiana œrodka transportu oraz rozdzielenie

masy zgromadzonych ³adunków na poszczególne kierunki dostawy. Tego ro-

dzaju podobieñstwo pozwala nazywaæ je „suchymi portami”5. Dziêki powi¹za-

niom transportowym w postaci regularnych kolejowych przewozów kontenero-

wych pomiêdzy nimi a wspó³pracuj¹cymi z nimi morskimi terminalami portów

morskich s¹ ich l¹dowymi odpowiednikami i zapleczem logistycznym.
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2 M. Foltyñski, B. Guszczak, I. Jeleñ, Intermodalnoœæ w ³añcuchach dostaw – jak przezwyciê¿yæ bariery rynku,

„Logistyka” 2011, nr 6, s. 1455.
3 M. Hajdul, L. Mindur, Metoda kszta³towania sieci intermodalnej w Polsce przy zastosowaniu systemów

wieloagentowych, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka”

2012, nr 42, s. 93–111.
4 V. Rosco, Dry ports, An international overview Chalmers University of Technology, Sweden Divi-

sion of Logistics and Transportation, Seminarium projektu badawczego TransBaltic, Falkoping

2010.
5 J. Mikliñska, Centra logistyczne a realizacja koncepcji „port-centric logistics”, „Logistyka” 2012, nr 5,

s. 671.



1. Cechy wêz³a logistycznego kwalifikuj¹ce go jako „suchy port”

Zasadniczym elementem „suchego portu” jest terminal kontenerowy dyspo-

nuj¹cy kilkoma torami s³u¿¹cymi do prze³adunku intermodalnych jednostek

transportowych, przyjmuje on poci¹gi blokowe6 z portu morskiego i prze³ado-

wuje dostarczane nimi kontenery na poci¹gi rozwo¿¹ce je do terminali kontene-

rowych zlokalizowanych w regionach docelowej dostawy towarów, sk¹d za po-

moc¹ transportu samochodowego dostarczane s¹ do ostatecznych odbiorców.

Ponadto pomocniczymi cechami upodabniaj¹cymi „suchy port” do portu mor-

skiego s¹:

– dobra lokalizacja w aspekcie geograficznym, tj. lokalizacja w miejscu, gdzie

stykaj¹ siê miêdzynarodowe i krajowe korytarze transportowe;

– bliskoœæ du¿ych rynków odbiorców;

– wieloga³êziowa infrastruktura liniowa transportu umo¿liwiaj¹ca stosowanie

ró¿norodnych rozwi¹zañ transportowych oraz zmianê œrodka transportu na

trasie przewozu;

– punktowa infrastruktura logistyczna umo¿liwiaj¹ca obs³ugê ró¿nych œrod-

ków transportu w zakresie za i wy³adunku towarów, w tym infrastruktura

umo¿liwiaj¹ca prze³adunek intermodalnych jednostek transportowych –

kontenerów, nadwozi wymiennych i naczep samochodowych pomiêdzy œrod-

kami transportu nale¿¹cymi do ró¿nych ga³êzi transportu, szczególnie trans-

portu kolejowego i drogowego;

– obiekty magazynowe spe³niaj¹ce ró¿norodne potrzeby w zakresie magazyno-

wania towarów oraz ich dalszej dystrybucji, przy czym wielkoœæ powierzchni

i pojemnoœæ magazynów jest wystarczaj¹ca dla potrzeb lokalnych i potrzeb

zwi¹zanych z obs³ug¹ miêdzyregionalnych i miêdzynarodowych potoków

towarowych;

– du¿a liczba us³ugodawców logistycznych dysponuj¹cych ró¿norodn¹ ofert¹

us³ug i zapewniaj¹cych wymagan¹ jakoœæ obs³ugi oraz umo¿liwiaj¹cych

kszta³towanie siê jakoœci i ceny us³ug logistycznych na warunkach rynko-

wych.

W Polsce pozbawionej du¿ych regionalnych wielofunkcyjnych centrów logi-

stycznych obserwuje siê koncentracjê punktowej infrastruktury logistycznej

i us³ug logistycznych wokó³ du¿ych oœrodków gospodarczych, aglomeracji miej-

skich oraz g³ównych korytarzy transportowych.

Odmiennie ukszta³towa³ siê krajowy system logistyczny w Niemczech, gdzie

dziêki konsekwentnej realizacji wieloletniego programu rz¹dowego powsta³a

sieæ centrów logistycznych, których zasadniczym elementem infrastruktury s¹
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jednostek transportowych, wykonuj¹cy regularne przewozy bezpoœrednio pomiêdzy wspó³pra-

cuj¹cymi terminalami kontenerowymi i niepodlegaj¹cy rozrz¹dzaniu na stacjach rozrz¹dowych.



terminale kontenerowe, a planowa lokalizacja poszczególnych centrów logi-

stycznych doprowadzi³a do uformowania siê intermodalnej krajowej sieci logi-

stycznej.

W Polsce nie sformu³owano krajowego programu budowy centrów logistycz-

nych, które wraz z terminalami kontenerowymi, funkcjonuj¹cymi w ich struktu-

rach, utworzy³yby intermodaln¹ sieæ logistyczn¹, dlatego poszczególne elementy

infrastruktury logistycznej nie tworz¹ organizacyjnej jednoœci, ale funkcjonuj¹

na podstawie powi¹zañ handlowych i komunikacyjnych, wykorzystuj¹c lokaln¹

infrastrukturê transportu (rys. 1).

Koncepcja „suchego portu” nawi¹zuje do schematu wêz³a logistycznego

pokazanego na rysunku 1. W jej ramach nastêpuje powi¹zanie funkcjonalne

pomiêdzy portem morskim i jego terminalami kontenerowymi z terminalami

kontenerowymi na terenie wêz³a logistycznego w g³êbi l¹du. Przedstawiona
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Rysunek 1. Wêze³ logistyczny z samodzielnymi podmiotami gospodarczymi tworz¹cymi

elementy infrastruktury logistycznej wêz³a
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koncepcja eksponuje obecnoœæ terminalu kontenerowego i przypisuje mu g³ówn¹

rolê w dzia³alnoœci „suchego portu”.

2. Terminal kontenerowy jako kluczowy element „suchego portu”

Kluczowym elementem „suchego portu” jako l¹dowego zaplecza portu mor-

skiego jest terminal kontenerowy umo¿liwiaj¹cy przemieszczanie intermodal-

nych jednostek transportowych z terminalu morskiego w g³¹b l¹du (rys. 2).

L¹dowy terminal kontenerowy wspó³pracuj¹cy ze swoim morskim odpowied-

nikiem umo¿liwia przyjmowanie kontenerów grupowanych na terminalu mor-

skim w ramach okreœlonego ogólnego kierunku dostawy i ich docelow¹ dystry-

bucjê z wykorzystaniem transportu kolejowego i samochodowego. Tym samym

odci¹¿a terminal morski od czêœci funkcji dystrybucyjnych zwi¹zanych z doce-

low¹ dostaw¹ kontenerów oraz przyczynia siê do czêstszej rotacji kontenerów

na placu sk³adowym terminalu morskiego, zwiêkszaj¹c jego przepustowoœæ. Jest

tak¿e punktem konsolidacji ³adownych i pustych kontenerów, dla których miej-

scem docelowym oraz miejscem ich czasowego sk³adowania jest port morski.

Zasadniczym kryterium wyboru terminalu kontenerowego do wspó³pracy

z terminalem morskim jest jego infrastruktura, funkcjonalnoœæ i potencja³ wyko-

nawczy, które umo¿liwiaj¹:

– przyjmowanie poci¹gów blokowych i ich pe³n¹ obs³ugê na ca³ej d³ugoœci to-

rów prze³adunkowych bez koniecznoœci dzielenia sk³adu poci¹gu podczas

prac prze³adunkowych,

– rozdzielanie strumienia intermodalnych jednostek transportowych przywo-

¿onych poci¹gami blokowymi z portu morskiego na ró¿ne docelowe kierun-

ki przewozu transportem kolejowym do kolejnych terminali kontenerowych,

– obs³ugê lokalnych nadawców i odbiorców przez organizacjê koñcowych od-

cinków przewozu z wykorzystaniem transportu samochodowego,

– sk³adowanie krótko- i d³ugoterminowe intermodalnych jednostek transpor-

towych, przy czym ta funkcja nie jest konieczna dla realizacji koncepcji „su-

chego portu”.

W krajowej sieci logistycznej funkcjonuje 29 terminali kontenerowych, z cze-

go 6 w portach morskich i 23 w g³êbi l¹du (rys. 3). Wielkoœæ, wyposa¿enie i zdol-

noœci prze³adunkowe terminali s¹ zró¿nicowane.

Wymagania kwalifikuj¹ce je do roli czynnika inspiruj¹cego utworzenie „su-

chego portu” spe³niaj¹ nastêpuj¹ce terminale l¹dowe7:

– Terminal PKP Cargo S.A. w Ma³aszewiczach,

– Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z o.o. w Pruszkowie,
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– Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z o.o. w D¹browie Górniczej,

– Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z o.o. w G¹dkach,

– Terminal PCC Intermodal S.A. w Kutnie,

– Terminal PCC Intermodal S.A. w Gliwicach,

– Euroterminal CZH SA w S³awkowie,

– Terminal SPEDCONT Spedycja Polska sp. z o.o. w £odzi,

przy czym dwa ostatnie w ograniczony sposób, poniewa¿ nie ma mo¿liwoœci

jednoczesnej obs³ugi dwóch poci¹gów blokowych w pe³nym sk³adzie na ca³ej

d³ugoœci torów.

Aktualnie koncepcji „suchego portu” odpowiada wêze³ logistyczny w aglo-

meracji poznañskiej. Istniej¹cy tam terminal kontenerowy firmy POLZUG In-

termodal Polska Sp. z o.o. w G¹dkach spe³nia kryteria kwalifikuj¹ce go do roli

terminalu wspó³pracuj¹cego z portem morskim. Terminal obs³uguje regularne

kolejowe przewozy kontenerowe pomiêdzy portem morskim w Hamburgu

a G¹dkami. Na terminalu w G¹dkach odbywa siê sortowanie kontenerów i ich

prze³adunek na poci¹gi rozpoczynaj¹ce bieg w G¹dkach, a koñcz¹ce na docelo-
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Rysunek 2. Koncepcja suchego portu z pokazaniem jego zasadniczej funkcji jak¹ jest

obs³uga strumienia intermodalnych jednostek transportowych pomiêdzy morskim termi-

nalem kontenerowym a odbiorcami w g³êbi l¹du
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wych terminalach kontenerowych po³o¿onych w ró¿nych czêœciach Polski, sk¹d

kontenery dostarczane s¹ do odbiorców za pomoc¹ transportu drogowego8.

Podsumowanie

Koncepcja „suchego portu” jako miejsca bêd¹cego przed³u¿eniem funkcji portu

morskiego w zakresie prze³adunku i dystrybucji kontenerów dostarczanych na

kontynent transportem morskim jest atrakcyjn¹ propozycj¹ dla l¹dowych termi-

nali kontenerowych. Dziêki sta³ej wspó³pracy z terminalami kontenerowymi

w portach morskich zapewnia im regularne dostawy kontenerów transportem

kolejowym i tym samym okreœlony wolumen obrotów, a przewoŸnikom kolejo-

wym, wykonuj¹cym przewozy w ramach transportu intermodalnego, wype³nienie

poci¹gów blokowych. Ponadto mo¿liwoœæ przeniesienia okreœlonych czynnoœci

zwi¹zanych z obs³ug¹ towarów w intermodalnych jednostkach transportowych

do terminali l¹dowych (obs³uga celna, czynnoœci kontrolne dotycz¹ce towarów

Suchy port jako koncepcja organizacyjno-funkcjonalna wêz³a logistycznego 313

CARGOPSED

SPEDCONT

POLZUG

PCC Intermodal

PKP CARGO

CZH SA

PROKONT

Schavemaker CARGO

Ba³tycki Terminal Kontenerowy

Gdynia Container Terminal

Ba³tycki Terminal Drobnicowy Gdynia

Gdañsk Terminal Kontenerowy

Deepwater Container Terminal

BD Port Szczecin

ATC Rail S.A.

Rysunek 3. Lokalizacja terminali kontenerowych w Polsce 2013.

�ród³o: Opracowanie w³asne.

8 L. Andrzejewski, I. Fechner, Dry Port Development Case Sudy. Dry Port Poznan, Report within Trans-
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itp.) rozszerza zakres funkcji pe³nionych przez „suchy port”, zwiêkszaj¹c tym

samym Ÿród³a przychodów, dostêpnoœæ powierzchni magazynowych wokó³ ter-

minali czyni je, ³¹cznie z pozosta³¹ punktow¹ infrastruktur¹ logistyczn¹, atrak-

cyjnymi wêz³ami logistycznymi.
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„DRY PORT” AS ORGANISATIONAL AND FUNCTIONAL CONCEPT
OF A LOGISTIC NODE

(Summary)

Ever increasing stream of containers transhipped at sea ports requires increased ca-

pacity of storage yards at sea container terminals. Limited possibilities of expanding

maritime terminals due to lack of suitable real estate within port limits make them seek

alternative solutions allowing more frequent circulation of containers at terminal storage

yards. One of such alternative solutions is using rail transport to carry containers to the

terminal located outside of the port, where they would be sorted by destination and

shipped via rail freight using block trains to terminals located near final destinations.

Land-based container terminal working with maritime container terminal is a fully func-

tional extension of sea terminal, which can be referred to as „dry port”.
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Joanna Mikliñska

ZNACZENIE REGU£ ROTTERDAMSKICH
DLA KREOWANIA UWARUNKOWAÑ PRAWNYCH

LOGISTYKI MORSKIEJ

Wprowadzenie

Przewóz ³adunków drog¹ morsk¹ stanowi nie tylko wyzwanie techniczne,

technologiczne, organizacyjne, ale tak¿e polityczne i prawne, zasadnicz¹ rolê

tradycyjnie odgrywaj¹ w nim regulacje konwencyjne. W skali œwiatowej, wraz

z up³ywem dziesiêcioleci, ukszta³towane zosta³y trzy g³ówne zbiory regulacji

prawnych przewozu ³adunków drog¹ morsk¹, s¹ to: regu³y haskie, regu³y

hasko-visbijskie, regu³y hamburskie. W niektórych krajach przyjêto dodatkowo

rozwi¹zania hybrydowe, w których zastosowanie znajduj¹ czêœciowo regu³y

haskie, a czêœciowo regu³y hamburskie1. Do krajów tych nale¿¹ m.in. Japonia

i Wietnam. Wobec czêsto trudnych do zaakceptowania, z ró¿nych przyczyn,

ram konwencji istnieje tak¿e grupa pañstw, które nie s¹ stron¹ ¿adnej z wymie-

nionych morskich konwencji przewozowych i stosuj¹ w³asne zbiory regu³2.

Wspomniane przepisy tworz¹ ramy prawne dla realizacji istotnego zakresu ope-

racji logistyki morskiej, jakim jest przewozów ³adunków drog¹ morsk¹. Nale¿y

podkreœliæ, i¿ 80% obrotów œwiatowego handlu odbywa siê transportem mor-

skim, z czego ponad 16% to przewóz ³adunków skonteneryzowanych3.

Zastosowanie kontenerów i rozwój konteneryzacji spowodowa³ istotne pro-

cesy integracyjne4 (w warstwie technicznej, technologicznej, organizacyjnej

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza za³adowcy na podstawie Konwencji

UNCITRAL o umowie miêdzynarodowego przewozu ³adunków w ca³oœci lub czêœciowo morzem (Regu³y rot-

terdamskie), „Prawo Morskie” 2009, t. XXV, s. 52 oraz wskazana tam literatura.
2 Ibidem.
3 UNCTAD, Review of maritime transport, Nowy Jork, Genewa 2013, http://unctad.org/en/publica-

tionslibrary/rmt2013_en.pdf, s. 1–22 [dostêp: 30.04.2014].
4 S. Szwankowski, L¹dowo-morskie ³añcuchy transportowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego,

Gdañsk 1998, s. 9–15.



i nawet prawnej). Dziêki owej integracji nast¹pi³o m.in. przyspieszenie operacji

i rozwój wieloga³êziowych systemów transportowych. Obserwowaæ mo¿na roz-

wój transportu multimodalnego, w zakresie którego brak jednak obowi¹zuj¹cej

konwencji miêdzynarodowej. Prawo, w szczególnoœci maj¹ce charakter kon-

wencyjny, najczêœciej nie nad¹¿a za zmieniaj¹c¹ siê rzeczywistoœci¹. Maj¹c

zatem na uwadze wyzwania wspó³czesnej ¿eglugi, jej rolê w realizacji global-

nych l¹dowo-morskich ³añcuchów dostaw, obecny stan sk³ania do przyjrzenia siê

bli¿ej kolejnej inicjatywie konwencyjnej. S¹ to, opracowane przez UNCITRAL,

regu³y rotterdamskie, stanowi¹ce w swym za³o¿eniu szansê na ujednolicenie

sytuacji prawno-przewozowej w transporcie morskim.

1. Ewolucja miêdzynarodowych zasad prawnych przewozu
³adunków drog¹ morsk¹

Usi³owania ujêcia w ramy prawne zmieniaj¹cej siê rzeczywistoœci i ujednoli-

cenia, na gruncie miêdzynarodowym, morskiego prawa przewozowego trwaj¹

ju¿ od bardzo d³ugiego czasu. Wa¿ne dzia³ania odnotowaæ mo¿na by³o ju¿ pod

koniec XIX w., kiedy podejmowano próby ustalenia jednolitych regu³ dla miêdzy-

narodowych przewozów drog¹ morsk¹ na podstawie konosamentu. Odby³o siê

nawet kilka miêdzynarodowych zjazdów (pomiêdzy latami 1882–1893), które

jednak nie przynios³y wiêkszych rezultatów5. W literaturze odnotowuje siê fakt,

i¿ w roku 1880 Association for the Reform and Codification of the Law of Nations

przygotowa³a modelow¹ koncepcjê konosamentu. Ju¿ w ramach tej inicjatywy

podjêto próbê „wywa¿enia” interesów ³adunku i przewoŸnika6. W roku 1921

uchwalono (pierwsze – przyp. autorki) tzw. regu³y haskie, spe³niaj¹ce rolê swoi-

stego „wzorcowego konosamentu”, zaœ ju¿ w roku 1924 Miêdzynarodow¹ kon-

wencjê o ujednoliceniu niektórych zasad dotycz¹cych konosamentów (regu³y

haskie). Konwencja ta przejê³a wspomniane regu³y z 1921 r.7 Na przestrzeni lat

jej postanowienia implementowano do kodeksów morskich wielu pañstw. Nie-

które z jej zapisów, w miarê zmieniania siê rzeczywistoœci gospodarczej, szcze-

gólnie zaœ dynamicznie rozwijaj¹cej siê ¿eglugi morskiej, sta³y siê anachronicz-

ne, inne, wskutek niedoci¹gniêæ legislacyjnych rodzi³y ryzyko ró¿norodnej

interpretacji8. Z uwagi na ten fakt wa¿ne okaza³y siê kolejne inicjatywy popra-

wiaj¹ce istotnie pozycjê prawn¹ „³adunku” – regu³y visbijskie, wprowadzone
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5 S. Matysik, Prawo morskie. Zarys systemu, t. II, Zak³ad Narodowy im. Ossoliñskich, Wydawnictwo
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protoko³em z 1968 r., oraz protokó³ brukselski z 1979 r.9 Ten system przepisów

dominuje wspó³czeœnie w praktyce morskich przewozów ³adunków. Nale¿y

podkreœliæ, ¿e stronami konwencji jest 86 pañstw, regu³ visbijskich – 26 pañstw,

zaœ protoko³u z 1979 r. – 25 pañstw. Na przestrzeni kilku dziesiêcioleci obo-

wi¹zywania konwencji wiele pañstw wyst¹pi³o z systemu10. Dzia³o siê tak za

spraw¹ szeregu czynników, w szczególnoœci przyjêtych zasad odpowiedzialno-

œci przewoŸnika morskiego.

Rozwa¿aj¹c zapisy regu³ hasko-visbijskich, szczególnie w zakresie „roz³o¿e-

nia ryzyka szkód ³adunkowych”11 w literaturze przedmiotu wskazuje siê, i¿ s¹

one oparte na zasadzie daleko id¹cego ograniczenia odpowiedzialnoœci przewo-

Ÿnika z tytu³u szkód w przewo¿onych ³adunkach12. Ponadto podkreœla siê, i¿

de facto stanowi³y one swoist¹ przykrywkê dla tzw. „wyzysku postkolonialnego”

krajów nowo powsta³ych, zaliczanych do tzw. Trzeciego Œwiata, niedyspo-

nuj¹cych flot¹13. Kwotowy limit ograniczenia odpowiedzialnoœci przewoŸni-

ka, który przewiduj¹ regu³y hasko-visbijskie, to bowiem 666,67 SDR za opako-

wanie albo jednostkê lub 2 SDR za kilogram wagi brutto towarów straconych

lub uszkodzonych, w zale¿noœci od tego, co bêdzie wy¿sze. Ponadto zawieraj¹

listê siedemnastu okolicznoœci wy³¹czaj¹cych odpowiedzialnoœæ przewoŸnika14.

Jedn¹ z nich, szczególnie krytykowan¹, jest tzw. b³¹d nautyczny. Stanowi ona,

¿e: „Ani przewoŸnik, ani statek nie bêd¹ odpowiedzialni za stratê lub szkodê

wynikaj¹c¹ lub pochodz¹c¹: z czynów, niedbalstwa lub wady kapitana, maryna-

rza, pilota lub nadzorców przewoŸnika w ¿egludze lub administracji statku”15.

Odnosz¹c siê do zakresu stosowania regu³ hasko-visbijskich, podkreœla siê, i¿

ex lege znajduj¹ one zastosowanie jedynie w przypadku wystawienia przez

przewoŸnika konosamentu, zawê¿a to zakres stosowania zawartych w nich

przepisów. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e s¹ doœæ czêsto stosowane przez

powo³ywanie ich w umowach przewozu16.

Przez lata trudno by³o naruszyæ ustalon¹ za spraw¹ regu³ hasko-visbijskich

swoist¹ „równowagê interesów”17. Lata 70. ubieg³ego wieku to czas kolejnych

zmian, zosta³a wówczas przygotowana kolejna miêdzynarodowa regulacja –
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konwencja hamburska (regu³y hamburskie, 1978). Prace nad ni¹ trwa³y siedem

lat, zaœ jej przygotowaniu przyœwieca³o bardziej sprawiedliwe roz³o¿enie ryzy-

ka szkód miêdzy przewoŸnika a gestora ³adunku18. Przyjêto w niej, zaostrzony

wzglêdem regu³ hasko-visbijskich, kwotowy limit ograniczenia odpowiedzial-

noœci przewoŸnika w wysokoœci 835 SDR za jednostkê lub 2,5 SDR za kilogram

wagi brutto i odpowiedzialnoœæ za opóŸnienie w przewozie (ograniczona do

2,5-krotnoœci frachtu)19. Jej postanowienia, stoj¹ce na stra¿y interesów tzw.

„pañstw ³adunkowych”, dotyczy³y tak¿e istotnego ograniczenia swobody

umów przewozu, zaœ jej re¿im rozci¹ga³ siê równie¿ na przewozy potwierdzone

dokumentami innymi ni¿ konosament. W konwencji przyjêto tak¿e now¹ defi-

nicjê umowy przewozu20. Konwencja wesz³a w ¿ycie w 1992 r. po uzyskaniu

20 ratyfikacji. Z uwagi jednak na os³abienie, w rozwi¹zaniach konwencyjnych,

pozycji przewoŸnika nie zyska³a ona poparcia, szczególnie zaœ w znacz¹cych

tzw. pañstwach morskich21.

Wejœcie w ¿ycie regu³ hamburskich nie zakoñczy³o prób zmiany i ujednolice-

nia morskiego prawa przewozowego i zainteresowania tym zagadnieniem

spo³ecznoœci miêdzynarodowej. Istniej¹ca sprzecznoœæ interesów na ró¿nych

p³aszczyznach, tj. pomiêdzy kontrahentami w przewozie morskim, a tak¿e na

szczeblu pañstwowym powoduje, i¿ wypracowanie jednolitego ³adu prawnego

jest niezwykle trudne22. Wysi³ków opracowania nowej regulacji konwencyjnej

jednak nie porzucono. Przes³anki i cele, które przyœwieca³y dalszym staraniom

s³u¿¹cym wprowadzeniu nowego porz¹dku legislacyjnego, stanowi³y m.in.23:

– rozwój konteneryzacji i nowych technologii w transporcie i wyzwania, które

stawiaj¹ one przed podmiotami realizuj¹cymi przewóz ³adunków drog¹

morsk¹,

– realizacja us³ug kompleksowych w transporcie miêdzynarodowym,

– stosowanie elektronicznych dokumentów przewozowych,

– wype³nienie luk w obowi¹zuj¹cych regulacjach miêdzynarodowych i wzmoc-

nienie bezpieczeñstwa prawnego,

– zminimalizowanie przeszkód prawnych w obrocie miêdzynarodowym,

– wprowadzenie kompromisu pomiêdzy interesami podmiotów przedsiêwziêæ

transportowych.
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18 W. Górski, Ubezpieczenia…, s. 190–191; A. Salomon, Spedycja w handlu morskim. Procedury i dokumenty,

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2004, s. 112–113.
19 A. Salomon, Spedycja…, s. 112–114.
20 M.H. Koziñski, Wybrane problemy…, s. 25–26.
21 D. Lost-Siemiñska, K. Kochanowski, Regu³y Rotterdamskie, „Namiary na Morze i Handel” 2009,

http://maritime.com.pl/newsletter/indexm.php?id_term=51111 [dostêp: 1.12.2013].
22 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 51–52.
23 Ibidem, s. 51–54 oraz wskazana tam literatura.



2. Regu³y rotterdamskie jako nowe rozwi¹zanie
miêdzynarodowej legislacji morskiej

Wyzwania wspó³czesnej, dynamicznie rozwijaj¹cej siê ¿eglugi morskiej

dotycz¹ nie tylko polityki miêdzynarodowej, ale tak¿e, jak podkreœlano, jej od-

zwierciedlenia w warstwie prawnej. Wypracowanie nowego ³adu prawnego od

lat przysparza wielu trudnoœci, gdy¿ dodatkowo jest dzia³aniem wymagaj¹cym

pogodzenia dwóch przeciwstawnych trendów, z jednej strony wyraŸnego „tra-

dycjonalizmu instytucji prawa morskiego”, z drugiej zaœ innowacyjnoœci

wspó³czesnej ¿eglugi morskiej24, szczególnie w zakresie przewozów ³adunków

skonteneryzowanych. Prace nad now¹ konwencj¹ podjête i prowadzone by³y

pod auspicjami UNCITRAL (United Nations Commission on International Trade

Law)25 na podstawie projektu przygotowanego przez CMI (Comité Maritime In-

ternational)26. Trwa³y one kilka lat; ich przebieg prezentuje tabela 1. Nale¿y do-

daæ, ¿e nazwa opracowanego aktu prawnego to regu³y rotterdamskie – przyjêta

od miasta, w którym konwencjê otwarto do podpisu27.

Tabela 1. Kalendarium prac nad regu³ami rotterdamskimi

Data Wydarzenie

2001 r.
powo³anie Grupy Roboczej ds. Prawa Transportowego przez Komisjê

Miêdzynarodowego Prawa Handlowego ONZ (UNCITRAL)

2002 r. rozpoczêcie prac nad treœci¹ konwencji przez ww. Grupê

3.07.2008 r.
zatwierdzenie projektu konwencji przez UNCITRAL (The United Nations

Commission on International Trade Law)

11.12.2008 r.
przyjêcie przez Zgromadzenie Ogólne ONZ konwencji o umowie miêdzy-

narodowego przewozu ³adunków, w ca³oœci lub czêœciowo, morzem

23.09.2009 r. otwarcie konwencji do podpisu w Rotterdamie

�ród³o: Opracowano na podstawie I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza

za³adowcy na podstawie Konwencji UNICITRAL o umowie miêdzynarodowego przewozu ³adunków w ca³oœci

lub czêœciowo morzem (regu³y rotterdamskie), „Prawo Morskie” 2009, t. XXV, s. 53 oraz wskazana tam

literatura.
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24 Ibidem, s. 53.
25 Posiedzenie Komisji Kodyfikacyjnej Prawa Morskiego w dniu 23 marca 2012 r., www.trans-

port.gov.pl/2-4db6a89a8a0e6-1795148-p_2.htm [dostêp: 6.11.2013].
26 Uzasadnienie do wniosku o udzielenie przez Radê Ministrów zgody na podpisanie Konwencji

Narodów Zjednoczonych o umowach miêdzynarodowego przewozu towarów, w ca³oœci lub czê-

œciowo, drog¹ morsk¹, opracowa³ P. Krê¿el, http://bip.transport.gov.pl/pl/bip/projekty_aktow_

prawnych/projekty_inne/proj _knz/px_rr__uzasadnienie_poprawione.pdf [dostêp: 14.11.2013].
27 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 53.



Regu³y rotterdamskie, choæ stanowi¹ najnowsze osi¹gniêcie miêdzynarodo-

wej legislacji morskiej, opieraj¹ siê tak¿e na regu³ach hasko-visbijskich i hambur-

skich, s¹ regulacj¹ doœæ mocno skomplikowan¹ i obszern¹ (96 artyku³ów), zaœ

ich ewentualn¹ adaptacjê do systemów prawnych ró¿nych pañstw ocenia siê

jako potencjalnie nie³atw¹28. Ich przyjêcie na gruncie miêdzynarodowym ocenia

siê jako raczej „ch³odne”29.

Dokonuj¹c swoistej oceny prawdopodobieñstwa wejœcia w ¿ycie regu³ rot-

terdamskich oraz adekwatnoœci zastosowanych w nich regulacji do wyzwañ

wspó³czesnej ¿eglugi morskiej czy szeroko pojêtej logistyki morskiej, nale¿y

przyjrzeæ siê bli¿ej kilku ich podstawowym rozwi¹zaniom.

Przede wszystkim istotnym za³o¿eniem, które przyœwieca³o inicjatorom

i twórcom tej konwencji, ró¿ni¹ce j¹ od wczeœniejszych aktów miêdzynarodowej

legislacji morskiej, jest objêcie re¿imem konwencji przewozów multimodalnych.

Obecny bowiem brak obowi¹zuj¹cej konwencji miêdzynarodowej30, odnosz¹cej

siê do tego typu przewozów, skutkuje stosowaniem tzw. systemu sieciowego

(ang. network system)31. Regu³y rotterdamskie tymczasem zak³adaj¹ model ogra-

niczonego systemu sieciowego (ang. limited network regime), ich celem nie by³o

bowiem stworzenie jednego re¿imu przewozów multimodalnych32. Z uwagi na

ten fakt okreœliæ je mo¿na raczej jako „sea+”33 lub „Maritime Plus”34. Za³o¿enie

konwencji stanowi regulacja przewozów multimodalnych, w których wystêpuje

morski odcinek przewozu. W literaturze podkreœla siê, ¿e z uwagi na wzrost

znaczenia przewozów „door-to-door” celem jej twórców by³a raczej idea „roz-

ci¹gniêcia” re¿imu konwencji na przewozy inne ni¿ morskie35. Objêcie przewo-

zów innych ni¿ morskie regulacj¹ konwencji stanowi jedynie swoisty „dodatek”

i regu³y te nie mog¹ byæ uznawane za konwencjê dotycz¹c¹ przewozów multi-

modalnych „w pe³nym tego s³owa znaczeniu”36.

Odnosz¹c siê do cechy multimodalnoœci tej konwencji, w literaturze wyra¿a

siê pogl¹d, i¿ „nie jest to rozwi¹zanie doskona³e”37. Dodatkowo zaœ podkreœla

siê, i¿ objêcie konwencj¹ przewozów drog¹ inn¹ ni¿ morska, niesie ryzyko kon-
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28 Por. M.H. Koziñski, Wybrane problemy…, s. 26.
29 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 52.
30 Uchwalona w 1980 r. pod auspicjami ONZ Konwencja o miêdzynarodowym multimodalnym

przewozie towarów do dzisiaj nie wesz³a w ¿ycie z uwagi na zbyt ma³¹ liczbê ratyfikacji. Dla kon-

wencji wymaganych jest 30 ratyfikacji. Obecnie konwencjê ratyfikowa³o 11 pañstw: Burundi, Chile,

Gruzja, Liban, Liberia, Malawi, Meksyk, Maroko, Ruanda, Senegal i Zambia. Za: UNCTAD, Review…,

s. 139.
31 D. D¹browski, Regu³y rotterdamskie a unimodalne konwencje przewozowe, „Studia Iuridica Torunien-

sia” 2013, t. XII, s. 45, 48, http://dx.doi.org/10.12775/SIT.2013.003 [dostêp: 15.05.2014].
32 Uzasadnienie…
33 Por. D. Lost-Siemiñska, K. Kochanowski, Regu³y rotterdamskie….
34 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 54.
35 D. D¹browski, Regu³y rotterdamskie…, s. 45–53.
36 Ibidem, s. 54.
37 M.H. Koziñski, Wybrane problemy….



fliktów miêdzy regu³ami rotterdamskimi a konwencjami unimodalnymi, zaœ

sposób w jaki postanowienia regu³ owe konflikty rozwi¹zuj¹, mo¿e byæ decy-

duj¹cy o ich ratyfikacji w ró¿nych pañstwach38.

Z punktu widzenia oceny uwarunkowañ prawnych realizacji operacji logi-

styki morskiej, które kreuj¹ regu³y rotterdamskie, na uwagê zas³uguje tak¿e

ogólny zakres ich stosowania. Wskazany jest on w art. 5, stanowi¹cym, i¿ „Kon-

wencja znajduje zastosowanie do umów przewozowych, w których miejsca:

przyjêcia i dostawy le¿¹ w ró¿nych Pañstwach oraz porty: za³adunku dla prze-

wozu morskiego i roz³adunku dla tego¿ przewozu morskiego s¹ w ró¿nych Pañ-

stwach, je¿eli zgodnie z umow¹ przewozow¹ któreœ z nastêpuj¹cych miejsc le¿y

w Umawiaj¹cym siê Pañstwie: miejsce przyjêcia; port za³adunku; miejsce dosta-

wy, lub port roz³adunku”39.

Odnosz¹c siê zaœ do typów umów, w przypadku których bêdzie mia³a zasto-

sowanie konwencja rotterdamska, uwagê warto zwróciæ na wprowadzone

przez ni¹, w art. 6, pewne wy³¹czenia szczegó³owe: „Niniejszej konwencji nie

stosuje siê do nastêpuj¹cych umów w transporcie liniowym: umowy czartero-

we; oraz pozosta³e umowy w celu wykorzystania statku lub dowolnej jego prze-

strzeni”40. Nie stosuje siê ponadto „do umów przewozowych w transporcie nie-

liniowym za wyj¹tkiem sytuacji, gdy: pomiêdzy stronami nie istnieje umowa

czarterowa lub inna umowa w celu wykorzystania statku lub dowolnej jego

przestrzeni; oraz wydano dokument transportowy lub elektroniczny zapis

transportu”41. Re¿im konwencji obowi¹zuje ponadto pomiêdzy przewoŸnikiem

a odbiorc¹ ³adunku, podmiotem kontroluj¹cym lub posiadaczem zbywalnego

dokumentu przewozowego, który nie jest pierwotn¹ stron¹ umowy czarterowej

b¹dŸ innej umowy przewozu, która nie jest objêta regulacj¹ tej konwencji.

Regu³y rotterdamskie nie znajduj¹ zastosowania do pierwotnych stron umowy

przewozu wykluczonych odpowiednio w art. 642.

Reasumuj¹c, za H. Koziñskim nale¿y podkreœliæ, i¿ zarówno regu³y rotter-

damskie, jak i wczeœniej omówione hasko-visbijskie czy hamburskie, nie s¹

w tym wzglêdzie regulacjami kompleksowymi. Regu³y hasko-visbijskie odnosz¹

siê do „umów przewozu ujêtych w konosamencie lub podobnym papierze war-

toœciowym”43. Za autorem tym nale¿y podkreœliæ, ¿e z zakresu regulacji regu³

hamburskich wy³¹czone s¹ umowy czarterowe, zaœ regu³y rotterdamskie posia-
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38 D. D¹browski, Regu³y rotterdamskie…, s. 45–46.
39 Art. 5, Konwencja Narodów Zjednoczonych o umowach miêdzynarodowego przewozu towarów,

w ca³oœci lub czêœciowo, drog¹ morsk¹, ONZ 2008, http://bip.transport.gov.pl/pl/bip/projekty_

aktow_prawnych/projekty_inne/proj_knz/px_uncitral_rr_tekst_poprawiony.pdf [dostêp: 30.03.2014].
40 Art. 6, Konwencja Narodów Zjednoczonych…
41 Ibidem.
42 Art. 7, Konwencja Narodów Zjednoczonych…; I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ od-

szkodowawcza…, s. 55.
43 M.H. Koziñski, Wybrane problemy…, s. 31.



daj¹ charakter regulacji fragmentarycznej, gdy¿ w zasadzie dotycz¹ one umów

przewozu zawieranych w ¿egludze regularnej44 i dodatkowych sytuacji omó-

wionych powy¿ej.

Uwagê nale¿y zwróciæ tak¿e na typy podmiotów, które wystêpuj¹ w niniej-

szej konwencji po stronie ³adunkowej. S¹ wœród nich zarówno te znane do tej

pory, jak i nowe dla regulacji prawa morskiego m.in.45: frachtuj¹cy (ang. shipper),

frachtuj¹cy dokumentacyjny (ang. documentary shipper), legitymowany posia-

dacz papieru wartoœciowego (konosamentu) (ang. holder), odbiorca oraz osoba

uprawniona do kontroli nad ³adunkiem (ang. controlling party). Regu³y rotterdam-

skie wprowadzaj¹ pojêcie documentary shipper, okreœlaj¹c tym mianem osobê

inn¹ ni¿ shipper, zgadzaj¹c¹ siê byæ nazywan¹ shipper w dokumencie transporto-

wym lub elektronicznym zapisie transportu46. Na gruncie omawianych regu³

shippe” to „osoba, która przystêpuje do umowy przewozu z przewoŸnikiem”47.

W opracowaniach polskiej literatury przedmiotu, podejmuj¹cych problematykê

regu³ rotterdamskich, oprócz odnotowywania faktu pojawienia siê nowych

podmiotów w tej konwencji, dodatkowo spotkaæ mo¿na ró¿ne t³umaczenia

niektórych terminów48, na przyk³ad shipper – jako za³adowca lub frachtuj¹cy.

Ju¿ zgodnie z dotychczas obowi¹zuj¹cymi konwencjami miêdzynarodowymi,

regu³ami hasko-visbijskimi i hamburskimi, rozumienie obu pojêæ jest nieco od-

mienne. I. Zu¿ewicz-Wiewiórska podkreœla, i¿ swoisty zamêt terminologiczny

powstaj¹cy wokó³ tych terminów stanowi konsekwencjê ró¿nic w rozumieniu

samej istoty umowy przewozu49. Zgodnie z postanowieniami obowi¹zuj¹cego

kodeksu morskiego rozumienie obu pojêæ nie jest to¿same. Frachtuj¹cy jest

stron¹ umowy przewozu z przewoŸnikiem art. 105 § 150, definiuj¹c zaœ pojêcie

za³adowcy wskazuje siê, ¿e „w wykonaniu obowi¹zku frachtuj¹cego mo¿e ³adu-

nek dostarczyæ przewoŸnikowi inna osoba (za³adowca)” art. 105 § 351.
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44 Ibidem.
45 Por. M. Czernis, Regu³y rotterdamskie – umowa przewozu ³adunku, cz. 3, „Newsletter” 2010, s. 3 i nn,

http://www.czernis.pl/public/mypic/Newsletter/2010+Lipiec.pdf [dostêp: 10.05.2014] i terminolo-

gia stosowana w: Konwencja Narodów Zjednoczonych…
46 Por. art. 1 ust. 9, Konwencja Narodów Zjednoczonych…
47 Por. art. 1 ust. 8, Konwencja Narodów Zjednoczonych…
48 M. Czernis wyjaœniaj¹c konwencyjne pojêcia shipper i documentary shipper stosuje odpowiednio

okreœlenia: frachtuj¹cy i frachtuj¹cy dokumentacyjny. Zob. M. Czernis, Regu³y rotterdamskie – umo-

wa przewozu ³adunku, cz. 3…, s. 3. Innego t³umaczenia „za³adowca” u¿yto w dostêpnej polskiej

wersji jêzykowej regu³ rotterdamskich: art. 1 ust. 8 i 9, Konwencja Narodów Zjednoczonych…;

T³umaczenia „za³adowca” u¿ywa tak¿e: I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszko-

dowawcza…, s. 55 i nn.
49 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 56.
50 Kodeks morski z dnia 18 wrzeœnia 2001 r., tekst jedn.: Dz. U. z 2013 r., poz. 758.
51 Ibidem.



Regu³y rotterdamskie tak¿e w zakresie postanowieñ dotycz¹cych za³adowcy

przyjmuj¹ szereg nowych rozwi¹zañ52 m.in.:

– ograniczenia swobody kontraktowej odnosz¹cej siê do obowi¹zków i odpo-

wiedzialnoœci za³adowcy;

– problemu nak³adania na za³adowców obowi¹zków typowych dla przewoŸ-

ników m.in.: za- i wy³adunku, sztauowania;

– nieograniczonej odpowiedzialnoœci za³adowcy.

Konwencja wprowadza tak¿e instytucjê podmiotu, jakim jest „kontroler” –

podmiot uprawniony do kontroli nad ³adunkiem53 (ang. controlling party)

i zwi¹zane z tym „prawo do kontroli nad ³adunkiem” (ang. right of control)54.

Prawo do kontroli mo¿e byæ wykorzystywane wy³¹cznie przez osobê upraw-

nion¹ do kontroli i jest ograniczone, zgodnie z art. 50 konwencji55, do: „prawa

do przekazywania lub modyfikacji instrukcji w odniesieniu do towarów, które

nie stanowi zmiany umowy przewozu”; „prawa do otrzymania dostawy towa-

rów w zaplanowanym porcie zawiniêcia lub, w odniesieniu do przewozu l¹do-

wego, dowolnego miejsca na trasie” oraz prawa do zast¹pienia odbiorcy do-

woln¹ inn¹ osob¹ ³¹cznie z podmiotem kontroluj¹cym56.

Kontynuuj¹c w¹tek podmiotowy w regulacjach konwencji rotterdamskiej,

nale¿y podkreœliæ za M. Czernisem, ¿e przyjêto w niej „szerok¹ formu³ê pod-

miotu uprawnionego do odbioru ³adunku” – formu³ê otwart¹ znan¹ z regu³

hamburskich57. Zgodnie z takim podejœciem ten, kto zgodnie z umow¹ przewo-

zu ³adunku lub na podstawie konosamentu, morskiego listu przewozowego czy

innego podobnego dokumentu jest uprawniony albo wskazany imiennie jako

„odbiorca ³adunku”, bêdzie uprawniony do ¿¹dania wydania ³adunku przez

przewoŸnika (w miejscu i czasie oraz na innych warunkach zgodnych z umow¹).

Ponadto zobowi¹zany jest wzglêdem przewoŸnika, w zakresie zgodnym z umow¹,

do np.: zap³aty frachtu czy wy³adowania ³adunku58.

Tak¿e po „stronie statku” w regu³ach rotterdamskich spotkaæ mo¿na nowe

pojêcia. Wskazuje siê w nich dwie kategorie podwykonawców przewoŸnika:

podwykonawców morskich (którzy wykonuj¹ obowi¹zki w zakresie przewozu

morskiego) i innych podwykonawców przewoŸnika (którzy wykonuj¹ obo-

wi¹zki przewoŸnika w zakresie transportu l¹dowego, wodnego œródl¹dowego
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52 I. Zu¿ewicz-Wiewiórowska, Odpowiedzialnoœæ odszkodowawcza…, s. 70–71 oraz wskazana tam litera-

tura.
53 Podmiotem uprawnionym do kontroli nad ³adunkiem jest za³adowca, chyba ¿e gdy umowa jest

ju¿ zawarta wyznaczy na niego odbiorcê, za³adowcê dokumentowego lub inn¹ osobê. Por.: art. 51

ust. 1a, Konwencja Narodów Zjednoczonych…
54 Por. M. Czernis, Regu³y rotterdamskie. Prawo do kontroli nad ³adunkiem, cz. 4, http://czernis.madziele-

wski.pl/aktualnosci/reguly-rotterdamskie-....html [dostêp: 28.05.2014].
55 Art. 50, Konwencja Narodów Zjednoczonych…
56 Ibidem.
57 M. Czernis, Regu³y rotterdamskie – umowa przewozu ³adunku, cz. 3…, s. 4.
58 Ibidem, s. 4–5.



lub powietrznego – sytuacja ta dotyczy omówionego wczeœniej transportu multi-

modalnego)59. W odniesieniu do pozycji przewoŸnika w konwencji rotterdam-

skiej nale¿y zwróciæ uwagê na kwestie zwi¹zane z jego odpowiedzialnoœci¹.

W tym obszarze istotne jest podwy¿szenie limitu jego odpowiedzialnoœci wzglê-

dem postanowieñ regu³ hasko-visbijskich i hamburskich. W art. 59 wskazuje siê,

¿e odpowiedzialnoœæ przewoŸnika „z tytu³u naruszeñ swych zobowi¹zañ w ra-

mach niniejszej konwencji ograniczona jest do 875 jednostek obliczeniowych za

opakowanie lub inn¹ jednostkê przewozow¹, lub do 3 jednostek obliczenio-

wych na kilogram ciê¿aru brutto towarów”60 w zale¿noœci od tego, która z kwot

jest wy¿sza, z wy³¹czeniem sytuacji, gdy wartoœæ towarów zosta³a zadeklarowa-

na przez za³adowcê lub gdy pomiêdzy przewoŸnikiem a za³adowc¹ uzgodnio-

no wy¿sz¹ kwotê61. Dodatkowo odpowiedzialnoœæ za stratê ekonomiczn¹ wyni-

kaj¹c¹ ze zw³oki w dostawie jest ograniczona do wysokoœci dwu i pó³krotnego

frachtu p³atnego od opóŸnionych towarów62.

Istotnym dokonaniem nowej konwencji, wzglêdem obowi¹zuj¹cych obecnie

regu³ hasko-visbijskich, jest zlikwidowanie „b³êdu nautycznego” jako przes³anki

egzoneracyjnej63. Nale¿y dodaæ, i¿ sformu³owana w art. 17 ust. 3 regu³ rotterdam-

skich lista takich przes³anek liczy piêtnaœcie pozycji (od „a” do „o”), w po-

równaniu do wspomnianych wczeœniej siedemnastu zawartych w regu³ach

hasko-visbijskich (od „a” do „q”).

Kwesti¹, któr¹ podnosi siê, komentuj¹c w literaturze postanowienia regu³

rotterdamskich, jest tak¿e tzw. „elektronizacja obrotu”64. Art. 8 konwencji stano-

wi bowiem, i¿ „wszelkie dane, które powinny byæ zawarte w dokumencie trans-

portowym zgodnie z niniejsz¹ Konwencj¹, mog¹ byæ zawarte w elektronicznym

zapisie transportu, przy czym do utworzenia i wykorzystania elektronicznego

zapisu transportu konieczna jest zgoda przewoŸnika i za³adowcy”, a ponadto, ¿e

„wydanie, wy³¹czna kontrola lub przekazanie elektronicznego zapisu transpor-

tu ma taki sam skutek jak wydanie, posiadanie lub przekazanie dokumentu

transportowego”65. Konwencja dopuszcza zatem mo¿liwoœæ przewozu w opar-

ciu o tzw. elektroniczny „recap”, któremu nie towarzyszy wystawienie ¿adnego

konosamentu czy innego dokumentu66. W literaturze przedmiotu wyra¿ane s¹

opinie, i¿ te unormowania budz¹ w¹tpliwoœci”67.
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3. Perspektywy regu³ rotterdamskich w miêdzynarodowej
praktyce morskiej

Regu³y rotterdamskie jako nowa regulacja prawa miêdzynarodowego, zgod-

nie z tym czego mo¿na siê by³o spodziewaæ, posiada zarówno zwolenników, jak

i przeciwników, reprezentuj¹cych ró¿ne gremia i bran¿e. Poparcie dla tej kon-

wencji wyrazi³ m.in. Parlament Europejski w rezolucji z dnia 5 maja 2010 r.

w sprawie strategicznych celów i zaleceñ w zakresie polityki transportu mor-

skiego UE do 2018 r. Wezwa³ pañstwa cz³onkowskie do: „szybkiego podpisania,

ratyfikowania i wdro¿enia konwencji”, gdy¿ ustanawiaj¹ nowy system odpo-

wiedzialnoœci w zakresie transportu morskiego68.

Poparcie dla regu³ rotterdamskich wyrazi³y tak¿e liczne organizacje, wœród

których wymieniæ mo¿na69 m.in.:

– BIMCO (The Baltic and International Maritime Council),

– ICC (The International Chamber of Commerce),

– FIATA (Fédération Internationale des Associations de Transitaires et Assimilés),

– ITF (The International Transport Workers’ Federation),

– oraz ECSA (The European Community Shipowners Associations) i organizacja

amerykañskich za³adowców – Nitleague (The National Industrial Transportation

League).

Dla przyk³adu, The European Community Shipowners Associations, wzywaj¹c do

przyjêcia regu³ rotterdamskich, jako uzasadnienie poda³a, i¿ zapewniaj¹ one

istotn¹ dla rozwoju miêdzynarodowego handlu i transportu „pewnoœæ prawn¹

i unifikacjê”70.

Jednak¿e omawiana konwencja posiada tak¿e swoich przeciwników. Za-

strze¿enia zg³asza³a m.in.: Europejska Rada Za³adowców (European Shippers’

Council) z uwagi na wymienione wy¿ej postanowienia dotycz¹ce np. ogranicze-

nia swobody kontraktowej w zakresie obowi¹zków i odpowiedzialnoœci za³ado-

wcy71. W literaturze wskazuje siê ponadto, i¿ zapisy konwencji dotycz¹ce re¿i-

mu odpowiedzialnoœci przewoŸnika mog¹ spowodowaæ podwy¿szenie kosztów

ubezpieczeñ72.

WyraŸny g³os sprzeciwu wobec przyjêcia regu³ rotterdamskich stanowi tak¿e

wydana dnia 22 paŸdziernika 2010 r. deklaracja z Montevideo. Zosta³a ona sfor-

mu³owana i podpisana przez grupê osób i ekspertów z zakresu prawa morskie-

go z Europy (Szwecji, Hiszpanii, Austrii i Wielkiej Brytanii) i Kanady. Znalaz³ siê

wœród nich m.in. szwedzki prawnik, prof. Jan Ramberg. Deklaracjê popar³a licz-
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na grupa reprezentantów ró¿nych bran¿ z pañstw Ameryki £aciñskiej (m.in.

Argentyny, Brazylii, Chile, Kolumbii, Ekwadoru, Meksyku, Paragwaju, Peru,

Urugwaju) zwi¹zanych z praktyk¹ ¿eglugow¹ (np. prezes zwi¹zku zrze-

szaj¹cego chilijskich eksporterów), s¹ oni przeciwni zamiarom ratyfikacji przez

ich kraje omawianej konwencji73. Dokument zawiera listê uwag, wskazuje siê

w nim74, i¿ m.in.:

– regu³y rotterdamskie s¹ „szkodliwe” dla importerów i eksporterów z Ameryki

£aciñskiej, którzy w istotnym stopniu s¹ zale¿ni od miêdzynarodowego

transportu morskiego ³adunków,

– nowa konwencja wprowadza terminy i instytucje o charakterze tautologicz-

nym, a tak¿e nieznane dot¹d prawu morskiemu (ang. maritime neolanguage),

tworz¹c pewne niebezpieczeñstwo ró¿nej ich interpretacji;

– konwencja przez swoje regulacje dotycz¹ce transportu multimodalnego czy-

ni swoisty „krok wstecz”,

– niekorzystne jest wprowadzenie pojêcia „za³adowcy dokumentacyjnego”

oraz usuniêcie instytucji o d³ugoletniej tradycji; podobne sugestie odnosz¹

siê do pojêcia konosament i samego zakresu stosowania konwencji,

– konwencja zak³ada ograniczenie odpowiedzialnoœci przewoŸnika przy jed-

noczesnym braku ograniczenia odpowiedzialnoœci za³adowcy.

W czasie od wrzeœnia 2009 r. do czerwca 2015 r. konwencjê podpisa³o

25 pañstw, w tym Polska (23.09.2009 r.). Pierwsza ratyfikacji konwencji dokona³a

Hiszpania w styczniu 2011 r. Potem ratyfikowa³y j¹ jeszcze dwa kraje: Togo

(w 2012 r.) i Kongo (w 2014 r.). Daty podpisania i ratyfikacji regu³ rotterdamskich

przez poszczególne pañstwa prezentuje tabela 2.

Odnosz¹c siê do warunków polskich i rozwa¿anej tu zasadnoœci ewentual-

nej ratyfikacji konwencji i wynikaj¹cej z niej koniecznoœci zmian w kodeksie

morskim, spotkaæ mo¿na na ten temat wiele sugestii œrodowiska prawniczego.

W dokumentach ministerialnych dotycz¹cych samego podpisania konwencji

(Uzasadnienie do wniosku o udzielenie przez Radê Ministrów zgody na podpi-

sanie Konwencji Narodów Zjednoczonych o umowach miêdzynarodowego

przewozu towarów, w ca³oœci lub czêœciowo, drog¹ morsk¹) podawano wiele ar-

gumentów75 wspieraj¹cych zasadnoœæ decyzji. Wskazywano w nich jak wiele

organizacji wyrazi³o poparcie dla konwencji; ponadto jej, w okreœlonym stop-

niu, multimodalny charakter czy choæby korzystne zaostrzenia (m.in. w postaci

podniesienia limitów) zasad odpowiedzialnoœci przewoŸnika. Podkreœlano, i¿

konwencja przygotowywana by³a przy istotnym udziale polskiej delegacji w ra-

mach UNCITRAL76.
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Tabela 2. Daty podpisania i ratyfikacji regu³ rotterdamskich przez poszczególne pañstwa

Pañstwo

Data podpisania

konwencji,

data ratyfikacji
konwencji

Pañstwo

Data podpisania

konwencji,

data ratyfikacji
konwencji

Armenia 29.09.2009 Mali 26.10.2009

Kamerun 29.09.2009 Holandia 23.09.2009

Kongo
23.09.2009

28.01.2014
Niger 22.10.2009

Demokratyczna

Republika Kongo
23.09.2010 Nigeria 23.09.2009

Dania 23.09.2009 Norwegia 23.09.2009

Francja 23.09.2009 Polska 23.09.2009

Gabon 23.09.2009 Senegal 23.09.2009

Ghana 23.09.2009 Hiszpania
23.09.2009

19.01.2011

Grecja 23.09.2009 Szwecja 20.07.2011

Gwinea 23.09.2009 Szwajcaria 23.09.2009

Gwinea-Bissau 24.09.2013 Togo
23.09.2009

17.07.2012

Luksemburg 31.08.2010 USA 23.09.2009

Madagaskar 25.09.2009

�ród³o: http:www.uncitral.org.uncitral.en.uncitral_texts.transport_goods.rotterdam_status.html [do-

stêp: 8.07.2015].

W literaturze przedmiotu mo¿na odnaleŸæ tak¿e inne opinie. M.H. Koziñski

w kontekœcie rozwa¿ania nowych zasad morskiego prawa przewozowego – no-

wego kodeksu morskiego – z jednej strony podkreœla, ¿e jak najd³u¿ej nale-

¿a³oby zostaæ w systemie regu³ hasko-visbijskich z uwagi na fakt, i¿ „wiêkszoœæ

pañstw rozwiniêtych gospodarczo nadal akceptuje ten system”, z drugiej –

wskazuje, i¿ tworz¹c nowy kodeks morski, nale¿a³oby oprzeæ go na zasadach

z wieku XXI, a nie XIX77. Autor podkreœla jednoczeœnie, ¿e polski kodeks morski

w zakresie przewozu powinien zawieraæ rozwi¹zanie hybrydowe, jakie przyjê³o

ju¿ wiele pañstw, nawi¹zuj¹ce w istotnym stopniu do obowi¹zuj¹cych regulacji

miêdzynarodowych. Zdaniem M.H. Koziñskiego przepisy nowego kodeksu

morskiego powinny byæ formu³owane dwutorowo: regulacje adaptuj¹ce regu³y

rotterdamskie oraz regulacje „klasyczne”78.

W Sprawozdaniu z dzia³alnoœci Komisji kodyfikacyjnej Prawa Morskiego za rok 2014

wskazuje siê, i¿ zakoñczono ju¿ prace nad projektem tytu³u VI kodeksu mor-
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skiego (umowy) dzia³ I (Przewóz ³adunku) opartym na regu³ach rotterdamskich,

przy za³o¿eniu, ¿e Polska je ratyfikuje, wypowie zaœ regu³y Haga-Visby. Jedno-

czeœnie w tym samym dokumencie podkreœla siê, ¿e na wypadek gdyby Polska

nie ratyfikowa³a regu³ rotterdamskich, opracowany zosta³ alternatywny projekt

zmian, które s¹ zgodne z regu³ami Haga-Visby i jednoczeœnie „otworz¹ kodeks

morski na elektroniczn¹ formê dokumentów”79.

Podsumowanie

Wspó³czesny, wyj¹tkowo szybko zmieniaj¹cy siê œwiat, stwarza nowe wy-

zwania przed projektowanymi regulacjami prawnymi, tak¿e z zakresu szeroko

rozumianego prawa transportowego. Tworzone regulacje prawne nie nad¹¿aj¹

czêsto za zmianami, a w szczególnoœci regulacje konwencyjne, stanowi¹ce owoc

wieloletnich wysi³ków i wypracowanych kompromisów. Pomimo praktycznej

potrzeby jednolitoœci legislacji zarówno ró¿nice geopolityczne, gospodarcze, jak

i doraŸne oraz przysz³e potrzeby, maj¹ istotny wp³yw na przyjmowane rozwi¹-

zania, nie budz¹c najczêœciej w ostatecznym kszta³cie powszechnego entuzjaz-

mu. Zmiany prawne w skali globalnej to proces powolny, ¿mudny, nara¿ony na

wszechstronn¹ krytykê, jak pokazuje przyk³ad konwencji omawianej w niniej-

szym artykule. Czas poka¿e, na ile wypracowane rozwi¹zania znalaz³y uzna-

nie i zastosowanie w praktyce.
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THE IMPORTANCE OF ROTTERDAM RULES
FOR LEGAL FRAMEWORK OF MARITIME LOGISTICS

(Summary)

This paper aims to present the importance of the United Nations Convention on Con-

tracts for the International Carriage of Goods Wholly or Partly by Sea, UN 2008 (Rotter-

dam Rules) for creation of legal framework for maritime logistics. The article concerns on

selected solutions and provisions of this convention, e.g. liability regime of the carrier, is-

sues connected with the shipper, scope and multimodal aspects of Rotterdam Rules. Per-

spectives of implementation of this convention are also discussed.
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Anna Brdulak

ROLA JEDNOSTEK SAMORZ¥DOWYCH
W LOGISTYCE MIEJSKIEJ NA PRZYK£ADZIE
ŒL¥SKIEJ KARTY US£UG PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Zarz¹dzanie w jednostkach samorz¹dów terytorialnych mo¿e byæ rozumiane

dwojako: z szerszej perspektywy (holistycznie), gdy odnosi siê do wszystkich

osób zamieszkuj¹cych analizowany obszar i do ca³oœci prowadzonych na da-

nym obszarze dzia³añ, lub te¿ w¹sko (sektorowo) przez pryzmat okreœlonej

dziedziny funkcjonowania samorz¹du, np. s³u¿by zdrowia, transportu publicz-

nego, wspó³pracy z organizacjami pozarz¹dowymi czy ochrony œrodowiska.

Wybór sposobu zarz¹dzania zale¿ny jest od podejœcia w³adz lokalnych. Mog¹

byæ one nastawione wy³¹cznie na dorywcze, krótkoterminowe dzia³ania maj¹ce

zapewniæ im wybór na kolejn¹ kadencjê lub te¿ przysz³oœciowo, uwzglêdniaj¹c

rozwój gospodarczy i spo³eczny w d³u¿szym horyzoncie czasu. Jednym z naj-

wa¿niejszych narzêdzi pomocnych w realizacji drugiej opcji jest zarz¹dzanie

strategiczne z uwzglêdnieniem zasad logistyki. Jest ono kluczowe z uwagi na

proces formu³owania celów, stanowi¹cy nieod³¹czny element strategii. Dziêki

logistycznemu podejœciu mo¿liwa jest zarówno realizacja wymagañ zwi¹zanych

z terminowoœci¹ i optymalizacj¹ przep³ywów, jak i ca³oœciowe spojrzenie na

poszczególne procesy zachodz¹ce wewn¹trz organizacji samorz¹dowej1.

Celem niniejszego artyku³u jest opisanie dzia³añ podejmowanych przez sa-

morz¹dy w ramach zarz¹dzania sektorowego, nakierowanych na usprawnienie

procesów w transporcie publicznym na podstawie projektu Œl¹skiej Karty Us³ug

Publicznych. Rozwa¿ania oparte s¹ na wynikach badañ jakoœciowych przepro-

wadzonych przez autorkê w paŸdzierniku i listopadzie 2013 r. w jednostkach

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 J. KaŸmierski, W³adze samorz¹dowe a zarz¹dzanie logistyczne w mieœcie i regionie, „Wspó³czesne

Zarz¹dzanie, Kwartalnik Œrodowisk Naukowych i Liderów Biznesu” 2010, nr 3, s. 84–91.



samorz¹dów lokalnych oraz na Ÿród³ach wtórnych zaczerpniêtych z dokumen-

tacji wybranych samorz¹dów.

1. Projekt Œl¹skiej Karty Us³ug Publicznych jako efekt
wspó³pracy miêdzygminnej

Zgodnie z ustaw¹ z dnia 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie gminnym do zadañ

w³asnych gminy nale¿¹ m.in. sprawy lokalnego transportu zbiorowego2. Wspo-

mniana ustawa wprowadza równie¿ mo¿liwoœæ wspólnego realizowania przez

gminy zadañ publicznych. Jednym z efektów wspó³pracy pomiêdzy gminami jest

Komunikacyjny Zwi¹zek Komunalny Górnoœl¹skiego Okrêgu Przemys³owego

(KZK GOP) w Katowicach. Jego zadaniem jest zaspokajanie potrzeb tworz¹cych

go gmin w obszarze lokalnego transportu zbiorowego oraz skorelowanych z nim

innych us³ug publicznych. Do zadañ Zwi¹zku nale¿¹:

– organizacja lokalnego transportu zbiorowego,

– utrzymanie i rozwój infrastruktury Zwi¹zku,

– prowadzenie prac studialnych nad rozwojem systemów transportowych,

– podejmowanie dzia³añ zmierzaj¹cych do rozwoju elektronicznych us³ug

publicznych (w tym transportowych),

– promocja oraz informacja o us³ugach transportu zbiorowego,

– inicjowanie i koordynacja przedsiêwziêæ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem ru-

chem oraz parkowaniem w miastach,

– realizacja innych praw i obowi¹zków zwi¹zanych z transportem zbiorowym3.

W kontekœcie realizacji powy¿szych zadañ w dalszej czêœci artyku³u opisany

zostanie projekt Œl¹skiej Karty Us³ug Publicznych (ŒKUP), który powsta³ w re-

zultacie wspó³pracy KZK GOP oraz 21 miast aglomeracji œl¹skiej4. Jest to wielo-

funkcyjna platforma, któr¹ mo¿na wykorzystywaæ zarówno jako bilet komuni-

kacji miejskiej, kartê biblioteczn¹, noœnik podpisu elektronicznego, jak i œrodek

p³atnoœci za us³ugi komunikacyjne, kulturalne, sportowo-rekreacyjne, bibliotecz-

ne czy p³atnego parkowania œwiadczone przez gminê (rys. 1).

Bezprecedensowy jest zasiêg dzia³ania platformy. Szacuje siê, ¿e docelowo

ŒKUP-em pos³ugiwaæ siê bêdzie oko³o 700 tys. osób w ca³ej aglomeracji œl¹skiej,

co sprawi, i¿ bêdzie to najwiêkszy lokalny projekt w Polsce oparty na pieni¹dzu
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2 Art. 7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie gminnym.
3 Plan Zrównowa¿onego Rozwoju Publicznego Transportu Zbiorowego dla Obszaru Komunikacyj-

nego Zwi¹zku Komunalnego Górnoœl¹skiego Okrêgu Przemys³owego na lata 2013–2020. Projekt,

Komunikacyjny Zwi¹zek Komunalny GOP w Katowicach, Katowice 2013, s. 10 i nn.
4 Bêdzina, Bytomia, Chorzowa, Czeladzi, D¹browy Górniczej, Gliwic, Imielina, Jaworzna, Katowic,

Knurowa, Mys³owic, Piekar Œl¹skich, Pyskowic, Radzionkowa, Rudy Œl¹skiej, Siemianowic

Œl¹skich, Sosnowca, Œwiêtoch³owic, Tychów, Wojkowic oraz Zabrza.



elektronicznym5. Zastosowane rozwi¹zania technologiczne umo¿liwiaj¹ wspó³pra-

cê pomiêdzy miastami, co w przysz³oœci mo¿e byæ podstaw¹ do opracowania

projektu karty ogólnopolskiej.

Obecnie ŒKUP stanowi funkcjonaln¹ i wygodn¹ w u¿ytkowaniu propozycjê

zarówno dla mieszkañców GOP, jak i osób spoza regionu. Technologie lokaliza-

cji satelitarnej oraz transmisji i analizy informacji maj¹ za zadanie dostarczyæ

szczegó³owych danych niezbêdnych dla efektywnego opracowania systemu ko-

munikacji. Pozwol¹ one na okreœlenie liczby pasa¿erów podró¿uj¹cych poszcze-

gólnymi pojazdami wybranych linii na konkretnych odcinkach w konkretnym

czasie. Rozwi¹zanie to umo¿liwi lepsze dopasowanie oferty do rzeczywistych

potrzeb nabywców i w rezultacie wyeliminowanie zbêdnych kosztów.

Sposób zbierania danych bazuje na systemie check-in check-out. Pasa¿ero-

wie, wchodz¹c do pojazdu, przyk³adaj¹ kartê do czytnika, dziêki czemu pobie-

rana jest z ich karty maksymalna kwota za przejazd. Wychodz¹c, pasa¿erowie

ponownie odbijaj¹ kartê, co sprawia, ¿e pobrana kwota zostaje zredukowana do

odcinka faktycznego przejazdu. Iloœæ danych do analiz bêdzie wystarczaj¹ca,
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5 W innych miastach zosta³y wdro¿one podobne rozwi¹zania, choæ o nieco wê¿szej w porównaniu

do ŒKUP-u funkcjonalnoœci:

– Urbancard, Wroc³awska Karta Miejska, Mo¿na na niej zapisaæ, oprócz biletów komunikacji miej-

skiej (poza jednorazowymi, których nie mo¿na zakodowaæ), bilety do ZOO czy te¿ Aquaparku,

a tak¿e p³aciæ w parkomatach. Bilet miesiêczny pasa¿erowie mog¹ do³adowaæ przez Internet.

– Poznañska Elektroniczna Karta Aglomeracyjna PEKA powsta³a jako efekt wspó³pracy gmin po-

wiatu poznañskiego i miasta Poznania w zakresie komunikacji zbiorowej i sposobów obs³ugi oby-

wateli. Z za³o¿enia PEKA ma byæ aglomeracyjnym biletem komunikacyjnym. Dodatkowo, tak jak

w przypadku ŒKUP, bêdzie biletem Strefy P³atnego Parkowania Postoju, elektroniczn¹ portmo-

netk¹ (p³atnoœci np. na stacjach benzynowych, w tramwaju i autobusie, w kinie, aptece itp.), jak

i elektronicznym identyfikatorem cyfrowym, przyk³adowo w bibliotece, w obiektach sportowych

czy na ró¿nego rodzaju imprezach masowych. G³ówn¹ zalet¹ PEKA jest to, i¿ jedna karta pozwala

na za³atwienie wielu ró¿nych spraw w mieœcie czy gminie. W miarê up³ywu czasu PEKA bêdzie

mog³a byæ poszerzana o kolejne us³ugi.

– Krakowska Karta Miejska – podobnie jak PEKA jest kart¹, na któr¹ mo¿na do³adowaæ bilet ko-

munikacji miejskiej, choæ w Krakowie nadal obowi¹zuj¹ bilety papierowe. Istnieje mo¿liwoœæ

³adowania jej przez Internet. Posiada tak¿e aplikacjê p³atnicz¹. Nie rozbudowano jej o dodatkowe

funkcje, takie jak np. p³acenie za przystanki w systemie check-out check-in.

– £ódzka Karta Miejska, inaczej Migawka. Jest dostêpna tak¿e w wersji z funkcj¹ p³atnicz¹, tzw.

Miejska Karta Debetowa Citibank, jednak aby j¹ wyrobiæ, nale¿y posiadaæ konto w CitiBanku. Mo¿na

j¹ do³adowaæ przez Internet. Daje mo¿liwoœæ uzyskania ulg m.in. w restauracjach, szko³ach tañca,

teatrach oraz kinach.

– Czêstochowska Karta Miejska. Daje mo¿liwoœæ do³adowania biletu na 14, 30 lub 60 dni lub te¿

op³acenie ni¹ pojedynczych przejazdów. Pe³ni wtedy funkcjê elektronicznej portmonetki. Rezyg-

nacja z tradycyjnych papierowych biletów daje mo¿liwoœæ zaoszczêdzenia do 1,40 z³ na jednym

przejeŸdzie.

– Na Jaworznickiej Karcie Miejskiej mo¿na do³adowaæ sieciówkê lub te¿ op³aciæ ni¹ jednorazowe

przejazdy autobusami (funkcjonalnoœæ elektronicznej portmonetki). Karta pe³ni równie¿ funkcjê

karty bibliotecznej. Po wyrobieniu wysy³ana jest bezpoœrednio do u¿ytkownika.

�ród³o:www.poznan.gazeta.pl/poznan/1,37794,15496654,Wszystko__co_chcialbys_wiedziec_o_kar-

cie_PEKA.html [dostêp: 3.04.2014].



gdy kart¹ zacznie pos³ugiwaæ siê ju¿ po³owa pasa¿erów. Nowa taryfa uzu-

pe³niona zostanie o tañsze od obecnie obowi¹zuj¹cych, nowe rodzaje biletów.

Moment uruchomienia nowej taryfy jest równoznaczny ze zniesieniem op³aty

za przewóz baga¿u lub zwierz¹t6. Wprowadzenie karty ŒKUP sprawi, ¿e pozo-

sta³e w u¿yciu tradycyjne bilety papierowe bêd¹ funkcjonowaæ na du¿o

mniejsz¹ skalê. Najprawdopodobniej ich g³ównymi u¿ytkownikami bêd¹ osoby

spoza regionu i sporadycznie korzystaj¹ce z komunikacji. Utrzymanie tradycyj-

nego systemu op³at za przejazdy spowoduje koniecznoœæ zamocowania w ka¿-

dym pojeŸdzie jednego tradycyjnego kasownika przystosowanego do tego typu

biletów. Op³atê za przejazd bêdzie mo¿na uiœciæ równie¿ bezpoœrednio u kierow-

cy, który wyda poœwiadczenie w postaci paragonu z kasy fiskalnej.
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Rysunek 1. Funkcje Œl¹skiej Karty Us³ug Publicznych

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Folderu informacyjnego Œl¹skiej Karty Us³ug Publicznych.

6 ak, ŒKUP…i jeŸdzisz taniej, „Miesiêcznik Komunikacyjnego Zwi¹zku Górnoœl¹skiego Okrêgu Prze-

mys³owego” 2014, nr 1–2(71–72), s. 1.



G³ównymi wykonawcami projektu s¹ dwie firmy, tj.: Asseco Poland oraz

BRE Bank, które 9 stycznia 2012 r. podpisa³y umowê z KZK GOP. Asseco odpo-

wiedzialne jest za dostarczenie i wdro¿enie karty. Docelowo zostanie zainstalo-

wanych 109 wielofunkcyjnych automatów biletowych oraz 232 automaty par-

kingowe, a tak¿e stworzona sieæ 1200 punktów akceptacji i do³adowañ kart. BRE

Bank odpowiada natomiast za produkcjê i personalizacjê kart oraz opracowuje

system rozliczeniowy, dokonywanie rozliczeñ i obs³ugê p³atnoœci w miejscach

publicznych7.

Ca³kowity koszt projektu, obejmuj¹cy wdro¿enie oraz utrzymanie przez

65 miesiêcy, szacowany jest na 189,6 mln PLN. Projekt otrzyma³ dofinansowanie

z funduszy unijnych na kwotê 149,3 mln PLN oraz dotacje w wysokoœci 97,8 mln

PLN w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Województwa Œl¹skiego.

2. Znaczenie wielofunkcyjnej platformy ŒKUP w kontekœcie
funkcjonowania samorz¹dów

Jednolity i w pe³ni zautomatyzowany system pozwoli na zawieranie trans-

akcji bezgotówkowych oraz zapewni szybk¹ i rzeteln¹ identyfikacjê u¿ytkowni-

ków karty przez zapisany na karcie certyfikat podpisu elektronicznego CC SEKAP

w przypadku kontaktów z urzêdem. Wspomniane rozwi¹zanie pozwoli posia-

daczom karty na zdalne zlecenie wyrobienia dowodu osobistego, zg³oszenie

dzia³alnoœci gospodarczej czy te¿ za³o¿enie stowarzyszenia (rys. 2).

Warto przeanalizowaæ obieg wniosku w sprawie wydania konkretnej decyzji

administracyjnej przes³anego przez klienta urzêdu do urzêdu A w formie elek-

tronicznej (krok 1). Po otrzymaniu wspomnianego dokumentu urz¹d A przesy³a

proœbê o potwierdzenie niezbêdnych danych do notariusza (krok 2). Nastêpnie,

po uzyskaniu pozytywnej opinii, drog¹ elektroniczn¹ przesy³a wniosek do od-

powiedniej jednostki decyzyjnej, w tym wypadku urz¹d B (krok 3). Urz¹d B

kontaktuje siê bezpoœrednio z klientem urzêdu, przesy³aj¹c mu ostateczn¹ decy-

zjê w rozpatrywanej sprawie (krok 4).

W trakcie ca³ego procesu klient urzêdu ma mo¿liwoœæ, równie¿ drog¹ elek-

troniczn¹, wniesienia wymaganych op³at za czynnoœci administracyjne. Wystar-

czy, ¿e w tym celu skontaktuje siê ze swoim bankiem.

Pos³ugiwanie siê kart¹ jest korzystne dla obu stron, tj. urzêdu, znacznie skra-

caj¹c czas obs³ugi klientów, oraz samych klientów, pozwalaj¹c na zdalne

za³atwienie sprawy. W tym celu potrzebny jest komputer. Je¿eli osoba go nie po-

siada, mo¿e skorzystaæ z tzw. infokiosków znajduj¹cych siê zarówno w urzê-

dach, jak i instytucjach publicznych. Portale s¹ przyjazne dla u¿ytkowników

Rola jednostek samorz¹dowych w logistyce miejskiej... 335

7 www.tvn24.pl/katowice,51/slaska-karta-uslug-publicznych-opozniona-na-razie-nie-bedzie-pod-

wyzki-cen-biletow, 387790.html [dostêp: 29.03.2014].



pod k¹tem nawigacji, co znacz¹co u³atwia i tym samym przyspiesza poruszanie

siê po sieci urzêdu.

Podpis elektroniczny umieszczony na spersonalizowanych kartach honoro-

wany bêdzie przez 116 urzêdów na terenie województwa œl¹skiego zaanga¿o-

wanych w budowê Systemu Elektronicznej Komunikacji Administracji Publicz-

nej. Dziêki opisanemu systemowi dane personalne bêd¹ wprowadzane przez

urzêdy na bie¿¹co przy okazji realizowania przez klientów ró¿nego rodzaju

spraw. Przyczyni siê to zarówno do przyspieszenia obs³ugi, jak i do eliminowa-

nia b³êdów powsta³ych na skutek rêcznego wprowadzania danych do syste-

mów komputerowych.

Mo¿liwoœæ sprawnego za³atwienia wybranych spraw w urzêdzie wp³ynie na

polepszenie wizerunku samorz¹du w oczach jego mieszkañców. Oprócz korzy-

œci wizerunkowych umo¿liwi redukcjê kosztów zwi¹zanych z osobistym

za³atwianiem wymienionych spraw przez klienta urzêdu. Ponadto ca³y system

stanie siê Ÿród³em dodatkowych przychodów samorz¹dów podejmuj¹cych

wspó³pracê z podmiotami œwiadcz¹cymi us³ugi lokalne dla miasta i jego miesz-

kañców.
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Rysunek 2. Obieg dokumentu z³o¿onego przez u¿ytkownika karty w urzêdzie drog¹

elektroniczn¹ wraz z potwierdzeniem notarialnym i op³at¹ za czynnoœci administracyjne

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie L. Strawiñski, Œl¹ska Karta Us³ug Publicznych, „Cz³owiek

i Dokumenty” 2014, nr 32; Polska Wytwórnia Papierów Wartoœciowych, Warszawa 2014.



Œl¹ska Karta Us³ug Publicznych pozwoli na zwiêkszenie kontroli nad œrodka-

mi przeznaczonymi na podstawowe us³ugi w zakresie obs³ugi mieszkañców, co

da mo¿liwoœæ uzyskania korzyœci z tytu³u wyeliminowania nadu¿yæ w tym

obszarze.

3. Realia wdro¿enia projektu

Pomimo ¿e projekt ŒKUP wydaje siê projektem niezwykle perspektywicz-

nym, termin jego wdro¿enia od d³u¿szego czasu jest odraczany. Za opóŸnienia

odpowiadaj¹ m.in. czynniki zewnêtrzne, takie jak trzêsienie ziemi we W³oszech,

mia³o ono znacz¹cy wp³yw na produkcjê urz¹dzeñ w³oskiej firmy podwyko-

nawczej. Niemiecka firma produkuj¹ca czytniki boryka³a siê natomiast z proble-

mami finansowymi.

Dodatkow¹ przyczynê przesuniêcia terminu odbioru pierwszego etapu

wdra¿aj¹cego ŒKUP stanowi³y przed³u¿aj¹ce siê prace zwi¹zane z budow¹ jed-

nego z dwóch planowanych – zapasowego Centrum Przetwarzania Danych. Po

wstêpnej akceptacji wskazanego przez KZK GOP pomieszczenia wykonawca

stwierdzi³, ¿e jest ono zbyt ma³e, co spowodowalo, ¿e konieczne by³o znalezie-

nie nowego obiektu oraz za³atwienie niezbêdnych formalnoœci.

Zgodnie z harmonogramem pierwszy etap prac mia³ zostaæ wykonany do

9 maja 2012 r., czyli w ci¹gu 4 miesiêcy od zawarcia umowy, drugi – w 8 miesiê-

cy, trzeci – w 12 miesiêcy, a ostatni – w 16 miesiêcy. Jak dot¹d z opóŸnieniem

odebrano tylko pierwszy etap prac. Wed³ug Anny Koteras, rzeczniczki KZK

GOP, obecnie realizowany jest odbiór drugiego etapu (planowany termin min¹³

9 wrzeœnia 2012 r.). Pomimo ¿e termin oddania trzeciego etapu min¹³ 9 stycznia

2013 r., do tej pory nie zosta³ on zg³oszony. Warto wspomnieæ, ¿e poszczególne

etapy nie s¹ œciœle powi¹zane ze sob¹, dlatego te¿ ich realizacja mo¿e byæ w pew-

nej mierze prowadzona niezale¿nie.

Zgodnie z najnowszymi za³o¿eniami projekt mia³ zostaæ wdro¿ony 1 kwiet-

nia 2014 r., jednak termin ten zosta³ przesuniêty na koniec 2014 r.

W kontekœcie dotychczasowych opóŸnieñ warto odnieœæ siê do wypowiedzi

przedstawiciela jednej z zaanga¿owanych w projekt gmin. Podczas wywiadu

przeprowadzonego pod koniec paŸdziernika 2013 r. wspomnia³ o ŒKUP-ie,

bêd¹c przekonanym, i¿ projekt zosta³ ju¿ wdro¿ony8. Nie sposób wyci¹gaæ daleko

id¹cych wniosków w odniesieniu do pojedynczej odpowiedzi, jednak brak roze-

znania w obecnie realizowanych etapach wdra¿ania platformy ŒKUP œwiadczyæ

mo¿e z jednej strony o dobrej promocji projektu w ró¿nego rodzaju œrodkach
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8 Wywiad z przedstawicielem urzêdu miasta jednej z gmin w województwie œlaskim przeprowa-

dzony 19 paŸdziernika 2013 r.



masowego przekazu oraz stronach dedykowanych platformie, z drugiej zaœ

o tym, ¿e kolejne opóŸnienia powoduj¹ zamieszanie informacyjne.

Innowacyjny w swoich za³o¿eniach projekt w miarê up³ywu czasu traci na

znaczeniu. Jeszcze przed ostatecznym wdro¿eniem wiadomo, ¿e pocz¹tkowy

zamys³ podró¿owania po aglomeracji œl¹skiej z jednym biletem nie znajdzie od-

zwierciedlenia w rzeczywistoœci. Z powodu braku œrodków na zakup koniecznej

infrastruktury z udzia³u w projekcie zrezygnowa³y Koleje Œl¹skie, zaœ Przedsiê-

biorstwo Komunikacji Miejskiej w Jaworznie, argumentuj¹c swoje dzia³ania

ostro¿noœci¹, postanowi³y zachowaæ dotychczasow¹ kartê miejsk¹ (jej charakte-

rystyka zamieszczona zosta³a w przypisie 5). Z problemami finansowymi borykaj¹

siê równie¿ Tychy. Podobnie jak w przypadku Kolei Œl¹skich brakuje œrodków na

zakup wyposa¿enia i oprogramowania dla tyskich autobusów, co potwierdzi³

Andrzej Ochman, dyrektor Miejskiego Zarz¹du Komunikacji w Tychach.

Wspomniane kwestie stawiaj¹ pod znakiem zapytania zak³adan¹ integral-

noœæ rozwi¹zania. W¹tpliwoœci mog¹ budziæ równie¿ inne zastosowania syste-

mu, np. mo¿liwoœæ p³acenia za parkingi lub baseny, muzea czy urzêdy. W przy-

padku op³at parkingowych ow¹ funkcjonalnoœci¹ ŒKUP-u zainteresowanych

jest tylko oko³o 1/3 zaanga¿owanych w projekt gmin. Powodem jest brak op³at

za parkowanie w niektórych gminach, m.in. w Gliwicach, jak i brak planów

w ich nak³adaniu9. Je¿eli chodzi natomiast o funkcjê p³atnoœci w okreœlonej pla-

cówce urzêdu, basenie czy muzeum, to wed³ug Piotra Widawskiego, dyrektora

Zwi¹zku Banków Polskich, za 3–4 lata dominuj¹cym sposobem p³atnoœci bêdzie

p³atnoœæ za pomoc¹ telefonu, a nie karty. Istnieje zatem ryzyko, ¿e jeœli wdro¿e-

nie projektu ulegnie dalszym opóŸnieniom, proponowane funkcjonalnoœci bêd¹

nieadekwatne do bie¿¹cych potrzeb i oczekiwañ.

Podsumowanie

Projekt ŒKUP odgrywa niew¹tpliwie istotn¹ rolê w budowie i rozwoju spo-

³eczeñstwa informacyjnego uczestnicz¹cych w nim gmin województwa œl¹skiego.

Dotyczy on us³ug publicznych o charakterze masowym œwiadczonych w zakre-

sie transportu publicznego pocz¹tkowo na terenie aglomeracji œl¹skiej, a w póŸ-

niejszym czasie – na terenie ca³ego województwa œl¹skiego10. Za³o¿enia proje-

ktu pozwalaj¹ na lepsz¹ integracjê gmin, które w nim uczestnicz¹, a tak¿e lepsze

i bardziej œwiadome kszta³towanie relacji z ich mieszkañcami.
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Jednak¿e kolejne opóŸnienia w jego wdra¿aniu powoduj¹, ¿e zaproponowa-

ne rozwi¹zania trac¹ innowacyjnoœæ i istnieje ryzyko, ¿e wraz z up³ywem czasu

mog¹ siê one staæ przestarza³e. Dodatkowo obecne propozycje wydaj¹ siê nie-

zbyt przyjazne dla niektórych grup u¿ytkowników. Przyk³adem jest dyskusja na

temat sposobu rejestracji podró¿y osób uprawnionych do darmowych przejaz-

dów. Ze stuprocentowej ulgi, oprócz pos³ów, senatorów, policjantów oraz dzieci

do lat czterech, mog¹ korzystaæ osoby powy¿ej siedemdziesi¹tego roku ¿ycia

oraz inwalidzi ró¿nego rodzaju i stopnia niepe³nosprawnoœci, a tak¿e ich prze-

wodnicy. Zgodnie z za³o¿eniami ŒKUP-u bêd¹ oni musieli zarejestrowaæ swoj¹

podró¿, maj¹c do wyboru dwa sposoby: odbicie karty ŒKUP, tak jak ka¿dy inny

pasa¿er nieobjêty ulg¹, lub pobranie bezp³atnego biletu u prowadz¹cego po-

jazd. W rzeczywistoœci mo¿e siê to okazaæ niewykonalne, szczególnie w czasie

godzin szczytowych, gdy ruch w œrodkach transportu jest wzmo¿ony, a przedo-

stanie siê do kierowcy po zaœwiadczenie o bezp³atnym przejeŸdzie jest prak-

tycznie niemo¿liwe11.

Zgodnie z powy¿szymi rozwa¿aniami, aby projekt Œl¹skiej Karty Us³ug Pub-

licznych stanowi³ spójn¹ koncepcjê i jednoczeœnie realny dowód wspó³pracy

miêdzygminnej, nale¿a³oby dopracowaæ niektóre kwestie z nim zwi¹zane.
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THE ROLE OF LOCAL GOVERNMENTS IN CITY LOGISTICS
ON THE EXAMPLE OF SILESIAN CARD OF PUBLIC SERVICES

(ŒL¥SKA KARTA US£UG PUBLICZNYCH)

(Summary)

The main purpose of this article is an attempt to analyze the planned project Silesian

Public Services Card as an effect of the Communications Council co-Upper Silesian In-

dustrial Region and 21 municipalities in the context of the importance of the project for

municipalities, as well as from the point of view of its practical and innovative applica-

tions in the whole agglomeration. In the article, secondary sources of the research were

used in the form of thematic articles and documents available and qualitative research

conducted in October and November 2013.
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Jacek Szo³tysek, Ewa P³aczek, Sebastian Twaróg, Justyna Majewska

WRA¯LIWOŒÆ SPO£ECZNA
JAKO KOMPETENCJA PRZYSZ£YCH MENED¯ERÓW

LOGISTYKI – ROZPOZNANIE WSTÊPNE

1. Miêdzy sektorami w gospodarce – dylematy zarz¹dzania

Dzia³alnoœæ spo³eczno-gospodarcza pañstwa zorganizowana jest w trzech

sektorach ró¿ni¹cych siê od siebie stosunkiem do kwestii wypracowywanego

zysku. Podejœcie do zysku nak³ada na podmioty odmienne schematy postêpo-

wania, a zatem i odmienne kszta³towanie decyzji zarz¹dczych. Pierwszy z nich

to sektor publiczny, czyli te instytucje, jednostki organizacyjne, które podlegaj¹

w³adzom pañstwowym. Sektor ten finansowany jest w g³ównej mierze z wp³ywów

podatkowych, a jego celem jest realizowanie potrzeb pañstwa zgodnie z ramami

wytyczonymi przez prawo. Drugim sektorem jest sektor prywatny obejmuj¹cy

przedsiêbiorstwa, których struktura kapita³owa jest uniezale¿niona od podmio-

tów pañstwowych b¹dŸ udzia³ Skarbu Pañstwa nie przekracza w nich 50%.

Celem tego sektora jest maksymalizacja zysków z prowadzonej dzia³alnoœci go-

spodarczej. Natomiast trzeci sektor jest sektorem obywatelskim, który skupia in-

stytucje, organizacje realizuj¹ce ró¿norodne projekty nastawione nie na zysk,

ale na polepszenie jakoœci ¿ycia obywateli we wspólnocie. Sektor ten dzia³a

obok sektora publicznego, czêsto go wspieraj¹c b¹dŸ uzupe³niaj¹c. Sektory te

dzia³aj¹ autonomicznie, a jednoczeœnie komplementarnie w zakresie prowadzo-

nej przez nie dzia³alnoœci. Taki podzia³ jest bardzo u¿yteczny dla wielu celów –

np. podatkowych, obserwacja funkcjonowania czêœci podmiotów nasuwa jed-

nak w¹tpliwoœci co do zakwalifikowania ich do konkretnego sektora, a w œlad za

tym stwierdzenia, wed³ug jakiego schematu powinny one funkcjonowaæ. W po-

dejmowanych inicjatywach na rzecz cz³onków spo³ecznoœci istnieje szerokie

spektrum dzia³añ, które nosz¹ cechy gospodarcze (innowacyjnoœæ, efektyw-

noœæ) i podlegaj¹ os¹dowi moralnemu stawiaj¹cemu w centrum uwagi dobro

cz³owieka. Czy w sytuacji, kiedy na jednej szali stawiamy wytyczne gospodaro-

wania, a na drugiej – wartoœæ i godnoœæ osoby ludzkiej, sposób zarz¹dzania oraz
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jego cele powinny ulec istotnej modyfikacji? To pytanie staje siê szczególnie

istotne w sytuacji, gdy od administrowania w sferze publicznej przechodzimy

do zarz¹dzania, a postulaty gospodarczego podejœcia do administrowania (po-

dejœcia mened¿erskiego) s¹ zg³aszane jako istota New Public Management1. Te

w¹tpliwoœci sta³y siê podstaw¹ wydzielenia w koncepcji logistyki obszaru logi-

styki spo³ecznej. W obliczu tych faktów autorzy uznali, ¿e czêœæ dzia³añ prowa-

dzonych w obszarach, w których jakoœæ ¿ycia jest elementem istotnym, wymaga

redefiniowania wi¹zki celów w pryzmacie podejmowania decyzji zarz¹dczych.

Z kolei to wymaga odpowiednio wykwalifikowanych mened¿erów.

2. Mened¿erowie na potrzeby zarz¹dzania organizacjami
trzeciego sektora

Do niedawna przyszli mened¿erowie logistyki mieliby na rynku pracy do

czynienia z logistyk¹ stricte gospodarcz¹, gdzie przy podejmowaniu decyzji

w g³ównej mierze liczy³ siê wynik finansowy. Obecnie pojawiaj¹ siê nowe zasto-

sowania logistyki, w których dobro beneficjenta mierzone jest racjami huma-

nitarnymi, moralnymi i nie pozwala na zak³adanie filtra kosztowego przy po-

dejmowaniu decyzji zarz¹dczych kszta³tuj¹cych przep³ywy materialne. W takiej

sytuacji coraz czêœciej znajduj¹ siê mened¿erowie ochrony zdrowia, osoby

odpowiedzialne za zarz¹dzanie kryzysowe, prowadzenie akcji humanitarnych

czy inni zarz¹dzaj¹cy, podejmuj¹cy decyzje logistyczne. W centrum uwagi jest

cz³owiek, wskutek czego przes³anki podejmowania decyzji s¹ niekiedy ekono-

micznie nieuzasadnione, a spo³ecznie czy politycznie ukierunkowane. Wp³yw

na takie zachowania zarz¹dcze ma w szczególnoœci: wzrost œwiadomoœci

spo³ecznej, wzrost znaczenia jednostki, zrównowa¿onego rozwoju i spo³ecznej

odpowiedzialnoœci biznesu oraz wzrost znaczenia zarz¹dzania sektorem publicz-

nym2. Przedsiêbiorstwa dostrzegaj¹ potrzebê zmiany œwiadomoœci, która by³aby

zgodna z zasad¹ tworzenia wartoœci ekonomiczno-spo³ecznej. Zasada ta opiera

siê na przekonaniu, i¿ rynki kszta³towane s¹ przez potrzeby socjalne, a nie tylko

przez konwencjonalne wymagania ekonomiczne. Coraz czêœciej obserwuje siê,

i¿ dominuj¹c¹ przes³ank¹ podejmowania decyzji nie jest aspekt kosztowy, a do-

bro klienta czy beneficjenta. Dlatego organizacje biznesowe poszukuj¹ „stanu

równowagi”, aby przy wytwarzaniu wartoœci ekonomicznej tworzyæ jednoczeœ-

nie wartoœæ spo³eczn¹ i zgodnie z ni¹ – g³ównym celem organizacji jest przy-
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wrócenie zwi¹zku pomiêdzy w³asnym sukcesem rynkowym a postêpem spo-

³ecznym3.

3. Wra¿liwoœæ spo³eczna jako kompetencja zarz¹dcza

P. Orlik w 2000 r. zauwa¿y³, ¿e „[…] w obecnym œwiecie, w którym przysz³o

nam ¿yæ, gdzie liczy siê tylko pieni¹dz, tzw. efekt ekonomiczny, czyli zysk,

cz³owiek liczy siê najmniej. Z podmiotu staje siê przedmiotem w sprawie”4.

Z perspektywy psychologii wra¿liwoœæ cz³owieka mo¿na opisywaæ za pomoc¹

takich cech, jak: empatia, uczuciowoœæ, subtelnoœæ. Wra¿liwoœæ tak rozumiana

decyduje o jakoœci kontaktów miêdzyludzkich i jest œwiadectwem pe³nego roz-

woju cz³owieka5. P. Wachowiak definiuje wra¿liwoœæ spo³eczn¹ przedsiêbior-

stwa jako jego cechê charakteryzuj¹c¹ siê tym, ¿e postêpuje ono zgodnie z nor-

mami etycznymi i przepisami prawa, a tak¿e dobrowolnie podejmuje na rzecz

swoich pracowników oraz spo³eczeñstwa i œrodowiska naturalnego d³ugo-

okresowe dzia³ania niebiznesowe zwi¹zane z oczekiwaniami co do zapewnienia

satysfakcji z pracy i mo¿liwoœci rozwoju, wspierania nauki, edukacji, kultury,

sportu, ochrony zdrowia i pomocy spo³ecznej, wspó³tworzenia infrastruktury

lokalnej oraz ochrony œrodowiska naturalnego6. Tak szeroko opisana wra¿liwoœæ

spo³eczna przedsiêbiorstwa mo¿e znaleŸæ swój odpowiednik we wra¿liwoœci

spo³ecznej poszczególnych ludzi. Realizacja misji przedsiêbiorstwa o takiej wra-

¿liwoœci bez w¹tpienia wymaga zatrudnienia osób posiadaj¹cych odpowiednie

kompetencje. Kompetencje oznaczaj¹ potencja³ istniej¹cy w cz³owieku, pro-

wadz¹cy do takiego zachowania, które przyczynia siê do zaspokojenia wyma-

gañ na danym stanowisku pracy w ramach parametrów otoczenia organizacji,

co z kolei daje po¿¹dane wyniki7. Natomiast kompetencje spo³eczne mo¿na naj-

krócej zdefiniowaæ jako umiejêtnoœci warunkuj¹ce sprawne zarz¹dzanie sob¹

i wysok¹ skutecznoœæ interpersonaln¹8. Istnieje równie¿ pojêcie kompetencji

spo³eczno-emocjonalnych rozumianych jako z³o¿one umiejêtnoœci warunkuj¹ce

efektywnoœæ regulacji emocjonalnej i radzenia sobie w ró¿nego rodzaju sy-
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tuacjach spo³ecznych. Na tak definiowane kompetencje spo³eczno-emocjonalne

sk³adaj¹ siê m.in. umiejêtnoœci zwi¹zane z percepcj¹ spo³eczn¹ (trafne spostrze-

ganie innych, np. ich prze¿yæ b¹dŸ intencji, oraz rozumienie i prawid³owa ocena

sytuacji spo³ecznych), wra¿liwoœæ spo³eczna, empatia, znajomoœæ regu³ spo³ecz-

nych i umiejêtnoœæ odpowiedniego zachowania siê w sytuacjach spo³ecznych,

umiejêtnoœæ rozwi¹zywania konkretnych problemów interpersonalnych i stero-

wania sytuacjami spo³ecznymi, umiejêtnoœci warunkuj¹ce radzenie sobie w sy-

tuacjach konfliktowych i wymagaj¹cych asertywnoœci, efektywna autoprezenta-

cja i umiejêtnoœæ wp³ywania na innych, oraz umiejêtnoœci komunikacyjne

i kooperacyjne9.

Zgodnie z tym pogl¹dem wra¿liwoœæ spo³eczna jest wycinkiem kompetencji

spo³ecznych. Mówi¹c o kompetencjach spo³ecznych, najczêœciej podkreœlamy

znaczenie aspektu behawioralnego, czyli umiejêtnoœci generowania adekwat-

nych i skutecznych w danej sytuacji zachowañ, wprawy w podejmowaniu wy-

zwañ interpersonalnych i spo³ecznego odbioru zachowania jednostki. Umiejêt-

noœci spo³eczne s¹ uznawane za specyficzne, behawioralne komponenty

interakcji spo³ecznych. Warunkuj¹ pozytywne relacje z innymi ludŸmi oraz

osi¹ganie celów istotnych dla organizacji. Wed³ug M. Bandach na potrzebê roz-

woju kompetencji i doskonalenia umiejêtnoœci spo³ecznych wskazuje fakt, ¿e

wiedza zawodowa zdobyta przez cz³owieka w procesie kszta³cenia formalnego,

a nawet doœwiadczenia zawodowe zdobyte w miejscu pracy nie wystarcz¹, aby

siê liczyæ na rynku pracy10.

Reasumuj¹c, sukces podmiotu funkcjonuj¹cego w warunkach wra¿liwoœci

spo³ecznej, rozumianej jako cecha zarówno podmiotu, jak i wymogów otocze-

nia (bli¿szego i dalszego) wymaga dysponowania odpowiednio dobran¹ kadr¹,

posiadaj¹c¹ zarówno kompetencje zawodowe sensu stricto, jak i kompetencje

spo³eczne (czy szerzej – spo³eczno-emocjonalne). Wymienione kompetencje

mog¹ byæ kszta³towane w procesie edukacji.

4. Wra¿liwoœæ spo³eczna w œwietle badañ

W Samodzielnym Zak³adzie Logistyki Spo³ecznej Uniwersytetu Ekonomicz-

nego w Katowicach zrealizowano badania, których celem by³a identyfikacja

pojêcia wra¿liwoœci spo³ecznej w ujêciu nauk o zarz¹dzaniu, okreœlenie cech

charakteryzuj¹cych wra¿liwoœæ spo³eczn¹ oraz ocena zachowañ w sytuacjach
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zwi¹zanych z wra¿liwoœci¹ spo³eczn¹11. W badaniach zastosowano metodê son-

da¿u diagnostycznego, gdy¿ ma zastosowanie zarówno do celów opisowych,

jak i wyjaœniaj¹cych oraz eksploracyjnych.

Badaniu poddano 123 studentów Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-

cach (UE) i 146 studentów Wy¿szej Szko³y Bankowej oddzia³ w Chorzowie

(WSB), kszta³c¹cych siê na kierunkach logistyka oraz zarz¹dzanie. Studenci mieli

udzieliæ odpowiedzi o podjêtych przez nich decyzjach w konkretnych sytuacjach.

Do statystycznego opracowania wyników badañ wykorzystano metodê drzew

klasyfikacyjnych z algorytmem CART, wyczerpuj¹c¹ poszukiwania podzia³ów

jednowymiarowych12. Przy budowie drzew wykorzystano 5 zmiennych niezale¿-

nych: (1) wykszta³cenie, (2) wiek, (3) p³eæ, (4) kierunek kszta³cenia oraz (5) uczel-

niê. Zmienn¹ zale¿n¹ jest podjêta decyzja œwiadcz¹ca o wra¿liwoœci spo³ecznej

studentów lub jej braku.

Wymienione uprzednio cechy: empatia, uczuciowoœæ, subtelnoœæ i ich natê-

¿enie œwiadcz¹ o stopniu wra¿liwoœci spo³ecznej. Zadaniem, które autorzy po-

stawili w tej czêœci kwestionariusza, nie by³o dokonywanie pomiaru stopnia

wra¿liwoœci, lecz jedynie stwierdzenie, czy przejawy wra¿liwoœci u badanych

wystêpuj¹ i czy istniej¹ istotne ró¿nice pomiêdzy badanymi reprezentantami

ró¿nych uczelni. Ocena wra¿liwoœci spo³ecznej jest rozpatrywana w kontekœcie

trzech sytuacji ¿yciowych.

4.1. Sytuacja pierwsza

Sytuacja dotyczy zdarzenia, w którym starsza, biednie wygl¹daj¹ca kobieta

prosi o pieni¹dze przed sklepem osiedlowym. Badana reakcja mieœci³a siê w gra-

nicach: odmowa (nic nie dajê) – pomoc (finansowa, organizacyjna i rzeczowa).

Za pozytywne z punktu widzenia przejawów wra¿liwoœci spo³ecznej badacze

uznali udzielenie pomocy. Najwy¿szym stopniem wra¿liwoœci by³ wariant zaku-

pu ¿ywnoœci – wymaga on bowiem poœwiêcenia nie tylko zasobów material-

nych, lecz równie¿ czasowych i organizacyjnych. Ni¿szym stopniem by³o udzie-

lenie pomocy finansowej, zaœ najni¿szym (jednak mieszcz¹cym siê w pojêciu

wra¿liwoœci) – zawiadomienie organów powo³anych do okazania pomocy (np.

MOPS).
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11 Badania przeprowadzono w 2011 r. Kwestionariusz ankiety sk³ada³ siê z dwóch czêœci oraz metryczki.

W niniejszym artykule wykorzystano tylko czêœæ badañ dotychczas nieprezentown¹ w opracowa-

niach naukowych.
12 W badaniu sensownoœci wyboru wielkoœci drzew zosta³ wykorzystany V-krotny sprawdzian krzy-

¿owy (por. E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998).



Wyniki badania:

W wiêkszoœci reakcja respondentów wykaza³a ich wra¿liwoœæ na poziomie

najwy¿szym: 61% (respondentów kupi³oby kobiecie coœ do jedzenia) i œrednim

19% (wspar³oby j¹, przekazuj¹c parê z³otych) – rysunek 1.
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nie dajê nic – uwa¿am,
¿e jest to naci¹ganie, 11%

dajê parê z³otych, 19%

zawiadamiam MOPS, 1%

nie dajê nic – uwa¿am,
¿e pañstwo powinno
dbaæ o takie osoby, 8%

kupujê coœ do jedzenia, 61%

Rysunek 1. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji pierwszej

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Nietrudno zauwa¿yæ, ¿e wœród studentów zarówno logistyki, jak i zarz¹dza-

nia w obu badanych uczelniach dominuje decyzja o kupieniu ¿ywnoœci biednie

wygl¹daj¹cej kobiecie. Powstaje zatem pytanie, czy w takiej sytuacji istnieje

zró¿nicowanie decyzji o pomocy miêdzy studentami tych dwóch uczelni w za-

le¿noœci od kierunku, p³ci i wieku? Okazuje siê, ¿e studenci WSB, bez wzglêdu

na wiek, p³eæ czy kierunek kszta³cenia, zdecydowanie pomogliby kobiecie, ku-

puj¹c coœ do zjedzenia (rys. 2). Natomiast na decyzje studentów UE najwiêkszy

wp³yw ma wiek, a w nastêpnej kolejnoœci kierunek oraz p³eæ. Kobiety i mê¿czyŸ-

ni powy¿ej 25 roku ¿ycia zdecydowanie pomogliby kobiecie. Takiego zdecydo-

wania nie obserwujemy w przypadku m³odszych kobiet i mê¿czyzn (w wieku

20–25 lat). W tej grupie zró¿nicowanie decyzji podjêtych przez mê¿czyzn

kszta³c¹cych siê na kierunku zarz¹dzanie w wieku poni¿ej 25 roku ¿ycia jest wy-

sokie (a¿ 76% mê¿czyzn w tym wieku nie by³oby sk³onnych kobiecie pomóc).

Warto podkreœliæ, i¿ wra¿liwoœæ w tej sytuacji zwiêksza siê wraz z wiekiem.

Trudno natomiast jednoznacznie wskazaæ, czy uczelnie przez realizowanie kon-

kretnego programu studiów s¹ w stanie ukszta³towaæ wra¿liwoœæ spo³eczn¹

cz³owieka w tak codziennej sytuacji. Wydaje siê, i¿ zbyt czêsto znajdujemy siê

w sytuacjach, kiedy uwa¿amy, ¿e pomagamy, a tak naprawdê jesteœmy jedynie

„naci¹gani”.

4.2. Sytuacja druga

W sytuacji tej zadano pytanie o reakcjê na zachowanie, gdy jesteœmy œwiad-

kami kradzie¿y czekolady w supermarkecie przez ch³opców o ciemniejszym ko-

lorze skóry.

Wyniki badania:

Otrzymane wyniki wskazuj¹ na brak wra¿liwoœci spo³ecznej, poniewa¿ 36%

respondentów zadeklarowa³o brak jakiejkolwiek reakcji. Jednoczeœnie 30% re-

spondentów uwa¿a takie zachowanie za nieetyczne i stara siê reagowaæ w sposób

dla siebie bezpieczny (np. przez poinformowanie ochrony sklepu) – rysunek 3.

Wyniki zdaj¹ siê potwierdzaæ ogólne nastawienie spo³eczeñstwa w przypad-

ku, gdy jesteœmy œwiadkami kradzie¿y – „nie widzê, nie s³yszê, nie reagujê”.

W opisanej sytuacji najwiêkszy wp³yw na podjêcie decyzji ma p³eæ, a w nastêp-

nej kolejnoœci wykszta³cenie, wiek, uczelnia i kierunek. O ile kwestia wieku oraz

p³ci jako predyktorów podejmowanej decyzji nas nie dziwi, to wp³yw pozo-

sta³ych zmiennych na typ decyzji przedstawia drzewo klasyfikacyjne (rys. 4).

Widoczna jest ró¿nica w podjêciu dominuj¹cej decyzji miêdzy studentami

logistyki UE i WSB. Studenci z wykszta³ceniem licencjackim, kszta³c¹cy siê

w WSB, sk³onni s¹ upomnieæ ch³opców (50%), podczas gdy tak¹ decyzje podjê-

³oby tylko 17% studentów z takim samym wykszta³ceniem, ale kontynuuj¹cych

naukê w UE.
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Interesuj¹cy jest fakt, i¿ wœród studentów logistyki wraz z wiekiem nie maleje

obojêtnoœæ na kradzie¿, co jest widoczne w przypadku studentów zarz¹dzania

(rys. 5).
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udajê, ¿e nie widzê,
36%

uwa¿am, ¿e kradzie¿ jest
nieetyczna i zawiadamiam

ochronê sklepu, 34%

upominam
ch³opców,

16%

odbieram czekoladê
i udzielam reprymendy, 5%

kupujê ch³opcom czekoladê,
9%

Rysunek 3. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji drugiej

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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4.3. Sytuacja trzecia

Wra¿liwoœæ spo³eczn¹ respondentów zbadano równie¿ umiejscawiaj¹c ich

w przedsiêbiorstwie jako osoby decyzyjne – dyrektorzy, kierownicy ró¿nych

dzia³ów.

Wyniki badania:

Respondenci, identyfikuj¹c siê jako pracodawcy, którzy maj¹ podj¹æ decyzjê

o zwolnieniu pracownika chorego na nowotwór, a¿ w 75% deklarowali podjêcie

decyzji, ¿e nie zwolni¹ takiego pracownika (rys. 6).

Najwiêkszy wp³yw na podjêcie przez respondentów decyzji ma wykszta³ce-

nie, w dalszej kolejnoœci kierunek, uczelnia, p³eæ i wiek. Najwiêkszy wp³yw wy-

kszta³cenia oraz kierunku na podjêcie decyzji jest doœæ oczywisty. Jeœli respon-

dent by³by pracodawc¹ w wieku powy¿ej 25 lat, to przede wszystkim

mê¿czyŸni nie zwolniliby pracownika chorego na nowotwór ze wzglêdu na

mo¿liwe pogorszenie siê jego zdrowia. Decyzje o zwolnieniu pracownika zapa-

da³yby g³ównie w przypadku respondentów w wieku poni¿ej 25 lat. Czêœciej

zwalnia³yby takiego pracownika kobiety w wieku 20–23 lata ukierunkowane na

zarz¹dzanie. A wœród osób w wieku 24–25 lat z kierunku logistyka z wykszta³ce-

niem œrednim lub licencjackim nie zwolni³oby takiego pracownika odpowiednio

70% i 78%.
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350 Jacek Szo³tysek, Ewa P³aczek, Sebastian Twaróg, Justyna Majewska

zwolniê, gdy¿ w ostatnim czasie
wydajnoœæ i taka

decyzja le¿y w interesie firmy, 12%
obni¿y³a siê jego

nie zwolniê, gdy¿ sam doœwiadczy³em
powa¿nej choroby, 3%zwolniê, gdy¿ w innym przypadku

bêdê musia³ zwolniæ inn¹ osobê, 13% nie zwolniê, gdy¿ mam œwiadomoœæ,
¿e wp³ynie to na pogorszenie
jego stanu zdrowia, 72%

Rysunek 6. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji trzeciej

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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W sytuacji kiedy respondenci maj¹ podj¹æ decyzjê o zwolnieniu pracownika

(wœród wielu mo¿liwych wskazañ), trudno jednoznacznie mówiæ o ich wra¿li-

woœci spo³ecznej, mo¿na raczej wnioskowaæ o racjonalnym podejœciu do proble-

mu decyzyjnego. Najwiêksze zró¿nicowanie (rys. 9) w decydowaniu o kolejno-

œci pracownika do zwolnienia zauwa¿amy w przypadku mê¿czyzny, którego

¿ona pracuje w korporacji (œrednio umieszczany na 3 miejscu), oraz osoby naj-

wy¿ej zarabiaj¹cej (œrednio umieszczany na 5 miejscu). W pierwszej kolejnoœci

najczêœciej zwalniany by³by m³ody mê¿czyzna mieszkaj¹cy z rodzicami oraz

osoba z najwiêkszym sta¿em. A na ostatnim miejscu kobieta samotnie wycho-

wuj¹ca dziecko oraz osoba z grup¹ inwalidzk¹.

5. Czy mo¿na kszta³towaæ wra¿liwoœæ spo³eczn¹?

Skoro czynniki, bazuj¹ce na indywidualnej wra¿liwoœci decydenta odgry-

waj¹ istotn¹ rolê w procesie zarz¹dzania (w tym kszta³towanymi przep³ywami),

to ta cecha bez w¹tpienia powinna byæ kszta³towana w procesie edukacji z tak¹

sam¹ starannoœci¹, z jak¹ uczniowie szkó³ œrednich, studenci poznaj¹ zasady
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�ród³o: Opracowanie w³asne.



techniczne, organizacyjne czy ekonomiczne funkcjonowania systemów logistycz-

nych. Jest to o tyle istotne, jak wczeœniej wspomniano, ¿e nie mamy do czynie-

nia ju¿ tylko i wy³¹cznie z czyst¹ postaci¹ ekonomiczn¹. W ka¿dym przypadku

mo¿na zaobserwowaæ dominuj¹c¹ mieszankê celów ekonomiczno-spo³ecznych.

Dlatego wa¿nym elementem jest dostosowanie efektów kszta³cenia13 do zmie-

niaj¹cych siê potrzeb rynku tak, aby sprostaæ ich potrzebom – dostarczaj¹c

odpowiednio wykwalifikowane zasoby ludzkie. W zwi¹zku z powy¿szym mo¿-

na zadaæ pytanie: w jaki sposób mo¿na kszta³towaæ wra¿liwoœæ spo³eczn¹ na

etapie edukacji? Zdaniem autorów nale¿a³oby zastanowiæ siê nad nastêpuj¹-

cymi postulatami14:
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 – osoba do zwolnienia w pierwszej kolejnoœci

9 – osoba do zwolnienia na ostatnim miejscu

kobietê samotnie wychowuj¹c¹ dziecko

osobê z grup¹ inwalidzk¹

m³od¹ kobietê (zaraz po studiach) mieszkaj¹c¹ z rodzicami

m³odego mê¿czyznê (zaraz po studiach) mieszkaj¹cego z rodzicami

mê¿czyznê, którego ¿ona jest g³ówn¹ ksiêgow¹ tej korporacji

osobê najwy¿ej zarabiaj¹c¹

osobê najmniej zarabiaj¹c¹

osobê z najd³u¿szym sta¿em pracy

osobê z najkrótszym sta¿em pracy

mediana 25–75% zakres nieodstaj¹cych odstaj¹ce * ekstremalne

Rysunek 9. Wykres ramka-w¹sy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

13 Wiêcej na ten temat: J. Szo³tysek, E. P³aczek, S. Twaróg, Koniecznoœæ kszta³towania kompetencji mened¿erów

firm œwiadcz¹cych profesjonalne us³ugi logistyczne w obszarze logistyki spo³ecznej, [w:] Us³ugi profesjonal-

ne w globalnej gospodarce, red. J. Matysiewicz, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014, s. 106–107.
14 J. Szo³tysek, Nowe wyzwania w kszta³ceniu logistyków na poziomie studiów wy¿szych, [w:] Logistyka.

Wspó³czesne wyzwania nr 4, red. J. Szo³tysek, B. Detyna, Pañstwowa Wy¿sza Szko³a Zawodowa im.

Angelusa Silesiusa w Wa³brzychu, Wa³brzych 2013, s. 143–144.



1) wprowadziæ do kszta³cenia podstaw logistyki wyjaœnianie, ¿e logistyka to nie

to samo co logistyka w biznesie lub logistyka militarna. W ramach tego

przedmiotu nale¿a³oby solidnie wy³o¿yæ filozofiê logistyki jako dzia³alnoœci

polegaj¹cej na kszta³towaniu przep³ywów materialnych i informacyjnych

zgodnie z przyjêtymi kryteriami, bêd¹cymi w œcis³ym powi¹zaniu z ustalo-

nym celem funkcjonowania systemu;

2) zapoznawaæ studentów ze specyfik¹ logistyki militarnej, biznesowej i spo³ecz-

nej. W ramach tego obszaru wiedzy studenci powinni posi¹œæ umiejêtnoœæ

rozpoznawania obszarów stosowania logistyki i kszta³towania wi¹zki celów

zarz¹dczych. Szersze specjalistyczne szkolenie logistyków w ramach logistyki

militarnej odbywa siê w uczelniach s³u¿b mundurowych, natomiast w ra-

mach logistyki biznesowej – w uczelniach cywilnych. Problem kszta³cenia

specjalistów w ramach logistyki spo³ecznej mo¿e zostaæ podzielony pomiê-

dzy oba typy szkó³ wy¿szych;

3) wdro¿yæ wyk³ady / konwersatoria z przyk³adowych zastosowañ logistyki

spo³ecznej – np. logistyka w ochronie zdrowia, logistyka w krwiodawstwie,

logistyka w organizacji i prowadzeniu wyborów, logistyczne wsparcie im-

prez masowych itp.;

4) wdro¿yæ podrêczniki akademickie w skali ponaduczelnianej. Pozwoli³oby to

ujednoliciæ pojmowanie podstawowych terminów zwi¹zanych z logistyk¹,

by uczyniæ wiedzê studentów uniwersaln¹. Bêd¹c opiekunami wielu prac

promocyjnych, na bie¿¹co spotykamy siê z przypadkami cytowania prac

zwartych, powstaj¹cych w ró¿nych oœrodkach akademickich (w tym czêsto

bez tradycji w obszarze logistyki), w których treœci s¹ co najmniej w¹tpliwe

merytorycznie. Jest to prawdopodobnie skutkiem szybkiego przekwalifiko-

wania siê czêœci kadry dydaktycznej na potrzeby nowo tworzonych kierun-

ków;

5) wprowadziæ do treœci zajêæ elementy kszta³tuj¹ce wra¿liwoœæ spo³eczn¹ stu-

dentów. Takie treœci mo¿na wyodrêbniæ w ramach wielu przedmiotów

wyk³adanych w trakcie studiów;

6) szerzej ni¿ obecnie wykorzystywaæ zró¿nicowane techniki dydaktyczne –

w szczególnoœci wyk³ady goœcinne, projekty indywidualne i grupowe, studia

przypadków, wycieczki i sta¿e. Te techniki pozwalaj¹ na wykszta³cenie odpo-

wiednich nawyków i kompetencji;

7) kszta³towaæ kompetencje spo³eczne absolwentów. Te kompetencje mog¹ byæ

kszta³towane w ramach projektów indywidualnych i grupowych oraz sta¿y.
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badañ mo¿na stwierdziæ, i¿: 1) na wra¿li-

woœæ spo³eczn¹ przysz³ych mened¿erów maj¹ wp³yw czynniki socjologiczne,

takie jak: p³eæ, wiek, kierunek oraz wykszta³cenie; 2) przyszli mened¿erowie lo-

gistyki wykazuj¹ zró¿nicowane cechy wra¿liwoœci spo³ecznej.

W zwi¹zku z przeprowadzonymi badaniami mo¿na wysun¹æ wnioski dla

systemu kszta³cenia oraz dzia³u HR. System kszta³cenia powinien wdro¿yæ

dzia³ania, które w sposób œwiadomy kszta³towa³yby wra¿liwoœæ spo³eczn¹.

Przyk³adowo, w procesie studiowania zagadnieñ zwi¹zanych z podejmowa-

niem decyzji zarz¹dczych studenci powinni analizowaæ przypadki zarówno

zwi¹zane z wytycznymi kosztowymi, jak i sytuacje, w których dobro cz³owieka

zmniejsza rangê sk³adnika finansowego. Przygotowywane studia przypadków

powinny obejmowaæ równie¿ sytuacje pozagospodarcze. Natomiast dzia³y HR

w podmiotach nienastawionych sensu stricto na generowanie zysku, w procesie

rekrutacyjnym powinny wdro¿yæ dodatkowo procedury sprawdzaj¹ce kompe-

tencje spo³eczne potencjalnych mened¿erów.

Konkluduj¹c, nale¿y mieæ nadziejê, ¿e przyszli mened¿erowie logistyki w sy-

tuacjach kiedy bêd¹ musieli podj¹æ trudne decyzje, przy ich podjêciu bêd¹ kie-

rowali siê nie tylko czynnikami ekonomicznymi, ale tak¿e przejawiaæ bêd¹

pewn¹ wra¿liwoœæ spo³eczn¹.
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SOCIAL SENSIVITY AS A COMPETENCE OF FUTURE
LOGISTICS MANAGERS. INDIGHTS INTO THE ISSUE

(Summary)

Nowadays in some areas activities of the organization we observe a change in the

methods of management decision-making. It can be explained in part by gradual aban-

donment of cost aspects, as the main determinant of the efficiency, in order to strengthen

the arguments related with generally understood good customer or beneficiary. Conse-

quently the success of the entity operating in such circumstances (social sensitivity)

requires not only a redefinition of the beam management purposes but also disposability

appropriately selected staff. This staff must have both professional competence in the

strict sense as well as social competence (or, more broadly – social-emotional).

Therefore, job market sees growing demand for socially sensitive logistics managers.

These competencies can be shaped in the process of education. The article presents the

results of research conducted by the authors, and the conclusions that can be drawn for

the education system and the HR department.
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Leszek Reszka

KSZTA£CENIE Z ZAKRESU LOGISTYKI
NA WYDZIALE EKONOMICZNYM
UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

W ŒWIETLE BADANIA EMPIRYCZNEGO

Wprowadzenie

W obliczu dynamiki wspó³czesnej gospodarki ogromne znaczenie zyskuje

zastosowanie logistyki w praktyce zarówno w aspekcie zapewnienia zasobów

w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw produkcyjnych, handlowych czy us³ugowych,

jak i w powstawaniu i rozwoju przedsiêbiorstw œwiadcz¹cych us³ugi logistycz-

ne. Stosowanie koncepcji i narzêdzi logistycznych staje siê nie tylko Ÿród³em

przewagi konkurencyjnej, ale tak¿e niezbêdnym warunkiem przetrwania

przedsiêbiorstwa na wspó³czesnym rynku. Wobec powy¿szych przes³anek nie

sposób nie zauwa¿yæ rosn¹cego zapotrzebowania na pracowników z odpowied-

nimi specjalistycznymi kwalifikacjami logistycznymi, a te z kolei staj¹ siê dla

absolwentów studiów o takim profilu Ÿród³em ich przewagi konkurencyjnej na

rynku pracy.

Opisywana sytuacja zaowocowa³a powstaniem szeregu specjalnoœci logistycz-

nych na kierunkach ekonomicznych i in¿ynierskich, co wiêcej, w czerwcu 2006 r.

Prezydium Rady G³ównej Szkolnictwa Wy¿szego pozytywnie zaopiniowa³o

standardy kszta³cenia dla kierunku logistyka1, które zosta³y zatwierdzone przez

Ministra Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego w 2007 r. Zdefiniowano w nich tzw.

wymagania ogólne (okreœlaj¹ce czas trwania studiów, liczbê godzin zajêæ oraz

liczbê punktów ECTS), ramowe treœci kszta³cenia z poszczególnych przedmio-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

1 Tematyka obrad VI posiedzenia Prezydium Rady G³ównej Szkolnictwa Wy¿szego dnia 21 czerwca

2006 r., http://www.rgnisw.nauka.gov.pl/posiedzenia-prezydium/tematyka-obrad-vi-posiedzenia-

prezydium-rady-glownej-szkolnictwa-wyzszego-dnia-21-czerwca-2006-r-.html [dostêp: 10.07.2014].



tów dla studiów I stopnia (licencjackie i in¿ynierskie) oraz II stopnia, a tak¿e

kwalifikacje absolwenta2.

To w³aœnie kwalifikacje absolwentów sta³y siê podstaw¹ nowego podejœcia

do procesu kszta³cenia studentów, wynikaj¹cego z Rozporz¹dzenia Ministra

Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego w sprawie Krajowych Ram Kwalifikacji (KRK)

dla szkolnictwa wy¿szego, w którym zawarto opis efektów kszta³cenia, wy-

szczególniaj¹c trzy podstawowe kategorie3:

1) wiedzy, która jest zbiorem opisu faktów, zasad, teorii i praktyk powi¹zanych

z okreœlon¹ dziedzin¹ pracy lub nauki,

2) umiejêtnoœci, które oznaczaj¹ zdolnoœæ do stosowania wiedzy i korzystania

z know-how w celu wykonywania zadañ i rozwi¹zywania problemów,

3) kompetencji spo³ecznych, które oznaczaj¹ zdolnoœæ stosowania wiedzy

i umiejêtnoœci w pracy lub w nauce oraz w karierze zawodowej i rozwoju

osobowym.

Efekty kszta³cenia w œwietle nowego podejœcia sta³y siê podstawowym mier-

nikiem oceny danego programu kszta³cenia. St¹d te¿ s¹ one punktem wyjœcia

badania diagnozuj¹cego kszta³cenie z zakresu logistyki na Wydziale Ekonomicz-

nym Uniwersytetu Gdañskiego. Przedstawienie wyników przeprowadzanego

w tym zakresie badania jest celem niniejszego opracowania.

1. Za³o¿enia metodologiczne badania

Przedmiotem opisywanego badania by³y efekty kszta³cenia realizowane

w ramach tzw. profilu logistycznego na specjalnoœci ekonomika transportu i lo-

gistyka na kierunku ekonomia studiów stacjonarnych. Profil logistyczny jest

czêœci¹ oferty dydaktycznej Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdañskiego, utwo-

rzonej w roku 1991, jako jednej z pierwszych tego rodzaju katedr na polskich

uczelniach4. Wspomniany profil sk³ada siê z nastêpuj¹cych dziewiêciu przed-

miotów:

1) procesy logistyczne w gospodarowaniu,

2) logistyczna obs³uga klienta,

3) spedycja,

4) centra logistyczne,

358 Leszek Reszka

2 Rozporz¹dzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego z dnia 12 lipca 2007 r. w sprawie standar-

dów kszta³cenia dla poszczególnych kierunków oraz poziomów kszta³cenia i warunków, jakie

musi spe³niaæ uczelnia, by prowadziæ studia miêdzykierunkowe oraz makrokierunki, Dz. U. z 2007 r.

Nr 164, poz. 1166.
3 E. Chmielecka (red.), Autonomia programowa uczelni – ramy kwalifikacji dla szkolnictwa wy¿szego, Mi-

nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego, Warszawa 2010, s. 13.
4 10 lat sopockich konferencji Modelowanie procesów i systemów logistycznych pod patronatem

Ministra Infrastruktury i Marsza³ka Województwa Pomorskiego, Sopot 2009, s. 7.



5) narzêdzia planowania zasobów w logistyce,

6) optymalizacja w logistyce,

7) projektowanie w logistyce,

8) kontroling w logistyce,

9) strategie logistyczne przedsiêbiorstw.

Tworz¹c kwestionariusze ankietowe, z sylabusów ka¿dego z przedmiotów

wyodrêbniono efekty kszta³cenia, zgodnie z za³o¿eniami KRK podzielono je na

trzy kategorie. Wyj¹tek stanowi³a kategoria kompetencji spo³ecznych, w której

efekty, z uwagi na to, ¿e by³y wspólne dla kilku przedmiotów, zosta³y ujête

w formie wspólnej listy (tab. 1).

Przedstawione w tabeli 1 efekty oceniane by³y ze wzglêdu na trzy aspekty.

Pierwszym z nich by³ tzw. poziom oczekiwañ, czyli ocena zainteresowania uzy-

skaniem danego efektu kszta³cenia przez studentów, którzy nie wybrali jeszcze

specjalnoœci i/lub profilu na II stopniu, czyli studentów pierwszego, drugiego

i trzeciego roku I stopnia ekonomii oraz studentów, którzy w momencie prze-

prowadzania badania rozpoczêli realizacjê pierwszego semestru profilu logistycz-

nego (pierwszy rok II stopnia). Ka¿demu z wymienionych efektów respondenci

mieli przypisaæ liczbê od 1 do 5, gdzie 1 oznacza³o efekt nieistotny, a 5 – efekt

bardzo istotny.

Drugim aspektem oceny efektów kszta³cenia by³ sposób ich realizacji, opinio-

wany przez studentów ostatniego roku profilu logistycznego. Równie¿ tu re-

spondenci ka¿demu z wymienionych efektów mieli przypisaæ liczbê od 1 do 5,

tym razem jednak 1 oznacza³o efekt niezrealizowany, a 5 – efekt zrealizowany

w 100%.

Jako ostatni, trzeci aspekt oceny wybrano przydatnoœæ efektów kszta³cenia.

O ocenê tego aspektu poproszeni zostali studenci ostatniego roku profilu logi-

stycznego, którzy nierzadko ³¹cz¹ studia z prac¹ zawodow¹, a tak¿e absolwenci

profilu, którzy ukoñczyli studia rok, dwa i trzy przed momentem realizacji ba-

dania. W tej czêœci kwestionariusza ocena 1 oznacza³a, ¿e dany efekt w opinii re-

spondenta okaza³ siê nieprzydatny, a 5 – efekt bardzo przydatny.

Ponadto w kwestionariuszach znalaz³y siê pytania, zwykle otwarte, do-

tycz¹ce np. przyczyny podjêcia studiów w zakresie logistyki, sugestii odnoœnie

do uzupe³nienia profilu o dodatkowe efekty kszta³cenia czy propozycji zmian w

sposobie realizacji profilu.

Po zdefiniowaniu populacji generalnej badania oraz zbudowaniu kwestiona-

riusza ankietowego zebrano odpowiedzi od respondentów. Ten etap badania

zosta³ przeprowadzony w marcu 2013 r. przez studentów zrzeszonych w Nauko-

wym Kole Logistyki Uniwersytetu Gdañskiego funkcjonuj¹cym przy Katedrze

Logistyki. W przypadku studentów I stopnia, z uwagi na stosunkowo du¿¹ li-

czebnoœæ populacji, spoœród wszystkich 835 studentów ekonomii wybrano

116 studentów, z zachowaniem odpowiednich proporcji ze wzglêdu na rok studiów

oraz studiowan¹ specjalnoœæ. Jak wspomniano wy¿ej, badanie na II stopniu

Kszta³cenie z zakresu logistyki na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Gdañskiego... 359
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objê³o studentów profilu logistycznego (I i II roku). Z uwagi na mniejsz¹ liczeb-

noœæ uda³o siê zebraæ odpowiedzi od wszystkich studentów. Jeszcze inny sposób

doboru próby zastosowano w przypadku absolwentów, gdzie o zakwalifikowa-

niu do badanej próby zadecydowa³o po prostu posiadanie informacji o adresie

poczty elektronicznej danego absolwenta. £¹cznie zebrano odpowiedzi od

164 respondentów.

2. Wyniki badania

Zgodnie z za³o¿eniami opisywanego badania, które dotyczy³o trzech aspek-

tów: poziomu oczekiwañ odnoœnie do efektów kszta³cenia, sposobu ich realiza-

cji oraz stopnia ich przydatnoœci w pracy zawodowej absolwentów badanego

profilu, wyniki badania zaprezentowaæ mo¿na równie¿ w trzech czêœciach. Wy-

niki pierwszej z nich obrazuje wykres na rysunku 1.

Z przedstawionego wykresu odczytaæ mo¿na, ¿e najwy¿ej cenione przez re-

spondentów, niezale¿nie od roku studiów, s¹ efekty z zakresu kompetencji

spo³ecznych, ni¿ej natomiast pozosta³e kategorie, odpowiednio umiejêtnoœci

i wiedzy. Przy okazji mo¿na zauwa¿yæ równie¿ ciekaw¹ tendencjê spadku poziomu

oczekiwañ w ka¿dej z analizowanych kategorii wraz z czasem trwania studiów.

Jeœli chodzi o oczekiwania, to oprócz przedstawionego wy¿ej wyniku na po-

ziomie zagregowanym, dokonano równie¿ ich wartoœciowania ze wzglêdu na

œredni poziom oceny ka¿dego z nich wskazany przez respondentów. Jako najbar-

dziej oczekiwane efekty z obszaru wiedzy respondenci uznali: wiedzê na temat
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kompetencje spo³eczne

umiejêtnoœci

0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

wiedza

1 Ss2 ETiL KL

3 EK S 1

2 EK SS1

1 EK SS1

S

Rysunek 1. Zró¿nicowanie oczekiwañ w zale¿noœci od roku studiów

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badania.



znaczenia obs³ugi klienta we wspó³czesnych warunkach gospodarczych, wiedzê

z zakresu funkcjonowania informatycznych systemów obs³uguj¹cych procesy

logistyczne w przedsiêbiorstwie, w tym w magazynie (ERP, WMS), znajomoœæ

wspó³czesnych strategii logistycznych i metod ich tworzenia, znajomoœæ metod

i narzêdzi projektowania w logistyce oraz wiedzê na temat skutków w³aœciwej

i niew³aœciwej obs³ugi logistycznej klientów (rys. 2.A); z obszaru umiejêtnoœci

364 Leszek Reszka

wiedza na temat znaczenia obs³ugi klienta
we wspó³czesnych warunkach gospodarczych

umiejêtnoœæ planowania zasobów w celu wykorzystania
ich do realizacji zleceñ od kontrahentów

umiejêtnoœæ wykorzystania metod optymalizacji
procesów logistycznych w praktyce

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

wiedza na temat skutków w³aœciwej i niew³aœciwej
obs³ugi logistycznej klientów

znajomoœæ metod i narzêdzi projektowania w logistyce

znajomoœæ wspó³czesnych strategii logistycznych
i metod ich tworzenia

wiedza z zakresu funkcjonowania informatycznych
systemów obs³uguj¹cych procesy logistyczne w przedsiêbiorstwie,

w tym w magazynie (ERP, WMS)

A. Wiedza

B. Umiejêtnoœci

praktyczne umiejêtnoœci z zakresu obs³ugi
systemów ERP i WMS, a tak¿e gie³dy transportowej

C. Kompetencje spo³eczne

umiejêtnoœæ identyfikacji i opisu zadañ logistycznych
dowolnej organizacji

umiejêtnoœæ wype³niania podstawowych
dokumentów spedycyjnych

myœlenie i dzia³anie w sposób przedsiêbiorczy

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

umiejêtnoœæ samodzielnej pracy

odpowiedzialnoœæ za pracê w³asn¹ i innych

kreatywnoœæ

umiejêtnoœæ pracy w zespole
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Rysunek 2. Najbardziej oczekiwane efekty kszta³cenia

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badania.



natomiast: umiejêtnoœæ wykorzystania metod optymalizacji procesów logistycz-

nych w praktyce, umiejêtnoœæ planowania zasobów w celu wykorzystania ich

do realizacji zleceñ od kontrahentów, praktyczne umiejêtnoœci z zakresu obs³ugi

systemów ERP i WMS, a tak¿e gie³dy transportowej, umiejêtnoœæ wype³niania

podstawowych dokumentów spedycyjnych oraz umiejêtnoœæ identyfikacji i opisu

zadañ logistycznych dowolnej organizacji (rys. 2.B); zaœ z obszaru kompetencji

spo³ecznych: umiejêtnoœæ samodzielnej pracy, myœlenie i dzia³anie w sposób

przedsiêbiorczy, umiejêtnoœæ pracy w zespole, kreatywnoœæ oraz odpowiedzial-

noœæ za pracê w³asn¹ i innych (rys. 2.C).

W trosce o ci¹g³e podnoszenie jakoœci kszta³cenia, jak wspomniano wczeœ-

niej, zapytano studentów ostatniego semestru o ocenê sposobu realizacji po-

szczególnych efektów. Za najlepiej zrealizowane efekty z obszaru wiedzy

respondenci uznali: wiedzê na temat istoty optymalizacji i jej znaczenia w logi-

styce, znajomoœæ metod optymalizacyjnych stosowanych w logistyce, znajo-

moœæ przep³ywu informacji w procesach i systemach logistycznych, znajomoœæ

metodologii identyfikacji, opisu i prezentacji procesów logistycznych, opartej na

specjalistycznym pakiecie informatycznym (ARIS) oraz wiedzê na temat znacze-

nia obs³ugi klienta we wspó³czesnych warunkach gospodarczych (rys. 3.A);

z obszaru umiejêtnoœci natomiast: umiejêtnoœci definiowania funkcji procesu

logistycznego i zdarzeñ wywo³uj¹cych funkcje, umiejêtnoœæ wykorzystania me-

tod optymalizacji procesów logistycznych w praktyce, umiejêtnoœæ definiowa-

nia i opisu g³ównych komponentów systemu i procesu logistycznego dowolnej

organizacji, umiejêtnoœæ dokonywania ogólnej i szczegó³owej oceny wsparcia

logistycznego w dowolnej organizacji oraz umiejêtnoœæ analizy procesu z pun-

ktu widzenia: zdarzeñ, funkcji, obiektów, celów (rys. 3.B); zaœ z obszaru kompe-

tencji spo³ecznych: odpowiedzialnoœæ za pracê w³asn¹ i innych, umiejêtnoœæ sa-

modzielnej pracy, umiejêtnoœæ pracy w zespole, kreatywnoœæ oraz umiejêtnoœæ

krytycznej analizy badanej rzeczywistoœci (rys. 3.C).

Niezwykle wa¿nym aspektem oceny efektów kszta³cenia jest równie¿ ocena

ich przydatnoœci w praktyce. Dlatego te¿ zapytano studentów ostatniego seme-

stru oraz absolwentów profilu o kwestie zwi¹zane z przydatnoœci¹ efektów

w ich pracy zawodowej. Za najbardziej przydatne efekty z obszaru wiedzy re-

spondenci uznali: wiedzê z zakresu funkcjonowania informatycznych syste-

mów obs³uguj¹cych procesy logistyczne w przedsiêbiorstwie, w tym w magazy-

nie (ERP, WMS), wiedzê na temat istoty optymalizacji i jej znaczenia w logistyce,

znajomoœæ przebiegu zintegrowanego planowania zasobów w logistyce, znajo-

moœæ przep³ywu informacji w procesach i systemach logistycznych oraz znajo-

moœæ istoty centrum logistycznego (rys. 4.A); z obszaru umiejêtnoœci natomiast:

praktyczne umiejêtnoœci z zakresu obs³ugi systemów ERP i WMS, a tak¿e gie³dy

transportowej, umiejêtnoœæ wykorzystania metod optymalizacji procesów logi-

stycznych w praktyce, umiejêtnoœæ identyfikowania przep³ywów pracy (ang.

workflows) w narzêdziach ERP, WMS, CRM, umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê arku-
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szami kalkulacyjnymi w analizach kontrolingowych i bud¿etowaniu oraz umie-

jêtnoœæ racjonalizacji logistyki w okreœlonej rzeczywistoœci (rys. 4.B), zaœ z obsza-

ru kompetencji spo³ecznych: umiejêtnoœæ samodzielnej pracy, kreatywnoœæ,

odpowiedzialnoœæ za pracê w³asn¹ i innych, umiejêtnoœæ pracy w zespole oraz

myœlenie i dzia³anie w sposób przedsiêbiorczy (rys. 4.C).
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Rysunek 3. Najlepiej zrealizowane efekty kszta³cenia

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badania.
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Rysunek 4. Najbardziej przydatne efekty kszta³cenia

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wyników badania.



Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badañ, z uwagi na ich z³o¿onoœæ i wielowarstwo-

woœæ, pozwalaj¹ na wysnucie szeregu wniosków dotycz¹cych po¿¹danych

kierunków zmian procesu dydaktycznego zarówno w obszarze wiedzy, jak

i umiejêtnoœci, a tak¿e w obszarze kompetencji spo³ecznych kszta³towanych

u studentów.

Przede wszystkim zauwa¿yæ mo¿na, ¿e w zakresie wiedzy i umiejêtnoœci

preferowane s¹ zagadnienia narzêdziowe (praktyczne), takie jak systemy infor-

matyczne czy modele optymalizacyjne nad zagadnieniami teoretycznymi (kon-

cepcyjnymi). St¹d te¿ za zasadne uznano nawi¹zanie wspó³pracy z SAP Univer-

sity Alliances, dziêki czemu uzyskano dostêp do programu SAP przy realizacji

procesu dydaktycznego, a ponadto wyk³adowcy mieli mo¿liwoœæ odbycia szko-

leñ z zakresu wykorzystania programu SAP w dydaktyce.

Z ocen przypisywanych poszczególnym efektom w zakresie kompetencji

spo³ecznych wysnuæ mo¿na wniosek, ¿e studenci wysoko ceni¹ sobie prace wy-

konywane indywidualnie lub w zespo³ach, rozwijaj¹ce kreatywnoœæ oraz po-

czucie odpowiedzialnoœci za powierzone zadania, ich zdaniem, mo¿e to procen-

towaæ w pracy zawodowej. Dlatego te¿ zweryfikowano pod tym k¹tem metody

kszta³cenia w ramach poszczególnych przedmiotów, wzbogacaj¹c je w wielu

przypadkach w takie formy, jak praca nad projektem, praca w grupach czy case

studies.

Jeœli chodzi o ocenê sposobu realizacji efektów, to respondenci w pytaniach

otwartych zwracali uwagê na znaczenie bezpoœredniego kontaktu z przedstawi-

cielami praktyki gospodarczej w trakcie realizacji procesu dydaktycznego.

W tym zakresie, oprócz zaanga¿owania do realizacji procesu dydaktycznego

doktorantów zwi¹zanych z praktyk¹ gospodarcz¹, nawi¹zano wspó³pracê z wy-

branymi przedsiêbiorstwami poprzez studenck¹ konferencjê pod has³em Logi-

styka w teorii i praktyce, a tak¿e organizowane po raz pierwszy w listopadzie

2014 r. Sopockie Warsztaty Logistyczne.
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LOGISTICS EDUCATION ON THE FACULTY OF ECONOMICS
UNIVERSTY OF GDAÑSK

– RESULTS OF THE EMPIRICAL RESEARCH

(Summary)

The article presents results of the empirical research conductuted among students

and graduates of the Faculty of Economics Universty of Gdañsk. The aim of the research

was to assess the logistics education effects taking into account three aspects: students’

expections, fulfillment of the effects in the didactic proces and their usefulness in profes-

sional practice. The effects of education were divided into three categories: knowledge,

practical skills and social competencess.
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