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WPROWADZENIE

Czternasty Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Gdanskiego z serii Modelowanie
procesow i systemdw logistycznych ponownie stanowi retrospekcje teoretycznych
i praktycznych zagadnien z zakresu ekonomii, organizacji i funkcjonowania
logistyki w systemach spoteczno-gospodarczych, oddaje tym samym tematyke
i zakres prac badawczych prowadzonych w réznych oérodkach akademickich
w Polsce.

Zbiér otwierajq artykuly po$wiecone tancuchom dostaw i ich obstudze logi-
stycznej. W pierwszym z nich Marek Ciesielski dokonal analizy presji cenowej
wystepujacej w lafnicuchu dostaw, postugujac sie przykladem globalnych odzie-
zowych tancuchéw dostaw B2B z uwagi na fakt, iz w tej branzy, zdaniem auto-
ra, problemy przeplywéw w lancuchach dostaw uwidaczniajg sie najmocniej.
Kolejne trzy artykuly dotycza bezpieczenstwa lancuchow dostaw. W pierwszym
z nich Mirostaw Chaberek dokonal wybiorczej retrospekcji réznych regulato-
réw, narzedzi stosowanych w laficuchach dostaw czy to w formie regulacji bar-
dziej lub mniej formalnych, czy rozwigzan natury techniczno-technologicznej,
maja one sprzyja¢ zachowaniu bezpieczenstwa lancucha dostaw, a w duzym
stopniu bezpieczenstwa wspoélczesnych systeméw gospodarczych. Doskonalym
uzupelnieniem i poszerzeniem problematyki tego artykulu sa dwa kolejne opra-
cowania o charakterze $cisle badawczym dotyczacym zagadnienn bezpieczen-
stwa laficuchéw dostaw. Halina Brdulak, bazujac na przegladzie najnowszych
raportéw, wlasnych doswiadczeniach, jak i na przeprowadzonych wywiadach
eksperckich, poszukuje odpowiedzi na pytanie, czy we wspodlczesnym turbulent-
nym otoczeniu mozna stworzy¢ bezpieczny tancuch dostaw. Natomiast Magda-
lena Jazdzewska-Gutta identyfikuje i analizuje niedoskonalosci w zakresie bez-
pieczenistwa oraz okresla ich znaczenie dla eksporter6w i importeréw bedacych
ogniwami miedzynarodowych laiicuchéw dostaw. Z kolei Leszek Mindur i Marcin
Hajdul w swoim artykule zaprezentowali metode ksztaltowania sieci intermo-
dalnej. Zdaniem autoréw umozliwi ona skoordynowane dzialania wspomagajace
ksztaltowanie sieci, a takze eliminacje zidentyfikowanych barier jej funkcjono-
wania. Pozostale artykuly tej czesci koncentruja sie na zagadnieniach zwigza-
nych z produktami i ustugami powstajacymi w lancuchu dostaw. Przykladem
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moze by¢ artykul autorstwa Artura Swierczka, ktéry po przedstawieniu uwa-
runkowan i mozliwosci dywersyfikacji produktéw i ustug w lancuchach dostaw
dokonat identyfikacji tzw. punktéw réznicowania oferty produktowo-ustugo-
wej i wlgczenia ich w caloéciowa koncepcje ksztaltowania przeptywu produk-
tow w lancuchach dostaw. Natalia Szozda natomiast, szukajac odpowiedzi na
pytanie: ,czy i w jaki sposéb oferta produktowa wplywa na proces zarzadzania
popytem?”, dokonata identyfikacji znaczenia poszczegdlnych sktadowych pro-
cesu zarzadzania popytem. Wnioski z badan zostaly przez autorke sformulowa-
ne na podstawie analizy 270 tancuchéw dostaw przedsiebiorstw produkcyjnych
i handlowych.

Druga grupa artykuléw dotyczy organizacji logistyki w przedsiebiorstwie.
W pierwszym z nich Jan Dlugosz podjal prébe uporzadkowania pojec i pogladéw
dotyczacych relacji pomiedzy logistyka a kompetencjami przedsiebiorstwa,
a takze rozpoznania struktury potencjalu logistycznego oraz mozliwosci jego
zwiekszania przez modelowanie systemow i proceséw logistycznych w kontek-
Scie zwiekszania kompetencji przedsiebiorstwa. W drugim natomiast Alicja Geb-
czyhska zwrécila uwage na problemy implementacyjne w zakresie wdrazania
strategii w przedsiebiorstwie.

Kolejne dwa artykuly powstaly w jezyku angielskim. W pierwszym z nich
Cezary Mankowski przedstawil propozycje sposobu planowania podstawo-
wych wskaznikéw logistycznych (ang. key logistics indicators, KLI) w postaci
budzetowania elastycznego. Propozycja ta zostala poparta analiza przypadkéw
takich operatoréw logistycznych, jak DHL, Deutsche Bahn oraz Volga-Dnepr
Group, potwierdzajaca zasadno$¢ tej formy planowania. Drugi anglojezyczny
artykul, autorstwa Agnieszki Szmelter i Henryka WozZniaka, dotyczy zlozonosci
systemoéw logistycznych oraz jej skutkéw dla przedsiebiorstw przemystu samo-
chodowego, jako prekursora takich rozwigzan, jak modutowo$¢ i komunalnos¢
produkgji, dzieki ktérym mozliwe jest pokonanie zlozonosci i ustalenie jej opty-
malnego poziomu bez szkody dla zaspokojenia potrzeb klienta. Na problematyce
modulowosci koncentrujg sie réwniez Artur Kotosowski i Jarostaw Ziétkowski,
zaprezentowali oni metodyke opisu i sposobu obliczeri dotyczacego harmo-
nogramowania dostaw dla wyrobéw o strukturze modulowej. Do opracowania
modelu autorzy wykorzystali arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel. Przedsiebior-
stwu przemystu mleczarskiego po$wiecony jest artykul Moniki Roman. Autorka,
wskazujac na istotna role sektora mleczarskiego w Polsce oraz na znaczacy
wplyw logistyki dystrybucji na poziom obstugi klienta czy tez ksztaltowanie po-
ziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, przedstawila organizacje proceséw
dystrybucji na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa tego sektora, zwracajac
uwage, ze korzystanie z outsourcingu moze doprowadzi¢ do znacznych reduk-
qji kosztéw dystrybucji. Natomiast Janusz Figura swéj artykul poswiecit przed-
siebiorstwom funkcjonujacym na rynku ustug logistycznych. Charakteryzujac
asymetrie informacji jako element ksztalttowania proceséw konkurencji na tym
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rynku, zaprezentowal on jej kluczowe formy, takie jak negatywna selekcja i ry-
zyko naduzycia. Jeszcze inny sektor gospodarki zostal poddany analizie w arty-
kule Tomasza Weremija, ktéry zaprezentowal wdrozone przez koncern Lotos
Paliwa innowacyjne rozwigzania teleinformatyczne do monitorowania calego
procesu dystrybucji paliw ptynnych. Problematyce innowacji poswiecony zo-
stal rowniez nastepny artykul, w ktérym Katarzyna Szmyd jako Zrédlo inno-
wacyjnosci polskiej gospodarki wskazala program badan i innowacji Unii Euro-
pejskiej ,Horyzont 2020”.

Kolejne dwa artykuly niniejszego zeszytu taczy tematyka magazynowania
i magazynéw. W pierwszym z nich Mariusz Kostrzewski omoéwil prace prowa-
dzone z wykorzystaniem autorskiego oprogramowania stanowigcego wspoma-
ganie metody projektowania magazynéw, prezentujac przyklady zastosowan
oraz plany realizacji dalszych projektéw, jak i modyfikacji oprogramowania.
W drugim natomiast Stanistaw Krzyzaniak przedstawil modelowe podejscie do
wyznaczania zapasu zabezpieczajacego dla grupy pozycji materialowych dla
zapewnienia ich jednoczesnej dostepnosci na okre§lonym poziomie.

Kolejna czes¢ stanowia artykuly skoncentrowane wokél przestrzennych
uwarunkowan logistyki. Rozpoczyna ja artykul Andrzeja S. Grzelakowskiego,
autor dokonal w nim identyfikacji oraz analizy form i metod oddzialywania
krajowego systemu transportowego na makrosystem logistyczny, a takze oceny
mozliwosci jego ksztaltowania za pomoca narzedzi ze sfery regulacji systemu
transportowego. W drugim artykule tej czedci Sabina Kauf i Agnieszka Ttuczak
przedstawily regionalne zréznicowanie poziomu rozwoju infrastruktury w Pol-
sce w roku 2004 i 2012. Do badania przestrzennego zréznicowania potencjalu
logistycznego jednostek terytorialnych autorki wykorzystatly statystyki lokalne
i globalne I Morana. W kolejnym artykule tej grupy tematycznej Iwona Wasielewska-
-Marszatlkowska zaprezentowala przestanki wynikajace z planowanej moderni-
zacji Delty Wisly oraz oczekiwane korzysci zwigzane z rozwojem zeglugi
srédladowej w Polsce. Nastepny artykul, autorstwa Macieja Mindura, dotyczy
transportu kolejowego w Kanadzie. Autor, po przedstawieniu pozycji badanego
kraju w $wiecie pod wzgledem gospodarczym, polozenia geograficznego, surow-
co6w naturalnych i zaludnienia oraz udzialu poszczegélnych galezi transportu
w przewozach, dokonal szczegélowej charakterystyki transportu kolejowego,
opisujac zaréwno diugos¢ linii kolejowych, operujacych na nich przewoznikéw
transportu pasazerskiego i towarowego, jak i przewozy kolejowe pod wzgledem
liczby przewiezionych pasazeréw i towaréw, wykonanej pracy przewozowej
oraz wedlug rodzajow towardw.

W kolejnym artykule Leszek Andrzejewski i Ireneusz Fechner wskazali na
mozliwo$ci wynikajace z budowy suchych portéw jako ladowych terminali kon-
tenerowych wspétpracujacych z morskimi terminalami kontenerowymi. Suchy
port, zdaniem autoréw, moze pelni¢ rolg¢ funkcjonalnego przedluzenia termina-
la morskiego, nastepowaloby w nim sortowanie konteneréw pod wzgledem
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docelowych kierunkéw dostawy i ich ekspediowanie transportem kolejowym
z wykorzystaniem pociagéw blokowych do terminali zlokalizowanych w rejo-
nie koncowych miejsc dostawy. Natomiast Joanna Miklinska podjeta probe uka-
zania znaczenia Konwencji Narodéw Zjednoczonych o umowach miedzyna-
rodowego przewozu towaréw, w calosci lub czesciowo, droga morska (Reguly
rotterdamskie) dla kreowania uwarunkowan prawnych logistyki morskiej. Logi-
styce miejskiej z kolei swoj artykul poswiecila Anna Brdulak, dokonujac préby
analizy planowanego projektu Slgskiej Karty Ustug Publicznych jako efektu
wspolpracy Komunikacyjnego Zwiazku Komunalnego Gérnoslaskiego Okregu
Przemystowego z 21 gminami w kontekécie znaczenia projektu dla gmin, jak
i z punktu widzenia jego praktycznosci i innowacyjnosci zastosowania w catej
aglomeracji.

Niniejszy zeszyt naukowy zamykaja dwa opracowania z zakresu edukacji lo-
gistycznej. W pierwszym z nich Jacek Szoltysek, Ewa Placzek, Sebastian Twardg
oraz Justyna Majewska przedstawili wyniki badan, ktérych celem byla identyfi-
kacja pojecia wrazliwosci spolecznej w ujeciu nauk o zarzadzaniu, okreslenie
cech charakteryzujacych wrazliwos¢ spoteczng oraz ocena zachowan w sytua-
cjach zwigzanych z wrazliwoscia spoteczng. W drugim natomiast Leszek Reszka
zaprezentowal wyniki badan przeprowadzonych wsréd studentéw oraz absol-
wentéw Wydzialu Ekonomicznego Uniwersytetu Gdanskiego na temat oczeki-
wan, realizacji oraz przydatnosci efektow ksztalcenia z zakresu logistyki.
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Marek Ciesielski

PRESJA CENOWA W EANCUCHACH DOSTAW.
PODEJSCIE ABDUKCYJNE

Wprowadzenie

Od kilku lat na wiekszosci gléwnych $wiatowych rynkéw wzrost gospodar-
czy utrzymuje sie znacznie ponizej poziomu historycznego — w rezultacie juz
ponad 80% respondentéw ze $wiata i 90% z Polski odczuwa presje cenowgq ze
strony konkurentéw i klientéw?. Presja cenowa jest powszechna, dotyczy za-
réwno relacji B2B, jak i B2C. Jest ona wynikiem splotu r6znych czynnikéw. Moz-
na ja opisywac i analizowac na rézne sposoby. Przede wszystkim trzeba analizo-
waé strategie firm oraz przyczyny i skutki tych strategii. Trzeba do konica
wyjaséni¢, dlaczego przedsiebiorstwa tak powszechnie stosuja strategie niskich
cen. Presja cenowa ma rézne natezenie na réznych rynkach i w r6znych bran-
zach. Nie wiadomo, czy znane sa wszystkie przyczyny tych réznic. Warto tez
ustali¢ wplyw, jaki na presje cenowa wywiera zjawisko utowarowienia.

W tym opracowaniu presja cenowa jest analizowana w kontekscie tanhcu-
chéw dostaw, a Scislej rzecz biorgc, na przykladzie jednego rodzaju laficucha
dostaw. Wydaje sie bowiem, iz pozwoli to na wskazanie nowych aspektéw tych
zjawisk. Wybrano globalne odziezowe laficuchy dostaw B2B. Wybor podykto-
wany byl tym, iz w tej branzy — z uwagi na charakter popytu — problemy
przeplywéw w tancuchach dostaw uwidaczniaja sie najmocnie;j.

Postuzono sie tutaj abdukcja. Abdukcja to rozumowanie, w ktérym dazymy
do wyjasnienia zaskakujacych zdarzen, stosuje sie tu zasade wnioskowania do
najlepszego wyjasnienia. Wpierw trzeba opracowaé hipotezy, a nastepnie wy-
bra¢ najlepsza. Nie oznacza to jednak nakazu oddzielenia tych dzialafi — niekt6-
rzy autorzy kazg je realizowac jednoczesnie. Rozpoznanie probleméw presji ce-
nowej w lancuchach dostaw nie jest wiec jedynym celem tego opracowania.

' W. Gorzen, M. Ziminski, Ceny pod presjg (Badania Global Pricing Study, Simon-Kucher & Partners),
http://www.hbrp.pl/news.php?id=10.20 [dostep: 20.03.2014].



14 Marek Ciesielski

Celem drugim jest proba zastosowania abdukcji do wnioskowania odnosnie do
proceséw bedacych splotem dzialania wielu firm. Uzyte w tytule stowa ,podej-
Scie abdukcyjne” oznaczaja, iz stosowane bedzie rozumowanie abdukcyjne
(a scislej eksplanacyjno-koherentny model abdukcji). Ma to oczywiscie charak-
ter eksperymentu, skromnej préby odpowiedzi na pytanie: jaka warto$¢ w na-
ukach o zarzadzaniu, a w tym o zarzadzaniu lancuchami dostaw, ma abdukcja?

1. Branza odziezowa

Tradycyjny model operacyjny przedsiebiorstwa w branzy odziezowej? obej-
muje projektowanie i marketing, produkcje (szycie i uszlachetnianie odziezy)
oraz sprzedaz i dystrybucje. Firmy zachodnie odeszly od tego modelu, zlecajac
produkcje ubran w zakladach produkcyjnych ulokowanych w krajach o niskich
kosztach pracy, zachowujac jedynie projektowanie i dystrybucje. Przedsiebior-
stwo staje sie wlascicielem i operatorem marki odpowiedzialnym za sprzedaz
i dystrybucje. Najwieksi gracze na rynku konfekcyjnym to koncerny projek-
towo-handlowe. Producent odziezy tworzy sie¢ dostawcéw na podstawie
wynegocjowanych warunkéw handlowych (terminy, platnosci, ceny), biorac
pod uwage takze jako$¢ tkanin i terminowosci dostaw. Umowy z dostawcami
moga obejmowac np. $wiadczenie ustug — szycie odziezy, uszlachetnianie itp. —
w ramach licencji. Inng grupa dostawcéw sa producenci tkanin, wyrobéw
komplementarnych i dodatkow.

Innego rodzaju sie¢ organizuje dystrybutor (przedsiebiorstwo handlowe tzw.
operator marki). Nawigzuje on wspotprace z poddostawcami gotowych kolekgji,
dodatkéw itp. oraz tworzy sie¢ z odbiorcami w ramach franczyzy i innych uméw
o wspdlpracy handlowej. W tym przypadku dostawcy to krajowe zaklady odzie-
zowe i importerzy. Natomiast odbiorcy takich przedsiebiorstw to hurtownie
multibrandowe, np. Van Graf, Royal Collection, oraz sklepy detaliczne m.in.:
sklepy firmowe wlasne badz franczyzowe; sklepy multibrandowe; outlety (wy-
przedazowe); dyskontowe oraz majace bardzo duzy udzial w sprzedazy w nie-
ktérych krajach, hipermarkety, targowiska i second handy.

W sieciach odziezowych liderem jest producent lub dystrybutor. Jak pisze
A. Jeszka, trzeba wyr6zni¢ dwa modele lancucha dostaw: w pierwszym liderem
jest podmiot odpowiedzialny za projektowanie, szycie ubran i sprzedaz pod
ré6znymi markami, tworzacy sie¢ z dostawcami. Zazwyczaj sg to przedsiebiorstwa
silnie zintegrowane, ktdre Iaczy wspodlna strategia, kapital i inne zasoby, w tym
zaplecze produkcyjne i logistyczne. Drugi model opiera si¢ na firmie projek-
towo-handlowej, ktéra jako organizator zarzadzajacy marka zagraniczng lub

2 Na podstawie A. Jeszka, Sieci w branzy odziezowej, [w:] Sieci w gospodarce, red. M. Ciesielski, PWE,
Warszawa 2013.
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krajowa tworzy zazwyczaj sie¢ podmiotéw w ramach umowy franczyzy lub
sklepow wlasnych. W branzy dzialajg koncerny zagraniczne, ktére przenosza
do kraju sprzedaz calej grupy i powoluja sp6liki cérki odpowiedzialne za dystry-
bucje na danym rynku, poprzez np. biuro handlowe. Sieci franczyzowe charak-
terystyczne dla sprzedazy odziezy sa zazwyczaj luzno zintegrowane”.

Jak juz wspomniano, popularno$¢ strategii kosztowych moze wynika¢ z uto-
warowienia. Trzeba bowiem pamieta¢, iz globalne odziezowe tahcuchy dostaw
dzialaja w warunkach hiperkonkurencji, ktéra powoduje tzw. utowarowienie®.
Jest to srodowisko, w ktérym dominacja na rynku w dlugim okresie jest niemoz-
liwa?. R.A. D’Aveni wskazuje na trzy typy utowarowienia:

— pogarszanie sie jakosci dobr,
- rozmnazanie produktéw,
— eskalacja (dodawanie funkcji do produktu przy jednoczesnej obnizce cen).

Dla globalnych odziezowych tancuchéw dostaw najwieksze znaczenie maja
prawdopodobnie dwa pierwsze typy, chociaz i trzeci wywoluje presje cenowa.
W branzy odziezowej utowarowienie jest widoczne golym okiem. Powoduje
ono, iz niedawni liderzy rynku traca swa pozycje, a zyskowne dotychczas
przedsiebiorstwa zaczynaja przynosi¢ straty. Na rynkach odziezowych widac¢ to
wyraznie. Powstajg przy tym jakby dwa segmenty nabywcéw: stabilna grupa
0s0b kupujacych elegancka i droga odziez, oraz rosngca grupa amatoréw — co-
raz to tanszej — odziezy. Obnizka cen wigze sie z pogorszeniem jakosci i opisa-
nym wyzej mechanizmem. Przewage maja producenci, ktérzy uzyskujg korzy-
Sci skali w postaci niskich kosztow jednostkowych.

2. Abdukcja

Whnioskowanie abdukcyjne polega albo na szukaniu najbardziej prawdo-
podobnego wyjasnienia dla okre$lonego zbioru faktéw, albo na tworzeniu wyja-
$nien dla okreslonego zbioru faktéw. W pierwszym przypadku stosuje sie zasa-
de dazenia do najlepszego wyjasnienia. Za pomoca abdukcji mozna osiggnac
zrozumienie zaskakujacych wyjasnien badz tlumaczy¢ sobie budzace zacieka-
wienie informacje®. Gdy Karol Darwin w czasie podrézy na H.M.S. Beagle wyja-
$nial przyczyny réznic w ksztalcie dziobéw ptakéw nalezacych do réznych ga-
tunkéw — bez watpienia stosowal abdukgje.

R.A. D’Aveni, Utowarowienie — cichy zabdjca zyskéw, ,Harvard Business Review Polska” 2010, nr 92,
tlum. K. Pitat, http://www.hbrp.pl/news.php?id =390&t=trend-utowarowienie-cichy-zabojca zyskéw
[dostep: 4.03.2014].

4 Ibidem.

M. Urbanski, Rozumowanie abdukcyjne. Modele i procedury, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza, Poznan 2009, s. 10.
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Abdukcje mozna uznaé za wnioskowanie hipotetyczne. Arystoteles okreslat
je jako rozumowanie, w ktérym wprowadzenie przeslanki o uznanej w mniej-
szym czy wiekszym stopniu stanowczosci sluzy uprawdopodobnieniu wniosku
uprzednio nieuznanego badZ uznawanego z mniejsza stanowczoscia®.

Trzeba zaznaczy¢, iz mozna spotkac poglady, wedlug ktérych abdukcja, de-
dukcja i indukgja to trzy kolejne elementy jednej kompletnej metody rozumowa-
nia. W tym ukfadzie abdukcja sugeruje, dedukcja przewiduje, a indukcja testuje
hipotezy’. Hipoteza abdukcyjna jest zatem jedynym elementem twoérczym.

M. Urbanski przybliza czytelnikom pojecie abdukcji (w teorii inferencyjnej)
przez nastepujaca strukture rozumowania®:

— obserwujemy zaskakujace zjawisko C,
- gdyby A bylo prawdziwe, zachodzenie C byloby oczywiste.

Mamy zatem podstawy, by podejrzewa¢, ze A jest prawdziwe.

W naukach o zarzadzaniu abdukcje stosuje sie powszechnie. Nie nazywa sie
jej jednak i nie wykorzystuje sie w pelni jej wartosci. Dlatego pojawiaja sie
ciggle problemy z odniesieniem innych rozumowan (dedukgji i indukcji) do
przedmiotu badan tej dyscypliny. Taka ,kryptoabdukcja” polega ogodlnie na:

1) sformulowaniu jednoznacznej hipotezy metoda ad hoc,

2) opisaniu przedmiotu badan,

3) przywolaniu teorii, ktére wydaja sie przydatne do analizy postawionego
problemu,

4) entymematycznym wyjasnianiu i formutowaniu twierdzenia,

5) powierzchownej weryfikacji i unikaniu wypowiedzi odnosnie do kwantyfi-
katora twierdzenia,

6) unikaniu falsyfikacji.

W tej sytuacji warto rozwazy¢ celowos¢ i mozliwoé¢ nadania abdukcji wyz-
szej rangi i stosowania jej w sposéb $wiadomy i uporzadkowany, a nawet akcep-
tacji — wspomnianej wyzej — koncepcji, wedlug ktérej dedukcja, indukcja i abduk-
¢ja to elementy jednej metody. Nie zmieniloby to roli dedukcji, odgrywatlaby
w naukach o zarzadzaniu takg sama role jak obecnie. Ostabiloby jednak role in-
dukcji. Abdukcja nadaje si¢ najlepiej do tworzenia i wyboru hipotez.

C.S. Peirce wskazywatl z jednej strony na zawodnos¢ abdukcji (nazywajac te
metode ,zgadywaniem”), a z drugiej — na zwiazang z tq zawodnoscia kreatyw-
noé¢. Abdukcja to metoda, w ktérej wnioskuje sie o potencjalnych przyczynach
zdarzen, odkrywajac ich rzeczywistg histori¢ (a w kazdym razie jej zasadnicze
elementy) w pieczolowicie prowadzonym rozumowaniu, uznajac tylko to, co
najlepiej zgadza si¢ z faktami’.

Ibidem.
Ibidem, s. 20.
Ibidem, s. 10.
Ibidem.

© o = o
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Tak wiec za pozytywna odpowiedzig na postawione wyzej pierwsze pytanie
przemawiaja nastepujace fakty:

— usunieta zostalaby wielka wada badan, tj. marne, przypadkowe hipotezy,
hipotezy musialyby konkurowa¢,

— wykorzystywane teorie bylyby lepiej wybrane, wyzsza bylaby sp6jnos¢ zja-
wiska, hipotezy i teorii, na gruncie ktérych hipoteza abdukcyjna jest genero-
wana,

— pomijanie niektérych przestanek odbywatoby sie w sposéb swiadomy,

- kwantyfikator bylby wskazany,

— wyzsza bylaby $wiadomo$¢ wysokiej lub niskiej wagi twierdzenia,

— powstalaby zacheta do falsyfikacji, w tym za pomoca hipotez zerowych.

O drugim pytaniu mozna powiedzie¢, Ze jest to prawdziwe, wielkie wyzwanie.

3. Hipoteza

Jak juz wspomniano we wprowadzeniu, to opracowanie jest préba wyjasnienia
wybranego, powszechnego zjawiska. Celem gléwnym nie jest jednak znalezienie
kompletu przestanek dla powszechnej presji cenowej w kontekscie taficuchéw
dostaw, ale przetestowanie przydatnosci rozumowania abdukcyjnego w naukach
o zarzadzaniu. Nadto podkredla sig, ze stosowane w tej dyscyplinie wnioskowa-
nie jest w istocie abdukgcja, tylko Ze nieuporzadkowana.

Model eksplanacyjno-koherentny wymaga zgodnosci miedzy zjawiskiem
a hipoteza abdukcyjna na tle jakiej$ teorii. Tutaj bierze sie pod uwage naste-
pujace elementy wiedzy teoretycznej:

— modele industrial organization,

— paradygmat Baina,

— teorie dominacji Perroux,

— koncepcje lean supply chain,

— koncepcje agile supply chain,

— model taficucha dostaw PB. Schary, T. Skjott-Larsen.

Hipoteza ma posta¢ modelu rozpietego na behawioralnym schemacie wyjas-
niania z industrial organization.

Przyjeto pie¢ determinant:

— wysoka elastyczno$¢ cenowa popytu,

— duze korzysci skali,

— duzg sile przetargowa wobec dostawcow,

— mozliwoé¢ wplywania na klientéw (ale tylko przez instrumenty zwigzane

z niska ceny),

- duzg wrazliwos¢ na mode.

Pominieto znaczenie marki.
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DETERMINANTY

- wysoka elastyczno$¢ cenowa popytu

- duze korzysci skali

— duza sita przetargowa wobec dostawcow
- mozliwy wptyw na klientow

- duza wrazliwo$¢ na mode

STRUKTURA
— oligopol mimo braku barier wej$cia (poza korzys$ciami skali)
— limit pricing
!
ZACHOWANIA
— strategie kosztowe
- dominacja nad dostawcami
\ \4
RENTOWNOSC

— wysokie zyski — takze dzigki korzySciom z dominacji — mimo limit pricing

Rysunek 1. Hipoteza wyjasniajaca zjawisko presji cenowej w globalnych taficuchach
dostaw w branzy odziezowej

Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem W.G. Shepherd, The Economics of Industrial Organization,
Prentice-Hall International Editions, Long Grove, Illinois 1990, s. 6.

Zgodnie ze schematem behawioralnym determinanty wplywaja na strukture
rynku. Utrzymuje sie oligopol — mimo braku barier wejécia (poza korzysciami
skali). Jest to mozliwe dzieki polityce limit pricing, tj. utrzymywaniu cen na po-
ziomie zniechecajacym do wejs¢. Skutki zanizania cen sa rekompensowane
przez wykorzystanie dostawcéw. Prowadzi to do dwu zjawisk:

— powszechnodci strategii niskokosztowych,
— dominacji nad dostawcami.

Drugie zjawisko umozliwia pierwsze, a razem zapobiegaja one konkurencji.

Struktura i zachowania razem umozliwia wysokie zyski, a takze, dzieki do-
minacji nad dostawcami, uzyskiwanie innych korzysci niz niskie ceny. Do opisu
tego zjawiska mozna wykorzysta¢ model PB. Shary, T Skjott-Larsen.
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- technika — marka

— technologia '\ /'— marketing
- zaplecze badawcze

nowy produkt relacje z klientami

tancuch podazy

-
A/ \A
- glastycznoég’: dzigki chatupnictwu — niskie ceny dzigki presji cenowej
i wymuszaniu zmian czasu pracy i nieuczciwym praktykom
Rysunek 2. Jak polaczy¢ Lean i Agile?
Zrédlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem PB. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym

taticuchem podazy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 45 [fancuch podazy obejmuje
produkcje i logistyke].

Model ten przedstawiono na rysunku 2, uzupelniajac o gtéwne determinan-
ty przewagi konkurencyjnej. Relacje z klientami okresla marka i marketing.
Determinanty nowego produktu sa oczywiste. Dla niniejszych rozwazan istotne
jest to, iz sa to dzialania kosztowne. Dlatego tez tancuch podazy musi zdoby¢
ogromna marze. Umozliwia to dominacja korporacji nad producentami z ,Trzecie-
go Swiata”. W nowoczesnych, zinformatyzowanych, globalnych tafcuchach do-
staw elastycz- no$¢ uzyskuje sie dzieki zatrudnieniu do produkcji chalupnikéw
i dzieki mozliwosci nieograniczonego zmniejszania lub zwigkszania czasu pracy
w fabrykach. Tak wiec ostatnie ogniwo lancucha utrzymuje pozostate elementy.
Liderzy osiagaja taka marze, iz w niektérych branzach moga obnizaé cene na
rynkach zbytu. Dlatego tez rysunek 2 zatytulowano: jak polaczy¢ Lean z Agile?
Jest to mozliwe dzigki ,rozszczepieniu” dominacji. Z jednej strony firma domi-
nujaca stosuje presje cenowa i nieuczciwe praktyki, co daje efekt kosztowy,
a z drugiej strony wymusza na dostawcach elastycznos¢ — korzystajac z chalup-
nictwa i zmuszajac dostawce do przystosowania jego czasu pracy do zapotrze-
bowania odbiorcy.

W branzy odziezowej wyraznie wida¢, ze zmiany popytu wymuszajq reali-
zacje celéw czesto uznawanych za sprzeczne. Z jednej strony jest to branza wra-
zliwa na zmiany mody, gdzie bardzo wazna jest elastycznos¢ i inne cechy objete
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pojeciem agile supply chain. Z drugiej strony ogromna presja cenowa — a wiec ko-
nieczno$¢ obnizania cen przez producentéw wiaze si¢ z dziataniami mieszczacymi
sie w koncepcji lean supply chain.

Podsumowanie

Cele opracowania zostaly zrealizowane, cho¢ realizacja ma charakter wycin-
kowy, odnosi sie do jednego typu lancucha dostaw. Zjawisko presji cenowej zo-
stalo opisane w zgodzie z hipoteza abdukcyjna na gruncie wybranych teorii.
Perspektywa laficucha dostaw znacznie wzbogaca hipoteze w postaci modelu.
Z pewnoscia tekst ten wnidst cho¢ troche elementéw do modelu presji cenowe;j.
Zasady abdukcji wstepnie okazaly sie twoércze. Tak wiec w naukach o zarzadza-
niu nalezy wyjs¢ z ukladu ,dedukcja albo indukcja” (tym bardziej Ze ta ostatnia
nie istnieje — przynajmniej wedlug K. Poppera) i intensywnie wykorzystywaé
abdukgje.
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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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LOGISTYCZNE ASPEKTY BEZPIECZENSTWA

Wprowadzenie

Podczas omawiania wielu innych zagadnien, zjawisk i proceséw zwiazanych
z logistyka, tak i w przypadku problematyki bezpieczefstwa zaobserwowa¢
mozna semantyczne i merytoryczne problemy z poprawnym, jednoznacznym
nazewnictwem, a wiec opisem rzeczywistosci. Powszechnie spotka¢ sie mozna
z okreéleniami: logistyka bezpieczenstwa, bezpieczenstwo logistyczne/logistyki,
logistyka w bezpieczenstwie, bezpieczenstwo w logistyce, logistyka i bezpieczen-
stwo. Przyczyna takiego stanu rzeczy, jak sie wydaje, jest z jednej strony swego
rodzaju nonszalancja i niedbalos¢ jezykowa w tym zakresie, wynikajgca glow-
nie z tego, ze bardziej istotne sa aspekty praktyczne, niz wiklanie sie¢ w niuanse
teoretyczne i semantyczne. Z drugiej strony — eklektyczny charakter powszech-
nego podejscia do logistyki, wynikajacy z niezrozumienia istoty logistyki, jej
fundamentalnych celéw, oraz traktowania logistyki jako synonimu pewnej
sumy dzialan, takich jak: transport, magazynowanie, spedycja czy dystrybucja.

Tak jak o logistyce, tak i o bezpieczenistwie méwi si¢ w odniesieniu do réz-
nych przejawéw aktywnosci ludzkiej. Pojecie bezpieczenstwa ma charakter
terminu interdyscyplinarnego. Bezpieczefistwem zajmuje sie politologia, psycho-
logia, socjologia, nauki prawne, historia, a tez ekonomia, ekologia, nauki woj-
skowe i wiele innych dziedzin wiedzy i nauki. Ta wielo$¢ dziedzin zajmujacych
sie problemami bezpieczefistwa, podobnie jak w przypadku logistyki, przyczy-
nia si¢ do poczucia nieokreslonoéci terminu.

W artykule starano sie spojrze¢ na procesy wsparcia logistycznego, realizo-
wane w dowolnej dziedzinie aktywnosci ludzkiej, przez pryzmat tego, co naj-
czesciej okredla sie mianem bezpieczenstwa. U podstaw tego spojrzenia legla
teza, ze celem logistyki jest zapewnienie osiggniecia bezpieczenstwa celu do ja-
kiego dazy sie w procesie realizacji procesu gléwnego (podstawowego) obstugi-
wanego przez dany proces logistyczny. Nie mozna jednak zapomnie¢ o tym, ze
sam proces logistyczny takze wymaga bezpiecznej realizacji. Chodzi tutaj cho-
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ciazby o ochrone zasobéw (podlegajacym procesom logistycznym) przed kra-
dziezami, porwaniami, wlamaniami, oszustwami, piractwem, terroryzmem, czyli
zjawiskami, ktoére szczegodlnie nasilajg sie w ostatnich latach.

1. Bezpieczenstwo jako cel proceséw logistycznych

W literaturze, stownikach dosy¢ latwo odnalez¢ wyjasnienia odnosnie do
etymologii i proweniencji wyrazu ,bezpieczenstwo”. Etymologicznie pojecie
bezpieczenstwo wywodzone jest m.in. z jezyka lacinskiego. Stowo securitas
sklada sie z dwodch czlonéw: sine (bez) i cura (zmartwienie, strach, obawa). Bez-
pieczefistwo mozna wiec rozumie¢ jako stan braku zmartwien i strachu'. Korzy-
stajac z przeprowadzonej przez K. Golasia® analizy pojecia ,bezpieczenstwo”
warto przytoczy¢ definicje autorstwa D. Lernera zamieszczong w Sltowniku nauk
spolecznych UNESCO: ,W najbardziej dostownym znaczeniu bezpieczenstwo jest
wladciwie identyczne z pewnoscia (safety) i oznacza brak zagrozenia (danger)
fizycznego albo ochrone przed nim”3. Spotykana jest tez interpretacja, ze ,bezpie-
czenstwo to przeciwstawnos¢ niebezpieczenstwa, czyli stanu zagrozenia ze strony
niestabilnego porzadku, w ktérym zyjemy'*. Bezpieczefistwo moze by¢ zatem
rozumiane jako zakres swobody dziatania, ktéremu nie towarzyszy zagrozenie®.
W najogoélniejszym znaczeniu bezpieczenstwo, w naukach spotecznych, obej-
muje zaspokajanie takich potrzeb, jak: istnienie, przetrwanie, caloé¢, tozsamosc,
niezalezno$¢, spokdj, posiadanie, pewnos¢ czy tez rozwéj w odniesieniu zaréwno
do pojedynczego cztowieka, grup spolecznych, panistw, jak i calych systeméw
miedzynarodowych®. Zestawiajac to znaczenie z lacifiskg etymologia bezpieczen-
stwa (bez-pieczy), czyli bez ochrony’, mozna powiedzie¢, ze bezpieczenstwo od-
nosi sie do sytuacji, w ktérej nie wystepuje zagrozenie. Pozytywnym zachowa-
niem sie w takiej sytuacji jest ochrona przed zagrozeniami, co sprzyja nie tylko
wspominanemu wyzej przetrwaniu, ale takze rozwojowi. Podstawa rozwoju

KJ. Kaczmarek, A. Skowronski, Bezpieczeristwo: swiat — Europa — Polska, Wydawnictwo Atla 2,
Wroclaw 1998, s. 5, [za:] K. Gola$, Pojecie bezpieczeristwa, Geopolityka.net [dostep: 13.06.2013].

2 Ibidem.

3 Ibidem.

J. Staniczyk, Wspdtczesne pojmowanie bezpieczeristwa, ISP PAN, Warszawa 1996, s. 16, [za:] K. Golas,
Pojecie bezpieczeristwa. ..

5 Ibidem.

R Ziemba, Instytucjonalizacja bezpieczeristwa europejskiego, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 1999, s. 27 [za:] K. Golas, Pojecie bezpieczeristwa... Definiujacy bezpieczefistwo zwracajg uwa-
ge na zwiazek tego pojecia z zagrozeniem (zob. lac. znaczenie bezpieczenistwa — bez-pieczy, czyli
bez ochrony).

R. Zieba proponuje przyjecie definicji sformutowanej przez F.X. Kauffmana, ktéry okresla zagro-
zenie jako: ,mozliwoé¢ wystgpienia jednego z negatywnie warto$ciowanych zjawisk”, [za:]
K. Golas, Pojecie bezpieczeristwa...
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spoleczno-gospodarczego jest dobre, wiasciwe, w tym bezpieczne funkcjonowa-
nie systemu gospodarczego. Gospodarka, stanowiac materialng baze dla wszyst-
kich segmentéw tworzacych bezpieczenistwo, sprawia, iz stan jej rozwoju jest
najistotniejsza determinantg zapewnienia szeroko rozumianego bezpieczenstwa
ekonomicznego na wszystkich poziomach jego realizacji. Poczatkowo przedmiot
i zakres bezpieczenstwa w skali mikro-, mezo- i makro- wyznaczany byt gléw-
nie w kategoriach militarnych i politycznych. Nastepnie, szczegdlnie pod
wplywem wyraznego zdefiniowania bezpieczenstwa panstwa jako problemu
spolecznego i ekonomicznego®, wzroslta Swiadomos$¢ wagi gospodarki jako
wzglednie samodzielnego segmentu bezpieczefistwa, zmieniajac tym samym
sposob postrzegania bezpieczenstwa w kierunku problematyki dobrego gospo-
darowania. Bezpieczenstwo ekonomiczne, oprécz bezpieczenstwa politycznego
i militarnego’, jest podstawa racji stanu kazdego panstwa. Do zapewnienia bez-
pieczeistwa ogdlnego potrzebne sa odpowiednie $rodki — zasoby, ktérych do-
starczycielem jest system gospodarczy.

Zestawiajac wyprowadzone wyzej rozumienie pojecia bezpieczenstwa z ce-
lami logistyki, jednoznacznie wynika, ze cele logistyki mozna utozsami¢ z istot-
nymi warunkami (przestankami) zachowania bezpieczenstwal’. Powszechnie
przyjmuje si¢ sze$¢ celéw logistyki: zapewnienie wiasciwych zasobéw, we
wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie, o wlasciwej iloéci i jakosci. Znane sa
w literaturze przypadki formutowania znacznie wiekszej liczby celéw logistyki.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze s one wynikiem redundancji powstajacej na sku-
tek powtarzania tego, co wlasciwie ujmuje zestaw pieciu celéw logistyki, tzn.:
zapewni¢ wlasciwe zasoby, we wlasciwym miejscu, czasie, we wladciwej ilosci
i po wiadciwym koszcie (cenie). W powyzszym zestawie brakuje széstego
powszechnie wyréznianego postulatu — jakosci. Cel ,,0 wlasciwej jakosci” zawiera
sie w celu ,wlasciwe zasoby'. Zaséb niespelniajacy postulatu odpowiedniej jakosci
z natury rzeczy nie spetnia kryterium celu okreslonego jako ,wlasciwy zasob”.
Podobnie nie ma logicznego uzasadnienia wyréznianie réwnoczesnie celéw
~wlasciwy odbiorca” i ,wlasciwe miejsce” jako ze jeden z tych celéw, zawiera
w sobie realizacje drugiego celu. W literaturze logistycznej mozna spotkaé
o wiele wiecej przykladéw takiej redundancji.

8 C.J. Hitch, RN. McKean, Ekonomika obrony w erze jgdrowej, Wydawnictwo MON, Warszawa 1965, s. 26.
Pozostale dwie plaszczyzny stanowia: filar polityczny i militarny. Por. Podstawy, mechanizmy i pro-
cedury ksztattowania bezpieczeristwa ekonomicznego Polski z punktu widzenia narodowej i sojuszniczej stra-
tegii obronnej. Czgs¢ I — Metodologia i model badari bezpieczetistwa ekonomicznego kraju, red. Z. Stacho-
wiak, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2001, s. 46.

Na tozsamos¢ celow bezpieczenstwa i logistyki zwracal juz wcze$niej uwage m.in. A. Jezierski,
Wybrane problemy informatycznego wsparcia ksztattowania bezpieczeristwa procesow logistycznych, [w:]
Informatyczne narzedzia procesow logistycznych, red. M. Chaberek, A. Jezierski, Wydawnictwo Facho-
we CeDeWu.pl, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2010.
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Z charakterystyki realizowanych przez logistyke celéw wynikaja jej funkcje:
obstugowa i integracyjna. Nie pomniejszajac roli funkcji integracyjnej, nalezy
w tym miejscu bardzo mocno podkreéli¢ znaczenie funkgji obstugowej. Jest ona
istota logistyki. Logistyka bowiem to proces majacy na celu obstuge kazdej
racjonalnej aktywnosci cztowieka, zmierzajacej do urzeczywistnienia dowolne-
go celu, polegajacy na zapewnieniu koniecznych do tego zasobéow we wlasci-
wym miejscu i czasie, w odpowiedniej ilosci i po odpowiednim koszcie (cenie),
w taki sposob, aby calos¢ dzialan urzeczywistniania gléwnego celu byla zreali-
zowana w sposob skuteczny, efektywny, korzystny. Z powyzszego wynika, ze
nie ma logistyki, nie ma wsparcia logistycznego bez okreslonego procesu (celu)
glownego, podstawowego, ktérego zaistnienie jest warunkowane obstugowym
procesem logistycznym.

Kazdy zatem proces produkcyjny, wytworczy (biznesowy, pozabiznesowy)
ochrony zdrowia, zycia, mienia wymaga dla swojego urzeczywistnienia okreslo-
nych zasobéw dostepnych w odpowiedniej iloéci, w odpowiednim czasie, miej-
scu. Niespelnienie warunku dostepnosci procesu giéwnego do tych zasobéw
zagraza wprost realizacji procesu gléwnego. Gdy realizacja procesu gtéwnego
jest zagrozona, osiagniecie celu procesu gléwnego staje sie niepewne, a wiec
niebezpieczne. Kazdy przypadek niewlasciwej obstugi logistycznej skutkuje
niewlasciwym przebiegiem procesu gléwnego, a to jest rownoznaczne z bra-
kiem mozliwosci zaspokojenia potrzeb ludzkich, w tym ochrony zdrowia, Zycia
czy tez mienia. W ten sposéb logistyka zawsze wspéluczestniczy w procesach
zapewnienia bezpieczenstwa rozumianego zaré6wno w odniesieniu do podejscia
definiujacego bezpieczenstwo jako przeciwienstwo do zagrozenia, jak i do bez-
pieczefistwa w rozumieniu proceséw kreujacych aktywnosé majaca na celu za-
pobieganie powstawaniu zagrozen.

2. System logistyczny jako determinanta bezpieczefnstwa

Kazdy proces, w tym tez proces logistyczny, do swojego urzeczywistnienia
wymaga systemu — systemu logistycznego. Procesy produkcyjne i wytwoércze
wymagaja systemow produkcyjnych, wytworczych: fabryk, zakladow. Instalacji
produkcyjnych. Procesy edukacyjne wymagaja takich systemow, jak: placowki
o$wiatowe, szkoly, uczelnie. Procesy transportowe wymagaja systemow trans-
portowych: drég, stacji, przystankéw itp. Przez system logistyczny nalezy zatem
rozumie¢ zespdl elementéw infrastrukturalnych, technicznych, technologicz-
nych, prawnych, organizacyjnych, posiadajacych takie cechy i zdolnosci fizyko-
-techniczne, eksploatacyjne, ktére bedac w odpowiednich wspélizaleznosciach
(relacjach), umozliwiaja realizacje zadan obstugi logistycznej, czyli umozliwiaja
realizacje proceséw logistycznych. Skoro proces logistyczny, jak zauwazono
wczeéniej, w swej istocie jest procesem zapewniajacym bezpieczenistwo, to sy-
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stem logistyczny, umozliwiajacy realne zaistnienie proceséw logistycznych, jest
réwniez odpowiedzialny za bezpieczenistwo. Taka systemowa jednos¢ proceséw
logistycznych i wykorzystywanych przez te procesy komponentéw systemu
logistycznego okresli¢ mozna pojeciem systemu wsparcia logistycznego (swl).
Z natury swl wynika, ze w praktyce wyrdzni¢ mozna okreslone podsystemy sy-
temu swl. System wsparcia logistycznego przedsiebiorstwa sklada sie z takich
podsystemdw, jak np.: podsystem zaopatrzenia, dystrybucji, produkgji, ale tez
podsystem zapewnienia mobilnosci zasobéw pracowniczych, podsystem kon-
troli i testowania urzadzen i maszyn itp. Podobnie w krajowym systemie wspar-
cia logistycznego wyr6zni¢ da si¢ systemy wsparcia regionalnego (wojewd6dzkie,
powiatowe), lokalnego (gminne, miejskie, osiedlowe) podsystemy swl przedsie-
biorstw, organizacji, instytucji. W ten sposéb to systemy wsparcia stajg sie gwa-
rantem bezpieczenstwa gtéwnych proceséw, obstugiwanych przez logistyke.
Dzieki sprawnemu systemowi wsparcia logistycznego kreowane jest bezpie-
czenstwo.

BEZPIECZENSTWO

Rysunek 1. Implikacje pomiedzy poziomem bezpieczenstwa, rodzajem laficucha dostaw,
rodzajem zasobu i przyjetymi regulacjami formalno-prawnymi realizacji obstugi logistycznej

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przedstawiony na rysunku 1 schemat ma za zadanie odzwierciedla¢ ztozo-
nos¢ problemu logistycznych aspektéw bezpieczenistwa. Ma tez za zadanie in-
spirowaé do kreatywnej analizy i oceny systeméw wsparcia logistycznego
w kontekscie postulatu bezpieczenstwa. Uklad tych zaleznosci jest wyjatkowo
rozbudowany i trudno go jednoznacznie zestrukturalizowaé. Ujmujac generalnie,
problem poziomu bezpieczenstwa rozklada sie pomiedzy trzy gléwne obszary:
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rodzaj faficucha dostaw, w tym rodzaj zasobu jaki jest przedmiotem obstugi lo-
gistycznej w danym laficuchu dostaw oraz zastosowanych narzedzi, metod,
bardziej lub mniej formalnych regulacji, rozwigzan, uzgodnien, zachowan po-
szczegoblnych ogniw laficucha dostaw.

Szczebel regulacji

/ 7 7 "/ ZASOBY LUDZKIE
yd / ZKSOBY INJORMACYINE /
ZASORBY RZEC E
regulacje /
na poziomie UE /

regulacje /
na poziomie krajowym

regulacje na poziomie /
podmiotu gospodarczego

dostawca  producent urzad celny  operator  dystrybutor finalny klient

SUrowWcow logistyczny - konsument Podmioty

fancucha dostaw

Rysunek 2. Wspoélzalezno$é rozwigzan regulacyjnych, rodzaju zasobéw i ogniw tancucha
dostaw wystepujaca w procesie ksztalttowania bezpieczefstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wrtasciwa interpretacja schematu z rysunku 1, wymaga przede wszystkim
dookreslenia pojecia faficuch dostaw. Jest to kolejne pojecie bardzo czesto uzy-
wane zaréwno w praktyce, jak i w teorii, o zgola zréznicowanym, dowolnym
lub domyslnym sposobie interpretacji. Nie podejmujac w tym miejscu szerszej
polemiki zwigzanej z eklektycznoscia pojecia tahcuch dostaw, autor przyjmuje,
ze przedsiebiorstwa wspoélpracujace w wytwarzaniu (produkcji) okreslonego
wyrobu (grupy produktowej) stanowia lancuch towarowy. Pomiedzy wspélpra-
cujacymi ogniwami tanicucha towarowego zachodzi przeptyw okreslonych débr,
zwlaszcza surowcow, potfabrykatéw, czesci, podzespoléw. Oznacza to, ze lan-
cuch towarowy obstugiwany jest przez lancuch logistyczny (proces logistyczny).
Pojecie taficucha dostaw opisuje systemowe wspolistnienie lancucha towarowe-
go obstugiwanego przez lancuch (proces) logistyczny.

Schemat na rysunku 2 stanowi graficzne uszczegélowienie idei wieloaspek-
towego zagadnienia bezpieczenstwa ,przeplywéw” w laiicuchu dostaw przed-
stawionego na rysunku 1. Osiagniecie skutecznego poziomu bezpieczenstwa
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faficucha dostaw wymaga precyzyjnego dobrania regulatoréw tego bezpieczen-
stwa m.in. w zaleznosci od rodzaju zasobéw bedacych przedmiotem logistyki
w lancuchu dostaw, rodzaju i liczby ogniw laficucha dostaw. Uzyte tutaj pojecie
regulatora nalezy rozumie¢ bardzo szeroko. Obejmuje ono zaréwno regulacje
prawne, jak i r6znego rodzaju konwencje, porozumienia, umowy, rozwiazania
techniczne, informatyczne, telematyczne itd., ktére moga mie¢ tylko lokalna sile
oddzialywania lub tez regionalng czy ogélnoswiatowa. Schemat ten mozna trak-
towac jako mape zagadnien integracyjnych, jakie powinny by¢ rozstrzygane
w zakresie bezpieczenstwa lancucha dostaw w zwiazku z rodzajem ,przeply-
wajacych” w laficuchu zasobéw i koniecznymi regulacjami formalnymi odno-
szacymi sie do ,przeplywu” tych zasobow.

3. Wybrane przyklady regulacji i stosowanych narzedzi
ksztaltujacych bezpieczenistwo laficucha dostaw

W celu zapewnienia bezpieczenstwa obstugi logistycznej, zwlaszcza realizo-
wanej w ramach miedzynarodowych lancuchéw dostaw, wypracowano i wdro-
zono wiele narzedzi regulacyjnych i racjonalizujacych procesy logistyczne
w postaci kodekséw, konwencji, norm, porozumien. Regulacje te majg czasami
charakter obligatoryjny, czesto fakultatywny. Sa inicjowane przez miedzynaro-
dowe struktury gospodarcze, ponadregionalne i regionalne instytucje i organi-
zacje branzowe. Wszystkie wyznaczajg zasady i procedury realizacji proceséw
logistycznych w sposéb przyczyniajacy sie do zmniejszania ryzyka zwigzanego
z przeplywem zasobéw w globalnym systemie gospodarczym. Zapobiega¢ maja
wystapieniu w obsludze logistycznej zdarzen zwiazanych z dzialalnoscia prze-
stepcza i terrorystyczna, ale tez zapobiega¢ wszelkim btedom i dzialaniom nie-
racjonalnym miedzy innymi przez systematyczny reengineering proceséw logi-
stycznych.

Réznorodnosé regulatorow, narzedzi, inicjatyw w zakresie zapewnienia bez-
pieczenistwa dzialalnosci logistycznej w skali globalnej utrudnia ich przekro-
jowa, a zarazem dostatecznie wnikliwg charakterystyke merytoryczng. Pewien
zakres skali zlozonosci pod wzgledem merytorycznym, jak i powigzan struktu-
ralnych, réznych aspektéw problemu obrazuja schematy na rysunkach 1 i 2.
W tym miejscu catkowicie pomija sie problem szeroko rozumianego bezpieczen-
stwa zwigzanego z ,przeplywem” oséb. Sa one warte odrebnego omoéwienia
miedzy innymi w $wietle uchwalanych w ramach regulacji unijnych tzw. pakie-
tow pasazera. Takiego szczegdlnego podejscia (oprécz zasobéw ludzkich) wyma-
ga obstuga logistyczna produktéw zywnosciowych czy tez logistyka zasobéw
informacyjnych. Rodzaj zasobu bedacego przedmiotem procesu logistycznego
to tylko jedno z kryteriow, jakie nalezy bra¢ pod uwage przy doborze metod,
technik i narzedzi tworzenia realnych podstaw bezpieczenistwa laficucha dostaw.
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Narzedzia regulacji w zakresie zapewnienia bezpieczenistwa proceséw logi-
stycznych rézni¢ sie moga z uwagi na skale (zasieg) oddzialywania, tj.: mie-
dzynarodowe, regionalne (zwlaszcza w ramach Unii Europejskiej), krajowe czy
tylko w odniesieniu do jednej organizacji gospodarczej, przedsiebiorstwa. Do
wylonionych w ten sposéb obszaréw zastosowan zaliczy¢ mozna regulacje
zwigzane przede wszystkim z prowadzeniem miedzynarodowego transportu.
W grupie tej mozna doszukiwa¢ sie najstarszych regulacji w zakresie bezpieczen-
stwa, wynikajacych z koniecznoéci ujednolicenia organizacji i technik prowa-
dzenia ruchu, odpraw technicznych i handlowych. Bez takich regulacji trudno
sobie wyobrazi¢ bezpieczne prowadzenie ruchu lotniczego, morskiego czy dro-
gowego. Na szczeblu regionalnym UE zagadnienie to jest mocno akcentowane
obecnie haslem autostrad morskich czy tez interoperacyjnosci. W kolejnictwie
jednoznaczne, rygorystyczne zasady prowadzenia bezpiecznego ruchu wyste-
powaly lokalnie na poszczegélnych liniach i w poszczegdlnych zarzadach kole-
jowych. Nie byly one, w wielu aspektach, kompatybilne z rozwigzaniami w in-
nych zarzadach. Obecnie trwaja intensywne prace w zakresie stworzenia
mozliwosci bezpiecznego prowadzenia ruchu kolejowego po sieci wielu krajéow
jedna i tg sama lokomotywa, bez postojow technicznych wynikajacych z réznic
technicznych sieci i organizacji ruchu. Ujednolicane sg techniczne, w tym tele-
matyczne rozwigzania systemow bezpiecznego prowadzenia ruchu pociagow,
pokonywane sa bariery zréznicowanych warunkéw eksploatacyjnych (wyni-
kajacych chociazby z korzystania przez pojazdy kolejowe w poszczegdlnych
krajach z réznych napie¢ pradu), cech technicznych infrastruktury (m.in. rézne
szerokosci torow i skrajni taboru) i organizacji prowadzenia ruchu, uzyskiwania
licencji do prowadzenia pojazdéw kolejowych w ruchu miedzynarodowym!.
Sprawa dotyczy réwniez transportu samochodowego (np. dlugosci zestawdéw
drogowych, norm jakosci paliwa, wlasciwosci trakcyjnych pojazdéw itp.). Podob-
nie jest, jezeli chodzi o zegluge morska i Srédladowa. Najwczesniejsze regulacje
o charakterze globalnym dotycza transportu morskiego, ktéry jako srodek trans-
portu masowego rzeczy najwcze$niej mial zastosowanie w obsludze miedzyna-
rodowych dostawach. Miedzynarodowy Kodeks Ochrony Statku i Obiektu Porto-
wego (ISPS) w postaci przepiséw i zalecen przyjeto do praktycznego stosowania
w 2004 r, jest to wynik konstatacji po zamachu 11 wrzesnia 2001 r., Ze statki i porty
moga by¢ obiektami zamachéw terrorystycznych. Inicjatorem tej regulacji byta
konferencja IMO'?, podczas posiedzenia 9-13 grudnia 2002 r. przyjeto na niej
m.in. rezolucje o zmianach w konwencji SOLAS (International Convention for the
Safety of Life at Sea) o przyjeciu Miedzynarodowego Kodeksu Ochrony Statku
i Obiektu Portowego, nakazujacej szacowanie ryzyka i planowanie sposobéw

' Szerzej na ten temat M. Chaberek, G. Karwacka, Railway Interoperability as a Factor of Developing
Transportation Flows in 21% Century Supply Chains, [w:] Developing of Transportation Flows in 21% Cen-
tury Supple Chains, ,Zeszyty Naukowe Wydzialowe 121, Studia Ekonomiczne” 2012, s. 85-98.

12 Chodzi o Miedzynarodowa Organizacje Morska (International Maritime Organization).
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zmniejszenia ryzyka. W praktyce zastosowanie wytycznych Kodeksu polega
m.in. na gromadzeniu i ocenie informacji o zagrozeniach, ochronie statkéw
i obiektow portowych przed dostepem nieupowaznionych oséb, wprowadze-
niu obowigzku posiadania planéw ochrony statkéw i obiektéw portowych,
a takze na zatrudnieniu odpowiednio przeszkolonej ochrony. Zmiany w konwencji
SOLAS staly sie tez przeslanka do regulacji krajowych. Chodzi o Rozporzadze-
nie Ministra Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej z dnia 16 stycznia
2013 r. w sprawie bezpiecznego przewozu ladunkéw masowych statkami
w zwigzku z ustawa o bezpieczenistwie morskim z 2012 r.

Transport lotniczy, tacznie z portami lotniczymi, i transport morski, tacznie
z portami morskimi, wprowadzily w zycie dos¢ wysokie standardy bezpieczen-
stwa w postaci srodkéw i zasad zawierajacych szczegblowe, prawnie wigzace
zakresy obowiazkéw i kontroli. Transport lotniczy i morski sg istotnymi ogniwa-
mi fancucha dostaw, lecz nie jedynymi. Wprowadzenie podobnych zasad w po-
zostalych ogniwach laficucha dostaw stworzyloby kolejne podstawy do podnie-
sienia stanu bezpieczenstwa lancuchéw dostaw.

Coraz wiecej podmiotéw gospodarczych ustanawia wlasne standardy zarza-
dzania bezpieczenistwem. Dzialanie to jest podejmowane nie tylko w celu ochrony
tadunku, ale takze marki rynkowej ulatwiajacej wybory partneréw w tancuchu
dostaw.

Do regionalnych regulacji, w ramach UE, zaliczy¢ nalezy réwniez instytucje
Bezpiecznego Podmiotu Gospodarczego (Authorized Economic Operator, AEO)!3.
Ta regulacja prawna wprowadza zasady zachowania bezpieczenstwa tancucha
dostaw, zwlaszcza w jego ogniwach na styku UE—kraje trzecie, przy réwnoczes-
nym zapewnieniu szeregu ulatwien proceduralnych zwigzanych z odprawami
celnymi. Instytucja AEO zostala wprowadzona do porzadku prawnego Wspdl-
noty Rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 kwietnia
2005 r. zmieniajacym Rozporzadzenie ustanawiajace Wspdlnotowy Kodeks Cel-
ny oraz Rozporzadzeniem Komisji z dnia 18 grudnia 2006 r. zmieniajagcym
Rozporzadzenie ustanawiajace przepisy w celu wykonania Wspélnotowego Ko-
deksu Celnego (RWKC). Zgodnie z powyzszym rozporzadzeniem w obrocie
prawnym funkcjonuja trzy rodzaje $wiadectw: Swiadectwo AEOC — uproszcze-
nia celne, swiadectwo AEOS - bezpieczefistwo i ochrona, $wiadectwo AEOF —
uproszczenia celne / bezpieczefistwo i ochrona. Na podstawie rozporzadzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie poprawy bezpieczenstwa lancucha
dostaw 2006/0025 kazde panistwo zostalo zobowiazane do ustanowienia wlasne-
g0 systemu przyznawania statusu Bezpiecznego Podmiotu Gospodarczego (AEO).

13 Zalozenia celow i zasad funkcjonowania Bezpiecznego Podmiotu Gospodarczego przedstawil
autor w artykule M. Chaberek, Bezpieczeristwo faricuchdw dostaw, [w:] Modelowanie procesow i systemow
logistycznych, cz. V1, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu Lado-
wego” 2007, s. 14-20.
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Nie sposoéb przeceni¢ znaczenia wlasciwego, w tym zwlaszcza bezpiecznego
~przeplywu”, magazynowania i dystrybucji zasobéw informacyjnych towa-
rzyszacych wspoélczesnym tancuchom dostaw. Bezpieczny przeplyw informacji
jest podstawa wszelkich dzialahi zwigzanych z bezpieczenstwem proceséw logi-
stycznych, poniewaz sama logistyka informacji jest czestym przedmiotem ataku
terrorystycznego'*. Spogladajac na problem bezpieczenistwa proceséw logistycz-
nych od strony wlasciwego zaopatrzenia informacyjnego, warto zwréci¢ uwage
na wyrdzniajace sie w tym wzgledzie zabiegi czynione przez administracje USA.
Stany Zjednoczone, wdrazajac regulacje o nazwie Importer Security Filing and Ad-
ditional Carrier Requirements Rule, nalozyly na importeréw towaréw na rynek
amerykanski obowiazek dostarczenia informacji na temat bezpieczenstwa
importowanego towaru. Ta regulacja z 2009 r. znana jest jako zasada ,10+2" (lub
regula 24) z uwagi na to, ze 10 informacji (takie jak: dane producenta, sprze-
dajacego, kupujacego, armatora, miejsca zatadunku, zaladowcy kontenera/kon-
solidatora, odbiorcy, kodu importera, kraju pochodzenia towaru i kodu towaru
w taryfie celnej) powinien dostarczy¢ importer, zas dwie pozostale: plan rozmie-
szczenia konteneréw na statku oraz status kontenera — przewoznik towaru.
W 2010 r. odpowiednie elementy wynikajace z zasady ,10+2” wprowadzone zo-
staly do Incoterms.

Lokalnie regula 24 obowiazuje w takich krajach, jak: Kanada, Chiny, Meksyk
i USA®B. W UE reguly obowiagzujg od 2011 r. na mocy rozporzadzehn zmie-
niajacych Wspélnotowy Kodeks Celny. Na podstawie informacji dostarczonych
droga elektroniczng organy celne dokonuja oceny ryzyka zwigzanego z dana
przesylka, zwracajac szczegélnag uwage na wszelkie przeslanki mogace $wiad-
czy¢ o przemieszczaniu w kontenerze tadunkéw wrazliwych z punktu widzenia
bezpieczenstwa.

Alternatywa dla szacowania ryzyka niebezpiecznych dostaw na bazie infor-
magcji dostarczanych w ciggu 24 godz. do organéw celnych z systemu ,10+2”
jest projekt skanowania w portach zaladunku za pomoca nieinwazyjnych me-
tod (np. promieni rentgena lub fal radiowych) wszystkich konteneréw. Jest to
tak zwana Secure Freight Initiative, znana takze jako 100% scanning initiative.
Z powodu dwoch fundamentalnych wad tego rozwiazania, tj. znaczacego
wydluzania sie czasu odpraw handlowych konteneréw w portach i wysokich
kosztoéw, zastosowanie na masowq skale tej procedury nie moze by¢ rozpatry-
wane w kategoriach optymistycznego trendu. Komisja Europejska ustalila, ze

14 W logistyce zarzadzania kryzysowego istotna role ogrywa system wczesnego ostrzegania. Szerzej:
C. Mankowski, Model ekonometryczny wplywu kryzysu gospodarczego na krajowy rynek ustug TSL, [w:]
Modelowanie procesow i systemow logistycznych, cz. X, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego.
Ekonomika Transportu Ladowego” 2011, nr 40, s. 207-213.

15 M. Jazdzewska-Gutta, Zagadnienie bezpieczeristwa jako bariera funkcjonowania migdzynarodowych tani-
cuchdw dostaw, Zeszyty Naukowe. Kolegium Gospodarki Swiatowej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2011, z. 31, s. 201.



Logistyczne aspekty bezpieczeristwa 31

wprowadzenie takiej procedury w portach Unii Europejskiej wymagatoby in-
westycji rzedu 430 mIn EUR, natomiast koszty operacyjne siegalyby 200 mln
EUR rocznie, przy zatrudnieniu dodatkowych 2200 pracownikéw?®. Ponadto,
szacuje sie, ze wzrost kosztow transportu przesylek przeznaczonych do USA
siegatby 10%. Co wiecej, duza liczba konteneréw przy niewystarczajacym wy-
posazeniu technicznym portéw moze paralizowaé odprawy w portach nadania.
Obecnie skanuje sie w duzych portach tylko okolo 0,1% wszystkich konteneréw
(w imporcie, rzadziej w eksporcie), a do 3% w mniejszych portach'.

O znaczeniu w polityce regionalnej wiasciwej, bezpiecznej logistyki informacji,
stanowiacej fundament bezpieczenstwa rzeczowych proceséw logistycznych,
Swiadczy niewatpliwie realizowany juz od lat system nawigacji satelitarnej
GALILEO. Za miliardy euro Europa chce sie uniezalezni¢ od amerykanskiego
systemu GPS. Bardzo pozytywny wplyw na rozw¢j logistyki bedq mialy, cze-
Sciowo juz wprowadzane i sukcesywnie rozwijane, systemy Identyfikacji i $le-
dzenia statkow dalekiego zasiegu (Long-range Identification and Tracking, LRIT),
Informacji zeglugi rzecznej (River Information System, RIS), za§ w obszarze zeglu-
gi morskiej SafeSeaNet czy tez aplikacje telematyczne dla przewozéw towaro-
wych (TAF) w transporcie kolejowym oraz Europejski system kierowania ruchem
kolejowym (European Railway Traffic Management System, ERTMS). W Polsce po-
mimo objecia ERTMS-u rzagdowym programem wdrazania, faza jego realnego
funkcjonowania ciggle sie przesuwa w czasie.

Jednym z elementéw procesu zapewnienia bezpieczenstwa w lancuchu
dostaw jest Business Continuity Planning (BPC), czyli dzialania majace na celu za-
pew- nienie cigglosci biznesu. Istota wdrozenia standardéw BCP jest szybka i
skuteczna eliminacja negatywnych skutkéw zaistnialego niebezpiecznego zda-
rzenia, ograniczenie ryzyka utraty zlecen i zaufania klientow oraz jak najszyb-
sze przywroécenie normalnego trybu dzialania tak, by kontrahenci nie odczuli
negatywnego wplywu niebezpiecznych zdarzen.

Dobrym krokiem w tym kierunku bylto stworzenie przez Swiatowa Organi-
zacje Celna wspolnych standardéw obstugowych pod nazwg WCO SAFE® Fra-
mework. Mimo Ze stosowanie tych standardéw jest dobrowolne, to zaintereso-
wanie nimi wykazuje wigkszos¢ krajow. WCO SAFE Framework opiera si¢ na
dwoch filarach. Filar pierwszy zawiera 11 standardéw dotyczacych wymiany in-
formacji i wspétpracy miedzy administracjami celnymi réznych krajow. Drugi,
zawierajacy 6 standardow, skupia si¢ na budowaniu partnerstwa miedzy orga-

16 Secure trade and 100% scanning of containers, European Commission Staff Working Document
z dnia 11 lutego 2010 r. (SEC(2010) 131 final) [za:] M. JazdZzewska-Gutta, Zagadnienie bezpieczeristwa. ..,
s. 204-205.

17 Tbidem.

18 WCO SAFE — World Customs Organisation Framework of Standards to Secure and Facilitate Global Trade.
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nami administracji celnej i przedsiebiorstwami, bedacymi uczestnikami taficu-

chow dostaw. WCO SAFE Framework skiada sie z czterech elementow':

1) harmonizacji wytycznych dotyczacych wyprzedzajacej informacji o dosta-
wach towaréw (advance cargo information),

2) stosowania spéjnego podejscia w zakresie zarzadzania ryzykiem w celu wy-
krywania zagrozen dla faficucha dostaw,

3) zastosowania w przypadkach uzasadnionych wczesniejsza ocena ryzyka
bardziej inwazyjnego podejscia do kontroli konteneréw i tadunkéw wyso-
kiego ryzyka, polegajacego na skanowaniu za pomoca metod nieinwazyjnych
lub fizycznej inspekdji,

4) korzysci, jakie moga uzyskac przedsiebiorstwa, ktére spetnia minimalne stan-
dardy bezpieczenstwa w lancuchu dostaw oraz stosujace najlepsze praktyki.
Standardy te znalazly odzwierciedlenie w regutach dotyczacych przesytania

wyprzedzajacych informacji na temat tadunku wprowadzonego do obrotu. Nie-

ktére z tych przepisow zostaly uchwalone jeszcze przed ustanowieniem WCO

SAFE Framework czy tez zasady ,10+2”, dotyczacej informacji na temat pocho-

dzenia towaréw importowanych do USA, a takze w programach partnerstwa

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

w Unii Europejskiej.

Mozna powiedzie¢, ze niemal od zawsze szczegdlnej ochronie poddawane
byly i sa zywnosciowe laficuchy dostaw. Stosunkowo duza latwos¢ niebezpiecz-
nej ingerencji (zaréwno mikrobiologicznych, jak i chemicznych) w zasoby zyw-
nosciowe oraz skala negatywnych skutkéw, jakie taka ingerencja moze przy-
nie$¢ sprawia, ze ostatnio na poziomie UE stworzono wiele narzedzi i regulacji
ograniczajacych mozliwosci powstania realnych zagrozenh w zywnosciowych
fanicuchach dostaw. Nie oceniajac stopnia skutecznosci tych przedsiewzie,
w tym miejscu nalezy jedynie zarysowaé glowne regulatory i kierunki dziatan
prewencyjnych. W strategii ochrony zasobéw zywnosciowych naczelnym po-
stulatem jest zapewnienie mozliwosci $ledzenia produktéw od etapu powstania
wszystkich komponentéw, przez wszystkie etapy przetwoérstwa po etap dystry-
bugji produktéw zywnosciowych do finalnego konsumenta. Takie $ledzenie
produktéw zywnosciowych ,od pola do stotu” pozwala w sposéb szybki i pew-
ny ustali¢, na ktérym z etapéw produkcji powstalo zagrozenie, enumeratywne
ustalenie zagrozonych partii wyrobéw i wycofanie w bardzo krétkim czasie za-
grozonych partii z obiegu handlowego. Oznacza to, ze producenci zywnosci
muszg posiadac system identyfikowalnosci (traceability) zywnosci na wszystkich
etapach produkcji, przetwarzania i dystrybucji. Wymog ten opiera sie na podej-
ciu ,jeden krok do przodu i jeden krok do tytu. Ustawodawstwo w zakresie
bezpieczenstwa zywnosci w UE ma charakter kompleksowy, obejmuje Srodki
nawozenia, ochrony roélin, rodzaje zastosowanych zabiegéw, zakres stosowania

19 M. Jazdzewska-Gutta, Zagadnienie bezpieczeristwa. .., s. 205-206.
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pestycydéw, barwnikéw, antybiotykéw i hormonéw. Okreslone sg warunki
dopuszczalnosci poszczegdlnych materialéw do kontaktu z zywnoscia, przede
wszystkim opakowan. Dzialania z tego zakresu reguluje od 2006 r. ,Pakiet higie-
niczny’, czyli zbiér przepisow okreslajacych odpowiedzialnoé¢ za bezpieczen-
stwo i higiene zywnosci w calym lancuchu towarowym sektora spozywczego.

Pakiet higieniczny formalnie zostal wprowadzony rozporzadzeniem (WE)
NR 178/2002%°. Rozporzadzenie to ustanawia formalnie (funkc]onu]a}cy od 1979 1)
System Wczesnego Ostrzegania w Zakresie Zywnoéci i Srodkéw Zywienia
Zwierzat (Rapid Alert System for Food and Feed, RASFF). RASFF jest przede wszyst-
kim narzedziem do wymiany informacji pomigdzy wtasciwymi wladzami (cen-
tralnymi ds. regulacji zywnosci i pasz w panstwach czlonkowskich) w przypad-
kach, kiedy ryzyko dla zdrowia czlowieka zostalo zidentyfikowane.

Od 23 lutego 1947 r. funkcjonuje pozarzadowa, o znaczacym autorytecie,
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO). Cechuje jg znaczacy doro-
bek w zakresie regulacji, koordynacji i standaryzacji wielu proceséw z réznych
dziedzin zycia. Dorobek ISO to ponad 19 500 norm wyznaczajacych m.in. zasa-
dy i procedury zapewnienia wysokiej jakosci towaréw i ustug, w tym ustug logi-
stycznych, ktére maja bezposredni zwigzek z zapewnieniem bezpieczenstwa
proceséw logistycznych w laficuchach dostaw, gléwnie przez wskazania, jak
ustanawia¢ procedury cigglego doskonalenia dzialania na rzecz poprawy bezpieczen-
stwa. Do najpopularniejszych systeméw zarzadzania logistyka zaliczy¢ mozna:

- system zarzadzania bezpieczefistwem lancucha dostaw ISO 28000:2007,
- system zarzadzania bezpieczefistwem informacji ISMS certyfikowany na

podstawie PN-EN ISO/IEC 27001:2007,

— system zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci FSMS certyfikowany na

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

— system zarzadzania jakoscia QMS certyfikowany gléwnie na podstawie wy-

magan normy PN-EN ISO 9001:2009,

- system zarzadzania srodowiskiem EMS certyfikowany na podstawie PN-EN

ISO 14001:2005,

— system zarzadzania bezpieczehstwem i higieng pracy, BHE wedlug PN-N-

18001:2004,

Norma ISO 28000:2007 zbudowana jest na bazie normy ISO 14001:2004
(System zarzadzania srodowiskowego). Widoczne sa w niej réwniez elementy
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji opartego na wymaganiach
normy ISO 27001:2005. System zarzadzania bezpieczefistwem lancucha dostaw
odnosi sie do wszystkich ogniw laficucha dostaw (por. schemat na rys. 2): pro-
ducentéw, dostawcéw, operatoréw logistycznych i ich kooperantéw.

20 Rozporzadzenie (WE) nr 178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2002 r.
ustanawiajace ogolne zasady i wymagania prawa zywnosciowego, powolujace Europejski Urzad
ds. Bezpieczenistwa Zywnosci oraz ustanawiajace procedury w zakresie bezpieczenstwa zywnosci.
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W systemie zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw zastosowanie
maja rozwigzania z innych norm ISO, nadzoru nad dokumentami i zapisami,
audyty wewnetrzne oraz przeglad zarzadzania. Dodatkowym elementem
wspolnym norm ISO jest zarzadzanie niezgodnosciami, ktére to w ISO 28000
zostaly zawarte w punkcie 4.4.7 — Gotowos¢, reagowanie i przywrdcenie stanu
bezpieczenstwa oraz 4.5.3 — Niepowodzenia zwigzane z zapewnieniem bezpie-
czefhstwa, incydenty, niezgodnosci oraz dzialania korygujace i zapobiegawcze.
W normie ISO 9001 nalezy utrzymywac System zarzadzania jakoscia, a w nor-
mie ISO 28000 realizowa¢ System zarzadzania bezpieczefistwem okreslajacy
jego zagrozenia, oceniajacy ryzyko i kontrolujacy oraz lagodzacy ich konsek-
wengcje?l.

Jak wspomniano wczes$niej, szczegélnym zadaniem jest zapewnienie bezpie-
czefistwa zywnoéciowym laficuchom dostaw. Stuzy¢ ma temu pozyskiwanie
przez podmioty laficucha dostaw ,znaku jakosci” potwierdzajacego wysoki
standard w zakresie realizacji poszczegélnych zadan, bezpieczenstwa proceséw
transportowych, wysoki poziom bezpieczenistwa tadunkow.

Na przetomie lat 60. i 70. ubieglego wieku w Stanach Zjednoczonych zro-
dzila sie koncepcja Systemu Analizy Zagrozen i Krytycznych Punktéw Kontroli
(Hazard Analysis Critical Control Points, HACCP). Byl to owoc pracy wielu eksper-
tow NASA, Panistwowej Agencji ds. Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej oraz
laboratoriéw wojskowych w celu wprowadzenia programu zero-defects przy pro-
dukcji zywnosci wykorzystywanej w badaniach kosmicznych. Chodzilo o opra-
cowanie procedur zapewniajacych calkowite bezpieczenstwo zywnosci. W 1975 r.
system HACCP zostal oficjalnie zaaprobowany przez Swiatowa Organizacje
Zdrowia WHO, a w 1983 1. zostal uznany za istotne narzedzie w nadzorze pro-
dukcji zywnosci. Podobne uznanie spotkalo system w 1993 r. ze strony Komisji
Kodeksu Zywnosciowego (Codex Alimentarius). W tym samym roku na mocy dy-
rektywy ds. Higieny Unii Europejskiej oraz dodatkowo na mocy rozporzadze-
nia Nr 852/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie higieny $rodkéw
spozywczych, zobowigzano kraje czlonkowskie do sukcesywnego wprowadza-
nia systemu HACCP w calym obszarze produkcji i przetwoérstwa zywnosci.

HACCP stanowi narzedzie zarzadzania ryzykiem wspomagajacym inne
normy dotyczace systemdw zarzadzania w calej branzy spozywczej, takie jak na
przyklad Zarzadzanie Bezpieczenstwem Zywnoéci ISO 22000. HACCP okresla
dobre praktyki produkcyjne w branzy spozywczej. System HACCP pozwala
rozpoznawaé zagrozenia i wprowadza¢ Srodki kontroli do ich niwelowania
w calym taficuchu dostaw. System HACCP spelnia wymagania Komisji Kodeksu
Zywnosciowego CAC (Codex Alimentarius Commission) ustanowionej przez Swiatowg
Organizacje Zdrowia i Organizacje ds. Wyzywienia i Rolnictwa Narodéw

21 Szerzej: E. Jarysz-Kaminska, System zarzqdzania bezpieczeristwem taricucha dostawa system zarzqdzania
jakoscig, ,Logistyka” 2012, nr 5.
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Zjednoczonych. Sprzyja tez spelnianiu wymogéw miedzynarodowych norm,
takich jak ISO 22000 zarzadzanie bezpieczenstwem zywnosci.

Podsumowanie

Istote dziatani logistycznych sprowadzi¢ mozna do zapewniania bezpieczne-
go przebiegu zaopatrzenia we wszelkie zasoby, ktére sa niezbedne do realizacji
zadan realizowanych w ramach proceséw gospodarczych i wytwoérczych. Procesy
logistyczne pelnigc taka funkcje, czesto w skali globalnej, same sa narazone na
rézne zewnetrzne niebezpieczne dzialania. Pojawiajg si¢ one w réznej skali
oddzialywania zaréwno na forum miedzynarodowym, jak i regionalnym oraz
lokalnym. Wynikaja z niewlasciwych decyzji zarzadczych, przestepczosci i nie-
korzystnych zjawisk losowych.

Antidotum na réznego rodzaju niebezpieczne zjawiska maja by¢ inicjatywy
w postaci odpowiednich regulacji, rozwigzan organizacyjnych, narzedzi ekono-
micznych zmierzajacych do stworzenia warunkéw istotnej poprawy bezpieczen-
stwa logistyki w tancuchach dostaw.

W rzeczywistosdci tego rodzaju narzedzia, majace stuzy¢ podnoszeniu bez-
pieczenstwa faficucha dostaw, rodza same sobg kolejne zagrozenia. Okazuje sig,
ze przedsiebiorstwa musza ponosi¢ znaczace koszty utrzymania systemoéw bez-
pieczefistwa, zmagac sie z duzg liczbg regulacji, spelnia¢ drobiazgowe wymaga-
nia proceduralne, organizowac¢ dzialania zwigzane z ochrong proceséw logi-
stycznych. Skutkuje to czesto wydluzeniem czasu dostawy, wzrostem kosztéw
realizacji zadan logistycznych. Doprowadzi¢ to moze do spadku konkurencyj-
nodci takich tancuchéw dostaw. Potwierdzajg to wyniki badan?. Biorac pod
uwage liczbe regulacji, inicjatyw i przepisow majacych zapobiegaé zakléceniom
tancucha dostaw wynikajacym z dzialalnosci przestepczej i terrorystycznej, moz-
na bez wahania stwierdzi¢, ze z pewnoscig zagadnienie to stanowi powazne
utrudnienie w dzialalnosci przedsiebiorstw.

W celu udzielenia pomocy krajom w zakresie implementacji rozwigzan do-
tyczacych bezpieczenstwa Swiatowa Organizacja Celna (WCO) w 2006 r. wdro-
zyla program Columbus, ktéry ma poméc we wdrazaniu najlepszych praktyk
w dziedzinie procedur celnych — Framework of Standards to Secure and Facilitate
Global Trade (w skrocie WCO SAFE Framework).

22 Growth reimagined. Prospects in emerging markets drive CEO Confidence, 14™ Annual Global
CEO Survey 2011, PwC 2011, Polska perspektywa. Przemyélany wzrost, 14. coroczne badanie Glo-
bal CEO Survey, PwC, 2010. Nadmierny poziom regulacji w sferze zapewnienia bezpieczenstwa
proceséw logistycznych wymieniany jest na trzecim miejscu w ankiecie globalnej i na czwartym
w wersji polskiej [za:] M. Jazdzewska-Gutta, Zagadnienie bezpieczeristwa..., 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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BEZPIECZNY EANCUCH DOSTAW
— MIT CZY RZECZYWISTOSC?

Wprowadzenie

Bezpieczefistwo w kontekscie dynamicznych zmian zachodzacych w gospo-
darce Swiatowej oraz szybko postepujacej cyfryzacji staje sie warunkiem koniecz-
nym do zapewnienia sprawnego i rzetelnego przeplywu towaréw, informacji
i sSrodkéw finansowych. Megatrendy, ktére determinuja strategie w przyszlosci,
niosg zaréwno szanse, jak i zagrozenia. Zarzadzanie ryzykiem staje sie czynni-
kiem kluczowym w turbulentnej gospodarce. W ciggu ostatnich kilku lat wiedza
z tego zakresu znaczaco sie zwiekszyla, ale zwiekszyt sie¢ réwniez poziom niepe-
wnosci. Oceny dotyczace koniunktury gospodarczej w przyszlosci sa zréznico-
wane. Wzrost gospodarczy, od polowy 2013 r. prognozowany przez analitykéw
jako trwala tendencja w ciggu najblizszych kilku lat, w kontekscie informacji
o negatywnym trendzie PMI w 2014 r. jest niepewny. Powstaje zatem pytanie —
na ile w tak turbulentnym otoczeniu mozna stworzy¢ bezpieczny laficuch do-
staw? Na tak postawione pytanie autorka poszukuje odpowiedzi w niniejszym
artykule, bazujac zaréwno na przegladzie najnowszych raportéw, wlasnych do-
$wiadczeniach, jak i wywiadach eksperckich, ktére miata okazje przeprowadzic
pod koniec 2013 r.

1. Bezpieczny laficuch dostaw — prdba definicji z punktu widzenia
uczestnikow laficucha

Z przeprowadzonych przez autorke wywiadéw z ekspertami nie wylania sie
jedna, spdjna wizja bezpiecznego tancucha dostaw, cho¢ kwestia bezpieczen-
stwa konsumenta jest zasadniczym czynnikiem lgczagcym powyzsze elementy.
W zaleznosci od miejsca, ktére przedsiebiorstwo zajmuje w taficuchu, jego roli,
a takze zasiegu oddzialywania (globalne, regionalne, krajowe, lokalne) — postrze-
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ganie bezpieczenstwa jest zréznicowane. Warto jednak wskaza¢ kilka aspek-
tow, ktére zostaly zaprezentowane przez ekspertow.

1.1. Bezpieczefistwo podproceséw zachodzacych w calym tafcuchu dostaw

Aspekt 1. Wedlug rozméwcdéw—ekspertow, z ktérymi autorka przeprowadzila
wywiad, bezpieczne uzytkowanie towaru jest kluczowe. Produkcja i wszystkie
procesy z nig zwigzane powinny by¢ nastawione na zapewnienie bezpiecznego
uzytkowanie. Szczegélne znaczenie ma to w przypadku maszyn, z ktérych ko-
rzysta czlowiek (kwestia wlasciwego uzytkowania, przestrzeganie instrukcji
obstugi), a takze produktéw zywnosciowych (zasady produkcji zywnosci, certy-
fikaty HCCE dobor skladnikéw) i farmaceutykéw. W literaturze opisywane sa
przypadki naruszenia zasad lub tez pominiecia pewnych procedur, co w konsek-
wencji doprowadzilo do zagrozenia (samochody z wadliwymi cze$ciami, zyw-
noé¢ produkowana w niezbyt sterylnych warunkach). Na ogét powodem po-
wstania zagrozenia jest brak przestrzegania procedur, a w konsekwencji — takie
ustawienie proceséw, ze istnieje mozliwo$¢ pomijania pewnych elementéw.
W kulturze japonskiej tak tworzy sie systemy, aby nie mozna bylo sie pomyli¢.
Przykladem jest rozwigzanie ,poka yoke”, w ktérym czlowiek, montujac czesc
do danej maszyny, musi jg zamontowac¢ tylko w jeden sposéb. Karty SIM sa tak
skonstruowane, ze mozna je wlozy¢ do telefonu tylko uktadajac karte w okre-
Slony sposob. Na tej zasadzie oparte jest rowniez dzialanie bankomatéw. Naj-
pierw konieczne jest wyjecie karty, a nastepnie pieniedzy. W przypadku nie-
podjecia pieniedzy w ciggu 30 sekund sg one na powrét wciagane przez
automat. Cyfryzacja produkgji, oprécz zagrozen, daje rOwniez szanse monitoro-
wania urzadzen w trakcie ich pracy i szybkiego naprawiania bledu — moze to
odbywac sie w czasie rzeczywistym, kiedy blad zostanie wykryty, lub tez w try-
bie nieco pdzniejszym, w momencie, kiedy dana maszyna nie jest eksploatowana.
Przyktadowo, opierajac sie na tej zasadzie produkowane sg silniki rolls-royce do
samolotéw (awaria jest wykrywana w trakcie lotu, istnieje mozliwos¢ natych-
miastowego uruchomienia planu awaryjnego oraz podjecia wlasciwych dziatan
po wyladowaniu samolotu). Znany program Norton Comander dokonywat
samodiagnozy i podejmowal dzialania w celu wyeliminowania zagrozenia.

Na bezpieczenstwo uzytkowania produktu ma wplyw wlasciwy dobér do-
stawcow czedci czy tez potproduktéw i podwykonawcéw. Dlatego tez przedsie-
biorstwa, pelnigce role wiodaca w tancuchu dostaw, a zarazem dzialajace zgodnie
z zasada odpowiedzialnosci spolecznej, stosujg okreslone procedury zwigzane
z doborem.

Aspekt 2. Bezpieczenistwo dostaw zwigzane z zapewnieniem cigglosci pro-
dukgji i/lub dostepnoscig produktu dla ostatecznego klienta (tzw. dostepnosé na
polce).



Bezpieczny taticuch dostaw — mit czy rzeczywistosc? 39

Powyzszy aspekt w najwiekszym stopniu dotyczy operatoréw TSL (transpor-
towo-spedycyjno-logistycznych). Zwigzane jest rowniez z dywersyfikacja do-
stawcow ustug transportowych/logistycznych przez firmy produkcyjne czy
handlowe. Obecnie firmy wykorzystuja 2-3 dostawcéw w celu zmniejszenia po-
ziomu ryzyka niedostarczenia towaru w odpowiednim czasie. Budowanie wilas-
nego modelu biznesowego na bazie wiekszej liczby dostawcow zwigzane jest
najczesciej ze wzrostem kosztéw transakcyjnych — tworzeniem specjalnych sy-
stem6éw administracyjnych zapewniajacych mozliwos¢ zarzadzania dostawcami
i kontrole realizacji.

Ten obszar moze by¢ réwniez rozpatrywany w dwoéch kategoriach — dostep-
nosci surowcow/poétproduktow do produkcji oraz dostepnosci towaru na potce.
W kontekscie wzrostu roli sprzedazy internetowej (w Polsce obecnie ponad 4%
handlu jest realizowane za pomoca Internetu) na znaczeniu bedzie zyskiwat
handel z magazynu lub tez bezposrednio od producenta do indywidualnego
odbiorcy. Rozwéj handlu internetowego powoduje nowe wyzwania w zakresie
bezpieczenstwa zaréwno z punktu widzenia producenta, jak i indywidualnego
odbiorcy. W 2013 r. wartoé¢ europejskiego rynku e-commerce osiggnela 363,1 mld
EUR (wzrost 0 16,3% w stosunku do 2012 r.)!. Najwiekszymi europejskimi ryn-
kami e-commerce byly w 2013 r. Wielka Brytania (obroty — 107,1 mld EUR),
Niemcy (63,4 mld EUR) i Francja (51,1 mld EUR), co stanowilo 61% przychodéw
calego sektora. Polska znalazla sie w tym zestawieniu na 15 pozycji, z przycho-
dem na poziomie 5,2 mld EUR (4,1 mld EUR w 2012 r.). Wedlug prognoz Ecom-
merce Europe warto$¢ europejskiego rynku e-commerce wzroénie w 2014 r. do
425,5 mld EUR, a w roku 2016 r. osiggnie 625 mld EUR. W prognozie na 2014 r.
dla Polski stowarzyszenie zaklada wzrost do 6,2 mld EUR (wzrost 50% w sto-
sunku do 2012 r.).

Lancuch dostaw jest tak mocny, jak jego najstabsze ogniwo. W wypowie-
dziach ekspertéw pojawialo sie interesujace spojrzenie na zapewnienie bezpie-
czefistwa lancucha przez solidarne wspoéldziatanie wszystkich uczestnikow tan-
cucha. Przy czym zwraca sie uwage na nizsze koszty transakcyjne w przypadku
wsparcia uczestnika, u ktérego wystepuja zaklocenia, przez pozostatych. Alter-
natywa — wymiana slabszego ogniwa w laficuchu — powoduje dodatkowe ryzy-
ko i koszty.

Dbatos¢ o jako$¢ danego towaru, zwlaszcza w przypadku dlugich tancuchow
dostaw i wielokrotnych przetadunkéw, stanowi jeden z kluczowych czynnikéw
oddzialujacych na wizerunek operatora TSL. Niektoére firmy wprowadzaja do
swoich proceséw wskaznik — liczbe dotknie¢ do podlogi opakowania towaru,
czyli przeladunku z wykorzystaniem terminalu. Im wyzszy wskaznik, tym
prawdopodobienstwo uszkodzen wzrasta. W przypadku globalnych tancuchow
wykorzystuje sie réwniez firmy zewnetrzne do uzyskania certyfikatu jakosci to-

' www.ecommerce-europe.eu [dostep: 16.07.2014].
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waru przy przeladunku towaru z jednego srodka transportu na drugi (np. z sa-
mochodu na kolej przy transporcie z Chin do Europy).

Aspekt 3. Bezpieczenstwo danych transmitowanych w obrebie taiicucha do-
staw i zapewnienie cigglosci dzialania systeméw informatycznych. Ze wzgledu
na wirtualizacje i cyfryzacje — aspekt ten zyskuje na znaczeniu, dlatego tez zo-
stanie omoéwiony bardziej szczegéltowo.

W tym przypadku mozna wyrézni¢ dodatkowo dwa obszary:

a) System ochrony danych przed cyberatakiem

Zlozonos¢ dzialan organizacji, wynikajaca m.in. z coraz czesciej i na szersza
skale stosowanego outsourcingu i offshoringu, powoduje trudnosci w Scistym
ustaleniu granic miedzy przedsiebiorstwami. Integralno$¢ systeméw informatycz-
nych wskazywana jako istotny proces, utatwiajacy przeplyw informacji w calym
tancuchu dostaw, stanowi zagrozenie z punktu widzenia mozliwych skutkéw
w wyniku cyberataku?.

Ewolucja zagrozen zostala zaprezentowana na rysunku 1.

atak kontrolowany
sfrustrowany zorganizowana
ex-IT administrator przestepczosé
g + +
2
§ hobbysta konkurencja zrzeszenie hackerow
o
=
§ + +- +
>
= zlo$liwe oprogramowanie partner biznesowy sfrustrowany klient cyberterroryzm
przypadkowe odkrycie - —+ + +
Jinsider” ,script kiddy” sfrustrowany hacktivism®
ex-pracownik

Determinacja atakujacego

Rysunek 1. Ewolucja zagrozen w przypadku cyberataku

Zrédto: Cyberodpornosé w swiecie ewoluujgeych zagrozen. Nowe drogi w swiecie bezpiecznej informacy,
Deloitte 2013.

Ze wzgledu na stosunkowa tatwosé¢ dostepu do systemow IT i brak zorgani-
zowanych dzialan ze strony organéw ochrony liczba atakéw ulega zwiekszeniu.
Ponad 80% dokonywanych przestepstw, jak wynika z raportu Deloitte, jest
organizowana przez lub przy wsparciu zorganizowanych grup przestepczych

2 Cyberodpornos¢ w swiecie ewoluujgcych zagrozeii. Nowe drogi w swiecie bezpiecznej informacji, Deloitte

2013.
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dzialajacych w sieci. Ocenia sie, ze cyberprzestepczos¢ jest czwarta generacja
rozwoju przestepczoscid. Z badan, prowadzonych przez Deloitte, wynika row-
niez, ze przedsiebiorstwa najwieksze zagrozenie postrzegaja w ilosci i rodzaju
danych, ktére sa przekazywane stronom trzecim (78% wskazan), wykorzysty-
waniu na coraz szersza skale urzadzen mobilnych (74% wskazan) oraz braku
odpowiedniej $wiadomosci wérdd pracownikéw (70% wskazan).

Latwos¢ dostepu do nowych technologii powoduje, ze dynamiczne zmiany
w tym zakresie zwigzane sa rowniez ze wzrastajacym zagrozeniem. Przykladem
sa: przetwarzanie w chmurze (cloud computing) i wirtualizacja, dostep do duzej
iloéci informacji i umiejg¢tnoé¢ pozyskiwania okreslonych danych (Big Data),
BYOD, technologie mobilne i media spolecznosciowe. Ponizej krétko zostana
scharakteryzowane korzysci i zagrozenia wynikajace z wykorzystania powyz-
szych rozwigzan.

Przetwarzanie w chmurze to mozliwos¢ wykorzystania wirtualnego serwera,
do ktérego dostep jest latwy, a koszt bardzo niski. W efekcie niektére dzialy
przedsiebiorstwa, bez wiedzy zespotu IT, korzystaja z tej mozliwosci do prowa-
dzenia obliczen. Zwigzane to jest réwniez z dostepnoscia SaaS (Software as a Service).
Jako konsekwencja przyznania nadmiernych praw uzytkownikom powstaje zja-
wisko ,dzikiego IT” (ang. rogue IT) — niekontrolowanego wykorzystania techno-
logii. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze zwolennicy Scistego kontrolowania doste-
pu nie s w stanie w pelni zrealizowa¢ ten postulat. Swiadcza o tym historyczne
juz zdarzenia, w ktérych nadmierna kontrola czy tez proba kontrolowania
wszystkiego doprowadzila do szybkiego powstawania zjawisk pozakontrol-
nych. Przetwarzanie ,w chmurze” to réwniez odmiana outsourcingu. Zabezpie-
czeniem dla firm, ktére decyduja sie na wykorzystanie tej technologii, jest sta-
ranne sformulowanie umowy z dostawca oraz zagwarantowanie regularnego
audytu dostawcy.

Duza mobilno$¢ pracownikéw w czasach zaawansowanej technologii powo-
duje, ze granica miedzy sferg prywatna i stuzbowgq ulega zatarciu. Coraz czesciej
pracownik przychodzi do firmy z wlasnym urzadzeniem laczacym funkcjonal-
no$¢ telefonu komoérkowego, laptopa i iPada i dazy do integralnosci tych
urzadzen ze sprzetem firmy. Na nich réwniez przetwarza zaréwno dane prywat-
ne, jak i dane sluzbowe. Zjawisko to okreslane jest jako — Bring Your Own Device
(BYOD). Czeéc¢ firm posiada regulacje w tym zakresie, a wiekszo$¢ — jak wynika
z badan - postrzega to zjawisko jako zagrazajace bezpieczenstwu. Najczesciej
stosowane sa réznego rodzaju zabezpieczenia przez niepowolanym uzyciem,
takie jak podawanie hasel, PIN, czyszczenie danych przy kilkakrotnym bted-

Pierwsza generacja przestepczoéci oparta byla na hazardzie i nielegalnym handlu alkoholem, druga
— to rozw6j czarnego rynku po drugiej wojnie Swiatowej, a trzecia — oparta na handlu narkotyka-
mi - rozwinela sie w latach 80. i 90. XX w.

42013 TMT Global Security Study: Blurring the lines, Deloitte.
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nym podaniu hasla. Zwykle jednak powstaje problem, kiedy uzytkownik na
wlasnym urzadzeniu przechowuje réwniez swoje prywatne informacje i zdje-
cia. Kluczowe jest zatem informowanie pracownikéw o zagrozeniach i szkolenie
ich w tym zakresie.

Media spolecznosciowe sg skutecznym i stosunkowo tanim narzedziem mar-
ketingowym. Sa one jednak, podobnie jak przechowywanie danych w chmurze,
wykorzystywane przez cyberprzestepcow do ataku. Wiekszoé¢ firm posiada re-
gulacje w zakresie mozliwosci korzystania przez pracownikéw z mediéw
spolecznosciowych w czasie pracy. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze dostep do
mediéw i mozliwos¢ kontaktu moze byé postrzegane jako skuteczne narzedzie
motywacyjne, zwlaszcza w pokoleniu Y i Z°. Dla obu tych pokolefh nowoczesna
technologia jest otoczeniem, w ktérym sie wychowaly. Wymiana pokolen na sta-
nowiskach menedzerskich moze spowodowaé zmiane perspektywy i oceny za-
grozen wynikajacych z wykorzystania zaawansowanych technologii.

Z kolei wykorzystanie duzej ilosci danych, dostepnych w Internecie, do roz-
wigzywania probleméw w firmie (Big Data) stwarza dodatkowe zagrozenia,
okreélane jako 4 V (Volume, Variety, Velocity, Value). Duza ilo$¢ danych (Volume)
powoduje, Ze ujawnienie nawet niewielkiej ich czesci moze spowodowa¢ znacz-
ne zagrozenie w dzialalnoéci firmy. Z kolei znaczaca ré6znorodnos¢ (Variety) wy-
maga okreélenia czasu dostepnosci niektérych informacji, a koniecznosé¢ zapew-
nienia szybkosci przetwarzania (Velocity) moze spowodowacd, ze zostana pominiete
niektdre elementy zwiazane z bezpieczefistwem i spowolniajace dzialanie syste-
mu. Wartos¢ (Value) zgromadzonych danych jest znaczaca, stad tez koniecznosé
ich odpowiedniego zabezpieczenia. Do tych celow stosowane sa specjalne syste-
my SIEM (Security Information and Event Management) oraz threat intelligence,
ktérych istota dzialania polega na analizie duzej ilosci r6znorodnych danych
w czasie rzeczywistym.

Odpornos¢ systemu na cyberatak najlepiej sprawdzi¢ poprzez symulacje rze-
czywistej sytuacji. Takie ¢wiczenia zostaly zrealizowano w 2013 r. w odniesieniu
do polskiego systemu bankowego. Ponizej zostaly zaprezentowane dwie $ciezki,
ktére moga by¢ wykorzystane przy ataku.

W raporcie z ¢wiczefi majacych na celu sprawdzenie odpornosci polskiego
sektora bankowego na cyberatak® wyodrebniono dwa rodzaje ataku: DDoS
(Distributed Denial of Service) oraz APT (Advanced Persistan Threat). Zalozenia dla
obu $ciezek zostaly zaprezentowane na rysunku 2 i 3.

5 Szerzej na temat systemow 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.

Cyber-exe Polska 2013, raport z ¢wiczenia w zakresie ochrony przed zagrozeniami z cyberprzestrze-
ni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen, Rzadowe
Centrum Bezpieczenstwa.
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|| FAZA ATAKU DDoS
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Rysunek 2. Podstawowe fazy ataku zwigzane ze $ciezkg ataku DDoS

Zrédto: Cyber-exe Polska 2013, raport z éwiczenia w zakresie ochrony przed zagrozeniami z cyber-
przestrzeni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen,
Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa.

W ataku DDoS wyrézniono 4 fazy, zaprezentowano je na rysunku 2. W pierw-
szej fazie (,Atak szantazysty’) — szantazysta kontaktuje sie z odpowiednia ko-
moérka bankowa z zgdaniem okupu finansowego w zamian za odstapienie od
planéw ataku. Celem ataku jest doprowadzenie do blokady serwisu bankowosci
elektronicznej. W kolejnej fazie atakujacy przystepuje do uruchomienia prébne-
go ataku wolumetrycznego (prowadzacego do wysycenia lacza dostepowego)
na serwis bankowosci elektronicznej. W efekcie mialo to doprowadzi¢ do cze-
Sciowej degradacji ustug i przekonania banku, ze szantazysta dysponuje odpo-
wiednim programem, ktéry prowadzi do zablokowania dzialalnosci banku.
W Il fazie ataku DDoS” do ataku wolumetrycznego zostal dolgczony atak apli-
kacyjny, ktéry mial doprowadzi¢ do calkowitej blokady ustug bankowosci elek-
tronicznej. Jednoczesnie informacja o zakl6ceniu dzialalnosci banku zostala
przekazana na zewnatrz, do réznego rodzaju serwiséw medialnych. W tej fazie
kluczowq role odgrywala komunikacja pomiedzy bankami i podmiotami zew-
netrznymi (m.in. operatorzy telekomunikacyjni, zewnetrzne zespoly typu CERT,
organy Scigania).

W ostatniej fazie (atak phishingowy) atakujacy wykorzystal niedostepnos¢
prawdziwego serwisu bankowego, podstawiajac ,wlasny” serwis. W ten sposéb
uzyskal dostep do danych klientéw, ktérzy logowali sie na podstawionej stro-
nie, a nastepnie wykorzystat je do kradziezy srodkéw finansowych.
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PUBLIKACJA danych na temat zrédta ataku WSPOLPRACA
INFORMACJI POUFNEJ - eskalacja informacj mediainych Z PODMIOTAMI ZEWNETRZNYMI
— informacja dziennikarska - mozliwe negocjacje z szantazyst - wymiana informacji migdzy bankami
- szczatkowa informacja poufna - mozliwe wspolne przedsiewziecia podjete przez banki
- szantaz i mozliwe negocjacje - wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi
z szantazysta, (zespoty reagujace typu CERT, organy $cigania)

Rysunek 3. Podstawowe fazy ataku zwigzane ze $ciezka APT

Zrédto: Cyber-exe Polska 2013, raport z ¢wiczenia w zakresie ochrony przed zagrozeniami z cyber-
przestrzeni dla polskiego sektora bankowego, Deloitte, Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzen,
Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa.

Sciezka ATP rozpoczyna sie od publikacji czesci poufnych danych banko-
wych wraz z informacjg, ze dalsza cze$¢ informacji zostanie opublikowana
w przypadku braku okupu ze strony banku. W kolejnej fazie dokonywane byly
analizy mozliwych Zrédet ataku przy wykorzystaniu pomocy zewnetrznych ze-
spolow (CERT, operatorzy telekomunikacyjni). W ostatniej fazie kluczowe bylo
nawigzanie wspodlpracy z podmiotami zewnetrznymi, przy czym wazna byla
wymiana informacji miedzy bankami i wspdlne przedsiewziecia.

Widoczne jest, ze w obu przypadkach wykorzystano scenariusze postepowa-
nia rekomendowane réwniez do klasycznych dzialan szantazysty oraz zasad
postepowania w przypadku sytuacji kryzysowych. Kluczowe okazalo sie: szyb-
kie poinformowanie klientéw o zaistnialej sytuacji i udaremnienie przejmowa-
nia kont przez szantazyste oraz bezposrednia wspdlpraca z mediami, policja
i miedzy bankami. Dodatkowo konieczne jest ksztaltowanie §wiadomosci klien-
tow i szkolenie pracownikéw w zakresie mozliwych zagrozen, Iacznie z préba-
mi przeprowadzania symulowanych atakéw.

b) System zapewnienia ciagloéci przesylu informacji w przypadku wystapienia

niestandardowego zdarzenia

Odpowiedzig na ten obszar ryzyka jest m.in. plan ciggtosci biznesowej (ang.
Business Continuity Planning) przygotowywany na wypadek wystapienia sytua-
¢ji kryzysowej uniemozliwiajacej prowadzenie dziatalnosci firmy i w efekcie
prowadzacej do zaki6cenn w calym tancuchu dostaw. W ramach planu okresla
sie w pierwszej kolejnosci kluczowe procesy w firmie i czas niezbedny do ich
uruchomienia w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej. Brak takiego planu
zagraza utrata zaufania klientéw i wplywa na wiarygodnos¢ firmy i tym samym
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na jej wizerunek. Wzrasta nacisk na szybkos¢ realizowania zlecen, czas produk-
qji, szybko$¢ reagowania na odchylenia, powstajace w trakcie produkgji i trans-
portu. Tym samym plan ciggloéci biznesowej w uwarunkowaniach gospodar-
czych, w ktoérych czynnik czasu odgrywa zasadnicza role, jest koniecznoscia.
Podstawa dyskusji w przedsiebiorstwach jest jednak okreslenie, jaki jest dopu-
szczalny czas na przywrécenie systemu. Im jest on krétszy, tym naklady inwes-
tycyjne zapewniajace spelnienie powyzszych warunkéw sa wyzsze. Istniejg
réwniez organizacje, dla ktérych awaria systemu moze oznacza¢ ogromne stra-
ty. Naleza do nich wszelkie instytucje i firmy zaufania spolecznego — m.in. insty-
tucje finansowe — w tym szczegolnie banki. Ich model biznesowy oparty jest na
dostepnosci systemu przez 24 godziny w ciagu 7 dni przez caly rok.

W USA, gdzie podjeto okreslone dzialania w zakresie bezpieczenistwa po ata-
ku na World Trade Center, a takze ze wzgledu na czeste anomalie pogodowe,
powstat Institute for Business and Home Safety, ktéry zajmuje sie przygotowa-
niem planéw dzialania na wypadek nieprzewidzianych zdarzen. Wedlug badan
tego instytutu az 46% firm bankrutuje z powodu braku planu dzialah w mo-
mencie wystapienia katastrofy lub nieprzewidzianej awarii. Istotne jest réwniez,
aby stosowane w przedsiebiorstwie i calym tancuchu dostaw normy bezpieczen-
stwa byly dopasowane do profilu uczestnikéw i produktow, ktére sa przedmio-
tem transakcji. Inne zasady stosuje sie w przypadku branzy spozywczej, a inne
w przypadku branzy zaawansowanych technologii. Bezpieczenstwo tahcucha
dostaw staje sie obecnie tak samo istotnym kryterium oceny calego tancucha jak
czynniki kosztowe.

Wystapienie sytuacji kryzysowej, objawiajacej sie¢ zakl6ceniem dziatalnosci
podstawowej przedsiebiorstwa, jest szczegdlnie grozna dla sektora matych
i srednich przedsiebiorstw (MSP). W przypadku MSP istnieja trudnosci w doste-
pie do srodkéw finansowych, ktére pozwalaja na stworzenie takiego programu.
Dlatego tez w wielu krajach sektor ten ma mozliwos¢ nieodplatnego korzysta-
nia z narzedzi pozwalajacych na stworzenie planu cigglosci biznesowej.
Przykladem jest dzialalno$¢ Insurance Institute for Business and Home Safety
w USA, ktory stworzyl przewodnik dla SME w tym zakresie.

1.2. Bezpieczenstwo analizowane z punktu widzenia uczestnika laficucha
dostaw — podmiotéw bioracych udzial w transakgji

Ponizej zaprezentowano przyklady realizacji polityki bezpieczenistwa tancu-
cha dostaw w réznych organizacjach.

W firmie Walmart” stworzono specjalny program, ktérego celem jest poprawa
standardu bezpieczenstwa zarowno wewnatrz korporacji, jak i w relacji z inte-
resariuszami. W ramach programu ogloszono nastepujace rekomendacije:

7 http://corporate.walmart.com/global-responsibility/ethical-sourcing/promoting-supply-chain-safety
[dostep: 11.07.2014].
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1) polityke ,zero tolerancji” dla nieautoryzowanych podwykonawcéw. Istota
tej polityki jest poprawa przejrzystosci globalnego tancucha dostaw. Kazdy
poddostawca musi przejé¢ okreSlong procedure uwiarygodnienia i zgod-
nosci z procedurami korporacyjnymi;

2) kazda nowa fabryka musi by¢ poddana ocenie (ratingowi), okreslonemu jako
zielony lub z6lty (zgodnie z procedurami Walmartu), zanim zostanie dopusz-
czona do produkcji na rzecz Walmartu;

3) od dostawcoéw oczekuje sie wyznaczenia pracownikéw, ktérzy beda odpowie-
dzialni za kontrole w zakresie przestrzegania prawa i polityki ,compliance”;

4) szczegblng uwage przywiazuje si¢ do zagrozen wynikajacych z mozliwosci
rozprzestrzeniania sie pozaru w fabryce (jako przykladowe rozwiazanie
wskazano regulacje w fabryce w Bangladeszu); w regulacjach korporacyj-
nych znajduja sie szczegdtowe wskazéwki dotyczace liczby wyjs¢ w pomie-
szczeniach, zabezpieczen drzwi i okien czy tez odleglosci od stanowisk pracy
do drzwi wyjsciowych, oznakowania drogi ewakuacyjnej, czestotliwosci préb-
nego alarmu pozarowego (1 raz na 6 miesiecy) obowigzkowego dla wszystkich
pracownikow.

Firma Hitachi w ramach dzialalnosci produkcyjnej dazy do dywersyfikacji
poddostawcow zaréwno liczbowo, jak i geograficznie, aby uniknaé zbytniego
uzaleznienia od jednego z partneréw lub grupy dostawcéw z jednego kraju czy
regionu (tworzenie globalnej i zdywersyfikowanej listy kwalifikowanych pod-
dostawcéw w zaleznosci od struktury danej jednostki np. produkujacej nowo-
czesne pociagi).

Przy wyborze miejsca pod fabryke bierze sie pod uwage nie tylko koszty
gruntu, zasoby sily roboczej, ale réwniez takie czynniki, jak bezpieczenstwo
dostaw energii elektrycznej, wody czy istnienie alternatyw transportowych.
W zaleznosci od charakteru produkcji spotykane sa np. dwie niezalezne linie
zasilajgce zaklad.

Dodatkowo dla kazdego ze swoich biur Hitachi ma przygotowany Plan
Ciaglosci Biznesowej (obejmujacy przeniesienie pracownikéw) w przypadku
wystapienia okoliczno$ci uniemozliwiajacych prowadzenie dzialalnosci w obec-
nej lokalizacji.

Firma uczestniczy rowniez w globalnych projektach, ktérych celem jest za-
pewnienie bezpieczenistwa. Przykladem moze by¢ Hitachi Transport System
(America) Ltd?, ktoéry jest od 2004 r. certyfikowanym czlonkiem amerykaniskiego
programu bezpieczenistwa lancucha dostaw U.S. Customs and Border Protec-
tion (CBP). Wszystkie zalecenia wynikajace z powyzszego programu, dotyczace
odpraw celnych, spedycji, magazynowania i transportu drogowego, zostaly
wdrozone do procedur Hitachi. Przy czym priorytetem jest zapewnienie bezpie-
czefhstwa klientom. Kolejnym programem, w ktérym firma uczestniczy, jest pakt

8 http://www.hitachitransport.com/corporate/CTPAT.html [dostep: 12.07.2014].
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antyterrorystyczny stuzb celnych, okreélany jako C-TPAT (The Customs-Trade
Partnership Against Terrorism)®, ukierunkowany na eksporteréw i importerow.
CBP jest wiodacym programem ochrony granic przed terrorystami i bronia,
realizowany przez Swiatowa Organizacje Celng (World Customs Organization),
w ktérym partnerami jest ponad 40 krajéw. Stosowanie sie przez przedsiebior-
stwa do zalecen ujetych w C-TPAT powoduje, Ze moga one korzysta¢ z r6znego
rodzaju udogodnien. Pozwala to na plynng odprawe celna, co ma szczegdlne
znaczenie w kontekscie oczekiwan klientéw odnoénie do szybkosci realizacji
zlecenia. Dodatkowo przedsiebiorstwa nie sa narazone na czeste inspekgcje.
W efekcie koszty inspekcji sg znaczaco nizsze niz w przypadku stosowania
pelnych procedur zabezpieczajacych lancuch dostaw.

Z kolei w Danone jednym z gltéwnych wskaznikéw (KPI) jest bezpieczen-
stwo. Jest to tzw. cel spoleczny znajdujacy si¢ w celach wszystkich pracowni-
kéw. Mierzona jest liczba wypadkéw, liczba dni bez wypadkoéw, liczba wypad-
kéw podwykonawcow, liczba zdarzen potencjalnie wypadkowych oraz liczba
audytoéw bezpieczenistwa. Nadrzednym celem jest zero wypadkéw.

Dla tak sformulowanego celu zostala stworzona Polityka Bezpieczenstwa,
ktéra jest odzwierciedleniem formalnej odpowiedzialnos¢ za kulture bezpieczen-
stwa i zobowigzaniem sie do nieustannych wysitkéw nad tworzeniem bezpiecz-
nego miejsca pracy. Wizualizacja Polityki Bezpieczefistwa w Danone zostala
zaprezentowana na rysunku 4.

Jak wynika z rysunku 4 w ramach Polityki Bezpieczenstwa uwzglednione sa
zar6wno obszary, jak i wazne postulaty. W Danone zostal wdrozony system
zarzadzania bezpieczenstwem WISE (Work In Safe Environment), skladajacy sie
z 13 kluczowych elementéw. Wsréd nich sa: organizacja BHE zaangazowanie
kierownictwa czy regularne audyty. We wszystkich obszarach zostaly stworzone
dokladne procedury, ktére okreslaja zasady dzialania pracownikéw, w celu za-
pobiegania wypadkom w wszystkich obszarach dziatalnosci. Ponadto WISE to
réwniez kultura organizacyjna — pracownicy wiedzac o istotnosci tego celu,
sami dbaja o zachowanie bezpieczefistwa w fabrykach, magazynach czy biu-
rach. Lancuch dostaw objety jest tym samym systemem — wszystkie elementy
WISE sa wdrozone i mierzone w ponizszych obszarach tafcucha dostaw:

— transport surowcéw i komponentéw,

— magazynowanie surowcéw i komponentéw,

— transport wewnetrzny pétproduktéw i produktéw gotowych,

- magazynowanie produktéw gotowych,

— dystrybucja produktéw gotowych do klientéw (w zaleznosci od kanalu
sprzedazy — do magazynéw klientéw i/lub sklepéw detalicznych),

- organizacja sprzedazy (w tym wsrdd przedstawicieli handlowych),

— siedziba gltéwna firmy.

http://www.supplychainsecurity.com/gov_ctpat.html.
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Polityka

Bezpieczenstwa

Rysunek 4. Wizualizacja Polityki Bezpieczefistwa Danone
Zrédto: Materialy Danone, 2013, https://www.danone.pl [dostep: 14.07.2014].

Systematycznie prowadzone sa audyty bezpieczenistwa. Przykladowo, w ciagu
10 miesiecy 2013 r. w calym laficuchu dostaw Danone nie zanotowano zadnego
wypadku. W tym samym czasie przeprowadzono 445 audytoéw bezpieczenstwa.

W Schenker sp. z 0.0. (operator logistyczny) juz od kilku lat stosowana jest
polityka zarzadzania jakoscia, bezpieczenistwem i Srodowiskiem. Jest ona oparta
na Zintegrowanym Systemie Zarzadzania Jakoscia, Bezpieczenstwem i Srodowi-
skiem zgodnie z wymogami: ISO 9001:2008, ISO 14 001:2004, OHSAS 18000:2007,
ISO/IEC 27001:2005, TAPA i zasad bezpieczenstwa zywnosci HACCP oraz usta-
wy z dnia 29 listopada 2000 r. o obrocie z zagranica towarami, technologiami
i ustugami o znaczeniu strategicznym dla bezpieczenstwa panistwal®. W firmie
od 2011 r. wprowadza sie kulture Lean. Szczeg6lna uwage zwraca sie zatem na
zagadnienia bezpieczenistwa i prewencji. W tym przypadku bezpieczefistwo ro-
zumiane jest przede wszystkim jako proces, ktéry pozwala na bezpieczna prace,

10 www logistics.dbschenker.pl [dostep: 14.07.2014].
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co wplywa réwniez na bezpieczenstwo i stabilno$¢ proceséw i dbatos¢ o towar
klienta. W podobny sposéb do bezpieczenstwa podchodzi sie w grupie Arcelor
Mittal. Zbudowanie $wiadomosci pracownikéw i branie odpowiedzialnosci za
proces stanowi podstawe systeméw bezpieczenstwa, co zostalo zaprezentowa-
ne na rysunku 5.
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Rysunek 5. Krzywa Bradleya — model zapobiegania urazom w fabryce Arcelor Mittal
Zrédlo: Materialy Arcelor Mittal 2013.

Powyzsze przyklady wskazuja na znaczna role dwoéch obszaréw: stabilnych
i bezpiecznych proceséw i swiadomosci ludzi, ktérzy uczestnicza w procesie.
Operator logistyczny DHL réwniez zwraca uwage na bezpieczne procesy. Uwa-
za, ze procedury zwigzane z bezpieczenstwem calego taficucha powinny by¢
uzgadniane juz w momencie przetargu. Te kryteria moga mie¢ podstawowe
znaczenie dla wyceny kosztéw calej ustugi. Dobrym przykladem sa firmy po-
chodzace z sektoréw produkujacych towary wysokiej wartosci. W tym przypad-
ku $wiadomos¢ bezpieczenstwa jest wysoka i zaréwno klient, jak i operator logi-
styczny staraja sie wspdlnie ustali¢é niezbedne procedury. Widoczny jest
natomiast brak wspoldzialania i reagowania na zmieniajace sie¢ warunki przez
firmy ubezpieczeniowe. Wzrastajacy poziom bezpieczenstwa na drogach rzad-
ko znajduje odzwierciedlenie w wysokosci skladek ubezpieczeniowych.

Z kolei dla bankéw ,bezpieczny lanicuch” oznacza, ze podstawg jest dobre
przygotowanie producenta i $wiadomos¢ wplywu jego dzialan na caly laficuch
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dostaw. W systemie Just-in—time zwigzanym z ograniczaniem kosztéw niezbed-
ne jest otrzymanie wszystkich surowcéw i pétproduktéw dokladnie w zaplano-
wanym czasie. Dlatego tez konieczna jest nie tylko dywersyfikacja dostawcow,
ale takze zbudowanie odpowiednich relacji z nimi. Przykladem moze by¢ nie-
duza firma w Polsce, jej dzialalno$¢ biznesowa byla oparta na skladaniu rowe-
réow z czesci importowanych z Azji, a nastepnie ich eksporcie do Europy Za-
chodniej. Dostawca czesci z Chin mial tak duzo zamoéwien, ze opdznial dostawe
mniejszym firmom, co spowodowalo perturbacje w cigglosci eksportu. Przy glo-
balnym tancuchu wazny jest réwniez element ubezpieczenia, ktéry zalezy od
bazy dostawy (Incoterms). W niektérych przypadkach ryzyko zwigzane z prze-
jeciem gestii transportowej obejmuje caly lancuch, a w innych — tylko jego czes¢.
Sa tez instrumenty zabezpieczajace ryzyko — ale nie ma jednego generalnego
rozwigzania, na bazie ktérego mozna budowac¢ caty tancuch. W przypadku fir-
my z Polski warto mie¢ ,gwarancje dobrego wykonania”, wystawia ja bank do-
stawcy na rzecz odbiorcy towaru i przesyla do banku odbiorcy. Koszt, w zalez-
nosci od profilu ryzyka, waha sie od 0,8% do 4% wartosci transakcji w skali
roku. Jednak azjatyccy dostawcy nie chcg sie ubezpiecza¢ i akceptowac tego in-
strumentu, poniewaz uwazaja, ze ich produkcja jest zawsze dobrej jakosci.
Warto tak zarzadzaé ryzykiem finansowym, aby na kazdym etapie faficucha do-
staw dobra¢ odpowiedni sposéb finansowania. W przypadku eksportu/importu
dobrym rozwigzaniem jest akredytywa, przy magazynowaniu — finansowanie
kredytem obrotowym. W przypadku eksportu do ,niepewnych miejsc” warto
ubezpieczaé naleznosci. Wazne jest, aby stosowac instrument, ktéry jest akcep-
towalny na danym rynku, co wymaga dobrego przygotowania sie do realizacji
transakgji.

Zaklada sie, ze kazda firma musi bardzo dobrze zna¢ swoj lancuch dostaw.
Jak wynika z badan, niewiele firm przywiazuje do tego wage. Wedlug oceny
jednego z respondentéw ponad 90% firm nie zna swojego laiicucha, poniewaz
bazuje tylko na zawartych umowach i opisach ujetych tam zdarzen. W wiekszosci
przypadkéw caly proces jest realizowany nieco inaczej niz zostalo to zapisane
w umowie. Warto doda¢, ze kazdy z uczestnikéw laficucha stara sie dba¢ o swoja
cze$¢ lanicucha, np. finansowanie, dostawe czy ubezpieczenie. Brakuje natomiast
kogos, kto koordynowalby calos¢ i rozumial wszystkie procesy zachodzace w Ian-
cuchu, a tym samym prowadzil do ich optymalizacji.

Podsumowanie

Poziom zloZzonosci biznesu staje sie coraz wiekszy. Od dawna moéwi sie nie
tylko o lancuchu dostaw, ale calej sieci powiazan. Ze wzgledu na rézne modele
biznesowe stosowane przez firmy, wykorzystanie proceséw outsourcingu i off-
shoringu, powstaje trudno$¢ w jasnym rozgraniczeniu dziatania przedsiebiorstw.
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Integracja tancucha dostaw lansowana w literaturze jako proces pozwalajacy na
przyspieszenie przeplywu towardw i informacji z punktu widzenia ryzyka sta-
nowi zagrozenie i ulatwia dzialania szantazystom i hackerom. Atak na zintegro-
wany system eliminuje caly tahcuch dostaw (siec), a nie tylko poszczegélne og-
niwa. Mozna zauwazy¢, ze powyzsze procesy pozwalaja z jednej strony na
lepsze dopasowywanie sie do zmiennych warunkéw rynkowych, z drugiej za$
- rodza kolejne zagrozenia bezpieczenstwa proceséw!'l. Wirtualizacja handlu
wzmacnia powyzsze zagrozenia. Podstawa bezpieczenstwa jest budowanie
Swiadomosci pracownikéw, a takze szybkie reagowanie na sytuacje krytyczna
i dobra znajomos¢ procedur postepowania. Budowanie swiadomosci bezpieczen-
stwa zaczyna sie, zdaniem autorki, od stworzenia zasad bezpiecznej pracy
i wprowadzenia odpowiednich miernikéw pozwalajacych na ich analize. Zmia-
na postaw pracownikéw to proces dluzszy, wymagajacy konsekwencji ze strony
menedzeréw. Opiera sie on w znacznej mierze na wspétodpowiedzialnosci, kto-
ra jest podstawa reagowania w przypadku wystgpienia zagrozenia. Udowod-
nily to migdzy innymi ¢wiczenia symulowanego ataku, ktére zostaty przepro-
wadzone w Polsce w sektorze bankowym. Warto doda¢, ze kazdy kraj ma
okreslone procedury, ktére okreSlaja zasady reagowania na niespodziewane
zdarzenia. W handlu globalnym szczegélnie wazne sa procedury celne — stad
tez tworzenie instytucji AEO, a w przypadku handlu z USA - zapewnienie moz-
liwosci szybszej odprawy po zaakceptowaniu specjalnych procedur i uzyskaniu
certyfikatu. Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe niniejszego artykulu
i latwos¢ dostepu do powyzszych informacji — nie zostaly one szczegélowo
omowione.

Odpowiadajac zatem na pytanie zadane w tytule artykulu, nalezaloby
stwierdzi¢, ze poziom bezpieczenstwa lancucha/sieci dostaw, zdaniem autorki,
uzalezniony jest przede wszystkim od poziomu $wiadomosci w tym zakresie
wszystkich jego uczestnikéw (takze urzednikéw panstwowych) i moze by¢
zmienny w czasie w zaleznosci od zmiennosci otoczenia. Systemy IT, cho¢ sta-
nowia wsparcie dla systemoéw bezpieczenstwa, sg tylko narzedziem. Dlatego tez
wazne sa procedury, ¢wiczenie, szkolenie i budowanie kultury wspétodpowie-
dzialnosci.
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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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NIEDOSKONALOSCI W ZAKRESIE BEZPIECZENSTWA
MIEDZYNARODOWYCH EANCUCHOW DOSTAW!

Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania bezpieczenstwem w tancuchu dostaw rozwinela sie
w Stanach Zjednoczonych na poczatku XXI w. jako konsekwencja zamachéw
terrorystycznych na World Trade Center w Nowym Jorku. W wyniku tego zda-
rzenia rzad Stanéw Zjednoczonych zdecydowal o zamknieciu na kilka dni por-
tow morskich i lotniczych na terytorium kraju, co w wiekszym stopniu niz same
zamachy wplynelo na dzialalno$¢ przedsiebiorstw, szczegélnie eksportujacych
i importujacych towary. Wiele firm nie bylo przygotowanych na tego typu
zaklécenia, w zwigzku z czym poniesione straty okazaly sie wieksze niz poczat-
kowo zakladano.

Rzady i organizacje miedzynarodowe podjely dalsze dziatania, wprowadzajac
nowe regulacje i inicjatywy, ktérych celem bylo minimalizowanie prawdopo-
dobiefistwa wystapienia ataku terrorystycznego. Jednakze byly to czesto decyzje
pospieszne i niepoprzedzone dokladnymi analizami kosztéw i korzysci ekono-
micznych. Regulacje te staly sie réwniez zrédltem niedoskonalosci wynikajacych
z braku kompatybilnoéci pomiedzy rozwigzaniami i regulacjami w zakresie bez-
pieczefistwa oraz faktycznymi zagrozeniami wystepujacymi w miedzynarodo-
wych lancuchach dostaw.

Celem artykutu jest identyfikacja i analiza niedoskonaloéci w zakresie bez-
pieczefistwa oraz okreélenie ich znaczenia dla eksporteréw i importerdw,
bedacych ogniwami miedzynarodowych faficuchéw dostaw. Wnioski przedsta-
wione w artykule zostaly zebrane na podstawie ankiet przeprowadzonych
z przedstawicielami polskich przedsiebiorstw zajmujacych sie eksportem lub
importem towarow.

! Projekt zostatl sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2012/05/N/HS4/00592.
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1. Bezpieczenstwo w lancuchu dostaw

W jezyku polskim jednym slowem bezpieczenstwo, oznaczajacym stan
niezagrozenia?, okresla sie to, co w jezyku angielskim zostalo nazwane safety
i security. Trudnosci z jednoznacznym przettumaczeniem tych dwoéch okreslen
na jezyk polski sprawily, ze czesto nie sa one rozrézniane. Pojecia safety uzywa
sie w kontekscie eliminowania ofiar $miertelnych i rannych, a takze zniszczenia
mienia zwiazanego z transportem, skladowaniem czy wydobyciem surowcéw
(najczesciej odnosi sie do transportu). Odnosi si¢ ono do dzialaii niezamierzo-
nych prowadzacych do powstania szkody®. Z kolei security jest zwigzane
z dzialaniami zamierzonymi majacymi na celu wyrzadzenie szkody, a takze do-
tyczy srodkéw prewencyjnych wobec atakéw terrorystycznych oraz przestep-
czosci (zwlaszcza kradziezy). Dla rozréznienia tych dwéch poje¢ w oficjalnych
ttumaczeniach dokumentéw Unii Europejskiej zastosowano okreslenie bezpie-
czenstwo (security) i ochrona (safety*), jednakze wsréd polskich przedsiebiorcow
zauwazalny jest niski poziom Swiadomosci na temat tych réznic.

Bezpieczefistwo w lancuchu dostaw (ang. Supply Chain Security) moze by¢
zdefiniowane jako ogolna wlasciwos¢ systemu polegajaca na niezakléconym
funkcjonowaniu tancucha dostaw, umozliwiajaca osiagniecie jego celow pod
ochrong przed zewnetrznymi zagrozeniami celowymi®. Dzialania te obejmuja
m.in. kradzieze, zniszczenie mienia, terroryzm czy przemyt, a nie obejmuja ka-
tastrof naturalnych i innych zdarzen niebedacych wynikiem celowego dzialania
czlowieka®.

Z uwagi na fakt, iz czesto przedsiebiorcy patrza na kwestie zwigzane z bez-
pieczefistwem jedynie przez pryzmat wlasnej organizacji, konieczne jest pod-
kreslenie réznic pomiedzy bezpieczenstwem korporacyjnym a bezpieczei-
stwem lancucha dostaw. Bezpieczefistwo korporacyjne mozna zdefiniowac jako
funkcje organizacji polegajaca na zapewnieniu zintegrowanej strategii zarza-
dzania ryzykiem w celu ochrony tej organizacji przed zagrozeniami w obszarze
bezpieczenstwa’. Gléwnym zadaniem programéw bezpieczefistwa jest ochrona
podstawowej dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz wszelkich funkcji wspieraja-
cych, zapewniajacych sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa®. Dzialania
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gistics & Sustainable Transport” 2012, vol. 3, no. 2, s. 1-11.

Komunikat Komisji Wspélnot Europejskich, Plan dzialan na rzecz logistyki transportu towarowego
{SEK(2007) 1320}{SEK(2007) 1321}.

D. Ivanov, B. Sokolov, Adaptive Supply Chain Management, Springer Verlag, London 2010, s. 81.

¢ DJ. Closs, E.F. McGarrel, Enhancing Security Throughout the Supply Chain, The IBM Center for the
Business of Government, Washington DC 2004.

A.G. Arway, Supply chain security: A comprehensive approach, CRC Press, Boca Raton 2013, s. 33.

§ Ibidem.



Niedoskonatosci w zakresie bezpieczeristwa migdzynarodowych taricuchéw dostaw 55

podejmowane przez przedsigbiorstwa w ramach programéw bezpieczefistwa
moga obejmowac opracowanie i egzekwowanie procedur zwigzanych z bezpie-
czenstwem personelu, zabezpieczenie terminali i obiektow przed dostepem nie-
upowaznionych 0séb oraz innymi zagrozeniami wynikajgcymi z analizy ryzyka,
a takze monitoring przesylek oraz monitoring wizyjny obiektéw przedsiebior-
stwa. Z kolei bezpieczefistwo w lancuchu dostaw skupia sie przede wszystkim
na przeplywach na zewnatrz przedsigbiorstwa. Powinno si¢ zatem rozszerzy¢
analize i uwzglednia¢ ocene ryzyka pozostalych ogniw lancucha dostaw — do-
stawcow, ustugodawcow i wykonawcdéw w ramach calego fanicucha dostaw. Ina-
czej bedzie zatem przebiegaé proces oceny ryzyka. O ile w przypadku ryzyka
korporacyjnego wystarczyto uwzglednic¢ ryzyka zwiazane z dzialalnoscia firmy;,
o tyle w przypadku bezpieczenistwa lancucha dostaw nalezy rowniez uwzgled-
ni¢ zagrozenia wobec innych podmiotéw w ramach lancucha dostaw.

2. Ryzyko i niepewnos$¢ w taficuchu dostaw

Zagrozenia wystepujace w tancuchu dostaw $cisle wiazg sie z pojeciem ryzy-
ka oraz niepewnoéci. Ryzyko w laficuchu dostaw dotyczy nieprzewidzianych
zdarzen, ktére moga zakldci¢ przeplyw materialéw i produktéw wzdluz tego
faiicucha’. Jest ono mierzalne i moze zosta¢ okreslone za pomoca prawdopo-
dobiefistwa wystapienia danego zdarzenia, natomiast niepewnosc¢ jest zjawi-
skiem niemierzalnym!’. Prawdopodobiefistwo wystapienia danego zdarzenia
najczesciej szacuje sie na podstawie przeszlych zdarzen, przy uzyciu metod ilo-
Sciowych!l. Oprécz prawdopodobiefistwa nalezy wzia¢ pod uwage skutki ich
wystapienia'2. Analiza tych dwéch czynnikéw stanowi podstawe do stworzenia
macierzy ryzyka, ktora jest gtéwnym narzedziem w zarzgdzaniu ryzykiem.

Na podstawie macierzy ryzyka mozna wyréznic cztery rodzaje zdarzen, kto-
re moga mie¢ wplyw na tancuch dostaw. Przedstawione przyklady takich zda-
rzeh sg jedynie ogélnymi szacunkami, gdyz w prawdziwych sytuacjach bizne-
sowych ryzyko bedzie zalezalo od branzy, wykorzystywanych galezi transportu,
lokalizacji danego przedsiebiorstwa oraz lokalizacji jego partneréw w ramach
tancucha dostaw.

Przykladem zdarzen o malym prawdopodobiefistwie oraz matym wplywie
na tafncuch dostaw sa wlamania do systemu komputerowego firmy. Z kolei
w sekcji zdarzen o duzym prawdopodobienstwie i duzym wplywie wymienié

® D. Waters, Supply Chain Risk Management: Vulnerability and Resilience in Logistics, Kogan Page Publi-
shers, London 2011, s. 14.

10 F.H. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Reprints of Economic Classics, New York 1964.
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12 C. Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate Publishing, Burlington, Vermont 2004.
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mozna kryzys gospodarczy lub utrate kluczowego dostawcy®. Nie sa to jednak
zdarzenia bezposrednio zwiazane z bezpieczenstwem w lancuchu dostaw.
Wiekszo$¢ zagrozen w tym obszarze znajduje sie w pozostatych ¢wiartkach ma-
cierzy. Wéréd zdarzen o duzym prawdopodobiefistwie i matym wplywie znaj-
duja sie ryzyka zwiazane z codzienna, operacyjna dzialalnoscia przedsiebiorstw,
takie jak drobne kradzieze, kradzieze w czasie transportu, rozboje wzgledem
kierowcow pojazdéw dostawczych czy przejecie ladunku przez falszywego
przewoznika. Tego typu ryzyka sa czesto brane pod uwage przez osoby zarza-
dzajace podczas tworzenia planéw bezpieczenistwa oraz strategii zarzadzania
bezpieczehstwem. Bardzo czgsto sg one przedmiotem ubezpieczenia ze wzgle-
du na to, ze wystepuja relatywnie czesto, a ich prawdopodobienistwo jest fatwe
do oszacowania.

A bardzo duze

duze

$rednie

mate

Prawdopodobieristwo zaktdcenia

zerowe
brak maly Sredni duzy katastrofalny

»
»

Wptyw na tancuch dostaw

Rysunek 1. Macierz ryzyka
Zrédto: C. Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate Publishing, Burlington, Vermont 2004, s. 18.

Ostatnia ¢wiartka macierzy obejmuje ryzyka o malym prawdopodobien-
stwie (z punktu dzialalnosci biznesowej) i znacznym wplywie na tancuch do-
staw, takie jak ataki terrorystyczne, przestepczos$¢ zorganizowana, przemyt bro-
ni masowego razenia, a takze inne spoza obszaru bezpieczehstwa w laficuchu
dostaw, jak np. katastrofy naturalne. Prawdopodobienstwo wystapienia takich
zdarzen jest bardzo male, ale jednoczesnie trudne do oszacowania'. Nie jest
mozliwe wykorzystanie tradycyjnych metod ilosciowych z uwagi na to, ze zda-

13 Y. Sheffi, The Resilient Enterprise. Overcoming Vulnerability for Competitive Advantage, The MIT Press,
Massachussets 2007.
14 D. Waters, Supply Chain Risk Management..., s. 26.
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rzenia tego typu nie wystepowaly w przeszlosci lub wystepowaly bardzo rzad-
ko i nieregularnie. Przyjmujac zalozenie, ze nie jest mozliwe oszacowanie
dokladnego prawdopodobienstwa ich wystapienia, co jest w praktyce jedno-
znaczne ze stwierdzeniem ich niemierzalnosci, mozna zakwalifikowac je réw-
niez jako niepewnos¢.

Wystapienie zdarzenia z ostatniej ¢wiartki macierzy moze spowodowac
znaczne straty i negatywnie wplyna¢ na funkcjonowanie tancucha dostaw. Kon-
sekwencje takiego zdarzenia moga by¢ bezposrednie lub, znacznie czesciej, po-
$rednie i tym samym trudniejsze do oszacowania. Z uwagi na wspomniane
wlasciwosci ryzyka te moga by¢ okreslone jako czarne labedzie (black swans)®.
Sa to zdarzenia niespodziewane, trudne do przewidywania i wywierajace
znaczny wplyw na otoczenieV. Przykladem takiego zdarzenia, z perspektywy
jego ofiar, byly ataki terrorystyczne na World Trade Center w 2001 r.!®

Przedsigbiorstwa bardzo czesto pomijaja tego typu ryzyka w swoich strate-
giach i planach bezpieczenistwa, gdyz ich prawdopodobienstwo jest tak male, Ze
przygotowanie szczegdélowych planéw okazaloby sie zbyt kosztowne i praco-
chlonne w relacji do postrzeganego zagrozenia. Ryzyka te sq zatem przedmio-
tem regulacji wprowadzanych przez organy publiczne i organizacje miedzy-
narodowe, ktérych celem jest ochrona fancuchéw dostaw i ich otoczenia przed
dostepem nieupowaznionych oséb.

3. Ocena ryzyka — wyniki badan

Informacje od przedsiebiorcéw zostaly zebrane w formie telefonicznego ba-
dania ankietowego przeprowadzonego miedzy czerwcem a sierpniem 2013 r.
Przebadano 600 polskich eksporteréw i importerow towaréw (bez uwzglednie-
nia ustug), prowadzacych wewnatrz- i pozaunijng wymiane handlowa. Respon-
dentami byli wladciciele firm, jak i menedzerowie odpowiedzialni za eksport,
import, transport lub logistyke, w zaleznosci od struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa.

Respondenci ocenili zagrozenie dzialalnoscig przestepcza poszczegdélnych
galezi transportu. W badaniu zastosowano skale ocen od 1 do 5, gdzie 1 ozna-
czalo zagrozenie bardzo male, natomiast 5 oznaczalo zagrozenie bardzo duze.
Polscy przedsigbiorcy ocenili, ze na najwieksze zagrozenie narazony jest trans-
port drogowy (Srednia ocena 2,86), a w dalszej kolejnosci transport morski
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(8r. ocena 2,34), lotniczy (5r. ocena 2,29), kolejowy (5r. ocena 2,26) i wodny
srédladowy (Sr. ocena 2,19). Zauwazalna jest znaczna réznica miedzy wynikiem
dla transportu drogowego i transportu morskiego, co oznacza, ze przedsiebiorcy
zauwazaja zdecydowanie nizszy poziom bezpieczefistwa w transporcie samo-
chodowym. Wynika to przede wszystkim z wiekszej liczby zaklécen, takich jak
kradzieze czy rozboje (11% respondentéw zadeklarowalo, ze dokonano kradzie-
zy ich ladunku lub catego pojazdu z tadunkiem w czasie transportu), a takze
z powszechnego wykorzystania tej galezi transportu przez przedsiebiorcéw. Re-
latywnie wysoka ocena dla transportu morskiego moze wynika¢ z stosunkowo
duzego wykorzystania tej galezi przez respondentéw (17% eksporteréw i 20,2%
importeréw zadeklarowalo, ze korzysta z transportu morskiego), a co za tym
idzie, wigkszej Swiadomosci istnienia zagrozen.

Nalezy podkredli¢, ze do transportu drogowego, ktéry zostal oceniony jako
najbardziej zagrozony dzialalnoscia przestepcza, odnosi sie relatywnie mato re-
gulacji w zakresie bezpieczenistwa.

Przedsiebiorcy byli pytani réwniez o ocene zagrozen wobec przedsigbior-
stwa i faficucha dostaw oraz wobec spoteczefistwa. Na podstawie analizy da-
nych zawartych w tabeli 1 zauwazy¢ mozna, ze najwiekszym zagrozeniem dla
respondentéw sa kradzieze tadunkow lub catych pojazdéw w czasie transportu,
a takze kradzieze w magazynach. Znaczne obawy dotycza réwniez przejecia
tadunku przez falszywego przewoznika lub spedytora oraz naruszenia bezpie-
czefhstwa informacji. Ryzyko wystapienia takich zdarzen jest relatywnie wyso-
kie, w zwiazku z czym przedsiebiorcy uwazaja, ze stanowig one wieksze zagro-
zenie dla funkcjonowania ich tancuchéw dostaw. Jednoczesnie w tym zakresie
nie istniejg przepisy, ktore moglyby stanowié¢ wsparcie dla przedsigebiorcéw
w walce z tego typu przestepstwami. Przedsiebiorcy moga jednak podejmowacé
dzialania w celu transferowania tego rodzaju ryzyka na inne podmioty np.
przez ubezpieczenie tadunku lub zmiane formuly Incoterms w celu przeniesie-
nia ryzyka na partnera transakcji’. W przypadku zagrozenh wobec calego
spoleczenstwa znaczny wzrost ocen mozna wskazaé w przypadku atakéw
terrorystycznych, przemytu broni masowego razenia, przemytu oséb lub rzeczy
oraz dzialalnosci piratéw morskich. Sa to zagrozenia, wobec ktérych rzady
panstw i organizacje miedzynarodowe najczesciej podejmuja dziatania w postaci
regulacji ustanawiajacych procedury i nakladajacych obowiazki na uczestnikéw
fancuchéw dostaw w celu minimalizowania ryzyka ich wystapienia.

19 1. Sudy, S. Kummer, E. Lehner, Risk Response Measures for the Management of TheftRisk in Road Freight
Transport Chains, [w:] Supply Chain Safety Management, red. M. Essig, M. Hiilsman, E. Kern, S. Klein-
-Schmeink, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2013, s. 164.
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Tabela 1. Zagrozenia wobec przedsigebiorstwa i lancucha dostaw oraz spoleczefistwa

Rodzaj zagrozenia

Ocena zagrozenia wobec przed-
siebiorstwa i lancucha dostaw

Ocena zagrozenia
wobec spoleczenstwa

% respondentéw,
ktoérzy uznali, ze
dane zdarzenie

$rednia ocena

% respondentéw,
ktoérzy uznali, ze
dane zdarzenie

$rednia ocena

razenia w kontenerze

stanowi zagroze-| w skali 1-5 |stanowi zagroze-| w skali 1-5
nie i dokonali nie i dokonali
jego oceny jego oceny
kradzieze tadunkéw
i srodkéw transportu 2,91 28,0 3,21 23,0
w czasie transportu
porwanie ladunku/$rodka 3,08 83 347 11,0
transportu dla okupu
przejecie tadunku przez
falszywych przewoznikéw 3,02 10,3 3,33 12,0
lub spedytoréow
kradzieze towaréw
w magazyna.ch, na pl.acach 284 19,8 331 240
sktadowych i w termina-
lach
wykorzystanie ladunku
i/lub érodka transportu,
na ktérym znajdowal sie 2,83 7,8 3,37 15,5
ladunek, w celu przemytu
rzeczy lub oséb
naruszenie bezpieczenstwa 323 95 357 177
informacji
dz1a1al.nosc piratéow 311 45 3,55 10,8
morskich
atak terrorystyczny 3,28 4,8 3,46 17,2
kradziez wartosci nie-
materialnych i prawnych, 2,94 8,3 3,48 14,3
podroébki towaréw
przemyt broni masowego 2,90 48 371 16,1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

4. Regulacje w zakresie bezpieczenstwa miedzynarodowych
fancuch6w dostaw

Wiele regulacji w zakresie bezpieczenstwa lancuchéw dostaw zostalo wpro-
wadzonych jako bezposrednia lub posrednia konsekwencja atakéw terrorystycz-
nych z 11 wrze$nia 2001 r. Niektoére z nich zostaly wprowadzone w znacznym
posépiechu, bez przeprowadzenia szczeg6lowej analizy kosztéw i korzysci ich
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implementacji?’. Charakterystyczna cecha wspomnianych regulagji jest to, ze
dotycza one przede wszystkim transportu i zagadnieni celnych, co stanowi jedy-
nie fragment tancucha dostaw. Powszechnie uznaje sie jednak, ze to wlasnie ten
element niesie najwieksze zagrozenie dla bezpieczenstwa ladunku, a szczegoél-
nej ochrony wymagaja wezly transportowe, np. porty morskie.

Regulacje i inicjatywy mozna klasyfikowa¢ wedlug réznych kryteriéw, do
ktérych nalezg m.in. ich pochodzenie (kto je wprowadzit), obligatoryjnosc,
galaz transportu i cel?!. Z punktu widzenia niniejszej analizy, obejmujacej mie-
dzynarodowe lancuchy dostaw, najwieksze znaczenie majg regulacje ustana-
wiane przez organizacje migdzynarodowe lub rzady panstw trzecich, dotyczace
ogo6lu przedsiebiorstw biorgcych udzial w miedzynarodowej wymianie handlo-
wej. Przepisy te nakladaja na przedsiebiorcéw okreslone obowiazki, ktére
niejednokrotnie podnosza koszty wymiany handlowej oraz wydluzaja czas
przeplywu débr.

Podstawowym celem regulacji obowigzkowych jest zminimalizowanie prawdo-
podobienstwa wystapienia ataku terrorystycznego przez uniemozliwianie
dostepu nieupowaznionych oséb do pojazdéw, jednostek tadunkowych i termi-
nali oraz zwiekszanie transparentnosci tancucha dostaw??. Najwiecej regulacji
w zakresie bezpieczefistwa mozna odnalez¢ w transporcie morskim i lotniczym.
Regulacje zwigzane z bezpieczefistwem w transporcie morskim dotycza w znacz-
nej czedci transportu w kontenerach, ktdre sa oceniane jako niebezpieczne, gdyz
moga stuzy¢ do przemytu broni masowego razenia. Transportu morskiego do-
tycza m.in. kodeks ISPS, wprowadzony prze Miedzynarodowg Organizacje
Morska jako zalacznik do konwencji SOLAS, oraz US SAFE Port Act (tzw. regula
»,10+2"), wprowadzony przez Stany Zjednoczone. W transporcie lotniczym naj-
wazniejsza funkcje pelni Zalacznik 17. do Konwencji Chicagowskiej, ktéry zo-
stal implementowany do przepiséw krajowych. Nakazuje on skanowanie
tadunku przed zaladowaniem go na statek powietrzny?3.

W transporcie kolejowym i drogowym nie przewidziano specjalnych przepi-
sOw zwiazanych z bezpieczenstwem zwyklego ladunku. Szczegélowe regulacje
dotycza fadunkéw niebezpiecznych (ADR w transporcie drogowym lub RID
w transporcie kolejowym). Odrebna grupe przepisow stanowia tzw. reguly
24 godzin, ktére wyznaczaja obowigzek wysylania do organéw celnych danych
dotyczacych przesylki. Przepisy te zostaly wprowadzone przez wiele krajow,
m.in. Stany Zjednoczone, Meksyk, Chiny oraz kraje Unii Europejskiej. Czas,

20
21

K. Button, Putting Economics into the Security...

J. Hintsa, P. Wieser, X. Gutierrez, A.-P. Hameri, Supply chain security management: An overview, ,In-
ternational Journal of Logistics Systems and Management” 2009, vol. 5, no. 3/4, s. 344-355.

J.E. Gould, C. Macharis, H.-D. Haasis, Emergence of security in supply chain management literature,
,Journal of Transportation Security” 2010, nr 3.

ICAO, Security. Safeguarding International Civil Aviation Against Acts of Unlawful Interference,
Annex 17 to the Convention on International Civil Aviation, Montreal 2011.
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w ktérym dana przesytka musi zosta¢ zgloszona, a takze zakres danych zaleza
od kraju, kierunku przeplywu przesylki (import lub eksport) oraz galezi trans-
portu.

Oprécz wspomnianych regulacji istnieja réwniez przepisy krajowe, branzo-
we oraz dotyczace konkretnych produktéw. Razem tworza one skomplikowany
system zasad utrudniajacych funkcjonowanie miedzynarodowych tancuchéw
dostaw. Przedsiebiorcy musza poswiecaé zbyt wiele uwagi stronie formalnej
transakcji, a sama transakcja staje si¢ mniej efektywna, co moze negatywnie
wplywaé na efektywno$¢ catego tancucha dostaw. Kolejng konsekwencja sa do-
datkowe oplaty zwigzane z bezpieczenstwem, wynikaja one niejednokrotnie
z koniecznosci ponoszenia dodatkowych wydatkéw na procedury i zabezpie-
czenia wymagane przepisami prawa miedzynarodowego i krajowego. Koszty te
sg zdecydowanie wigksze w przypadku transportu morskiego niz np. w przypadku
transportu drogowego, co cze$ciowo moze wynika¢ ze struktury obu rynkéw.

Nieréwnowaga w odniesieniu do poszczegdlnych galezi transportu w zakre-
sie regulacji zwigzanych z bezpieczefistwem moze czgSciowo wynika¢ ze stru-
ktury rynku przewoznikéw. K. Button przekonuje, ze znacznie trudniej jest
wprowadza¢ nowe przepisy w zakresie bezpieczenistwa na rynku, na ktérym
istnieja niewielkie bariery wejscia i wyijscia, takim jak np. rynek przewozéw
drogowych. Duza konkurencja na takim rynku sprawia, ze uzyskiwane marze
sa niskie, w zwigzku z czym niewielkie nadwyzki nie mogg by¢ przekazywane
na wydatki zwigzane z bezpieczefnstwem?. Ponadto przewozZnicy na takim ryn-
ku nie maja mozliwosci nakladania dodatkowych optat, gdyz zaburzatoby to
konkurencje.

Sytuacja wyglada inaczej na rynku przewozéw morskich, szczegélnie linio-
wych przewozéw kontenerowych, charakteryzujacych sie strukturg o cechach
oligopolu, gdzie przewoznicy dysponuja znaczng silg rynkowa i moga dzieki
temu uzyskiwaé znacznie wyzsze marze®. Moga by¢ one przeznaczone na po-
krycie wydatkéw zwiazanych z bezpieczehstwem. Przewoznicy majg rowniez
mozliwo$¢ zwiekszania przychodéw przez nakladanie dodatkowych oplat na
nadawcéw tadunkéw. Taka sytuacja ma miejsce w transporcie kontenerowym,
gdzie w 2011 r., w zaleznosci od destynacji, przewoznika i rozmiaru kontenera,
oplaty siegaly ponad 100 USD za jeden kontener®.

Wiekszos¢ badanych przedsiebiorcéw nie uwaza regulacji w zakresie bezpie-
czefistwa za znaczacg bariere dla funkcjonowania faficucha dostaw. Jedynie 10%
badanych uznato, Ze przepisy te sa ucigzliwe lub bardzo uciazliwe. Sposrdéd tych
0s6b zdecydowana wiekszo$¢ uznala, ze powodem ucigzliwoéci jest nadmiar

24 K. Button, Putting Economics into the Security...
% Ibidem.
26 M. Jazdzewska-Gutta, The Cost of Security, ,Baltic Transport Journal” 2011, nr 1.
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biurokracji oraz zbyt wysokie koszty. Niespelna 20% badanych uznalo, ze
uciazliwy jest wydluzony czas realizacji dostaw (por. tab. 2).

Tabela 2. Zrédla ucigzliwoéci przepisow w zakresie bezpieczenstwa w tancuchu dostaw
w opinii przedsiebiorcow

Powody, dla ktérych przepisy w zakresie bezpieczenstwa

o Udzial respondentow*
s3 uznawane za ucigzliwe

nadmiar biurokracji 70,5
wysokie koszty 36,1
wydluZzony czas realizacji dostaw 19,7
konieczno$¢ podawania szczegélowej informacji dotyczacej 164
produktu i dostawcy ’

inspekcje ladunkéw 14,8
utrudnienia dla funkcjonowania laficucha dostaw 14,8
konieczno$¢ wezeéniejszej awizacji przesylki 4,9

* sposrod przedsiebiorcow, ktorzy uznali przepisy w zakresie bezpieczenstwa za ucigzliwe lub bardzo ucigzliwe, n = 61

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Jedna z przyczyn, dla ktorej relatywnie malo przedsigbiorcéw uwaza regula-
cje w zakresie bezpieczenstwa za malo uciazliwe, jest fakt, ze w wielu przypad-
kach korzystajq oni z ustug firm spedycyjnych i operatorow logistycznych, ktérzy
czesto nie przekazujg im informacji na temat wszystkich procedur i poszczegoél-
nych sktadowych kosztu dostarczenia przesytki?. Z tego powodu wsréd ekspor-
ter6w panuje niska swiadomos¢ istnienia tego typu procedur i moga uznawac je
za mniej ucigzliwe niz s3 w rzeczywistosci.

Powyzsze stwierdzenie moze potwierdzaé fakt, ze ponad jedna czwarta re-
spondentéw (26,8% ogoétu) uznala, ze doswiadczyla negatywnych skutkéw pro-
cedur zwigzanych z bezpieczenstwem. Sposréd tych oséb niemal polowa
(48,8%) zadeklarowala, ze poniosta dodatkowe oplaty, a 42,4% stwierdzilo
wydluzony czas realizacji dostaw. Nieliczni respondenci spotkali sie z przetrzy-
maniem ladunku ze wzgledu na inspekcje, wstrzymaniem zatadunku badz po-
gorszeniem jakosci ladunku ze wzgledu na wydluzony czas dostawy. Na pod-
stawie tych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze regulacje w zakresie bezpieczenstwa
sa ucigzliwe dla przedsiebiorcéw i czesto majg negatywny wplyw na sprawnosc¢
i koszt przeplywéw materialéw wzdluz laficuchéw dostaw. Nalezy podkresli¢
réwniez, ze wiekszo$¢ z przedsiebiorcow nie zauwazyla pozytywnych skutkéw
regulacji dla ich faficuchéw dostaw, przy czym kilku respondentéw stwierdzito,
Ze przepisy te zwigkszaja bezpieczenstwo transportu tadunkéw.

27 Informacja na podstawie wywiadéw przeprowadzonych ze spedytorami.
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Wyzszy poziom bezpieczenstwa mozna osigga¢ dzieki lepszej kontroli
przeplywéw w ramach miedzynarodowych lancuchéw dostaw i ochrony przed
dostepem nieupowaznionych osob. Dzieki temu zmniejsza sie prawdopodobien-
stwo wystapienia zaki6cenia. Jednakze dotyczy to przede wszystkim zdarzen,
ktérych ryzyko latwo jest oszacowaé. W przypadku zdarzeni o bardzo matym,
trudnym do oszacowania prawdopodobienstwie (przede wszystkim tzw. czar-
nych labedzi) skutecznos¢ regulacji moze by¢ nizsza. Nalezy réwniez podkres-
li¢, ze niezaleznie od rodzaju zdarzen nie jest mozliwe osiagniecie absolutnego
bezpieczenstwa®.

Mozna wymieni¢ réwniez inne korzysci z istnienia regulacji w zakresie bez-
pieczefistwa. Eksporterzy i importerzy moga zyskaé na tym, ze istnieje mniejsze
prawdopodobiefistwo wystapienia znacznego zaklécenia w tancuchu dostaw
w wyniku np. ataku terrorystycznego. Konsekwencja takiego ataku, podobnie
jak w wyniku atakéw terrorystycznych z 11 wrzesnia 2001 r., moglyby by¢ znacz-
ne opéznienia w dostawie, a nawet bezposrednie zniszczenie lub utrata fadun-
ku. Przedsigbiorcy moga réwniez czerpaé korzysci z nizszych kosztéw ubezpie-
czenia nie tylko ladunku, ale takze innych aspektéw swojej dzialalnosci®.
Ponadto efektem ubocznym regulacji w zakresie bezpieczenstwa, ktérych glow-
nym celem jest minimalizowanie prawdopodobienstwa wystapienia ataku
terrorystycznego, moze by¢ réwniez mniejsza liczba drobnych kradziezy i in-
nych przestepstw w tancuchu dostaw?®.

Z uwagi na to, ze konsekwencje ataku terrorystycznego moga ponies¢ nie
tylko przedsiebiorcy, ale takze moga one prowadzi¢ do utraty zdrowia, a nawet
zycia oso6b trzecich, korzysci z istnienia regulacji odnosi rowniez spoleczenstwo.
Jezeli, dzigki lepszej kontroli, nie wystapi zaklécenie, korzyscig dla spoteczen-
stwa bedzie wyzszy stopien bezpieczenistwa. W tym kontekscie mozna mowic
o korzysciach zewnetrznych uzyskiwanych dzieki dzialalnosci przedsiebiorcow.
Ponoszg oni koszty bezpieczenstwa, ale bezposrednim beneficjentem zwigkszo-
nego poziomu bezpieczefistwa nie sa oni sami, ale cale spoleczeistwo, ktére nie
jest bezposrednio zaangazowane w realizacje proceséw w ramach lancucha do-
staw. Dotyczy to przede wszystkim zdarzen charakteryzujacych sie matym praw-
dopodobienstwem wystapienia oraz potencjalnie katastrofalnych skutkach,
takich jak ataki terrorystyczne czy przemyt broni masowego razenia. W przypadku
pozostalych zdarzen (np. kradziezy) skutki zaklécenia beda dotyczy¢ przede
wszystkim uczestnikow lafnicucha dostaw, zatem korzysci dla spoleczefistwa
beda niewielkie.

Nalezy doda¢, ze celem regulacji jest nie tylko ochrona tancuchéw dostaw,
ale takze wzmocnienie poczucia bezpieczenstwa wéréd spoteczenistwa i przed-

28 K. Button, Putting Economics into the Security...
2 Ibidem.
30 Ibidem.
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siebiorcow, ktorzy swiadomi ochrony, jaka gwarantuje im panstwo czy organi-
zacje miedzynarodowe, sa skfonni podejmowac bardziej racjonalne decyzje biz-
nesowe?!,

Ocenie przedsigbiorcéw poddano réwniez poziom skomplikowania proce-
dur bezpieczefistwa w odniesieniu do ladunku oraz wysokos¢ dodatkowych
obowiazkowych oplat za transport w zwigzku z zapewnieniem bezpieczenstwa
tadunku®. Przedsiebiorcy ocenili, ze najbardziej skomplikowane procedury ist-
nieja odpowiednio w transporcie lotniczym, morskim i drogowym. Dla potwier-
dzenia tej oceny warto wspomnie¢, ze to wlasnie w transporcie lotniczym i mor-
skim zostalo wprowadzonych najwiecej regulacji w zakresie bezpieczenstwa, co
przedsiebiorcy zauwazaja, realizujac proces transportowy.

W przypadku oceny kosztéw bezpieczenstwa opinie respondentéw nie sa
catkowicie zgodne z przyjetym zatozeniem. Uznali oni, ze najwigksze obo-
wigzkowe koszty ponoszg oni kolejno w transporcie lotniczym, drogowym,
morskim, wodnym $rédladowym i kolejowym. Moze to wynika¢ z tego, ze nie
otrzymuja szczegdlowych informacji dotyczacych tego rodzaju kosztéw od spe-
dytoréw. Transport drogowy jest w niewielkim stopniu uregulowany przepisa-
mi w zakresie bezpieczenstwa (wylaczajac z analizy przepisy ADR), zatem oce-
na kosztéw powinna by¢ niska.

Przedsiebiorcy nie sa sklonni ponosi¢ dodatkowych kosztow w celu zwie-
kszenia bezpieczenstwa. W zaleznosci od galezi transportu respondenci dekla-
rowali r6zne kwoty, jakie sa w stanie ponies¢. Najwieksze wydatki deklarowano
w transporcie lotniczym (rednio 136 EUR na 1 tone fadunku) i morskim ($red-
nio 91 EUR na jeden kontener 40’), natomiast najmniejsze w transporcie kolejo-
wym ($rednio 39 EUR na jeden wagon) i drogowym ($rednio 48 EUR na jeden
samochodd), przy czym w przypadku dwoéch ostatnich galezi transportu media-
na wyniosla zero, co oznacza, ze przedsiebiorcy nie sa sklonni ponosi¢ dodatko-
wych wydatkéw w celu zwiekszenia bezpieczenistwa.

Polscy eksporterzy i importerzy akceptuja natomiast wydluzenie czasu do-
stawy od $rednio 12 godzin w transporcie lotniczym do 40 godzin w transporcie
morskim, przy czym czas ten powinien by¢ zaplanowany, a nie wynika¢ z nie-
spodziewanych kontroli i innych procedur.

W kontekscie wdrazanych regulacji istotng informacja jest réwniez to, kto,
w ocenie przedsiebiorcéw, powinien dbaé o bezpieczefistwo tancuchéw dostaw.
Ponad potowa ankietowanych (52,3%) byla zdania, ze przedsigbiorcy powinni
sami o to zadbaé. Za wspolpraca w tym zakresie pomiedzy firmami i rzadami
panstw opowiedzialo sie 36,8% badanych, natomiast wspédtprace firm i organi-
zacji miedzynarodowych wskazato 19,3%. Zdanie, ze za takie dzialania powin-
ny by¢ odpowiedzialne panstwa i rzady lub organizacje miedzynarodowe wyra-

31 Tbidem.
32O ocene byli proszeni respondenci, ktérzy deklarowali znajomos¢ takich procedur.
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zilo odpowiednio 14,2% oraz 9,5% ankietowanych. Taki rozklad odpowiedzi
moze wskazywaé na to, ze przedsiebiorcy sami chcg podejmowaé decyzje do-
tyczace ryzyka i bezpieczenstwa w ich laficuchach dostaw, przy czym nalezy
wspomnie¢, ze realizuja oni przede wszystkim wlasne cele, dbajac o efektyw-
noé¢ i niezaktécone funkcjonowanie dostaw, natomiast misja rzagdéw i organiza-
¢ji miedzynarodowych jest réwniez ochrona obywateli. Jest to jedno z najbar-
dziej istotnych zrédet niedoskonatosci w zakresie bezpieczefistwa.

5. Identyfikacja niedoskonalosci w zakresie bezpieczefistwa

Na podstawie powyzszej analizy mozna zidentyfikowa¢ liczne niedosko-
nalosci w zakresie bezpieczenstwa, ktére z perspektywy przedsigbiorcow
w znaczny sposob oddzialujg na miedzynarodowe tancuchy dostaw. Najwiecej
regulacji o miedzynarodowym zasiegu w zakresie bezpieczenstwa wdrozono
w transporcie morskim i lotniczym, podczas gdy pozostale galezie transportu
pozostaja uregulowane tylko w niewielkim stopniu. W zwiagzku z tymi przepisa-
mi eksporterzy i importerzy korzystajacy z transportu morskiego lub lotniczego
ponosza réwniez najwyzsze dodatkowe koszty, jednakze ochrona, jaka w za-
mian otrzymujg, nie jest adekwatna do ich rzeczywistych potrzeb. Zidentyfi-
kowano, ze wedlug przedsiebiorcow najwieksze ryzyko zakldcenia wystepuje
w galeziach transportu w najmniejszym stopniu uregulowanych przepisami
w zakresie bezpieczenstwa (przede wszystkim w transporcie drogowym). Za-
tem w tym obszarze przedsiebiorcy podejmujg réznego rodzaju dziatania zarad-
cze. Jednocze$nie czesto pomijaja w analizie ryzyka zagrozenia o niewielkim
wplywie na funkcjonowanie ich tancuchéw dostaw, takie jak ataki terrorystycz-
ne czy przemyt broni masowego razenia. Z kolei tego obszaru, pomijanego
przez przedsiebiorcow, dotyczy wiekszos$¢ regulacji. Mozna jednak zauwazy¢,
ze wiekszos¢ tych przepisow skupia sie na ochronie przed zagrozeniami dla
calego spoleczenstwa, a w mniejszym stopniu dla tancuchéw dostaw.

Z wdrazaniem wspomnianych regulacji wigza sie znaczne koszty, a podsta-
wowym problemem w tym kontekscie jest wskazanie podmiotu lub podmiotow,
ktére powinny te koszty ponosic®. Wiekszoé¢ tych kosztéw jest ponoszona
przez uczestnikéw miedzynarodowych tancuchéw dostaw, czyli przez eksporte-
réw i importeréw, ktérzy sa zobligowani do uiszczania obowigzkowych oplat
nakladanych np. przez liniowych przewoznikéw morskich. Fakt, ze tego typu
regulacje i oplaty s3 wprowadzane, moze czesciowo wynikaé z opisanej wczes-
niej struktury rynku przewozowego. Z punktu widzenia przedsigbiorcy dodat-
kowe oplaty beda czynnikiem obnizajacym efektywnos¢ laficucha dostaw. Warto

33 K. Bichou, Security and risk-based models in shipping and ports: Review and critical analysis, Terrorism
and International Transport: Towards Risk-Based Security Policy, OECD/ITF 2009.
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jednak podkredli¢, ze na koncu kazdego tancucha dostaw jest ostateczny odbior-
ca produktu i to on jest podmiotem, ktéry faktycznie ponosi koszty bezpieczen-
stwa w postaci zwiekszonej ceny produktu.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze absolutne bezpieczenistwo nie istnieje. Regula-
cje, nawet jezeli beda skuteczne, nie wyeliminujg wszystkich zagrozen. Jednak-
Ze przepisy te nie powinny zosta¢ wycofane, poniewaz pozytywnie wplywaja
na poczucie bezpieczenstwa w spoleczenstwie, a takze w pewnym stopniu na
wieksza transparentnos¢ tancuchéw dostaw, co moze powodowac zmniejszenie
ryzyka wystapienia zagrozen. Nie jest mozliwe przeprowadzenie dokladnej
analizy kosztow i korzysci regulacji, gdyz odnosza sie przede wszystkim do zda-
rzen z kategorii czarnych labedzi, zatem trudnos$ci wigza sie z oszacowaniem
prawdopodobiefistwa ich wystapienia i zasiegu ich oddzialywania, co wigzaloby
sie m.in. z koniecznoscig wyceny zycia ludzkiego.

Rozwigzaniem powyzszego problemu moze by¢ harmonizacja przepiséw,
wyeliminowanie zbednych kosztéw, a takze lepsze zabezpieczenie tych frag-
mentéw laficuchéw dostaw, gdzie wystepuja najwieksze zagrozenia. Ponadto
dobrym rozwiazaniem dla przedsiebiorstw jest wdrozenie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem w tancuchu dostaw. Badania wskazujg jednak, ze w tym za-
kresie przedsigbiorcy powinni jeszcze wiele elementéw poprawic.

6. Dzialania przedsiebiorstw wobec niedoskonalosci w zakresie
bezpieczenstwa

Wprowadzanie procedur zwigzanych z bezpieczefistwem jest czesto podyk-
towane wymaganiami organéw publicznych? i polega na realizowaniu zapiséw
zawartych w przepisach prawa. Rzadko wynika z checi usprawnienia procesow,
minimalizowania ryzyka, osiagniecia przewagi konkurencyjnej przy jednoczes-
nym minimalizowaniu kosztéw. Jeden z respondentéw uzasadnit wprowadze-
nie procedur zwigzanych z bezpieczenstwem wymogami korporacyjnymi ze
strony sp6lki nadrzednej. Czesto decyzje takie s3 uwarunkowane branzowo —
wiekszg wage do bezpieczenistwa przywigzuje sie¢ w branzy farmaceutycznej
czy zbrojeniowej, gdyz uzyskanie dostepu do tego typu produktéw przez osoby
nieupowaznione mogloby mie¢ bardzo powazne skutki. Jezeli firmy wdrazaja
procedury bezpieczenstwa lub strategie zarzadzania bezpieczenstwem, z reguly
skupiaja sie na bezpieczenstwie proceséw wewnatrz przedsiebiorstwa, a wiec
na bezpieczefistwie samej organizacji. Nie uwzgledniaja natomiast powigzan
z pozostalymi ogniwami tancucha dostaw ani oceny ryzyka z ich perspektywy.

34 Z. Williams, J.E. Lueg, R.D. Taylor, R.L. Cook, Why all the changes? An institutional theory approach to
exploring the drivers of supply chain security (SCS), ,International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management” 2009, vol. 39, no. 7, s. 595-618.
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Przewaznie sprawami bezpieczefistwa zajmuje sie¢ jedna osoba, ktéra pelni tez
inne funkcje w danej organizaciji.

W przedsiebiorstwach raczej nie przeprowadza sie sformalizowanej analizy
ryzyka. Zauwazalne jest natomiast to, ze respondenci przywiazuja duza wage
do powszechnych zagrozen, takich jak drobne kradzieze czy kradzieze w czasie
transportu towaru; ignoruja natomiast takie zagrozenia, jak terroryzm czy prze-
myt broni masowego razenia. Ewentualne dzialania zaradcze dotycza zatem
pierwszego rodzaju zdarzen. W wyniku tego powszechna forma zabezpieczenia
przed ryzykiem operacyjnym jest ubezpieczenie. Panuje przekonanie, ze w ra-
zie wystapienia zaki6cenia bedzie mozna pokry¢ straty z ubezpieczenia i sytua-
cja powrdci do normy. Respondenci nie przywiazuja wagi do strat posrednich,
takich jak utrata reputacji, utrata klientow i zaklécenia w funkcjonowaniu firmy.

Rezultatem takiego postrzegania kwestii zabezpieczenia przedsigbiorstwa
jest brak plandéw dzialania na wypadek wystapienia zagrozenia, jasnych proce-
dur, uswiadomienia pracownikéw o koniecznosci monitorowania bezpieczen-
stwa na kazdym etapie lancucha dostaw. Dzialania sa podejmowane raczej
ad hoc, niz systematycznie. W wyniku tego mozna stwierdzi¢, ze dla przebadanych
polskich przedsiebiorstw zarzadzanie bezpieczenstwem w laficuchu dostaw ma
niewielkie znaczenie, gdyz koncentrujg si¢ one na niektérych aspektach tego
problemu, a nie podchodza do niego kompleksowo. Aby to znaczenie wzroslo,
potrzebny jest rowniez wzrost $wiadomosci przedsiebiorstw.

Podsumowanie

Na podstawie analizy literatury i przeprowadzonych badan mozliwe byto
zidentyfikowanie niedoskonaloéci w lancuchach dostaw. Najwiecej przepiséw
w zakresie bezpieczefistwa dotyczy transportu morskiego i lotniczego, a ich
glownym celem jest minimalizowanie ryzyka wystapienia takich zdarzen, jak
ataki terrorystyczne czy przemyt broni masowego razenia. Przedsiebiorcy iden-
tyfikuja zagrozenia w zupelnie innych obszarach. Nie jest to transport morski,
tylko transport drogowy i obszar magazynéw i terminali. Z kolei rodzaje zda-
rzen dostrzegane przez rzady panstw i organizacje miedzynarodowe sa pomija-
ne przez przedsiebiorcow, gdyz skupiaja sie oni przede wszystkim na istotnych
dla siebie zagrozeniach, takich jak kradzieze tadunkéw czy dzialalno$¢ falszy-
wych spedytoréw i przewoznikow.

Podstawowym problemem jest to, ze inny podmiot wprowadza regulacje,
inny podmiot ponosi koszty i poswieca czas, a jeszcze inny podmiot czerpie
korzysci. Powyzsza analiza wskazuje, ze przedsiebiorcy zauwazaja dodatkowe
koszty i wydluzenie czasu realizacji transakcji w wyniku procedur zwigzanych
z bezpieczenstwem, ale nie sa sklonni pokrywac¢ dodatkowych wydatkéw i ne-
gatywnie oceniaja dodatkowo poswiecony czas, gdyz ma to ujemny wplyw na
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efektywnos¢ tancuchéw dostaw. Zauwazy¢ jednak mozna, ze sami przedsiebior-
cy nie sa sklonni wdrazaé¢ systemu zarzadzania bezpieczenstwem, co mogtoby
pozytywnie wplynaé na ich organizacje oraz stanowi¢ przewage konkuren-
cyjna.

Spoleczenstwo jest podmiotem, ktéry odnosi najwieksze korzysci z wprowa-
dzonych regulacji zaréwno dzieki osigganym korzys$ciom zewnetrznym, jak
i oddzialywaniu psychologicznemu w postaci zwiekszonego poczucia bezpie-
czehstwa.
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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.

Acknowledgements: The research project was financed by funds of the Na-
tional Science Centre (Poland) allocated on the basis of the decision no. DEC-2012/
05/N/HS4/00592.






ZESZYTY NAUKOWE WYDZIAtU EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDANSKIEGO

&

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 56 (2015)

Leszek Mindur, Marcin Hajdul

METODY KSZTAETOWANIA SIECI INTERMODALNE]!

Wprowadzenie

W Polsce wystepuje wieloplaszczyznowy problem badawczy polegajacy na
braku spdjnej metody ksztaltowania sieci intermodalnej. W zwiazku z powyz-
szym niezbedne jest stworzenie oraz wdrozenie innowacyjnej koncepcji tworze-
nia sieci intermodalnej w Polsce jako alternatywy dla rosnacych przewozéw
transportem drogowym. Jako gtéwne zalozenie przyjeto opracowanie rozwigzania,
ktére bedzie eliminowac bariery ograniczajace rozwoéj przewozéw intermodal-
nych, a takze bra¢ pod uwage silne relacje pomiedzy podsystemem transporto-
wym przedsigbiorstw (uslugobiorcéw i ustugodawcéw) a systemem transporto-
wym kraju.

Opracowana metoda uwzglednia silne relacje pomiedzy podmiotami zaan-
gazowanymi bezposrednio i posrednio w organizacje przewozéw a systemem
transportowym kraju czy regionu, w ktérym prowadza dzialalnosc.

Analizujac sposoby rozwigzania tak postawionego problemu badawczego,
stwierdzono, ze stworzona metoda ksztaltowania sieci intermodalnej w Polsce
powinna w swoich zalozeniach nawigzywac¢ do systeméw wieloagentowych.
Systemy te zakladaja skoordynowanie dzialan na rzecz rozwigzania konkretne-
go problemu za pomoca wspélpracujacych agentéw (holonéw), czyli w prezen-
towanym przypadku podmiotéw zwigzanych z przewozami intermodalnymi
w Polsce.

Celem artykutu jest szczegblowe zaprezentowanie opracowanej metody oraz
modelu referencyjnego, ktéry umozliwi skoordynowane dzialania wspoma-
gajace ksztaltowanie sieci intermodalnej i eliminacje zidentyfikowanych barier.

' Artykut przygotowany na podstawie publikacji Tworzenie warunkéw funkcjonowania i rozwoju inter-

modalnej sieci logistycznej w Polsce. Aspekty metodyczne, red. L. Mindur, S. Krzyzaniak, Instytut Logi-
styki i Magazynowania, Poznan 2011.
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Artykul opiera sie¢ na analizie obecnej sytuacji w Polsce i w Europie zwigza-
nej z rozwojem przewozéw intermodalnych. Dodatkowo, realizujac prace, uw-
zglednione zostaly najnowsze trendy badawcze dotyczace tworzenia rozwigzan
wspierajacych organizacje proceséw prowadzonych w ramach funkcjonujacych
sieci logistycznych. Kluczowe dla projektéw charakteryzujacych sie ogromng
zlozonoscig zaleznosci pomiedzy podmiotami, ktére tworza, zarzadzaja i wyko-
rzystuja sieci logistyczne, jest opracowanie odpowiedniego modelu referencyj-
nego umozliwiajacego skoordynowang, efektywna i skuteczng wymiane infor-
macji pomiedzy wspomnianymi podmiotami.

1. Modele jako odzwierciedlenie realnych zjawisk

Analizy moga by¢ prowadzone bezposrednio na rzeczywistym systemie
badz tez na jego modelu. Warto zaznaczy¢, iz przed podjeciem jakichkolwiek
decyzji strategicznych zmieniajgcych sposéb organizacji proceséw transporto-
wych, nalezy szczegélowo rozpatrze¢ wszelkie sytuacje, ktéore moga wystapié
w rzeczywistosci. Prace trzeba przeprowadzi¢ bardzo dokladnie, gdyz konsek-
wencje niepowodzenia moga by¢ bardzo drogie, a niejednokrotnie réwniez nie-
bezpieczne. W zwiazku z tym podczas opracowywania nowych rozwigzan lub
wprowadzania zmian w istniejacych wydaje sie naturalne uprzednie przygoto-
wanie szczegélowego modelu wraz z zaloZzeniami, przed wdrozeniem powinien
on zosta¢ wielokrotnie zweryfikowany.

W literaturze wystepuje wiele definicji modelu. Jedna z pierwszych jego
ogoélnych definicji méwi, iz jest to odzwierciedlenie rzeczywistosci, przedmiot
do nasladowania o wiasnosciach zblizonych do obiektu modelowanego? Wraz
z rozwojem prac zwigzanych z modelowaniem rozwijala sie takze sama defini-
cja modelowania. Zatem ostatecznie mozna stwierdzi¢, iz model jest zewnetrz-
nym i wyraznym przedstawieniem pewnego fragmentu rzeczywistosci, opraco-
wanym przez ludzi, ktérym model ma sluzy¢ do zrozumienia zachodzacych
w nim zmian, zarzadzania oraz kontroli modelowanej czesci w rzeczywistosci®.

Ponizszy rysunek przedstawia interakcje zachodzace migdzy obiektem, za-
daniem i modelem.

Opracowane modele moga by¢ obiektami fizycznymi, réwnaniami mate-
matycznymi lub tez opracowaniami graficznymi?. Model moze by¢ takze formal-
nym przedstawieniem teorii lub tez formalnym opisem empirycznej obserwacj.

2 Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. 6, Paistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996;
G. Szyszka, I. Fechner, Logistyka w Polsce. Raport 2009, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2010, s. 8.

3 M. Pidd, Tools for Thinking. Modelling in Management Science, John Willey & Sons, Chichester 2003,
s. 15.

4 G. Szyszka, L. Fechner, Logistyka w Polsce. Raport 2009..., s. 8.
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Najczesciej jednak jest kombinacja obu tych aspektow. Model jest takze rozu-
miany jako przedmiot zlozony (takze abstrakcyjny) odwzorowujacy do celéw
poznawczych lub praktycznych bardziej od niego zlozony istniejacy (lub proje-
ktowany) obiekt rzeczywisty.

Obiekt zainteresowania

(system, proces) Zadanie do rozwigzania

A MODEL -

v

Rozwigzanie zadania

Rysunek 1. Idea modelowania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Hajdul, Model zintegrowanego systentu przewozéw mul-
timodalnych tadunkow zjednostkowanych, [w:] Europa — Azja. Gospodarka, transport, red. L. Mindur, Insty-
tut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 211.

Analizujgc definicje modelu oraz powyzszy schemat, mozna wyrézni¢ naste-

pujace klasyfikacje zadan do rozwigzania w realizowanej pracy:
— wyznaczenie odpowiedzi na postawione pytania,

- wygenerowanie rozwigzania dopuszczalnego,

- wygenerowanie rozwigzania optymalnego®.

Z faktu wykorzystywania w praktyce wielu typéw modeli matematycznych
wynika potrzeba zréznicowania ich ze wzgledu na pewne cechy charaktery-
styczne. Podzial dychotomiczny wyréznia modele analityczne i numeryczne.
Z modelu analitycznego mozna wydedukowa¢ rozwigzanie problemu. Przed-
stawienie numeryczne oznacza, ze przy okreslonych wartosciach parametréw
modelu rozwigzania moga dostarczy¢ wylacznie metody numeryczne (calkowa-
nie numeryczne). Niektore z modeli sa statyczne, inne dynamiczne. Model sta-
tyczny pomija udzial czasu albo tez opisuje chwilowy stan systemu w pewnym
momencie czasu. Model dynamiczny wyraznie podkresla zjawisko uplywu czasu.

W modelu deterministycznym wszystkie obiekty maja jednoznacznie ustalone
wzgledem siebie matematyczne lub logiczne powiagzania, co pozwala na catko-

5 M. Hajdul, Model zintegrowanego systemu przewozdw multimodalnych tadunkéw zjednostkowanych, [w:]

Europa — Azja. Gospodarka, transport, red. L. Mindur, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2007, s. 211.
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witg jednoznaczno$é rozwigzan. W modelu stochastycznym przynajmniej czes$¢
zmienno$ci ma charakter losowy, co pozwala na uzyskanie jedynie usrednio-
nych wynikow.

Jezeli to mozliwe, nalezy dazy¢ do rozwigzan analitycznych, gdyz tylko
woéwczas mozna wyznaczy¢ wartosci parametréw wyjéciowych systemu. Cze-
Sciej jednak sie zdarza, ze potrzeba szczegélowego odtworzenia zachowania sie
systemu czyni z rozwiazania analitycznego abstrakcje. Wéwczas jedynym spo-
sobem badania systemoéw staje sie symulacja (po raz pierwszy pojecie symulacji
systeméw znalazlo zastosowanie w praktyce na poczatku lat 50. XX w.). Przez
symulacje systeméw rozumie si¢ czynno$¢ przedstawienia systemu za pomoca
modelu symbolicznego, ktérym mozna latwo operowac i na podstawie ktdérego
otrzymuje sie wyniki numeryczne. Komputerowy model symulacyjny jest
logiczno-matematycznym przedstawieniem systemu lub dziatan zaprogramo-
wanych w celu rozwigzania problemu przy wykorzystaniu maszyny cyfrowe;.

Ze wzgledu na specyfike zadan realizowanych w ramach prac badawczych
opracowany zostanie model referencyjny rozumiany jako wzorzec organi-
zacyjno-funkcjonalny wykorzystujacy obiekty fizyczne stanowiace elementy sy-
stemu transportowego w skali mikro i makro. Bedzie to takze hybryda wymie-
nionych wyzej modeli, poniewaz cze§¢ obiektéw bedzie miala z gory
zdefiniowane ze soba polaczenia, natomiast wybrane zdarzenia i relacje moga
mie¢ takze charakter losowy.

2. Systemy wieloagentowe

Dynamiczny rozw6j Internetu oraz wynikajace z tego faktu mozliwosci
usprawnienia proceséw wymiany informacji pomiedzy ogniwami w systemie
transportowym spowodowaly zintensyfikowanie prac badawczych, a w dalszej
kolejnosci ich wdrozen zwigzanych z tworzeniem wirtualnych tancuchéw do-
staw oraz wirtualnych organizacji®. Wirtualny tancuch dostaw rozumiany jest
jako sie¢ pojedynczych firm zorganizowanych wokét danego przedsiewziecia’.
Celem funkcjonowania wirtualnego taincucha dostaw jest osigganie ekonomii
skali, ktéra odbywa sie poprzez nieskrepowang wymiane zasobdéw i jednoczes-
nie czerpanie korzysci z zachowania indywidualnego systemu kontroli nad tymi
zasobami®,

¢ D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych taricuchéw dostaw, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 9.

7 M. Ulieru, RW. Brennan, S.S. Walker, The Holonic enterprise: A model for Internet-enabled global manu-
facturing supply chain and workflow management, ,Integrated Manufacturing Systems” 2002, vol. 13,
no. 8§, s. 191-201.

8 D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych taricuchéw dostaw..., s. 34.
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Analizujgc zrealizowane prace badawcze oraz proby zastosowania koncepcji
w praktyce, wida¢, iz wirtualne lancuchy dostaw oznaczajg pewna grupe
wspdlnych cech:

- technologia — zastosowanie nowoczesnych narzedzi informatycznych oraz
rozbudowanej infrastruktury telekomunikacyjnej zapewni btyskawiczna wy-
miane danych niezbednych do efektywnej organizacji proceséw transpor-
towych,

— wykorzystywanie okazji — firmy uczestnicza w wirtualnej organizacji tak
dlugo, jak dlugo widzg dostepne korzysci w poréwnaniu z samodzielnym
dziataniem,

— rozmyta tozsamos$¢ — role partneréw zmieniajg sie tak, jak ewoluuja rynki,

- zaufanie — jedna z podstawowych cech umozliwiajaca funkcjonowanie wir-
tualnej organizacji, gdzie kluczem do sukcesu jest otwarto$¢ i partnerstwo
w realizowanych dzialaniach,

— doskonalos¢ — kazdy z czlonkéw organizacji wirtualnej dazy do jej sukcesu
i maksymalnie efektywnego dzialania,

— globalizacja — organizacja wirtualna nie zna granic®.

Podczas analizy kompetencji uczestnikow wirtualny lancuch dostaw staje sie
zblizony do organizacji holonicznej. Daje to mozliwo$¢ innowacyjnego podej-
Scia do realizacji procesow biznesowych przez tworzenie otwartych, zdolnych
do rekonfiguracji organizacji, ktére maja na celu dokladng emulacje zmiennosci
rynku i otoczenia gospodarczego!®. Organizacje holoniczne s3 to male, zdecen-
tralizowane, czeSciowo niezalezne jednostki, koncentrujace wokét siebie jedynie
kluczowe kompetencje!!. Przyklad organizacji holonicznej prezentuje rysunek 2.

Zasadniczym elementem organizacji holonicznej sg tzw. holony, czyli
wspolpracujace wezly, ktérych zadaniem jest gromadzenie, przeksztalcanie,
skladowanie oraz udostepnianie informacji lub obiektéw fizycznych. Holon
moze funkcjonowac¢ indywidualnie, jak i wspéttworzy¢ grupe holondw zwana
holarcha lub systemem wieloagentowym?.

Idea systemu wieloagentowego jest skoordynowane dzialanie na rzecz roz-
wigzania konkretnego problemu za pomoca wspélpracujacych agentéw (holo-
néw). Agentami mogg by¢ uczestnicy gléwni, jak i wyspecjalizowani, np. agent
wyszukujacy najlepsze oferty, agent negocjujacy, agent weryfikujacy itp.'3

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.

' D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych lanicuchéw dostaw..., s. 38.

12 M. Hajdul, A. Kawa, K. Golifiska, 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-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych tancuchéw dostaw..., s. 39.

13 Ibidem.
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Rysunek 2. Graficzny obraz organizacji holonicznej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych
taricuchow dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 39.

3. Ksztaltowanie sieci intermodalnej

3.1. Opis metody i charakterystyka zdefiniowanych rol

Opracowana metoda nawigzuje w swoich zalozeniach do systeméw wielo-
agentowych, zakladajacych skoordynowane dzialanie na rzecz rozwigzania
konkretnego problemu za pomoca wspoélpracujacych agentéw (holonéw).
Agentami, w przypadku stworzonego modelu, sa przedsiebiorstwa produkcyj-
ne, dostawcy uslug transportowych oraz koordynatorzy proceséw transporto-
wych. Tworzony model definiuje takze role pelnione przez uczestnikéw (agen-
tow), zaleznosci pomiedzy nimi (wewnatrz wirtualnego lanicucha dostaw) oraz
pomiedzy wspdlpracujacymi firmami a regionem, w ktérym sg one aktywne.

Metodyka uwzglednia takze silne relacje pomiedzy skalg mikro (przedsiebior-
stwa) a skalg makro (rejon).

Rysunek 4 prezentuje opracowany model referencyjny koordynacji proce-
sOw transportowych na podstawie koncepcji zréwnowazonego rozwoju.
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Rysunek 3. Zaleznosci pomiedzy systemami transportowymi skali mikro i makro

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wspoéltpracujace podmioty wymieniajq sie informacjami droga elektroniczng,
przy wykorzystaniu dedykowanych elektronicznych platform.

W opracowanym modelu zdefiniowane zostaly cztery grupy agentow, ktore
pelnia dedykowane role (rys. 5):

— uzytkownicy transportu — przedsiebiorstwa, ktére zajmujg sie¢ produkcja
i/lub sprzedaza wyrobéw. Transport nie jest ich podstawowgq dziatalnoscia
i pelni jedynie role pomocnicza do realizacji celow gtéwnych. Firmy te moga
mie¢ wilasne Srodki transportu lub wspoétpracowac z dostawcami ustug trans-
portowych;

- dostawcy ustug transportowych — przedsiebiorstwa, ktérych gléwng dziatal-
noscia jest $wiadczenie ustug spedycyjnych, transportowych oraz logistycz-
nych. Ich zadaniem jest realizacja wspdlnych potrzeb przewozowych
wspolpracujacych ze sobg firm, uzytkownikéw transportu, przy wykorzysta-
niu jednej lub kilku gatezi transportu;

— dysponenci infrastruktury transportu (decydenci jej rozwoju). Infrastruktu-
ra ma bezposredni wplyw na mozliwo$¢ realizacji przewozéw przy wyko-
rzystaniu jednej lub kilku galezi transportu. Infrastruktura obejmuje takze
nowoczesne narzedzia informatyczne umozliwiajace szybka wymiane infor-
macji przy wykorzystaniu Internetu;
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Koordynator
krajowy

Koordynatorzy
regionalni

Regionalne Centrum

Kompetencji

Dostawcy ustug
transportowych

Uzytkownicy
transportu
(producenci,

dystrybutorzy)

Twércy przepisow
Dysponenci infrastruktury i regulacji prawnych
transportu

skala mikro \
(przedsigbiorstwa)

\ skala makro
\ (region) ‘

Rysunek 4. Model referencyjny koordynacji proceséw transportowych na podstawie kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

— inicjatorzy i twércy przepiséw oraz regulacji prawnych. Z punktu widzenia
rozwoju przewozdw intermodalnych istotne sa przepisy dotyczace samej
organizacji takich przewozéw (np. regulacje zwigzane z ceng za dostep do
kolejowej infrastruktury liniowej), jak i ksztattujace rozwoj sieci intermodal-
nej w Polsce — odpowiednie dokumenty planistyczne, studia uwarunkowan
i kierunkéw przestrzennego zagospodarowania, miejscowe plany zagospo-
darowania przestrzennego itp.);
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1 = -
-« >+Q

Dostawcy ustug
Uzytkownicy transportowych
(producenci, dystrybutorzy)

Koordynator

Region
(regulacje prawne, infrastruktura)

Skala makro

Wiadze publiczne
Rysunek 5. Role w tworzonym modelu referencyjnym

Zrédto: Opracowanie wlasne.

- koordynator — zajmuje si¢ koordynowaniem dzialan poszczegélnych grup
agentéw, uwzglednianiem ich potrzeb, prowadzeniem analiz w skali mikro
i makro. Jednym z kluczowych zadan koordynatora jest wskazywanie po-
trzeb zmian w organizacji systemu transportowego regionu, np. zmian do-
tyczacych infrastruktury transportu czy tez przepiséw i regulacji prawnych.
Opracowana metoda wyréznia grupe koordynatoréw regionalnych oraz
koordynatora krajowego. Koordynatorzy lokalni, znajac specyfike poszcze-
gblnych regionéw, sa w stanie efektywniej ksztaltowac rozwoj sieci inter-
modalnej. Natomiast rolg koordynatora krajowego jest zbieranie informacji
od koordynatoréw regionalnych i podejmowanie dzialan, ktére moga ko-
rzystnie wplynaé na rozwoj przewozéw intermodalnych w calym kraju.
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Dzialania kazdej z wymienionych rél maja bezposredni wplyw na system
transportowy regionu, w ktérym dzialaja. Dodatkowo kazdy ze zdefiniowanych
podmiotéw narazony jest na oddzialywanie otoczenia (np. decyzje administra-

¢ji publicznej), czyli w tym przypadku systemu transportowego regionu.

Tabela 1. Zestawienie opracowanych algorytméw wykorzystywanych w modelu refe-

rencyjnym

Algorytm

Inicjatorzy
przepiséw
oraz regulacji

Dysponenci
infrastruktu-
ry transportu

Koordynator

Dostawcy
ustug trans-
portowych

Uzytkownicy
transportu

prawnych

A 1. Koncepcja centrum kom-
petencji w modelu referen-
cyjnego funkcjonowania in-
termodalnej sieci logistycznej

XX

A 2. Analiza potokéw towa-

. XX
rowych w regionie

A 3. Ocena potrzeb przewo-
zowych uzytkownikéw trans-
portu

XX

A 4. Ocena mozliwosci reali-

. . XX
zacji zleceh przewozowych

A 5. Promocja dostawcow

XX
uslug transportowych

A 6. Tworzenie stawek za do-
step do liniowej infrastruktu-
ry transportowej dla przewo-
z6w kolejowych

XX

A 7. Rozwdj punktowej in-

frastruktury transportowej XX

A 8. Rozwdj liniowej infra-

. XX
struktury transportowej

A 9. Ocena przepiséw
dotyczacych ograniczen
w transporcie towarowym

XX

A 10. Tworzenie klastrow XX

A 11. Wspétpraca klastrow
W organizacji procesow
transportowych

XX X

X — podmiot odpowiedzialny za zrealizowanie krokéw objetych danym algorytmem postepowania

XX — podmiot zainteresowany wynikami realizacji algorytmu

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dla kazdej z grup opracowano szereg algorytméw oraz narzedzi informatycz-
nych nakierowanych na rozwigzania wyodrebnionych specyficznych zagad-
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nien, ale jednocze$nie ukazujacych ich wzajemne powigzania i wspoéltzaleznosci.
Takie podejscie pozwala na rozwigzanie czesci probleméw na poziomie i w obrebie
danych grup, a takze na kompleksowe zidentyfikowanie czynnikéw krytycz-
nych, warunkujgcych tworzenie i funkcjonowanie calej sieci. Szczegély prezen-
tuje tabela 1.

3.2. Powigzania pomiedzy rolami zdefiniowanymi w metodzie

Glownym zalozeniem stworzonego modelu referencyjnego umozliwiajacego
ksztattowanie i funkcjonowanie sieci intermodalnej jest eliminacja negatywnych
skutkow dla regionu i firm, generowanych przez biezace podejscie przedsie-
biorstw do realizacji przewozéw. Dodatkowo model ten ma umozliwi¢ prowa-
dzenie dzialalnoéci gospodarczej przez firmy w dluzszym horyzoncie czaso-
wym przy wzroscie ich konkurencyjnosci. W zwigzku z powyzszym dokonano
identyfikacji powigzan pomiedzy rolami zdefiniowanymi w modelu a wplywem
z wdrozenia opracowanego rozwigzania na ich funkcjonowanie.

W pierwszej kolejnosci analizie poddano wplyw modelu na uzytkownikéw
transportu. Ogdlng charakterystyke prezentuje rysunek 6.

( ZROWNOWAZONY ROZWOJ )
Mozliwo$¢ obnizenia
ceny oferowanych
produktow
Firmy
(producenci, |
dystrybutorzy) : :
Redukcja ! P
kosztow - Minimalizacja czasu
‘ transportu realizacji dostawy
Model » * Efektywne .
k°°rdyn?cl' wykorzystanie zasobow Redukcja
proceséw ($rodki transportu, ludzie, kongestii
transportowych infrastruktura logistyczna) ruchu
*w przypadku posiadania
wiasnych $rodkow transportu ‘ V\{Z{Ic.’St » Wzrost niezawodnosci
Clegoztx)sm i jakosci dostawy
I
Skala mikro | Skala makro Skala mikro
[ WZROST KONKURENCYJNOSCI ]

Rysunek 6. Korzysci ekonomiczne dla uzytkownikéw wynikajace z wdrozenia modelu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Analizujac powyzszy rysunek, mozna stwierdzi¢, ze firmy decydujac sie na
wspolprace w organizacji proceséw transportowych moga zredukowac koszty
transportu przy réwnoczesnym wzroscie czestotliwosci dostaw do swoich od-
biorcéw lub dostarczaniu produktéw od swoich dostawcéw. W wyniku obnize-
nia kosztéw transportu firma jest w stanie zaoferowa¢ swoim odbiorcom nizsze
ceny za produkty, ktére sprzedaje, a tym samym sta¢ sie bardziej konkurencyjna
wzgledem innych firm z danej branzy. Dodatkowo wzrost czgstotliwosci dostaw
powoduje, iz firma jest w stanie czeSciej i sprawniej realizowac¢ zamoéwienia, co
takze przeklada sie na wzrost konkurencyjnosci.

Warto takze zauwazy¢, ze dzialania firm zwigzane ze wsp6lpraca w organi-
zacji proceséw transportowych przyczyniaja sie do zmniejszenia kongestii
ruchu i wiekszego wykorzystania Srodkéw transportu. Wida¢ zatem silng zalezno$¢
pomiedzy tym, jak dzialajg przedsigbiorstwa a stanem systemu transportowego
w regionie. Niezwykle istotne jest, iz redukcja kongestii ruchu, szczegodlnie
w transporcie drogowym, spowoduje, ze predko$¢ handlowa, z jaka poruszaja
si¢ pojazdy na drogach, nie bedzie malata, tak jak ma to miejsce obecnie. W wy-
niku podjetych dzialan natezenie ruchu pojazdéw ciezarowych na drogach be-
dzie male¢. Tym samym przyczyni sie do minimalizacji czasu realizacji dostaw
i wzrostu ich niezawodnoéci oraz jakosci. Zatem wdrozenie modelu w firmach
umozliwia osiggniecie krétko- i dlugoterminowych korzysci ekonomicznych,
wzrost ich konkurencyjnosci, a takze pozytywny wplyw na sytuacje w systemie
transportowym regionu.

Zgodnie z koncepcja zrébwnowazonego rozwoju opracowany model referen-
cyjny nie tylko powinien przynosi¢ korzysci jego uzytkownikom (producenci,
dystrybutorzy), regionowi, w ktérym funkcjonuja, ale takze powinien uwzgled-
nia¢ potrzeby dostawcéw ustug transportowych i mie¢ korzystny wplyw na ich
dzialalnos¢. Ponizej przedstawiono dlugo- i krétkoterminowe korzysci ekono-
miczne dla dostawcéw uslug transportowych wynikajace z wdrozenia roz-
wigzania opracowanego w ramach pracy badawczej.

Rozwiazania opracowane w ramach modelu referencyjnego moga korzystnie
wplyna¢ takze na dzialalnoé¢ dostawcoéw ustug transportowych. Jedna z pod-
stawowych korzysci jest efektywne wykorzystanie zasobéw, takich jak: rodki
transportu, ludzie, infrastruktura, znajdujace sie w dyspozycji firm transporto-
wych. Dzigki temu firmy te bedg w stanie réwniez zmniejszy¢ swoje koszty
zwigzane np. z przejazdami bez tadunku lub z jego niewielka iloscig. Dzialania
te wplyna korzystnie takze na zmniejszenie natezenia ruchu w regionie. Ma to
szczegblne znaczenie dla przewozéw drogowych, gdzie, podobnie jak w przy-
padku uzytkownikéw, takze przewoznicy sa zainteresowani uzyskiwaniem mo-
zliwie maksymalnej predkosci handlowej na drogach.
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Rysunek 7. Korzysci ekonomiczne dla dostawcéw uslug transportowych wynikajace z
wdrozenia modelu

Zrédto: Opracowanie wtlasne.

Podsumowanie

Dzieki wdrozeniu stworzonego modelu przewoznicy beda w stanie zmini-
malizowa¢ czas realizacji przewozu, podnies¢ niezawodnos$¢ i jakos¢ dostaw,
a takze obnizy¢ cene za wybrane uslugi przewozowe. Zatem réwniez w przypad-
ku dostawcow ustug transportowych prezentowany model moze przyczynic sig
do wzrostu ich konkurencyjnosci.

Zastosowanie przez firmy modelu koordynacji proceséw transportowych
z wykorzystaniem koncepcji zrownowazonego rozwoju moze przynies¢ wiele
korzysci dla regionu.

W pierwszej kolejnosci model ten umozliwia zmiane struktury galeziowej
w transporcie oraz rozwoéj galezi transportu alternatywnych dla przewozéw
drogowych. Szczegdlnie istotny jest wplyw na rozwoéj przewozéw intermodal-
nych, ktdry, jak podaja badania przeprowadzone przez autoréw, jest ogranicza-
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ny miedzy innymi przez zbyt male partie tadunkéw do przewiezienia. Dzigki
skoordynowaniu zlecen przewozowych kilku przedsiebiorstw mozliwe jest uzy-
skanie wolumenu towarowego, ktérego przewiezienie jest oplacalne transpor-
tem intermodalnym.

Mozliwo$¢ rozwoju

przewozow ~—» Wzrost gospodarczy
intermodalnych

Aspekt
ekonomiczny

Region

Redukcja emisji
szkodliwych substancji

Aspekty
Srodowiskowe

koordynaciji Zmiana §truk§ury Redukcja
procesow gateziowej kongestii ruchu
transportowych W transporcie Redukcja

poziomu hatasu

Wzrost bezpieczenstwa
w transporcie drogowym

Aspekt
spoteczny

{ ZROWNOWAZONY ROZWOJ ]

Rysunek 8. Korzysci ekonomiczne, spoteczne oraz Srodowiskowe dla regionu wynikajace
z wdrozenia modelu w przedsiebiorstwach

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Niezwykle istotny jest takze wplyw modelu na redukcje kongestii ruchu,
w wyniku czego osiggane s korzysci zaréwno ekonomiczne, spoleczne, jak
i srodowiskowe.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz zastosowanie w dzialalnosci gospodar-
czej opracowanego modelu moze przynie$¢ korzysci zarowno w skali mikro, jak
i makro przy jednoczesnym uwzglednieniu potrzeb ekonomicznych, spotecz-
nych i srodowiskowych, zdefiniowanych w koncepcji zréwnowazonego rozwo-
ju. Zaleznosci pomiedzy skala mikro i makro, czyli firmami a otoczeniem, oraz
mozliwe do osiagniecia korzysci szczegbélowo 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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ROZNICOWANIE OFERTY PRODUKTOWO-USLUGOWE]
W LANCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Miara sukcesu, ktéry wyraza stopien, w jakim laficuch dostaw osiaga i utrwala
przewage konkurencyjna, jest dopasowanie oferty produktowo-ustugowej do
wymagan i oczekiwan klientow. W zwiazku z powyzszym, parafrazujac stano-
wisko L. Garbarskiego i in., mozna stwierdzi¢, ze sila napedowa tancuchéw dostaw
w ujeciu podmiotowym jest konsument (finalny nabywca), natomiast w ujeciu
przedmiotowym rynek, a $ci§lej moéwiac, jeden z jego elementéw — popyt na
produkty, ktore zaspakajaja potrzeby nabywcow! i stanowig tres¢ przeptywu
fizycznego w tym laficuchu. Obserwacje te potwierdza M. Soltysik, jego zdaniem
za podstawowa sile napedowa zmian w tancuchach dostaw nalezy uznaé po-
trzeby i wymagania klientéw. To popyt rynkowy klientéw powinien inicjowac
decyzje podejmowane w tancuchu dostaw, oddzialywac¢ na projektowanie wy-
rob6éw oraz jako$¢ wytwarzania, wymuszacé elastycznosé i krotkie czasy dostaw?.

Ksztaltowanie laficuchéw dostaw powinno przede wszystkim uwzglednia¢
nature popytu na produkty stanowigce przedmiot przeplywu fizycznego
w tych tancuchach3. Najogodlniej mozna przyjaé, ze z punktu widzenia tancucha
dostaw popyt rynkowy na produkt to taka ilos¢ dobra lub ustugi, jakg nabywcy
sa gotowi kupi¢ w okresSlonym czasie*.

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.

M. Sottysik, Logistyczne aspekty procesu indywidualizacji produktéw w taricuchu dostaw, ,Gospodarka
Materialowa i Logistyka” 2007, nr 11.

* M.L. Fisher, What is the Right Supply Chain for Your Product?, ,Harvard Business Review” 1997,
vol. 75, no. 2, s. 105-116.

Por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i Ska,
Warszawa 1994, s. 6-7.
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Traktowanie popytu rynkowego jako zmiennej manifestujacej wielkosé
zapotrzebowania klientéw na produkt umozliwia skonstruowanie tzw. profilu
popytu oraz jego rozkladu empirycznego, stuzacych z kolei kreowaniu polityki
zapasOw oraz wyznaczaniu poziomu logistycznej obstugi klienta®.

Uniwersalny przeptyw produktow zgodny z zasada, One size fits all

100% oferty
produktowo-ustugowej

Zindywidualizowany przeptyw produktéw dopasowany do cech popytu rynkowego

80% oferty
produktowo-ustugowe;j

15% oferty
produktowo-ustugowej

5% oferty
produktowo-ustugowej

Rysunek 1. Uniwersalny i zindywidualizowany przeplyw produktéw w fancuchach dostaw

Zrédlo: K. Oliver, L.H. Moeller, B. Lakenan, Smart Customization: Profitable Growth Through Tailored
Business Streams, ,Strategy + business” 2004, vol. 34.

Jedna z istotnych cech popytu rynkowego jest réznicowanie oferty produk-
towo-ustugowej. Klienci tancuchéw dostaw wymagaja produktéw i ustug skro-
jonych na miare swoich potrzeb i oczekiwan. Jest to o tyle istotny problem, ze
wiekszos¢ wspodlczesnych tancuchéw dostaw dopasowuje tylko standardowa
oferte adresowana do klientéw, jednoczesnie nie wykazujac woli sprostania
rosnacym i zréznicowanym wymaganiom rynku dotyczacym jakosci produko-

5 Szerzej na ten temat S. Krzyzaniak, Podstawy zarzqdzania zapasami w przykladach, Instytut Logistyki

i Magazynowania, Poznan 2008.
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wanych wyrobéw i dostarczanych ustug®. Oznacza to, ze fancuchy dostaw na
ogol stosuja uniwersalng dyrektywe one size fits all, zamiast komponowania
zindywidualizowanej oferty produktowo-ustugowej” (rys. 1). W opracowaniu
badawczym przygotowanym przez firme konsultingowa A.T. Kearney podkre-
Slono, ze tancuchy dostaw ksztaltowane wokét ,tradycyjnych” segmentéw ryn-
ku wyréznionych ze wzgledu na kryteria spoleczne, ekonomiczne, demografi-
czne itp. nie sa juz najbardziej odpowiednie.

Zindywidualizowany przeplyw produktéow powinien by¢ stosowany
w szczegdlnosci woéwczas, gdy trescig przeplywu jest asortyment obejmujacy
zréznicowane linie produktéw nieposiadajace spdjnych cech uzytkowych,
sprzedawane réznym grupom klientéw, dostarczane oddzielnymi kanatami
dystrybugcji lub znajdujace sie w réznych klasach cenowych. Dlatego obecnie
w lancuchach dostaw promuje sie raczej wykorzystanie kryteriéw zwigzanych
z indywidualnymi preferencjami i oczekiwaniami konsumentéw dotyczacych
oferty produktowo-ustugowej®.

1. Rola produkcji w dywersyfikacji oferty produktowo-ustugowej
w lancuchach dostaw

Punktem wyjscia w réznicowaniu oferty produktowo-ustugowej w okreslo-
nym lancuchu dostaw moze by¢ podziat produktu catkowitego na cze$¢ mate-
rialng i niematerialng. Warstwa materialna produktu obejmuje przede wszyst-
kim jego walory konstrukcyjno-technologiczne, forme podstawowa oraz po-
ziom oczekiwany. Cze$¢ niematerialna z kolei jest charakterystyczna raczej dla
poziomu produktu ulepszonego oraz potencjalnego. Zaleznosci wystepujace
miedzy przeplywem fizycznym w laficuchu dostaw oraz cze$cia materialng
i niematerialng produktu stanowigcego tres¢ tego przeplywu, przedstawia
pogladowo rysunek 2.

Réznicowanie produktu na poziomie cze$ci materialnej wymaga zaangazo-
wania sfery zaopatrzeniowo-produkcyjnej tancucha dostaw. Czeé¢ niematerial-
na produktu catkowitego w postaci ustug podlega oddzialywaniu raczej w sfe-
rze dystrybucji faficucha dostaw.

Koniecznoé¢ zapewnienia zgodnosci miedzy oferta produktowa i procesami
produkcyjnymi, prowadzacej do réznicowania czesci materialnej produktu, zo-
stala po raz pierwszy zasygnalizowana w latach 60. ubieglego stulecia przez
C.W. Skinnera’. Niemniej jednak za przelomowy jest uwazany dorobek R. Hayesa

¢ 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.

$  How Many Supply Chains Do You Need?, A.T. Kearney, Chicago 2004, s. 1-13.

° Zob. C.W. Skinner, Manufacturing — missing link in corporate strategy, ,Harvard Business Review”,
May-June 1969, s. 136-145.
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oraz S. Wheelwrighta, ktérzy przeprowadzili studia nad dopasowaniem oferty
produktowej do okreslonych rodzajéw proceséw produkcyjnych!®. W rezultacie
badan zbudowali macierz przedstawiajaca zaleznoéci miedzy stopieniem zrdz-
nicowania produktéw i rodzajami proceséw produkcyjnych (rys. 3).

Atrybuty produktu catkowitego stanowiacego tres¢ przeptywu fizycznego w tanicuchach dostaw

Atrybuty czeséci materialnej produktu: Atrybuty czesci niematerialnej produktu (ustug):
- wolumen produktu - kredytowanie zakupu produktu

- cena jednostkowa — terminowos$¢ dostarczenia produktu

- rozmiar produktu - dogodnos¢ sktadania dokumentacji

- waga produktu — czas realizacji zamoéwienia na produkt

— trwato$¢ produktu - instalacja i gwarancja na produkt

- wyglad produktu - reklamacie, skargi i zarzuty

— stylistyka produktu - reputacja firmy

— komfort uzytkowania produktu itp. - relacje z klientami itp.

..............................................................................

Sfera zaopatrzeniowo-produkcyjna Sfera dystrybugji

tancuch dostaw

Rysunek 2. Zalezno$ci miedzy przeplywem fizycznym w laficuchu dostaw oraz czescig ma-
terialna i niematerialng produktu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie How Many Supply Chains Do You Need?, A.T. Kearney,
Chicago 2004, s. 2.

Konfrontacja rodzaju proceséw produkcyjnych z okreSlonymi cechami po-
pytu rynkowego umozliwia wyréznienie proceséw produkcyjnych przyklado-
wych wyrobéw umieszczonych na przekatnej. Procesy produkcyjne podzielono
na produkcje typu gniazdowego, produkcje wsadowg, montaz oraz produkcje
masowq. Wyrdéznionym rodzajom procesu produkcyjnego przyporzadkowano
okreélone charakterystyki popytu, w tym stopief zréznicowania produktu.

Przyktadowo, w produkgji typu gniazdowego liczy sie szybka reakcja, orien-
tacja na czas dostawy, usuwanie ,waskich gardel” w procesie produkgji, sledze-

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.
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nie stopnia zaawansowania realizacji zaméwien. Na drugim biegunie kontinu-
um znajduje sie produkcja masowa wyrobu, gdzie wazng role odgrywa
efektywnos¢, umiejetnosé¢ sprostania masowemu wzrostowi popytu, standary-
zacja materialéw i czesci, podnoszenie wymaganego kapitatu inwestycyjnego!!.

Struktura produktu
Faza cyklu zycia produktu
| ‘ I n Y

Maty wolumen przypadajacy | Maty wolumen przypadajacy | Duzy wolumen przypadajacy | Duzy wolumen przypadajacy

na jednostke sktadowa na jednostke sktadowa na jednostke sktadowa na jednostke sktadowa

Produkt zindywidualizowany, | Wiele wariantéw produktu Kilka gtwnych odmian Produkt standardowy, masowy
Rodzaj procesu jednostkowy produktu
produkcyjnego

Elastycznosce/
" Produkcja jakos¢

Produkcja typu
gniazdowego drukarek handlowych
Produkcja wsadowa Produkcja maszyn

budowlanych

Produkcja montazowa

Produkcja
pojazdow
Produkcja
Produkcja masowa cukru
Niezawodnos¢/
koszt
Elastycznos$¢/jakose Niezawodno$c/koszt
Dominujacy sposéb  « Projektowanie * Projektowanie na zaméwienie + Standardowa oferta + Pionowa integracja
konkurengji na zaméwienie « System kontroli jakosci + Duza wielko$¢ produkcji + Dtugie cykle produkcji
+ Duzy zysk jednostkowy + Duzy zysk jednostkowe + Duzy zapas wyrobu gotowego + Ekonomia skali
+ Dostawy uzupetniajace + Standardowe surowce

i materiaty do produkcji

Rysunek 3. Zwigzek miedzy rodzajami proceséw produkcyjnych oraz podstawowymi
charakterystykami popytu na produkty

Zrédto: 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.

Organizacje mogg réwniez dazy¢ do innych, mniej typowych konfiguracji
miedzy cechami popytu na produkty i odpowiadajacymi im rodzajami procesu
produkcyjnego. Niemniej jednak w opinii R. Hayesa i S. Wheelwrighta ,wycho-
dzenie” poza obszar przekatnej, cho¢ w sensie strategicznym odréznia organiza-
¢je od jej konkurentéw lub umozliwia wykorzystanie niszy rynkowej, sprawia
jednoczesnie, ze jest bardziej podatna na ryzyko i zaklécenia'.

Macierz dopasowania warstwy materialnej produktu do okreslonych proce-
s6w produkcji byla przez wiele lat przedmiotem poglebionych dociekan natury
teoretycznej i empirycznej. Tym niemniej, jak zauwazaja E. Stavrulaki i M. Davis,
zadne z tych studiéw nie podejmuje problematyki powiazania proceséw produk-

' RH. Hayes, S.G. Wheelwright, Link manufacturing process and product life cycles..., s. 133-140.
12 Ibidem.
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cyjnych z innymi procesami realizowanymi w laficuchach dostaw. W szczegol-
noéci chodzi tu o procesy logistyczne, ktére wraz z procesami produkcyjnymi
tworza przeplyw fizyczny produktéw w tancuchach dostaw?.

2. Wplyw lokalizacji materialowego punktu rozdzialu
na réznicowanie oferty produktowo-ustugowej
w przeplywie produktéw w lancuchach dostaw

Za prekursoréw szerszego spojrzenia na problematyke dywersyfikacji produk-
tow i ustug w lancuchach dostaw, wychodzacego poza sfere produkcji i wia-
czajacego w obszar zainteresowania procesy logistyczne, sa uwazani S. Hoekstre
i J. Romme. W swej koncepcji autorzy zidentyfikowali pie¢ tzw. materialowych
punktéw rozdziatu, wskazujacych skale oddzialywania popytu rynkowego
klientéow na stopien zréznicowania oferty produktowo-ustugowej. Lokalizacja
tych punktéw odpowiada kolejnym etapom przeplywu fizycznego débr w tan-
cuchu dostaw, mianowicie: produkcja i dostawa na zapas (make and ship to stock),
produkcja na zapas (make to stock), montaz na zaméwienie (assemble to order), wy-
twarzanie na zamodwienie (make to order), zakupy i wytwarzanie na zamoéwienie
(purchase and make to order)**. Wykorzystujac propozycje S. Hoekstre i ]. Romme,
inni autorzy wyrdznili bardziej precyzyjne i jednoznaczne lokalizacje mate-
rialowego punktu rozdziatu, obejmujace produkcje na zapas MTS (make to stock),
dostawe na zamoéwienie DTO (delivery to order), montaz na zaméwienie ATO (as-
semble to order), wytwarzanie na zamoéwienie MTO (make to order), zakupy na za-
moéwienie BTO (buy to order)'®. Zaleznosci miedzy punktami rozdziatu i rodzaja-
mi procesu produkcyjnego ze wzgledu na omowione charakterystyki popytu
przedstawiono na rysunku 4.

Powyzsza systematyzacja punktéw rozdzialu postuzyla przedstawieniu,
w jakim stopniu oferta produktowo-ustugowa tancucha dostaw ulega zréznico-
waniu w zaleznosci od proponowanych lokalizacji punktu rozdziatu (rys. 5).

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, . Romme, Integrated Logistics Structures: Developing Customer Oriented Goods Flow,
McGraw-Hill, London 1992, s. 7.

15 1.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. Swierczek, Application of the logistics postponement in a retail supply chain of Wal-Mart. The current
effects and future tendencies, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw
2009, s. 116-126.
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Procesy produkcyjne
Dziatania edaptacyjne Dziatania antycypacyjne Kluczowe
Produkty jednostkowy  Maty wolumen Duzy wolumen Duzy wolumen czynniki
Produkcja gniazdowa Produkcja wsadowa Montaz Produkcja masowa konkurencyjnosci
2 55¢
g 5 §§ v elastycznosé Unikalny projekt
3 2 k=3 Najwyzsza jakosé
g > §g Najlepsza obstuga
© g NS} . .
c S Projektowanie
s 9 na zamowienie Jakosé
N
::" o 3 Indywidualizacja
o
2 Wytwarzanie
> na zamowienie
> wyszczuplanie Terminowo$¢
3 dostaw
o
a 3 Montaz Masowa
® e swieni
= 3 na zamowlenie indywidualizacja
g 8
3 9 =
z 28 = ) Dostepnos¢ oferty
p 3 g 8 Produkcja wyrobow i ustug
R N na zapas po najnizszym
s XE[H koszcie
N 3 O . ©
0Aaos

Rysunek 4. Zaleznosci miedzy punktami rozdziatu i rodzajami procesu produkcyjnego

Zrédto: 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.

Najogolniej mozna powiedzie¢, ze bardziej zréznicowana oferta produktowo-
-uslugowa lancucha dostaw wymaga glebszej alokacji materialowego punktu
rozdziatu. Stad te punkty rozdzialu, ktére umozliwiajg indywidualizacje war-
stwy materialnej i/lub niematerialnej oferty produktowo-ustugowej, mozna
okresli¢ mianem punktéw réznicowania’e.

16 Podobna konwencje terminologiczng stosuja 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 rozdzialu jest tez czesto utozsamia-
ny z punktem indywidualizacji (customization point) oferty produktowo-ustugowej. 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.
Przykladowo J. Lampel i H. Mintzberg zidentyfikowali pie¢ réznych punktéw indywidualizacji,
odpowiadajacych lokalizacjom punktéw rozdzialu wyrdznionych przez S. Hoekstra i J. Romme,
tj.: czysta indywidualizacje, indywidualizacje dostosowang do konkretnego celu, normalizacje
zindywidualizowana, normalizacje w obrebie segmentéw, czysta normalizacje. Szerzej na ten
temat: J. Lampel i H. Mintzberg, Customizing Customization, ,Sloan Management Review” 1996,
vol. 38, no. 1, s. 21-30.
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Rysunek 5. Stopien réznicowania oferty produktowo-ustugowej tanicucha dostaw w zalez-
nodci od glebokosci lokalizacji materialowego punktu rozdziatu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie TJ. Goldsby, S. Garcia-Dastugue, The Manufacturing Flow
Management Process, ,International Journal of Logistics Management” 2003, vol. 14, no. 2, s. 33-52.

3. Rodzaje punktéw rdéznicowania oferty produktowo-ustugowej
w lancuchach dostaw

W Swietle powyzszych rozwazan do punktéw réznicowania produktéw
i uslug w lancuchu dostaw nalezy w szczegolnosci zaliczy¢: dostawe na zamo-
wienie DTO, montaz na zaméwienie ATO, wytwarzanie na zaméwienie MTO
oraz zakupy na zaméwienie BTO. Produkcja na zapas nie réznicuje oferty pro-
duktowo-ustugowej, lecz oznacza, ze produkt w finalnej postaci jest umiejsco-
wiony i dostepny ,od reki” jako zapas w punktach sprzedazy detaliczne;.

Zakupy na zamoéwienie (BTO) sq odpowiednie dla produktéw unikatowych,
niekoniecznie zbudowanych w sensie technologicznym z tych samych surow-
cOw i materialéw. Niemniej jednak zapas centralny utrzymywany w tym punk-
cie moze eksponowa¢ lancuch dostaw na dodatkowe ryzyko zwigzane ze sta-
rzeniem sie zapasu. Jedli produkt nie cieszy si¢ oczekiwanym powodzeniem
wsérdd klientéw, wowczas omawiany punkt réznicowania oferty produktowo-
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-uslugowej nie naraza tancucha dostaw na dodatkowe koszty zwigzane z nad-
miernym spietrzeniem zapasu wyrobu gotowego'.

Wytwarzanie na zamoéwienie (MTO) oznacza utrzymywanie w mate-
rialowym punkcie rozdziatu zapasu surowcéw lub materiatéw, z ktérych moze
powstawaé wiele réznorodnych produktéw finalnych w wyniku przetworzenia
i zmiany wtasciwosci fizyko-chemicznych. Lokalizacja materialowego punktu
rozdzialu w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku dostepu do wielu réz-
nych proceséw technologicznych i posiadania zaawansowanego parku maszy-
nowego umozliwiajacego relatywnie tatwe i szybkie przezbrojenie infrastruktu-
ry produkcyjnej na inng technologie wytwoércza. Wytwarzanie na zamoéwienie
oznacza dostarczanie produktéw w duzym stopniu zindywidualizowanych,
stad relatywnie drogich i przynoszacych wysoki zysk krancowy.

Przyktadami produktéw wytwarzanych na zaméwienie sa zindywidualizo-
wane ubrania, buty (np. Tommy Hilfiger, Nike), wstepnie zaprojektowane
domy, prywatne samoloty (produkowane przez Boeing), meble na specjalne za-
moéwienie'®.

Montaz na zamodwienie (ATO) polega na utrzymywaniu zapasu komponen-
tow, z ktérych zbudowany jest produkt finalny. Réznicowanie produktu doty-
czy na ogol predefiniowanej oferty dostepnej dla klientéw. Konstrukcja wyrobu
gotowego jest nierzadko oparta na wspodlnej standardowej platformie'. Zysk
krancowy ze sprzedazy produktow w przypadku montazu na zamdwienie jest
niski, natomiast tancuchy dostaw funkcjonuja we wzglednie konkurencyjnym
Srodowisku. Stad tez potrzeba stosowania efektywnych proceséw logistycznych
i produkcyjnych (szczegélnie w gornej czesci laficucha dostaw), ktére jednak
umozliwiajg wzgledng elastycznosé proceséw w dolnej czesci organizacji®. Taka
organizacja przeplywu produktéow w lancuchu dostaw umozliwia osigganie
rownowagi wewnatrz lancucha dostaw miedzy dzialaniami zorientowanymi na
efektywno$¢ i dzialaniami elastycznymi. W rezultacie mozliwe jest zréznicowa-
nie oferty produktowo-ustugowej zgodnie z oczekiwaniami klientéw.

Lokalizacja punktu rozdzialu w tym miejscu jest uzasadniona w przypadku
modulowej struktury produktéw i jest szeroko stosowana na przyklad w branzy
motoryzacyjnej czy komputerowej?.

Dostawa na zaméwienie (DTO) oznacza brak indywidualizacji cze$ci mate-
rialnej oferty produktowej, a jedynie jej czes¢ ustugowq. Dostawa wyrobéw go-
towych jest zr6znicowana w zaleznosci od popytu zglaszanego przez okreslone

17 1.B. Naylor, M.M. Naim, D. Berry, Leagility: Integrating the Lean...

E. Stavrulaki, M. Davis, Aligning products with supply chain processes and strategy..., s. 127-151.

G. Amaro, L. Hendry, B. Kingsman, Competitive advantage, customisation and a new taxonomy for non
make-to-stock companies. .., s. 349-371.

E. Stavrulaki, M. Davis, Aligning products with supply chain processes and strategy..., s. 127-151.

C. Bozarth, S. Chapman, A contingency view of time-based competition for manufacturers, ,International
Journal of Operations & Production Management” 1996, vol. 16, no. 6, s. 56-67.
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punkty sprzedazy detalicznej zlokalizowane blisko rynku i ostatecznych klien-
tow. Podstawowym narzedziem réznicowania oferty produktowo-ustugowej
w tym przypadku jest przetadunek kompletacyjny, umozliwiajacy dopasowanie
struktury ilosciowo-asortymentowej dostawy do oczekiwan punktéw detalicz-
nych. Dlatego lokalizacja punktu réznicowania w tym miejscu jest uzasadniona
w przypadku produktéw standardowych, wzglednie masowych, gdy popyt jest
stacjonarny i relatywnie latwo przewidywalny.

Jak podkresla M. Fisher, faficuchy dostaw produkujace wyroby gotowe na
zapas klada nacisk na efektywno$¢ realizacji proceséw produkeyjnych i logistycz-
nych. Wysoki poziom efektywnosci jest osiagany w wyniku automatyzacji pro-
dukcji wyrobéw o duzy wolumenie, co niejako wymusza efektywny przebieg
proceséw logistycznych. Duza skala operowania produktem masowym umozli-
wia z kolei redukcje jednostkowych kosztow logistycznych?.

Podsumowanie

Rozwazania podjete w artykule umozliwily syntetyczne okreslenie znacze-
nia proceséw produkgji i proceséw logistycznych w réznicowaniu oferty produk-
towo-uslugowej w laficuchach dostaw. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze
oprocz dzialan natury produkcyjnej i logistycznej mozna wyr6zni¢ realizowane
w sferze realnej dziatania konceptualne, ktére réwniez umozliwiaja dywersyfi-
kacje produktéw i ustug w tancuchach dostaw. Przykladami moga stuzy¢ tu
czynnosci badawczo-rozwojowe, umozliwajace przygotowanie projektu na za-
moéwienie klienta, czy dzialania marketingowe pozwalajace na dyferencjacje
oferty produktowo-uslugowej w percepcji potencjalnych lub rzeczywistych
kientéw. Uwzglednienie tych dzialan uzupelnia ,twarde” sposoby réznicowania
produktéw i ustug w tancuchu dostaw, tradycyjnie tgczone z procesami realny-
mi w przeplywie fizycznym produktéw. Integracja dziatah realnych z czynno-
Sciami konceptualnymi wytycza wazny kierunek rozwoju oméwionej koncepcji,
umozliwiajac zbudowanie spdjnego i bardziej pojemnego obrazu ilustrujacego
uwarunkowania i mozliwoéci réznicowania oferty produktowo-ustugowej
w lanicuchach dostaw.

Podzigkowanie. Artykul powstal w ramach projektu badawczego sfinansowa-
nego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie de-
cyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.

22 MLL. Fisher, What is the Right Supply Chain for Your Product?...
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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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ZNACZENIE KONCEPCJI PRODUKTU CAEKOWITEGO
W PROCESIE ZARZADZANIA POPYTEM
W LANCUCHACH DOSTAW?

Wprowadzenie

Koordynacja przeplywéw miedzy przedsiebiorstwami dziatajacymi w struk-
turach globalnych tafcuchéw dostaw wymaga posiadania rzetelnej informacji
o popycie rynkowym, o jej znaczeniu pisal juz w latach 50. XX w. Forrester?, kie-
dy to zaobserwowany zostal efekt wzmocnionych zmian popytu nasilajacych
sie w gore tancucha dostaw. Zapoczatkowalo to prace nad wdrozeniem w przed-
siebiorstwach narzedzi, metod czy tez strategii pozwalajacych na eliminacje
tego negatywnego efektu. Jednym z proceséw przeciwdzialajacych niepewnosci
i zmiennodci popytu oraz wynikajaca z tego niestabilnoscig calych taficuchéw
dostaw, jest proces zarzadzania popytem, ktéry przez The Global Supply Chain
Forum zostal uznany za jeden z gléwnych proceséw zarzadzania faficuchem
dostaw?.

Zarzadzanie popytem to proces zmierzajacy do estymacji przyszlych wielko-
Sci popytu w celu synchronizacji dzialan w ramach danego przedsiebiorstwa za-
réwno produkcyjnego, jak i handlowego czy tez uslugowego®*. Same sktadowe
tego procesu w kontekscie zarzadzania tancuchami dostaw sg szeroko opisywane

Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw 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.

D.M. Lambert, Supply Chain Management. Processes, Partnership, Performance, Supply Chain Mana-
gement Institute, USA, Floryda 2008.

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.
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w dostepnej literaturze przedmiotu’. Brakuje jednak podejécia zindywi-
dualizowanego i okredlenia znaczenia poszczegdlnych elementéw procesu
w kontekscie segmentacji produktu, czyli wyrdéznienia okreslonych grup produk-
tow. Powstaje jednak pytanie — w jaki sposéb wyodrebnia¢ poszczegdlne grupy
produktowe i ktéry z podzialéw ma kluczowe znaczenie?

Jednym z kryteriéw podzialu, o ktérym pisze M.L. Fisher® w kontekscie
zarzadzania globalnymi lancuchami dostaw, jest cykl zycia produktéw. Inny po-
dzial proponuje K.L. Croxton’, ktéry wyrdznia grupy ze wzgledu na dwa wy-
miary: zmiennos¢ i intensywnos¢ popytu. Uwaza on, ze to wlasnie ten podziat
ma wplyw na proces zarzadzania popytem w lancuchu dostaw, brakuje jednak
badan, ktére potwierdzalyby to stwierdzenie. Segmentacja produktu w teorii
marketingu natomiast jest nierozerwalnie zwigzana z koncepcja produktu
catkowitego®, dokonuje si¢ w niej wyréznienia grup produktéw ze wzgledu na
poziomy identyfikowane na podstawie materialnej i niematerialnej czesci pro-
duktu.

Dlatego tez, analizujac proces zarzadzania popytem w kontekscie segmenta-
¢ji produktéw, ciekawym i inspirujacym zagadnieniem zaréwno w kontekscie
teoretycznym, jak i empirycznym wydaje sie zbadanie wplywu struktury pro-
duktu catkowitego na ten proces.

1. Poziomy produktu calkowitego i ich wplyw na zarzadzanie
laficuchami dostaw

Kazda z firm oferuje swoim klientom produkt, ktéry ma dostarczy¢ odczu-
walne korzysci, adekwatne do ceny rynkowej tego produktu. Na tej podstawie
warto$¢ produktu dla klienta definiuje sie jako balans pomiedzy korzysciami
a ceng’. Im wiecej korzysci konsument jest w stanie odnieé¢ z uzytkowania da-
nego wyrobu, tym wyzsza ceng jest sklonny za niego zaplaci¢. W identyfikacji
struktury danego produktu w celu okreslenia jego uzytecznosci moze pomoc

Por.: D.M. Lambert, Supply Chain Management...; ].T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Mana-
gement. A Demand Management Approach, SAGE Publications, London 2005; C. Crum, G.E. Palmatier,
Demand management best practices: process, principles, and collaboration, Integrated Business Manage-
ment Series, J. Ross Publishing, USA 2003; P. Mendes, Demand Driven Supply Chain. A Structured
and Practical Roadmap to Increase Profitability, Springer, Berlin 2011.

¢ M.L. Fisher, What is the Right Supply Chain for Your Product?, ,Harvard Business Review” 1997, vol. 75,
no. 2, s. 105-116.

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process...
8 P. Kotler, Marketing, Rebis — Prentice Hall, Poznan 2005; T. Levitt, Marketing Success Through Diffe-
renttiation — of Anything, ,Harvard Business Review” 1980, January-February, s. 3-9.

S. Krawczyk, Rola logistyki w tworzeniu wartosci, ,Wybrane Zagadnienia Logistyki Stosowanej, Pol-
ska Akademia Nauk Komitet Transportu” 2007, nr 4, s. 49-58.



Znaczenie koncepcji produktu catkowitego w procesie zarzqdzania... 101

koncepcja produktu catkowitego, ktéra tworzy hierarchie wartosci dla klienta!®.

Podejscie to mozna poréwnaé do hierarchii potrzeb Maslowa'’.

W literaturze przedmiotu przytaczane sa dwie podstawowe koncepcje pro-
duktu catkowitego. Pierwsza zostala stworzona przez T Levittal? w latach 80.
XX w., wyréznia on trzy poziomy:

1) rdzen - stanowi istote produktu, jego cechy funkcjonalne oraz pewne roz-
wigzania techniczne;

2) produkt rzeczywisty — wszystko to, co ma wplyw na postrzeganie towaru
(ustugi) przez konsumenta, tj. marka, znak handlowy, model, material, cena,
jako$¢, opakowanie, styl, a takze wyglad i zachowanie personelu sprzedazo-
wego;

3) produkt poszerzony — sa to korzysci dodatkowe dla konsumenta, takie jak:
dostawa, gwarancja, reklamacje, czedci zapasowe, dostepnos¢ ustug dodat-
kowych, kredyt, instrukcja, instalacja, naprawy itp.

Druga koncepcja to struktura produktu calkowitego zaproponowana przez
P Kotlera'®, wyrdznia si¢ w niej pie¢ pozioméw. Poziom najnizszy to rdzen pro-
duktu, czyli podstawowa korzys¢, ustuga lub pozytek, ktére nabywca w rzeczy-
wistosci kupuje. Na drugim poziomie podstawowa korzys¢ przeksztalcana jest
w produkt w formie podstawowej, okre$lany jest on jako typowa wersja produk-
tu, nieposiadajaca cech indywidualnych, wyrézniajacych go od konkurencji. Na
trzecim poziomie jest zbiér cech i warunkéw, ktérych zwykle spodziewaja sie
Klienci nabywajac dany wyréb, czyli produkt oczekiwany. Czwarty poziom to
produkt ulepszony, ktéry przekracza oczekiwania klientéw. Na poziomie pigtym
znajduje sie produkt potencjalny, obejmujacy wszystkie ewentualne ulepszenia
i przeksztalcenia, ktérym produkt lub usluga moga podlegaé¢ w przysztosci.

Koncepcje produktu calkowitego mozna rozszerzy¢ i rozpatrywacé nie tylko
w kontekscie marketingowym, ale takze w odniesieniu do organizacji przeply-
woéw w przedsiebiorstwach oraz w taficuchach dostaw.

Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 1, dwa pierwsze poziomy zwiazane sa przede
wszystkim z materialng czescig produktu, czyli konstrukcja techniczng, ale réw-
niez z jego funkcjonalnoscia, czyli korzyscia jaka kupuje klient. Jest to typowa
wersja produktu, a klienci przy podejmowaniu decyzji o zakupie kierujq sie
cena. Dlatego tez na poziomie rdzenia produktu i produktu w formie podsta-
wowej najwieksze znaczenie ma odpowiednia organizacja proceséw produkcyj-
nych. Istotne zagadnienie w tym obszarze to obnizanie kosztéw, co bezposred-
nio wigze sie z optymalizacja proceséw technologicznych i wprowadzaniem
koncepcji szczuplych (ang. lean management) w celu obnizania poziomu zapa-

10°P. Kotler, Marketing...

' Wiecej na ten temat w: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998.

12 T. Levitt, Marketing success...

13 P. Kotler, Marketing...
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sow. Produkt oczekiwany, rozszerzony i potencjalny to przejscie w orientacje
rynkowa, gdzie znaczenie ma identyfikacja potrzeb klientow!4. W tych sferach
dominuje cze$¢ niematerialna, ktéra im blizej produktu potencjalnego, tym
wieksza role odgrywa w osiggnieciu sukcesu rynkowego®. Produkt oczekiwany
to rozszerzenie koncepcji opartych na minimalizacji kosztéw oraz wprowadza-
niu odpowiedniej polityki zarzadzania jakoscig'. Inna z cech majaca znaczenie
w kontekscie koordynacji przeptywéw, identyfikowana na tym poziomie, to
cecha dodatkowa jaka jest opakowanie, ktére z punktu widzenia przeplywoéw
odgrywa dwie istotne funkcje — ochronng i nosnika informacji".

Tabela 1. Charakterystyka pozioméw produktu

Poziomy produktu Charaktervstvka Udzial czeéci materialnej | Obszary odpowiedzialne
calkowitego Yoy i niematerialnej w laficuchu dostaw

konstrukgja techniczna, odstawowa Korzvéé

rdzen podstawowa funkcjo- pocsiawow y® badania i rozwdj
nalnogé dla klienta

podstawowy ;};E(;V:Etyeszf a czyste dobro materialne | produkcja

. jakos¢, opakowanie, styli- dobro materialne . .

oczekiwany styka, wyglad, marka wzbogacone ustuga produkja / marketing
ustugi: finansowe, pro-
jektowanie, przedsprze- |usluga wzbogacona .

rozszerzony dazowe, sprzedazowe, |dobrem materialnym logistyka
posprzedazowe
reputacja firmy, wizeru-

otencialn nek, relacje klientéw relatvwnie czvsta ustuga wszystkie obszary

P jainy z kanalami dystrybucji Y y & funkcjonalne

i miedzy klientami

Zrédlo: 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. Mitrega, Marketing relacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005; P. Kotler, G. Arm-
strong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002; M. Szymura-Tyc,
Marketing we wspdlczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005.

4 Por.: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,

Warszawa 1996.

Przykladem moze by¢ firma Apple, ktorej strategia opiera sie na odpowiednim ksztaltowaniu
potrzeb klienta.

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.

A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych, Biblioteka Logi-
styka, Poznan 2010.
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Na kolejnym poziomie znajduje sie produkt rozszerzony, wzbogacony o do-
datkowe ustugi lub korzysci'®. Kluczowa dla tego obszaru jest logistyka, a firmy,
dla ktérych ten poziom stanowi wyrdznik ich oferty, skupiaja sie na zaspokaja-
niu potrzeb klientéw'. W zwiazku z powyzszym znaczace staje sie dotrzymanie
okredlonych standardéw, ktére w praktyce zazwyczaj mierzone sa za pomoca
wskaznika OTIF (ang. On-time, In-full, Error-free)®. Perfekcyjnie wykonane za-
moéwienie oznacza, ze dostarczono wszystkie zaméwione produkty bez op6z-
nien i zaden z produktéw nie zostal uszkodzony?'. Wysoki wskaznik OTIF jest
mozliwy do osiagniecia, gdy prawidlowo sa zdefiniowane standardy przed-
transakcyjne, transakcyjne i potransakcyjne logistycznej obstugi klienta?. Oferta
na poziomie produktu potencjalnego oparta jest catkowicie na niematerialnych
cechach produktu i sa to wszystkie ulepszenia i przeksztalcenia, ktérym moze
by¢ poddawany w przyszloéci®. W zwigzku z niematerialnym charakterem tych
produktéw, podstawa ksztaltowania oferty dla tej grupy sa szeroko pojete
ustugi, w tym przede wszystkim uslugi z obszaru marketingu oraz sfera badan
i rozwoju.

W kontekscie powyzszych rozwazan mozna zauwazy¢ duza zaleznos¢ po-
miedzy poziomami produktu catkowitego a organizacjg przeplywéw w przed-
sigbiorstwach i ich faficuchach dostaw. Identyfikacja poziomu produktu umozli-
wia podjecie decyzji, na ktére procesy firma powinna zwrdci¢ uwage i ktore
stanowia o jej przewadze konkurencyjne;j.

2. Proces zarzadzanie popytem produktow w laficuchu dostaw

Zarzadzanie popytem jest definiowane w wielu obszarach nauk o zarzadza-
niu m.in. w marketingu, sprzedazy, prognozowaniu gospodarczym czy tez logi-
styce. W kontekscie zarzadzania taficuchami dostaw pojecie to definiuje wiele
naukowcéw, jednak kazdy z nich ma inne spojrzenie na to zagadnienie.
J.T. Mentzer i M.M. Moon?* postrzegaja zarzadzanie popytem jako koordynacje
przeplywu informacji o popycie wzdtuz fancucha dostaw, czyli opieraja swoja
definicje na sprawnym procesie planowania popytu produktéw, ktérego glow-
nym zalozeniem jest odpowiedni przeplyw informacji pomiedzy ogniwami lan-

18 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg, Warszawa

1999.
19 M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2004.
2 Ibidem.
T. Nowakowski, Niezawodnos¢ Systemdow Logistycznych, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 2011.
D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001.
2 P. Kotler, Marketing. Analiza...
J.T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Management...
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cucha dostaw?®. Jest to podejécie majace swoje korzenie w teorii prognozowania,
gdzie jednym z gléwnych etapéw jest zbieranie danych i ich analiza®. C. Crum
i G.E. Palmatier” zwracajg uwage na inny aspekt. Ich zdaniem zarzadzanie po-
pytem to przede wszystkim reakcja laficuchéw dostaw na potrzeby klientow
w polaczeniu z analiza i reakcja na zmieniajaca sie sytuacje rynkowa. Jest to po-
dejscie faczace aspekty marketingu, jak i zarzadzania produktem. Zaspokajanie
potrzeb klienta jest takze znaczacym elementem definicji przytaczanej przez
K.J. Croxtona®, dla ktérego proces ten to koordynacja dzialafi zmierzajacych do
zaspokojenia popytu zgloszonego przez klientéw z uwzglednieniem zdolnosci
i zasobow przedsiebiorstwa; to osiggniecie rownowagi pomiedzy zapotrzebo-
waniem klienta a zdolnoéciami przedsiebiorstwa; to rowniez planowanie i orga-
nizacja dzialan nadzwyczajnych, awaryjnych, w momencie wystgpienia zda-
rzen nieprzewidzianych. Takie ujecie jest zbiezne z zalozeniami koncepcji
zintegrowanego procesu biznesowego, jakim jest S&OP — Planowanie Sprzeda-
zy i Operacji (ang. Sales and Operations Planning), ktérej tworca jest Oliver
Wight®. Celem tej koncepcji jest utrzymanie w przedsigbiorstwie réwnowagi
pomiedzy popytem, rozumianym jako potrzeby klientéow, a podaza, czyli
dostepnymi zasobami i mozliwoéciami danej organizacji®?. S&OP moze by¢ roz-
szerzony rowniez na caly fancuch dostaw. Wtedy to plany taktyczne wszystkich
jednostek funkcjonalnych powinny by¢ ze sobg skoordynowane, a ich realizacja
przyczynia sie do zaspokojenia potrzeb rynku i wypracowania zysku dla catego
tanicucha’!.

W kazdej z powyzszych definicji kluczowym elementem jest przeplyw infor-
magji oraz zaspokajanie potrzeb klientéw, dlatego tez zarzadzanie popytem to
proba znalezienia réwnowagi pomiedzy popytem rozumianym jako zaspokaja-
nie potrzeb klientéw a podaza, czyli zdolno$ciami oraz zasobami przedsigbior-
stwa (tj. budzet, produkcja, zapasy). Niejednokrotnie w definicji zarzadzania
popytem pojawia sie slowo proces, oznaczajace logiczng i uporzadkowana
w czasie sekwencje czynnosci, w wyniku ktérych powstaje okreslony efekt zew-

25 P.Ch. Chen, P.M. Wolfe, A data quality model of information-sharing in a two-level supply chain, ,Inter-
national Journal of Electronic Business Management” 2011, vol. 9(1), s. 70-77.

%6 §.G. Makridakis, S.C. Wheelwright, R.J. Hyndman, Forecasting: Methods and Applications, Wiley,

New Jersey 1998.

C. Crum, G.E. Palmatier, Demand management best practices...

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process...

D.H. Sheldon, World class sales & operations planning: a guide to successful implementation and robust

execution, J. Ross Publishing, USA, FL 2006.

30 R.C. Ling, For True Enterprise Integration, Turn First to SOP, ,APICS — The Performance Advantage”

2000, vol. 10(3), s. 40-45; P.Ch. Chen, P.M. Wolfe, A data quality model of information-sharing...

J.A. Grimson, D.F. Pyke: Sales and operations planning: an exploratory study and framework, ,Interna-

tional Journal of Logistics Management” 2007, vol. 18(3), s. 322-346; C.C. Bozarth, R.B. Handfield,

Introduction to Operations and Supply Chain Management, Prentice Hall, New Jersey 2006.
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netrzny lub wewnetrzny®. C. Crum i G.E. Palmatier®® wyr6zniaja cztery gtéwne
etapy procesu zarzadzania popytem:

1) planowanie popytu,

2) weryfikacja planu popytu ze zdolnoSciami/zasobami przedsiebiorstwa

(budzet, produkcja, zapasy itp.),

3) okreslenie planu popytu z uwzglednieniem podejmowanych wysilkéw mar-
ketingowych i sprzedazowych,
4) zarzadzanie zamdéwieniami klientéw.

Powolujac sie na klasyke zarzadzania organizacjami*, zarzadzanie popytem
mozna definiowac jako sztuke badZ praktyke rozumnego stosowania srodkéw
dla osiggniecia wyznaczonych celéw popytowych. Wtedy tez pojecie to mozna
rozpatrywaé w kontekscie klasycznych funkcji zarzadzania, a modyfikujac eta-
py okreslone przez C. Crum i G.E. Palmatiera, proces zarzadzania popytem
mozna podzieli¢ na:

1) planowanie popytu — wyznaczenie celu,

2) organizowanie — okre$lenie sposobu osiggniecia wyznaczonego celu
m.in. wybér kanatéw dystrybucyjnych,

3) motywowanie — organizacja dzialan marketingowych,

4)  kontrola wyznaczonych planéw popytowych — okreélenie poziomu
realizacji celu oraz weryfikacja podjetych dziatan.

Inne podejscie reprezentuje K.L. Croxton®, dla ktérego istotnym elementem
w identyfikacji skladowych zarzadzania popytem produktéw w laficuchu do-
staw jest rozréznienie elementéw strategicznych, odnoszacych sie do koncepcji
zarzadzania i operacyjnych, skupiajacych sie na codziennych dziataniach i pro-
cesie prognozowania popytu. Wedlug autora zarzadzanie popytem powinno
by¢ rozpatrywane w diugim okresie i okres$la ogoélne ramy dla zasadniczych
decyzji przedsiebiorstwa majacych bezposredni wplyw na ksztaltowanie
przyszlego popytu. Szczegdtowy przebieg procesu z wyrdznieniem szesciu eta-
pow proponowanych przez K.L. Croxtona zaprezentowany jest na rysunku 1.

E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie Procesami w Przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Krakéw 2010.
C. Crum, G.E. Palmatier, Demand management best practices...

34 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.E. Gilbert, Management, Prentice Hall, New Jersey 2006.

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process...
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1. Wyznaczenie celow i strategii

cele, strategia, prognozowanie ilosciowe czy jako$ciowe, struktura sieci komunikacji, szybko$¢ reakcji, elastyczno$¢ dziatania,
identyfikacja zmiennosci popytu, waskie gardfa — trudnosci w procesie

2. Okreslenie procedur prognozowania — organizacja procesu

‘ horyzont planistyczny, zrédta informacji, metody i narzedzia, agregacja danych i prognozy |

3. Zaplanowanie przeptywu informacji

systemy klasy ERP, wymagania dla danych, zrédta informacii i ich zakres, wymiana informacji z partnerami w sieci
—m.in. CPFR, VMI, wymiana informacji wewnatrz przedsigbiorstwa

4. Ustalenie procedury synchronizacji

‘ jednostka odpowiedzialna za proces, integracja zewnetrzna i wewnetrzna wsparta takimi narzedziami, jak: MRP, DRP, S&OP |

5. Opracowanie systemu zarzadzania awaryjnego — okreslenie scenariuszy

‘ okreslenie znaczenia i zasiggu zagrozen zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych ‘

6. Opracowanie wartosci krytycznych dla wskaznikow / bleddw okreslajacych
poprawno$¢ wyznaczonych planéw

‘ okre$lenie miar i wskaznikéw, tj. OTIF, EVA oraz ich warto$ci krytycznych |

Rysunek 1. Etapy procesu zarzadzania popytem

Zrédlo: 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. Metodologia badania wplywu segmentacji produktow
na proces zarzadzania popytem w lancuchach dostaw

W celu identyfikacji wplywu struktury produktu catkowitego na proces
zarzadzania popytem w laficuchach dostaw wykorzystano wyniki badania
opartego na zrédlach pierwotnych. Dane zgromadzono za pomocg wywiadu
przeprowadzonego wérdd przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych zlo-
kalizowanych w Polsce. Instrumentem badawczym byl kwestionariusz wywia-
du umozliwiajacy zbadanie procesu zarzadzania popytem w kontekscie pozio-
moéw produktu.

Aby rozwiazaé problem badawczy, przeprowadzono dwustopniowa analize
statystyczna.
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3.1. Charakterystyka préby badawczej

Do analiza wykorzystano dane ankietowe zgromadzone od 270 przedsie-
biorstw produkcyjnych i handlowych, bedacych liderami w swoich lancuchach
dostaw. W wyniku wstepnej analizy danych do badania zostalo zakwalifikowa-
nych 231 przedsigbiorstw, pozostale firmy zostaly wyeliminowane z badania.
Wiekszos¢ badanych firm (57%) to przedsiebiorstwa handlowe, pozostala czes¢
probki badawczej to producenci. Struktura probki ze wzgledu na branze przed-
stawiona jest na rysunku 2.

sprzet elektroniczny; 4%
branza chemiczna; 4%

branza spozywcza; 18%

branza odziezowa; 6%

firmy handlowe; 4%

przemyst wydobywczy; 6%

—

produkcja pojazdéw mechanizcznych
oraz sektor przemystowy; 12%

branza metalowa; 13%

Rysunek 2. Struktura préby badawczej ze wzgledu na obstlugiwane branze

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Dobér proby badawczej mial charakter nieprobabilistyczny, nie stosowano
zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczyly te organizacje, ktore
wyrazily na to zgode. W zwiazku z tym w interpretacji wynikéw porzucono
wnioskowanie statystyczne, a rezultaty analizy materialu empirycznego for-
mulowano bardzo ostroznie w postaci raczej zauwazalnych tendencji, anizeli
pewnych i reprezentatywnych konkluzji. Takie podejscie w procesie badaw-
czym ma charakter opisowy i jest zwigzane z koniecznoscig zachowania wyso-
kiego poziomu rzetelnosci prowadzonych analiz i wysuwanych na ich podsta-
wie wnioskow.

3.2. Klasyfikacja obiektow badan

W badaniu wykorzystano 65 niezaleznych zmiennych opisujacych proces
zarzadzania popytem. W pierwszym kroku procesu badawczego przeprowa-
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dzono analize czynnikowa — analize gléwnych sktadowych (ang. Principal Com-
ponent Analysis, PCA) z rotacja Varimax i normalizacjg Kaisera, aby zredukowaé
ilos¢ zmiennych do mniejszego zbioru.

Miara indywidualnej adekwatnosci probkowania dla kazdej z 65 zmiennych
byla macierz przeciwobrazéw kowariancji. Do analizy zostaly wybrane zmien-
ne, ktérych warto$¢ na przekatnej byla powyzej punktu odciecia 0,5%. Liczba
zmiennych zostala zredukowana do 26, w ponad 70% opisywaly one badane
zjawisko¥, czyli proces zarzadzania popytem.

Dla przeprowadzonej analizy czynnikowej uzyskano miare adekwatnosci
doboru zmiennych Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O) na poziomie 0,804. Uzyska-
ny wynik potwierdza zasadno$¢ stosowania analizy czynnikowej, poniewaz
jego wartos¢ jest powyzej 0,5. K-M-O informuje, ze proporcja zmiennych moze
by¢ wyjasniona przez wyodrebnione czynniki na poziomie 80,4%.

Dla kazdego czynnika wyliczono wskaznik rzetelnosci Alfa Cronbacha, okre-
Sla on poziom podobienstwa zmiennych opisujacych dany czynnik. Kazdy
z czynnikdw uzyskal wartos¢ wskaznika na poziomie powyzej 0,7, co oznacza,
ze rzetelnoé¢ zmiennych opisujacych dany czynnik jest wystarczajaca i zmienne
opisuja to samo zjawisko®. Analiza czynnikowa PCA przeprowadzona dla
26 zmiennych dala nastepujaca strukture osmiu czynnikéw (zob. tab. 2):

— czynnik 1 - strategie wspoldzialania wykorzystywane w procesie zarzadza-
nia popytem produktéw;

— czynnik 2 — Zrédla danych wejéciowych — zaméwienia klientow;

— czynnik 3 — przeplyw informacji;

- czynnik 4 — Zrédla danych wejsciowych — prognozy popytu;

— czynnik 5 — istotno$¢ planéw strategicznych i operacyjnych wyznaczanych
na podstawie danych historycznych;

- czynnik 6 — system zarzadzania awaryjnego;

- czynnik 7 — wykorzystanie dedykowanego oprogramowania w celu ustalania
planéw popytowych w przypadku duzej zmiennosci i niepewnosci popytu;

— czynnik 8 — ocena procesu zarzadzania popytem produktow.

Wyréznione czynniki odzwierciedlajg etapy procesu zarzadzania popytem
opisywane przez K.L. Croxtona® (zob. rys. 1). Zaleznosci pomiedzy czynnikami
a etapami procesu sa przedstawione w tabeli 3.

36 M.J. Schmidt, S. Hollensen, Marketing Research: An International Approach, Prentice Hall, Harlow

2006.

A.D. Aczel, Complete Business Statistics, Irwin Inc., Boston, Massachusetts 1993.

D. George, P. Mallery, SPSS for Windows step by step: A simple guide and reference. 11.0 update, Allyn &
Bacon, Boston 2003.

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process...
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Tabela 2. Wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej

Sktadowa

Zmienne

czynnik
1

czynnik
2

czynnik|
3

czynnik
4

czynnik|
5

czynnik
6

czynnik
7

czynnik|
8

niepewnos¢ popytu

-0,665

sezonowo$¢ popytu

0,706

dynamika przyrostu / spadku po-
pytu produktow

0,588

wykorzystanie dedykowanego
oprogramowania w celu wyzna-

czenia prognozy popytu

0,703

istotnoé¢ wyznaczonych planow
popytowych

0,567

metody ilosciowe sa powszechnie
wykorzystywane w procesie pro-
gnozowania

0,706

podstawa planéw popytowych
sg prognozy popytu

0,639

ocena Sredniego bledu prognozy
dla gtéwnych grup produktéw
za ostatni rok rozliczeniowy

0,741

bezposredni odbiorcy uczestnicza
w wyznaczaniu planéw popytu

0,503

podstawa ustalanych planéw
sa zamOwienia klientow

0,698

wyznaczone prognozy popytu
maja duze znaczenie dla dzialu
produkcji

0,558

powszechnie wykorzystywanym
zrédlem informacji w procesie
zarzadzania popytem sa zamo-
wienia klientéw

0,767

planowanie strategiczne ma duze
znaczenie w procesie zarzadzania

popytem

0,743

planowanie operacyjne ma duze
znaczenie w procesie zarzadzania

popytem

0,676

dane historyczne sg podstawo-

wym zrédlem informacji wyko-
rzystywanym w procesie plano-
wania popytu

0,525

proces zarzadzania popytem jest
wspierany MRP

0,688

proces zarzadzania popytem jest
wspierany S&OP

0,821

proces zarzadzania popytem jest

wspierany VMI

0,832
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Skiadowa
Zmienne czynnikiczynnikiczynnikiczynnikiczynniklczynnikjczynnikiczynnik|
1 2 3 4 5 6 7 8

proces zarzadzania popytem jest 0.829
wspierany CPFR !
proces zarzadzania popytem jest

. 0,752
wspierany DRP
proces zarzadzania popytem jest 0,739

wspierany QR

wykorzystanie scenariuszy
uwzgledniajacych nieprzewi- 0,806
dziane zdarzenia wewnetrzne

wykorzystanie scenariuszy u-
wzgledniajacych nieprzewidziane 0,803
zdarzenia pochodzace z otoczenia

plany popytu s3 uzgadnianie

. 0,622
z zaopatrzeniem
plany popytu sa uzgadnianie 0703
z produkcja !
plany popytu sa uzgadniane 0713
z dystrybucja !
wariancja [%] 1385 | 11,89 | 9,78 | 886 | 809 | 772 | 7,37 | 529
skumulowana wariancja [%] 13,85 | 25,74 | 35,52 | 44,38 | 5247 | 60,18 | 67,55 | 72,84

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Tabela 3. Etapy procesu zarzadzania popytem wedlug K.L. Croxtona i ich odpowiedniki
w postaci wyréznionych czynnikéw

Proces zarzadzania popytem Wyniki analizy czynnikowej

1. Wyznaczenie celéw i strategii | czynnik 2 — Zrédla danych wejsciowych — zaméwienia klientéw

czynnik 4 — zrédla danych wejsciowych — prognozy popytu

czynnik 5 — istotnos$¢ planéw strategicznych i operacyjnych

2. Okreslenie procedur wyznaczanych na podstawie danych historycznych
prognozowania czynnik 7 — wykorzystanie dedykowanego oprogramowania

w celu ustalania planéw popytowych w przypadku duzej

zmiennoSci i niepewnosci popytu

3. Zaplanowanie przeplywu czynnik 3 — przeplyw informacji

informacji
4. Ustalenie procedury czynnik 1 — strategie wspoéldzialania wykorzystywane
synchronizacji w procesie zarzadzania popytem produktéw

5. Opracowanie systemu zarza-
dzania awaryjnego — okresle- | czynnik 6 — system zarzadzania awaryjnego
nie scenariuszy

6. Opracowanie wartosci krytycz-
nych dla wskaznikéw / bledow
okreslajacych poprawnosc
wyznaczonych planow

czynnik 8 — ocena procesu zarzadzania popytem produktéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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3.3. Analiza znaczenia struktury produktu w procesie zarzadzania popytem
w laficuchach dostaw

W celu analizy wplywu struktury produktu catkowitego na proces zarzadza-
nia popytem wyznaczono $rednie oceny czynnikéw dla danej grupy. Grupy zo-
staly wyréznione na podstawie podzialu zaproponowanego przez P. Kotlera®.
W podejsciu tym wyrédznia sie pie¢ pozioméw produktu catkowitego. Ze wzgle-
du na kontekst prowadzonych badan i osadzenie ich w realiach przeplywow
fizycznych i informacyjnych wzdtuz tahcucha dostaw poziom pierwszy zostat
pominiety i analize ograniczono do czterech poziomoéw.

25% badanych przedsiebiorstw orzeklo, ze cecha dodajaca najwieksza war-
tos¢ (ponad 50%) ich ofercie produktowej jest produkt podstawowy. Dla tej gru-
py zrédlem informacji popytowej sa prognozy popytu wyznaczane na podsta-
wie danych historycznych. Istotne sa réwniez plany strategiczne i operacyjne,
bedace podstawa dziatalnosci tych firm. Takie podejscie wydaje sie uzasadnione
w kontekscie czystego dobra materialnego i koncentracji na produkgji, do ktérej
rozpoczecia konieczne jest ustalenie harmonogramu. Ze wzgledu na wykorzy-
stanie w procesie zarzadzania popytem danych historycznych i brak zaintereso-
wania analizg rynku i identyfikacjg potrzeb ostatecznych nabywcéw (na co
wskazuja niskie wyniki dla czynnika 1, 3 i 7, opisujacych odpowiednio strategie
wspoldzialania, przeptyw informacji i systemy klasy ERP) $redni biagd prognozy
dla tej grupy ksztaltuje sie na najwyzszym poziomie sposréd wszystkich anali-
zowanych grup i wynosi 12%. Jest to tez powdd dla ktérego dostepnos¢ produktu
z zapasu jest bardzo niska i ksztaltuje sie na poziomie zaledwie 55%. W zwiazku
z mala iloScig produktéw w magazynie i nieznajomoscia rynku konsumentéw
wyniki poziomu realizacji zaméwienia sa réwniez ponizej oczekiwanej i nie
przekraczaja dla wszystkich wyliczonych wskaznikéw poziomu 80%. Duze
bledy prognozy i brak informacji z rynku sa przyczyna koniecznosci wdrazania
systemu zarzadzania awaryjnego zaréwno przy uwzglednieniu nieprzewidzia-
nych zdarzefh wewnetrznych, jak i pochodzacych z otoczenia.

Inaczej do procesu zarzadzania popytem podchodza przedsiebiorstwa sku-
piajace sie w swojej ofercie na produkcie oczekiwanym. Na tym poziomie klu-
czowa staje sie jakos¢, czyli oczekiwania ostatecznych nabywcéw. Na tym etapie
obserwuje sie wzbogacenie dobra materialnego o usluge. W zwigzku z tym
w procesie zarzadzania popytem produktéw kluczowa role zaczyna odgrywaé
przeplyw informacji i wykorzystanie strategii wspoétdziatania. Przedsiebiorstwa
z tej grupy sklonne sa do integracji i synchronizacji swoich dzialan zaréwno
w obszarze zaopatrzenia, jak i dystrybucji, nie zapominajac réwniez o integracji
wewnetrznej. Wspierajg ich w tym strategie, metody i narzedzia, tj.: CPFR, VMI,
MRP DRP czy S&OP Dzieki takiej organizacji procesu mozliwe staje si¢ wyko-

40 P. Kotler, Marketing...
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rzystanie Zrodet informacji w postaci zaméwien klientéw i odejscie od wykorzy-
stania prognoz popytu. Wspdldzialanie w obszarze zaopatrzenia i dystrybucji
powoduje, ze powszechny jest dostep do rzetelnej informacji o rzeczywistych
potrzebach klientéw. Wplywa to na poprawe wskaznikéw poziomu realizacji
zamoéwienia. Dostepnos¢ produktu z zapasu ksztaltuje sie Srednio na poziomie
62%, a pozostale mierniki poziomu realizacji zamoéwienia powyzej 80%, co jest
najlepszym wynikiem sposréd wszystkich opisywanych grup.

Podobne wyniki do opisywanego powyzej produktu oczekiwanego przed-
stawiajag Srednie oceny czynnikéw dla produktu rozszerzonego. Dobro to jest
wzbogacone o szereg ustug dodatkowych, do ktérych zalicza sie m.in. logistyke.
Dla tej grupy kluczowym zrédlem informacji sa zamoéwienia klientéw. Tak jak
poprzednio mozliwe jest to dzieki checi nawigzania wspdtpracy z partnerami
tancuchéw dostaw, wdrazaniu strategii wspéidzialania i sprawnemu systemowi
przeplywu informacji. Dodatkowo przedsiebiorstwa oferujace produkt rozsze-
rzony powszechnie wykorzystuja dedykowane oprogramowanie umozliwiajace
integracje i wymiane informacji w sieci. Skutkuje to najwyzszym poziomem
dostepnosci produktu z zapasu (76%) sposréd wszystkich opisywanych grup.
Wydaje sie to logiczne, biorac pod uwage fakt, ze produkt rozszerzony jest ofe-
rowany z gama ustug logistycznych, w zwigzku z czym dostepnosé¢ produktu
w okres§lonym miejscu, czasie i po akceptowalnych kosztach*' staje sie gtéwna
przestanka dzialalnosci tych przedsiebiorstw i calych tancuchéw dostaw, w kt6-
rych one funkcjonuja.

Ostatnia wyrdézniona grupe stanowig przedsiebiorstwa oferujace produkt
potencjalny, dla ktérego gléwne wyrézniki to m.in. wizerunek, reputacja i marka,
czyli elementy $cisle zwigzane z marketingiem i sprzedaza. Sa to pozycje majace
maly wplyw na przeptyw produktéw, a dziatania tych przedsiebiorstw skupiaja
sie na odpowiednio zorganizowanych akcjach marketingowych. Niekiedy méwi
sie, ze sa to produkty marketingu i wzbudzenie chgci posiadania ich przez na-
bywcoéw jest gléwng przeslanka dziatalnosci tych firm. W zwiagzku z powyz-
szym mozna sie spodziewa¢, ze proces zarzadzania popytem bedzie odgrywal
malo istotna role w funkcjonowaniu tych przedsigbiorstw. Wazne staja si¢ bada-
nia rynkowe, analiza potrzeb klientéw i ,zaskoczenie” nabywcéw swoja oferta.
Otrzymane wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja powyzsze spostrze-
zenia. Praktycznie zaden z elementéw skladajacych sie na proces zarzadzania
popytem nie ogrywa istotnej roli dla firm dostarczajacych na rynek produkt po-
tencjalny. Jedynym istotnym elementem procesu jest ostatni etap — ocena. Jed-
nak istnieje proste uzasadnienie otrzymanych wynikéw. Przedsiebiorstwa z tej
grupy inaczej interpretuja ocene procesu zarzgdzania popytem. Ocene rozu-
mieja jako poziom zadowolenia klientéw, czyli spelnienie ich wymagan oraz
pragnien i dostarczenie na rynek produktu zgodnego z ich oczekiwaniami.

41 D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan 2010.
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Podsumowanie

W Swietle otrzymanych wynikéw badan mozna zauwazy¢, ze struktura pro-
duktu calkowitego wywiera duzy wplyw na proces zarzadzania popytem
w lancuchu dostaw. W zaleznosci od poziomu produktu rézne etapy opisywa-
nego procesu odgrywaja znaczaca role, co mozna pokrotce przedstawi¢ w ma-
cierzy zaleznosci — tabela 5.

Tabela 5. Istotnos¢ poszczegélnych etapdéw procesu zarzadzania popytem w poziomach
produktu catkowitego

Etapy procesu zarzadzania Produkt catkowity
popytem produktéw podstawowy | oczekiwany | rozszerzony | potencjalny
1. Wyznaczenie cel6w i strategii X X X

2. Okredlenie procedur prognozowania

X X
3. Zaplanowanie przeplywu informacji X X
X X

4. Ustalenie procedury synchronizacji

5. Opracowanie systemu zarzadzania
awaryjnego — okreslenie scenariuszy

6. Opracowanie wartosci krytycznych
dla wskaznikéw / bledéw okreslajacych X
poprawnos¢ wyznaczonych planéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zaobserwowac, ze przebieg pro-
cesu zarzadzania popytem ma najwieksze znaczenie dla produktu rozszerzone-
g0, wzbogaconego o szereg ustug m.in. logistyke. Proces zarzadzania popytem
nie odgrywa praktycznie zadnej roli dla poziomu potencjalnego, gdzie firmy
ksztaltuja przewage konkurencyjna na podstawie dzialan marketingowych
i sprzedazowych.

W kontekscie podjetej tematyki interesujacym zagadnieniem dla przyszlych
badan jest rozszerzenie przeprowadzonych analiz na inne struktury i podzialy
produktu. Przykladem moze by¢ zaproponowany przez M.L. Fishera* podziat
produktu na produkt funkcjonalny i innowacyjny ze wzgledu na diugos¢ cyklu
zycia. Inne kryteria warte uwagi to zmienno$¢ popytu oraz ilo$¢ oferowanych
pozycji asortymentowych, o ktérych pisze K.L. Croxton* w kontekscie zarza-
dzania popytem. Ciekawym zagadnieniem jest rbwniez pojecie oceny portfela

42 MLL. Fisher, What is the Right Supply Chain...
4 K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process. ..
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produktéw* np. macierz Boston Consulting Group, gdzie sktadowymi sa stopa
wzrostu rynku i wzgledny udzial produktu w rynku, czy tez macierz General
Electric, w ktérej klasyfikacji produktéw dokonuje sie na podstawie pozycji
konkurencyjnej i atrakcyjnosci rynku.

Literatura

Aczel A.D., Complete Business Statistics, Irwin Inc., Boston, Massachusetts 1993.

Bozarth C.C., Handfield R.B., Introduction to Operations and Supply Chain Management,
Prentice Hall, New Jersey 2006

Chen PCh., Wolfe PM., A data quality model of information-sharing in a two-level supply chain,
,International Journal of Electronic Business Management” 2011, vol. 9(1).

Christopher M., Peck H., Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2004.

Croxton K.L., Lambert D.M., Garcia-Dastugue S.J., Rogers D.S., The demand management
process, ,International Journal of Logistics Management” 2002, vol. 13(2).

Crum C., Palmatier G.E., Demand management best practices: process, principles, and collabora-
tion, Integrated Business Management Series, J. Ross Publishing, USA 2003.

Fisher M.L., What is the Right Supply Chain for Your Product?, ,Harvard Business Review”
1997, vol. 75, no. 2.

Gabrielsson P, Gabrielsson M., Darling J., Luostarinen R., Globalizing internationals: product
strategies of ICT manufacturers, ,International Marketing Review” 2006, vol. 23, no. 6.

Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 1996.

George D., Mallery P, SPSS for Windows step by step: A simple guide and reference. 11.0 update,
Allyn & Bacon, Boston 2003.

George S.D., Analysis for Strategic Marketing Decisions, West Publishing Company, USA
1986.

Griffin R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998.

Grimson J.A., Pyke D.E, Sales and operations planning: an exploratory study and framework,
sInternational Journal of Logistics Management” 2007, vol. 18(3).

Kempny D., Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001.

Kerin R.A., Mahajan V., Varadarajan PR., Contemporary Perspectives on Strategic Planning,
Allyn & Bacon, Boston 1990.

Kisperska-Moron D., Krzyzaniak S., Logistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan 2010.

Kotler P, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg, War-
szawa 1999.

Kotler P, Armstrong G., Saunders J., Wong V., Marketing. Podrecznik europejski, PWE, War-
szawa 2002.

Kotler P, Marketing, Rebis — Prentice Hall, Poznan 2005.

Korzeniowski A., Skrzypek M., Szyszka G., Opakowania w systemach logistycznych, Biblioteka
Logistyka, Poznan 2010.

Kramer T, Podstawy marketingu, PWE, Warszawa 2004.

4 R.A. Kerin, V. Mahajan, P.R. Varadarajan, Contemporary Perspectives on Strategic Planning, Allyn & Bacon,
Boston 1990; S.D. George, Analysis for Strategic Marketing Decisions, West Publishing Company,
USA 1986.



116 Natalia Szozda

Krawczyk S., Rola logistyki w tworzeniu wartosci, ,Wybrane Zagadnienia Logistyki Stoso-
wanej, Polska Akademia Nauk Komitet Transportu” 2007, nr 4.

Lee H.L., Padmanabhan V., Whang S., The Bullwhip Effect in Supply Chains, ,Sloan Mana-
gement Review” 1997, vol. 38(3).

Lambert D.M., Supply Chain Management. Processes, Partnership, Performance, Supply Chain
Management Institute, USA, Floryda 2008.

Ling R.C., For True Enterprise Integration, Turn First to SOP, ,APICS — The Performance
Advantage” 2000, vol. 10(3).

Levitt T, Marketing Success Through Differenttiation — of Anything, ,Harvard Business Review”
1980, January—February:.

Levitt T, Marketing Intangible Products and Product Intangibles, ,Harvard Business Review”
1981, May-June.

Makridakis S.G., Wheelwright S.C., Hyndman R.J., Forecasting: Methods and Applications,
Wiley, New Jersey 1998

Mendes P, Demand Driven Supply Chain. A Structured and Practical Roadmap to Increase Pro-
fitability, Springer, Berlin 2011

Mentzer J.T,, Moon M.M., Sales Forecasting Management. A Demand Management Approach,
SAGE Publications, London 2005.

Mitrega M., Marketing relacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005.

Nowakowski T., Niezawodnos¢ Systemow Logistycznych, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroclawskiej, Wroctaw 2011.

Schmidt M.J., Hollensen S., Marketing Research: An International Approach, Prentice Hall,
Harlow 2006.

Sheldon D.H., World class sales & operations planning: a guide to successful implementation and
robust execution, J. Ross Publishing, USA, Floryda 2006.

Skrzypek E., Hofman M., Zarzgqdzanie Procesami w Przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wolters
Kluwer, Krakéw 2010.

Stoner J.A.E, Freeman R.E., Gilbert D.E., Management, Prentice Hall, New Jersey 2006.

Szymura-Tyc M., Marketing we wspdlczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przed-
sigbiorstwa, Wydawni ctwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005.

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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ZNACZENIE POTENCJALU LOGISTYCZNEGO
W KOMPETENCJACH PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

W zwiazku z coraz silniejsza konkurencjg na rynku duzym zainteresowa-
niem cieszy sie problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Dotyczy to gléwnie firm poszukujacych efektywnych sposobéw kon-
kurowania oraz strategii pomocnych w budowaniu pozycji konkurencyjnej.
Réwnoczesnie nauka, zajmujac sie aktualnymi problemami, usiluje z jednej
strony rozpozna¢ mechanizmy konkurowania, a z drugiej, korzystajac ze swoich
osiggnie¢, probuje wypracowywac¢ nowe koncepcje zarzadzania wychodzace
naprzeciw oczekiwaniom praktykéw gospodarczych. Jedna z takich propozycji
jest koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach (Competence-Based Mana-
gement, CBM). Jest to jedna z nowszych koncepcji sytuowanych w obszarze
zarzadzania strategicznego w ramach tak zwanego nurtu zasobowego. W ramach
CBM kluczowego znaczenia nabiera sprawa rozpoznawania, definiowania
i ksztaltowania strategicznych kompetencji przedsiebiorstwa. Jednak dorobek
na tym polu pozostawia wiele do Zzyczenia. Pomijajac kwestie braku zgodnosci
co do istoty kompetencji przedsiebiorstwa, nalezy zauwazy¢, ze jeszcze wiek-
szym problemem jest sposéb tworzenia tych kompetencji.

Poniewaz w ostatnich latach obserwuje sie wzrost zainteresowania logistyka
jako determinantg osiagania sukcesu przez przedsiebiorstwo, pojawia sie pyta-
nie o role logistyki w tworzeniu kompetencji przedsiebiorstwa oraz w zdobywa-
niu przez nie przewagi konkurencyjnej. Poglady w tej materii sa bardzo zr6zni-
cowane, co oslabia nie tylko samg teorie — zaréwno po stronie CBM, jak
i logistyki, ale takze utrudnia formulowanie koncepcji zarzgdzania i rekomenda-
qji dla praktyki gospodarczej.

Dlatego w ramach ponizszych rozwazan przyjeto nastepujace cele: prze-
dyskutowanie zagadnienia skomplikowanych relacji miedzy logistyka a kompe-
tencjami przedsiebiorstwa oraz zaproponowanie sposobu rozumienia pojecia
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»potencjal logistyczny” wraz z okresleniem zasad jego ksztaltowania w praktyce
gospodarczej. Oznacza to nowe podejécie do wyjasnienia wspomnianej relacji
oraz polemiczng postawe wobec pogladu uznajacego zasadnos¢ strukturyzacji
potencjatu logistycznego na wzdér profilu strategicznego przedsiebiorstwa.

1. Kompetencje przedsigbiorstwa w naukach o zarzadzaniu

Kompetencje przedsiebiorstwa to pojecie niejednoznaczne, podobnie zreszta
jak wiele innych poje¢ z obszaru nauk o zarzadzaniu. Nie do$¢, ze jest réznie
definiowane przez wielu autoréw, to jeszcze bywa mylone z takimi pokrewny-
mi pojeciami, jak np.: kluczowe kompetencje, wyrdzniajace sie kompetencje,
krytyczne kompetencje. Niekiedy jest nawet mylone z takimi terminami, jak
zdolnosci, zasoby czy aktywal.

Pojecie kompetencji w odniesieniu do zarzadzania przedsigbiorstwem,
a zwlaszcza zarzadzania strategicznego juz w latach 60. ubieglego wieku zostato
wprowadzone przez L.H. Ansoffa oraz K.R. Andrewsa? Zwracajagc uwage na
wyrdzniajace sie kompetencje, wskazali oni na ich zwiazek z tworzeniem warto-
Sci oraz osigganiem i utrzymywaniem przewagi konkurencyjnej. Chodzi wiec
o zarzadcze cechy kompetencji, ktére dotycza sposobéw i uwarunkowan ich
wykorzystania w celu sprawniejszego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Oprocz tej zarzadczej perspektywy postrzegania kompetencji, koncen-
trujacej sie na zdolnosciach wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa, nalezy
wspomnie¢ o perspektywie personalnej, zgodnie z ktérg kompetencje odnosza
sie do cech ludzi, a wiec mozliwoéci wykonywania okreslonych zadan. O takich
kompetencjach, osadzonych w obszarze socjologii pisal znacznie wczesniej, bo
w latach 50. XX w., P Selznick?3.

We wspolczesnych definicjach kompetencji przedsiebiorstwa dominuje po-
dejscie zarzadcze, cho¢ definiense nadal wskazujg na znaczne zréznicowanie
pogladéw. Ma to oczywiscie niekorzystny wplyw na rozpoznanie potencjalu
kompetencji przedsiebiorstwa w jego dazeniu do uzyskiwania pozadanych
efektéw rynkowych i ekonomicznych. Niemniej jednak pojecie kompetencji
przedsiebiorstwa wpisalo sie na trwale w rozwoéj wspdlczesnego zarzadzania,
zwlaszcza w jego nurt strategiczny. Jest ono coraz czesciej kojarzone ze zbiorami
zdolnosci, ktére umozliwiajg skuteczne i efektywne realizowanie czynnodci,

! ].B. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage, Oxford

University Press Inc., New York 2007, s. 248 i nn.
2 B. Eriksen, J. Mikkolsen, Competitive Advantage and the Concept of Core Competence, eds. N.J. Foss,
Ch. Knudsen, Routledge, London 1996, s. 55 i nn.
P. Selznick, Leadership in Administration: A Socjological Interpretation, Harper and Row, New York
1957, s. 8 i nn.

3
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proceséw i celow przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza osiggania przewagi kon-
kurencyjnej*.

Coraz czeSciej zwraca sie uwage na to, ze kompetencje stanowia w przedsie-
biorstwach jeden z najbardziej wartoSciowych potencjalow strategicznych,
o ktoérych rozwoj nalezy sie troszczy¢. Dlatego tez problematyka kompetencji
przedsiebiorstwa w ostatnich latach wlaczana jest do wspdlczesnego nurtu
zarzadzania strategicznego okreélanego mianem podejécia zasobowego. W ra-
mach tego podejécia, oprécz kompetencji, wymienia sie takie potencjaly sukcesu
przedsiebiorstwa, jak: zdolnos¢, wiedza, zasoby, kluczowe kompetencje i meta-
kompetencje. Jakkolwiek relacje miedzy zawartoscia treSciowa tych poje¢ nie
zostaly jednolicie wyjasnione i spotyka sie w tym przedmiocie spore zamiesza-
nie, to jednak zarysowuja si¢ do$¢ wyrazne tendencje.

Podstawowym pojeciem, ktére najczesciej kojarzone jest z kompetencjami
przedsiebiorstwa, to zasoby. Stanowia one niejako pierwszy poziom w struktu-
rze potencjaléw przedsiebiorstwa, cho¢ nie brakuje opinii utozsamiajacych ze
soba zasobow i kompetencji. Na drugim, niejako wyzszym poziomie, stawiane
sa zdolnosci. Zdaniem B. Godziszewskiego® chodzi o mozliwosci przedsiebior-
stwa w zakresie realizacji okreslonych zadan opierajac sie na grupie zasobow,
przy czym liczy sie nie tylko ich stan, ale takze sposéb konfigurowania i wyko-
rzystania.

Podobnie R. Sanchez i A. Heene®, czolowi przedstawiciele ,zarzadzania opar-
tego na kompetencjach” (Competence-Based Management), uwazaja, ze kompeten-
cje opieraja sie na zdolnosciach, dzieki ktérym przedsiebiorstwo potrafi
zarzadza¢ swoimi zasobami, umozliwiajac w ten sposéb osigganie wyznaczo-
nych celéw.

Dla utworzenia kompetencji przedsiebiorstwa nie wystarcza same zasoby
i zdolnosci. Potrzebna jest takze wiedza, ktéra niekiedy tez uznaje sie za zasob.
Wiedza moze by¢ rozpatrywana z perspektywy pracownikéw, jak i w skali
calego przedsiebiorstwa. Kompetencje personalne moga by¢ rozwijane albo po-
przez edukacje, co nadaje im uniwersalne znaczenie, albo poprzez nabywanie
doswiadczen w realizacji zadan, co sprawia, ze kompetencje staja sie bardziej
wyspecjalizowane i moga przez to nabra¢ kluczowego charakteru.

Powyzsze rozwazania pozwalaja przyjaé, ze kompetencje przedsiebiorstwa
sa rezultatem nie tylko trafnego doboru zasobdw, zdolnoéci i wiedzy, ale takze
umiejetnej integracji i koordynacji tych sktadnikéw’. Integracja oznacza tu two-

Szerzej R. Durand, B.V. Quelin, Research in Competence-Based Management eds R. Sanchez, A. Heene,
»~Advances in Applied Business Strategy” 2000, vol. 6, part C, s. 97-123.

B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa, [w:] Zarzqdzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, ,Prace Naukowe WWSZiP” 2006, s. 12.

R. Sanchez, A. Heene, The New Strategic Management. Organization, Competition and Competence,
John Wiley and Sons, New York 2004, s. 7.

Por. H. Swistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies — koncepcja strategiczna, ,Przeglad Organiza-
¢ji” 2000, nr 3, s. 16 i nn.
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rzenie calo$ciowej kompozycji z zasobéw, zdolnosci i wiedzy w taki sposob, aby
najlepiej przyczyni¢ sie do osiagania efektéw ekonomicznych i rynkowych
przedsiebiorstwa oraz zdobywania przewagi konkurencyjne;j.
Zaprezentowane rozwazania na temat istoty, charakteru oraz znaczenia
kompetencji przedsiebiorstwa stanowia tlo, w ktére zostanie wpisany watek lo-
gistyczny, a to z kolei pozwoli na dalsze uszczegdlowienie wywodéw juz na po-
ziomie modelowania potencjatu logistycznego. Ta tréjszczeblowa struktura
opracowania z jednej strony moze przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia, na
poziomie teoretycznym, zagmatwanej problematyki roli logistyki w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem, a z drugiej — umozliwi powigzanie teorii z praktyka.

2. Potencjal logistyczny w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej upowszechnil sie
poglad o duzym znaczeniu logistyki w przedsiebiorstwie. Logistyka coraz cze-
Sciej postrzegana jest m.in. jako: istotna determinanta wzrostu efektywnosci,
spos6b na lepsza obstuge klienta, mozliwos$¢ obnizania kosztéw, czynnik popra-
wy wspolpracy z innymi firmami, mozliwos$¢ osiagania sukceséw rynkowych,
w tym zwlaszcza zdobywania przewagi konkurencyjnej. Jak zaznacza P, Blaik,
decyzje strategiczne w obszarze logistyki i zarzadzania tahcuchem dostaw moga
w istotny sposéb przyczynic sie do odkrywania i tworzenia nowych efektéw
i sukceséw przedsiebiorstwa®. Odnosi sie to zwlaszcza do postrzegania logistyki
jako koncepcji przeptywowo zorientowanego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Skoro tak si¢ dzieje, to pojawia si¢ pytanie o relacje pomiedzy strategicznym
profilem przedsiebiorstwa a wartoscia i znaczeniem logistyki — wszak obie strony
wykonuja podobne zadania i daza do podobnych lub nawet tych samych celow.
Dokonujac dalszej operacjonalizacji tak postawionego problemu, nalezaloby py-
ta¢, czy s to kategorie réwnorzedne i funkcjonujg réwnolegle do siebie, czy ra-
czej wystepuja tu jakies zaleznodci. Jesli tak, to jaki maja one charakter. Jezeli za$
przyjelibysmy relacje podlegtosci logistyki przedsigbiorstwa wobec jego profilu
strategicznego, to rodzi sie kolejne pytanie — czy wyrdznienie na poziomie
przedsiebiorstwa potencjaléw sukcesu w postaci zasobéw, zdolnosci i kompe-
tencji (ewentualnie kluczowych kompetencji i metakompetencji) moze by¢ po-
wielane na poziomie logistyki przedsiebiorstwa. Gdyby na to pytanie udzieli¢
twierdzacej odpowiedzi, wyrézniajac zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne
oraz kompetencje logistyczne przedsiebiorstwa — jak to czynia niektérzy auto-
rzy — to pojawiajg si¢ nowe watpliwoéci. Chodzi mianowicie o to, czy w takim
razie mozna wedlug tego samego klucza wyrézniaé zasoby, zdolnosci i kompe-

8 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 36-41.
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tencje w pozostalych funkcjach przedsiebiorstwa, a przede wszystkim w produk-
qji, marketingu i finansach. Jesli tak, to jak rozdzieli¢ trzy potencjaly sukcesu na
cztery funkcje przedsigbiorstwa, jezeli wiele elementéw, np. zasoby finansowe
przedsiebiorstwa, sa wspélne. Mozna by tez formulowac¢ dalsze pytania do-
tyczace zasadnosci wyr6zniania potencjalow sukcesu na nizszych szczeblach
np. w logistyce zaopatrzenia czy w logistyce produkgji i jak by to sie miato do
»produkcyjnych” potencjaléw sukcesu.

Widzimy wiec, ze sytuacja jest niezwykle skomplikowana i nie ma prostych
odpowiedzi, co sprawia, ze mamy do czynienia z powaznym problemem badaw-
czym zarOéwno teoretycznym, jak i praktycznym. Powaga problemu i wyzwanie
badawcze wynikaja z potrzeby wigzania teorii z praktyka. Wydaje sie, ze
dotychczasowy dorobek naukowy w nurcie zasobowej szkoly strategii, obejmujacy
rozne koncepcje zarzadzania, z jednej strony wynika z przestanek nauko-
wych, a wiec dazenia do wyjasnienia mechanizmu tworzenia wartosci w przed-
siebiorstwie i zasad realizacji celéw firmy, a z drugiej — jest konsekwencja poszu-
kiwania metod i sposobéw efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz
osiggania przewagi konkurencyjne;j.

W jednym artykule nie ma mozliwosci wyczerpujaco ustosunkowa¢ sie do
calego splotu zagadnieni zwigzanych z rola logistyki w tworzeniu profilu stra-
tegicznego przedsiebiorstwa. Mozna natomiast, na zasadzie glosu w dyskusji,
odnies¢ sie do operacjonalizacji potencjaléw sukcesu przedsiebiorstwa na pozio-
mie funkcjonalnym logistyki oraz zaproponowac inne podejscie do roli logistyki
w tworzeniu kompetencji przedsiebiorstwa.

Wyrdznienie na poziomie przedsiebiorstwa zasobéw, zdolnosci i kompetencji
rodzi pokuse, aby ten schemat przenies¢ na poziom funkcjonalny i w przypad-
ku logistyki wyrdzni¢ zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne oraz kompeten-
cje logistyczne. Wéwczas cze$¢ zasobow przedsiebiorstwa zwigzanych z logi-
styka mozna nazwaé zasobami logistycznymi, dzielac je dalej wedlug znanych
kluczy np. na:

— materialne zasoby logistyczne,

- niematerialne zasoby logistyczne,
— ludzkie zasoby logistyczne,

- finansowe zasoby logistyczne.

Idac tym tokiem rozumowania, mozna wskaza¢ na zdolnosci logistyczne
jako wyzszy poziom w hierarchii logistycznych potencjaléw sukcesu. Zdolnosci
logistyczne obejmuja tu umiejetnosci w zakresie gromadzenia, integracji i wyko-
rzystania zasobow logistycznych w celu osiagania efektéw ekonomicznych
i rynkowych przedsigbiorstwa. J.T. Mentzer, S. Min i L.M. Bobbitt ida jeszcze da-
lej, wyrézniajac trzy grupy zdolnosci logistycznych i osadzajac je w strukturze
potencjatéw sukcesu przedsiebiorstwa’.

° J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, Toward a Unified Theory of Logistics, ,International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management” 2004, vol. 34, no. 8, s. 610-621.
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W tym kontekscie kompetencje logistyczne jawic sie beda jako rezultat inte-
gracji zasobow i zdolnosci logistycznych.

O ile konstrukcja ta jako twor czysto teoretyczny nie jest obcigzona bledami
ani w rozumowaniu, ani wnioskowaniu, o tyle przeniesienie jej na grunt prak-
tyki gospodarczej rodzi wiele watpliwosci. Po pierwsze, niejasny jest cel tak da-
leko posunietej dekompozycji kompetencji przedsiebiorstwa. Schodzenie w doét
z podziatami prowadzi do partykularyzméw, co stoi w sprzecznosci z nowocze-
snym, caloSciowym i elastycznym podejsciem do zarzadzania. Zreszta w ramach
samej logistyki podkresla sie konieczno$¢ podejscia procesowego, przezwycie-
zania podzialéw, unikania suboptymalizacji i zacie$niania wspoélpracy. Nato-
miast oddzielanie zasobéw logistycznych od zasobéw marketingowych czy
zdolnosci logistycznych od zdolno$ci marketingowych w sytuacji, gdy maja by¢
skoordynowane i powinny wspdlnie stuzy¢ lepszej wspotpracy z klientem i bu-
dowaniu dla niego wiekszej wartosci, nie tylko nie znajduje uzasadnienia, ale
takze moze okazac¢ sie szkodliwe.

Po drugie, taka dekompozycja potencjaléw sukcesu przedsiebiorstwa okazu-
je sie w praktyce bardzo trudna lub wrecz niemozliwa. Gdy przyjrzymy sie
takim préobom podejmowanym przez niektérych autoréw, to widoczne sg za-
sadnicze réznice oraz zaskakujace niekonsekwencje!?. W istocie rzeczy prawie
kazdy osrodek badawczy, w tym takze poszczegdlni autorzy, bedac zgodnymi
co do tego, ze rola logistyki w przedsiebiorstwie jest bardzo wazna, réznia sie,
usitujac wykaza¢ w jaki sposob logistyka przyczynia sie do osiggania sukcesu
przedsiebiorstwa. Wynika to z duzej zlozonosci materii i niejednoznacznosci in-
terpretacji skomplikowanych zjawisk w obszarze zarzadzania logistycznego.

Biorac pod uwage poszczegdlne opracowania z tej dziedziny, nietrudno za-
uwazy¢ duzy woluntaryzm niektérych autoréw w takich m.in. sprawach, jak:

— definiowanie zdolnosci logistycznych,
- rozrdéznianie zasobow i zdolnosci logistycznych,
— dobor cech uznawanych za zdolnosci logistyczne.

Warto zauwazyg¢, ze jesli uznalibySmy za uprawnione przenoszenie schematu
— zasoby, zdolnosci, kompetencje na poziom funkcji logistycznej przedsiebior-
stwa, to logiczng konsekwencja byloby wyrdznianie takiej struktury poten-
cjaléw sukcesu réwniez w innych funkcjach np. finansowej czy produkcyjnej,
co niewatpliwie prowadzitloby do sprzecznosci, zamieszania, a niekiedy moze
nawet do absurdu.

Wydaje sie, ze rozwigzaniem tego problemu moze by¢ przyjecie na poziomie
funkcji przedsiebiorstwa pojecia o wiekszej pojemnosci treSciowej, bardziej
zagregowanego, obejmujacego zasoby, wiedze, sposoby postepowania, techno-

10" Por. E.A. Morash, C.L.M. Drdge, S.K. Vickery, Strategic Capabilities for Competitive Advantage and Firm
Success, ,Journal of Business Logistics” 1996, vol. 17, no. 1, s. 1-22; ].T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt,
Toward..., s. 614-616.



Znaczenie potencjatu logistycznego w kompetencjach przedsigbiorstwa 123

logie, zdolnosci i umiejetnosci. Tym agregatem moze by¢ pojecie ,potencjal”. Po-
tencjat logistyczny, oprécz produkcyjnego, finansowego czy marketingowego,
stanowilby cze$¢ skladowa profilu strategicznego przedsiebiorstwa. Inaczej
moéwiac, potencjaly sukcesu przedsiebiorstwa w postaci zasobéw, zdolnosci
i kompetencji, a niekiedy takze kluczowych kompetencji i metakompetencji
bazowalyby na rodzajowych potencjatach, w tym zwlaszcza na potencjalach
tworzonych przez poszczegélne funkcje przedsiebiorstwa.

3. Modelowanie potencjalu logistycznego

Potencjal logistyczny to pojecie niewymagajace specjalnego definiowania,
tak jak kazdy potencjal oznacza bowiem pewne zasoby i mozliwosci, tyle Ze
zwigzane z logistyka. Poniewaz logistyce przypisuje sie trzy wymiary — realno-
rzeczowy, zarzadczy oraz scientyczny, czyli zwiazany z wiedza, przeto potencjat
logistyczny rowniez ,rozpina si¢” na tych trzech aspektach, tyle ze w odniesie-
niu do wybranego obiektu. Tak wiec, przykladowo, potencjal logistyczny opera-
tora logistycznego Swiadczacego wiele ustug w duzej skali bedzie niepomiernie
wiekszy od np. potencjatu logistycznego matej firmy przewozowej. Zatem za
przejawy potencjalu logistycznego nalezy uznac¢ przede wszystkim:

- rodzaj wykonywanych czynnosci i ustug logistycznych,
— rozmiary wykonywanych $wiadczen logistycznych,

- zasigg terytorialny prowadzonej dziatalnosci logistycznej,
— poziom jakosci Swiadczen logistycznych.

Inaczej rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢, ze o potencjale logistycznym dane-
go podmiotu dowiemy sie, uzyskujac odpowiedz na pytania: co, gdzie, ile i jak
mozna wykona¢ w zakresie dzialalnosci logistycznej.

Przejawy potencjalu logistycznego zaleza oczywiscie od wyznacznikéw
i uwarunkowan, do ktérych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:

— wyposazenie techniczne,

- stosowane technologie,

— rozwigzania organizacyjne,

— opanowany poziom wiedzy logistycznej,

— zdolnosci i zaangazowanie menedzeréw logistyki oraz wyszkolenie pracow-
nikow.

Zatem wieksza ilo$¢ i wyzszy poziom poszczegélnych elementéw potencjalu
logistycznego bedzie konstytuowac jego znaczniejsze rozmiary.

Pojecie potencjalu logistycznego dobrze wpisuje sie zaréwno w logistyke
przedsiebiorstwa, wlaczajac w to jej wszystkie fazy od zaopatrzenia do dystry-
bugji, jak i w dzialalnoé¢ firm $wiadczacych ustugi logistyczne. Nie mozna nato-
miast tego powiedzie¢ w odniesieniu do wczeéniej wskazanego podejscia
polegajacego na dekompozycji potencjatéw sukcesu przedsiebiorstwa. Dekom-
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pozycja taka ma bowiem sens tylko w odniesieniu do przedsigbiorstw produk-
cyjnych, gdyz w firmach logistycznych nie wiadomo na czym mialby polegac
ten nizszy poziom potencjatéw sukcesu.

Nikogo nie trzeba juz przekonywag, jak wielkie znaczenie w przedsigbior-
stwie odgrywa dzi$ logistyka. Coraz czesciej wskazuje sie, ze potencjat logistycz-
ny moze nie tylko wkomponowywac sie w strategie przedsiebiorstw, ale jego
cechy moga stanowi¢ kluczowe kompetencje calego przedsigbiorstwa, przyczy-
niajac sie do zdobycia przewagi konkurencyjnej, osiagania efektéw rynkowych
i ekonomicznych, a takze realizacji innych waznych celéw przedsiebiorstwa.
Warto wigc zastanowi¢ sie nad mozliwosciami zwigkszania potencjatu logistycz-
nego, przy czym nie chodzi tu tylko o budowe nowych magazynéw czy zakup
kolejnych srodkéw przewozowych, ale takze o postep i rozwdj bazujacy na wie-
dzy i zaangazowaniu, a wiec o sposoby niewymagajace duzych nakladéw fi-
nansowych. Wydaje sie, ze w obszarze logistyki sa jeszcze spore rezerwy w tym
zakresie. OczywiScie bez wydajnych $rodkéw technicznych i nowoczesnych
technologii nie da sie osiggnac¢ efektywnych proceséw logistycznych ani dobrze
obstuzy¢ klientéw, w logistyce jednak bardziej niz w innych funkcjach przedsie-
biorstwa mozna wiele zmienia¢ na korzys¢, stosujac tak zwane myslenie nie-
ciagle, usuwajgc dotychczasowe bariery, znajdujac lepsze kombinacje posiada-
nych elementéw czy tez optymalizujac procesy. Wszystkie tego typu dzialania
mozna okresli¢ mianem szeroko rozumianego modelowania systeméw i proce-
sow logistycznych. W modelowaniu tym trudno wskazywac¢ na generalne
recepty, gdyz kazdy realny system logistyczny jest inny, zdeterminowany kon-
kretnymi czynnikami i warunkami, a tym samym moze wymagaé¢ innych
dziatah usprawniajacych. Wydaje si¢ jednak, ze mozna wskaza¢ na mato wyko-
rzystywany w logistyce, a bardzo przydatny sposéb okreslany mianem modelo-
wania i symulacji.

Modelowanie i symulacja jako metoda badawcza ma juz bardzo bogaty
dorobek teoretyczny i spotyka sie z duzym zainteresowaniem w wielu dzie-
dzinach zycia gospodarczego i spolecznego. Natomiast w logistyce zakres
upowszechnienia metody modelowania jest niewielki i najczesciej wiaze sie on
z pewnymi wycinkami m.in. obsluga systeméw kolejkowych, niektérymi dzie-
dzinami transportu np. planowaniem tras, obrotem magazynowym czy
zarzadzaniem opakowaniami. Wydaje sie jednak, ze ze wzgledu na duzy poten-
cjal sprawnego rozwigzywania skomplikowanych probleméw modelowanie,
jako metoda, jest szczegolnie predestynowane do ksztaltowania calego poten-
gjalu logistycznego firmy. Za przekonaniem takim przemawiaja nastepujace
przestanki:

— wysoki poziom komplikacji systeméw logistycznych,

— wielorakie zalezno$ci miedzy elementami systemu logistycznego,
— liczne sprzezenia zwrotne,

— nieliniowy charakter zaleznosci,
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niemozno$¢ przeprowadzania eksperymentow,

zaleznosci typu trade offs,
zmiany w otoczeniu zewnetrznym,
duze mozliwosci substytucji elementéw i czynnosci logistycznych,

— duza dynamika zmian.

Metoda modelowania i symulacji znajduje w logistyce szerokie spectrum za-

stosowania, gdyz umozliwia:

- badanie zaréwno struktury, jak i proceséw logistycznych,

— poznanie przebiegu zjawisk logistycznych,

sterowanie istniejacymi ukfadami logistycznymi,

efektywne planowanie dzialan,

zastosowanie do wszystkich pozioméw od operacyjnego do strategicznego,
objecie wszystkich funkcjonalnosci logistycznych.
Najbardziej przekonujacym argumentem na rzecz szerszego wykorzystywa-
nia modelowania i symulacji w logistyce moze by¢ wskazanie na mozliwe do
osiggniecia korzysci, do ktérych z pewnoscia nalezy zaliczyc¢:

— eliminacje zbednych elementéw systemu,

— skrécenie lub eliminacje niepotrzebnych proceséw,

— poprawe efektywnosci proceséw logistycznych,

- identyfikacje ,waskich gardel” w procesach,

— oszacowanie kosztéw proceséw i mozliwos¢ ich obnizenia,

- optymalizacje obstugi klienta,

— usprawnienie systemu logistycznego.

Wszystkie te korzysci tworza warto$¢ zwiekszajaca znaczenie potencjalu logi-

stycznego w tworzeniu kompetencji przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Kompetencje przedsiebiorstwa to kategoria wazna w teorii zarzadzania,
a takze uzyteczna na poziomie firmy, szczegélnie w kontekscie zdobywania
przewagi konkurencyjnej. Wymaga jednak dalszego doprecyzowania. Oznacza
to z jednej strony potrzebe jednoznacznego zdefiniowania istoty i struktury
kompetencji przedsiebiorstwa, a z drugiej — objasnienia sposob6éw ich ksztatto-
wania, w tym zwlaszcza oddzialywania logistyki. Logistyka, zawierajac duzy
potencjal sukcesu przedsiebiorstwa, winna by¢ w tym kontekscie traktowana ze
szczegdlng atencja i ujmowana w spos6b catosciowy. Nie znajduje zatem uza-
sadnienia strukturyzacja potencjatu logistycznego na wzoér profilu strategiczne-
go przedsiebiorstwa.
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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.
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Wprowadzenie

Szybkie zmiany pojawiajace sie w otoczeniu przedsiebiorstwa wymagaja
umiejetnosci cigglego dostosowywania sie do aktualnych trendéw i wymagan
klientéw, aby zapewni¢ konkurencyjnos¢ oferowanych wyboréw. Przypadkowe
dzialania przedsiebiorstwa nieukierunkowane na osiggniecie konkretnych ce-
16w lub misji i wizji organizacji nie zapewnia dlugofalowego rozwoju zadnej fir-
mie. Perspektywiczne funkcjonowanie kazdej organizacji wymaga przyjecia
strategii dzialania wskazujacej kierunki rozwoju. Systematyczne dostosowywa-
nie sie do zmiennych warunkéw zewnetrznych wiaze sie z ustaleniem stosow-
nych rozwiazan strategicznych i ich konsekwentnym wdrozeniem. Przyjete roz-
wigzania muszg by¢ weryfikowane i aktualizowane w odniesieniu do wymagan
rynkowych i mozliwosci ich realizacji przez przedsiebiorstwo. Konkurencyjnosé
organizacji zalezy od szybkosci i skutecznosci dostosowania si¢ do zmiennych
warunkéw otoczenia. Przedsiebiorstwa musza elastycznie reagowac na zmiany
pojawiajace sie na rynku. Elastycznoé¢ dzialania umozliwia wykorzystanie po-
dejécia procesowego, skoncentrowanego na postrzeganiu organizacji z perspek-
tywy wystepujacych w niej proceséw. Podejscie procesowe sprowadza sie do
identyfikacji proceséw oraz ich integracji w taki sposéb, aby zsynchronizowaé
wystepujace przeplywy. Dzialania te ukierunkowane sa na spelnienie wymagan
klienta i optymalizacje ponoszonych kosztéw. Skutecznos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa determinuja realizowane w nim procesy. Przebieg proceséw
wplywa na jako$¢ dostarczanych na rynek wyrobdw, zatem przesadza o satysfak-
qji klienta. Orientacja na procesy jest jednym z kluczowych elementéw skutecz-
nie zarzadzanej organizacji'.

' Na podstawie: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. ldentyfikowanie,
pomiar, usprawnianie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 30.
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Pojecie logistyki mozna interpretowac jako zintegrowany proces przeptywow
towarowych i informacyjnych oraz okreslony kompleks przedsiewzie¢ i rozwa-
zan strukturalnych zwigzanych z integracja i realizacja przeplywoéw?. Inna defi-
nicja logistyki odwoluje sie do planowania, koordynacji i sterowania zaréwno
w aspekcie czasu, jak i przestrzeni przebiegiem proceséw realnych, ktérych orga-
nizacja jest uczestnikiem, aby efektywnie osiagac cele tej organizacji®. Logistyka
jest rowniez utozsamiana z zarzadzaniem procesami i potencjalem (S. Kummer,
J. Weber 1990)*. Definicje logistyki odwoluja sie do proceséw i realizacji przyje-
tych celéw. Procesy sa nieodlagcznym elementem zaréwno logistyki, jak i podejscia
procesowego. Logistyka i podejécie procesowe koncentruja sie na koordynacji
proceséw zapewniajacych synchronizacje realizowanych dzialan. Podejmowane
inicjatywy ukierunkowane sa na efektywne osiaganie celéw oraz zadowolenie
klienta. Poruszana w artykule problematyka podejécia procesowego wpisuje sie
zatem w obszar logistyki.

Majac swiadomosé, jak istotna jest strategia w funkcjonowaniu i rozwoju
kazdej organizacji oraz zastanawiajac sie w jaki sposdéb mozna jg skutecznie
implementowa¢, celem niniejszego artykulu jest analiza wdrozenia strategii za-
réwno w ujeciu tradycyjnym, jak i procesowym oraz przeglad w jakim zakresie
problematyka ta zostala juz przebadana.

1. Istota strategii

— Strategia jest dlugofalowa koncepcja rozwoju okreslajaca cele i sposoby ich
realizacji (A. Kaleta)®.

— Opracowanie strategii przedsiebiorstwa jest rownoznaczne z dokonaniem
wyboru dziedzin dzialalnosci, w ktérych chce ono by¢ obecne, i okresleniem
zasobow, jakie sa mu niezbedne do przetrwania i rozwoju (STRATEGOR)s.

— Podstawowe wybory strategiczne dotycza sensu istnienie firmy, jej wizji
przyszlosci, zdefiniowania rynkéw i produktéw oraz okreélenia dominuja-
cego modelu dzialania (K. Obl6j)’.

P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2010, s.

18.

S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 41.

4 Za: P. Blaik, Logistyka..., s. 19.

5 A. Kaleta, Strategia przedsigbiorstwa, Wroctaw 2004, s. 3, http:/www.ue.wroc.pl/p/zagranica/summer-
school/strategia_przedsiebiorstrw_a.kaleta_2.pdf [dostep: 18.10.2015].

¢ STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1999, s. 25.

K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, wyd. II zm., PWE,

Warszawa 2007, s. 19.
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Strategia jest zlozonym procesem reagowania, pozwalajagcym tworzy¢
i utrzymywac pozytywne relacje miedzy celami przedsiebiorstwa i jego zasoba-
mi a zmieniajacym sie otoczeniem?®. Celem opracowania strategii jest okreSlenie
aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa, aby na jej podstawie wskaza¢ docelowe
polozenie firmy, ustalajac cele strategiczne zapewniajace osiggniecie pozadanej
przez przedsiebiorstwo pozycji. Strategia okresla wytyczne dla menedzerdw,
w jakich kierunkach powinni dziala¢ i rozwija¢ przedsiebiorstwo, jednoczeénie
okreéla mozliwie do wykorzystania zasoby.

Strategia musi by¢ budowana na podstawie analizy wymagan klienta, oceny
oferty konkurencji oraz weryfikacji potencjalu przedsigbiorstwa. Przyjecie takiego
toku myélenia wiaze sie z przeprowadzeniem analizy proceséw jako kluczowych
czynnikéw determinujacych skutecznos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Opracowanie i sformulowanie strategii to dopiero pierwszy etap zarzadza-
nia strategicznego, kolejne etapy dotycza wdrozenia strategii oraz jej nadzoro-
wania. Niestety prawidlowos¢ jest taka, ze wiele opracowanych strategii nigdy
nie zostaje wdrozonych. Zdecydowanie wiecej uwagi po§wieca sie na opraco-
wywanie strategii niz je wdrazanie. A. Crux i A. Schwilling, powolujac sie na
wlasne prace badawcze, wskazuja najczestsze bledy zarzadzania strategicznego.
Co znamienne, wiekszoé¢ z nich dotyczy procesu aplikacji strategii, a sa nimi
m.in.: niedostateczne powiagzanie planowania strategicznego, Sredniotermino-
wego i operacyjnego, slaba kontrola realizacji, zbyt stabe wlaczanie pracowni-
kow?.

»~Zdecydowana wiekszos$¢ przedsiewziec strategicznych na tym wlasénie eta-
pie zalamuje sie. R.S. Kaplan twierdzi, ze az 95% dobrych strategii nigdy nie
zostaje skutecznie wdrozonych z powodu bledéw na etapie aplikacji. Wszelkie
obserwacje i praktyki zarzadzania strategicznego réwniez w polskich przedsie-
biorstwach potwierdzaja powyzsze prawidlowosci. Znacznie latwiej tworzy sie
wizje, pomysly, ksztaltuje sie koncepcje rozwojowe niz stosuje sie je w zyciu.
Bledy fazy wdrozeniowej powoduja, iz ogromna wiekszo$¢ strategii konczy swe
zycie na poétkach co podwaza jakikolwiek sens calych procedur zarzadzania
strategicznego”!°.

Z pewnoécia problem tkwi w przelozeniu strategii na nizsze poziomy orga-
nizacyjne, co moze by¢ konsekwencja braku szczegélowych rozwigzan w zakre-
sie metodologii wdrazania strategii. Co prawda istniejg metody, takie jak: Strate-
giczna karta wynikéw czy Metodyka podnoszenia efektywnosci organizacji
Rummlera-Brache’a, ale nie s3 one powszechnie wykorzystywane w procesie
wdrozenia strategii. Odwolujagc do wynikéw raportu na temat Poziomu

8 1. Zottkowska, Zarzgdzanie strategiczne, konspekt wykladu ZAH, pazdziernik 2009, s. 2, http:/
home.elka.pw.edu.pl/~imilenko/zs_konspekt.pdf [dostep: 14.02.2014].

°  A. Crux, A. Schwilling, Unikanie bledéw w planowaniu strategicznym, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2004,
nr 1.

10 A. Kaleta, Strategia przedsigbiorstwa..., s. 140.
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zarzadzania procesami biznesowymi'!, nalezy stwierdzi¢, iz Strategiczna karta
wynikéw byla wykorzystywana w 12% organizacji posiadajacych podejscie pro-
cesowe, natomiast metodyka Rummlera-Brache’a spotyka sie z jeszcze mniej-
szym zainteresowaniem. Z jej zalozen skorzystalo 5% badanych przedsie-
biorstw, wykorzystujac je do wdrozenia strategii. Ograniczone zastosowanie
istniejacych metod sugeruje ich niedoskonaloé¢ lub nieznajomos¢ metodologii
ich wdrazania. Ponadto mozna przypuszcza¢, iz menedzerowie nie sg jedno-
znacznie przekonani do korzysci wynikajacych z wprowadzenia wyzej wspo-
mnianych metod. Kolejna przyczyng nieskutecznego wdrazania strategii sa
trudnosci zwigzane z konkretyzacja zalozen strategicznych na nizsze poziomy
organizacyjne. Strategia ma charakter koncepcyjny, ogdlny i jej wdrozenie wy-
maga uszczegblowienia i doprecyzowania na kazdym stanowisku roboczym.
Ten problem potwierdza wczesniejsze przypuszczenia zwigzane z brakiem od-
powiedniej metodologii wdrozeniowej, ktéra znacznie ulatwilaby sam proces
implementacyjny i ograniczytaby pojawiajace sie watpliwosci i rozbieznosci.

Skuteczne wdrozenie strategii wymaga przede wszystkim:

— dekompozycji ogélnych koncepcji strategicznych na spdjne, a zarazem
pragmatyczne elementy sktadowe,

- przypisania zadan i odpowiedzialnosci za realizacje poszczegélnych przed-
siewziec strategicznych liderom, zespotom realizatoréw,

- stworzenia systemu skutecznego monitorowania, korygowania oraz rozwoju
strategiil2.

Zatem wdrozenie strategii powinno koncentrowac si¢ na uszczegélowieniu
strategii na nizszych poziomach organizacyjnych, wyznaczeniu oséb odpowie-
dzialnych za realizacje poszczegélnych celéw i zadan, na sprawnej komunikacji
eliminujacej pojawiajace si¢ trudnoéci i problemy oraz weryfikowaniu uzyska-
nych rezultatow i wprowadzaniu niezbednych modyfikacji.

Strategia moze dotyczy¢ dziatah o charakterze interdyscyplinarnym, ktére
wymagaja zaangazowania w ich realizacje wielu jednostek. W takim przypadku
pojawia sie problem dotyczacy wkomponowania strategii w strukture organi-
zacja, przelozenia strategii na poziom dzialéw i pelnionych przez nich funkcji.
Kwestig problematyczng moze by¢ pojemnosc¢ celéw strategicznych, ktére wy-
kraczajq poza zakres zadan pojedynczych dzialéw. W konsekwencji moga poja-
wié sie trudnosci z integracja i koordynacja pracy poszczegélnych komorek
wlaczonych w osigganie zlozonych celéw strategicznych. ,Skutecznym rozwigza-
niem tego problemu moze by¢ konsekwentne zastosowanie w tych przypadkach
podejscia procesowego”!3, ktére utatwi kompleksowe wprowadzanie zmian.

1" C. Wolf, P. Harmon, Raport the State of Business Process Management 2012, www.bptrends.com,
s. 34 [dostep: 26.02.2014].

12 A. Kaleta, Strategia przedsigbiorstwa..., s. 148.

13 Ibidem, s. 150.
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Formutujac zalecane dzialania w zakresie wdrozenia strategii, nalezy przyjac
zalozenie, ze strategia przedsiebiorstwa powinna znalez¢ odzwierciedlenie za-
rowno w ukladzie funkcjonalnym, jak i procesowym, zatem dekompozycja ce-
16w strategicznych powinna by¢ przeprowadzona zgodnie z rysunkiem 1 w za-
kresie celow dzialéw i celéw procesow, a nastepnie skoordynowana na
poziomie celéw stanowiska pracy.

Cele organizacji

\ 4

Cele procesow

A

Cele dziatow

Cele na poszczegolnych
stanowiskach pracy

Rysunek 1. Hierarchia formulowania celéw organizacji

Zrédlo: A.G. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 100.

Skuteczne wdrozenie strategii wymaga dekomponowania strategii na poniz-
sze poziomy zarzadcze, czyli poziom taktyczny i operacyjny. Identyfikacja i for-
mulowanie poszczegdlnych kategorii celow jest procesem bardzo trudnym
i ztozonym, ktdry jest realizowany w toku prac specjalnie do tego powotanych
zespoléw interdyscyplinarnych. Proces identyfikacji celéw moze przebiegaé
dwoma drogami, wedlug podejscia intuicyjnego lub podejécia dyskursywnego!“.

Strategia musi by¢ wdrozona na wszystkich poziomach organizacyjnych,
brak sp6jnosci w definiowaniu celow strategicznych wplynie na poziom realiza-
qji przyjetych zlozen. Cele strategiczne zazwyczaj dotycza zlozonych przedsig-
wzie¢ wymagajacych zaangazowania ze strony réznych dzialéw i poszczegol-
nych pracownikéw. Urzeczywistnienie przyjetych zlozeh musi znalezé
odzwierciedlenie w zaplanowanych dziataniach z udzialem odpowiednich oséb
i zapewnieniem niezbednych zasobéw potrzebnych do realizacji.

14 Szerzej na ten temat w: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfi-
kowanie, pomiar, usprawnianie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 41.
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Podsumowujac te czes$¢ artykulu, mozna stwierdzi¢, ze przedsigebiorstwo,
ktére chce skutecznie konkurowaé na wymagajacym i zmiennym rynku, musi
opracowac strategie dziatania, aby w odniesieniu do aktualnej analizy firmy i jej
otoczenia okreéli¢ najbardziej optymalne kierunki rozwojowe. Wybor strategii
dzialania jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do osiagniecia
sukcesu rynkowego, niezbedne jest konsekwentne wdrozenie przyjetych zalozen,
przy czym w realizacje strategii musi by¢ zaangazowane cale przedsigbiorstwo,
wszyscy jego pracownicy. Zatem w organizacjach, w ktérych funkcjonuje po-
dejécie procesowe, realizacja strategii nie powinna odbywac¢ sie tylko na pozio-
mie funkcjonalnym, ale réwniez procesowym.

Dotychczasowe wyniki badan wskazuja na trudnosci z wdrozeniem przyje-
tej strategii.

2. Podejscie procesowe

Zgodnie z norma PN-EN ISO 9001:2009 punkt 0.2 podejscie procesowe spro-
wadza sie przede wszystkim do okredlenia powiazanych ze soba dzialan, a na-
stepnie zarzadzania nimi. ,Stosowanie systemu proceséw w organizacji wraz
z ich identyfikacjg oraz wzajemnymi oddzialywaniami miedzy tymi procesami
i zarzadzanie nimi w celu osiaggniecia zamierzonych wynikéw mozna okresli¢
jako ,podejscie procesowe”. Przytoczona definicja podejécia procesowego zwra-
ca uwage na agregacje dzialan w procesy i umiejetne zarzadzanie nimi w celu
uzyskania zaplanowanej skutecznodci.

,Orientacja procesowa zaleca calosciowe myslenie o procesach jako powiaza-
nych ze sobg czynnosciach. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie
tworzenia wartosci, a ich usprawnienie i stale doskonalenie zwieksza efektyw-
noéc¢ funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientow wewnetrznych
i zewnetrznych”?.

Jednym z istotniejszych celéw podejscia procesowego jest uzyskanie efektu
synergii przez zarzadzanie organizacja jako zbiorem polaczonych proceséw trak-
towanych jako system.

,Podejécie procesowe ukierunkowuje zarzadzanie na uklad poziomy, prze-
kraczajac bariery pomiedzy r6znymi jednostkami funkcjonalnymi i taczac ich
partykularne centra zainteresowan w jeden wspdlny cel catej organizacji”*®.

Glowng zaleta podejécia procesowego jest zwrdcenie uwagi na faktyczne
przeplywy pojawiajace sie w przedsiebiorstwie i odejscie od funkcjonalnego po-

1S Procesy i projekty logistyczne (skrypt), red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40.

16 K. Lisiecka (red.), Menedzer jakosci. Podejscie procesowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Ka-
towice 2010, s. 17.
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dzialu, w ktérym priorytetem jest realizacja celéw pojedynczych dzialéw czesto
w oderwaniu od kompleksowego zarzadzania przedsiebiorstwem jako syste-
mem.

Zarzadzanie procesami, w odréznieniu od tradycyjnego podejécia funkcjo-
nalnego, umozliwia kontrole i ocene caloéciowej realizacji poszczegdlnych za-
dan instytucji, niezaleznie od przyporzadkowania etapéw jej realizacji do
odrebnych komérek funkcjonujacych w strukturze organizacyjnej. Dzieki temu
uzytkownicy uzyskuja mozliwos¢ ciagltego, systematycznego analizowania
i usprawniania proceséw organizacji w kontekscie realizacji zalozonych przez
nia celow.

»Zarzadzanie procesami daje przedsiebiorstwom elastycznos¢ w dostosowy-
waniu sie do zmieniajacego sie otoczenia, zmienia podejscie pracownikéw do
wykonywanych zadan oraz utwierdza i umacnia orientacje na zadowolenie
Klienta”?”.

Faktyczny przeplyw informacji, materialéw i produktéw pomiedzy poszcze-
gblnymi stanowiskami realizowany jest w procesach, a poszczegélne dzialy
zaangazowane sg tylko w fragmenty, elementy tych proceséw wynikajace ze
specjalizacji dzialania. Zatem to procesy odpowiadaja za wlasciwy przebieg ma-
terialow, surowcéw, wyrobéw i informacji, a dzialy za realizacje specjalistycz-
nych czynnosci. Wykorzystanie podejscia procesowego we wdrazaniu strategii
skraca czas realizacji zlecenia klienta oraz zwieksza mozliwoé¢ eliminacji bledow.

Sukces organizacji zalezy od umiejetnosci zintegrowania podejscia funkcjo-
nalnego z procesowym w celu uzyskania jak najlepszych rezultatéw. Zdolnosé
integracji i synchronizacji najwazniejszych przeplywéw w ramach obu podejs¢
zapewnia przewage konkurencyjng, poniewaz przedsigbiorstwo szybciej reagu-
je na zamiany w otoczeniu i skuteczniej potrafi jej wdrozy¢.

3. Podejscie procesowe a zarzadzanie strategiczne

Proces realizacji strategii jest zagadnieniem interdyscyplinarnym Igczacym
w sobie wiedze z zakresu zarzadzania strategicznego, controllingu, zarzadzania
finansami, zasobami ludzkimi i zarzadzania procesami. Zaleznosci pomiedzy
zarzadzaniem strategicznym i zarzadzaniem procesowym sg bardzo silne. Wy-
soka skuteczno$¢ zarzadzania strategicznego jest niemozliwa bez procesowej
orientacji organizacji. Istota myslenia procesowego jest odejécie od typowego
dla funkcjonalnie nastawionych organizacji myslenia strukturalnego, odchodze-
nie od linearnego spojrzenia na organizacje, na rzecz prawidlowosci przeplywu,
co stanowi najbardziej skuteczng forme rozwiniecia logiki funkcjonowania

17 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. .., s. 31.



134 Alicja Gebczynska

przedsiebiorstwa'. ,Rozwigzania przyjete w zakresie zarzadzania procesami
warunkuja poziom skutecznosci zarzadzania strategicznego. Wskutek tej bezpo-
Sredniej implikacji kazda organizacja, ktéra oczekuje pozytywnych efektéw
z zarzadzania strategicznego musi najpierw wdrozy¢ w praktyke swojego
zarzadzania, zasady dzialania organizacji procesowej”".

Mozna stwierdzi¢, ze wlasciwe zarzadzanie procesami gwarantuje uzyskanie
oczekiwanych wynikéw przedsigbiorstwa. Procesy wplywaja na skutecznosc
i efektywnos¢ calego przedsiebiorstwa, determinuja zatem wdrozenie przyjetej
strategii dziatania.

Powigzanie pomigdzy podejSciem procesowym a zarzadzaniem strategicz-
nym mozna zaobserwowaé w dwoéch zasadniczych plaszczyznach, wyjasnio-
nych ponizej.

— po pierwsze, wdrozenie podejscia procesowego koncentruje si¢ na osiggnieciu
efektéw strategicznych?, co wskazuje na potrzebe dostosowania zaréwno
architektury proceséw, jak i celow proceséw do przyjetej strategii dzialania;

— po drugie, strategia przedsiebiorstwa powinna by¢ ustalana na bazie analizy
zarébwno elementéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych rozpatrywanych
w ujeciu systemowym. Systemowe dzialanie organizacji jest rownoznaczne
z wystepowaniem podejécia procesowego. Zatem przenikanie i zaleznosci
pomiedzy zarzadzaniem strategicznym i zarzadzaniem procesowym sg bez-
dyskusyjne.

4. Wdrazanie strategii przedsi¢biorstwa w ujeciu procesowym

Niektorzy z autorow?' uwazaja, ze realizacja strategii jest wazniejsza niz
samo jej opracowanie. ,Przede wszystkim, wdrozeniowy etap zarzadzania stra-
tegicznego jest nierozerwalnie zwiazany z problematyka zarzadzania operacyj-
nego”?. Wdrazanie strategii powinno by¢ realizowane zaréwno w ukladzie
funkcjonalnym, jak i procesowym, jesli przedsiebiorstwo takowe podejscie wy-
korzystuje. Zatem cele strategiczne powinny znalez¢ odzwierciedlenie w celach
funkgji i proceséw.

Wdrazanie strategii w codziennej praktyce jest diugim i mozolnym procesem
wymagajacym wykorzystania metod i technik organizacyjnych, dopasowania
struktury, procedur i kultury organizacyjnej do przyjetych zalozen.

18 A. Szeptuch, Procesowe uwarunkowania zarzqdzania strategicznego w organizacjach, http://www.ptzp.
org.pl/, Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji 2013, Wydawca Polskie To-
warzystwo Zarzadzania Produkcja.

19 Tbidem, s. 254.

20 A. Bitkowska, K. Koltenman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2011, s. 18.

21 J. Low, T. Siesfield, Measures that Master, Ernst & Young, Boston 1998.

22 A. Kaleta, Strategia przedsigbiorstwa..., s. 140.
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W pierwszej czeéci artykutu zwrécono uwage na problemy implementacyjne
z zakresu wdrazania strategii w ukladzie tradycyjnym, w dalszej czesci artykulu
zostanie przeprowadzony przeglad wynikow badan z zakresu implementacji
strategii w ujeciu procesowym.

Badania przeprowadzone przez S. Cyferta?® wskazujg, iz najwiekszych moz-
liwosci podniesienia efektywnosci funkcjonowania polskich przedsiebiorstw na-
lezy poszukiwa¢ w obszarze dostosowania architektury proceséw do zakladanej
strategii rozwoju. Ten wniosek moze wskazywaé na sytuacje, w ktorej po
pierwsze, brak integracji pomiedzy strategia a struktura proceséw, po drugie, iz
taki stan rzeczy jest konsekwencja braku dekompozycji celéw strategicznych na
cele proceséw. Przypuszczenie to potwierdzaja wyniki raportu z 2010 r. Doj-
rzatos¢ procesowa polskich organizacji. Na jego podstawie mozna zaobserwowac
w polskich przedsigbiorstwach zjawisko braku definiowania celéw proceséw
pomimo posiadania podejscia procesowego. Az 34% sposrdd organizacji
majacych zdefiniowane procesy, nie posiada okreslonych celéw procesow?.
System zarzadzania procesami jest narzedziem umozliwiajacym weryfikacjeg
realizacji celéw strategicznych firmy na poziomie operacyjnym. Nie mozna zre-
alizowac strategii przedsiebiorstwa w ujeciu procesowym, jesli nie zdefiniowa-
no celéw procesow. Cele proceséw powinny wynika¢ z celéw strategicznych.
Wrtasciwe kaskadowanie celéw strategicznych powinno umozliwiaé, przy uzy-
ciu odpowiednich celéw i miernikéw proceséw, realizacje strategii w ujeciu pro-
cesowym.

Watpliwosci w zakresie niedostatecznego wdrozenia strategii na poziomie
proceséw nie pozostawia analiza raportu Najlepsze praktyki we wdrazaniu koncepcji
BPM. Wyniki raportu pozwalaja stwierdzi¢, iz znaczaca cze$¢ organizacji posia-
da zdefiniowane cele proceséw, lecz sposéb okreslania celéw pozostawia wiele
do zyczenia — cele nie wpisuja sie w ogolne cele organizacji, czesto sa ze soba
sprzeczne, sg traktowane jak puste slogany, nie mozna ich zmierzy¢. Najczesciej
spotykana przyczyna probleméw z poprawnym okresleniem celéw proceséw
jest ich definiowanie w oderwaniu do celéw organizacji®.

Kolejnym potwierdzeniem przypuszczen o niskiej realizacji strategii w ujeciu
procesowym sg najnowsze (z 2013 r.) wyniki raportu Dojrzafos¢ procesowa polskich
organizacji. Wynika z niego, iz obszarem, ktéry nadal pozostaje problematyczny,
jest sprzezenie celéw proceséw z celami organizacji i celami personalnymi oraz
opomiarowanie proceséw. Ponadto wyniki uzyskane z przeprowadzonych
badan pokazuja, ze polskie organizacje nie radzg sobie z logicznym laczeniem

3§, Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Poznan 2006, s. 101.

24 Raport dojrzato$¢ procesowa polskich organizacji, marzec 2010, www.procesowy.pl [dostep:
26.02.2014].

% Najlepsze praktyki we wdrazaniu koncepcji BPM, wrzesien 2012, www.procesowy.pl [dostep:
26.02.2014].
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celow strategicznych, celéw proceséw i miernikéw. Stworzenie powigzania ce-
16w strategicznych z celami proceséw i celami personalnymi czesto okazuje sie
najtrudniejszym elementem podczas wdrozenia systemu zarzadzania procesa-
mi biznesowymi. Wéréd firm i instytucji, ktére oceniajg sie jako organizacje
zarzadzajace procesami, 15% to podmioty bez okreslonych celéw procesow?.
Warto zaznaczy¢, ze firmy, ktére ocenily sie jako zarzadzajace procesami z defi-
nicji tego poziomu, powinny cele strategiczne kaskadowa¢ na cele procesow.
Przedsiebiorstwa zakwalifikowane do poziomu dojrzaloéci zwanego zarzadza-
niem procesami stanowily 14% badanej populacji, mozna zatem przypuszczac,
iz w pozostatych organizacjach skala problemu braku definiowania celéw pro-
cesOw jest znacznie wieksza.

Na podstawie przedstawionych wynikéw badah mozna przypuszczaé, iz
w polskich przedsiebiorstwach przyjeta strategia dzialania w niewielkim stop-
niu znajduje odzwierciedlenie w funkcjonowaniu proceséw.

Nalezaloby odnies¢ sie réwniez do badan o zasiegu miedzynarodowym, aby
zweryfikowa¢, na ile tendencje pojawiajace sie na krajowym rynku, sg zbiezne
z dzialaniami podejmowanymi przez firmy z innych krajéw. Warto zwrécié
uwage, iz w ostatnim okresie pojawilo sie wiele artykutéw dotyczacych proble-
matyki zarzadzania procesami?, jednakze brakuje szczegétowych badan na te-
mat stopnia implementacji strategii w ujeciu procesowym. Zatem wnioskowanie
o poziomie realizacji strategii w ujeciu procesowym moze odbywac sie jedynie
posérednio, w odwolaniu do pewnych dzialan, ktére powiazane sa z wdraza-
niem strategii. W raporcie The State of Business Process Management 2012 mozna
odnalez¢ informacje na temat oceny proceséow gltéwnych i subproceséw w za-
kresie pomiaru osiagnietych wynikéw. W badaniu wzieto udziat 399 przedsie-
biorstw z calego Swiata, firmy europejskie stanowily w tym 38%. Respondenci
byli menedzerami, konsultantami lub praktykami z zakresu zarzadzania proce-
sami i reprezentowali zréznicowane branze oraz réznej wielkosci przedsiebior-
stwa. Dane byly zbierane w latach 2005-2011, zaprezentowano je w tabeli 1.

Odwolujac sie do tabeli 1, nalezy stwierdzi¢, iz ponad 50% respondentéw
nie przeprowadza lub przeprowadza sporadycznie pomiar wszystkich proce-
sow gldwnych i podproceséw w zakresie osiggnietych wynikéw. Zaprezentowa-
ne dane moga sugerowaé kilka réznych sytuacji. Po pierwsze, przedstawione
wyniki moga potwierdza¢ brak ustalania celéw proceséw, a tym samym brak
pomiaru uzyskanych wynikéw. Jesli prawidlowos¢ ta zostalaby potwierdzona,
wskazywaloby to, ze problemy zagranicznych przedsiebiorstw sa podobne jak
tendencje zaobserwowane w praktyce firm krajowych. Przywolane wyniki

26 Raport dojrzalos¢ procesowa polskich organizacji, luty 2013, www.procesowy.pl [dostep: 26.02.2014].

7 Szerzej na ten temat w: A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wéjcik, K. Wojcik, Zarzgdzanie procesami
w przedsigbiorstwie. Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin, Warszawa 2011, s. 116.

28 C. Wolf, P. Harmon, Raport the State of Business Process Management 2012, www.bptrends.com
[dostep: 26.02.2014].
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z polskich i zagranicznych raportéw nie do konca sg poréwnywalne, poniewaz
przedmiotem analizy byly nieco inne zagadnienia. Jednakze mozna stwierdzic,
iz w przypadku zagranicznych przedsiebiorstw az 48% respondentéw regular-
nie mierzy wszystkie swoje procesy giéwne i podprocesy. W badanym okresie
czasu w obszarze regularnosci pomiaru wynikéw proceséw i podprocesow
mozna zaobserwowacé tendencje wzrostowa.

Tabela 1. Czestotliwo$¢ przeprowadzania pomiaru wszystkich proceséw giéwnych
i podproceséw w zakresie osiggnietych wynikéw

2005 2007 2009 2011
nigdy 64 20% 30 44% 25 10% 37 10%
czasami, sporadycznie 106 32% 118 44% 102 39% 153 42%
czgsto 72 22% 63 23% 58 22% 90 24%
najczesciej 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%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie C. Wolf, P Harmon, Raport the State of Business Process
Management 2012, www.bptrends.com, s. 18.

Po drugie, wyniki badan zaprezentowane w tabeli 1 moga sugerowac jeszcze
inng sytuacje¢ dotyczaca probleméw z pomiarem wszystkich proceséw gltow-
nych i podproceséw. Co wskazywaloby, Zze pomiar proceséw jest przeprowadza-
ny, ale tylko w zakresie kilku wybranych proceséw gléwnych, a nie wszystkich.

Przedstawionych wynikéw badan miedzynarodowych nie mozna poddac
jednoznacznej interpretacji, a wnioski nalezy ograniczy¢ jedynie do oceny
czestotliwo$¢ przeprowadzania pomiaru wszystkich proceséw gltéwnych i pod-
proceséw w zakresie osiggnietych wynikéw.

Podsumowanie

Strategia jest dokumentem, ktéry wyznacza kierunki dzialania przedsiebior-
stwa. Skuteczno$¢ strategii zalezy zaré6wno od rzetelnosci i kompleksowosci jej
opracowania, jak i od zapewnienia niezbednych dzialah i zasobéw gwaran-
tujacych jej wdrozenie. Majac §wiadomo$¢ znaczenia procesow w ksztaltowaniu
jakosci wyroboéw oraz skutecznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, nalezy
dolozy¢ staran, aby cele strategiczne znalazty odzwierciedlenie w funkcjonowa-
niu proceséw. Nalezy zatem dekomponowac strategie na nizsze poziomy orga-
nizacyjne zaréwno w odniesieniu do zidentyfikowanych proceséw, jak i wyzna-
czonych funkcji. Niestety zlozenia te w niewielkim stopniu znajduja
odzwierciedlenie w praktyce polskich przedsiebiorstwa. Nalezy stwierdzi¢, iz
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realizacja strategii w ujeciu procesowym jest na niskim poziomie, wniosek ten
sformulowano na podstawie danych z raportéw na temat zarzadzania procesa-
mi. Analiza dotychczasowym wynikéw badan zwraca uwage na niedostateczne
przeniesienie celéw strategicznych na cele proceséw, co skutkuje brakiem reali-
zacji zalozen strategicznych na poziomie proceséw. Niski poziom wdrozenia
strategii pozwala przypuszczaé, iz istnieja powazne ograniczenia w zakresie
procesu implementacji strategii.

Przytoczone w artykule wyniki badan nie sa kompletne i nie wyczerpuja
tematu wdrazania strategii w ujeciu procesowym, a jedynie posrednio sie do
niego odnosza. Istnieje zatem potrzeba uzupelnienia wiedzy z tego obszaru
i ustalenia faktycznego poziomu realizacji strategii przedsiebiorstwa w ujeciu
procesowym. Ponadto zakladajac, iz podejscie procesowe jest elementem logi-
styki, prowadzone w artykule rozwazania mozna by zweryfikowa¢ w nieco
innym ujeciu, tj. analizujac w jakim stopniu strategia przedsiebiorstwa 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.
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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 go!. 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 unreasonable?, 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 psyches.

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

! See: T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 74, 162, 304-305; ]. Ziele-
niewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 203, 207, 477; H. Bieniok et al., Metody
sprawnego zarzqdzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1997, s. 5.

,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 zarzqdzanie..., s. 207.

»These phases differ little from what [...] can be said about the ingredients of psychological process
of deciding”. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie..., s. 168, 483.



142 Cezary Mankowski

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 studies* 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 resultss, 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

4 MX. 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,
no. 2, s. 143-150.

R.H. Balou, Business Logistics Management, Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey 1992,
s. 33-40, 403-610; A. Rushton, ]. Oxley, P. Croucher, The Handbook of Logistics and Distribution Mana-
gement, Kogan Page Ltd., London 2000, s. 21-27, 85-91, 418-419, 453-455.
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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 plannings,

— logistics indicators?,

— key performance indicators?,

- CL, UCL, LCL».

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 system!. 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'!l. In the lit-
erature, there are also other names used interchangeably with the term “indica-
tors”, namely: measures, metrics, parameters, ratios, variables!2, not usually
treated in the same way, but classified according to the perspectives, such as
customer or internal processes'* and levels, for example, three levels of SCOR

¢ 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.

P.V. Farrell at al., Purchasing, Principles and Applications, Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, New

Jersey 1991, s. 397-416.

R.H. Balou, Business Logistics Management..., s. 657-661.

,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.

Supply Chain Management and Advanced Planning, eds. H. Stadtler, Ch. Kilger, Springer-Verlag,

Berlin Heidelberg 2008, s. 49.

12 Tbidem, s. 49, 83, 134.

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.
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model. 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 operations's, not their planning, the understanding of KPIs allows by
analogy to be extended over KLIs. Definition of KPIs!¢ 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 criticality!” and performance!s. Therefore,
the KLIs can be defined, by analogy, as a set of critical measures of logistics ac-
tivities®?. 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
activities?, 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,

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.

,The output of the process is what we may, in general, call performance”. R.H. Balou, Business Lo-
gistics Management..., s. 639.

,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.

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.

»The output of the process is what we may, in general, call performance”. R.H. Balou, Business
Logistics Management..., s. 639.

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.

»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.

20



Planning key logistics indicators as targets to be achieved or kept 145

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 value2!. 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
take2. 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 literature?, including the planning of logistics activities

2l Tbidem, s. 657, 659.

22 Tbidem, s. 640—641.

2 For instance such planning types as strategic, tactical, operational; for the entire logistics system or
its components, etc. See: R.H. Balou, Business Logistics Management..., s. 33-40, 403-610; A. Rush-
ton, J. Oxley, P. Croucher, The Handbook of Logistics and Distribution Management..., s. 21-27, 85-91,
418-419, 453-455.
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according to the SCOR2 or BSC% 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 class? may
include:

- event-driven planning?

- customer-driven planning?,

— flexible budgeting?,

— planning on a rolling horizon basis®.

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.3! 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,

24 See: A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing Key Performance Indicators..., s. 34.11.5-34.11.7.

2 R. Rajesh at al, Generic balanced scorecard framework for third party logistics service provider, ,Internatio-
nal Journal of Production Economics” 2012, vol. 140, issue 1, s. 269-281.

It should be noted that the classification is not complete, and the elements of this class are not mu-
tually exclusive, but can occur in various combinations.

27 Supply..., s. 83-84.

28 1. Collin, D. Lorenzin, Plan for supply chain agility at Nokia. Lessons from the mobile infrastructure industry,
»International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2006, vol. 36, no. 6,
s. 418-429.

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.

»[...] 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.

26

29

32
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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 budget®. 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”3. 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 study?® 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 accuracy?®*, 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)¥. 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

3 [...] 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.

Supply..., s. 83.

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.

3 Tbidem, s. 195, 197, 202.

See: LM. 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.

34
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of logistics services abbreviated to 5R3, 6R% or 7R%. 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 SCOR# and BSC4. It should also be added
that planning KLIs at the perspective of security® risk#, and disruption be-
comes increasingly used.

Moving on to the criticism of planning KPIs in the perspective of methods, it
should be said that literature* 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,

3 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.

,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.

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.

Zob.: A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing Key Performance Indicators..., s. 34.11.8.

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.

4 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.

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.

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.
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the methods of fuzzy theory?, econophysics*®, synergetics* 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 steps™:

— 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

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.
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 Gee: A. 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.

49
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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 longer5!. According to the above described procedure of flexi-

ST 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.
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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 1II 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:

32 [...] 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].
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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);
— COq 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;
— aloss for the Corporate Center/Other, at the value of around —0.35 billion EUR;

Table 2. KLIs of Deutche Bahn

Passenger Transport Financial position
Anticipated development [%] 2013 2014 Anticipated development [€ million] 2013 2014
| German passenger transport market (based on pkm) +11 <+10to+15 Revenues adjusted 39,119  -41,000
EBIT adjusted 2,236 ~2,200
ROCE (%) 6.8 6.0-6.5
Py Redemption coverage (% 20.5 ~20.0
Transport and Logistics P ge (%)
o Key non-financial figures
Anticipated development [%] 2013 2014 o
German freight transport market (based on tkm) +19  +3.0t0+35 Anticipated performance development 2013 2014
European rail freight transport market " R
(based ontkm) 205 +10t0+2.0 Volume sold ra:lpa%sengertransport (Germany) (pkm) 80,244 +15-2%
European land transport (based on revenues) +0.8 +3.0to+3.5 Volume sold rail freight transport (tkm) 104,259 +4%
Globalair freight (based ont) 1.0 420 Volume produced on track infrastructure (trkm) 1,035 ~+0.5%
Globalocean freight (based on TEU) 420 +3.0t0+4.0 Shipments in European land transport (thousand) 95,543 +3-4%
Global contract logistics (based on revenues) +55 -+7.0 Air freight volume (export) (thousandt) 1,092 +5-6%
Ocean freight volume (thousand TEU) 1,891 +7-8%

BUSINESS UNITS

o

Revenue adjusted EBIT adjusted
Anticipated
[€million] 2013 2014 2013 2014
DB Bahn Long-Distance 4,083 Pl 323 2
DB Bahn Regional 8.839 - 777 ~ ANTICIPATED CAPITAL EXPENDITURES
DBArriva 4,180 B 245 -
DB Schenker Rail 4,843 - 57 ~
DB Schenker Logistics 14,857 B 335 - ®
DB Services 3,184 - 29 7 Anticipated development [€ million] 2013 2014
DB Netze Track 4,769 2 665 N G ital i 8224 9.500
DB Netze Stations 1119 ~ 229 > | fosscapita’expencitures : :
DB Netze Energy 2,775 B 71 Net capital expenditures 3,412 ~4,500

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].
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— 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

Table 3. KLIs of Volga-Dnepr Group
Dynamics of the Volga-Dnepr Group key indicators, 2007-2011

Sales volumes, mn USD

Airfreight

Charter operations 681.8 1,004.6 865 905.2 899.7
Scheduled operations 304.1 451 369 672.7 767.5
Other income 19.6 22 1.7 9.4 18
Totalincome 1,005.5 1,477.7 1,245.8 1,587.4 1,685.2

Cargo turnover, thou t/km

Charter operations 538,017 618,807 481,108 499,292 384,472
Scheduled operations 859,153 1,103,607 1,318,652 2,057,883 2,372,145
Total cargo turnover 1,397,170 1,722,414 1,799,760 2,557,175 2,756,617

Cargo carried, t

Charter operations 111,015 136,611 83,894 85,372 62,618
Scheduled operations 95,323 122,558 149,109 240,220 285,028
Total cargo carried 206,338 259,169 233,003 325,592 347,646

Fleet (as of the year end)

An-124-100 10 10 10 10 10
IL-76TD-90VD 2 2 2 3 4
Boeing 747 6 7 7 1" 1"
An-12 3
Staff, persons 2,410 2,849 2,649 2,878 3,270

Source: Annual Report 2011. Volga-Dnepr Group, s. 9. Document available on http:/www.volga-d-
nepr.com/files/vda_arl1l_en.pdf [access: 4.09.2014].
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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 WSKAZNIKOW LOGISTYCZNYCH
JAKO CELOW DO OSIAGNIECIA LUB DOTRZYMANIA

(Streszczenie)

Planowanie logistyczne jest stosunkowo dobrze zidentyfikowanym obszarem badaw-
czym. Tym niemniej na poziomie szczegélowym mozna odkry¢ pewne braki. Zwlaszcza
w aspekcie pelnego procesu kontrolingu logistycznego, uzasadnione wydaje sie roz-
poznanie problematyki planowania KLIs jako celéw. Dlatego tez na bazie krytyki
rozwigzan teoretycznych w niniejszym artykule znajduje sie¢ propozycja sposobu pla-
nowania KLIs w postaci budzetowania elastycznego poparta analizg przypadkow.
Wyniki przeprowadzonych prac wskazuja na zasadno$¢ tej formy planowania, co
potwierdzaja wyniki analizy przypadkéw takich operatoréw logistycznych, jak DHL,
Deutsche Bahn oraz Volga-Dnepr Group.
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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
world!.

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.

! Ztozono$¢ zaczyna by¢ gléwnym problemem wspolczesnego $wiata biznesu, Available on World
Wide Web, http://www.biztok.pl/Zlozonosc-zaczyna-byc-glownym-problemem-wspolczesnego-
swiata-biznesu-111350 [access: 8.04.2013].
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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 adoptt.

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)®. 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-

See in: J. Marczyk, J. Czarnota, J. Glinski, Trend: Wzrost ztoZonosci jako sygnat ostrzegawczy, ,Harvard
Business Review Polska”, 2014.

C. Mesjasz, Zalety i wady koncepcji ztoZonosci systemow organizacyjnych, [in:] Wspétczesne kierunki roz-
woju nauk o zarzqdzaniu w kontekscie dokonari naukowych Profesora Adama Stabryly, red. H. Bieniok,
Mfiles.pl, Krakéw 2014, s. 131.

R. Baller, Komplexititsmanagement logistischer Prozesse, Studienarbeit an der Dresden International
University MBA in Logistics Management vorgelegt von Lehrstuhl fiir BWL, Verlag fuer oekono-
mische Texte Ingolstadt, 2008. Available on World Wide Web http:/www.grin.com/ [access:
10.08.2013].

J.R. Westphal, Komplexititsmanagement in der Produktionslogistik, ,Diskussionsbeitrage aus dem
Institut fiir Wirtschaft und Verkehr” 2000, no. 4, s. 19, 47.
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vior of its components®. 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.

| A
2 Complicated systems with many elements Very complex systems with high variability
(high diversity of behavior), but reduced volatility (dynamics) and diversity of possible behavior
=
-2
2: Simple systems with reduced number Comparatively complex systems with reduced
B of elements, variability and lack of possible behavior number of elements, but also high variability
£ of possible behavior
o
>
= low high
o Variability/volatility

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 Materialfliisse mittels Simulation, Wies-
baden 2007, s. 57; N. Schoeller, Internationales Komplexititsmanagement am Beispiel der Automobilindustrie,
Rheinisch-Westfilischen, Technischen Hochschule Aachen, Aachen, Mai 2009, s. 5, C. Grossmann,
Komplexititsbewiltigung im Management — Anleitung, integrierte Methodik und Anwendungsbeispiele, Dis-
sertation der Hochschule St. Gallen, St. Gallen 1992.

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 dimension’. 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.

¢ C. Mesjasz, Zalety i wady..., s. 131.

Ch. Zenner, Durchgingiges Variantenmanagement in der Technischen Produktionsplanung, eds. H. Bley,
C. Weber, Universitat des Saarlandes Schriftenreihe Produktionstechnik, Band 37, Saarbriicken
2006, s. 51.
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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)s.

‘ Complexity ‘
Connectivity Diversity
(relations variety) (elements variety)
types of relations number of relations types of elements number of elements

Figure 2. Diversity and connectivity as factors creating complexity

Source: U. Franke, Variantenmanagement in der Einzel- und Kleinserienfertigung, Karlsruhe 2002, s. 9.

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

8 R. Baller, Komplexititsmanagement logistischer Prozesse..., s. 2.
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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.

Society complexity

value change

environmental awareness

legal factors

economic and environmental factors
political conditions

External complexity drivers

Market complexity

Demand

o diversity of clients
expectations

» individualized demand

« market dynamics

Market competition

o thenumber and strength
of market players

» market changes

* competitiondynamics

* globalization

Supply market

suppliers quantity

suppliers diversity

variety of ordered materials
demand fluctuations

uncertainty of dates and quality of
deliveries

Company complexity connected with market and society

Clients’ structure

* quantity of clients and
client groups

client groups

» the degree of co-decision
» heterogenity of clients and

Products/ Assortment
¢ product structure

variants

product mix

® quantity of products and their

o the frequency of new product
introductions and changes in the

Technology

¢ technological changes
o the availability of

innovative technologies
» innovation life cycle

Figure 3. External drivers of complexity

Source: M. Giessmann, Komplexitaetsmanagement in der Logistik, Kausalanalitische Untersuchung Dis-
sertation, TU Dresden 2010, s. 38.

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 at:
1) reducing the complexity,
2) mastering the complexity
3) avoidance of complexity.

9 Ibidem, s. 5.
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Company complexity connected with market and society

Products/ Assortment

Clients’ structure Technology
® quantity of clients and : pmd‘:? st;uctu:’le ts and thei © technological changes
client groups quantityolproducts andthetr * theavailability of
e variants : : .
® thedegree of co-decision innovative technologies
: . o the frequency of new product . I
® heterogenity of clients and . : . e innovation life cycle
- introductions and changes in the
client groups . =
product mix
Autc company complexity
Company’s objectives Process Organization
 the number and e design and number of transitions places in * number of levels in
diversity of the the process the hierarchy
objectives pursued o degree of network density o degree of
simultaneously e degree of standardization centralization
 dynamics of matching o internal diversity and dynamics of the o number of
purposes to changes flow of inventory, financial and organizational units
o timeliness of information resources
achievement of the
objectives
Structure

o number of levels of distribution

o number of warehouses, machinery, employees, etc.
o degree of vertical integration

e communication systems

Internal complexity drivers

Figure 4. Internal drivers of complexity

Source: M. Giessmann, Komplexitaetsmanagement in der Logistik, Kausalanalitische Untersuchung Dis-
sertation, TU Dresden 2010, s. 38.

An important element of the complexity management is the management of
products variety . For this purpose companies should!:

— 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.

10 R. Baller, Komplexititsmanagement logistischer Prozesse..., s. 6-7.
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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, Komplexititsmanagement logistischer Prozesse, Studienarbeit an der Dresden Interna-
tional University MBA in Logistics Management vorgelegt von Lehrstuhl fiir 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 variants!!. This situation takes place shortly after launching product to the

" G. Schuh, Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten — Ein Beitrag zur systematischen Planung
von Serienprodukten, Duisseldorf 1989, [in:] Fortschritt-Berichte VDI, Reihe 2, nr 177, 2009, s. 4.
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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.

/ costs
revenues

profit

number of variants

<>

optimal number of variants
Figure 5. Determination of the optimal amount of product variants

Source: M. Alders, Komplexitits- und Variantenmanagement der AUDI AG, [in:] Individualisierte Produkte,
Heidelberg/Lindemann/Reichwald/Zah, Berlin 2007, s. 228.

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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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].

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 OEM™2.

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,

12 OEM - Original Equipment Manufacturer.
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— 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%)..

Variety of

propulsion )

TR

(=1

Variety of
materials

Figure 7. An increaseod product variety in the automotive industry

Source: T. Bauernhansl, Technologische Entwicklungstrends und Beschiftigung, Fachkonferenz ,Zukunft-
mobil”, Augsburg 2013, s. 6.

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-

3 N. Schoeller, Internationales Komplexititsmanagement am Beispiel der Automobilindustrie, Von der
Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften der Rheinisch-Westfalischen 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.
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ply chains that need to meet the increasing competition on the global market
(see Fig. 8).

complexity of functions complexity of products complexity of network

A r 3

Overall complexity grows
exponentially

.
L

Figure 8. The cumulation of factors influence on the growth of logistics systems complexity
in the automotive industry

Source: S. Krumm, M. Rennekamp, Komplexititsmanagement in der Automobilindustrie, [in:] Chefsache
Komplexititsmanagement, Schuh & Co., Aachen 2009, s. 18.

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 commonality'4. Commonality
means appropriate use of equal set of characteristics in the area of development
of product, technology, or engineering. Commonality can be manufactured in

4 C.M. Meyer, Integration des Komplexititsmanagement in den strategischen Fithrungsprozess der Logistik,
Haupt, Berne 2007, s. 156-157.
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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.

Quick production
of different products

and variants
——
lg,
)
Of@oé/@ge
%,
3
Maximization
of benefits

from technology

Concept of new way
of solutions application

Figure 9. List the various levels of commonality application

Source: S. Krumm, M. Rennekamp, Komplexititsmanagement in der Automobilindustrie, [in:] Chefsache
Komplexititsmanagement, Schuh & Co., Aachen 2009, s. 21.

In professional and scientific literature, a distinction is made for types of

commonality as follows!s:

— 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

15 1. Renner, Methodische Unterstiitzung funktionsorientierter Baukastenentwicklung am Beispiel Automobil,
Dissertation, Technische Universitat Miinchen, Miinchen 2007, s. 67-69.
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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 products¢. 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 principle?” (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

16 T. Kipp, Methodische Unterstiitzung der variantengerechten Produktgestaltung, Dissertation Hambur-
ger Schriftenreihe Produktentwicklung und Konstruktionstechnik Technische Universitit Ham-
burg-Harburg, Institut fiir 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.



172

Agnieszka Szmelter, Henryk WozZniak

types of ,Standard-Package” for the door, the dashboard and engine compart-

ment!s,
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Figure 10. The essence of modularity in production

Source: S. Krumm, M. Rennekamp, Komplexititsmanagement in der Automobilindustrie, [in:] Chefsache
Komplexititsmanagement, Schuh & Co., Aachen 2009, s. 20.

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 version®. 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.
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ZELOZONOSC SYSTEMOW LOGISTYCZNYCH
I JEJ SKUTKI W PRZEMYSLE MOTORYZACYJNYM

(Streszczenie)

W wspélczesnej gospodarce przedsiebiorstwa szybko sie przeobrazaja, co dodatkowo
jest potegowane przez globalizacje dziatalnosci. Lancuchy dostaw zawierajq coraz wiecej
elementéw polaczonych réznego rodzaju relacjami. Portfolio produktowe przed-
siebiorstw rozbudowuje sie w szybkim tempie. Zjawiska te przyczyniaja sie do powsta-
nia zjawiska zlozonosci systeméw gospodarczych, w tym systeméw logistycznych. Prze-
myst motoryzacyjny jako jeden z najbardziej wrazliwych na wahania koniunktury
rynkéw jest prekursorem wielu rozwigzan majacych na celu pokonanie zlozonosci i usta-
lenie jej optymalnego poziomu bez szkody dla zaspokojenia potrzeb klienta. Do metod
tych zalicza sie¢ m.in. modutowos¢ i produkcje.
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HARMONOGRAMOWANIE DOSTAW
DLA WYROBOW O STRUKTURZE MODULOWE]

Wprowadzenie

W otaczajacej nas rzeczywistosci wazng kwestie z punktu widzenia postepu
technologicznego w obszarze produkcji stanowi zaprojektowanie i wytworzenie
produktu w taki sposéb, aby istniala mozliwos¢ jego rozbudowy badz tez mody-
fikacji w przysztosci, co przelozyloby sie na wydluzenie czasu jego uzytkowa-
nia. Dotyczy to szczegdlnie branz, w ktérych postep technologiczny jest bardzo
szybki i w efekcie produkt w krétkim czasie staje sie przestarzaly. W praktyce
zazwyczaj procesom starzenia ulegajg nie cate produkty, ale jedynie wybrane
ich elementy (moduly). W zwigzku z powyzszym istnieje tendencja do projek-
towania wyrobéw o strukturze modulowej. Dzieki niej poszczegélne sktadowe
wyrobu finalnego mozna wymienia¢ na nowsze i ulepszone, co zapewnia diuz-
szy czas ich uzytkowania'.

Pojecie modulowosci wywodzi sie ze strukturalnego podzielenia produktu
na niezalezne komponenty, co pozwala z jednej strony na standaryzacje ele-
mentéw skladowych, a z drugiej — umozliwia wytworzenie wielu wariantéw
produktu przy zmniejszonej liczbie komponentéw. Celem modularyzacji jest
najczesciej identyfikacja czesci, ktére moga by¢ wymienne.

Z pojeciem modulowosci bezposrednio zwigzana jest architektura produktu,
moze by¢ ona rozumiana jako sposéb, w jaki struktura funkcjonalna jest odwzo-
rowywana w strukturze fizycznej wyrobu. Na przyklad architektura komputera
to wewnetrzna organizacja jego elementéw (modutami w komputerze sa: plyta
gléwna, pamie¢ RAM, procesor, dysk twardy, karty graficzne, dzwiekowe, sie-
ciowe). Modutowoé¢ mozna zdefiniowa¢ jako zbiér okreslonej liczby elemen-
tow, z ktérych mozna zlozy¢ rézne przedmioty. Natomiast produkty modutowe

' B. Ciecifiska, W. Zielecki, Ekologiczna ocena cyklu zycia wyrobéw modutowych, ,Technologia i Automa-
tyzacja Montazu” 2009, nr 3, s. 41.
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to produkty, urzadzenia lub komponenty, spelniajace r6zne funkcje dzieki kom-
binacji réznych elementéw? W praktyce wystepuje szereg odmiennych
moduléw, do ktérych mozna zaliczy¢ na przyklad moduly funkcjonalne czy
produkcyjne (rys. 1).

Funkcjonalne

pozwalajg na realizacje
funkcji sktadowych
produktu niezaleznie
albo w kombinacji

z innymi funkcjami

Rysunek 1. Podstawowe rodzaje moduléw

Zrédlo: Opracowano na podstawie How it Works. Jak zbudowany jest lotniskowiec, ,Miesigcznik o Nauce
i Technologii” 2012, nr 1.

Jak wynika z rysunku 1 istnieja dwa rodzaje moduléw, tj. funkcjonalne, ktére
pozwalaja na realizacje funkcji sktadowych produktu niezaleznie albo w kombi-
nacji z innymi funkcjami, oraz produkcyjne projektowane niezaleznie od funkgji
i zalezne wylgcznie od rodzaju i kolejnosci realizacji czynnosci danego procesu
technologicznego.

Istniejg cztery aspekty przemawiajgce za strukturag modulowg wyroboéw, ta-
kie jak:

1) eksploatacyjny — zwigzany z trwaloscia (nie starzeje sie caly wyrdb, ale jego
poszczegdlne moduly, ktére mozna wymieniaé na nowe), postepem tech-
nologicznym (np. branza elektroniczna) oraz starzeniem fizycznym wyrobu;

2) funkcjonalny - szczegélnie istotny z punktu widzenia uzytkownika, do-
tyczacy mozliwosci modernizacji, rozbudowy czy adaptacji, a takze tworze-
nia wielowariantowosci (branza elektroniczna, przemyst samochodowy);

3) finansowy - polegajacy na uniwersalnosci i wzajemnej zamienialnosci
moduléw, ktére sg niezalezne i zarazem standardowe, a zatem obnizajg koszty
wynikajace ze starzenia technologicznego oraz serwisu;

4) ekologiczny - dotyczacy projektowania wyrobéw i technologii ich wytwa-
rzania, ktére powinny odbywac sie z uwzglednieniem aspektéw Srodowi-
skowych?.

2 http://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczegoly/686,modulowa_struktura_wyrobu.
3 B. Ciecifiska, W. Zielecki, Ekologiczna ocena cyklu zycia wyrobéw modutowych..., s. 41.
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W logistyce przedsiebiorstw produkcyjnych jako wyréb modutowy przyjeto
rodzaj opisu struktury wyrobu stosowany w Planowaniu potrzeb materialo-
wych (ang. Material Requirements Planning, MRP), w ktérym struktura zbudowa-
na jest z szeregu zamiennych modutéw*.

1. Przyklad zastosowania systemu MRP

Podstawe do utrzymywania danych, z ktérych w sposéb bezposredni pobie-
rane sa informacje sterujace, stuzace do zasilania systemu MRE, stanowig trzy
zrodla®: gléwny harmonogram produkcji, gtéwny zbidr zapaséw oraz zbidr
struktury wyrobéw (rys. 2). Gtéwny harmonogram produkgji jest oparty na pro-
gnozach dotyczacych popytu (sporzadzanych na podstawie danych iloscio-
wych) oraz uzupelniony zaméwieniami pochodzacymi od klientow.

[Zaméwienia ]
@

=

Gtéwny
harmonogram
produkcji

Gtéwny
zbiorzapasow

Zbior struktury
wyroboéw

< System MRP >

Rysunek 2. Strumienie informacji zasilajgce MRP

Zrédlo: M. Zieba, ]. Zidtkowski, Systen planowania potrzeb materiatowych (MRP) w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym, ,Biuletyn WAT” 2012, nr 3, s. 355.

W ponizszym opracowaniu przedstawiony zostanie sposéb dzialania systemu
planowania potrzeb materialowych opartych na produktach A i B.

Gléwny harmonogram produkgji (tab. 1) powstaje z weryfikacji prognoz po-
pytu oraz na podstawie zalozonych planéw produkcyjnych. Zawiera on infor-

4 http://www logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczegoly/686,modulowa_struktura_wyrobu
[dostep: 31.12.2008].

C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2007.
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macje, jakie produkty i w jakim terminie przedsigbiorstwo zobowigzane jest
wytworzy¢.

Tabela 1. Gléwny harmonogram produkgji

Tydzien
Produkt

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

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbior-
stwie, PWE, Warszawa 2010, s. 171.

Dane zestawione w tabeli 1 przedstawiaja wielkosci popytu zewnetrznego
(brutto) na poszczegodlne czesci sktadowe odpowiednio w tygodniach 6 i 10.

W tabeli 2 zestawiono dostepne stany magazynowe rozszerzone o czasy rea-
lizacji zamowien.

Tabela 2. Dostepne stany magazynowe oraz czasy realizacji zamowien

Wyréb, element, Zapas na koniec Zapas na koniec szzxgjsigcji
modut 1 tygodnia 7 tygodnia (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

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Struktura produktu odzwierciedla jego czesci sktadowe oraz relacje wyste-
pujace miedzy nimi. Na rysunku 3 przedstawiono strukture produktéw A i B,
zostanie ona wykorzystana do stworzenia metodyki opisu, a nastepnie wykona-
nia obliczen.

Z rysunku 3 wynika, ze produkty A i B skladaja sie z dwoch rodzajow
moduléw, tj. modutu C (pierwszego rzedu) oraz modutu D (drugiego rzedu)
oraz niepodzielnych pod wzgledem struktury czesci Ei E
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poziom 1

poziom 2

poziom 3

poziom 4

Rysunek 3. Struktura produktéw A i B

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zaprezentowana na rysunku 3 strukture wyrobéw mozna opisa¢ nastepujaco:

— A, B - sa to wyroby niezalezne, ktére nie podlegaja metodyce opisu ze
wzgledu na brak wystepujacych pomiedzy nimi relacji strukturalnych,

- C (A, B) —oznacza, ze w wyrobach A i B wystepuje po jednym module typu C,

- D (2A, 2C) - oznacza, ze 2 moduly typu D mieszcza sie w A oraz w C,

- E (3A, 2B, 2D) - oznacza, ze 3 elementy typu E znajduja sie¢ w produkcie A,
1 element E miesci sie w B oraz relacje ilosciowe elementéw E oraz D wy-
nosza 1,

- F (2A, 1B, 4C, 4D) — oznacza, ze w produkcie A znajduja sie 2 elementy E
1 element w produkcie B, 4 elementy w module C, a relacje ilosciowe ele-
mentéw F oraz D wynosza 4 (tzn. wystepuje czterokrotnie wiecej elementéw
F niz D).

Zalozono ponadto, ze w 3 tygodniu klient zewnetrzny zaméwit dodatkowo
45 moduléw D oraz 125 elementéw typu E. Harmonogram dostaw uwzgled-
niajacy dodatkowe zapotrzebowanie przedstawiono w tabeli 3.

Przedstawiony w tabeli 3 harmonogram dostaw stanowi spdjng, jedna catos¢
prezentowang najczesciej w formie tabeli, ktéra dostarcza informacji, w jakich
okresach nalezy zlozy¢ zaméwienie na podzespoly, aby w caloéci wypelni¢ plan
produkgiji (tab. 1). Zgodnie z nim w 6 tygodniu wystepuje zapotrzebowanie na
produkty A i B w iloéci odpowiednio 1254 i 456 sztuk. Czas realizacji zamodwie-
nia dla tych wyrobéw wynosi 2 tygodnie, dlatego nalezy je zlozy¢ odpowiednio
w 4 tygodniu, w ilosci wynikajacej z harmonogramu pomniejszonej o poziom
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utrzymywanego zapasu (tab. 3). Wielkosci podzespotéw C, D, E, F oraz momen-
ty ich dostaw wynikaja z przedstawionych powyzej struktur produktéw i cza-
sOw realizacji zamoéwienia oraz stanowia sumy potrzeb netto wynikajacych
z zapotrzebowania na produkty A i B. ZloZzenie zaméwienia na produkty A i B
w 4 tygodniu generuje zapotrzebowanie na ich elementy skladowe, ktérych pla-
nowanie rozpoczyna sie od pierwszego poziomu strukturalnego. Na wyréb A i B
sklada sie miedzy innymi po jednym elemencie C, dlatego w 4 tygodniu wystepuje
zapotrzebowanie brutto na ten element w wielkosci 1600 sztuk. W zwiazku z tym
nalezy w 3 tygodniu zlozy¢ zaméwienie na ten artykul w wielkosci 1560 sztuk
(uwzgledniajac tygodniowy czas realizacji zamoéwienia oraz 40 sztuk posiadane-
go zapasu). Analogiczne rozwazania przeprowadza sie dla pozostalych pétpro-
duktow.

W tabeli 3 przedstawiono zestawienie potrzeb brutto rozumianych jako
liczbe produktéw, jaka musi by¢ uzyskana na finalnym etapie produkcji,
poziomu zapaséw oraz potrzeb netto stanowiacych réznice pomiedzy
potrzebami brutto i zapasem, a wiec iloé¢ towaru, jaki powinien zostac fizycznie
zapotrzebowany. Dodatkowo zobrazowano wielkos$¢ skladanego zamdwienia
oraz moment jego dostawy.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowana zostala metodyka opisu oraz obliczen dotyczaca
harmonogramowania dostaw dla wyrobéw o strukturze modulowej. W tym
celu opracowano model, ktéry umozliwia wyznaczenie niezbednej ilosci zamo-
wien na poszczegblne czesci skladowe wyrobu finalnego. Zaprezentowane
opracowanie uwzglednia duza zmiennos¢ popytu, ale jest dedykowane dla
statej i zadanej struktury.

Obrazujac metodyke obliczeri systemu MRE zastosowano przyklad pro-
duktu modutowego zlozonego z dwdch rodzajow moduléw, tj. B i C usytuowa-
nych na trzech poziomach odzwierciedlajacych strukture wyrobu. Jednakze po-
wyzsze narzedzie (do obliczenn wykorzystano arkusz kalkulacyjny MS Excel)
moze by¢ sprawnie i skutecznie wykorzystywane do sporzadzania haromongra-
moéw dla wyrobow 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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ORGANIZACJA PROCESOW DYSTRYBUC]JI
NA PRZYKEADZIE
PRZEDSIEBIORSTWA MLECZARSKIEGO

Wprowadzenie

Przetwdrstwo mleka nalezy do kluczowych ogniw polskiego sektora spozyw-
czego. Odpowiada on za wytwarzanie 2,5% wartosci produkcji calego prze-
mystu i 15% wartosci produkcji przemystu spozywczego!. Branza mleczarska
jest dos¢ specyficzna pod wzgledem logistycznym. Specyfika wynika z faktu, ze
w calym procesie produkcyjnym spotykamy sie z surowcami, pétfabrykatami,
a nastepnie gotowymi produktami charakteryzujacymi sie stosunkowo krétkim
okresem przydatnosci uzytkowej, sa one takze narazone na ciagle dzialanie
czynnikéw zewnetrznych, takich jak temperatura czy swiatlo. Mleczarnie, chcac
sprosta¢ wymogom stawianym przez Unie Europejska i rosnaca konkurencja,
zobligowane sa do organizacji logistyki w kazdym ogniwie procesu produkcyj-
nego czy tez dystrybucyjnego w taki sposéb, aby zapewni¢ najwyzsza jakosé
produktéw i zadowolenie nabywcéw oraz konsumentow?2.

Logistyke w przedsiebiorstwie mozna zdefiniowaé jako ,zarzadzanie
dzialaniami przemieszczania i skladowania, ktére maja umozliwi¢ przeptyw
produktéw z miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji oraz zwigzanych z nimi
informacji w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu obstugi po
odpowiednim koszcie”®. Pozytywny wplyw organizacji logistyki na poprawe
konkurencyjnosci w polskich mleczarniach moze by¢ zaobserwowany przez
optymalizacje kosztéw, ale takze przez zaoferowanie odbiorcom wyzszego po-
ziomu obslugi dostawczej, co moze powodowac wyrdznienie sie na tle konku-

' Rocznik Statystyczny Przemystu, GUS, Warszawa 2013, s. 133.

2 R. Rudzinski, Organizacja logistyki w zakladach przetwdrstwa mleka, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2010, nr 87, s. 157.
3 F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1995, s. 16.



184 Monika Roman

rencji. Logistyke w przedsiebiorstwach sektora mleczarskiego mozna opisywaé
z punktu widzenia kategorii procesow logistycznych. Wyrézni¢ tutaj mozna*:

— sterowanie zapasami — struktura zapasu surowcéw, materialéw, towaréw
i produktéw gotowych, poziom zapasu rotujacego bezpieczenstwa, wielkosci
i cykl zamoéwien, diugosci serii produkcyjnych;

— magazynowanie — lokalizacja i wielko$¢ obiektow magazynowych (silosy,
tanki, magazyny, sklady), rozplanowanie powierzchni magazynéw i ich wy-
posazenie;

— opakowania — stosowane opakowania zaréwno jednostkowe, jak i zbiorcze,
wykorzystanie standardowych jednostek tadunkowych;

— transport — decyzje odnosnie do samodzielnej realizacji funkcji transporto-
wej lub zlecenia jej na zewnatrz, wybor przewoznikéw, zarzadzanie tabo-
rem, optymalizacja tras przejazdu;

— zarzadzanie informacja logistyczng — sterowanie informacja w przeptywach
fizycznych, wykorzystywanie zintegrowanych systeméw zarzadzania, $le-
dzenie i znakowanie produktéw itp.

Z uwagi na istotna role branzy mleczarskiej w polskim przemysle spozyw-
czym oraz wazna role logistyki w budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
mleczarskich celem artykutu jest zaprezentowanie jednego z kluczowych proce-
sow logistycznych, jakim jest proces dystrybucji. W artykule dokonano analizy
procesu dystrybucji na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa mleczarskiego,
a takze dokonano przegladu literatury z zakresu logistyki dystrybucji.

2. Logistyka dystrybucji w przedsiebiorstwie

Logistyka dystrybucji to zintegrowany proces planowania, organizowania
i kontrolowania przeplywu surowcéw, materialdw, produktéw oraz zwigzanych
z nimi informacji. Zadaniem tego procesu jest dostarczenie odpowiednich
towaréw do wlasciwego miejsca, we wlasciwym czasie, po jak najnizszym
koszcie®. Niekiedy do zakresu logistyki dystrybucji zalicza sie rowniez procedu-
ry analiz rynkowych i prognozowania popytu rynkowego.
Dystrybucja moze by¢ przedmiotem analizy w dwdch ukladach®:
— szerokim, obejmujacym calo$ciowe przeplywy fizyczne produktéw material-
nych w gospodarce, od Zrédel pozyskania ich z przyrody az do koficowych
odbiorcéw bedacych uzytkownikami badz konsumentami;

4 M. Pietrzak, J. Baran, M. Maciejczak, Zakres i rola logistyki w przedsigbiorstwach mleczarskich, ,Wie$
Jutra” 2010, nr 138, s. 1.

5 J. Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997, s. 229.

6 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 177.
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— waskim, odnoszacym sie tylko do fazy zbytu wyrobéw gotowych pochodza-
cych od producentéw oraz fizycznym ich przeplywem przez posrednikéw
do koncowych konsumentéw.

‘ Wk

asciwa obstuga
Kontrola ] ——
Wiasciwa ilos¢
1
Wiasciwa jakosé
1

Wiasciwe miejsce

[ Planowanie

—

[Organizowanie]

Y

Materiaty ] Wiasciwy czas

l Wiasciwa cena

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Wydaw-
nictwo BelStudio, Warszawa 2008, s. 177.

-
S
o
O
~
—/
)

[ Produkty

Rysunek 1. Logistyka dystrybucji w przedsigbiorstwie

Systemy dystrybucji mozemy réznicowaé w zaleznosci od rodzaju i charak-
teru przedsiebiorstw, produkowanych wyrobéw oraz rynkowej konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa i jego pozycji rynkowej. Do cech charakterystycznych logi-
styki dystrybucji mozna zaliczy¢”:

- traktowanie przeplywdéw materialowych oraz informacyjnych jako systemu
obejmujacego dowolng liczbe ogniw;

— skupienie funkcji magazynowania, sterowania zapasami, zaopatrzenia,
transportu i obstugi klienta w jeden zintegrowany system zarzadzania;

- uwzglednienie wspdlczesnych proceséw rynkowych wraz z przeobrazeniami.

Efektywnos$¢ oraz sprawnos¢ procesow dystrybucji w najwiekszym stopniu
zalezna jest od sposobu zarzadzania tymi procesami. Zalezy ona zwlaszcza od
takich etap6w, jak: planowanie fizycznych proceséw dystrybucji oraz organizo-
wanie i koordynowanie logistycznych kanatéw dystrybugji (rys. 1).

Do grupy najistotniejszych decyzji logistyki dystrybucji z zakresu przedsie-
wziec planistycznych nalezy zaliczy¢®: prognozowanie i badanie potrzeb rynko-
wych, poszukiwanie odbiorcow i kontrahentéw, promowanie i reklamowanie
towaréw, nawigzywanie kontaktéw gospodarczych oraz prowadzenie negocja-
¢ji handlowych.

7 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsi¢biorstwie..., s. 178.
8 A. Czubata, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 1996, s. 20.
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Logistyczne zarzadzanie
procesami dystrybucii

Marketing logistyczny Planowanie dystrybucji Organizowanie dystrybucji
prognozowanie ocena obstuga
| popytu rynkowego [~ | potrzeb rynkowych | zamowien
L_|  promowanie i reklama - planowanie - dostawa
sprzedazy towaru
wypracowanie poszukiwanie organizacja
| strategii dystrybuci | Klientow | kanatow
- projektowanie | nawiqzngnie || utrzymywanie
kanatow dystrybucji kontaktow zapasow
| negocjowanie
warunkow

Rysunek 2. Zakres logistyki dystrybucji

Zrédto: K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Wydawnictwo BelStudio, Warszawa 2008,
s. 183.

2. Kanaly dystrybucji zywnosci

Istotnym obszarem logistyki dystrybucji jest planowanie i organizowanie
kanaléw dystrybucji tak, aby sprosta¢ potrzebom rynku i mozliwosciom finan-
sowym przedsiebiorstwa. Wystepuje szereg réznych kanaléw przeptywu towa-
réw od producenta do konsumenta, w ktérych czesto uczestniczy wiele ogniw
posrednich. Do najczesciej spotykanych w gospodarce kanaléw dystrybucji na-
leza’:
dostawa bezposrednia od producenta do sklepu detalicznego,
magazyny producenta bedace ogniwem posrednim,
magazyny detaliczne,
magazyny hurtownie,

— posrednicy bedacy brokerami.

Magazyny producenta stanowia poczatkowe ogniwo kazdego kanalu dys-

trybucji. Moga one obejmowacé gléwny magazyn centralny lub tez szereg maga-

° J. Oxley, A. Rushton, Handbook of Logistics and Disrribution Management, Kogan Page Ltd., London
1991, s. 237.



Organizacja procesow dystrybucji na przyktadzie przedsigbiorstwa mleczarskiego 187

zynéw regionalnych. Magazyny pelnigce role hurtowni lub detalu odgrywaja
istotna role w dystrybucji towaréw. Odpowiadaja bowiem za analizowanie po-
trzeb rynkowych, obstuge klienta, dopasowywanie asortymentu do uwarunko-
wan regionalnych i inne. Z kolei drobni posrednicy odpowiadaja za zlecenia
glownie do malych sklepéw detalicznych, a koszty ich dzialania sa na niskim
poziomie. Zajmuja sie oni tylko realizacjq procesu dostawy, nie za$ jej przebie-
giem.

Analizujac kanaly dystrybucji w przedsiebiorstwach, warto zwréci¢ uwage
na to, kto ma by¢ posrednikiem, czy proces ma by¢ realizowany przez wlasnych
posrednikéw, czy tez bedzie powierzony instytucjom obcym!. Wiekszos¢ przed-
siebiorstw odchodzi od posiadania wlasnej floty, wybierajac wyspecjalizowane
firmy logistyczne, ktére oprocz ustugi transportowej Swiadcza ustugi dodatko-
we np. obrét palet, odprawy celne, organizacja dostaw'!. Dlatego tez coraz cze-
Sciej w kanalach dystrybucji funkcjonuja tzw. spedytorzy. Sa nimi agenci
dzialajacy w imieniu i na rachunek zleceniodawcy, przejmujacy wszystkie czyn-
nosci zwigzane z przemieszczaniem towaréw. Do czynnosci tych naleza: kom-
pletowanie, pakowanie, zaladunek, wyladunek i transport towaréw, a czasami
rowniez skladowanie czy tez uslugi administracyjne, celne i finansowe'.

3. Logistyka dystrybucji w wybranym przedsiebiorstwie
mleczarskim

Opisywane w artykule przedsiebiorstwo jest spéldzielnia mleczarska, ktora
posiada jeden zakiad produkcyjny zlokalizowany w wojewé6dztwie mazowiec-
kim. Produktami generujacymi najwiekszy udzial w sprzedazy ogétem sa: moz-
zarella oraz napoje fermentowane. W swoim asortymencie sp6ldzielnia posiada
wyodrebnionych 30 wyrobéw réznigcych sie zaréwno produktem, jak i opako-
waniem i pojemnoscia. Przedsiebiorstwo, zgodnie z podzialem na podstawie
liczby zatrudnionych oséb, jest Sredniej wielkosci. Okregowa spo6ldzielnia mle-
czarska (OSM) funkcjonuje na rynku juz 70 lat, a dzienny strumien wysyltek
w jednostkach fadunkowych wynosi 10 palet.

Przedsiebiorstwo w 2013 r. posiadalo 24 odbiorcéw (rys. 2, tab. 1) o zréznico-
wanym poziomie zaméwien. Najwiecej odbiorcow OSM zlokalizowanych byto
w wojewddztwie mazowieckim i §laskim, z kolei az w pieciu wojewddztwach
OSM nie posiadata swoich odbiorcéw. Do ponad 60% odbiorcéw dostawa towa-

10" E. Michlowicz, Zarys logistyki przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Gorniczo-Hutniczej, Krakow
2012, s. 158.

1" M. Swietlifiska, Outsourcing proceséw logistycznych w przedsighiorstwach mleczarskich, ,Logistyka” 2012,
nr 6, s. 613.

12 H. Brdulak, Spedytor jako operator logistyczny, ,Spedycja i Transport” 1998, nr 12, 1 za: K. Ficon, Logi-
styka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Wydawnictwo BelStudio, Warszawa 2008, s. 188.
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@ Jostawa 1 raz w tygodniu
O dostawa wiecej niz 1 raz w tygodniu

Rysunek 3. Lokalizacja odbiorcéw OSM w 2013 r.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

réw odbywala sie tylko raz w tygodniu. Jednorazowe zamoéwienia w przypadku
jednego odbiorcy wahaly sie od 0,5 palety do 4 palet. Przy czym najczesciej
realizowanym zamoéwieniem byla jedna paleta.

Firma obecnie posiada wlasny samochéd chlodnie o pojemnosci nieprzekra-
czajacej 5 ton. Samochdd ten obsluguje rynek lokalny, do ktérego zaliczane sa
male sklepy osiedlowe i spozywcze. Pozostale przewozy realizuje z wykorzysta-
niem outsourcingu - instytucji spedytora (rys. 3). OSM posiada magazyn zlo-
kalizowany w zakladzie, jednakze za logistyke dystrybucji odpowiada spedytor,
odbierajacy produkty z zakladu, organizujacy zaladunek, wyladunek, transport,
a takze tymczasowe skladowanie. Produkty OSM trafiaja wiec takimi kanalami
dystrybugcji, jak: dostawa bezposrednia przy uzyciu wlasnego samochodu, do-
stawy detaliczne dokonywane przez spedytora oraz dostawy do hurtowni du-
zych sklepéw réwniez wykonywane przez spedytora.

Przy zmianie organizacji dystrybugcji tylko na wtasng przedsigbiorstwo pono-
sitoby tygodniowo koszty okoto 13 011 PLN (1,26 PLN/km), co rocznie dawaloby
koszt rzedu 624 540 PLN. Z tytulu ustugi spedytora OSM ponosi tygodniowo
koszt w granicach 42924583 PLN (0,44-0,77 PLN/km), co rocznie ksztaltuje sie
na poziomie 219 984 PLN. Roczne oszczednosci z tytulu outsourcingu wynosza
404 556 PLN.
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Tabela 1. Charakterystyka odbiorcow OSM

Odbiorca ZamoOwienia Masa Liczba zaméwien
(jtp) (kg) (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
Zrédto: Opracowanie wlasne.
| Transport wiasny > Rynek lokalny: sklepy osiedlowe]
i spozywcze, pizzerie
%F)Ig?zzai?slrlliaa | Transport obcy > Rynek krajowy: duze sklepy

Transport obcy Magazyn spedytora

Transport obcy

Rysunek 4. Logistyka dystrybucji spétdzielni mleczarskiej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Magazyny duzych sklepow
np. Tesco




190 Monika Roman

Podsumowanie

Logistyka dystrybucji stanowi jeden z kluczowych czynnikéw wplywajacych
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw. Szczegélnego znaczenia nabiera ona
w przedsiebiorstwach mleczarskich od momentu przystapienie Polski do Unii
Europejskiej i otwarcia rynkéw europejskich. Polskie przedsiebiorstwa znaczaco
odbiegaja od konkurentéw zachodnich i to sprawna logistyka dystrybucji moze
mieé¢ wplyw na poprawe ich pozycji, a takze na optymalizacje kosztow.
Przykladem optymalizacji kosztéw w przedsigbiorstwie moze by¢ wykorzysta-
nie spedytora do realizacji proceséw dystrybucji, tak jak w przypadku OSM opi-
sywanej w artykule.
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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 INFORMAC]I JAKO ELEMENT
KSZTAETOWANIA PROCESOW KONKURENC]JI JAKOSCIA
NA RYNKU USEUG LOGISTYCZNYCH

Wprowadzenie

Asymetria informacji stanowi istotny element funkcjonowania rynku ustug
logistycznych, szczegélnie z punktu widzenia proceséw konkurencji jakoscia.
Nasilenie rozwoju asymetrii informacji zwigzane jest z rosnaca liczba uczestni-
kéw rynku ustug logistycznych, co determinuje zwiekszenie poziomu konku-
rengji jakoscia. Otwiera to potencjalne pole dla rozwoju asymetrii informacj,
ktéra czesto jest wykorzystywana przez operatoréw logistycznych. Swiadomie
réznicujac strategie realizowanych ustug, daza oni do stworzenia odrebnej seg-
mentacji rynku, opierajac sie gléwnie na nowych rozwigzaniach w obszarze ja-
kosci. Asymetria informacji segmentuje rynek ustug logistycznych, dzielac go na
wiele w duzej czedci niezaleznych od siebie fragmentéw, stwarzajac tym samym
mozliwos¢ zwiekszenia poziomu konkurencyjnosci dla operatoréw logistycz-
nych.

Celem artykulu jest charakterystyka asymetrii informacji jako elementu
ksztaltowania proceséw konkurencji, a zwlaszcza zaprezentowanie jej kluczo-
wych form, tj. negatywnej selekcji i ryzyka naduzycia na rynku uslug logistycz-
nych z jednej strony. Z drugiej za$ strony zaprezentowanie wynikéw pilotazo-
wych badafn empirycznych przeprowadzonych na wybranych operatorach
logistycznych na rynkach REN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polski, Czech i Stowacji.

1. Asymetria informacji — pojecie i rodzaje zagrozen dla rynku
ustug logistycznych

Termin asymetryczna lub (prywatna informacja) odnosi sie do sytuaciji,
w ktoérej kazda ze stron transakcji na rynku ustug logistycznych dysponuje
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r6zng iloscig informacji. Strona posiadajaca pelng informacje o ustudze — opera-
tor logistyczny — okreélana jest zwykle jako pelnomocnik (agent), a strona gorzej
poinformowana — klient ustug logistycznych — jako mocodawca. Okreslenia te
maja oddawac¢ istote sytuacji polegajacej na tym, ze strona gorzej poinformowa-
na, dokonujac transakcji obejmujacej nieznane jej elementy (np. poziom jakosci
ustug logistycznych), zmuszona jest polega¢ na informacjach drugiej strony
transakcji, co powoduje, ze informacja staje si¢ niejako pelnomocnikiem, pelniac
role agencji w rekach operatora logistycznego. Pojecie asymetrii informacji od-
nosi sie zatem do relacji, gdy wystepuje zaburzenie réwnowagi informacyjnej
na rynku ustug logistycznych, w ramach ktérego jedna ze stron posiada wigcej
informacji o przedmiocie transakcji anizeli druga, co dla nabywcéw i oferentéw
ustug logistycznych determinuje okreslone implikacje, a konsekwencja moze
by¢ nieefektywna alokacja ich zasobéw.

Istotnego kroku w kierunku glebszej analizy zjawiska asymetrii informacji
dokonat E von Hayek!, uwazany za prekursora roli i znaczenia wiedzy i infor-
macji w gospodarce. Dowiddl on, iz ceny nawet w warunkach konkurencji nie-
doskonalej sa noénikami informacji niepelnej, a niepelna informacja prowadzi
do nieefektywnosci. Znaczacy okres rozwoju zjawisk zwigzanych z badaniami
nad wplywem informacji przypada na lata 60. i 70. XX w., kiedy to pojecie asy-
metrii informacji na grunt nauk ekonomicznych wprowadzil A. Mirrless. Réw-
niez W. Vickrey, analizujac rozwoj teorii dzialania w warunkach, gdy zdobycie
pelnej informacji o rynku nie jest mozliwe, w istotny sposéb przyczynil sie do
poglebienia wiedzy o zjawisku asymetrii informacji. Znaczenie badan prowa-
dzonych przez A. Mirrlessa i W. Vickreya zostalo docenione przyznaniem im
w roku 1996 nagrody im. A. Nobla2 Rozwazajac zjawisko asymetrii informacj,
wymieni¢ nalezy réwniez dorobek R. Lukasa3 — tworcy teorii racjonalnych ocze-
kiwan. Analizujac dzialanie m.in. podmiotéw gospodarczych w warunkach nie-
pewnosci oraz asymetrii informacji, wykazal on ich funkcjonowanie oparte na
niedoskonatej informacji, ktéra ulega ciaglej ewolucji*.

Informacja oraz jej implikacje, szczegdlnie te dotyczace zjawiska asymetrii na
gruncie nauki ekonomii, stanowity przedmiot badan wielu ekonomistéw, jednak-
ze dopiero glebokie studia zagadnienia przeprowadzone przez G.A. Akerlofa,

' F. von Hayek laureat nagrody im. A. Nobla w 1974 r. za pionierskie prace w dziedzinie teorii pie-

nigdza i wahan cyklicznych oraz poglebiong analize wspdlzaleznosci zjawisk ekonomicznych
spolecznych i instytucjonalnych.

A. Mirrlees oraz W. Vickrey w roku 1996 otrzymali nagrode im. A. Nobla za prace dotyczace roz-
woju teorii dzialania w warunkach ograniczonej informacji o rynku.

R. Lucas, przedstawiciel nowej makroekonomii klasycznej, sformutowal hipoteze racjonalnych
oczekiwan, ktdéra oparta jest miedzy innymi na wykorzystaniu wszelkich dostepnych 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.

A. Blajer-Gotebiewska, Modelowanie niepetnej informacji za pomocq teorii gier, www. mokro.univ.
szczecin.pl/bp/PDF/76/5.pdf [dostep: 12.02.2014].
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J.E. Stiglitza, i M. Spence’a® w pelni ukazaly istote tego zagadnienia. Duzym
wkladem noblistow w badania nad zjawiskiem asymetrii informacji jest stwier-
dzenie, Zze istnieje znaczaca réznica w funkcjonowaniu rynkéw zaleznie od po-
ziomu dostepu do informacji. J.E Stiglitz, analizujac procesy typu self — screening®
na rynku ubezpieczeniowym, koncentrowal sie przede wszystkim na aspekcie
tagodzenia zjawiska asymetrii informacji’, efektem jego badan sg miedzy inny-
mi charakterystyki typéw klientéw na podstawie dokonywanych przez nich
wyboréw®. Natomiast M. Spence na podstawie analizy konkurencji dokonat
charakterystyki bariery informacji przez unikanie zjawiska selekcji negatywnej,
tzw. signaling na rynku pracy, udowadniajac, iz wyjsciem z tego problemu jest
sygnalizowanie jako$ci®. Z kolei G.A. Akerlof! na przykladzie analizy rynku
uzywanych samochodéw okreslil jedno z istotnych zjawisk towarzyszacych
asymetrii informacji — negatywna selekcje (adverse selection)!. Przenoszac rozwa-
zania G.A. Akerlofa, M. Spence oraz J.E. Stiglitza na analizowane pole badaw-
cze, mozna powiedzie¢, iz istota asymetrii informacji sprowadza sie do sytuacji,
w ktorej jeden z podmiotéw — operator ustug logistycznych — jest lepiej poinfor-
mowany anizeli ich nabywca. Asymetria informacji jest zatem uwarunkowana
nieréwnowaga informacyjna podmiotéw na rynku ustug logistycznych, co
stwarza dla nich okreélone rodzaje zagrozen.

Asymetria informacji jest przyczyna dwoéch rodzajéw zagrozen na rynku
ustug logistycznych:

- selekcji negatywnej,
- ryzyka naduzycia.

Selekcja negatywna pojawia sie wéwczas, gdy mocodawca — nabyweca ustug
logistycznych nie jest w stanie w pelni obserwowa¢ realizacji ustug logistycz-
nych przez operatora, a zwlaszcza oferowanego w umowie poziomu ich jakosci.
Nalezy podkresli¢, iz niektére z parametrow jakosci istnieja juz w chwili podej-
mowania decyzji o wyborze danego operatora i realizowanych przez niego

G.A. Akerlof, ].E. Stiglitz i M. Spence w 2001 r. za analiz¢ rynkéw cechujacych sie asymetrig infor-

magji zostali uhonorowani nagroda im. A. Nobla.

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, Riiegger, Ziirich

s. 143-156.

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.

 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.

Selekcja negatywna zwiazana jest z asymetrig informacji o poziomie, jakosci ustug logistycznych
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ustugach logistycznych, np. bezpieczenstwo, do$wiadczenie, elastycznos¢, ter-
minowos$¢ ujawniaja sie dopiero po jej zrealizowaniu. Jedynie nieliczni nabywcy
dysponuja informacjami niezbednymi do oceny rzeczywistego poziomu jakosci
realizowanych przez danego operatora ustug logistycznych. Nawet jezeli beda
dysponowali takimi informacjami, to i tak beda mieli trudnosci ze zdemaskowa-
niem spadku poziomu jakosci i ukrywanych przez operatora logistycznego wad
i usterek realizowanych ustug logistycznych. Warto podkresli¢, iz ocena pozio-
mu jakoSci realizowanych uslug logistycznych, a tym samym stopnia konku-
rencyjnosci danego operatora logistycznego dokonywana jest na podstawie
standardow, ktére wystepuja na danym rynku, a wiec uwzgledniajac ich prze-
cietny poziom. W takiej sytuacji operatorzy ustug logistycznych nie sg zaintere-
sowani podwyzszaniem jakosci i konkurowaniem ich poziomem. Oferujac swo-
je ustugi logistyczne, bazujg na przecigtnym i nizszym ich poziomie, tym samym
$redni stan jakosSci na danym rynku logistycznym ulega obnizeniu. W reakcji na
to nabywcy uslug logistycznych, szacujacy poziom jakosci, beda dazyli do obni-
Zenia ceny zgodnie z relacjg — za nizsza jako$¢ nizsza cena — az do momentu,
gdy na danym rynku pozostana jedynie ,buble” ustug logistycznych. Sytuacja
ta jest dalece nieefektywna, poniewaz uniemozliwia zainteresowanym stronom
osigganie obopdlnych korzysci zwigzanych z korzystaniem z wysokiego pozio-
mu jakos$¢ ustug logistycznych na danym rynku. Méwiac inaczej, pomimo ze ist-
nieja na danym rynku nabywecy, ktérzy chca nabywaé ustugi logistyczne na
przecietnym i wyzszym poziomie i gotowi sa za to zaplaci¢ wyzsza cene niz
cena rynkowa, nie dochodzi do transakcji, tym samym utracona zostaje mozli-
wos¢ zwiekszenia poziomu efektywnosci dla kazdej ze stron. Istotna jest zatem
kwestia dostepu do informacji o poziomie jakosci ustug logistycznych realizo-
wanych na danym rynku. Operatorzy logistyczni nie s3 w stanie odr6zni¢ oczeki-
wan klientéw co do poziomu jakosci realizowanych ustug, co prowadzi do nad-
miernego zestandaryzowania. Problem pojawia si¢ w chwili, gdy klienci nie s
w stanie odr6zni¢ dobrego operatora logistycznego realizujacego ustugi na wy-
sokim poziomie od tego zlego, ktory oferuje ustugi na niskim poziomie jakosci.
Drugie zagrozenie stwarzane przez asymetrie informacji to ryzyko naduzy-
cia (lub problem motywacji). Zazwyczaj nie da si¢ do konca skutecznie kontrolo-
waé poziomu jakosci realizowanych uslug logistycznych. Ryzyko naduzycia
powstaje wowczas, gdy klient nie jest w stanie monitorowaé dzialan podejmo-
wanych przez operatora logistycznego lub charakterystyki — parametry jakosci
ustug logistycznych — znajdujace sie pod kontrolg operatora powstaja lub zmie-
niajg si¢ po zawarciu umowy logistycznej, a operator nie ma zadnej motywacji,
aby dziala¢ w interesie klienta. Woéwczas mozna moéwi¢ o trzech relacjach,
w ktérych pojawia sie ryzyko naduzycia:
— klient korzystajacy z ustug operatora logistycznego zaniedbuje dzialania
mogace przyczynic sie do obnizenia ryzyka poziomu jakosci ustug logistycz-
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nych (np. pomijanie w umowie gwarancji zachowania odpowiedniego po-
ziomu parametréw jakosci ustug logistycznych);

— zespol pracownikow odpowiedzialnych za zachowanie odpowiedniego po-
ziomu jakodci ustug logistycznych ,obija si¢”, lekcewazac postanowienia za-
warte w umowie, jak i okreélone procedury, normy, zwyczaje, ktére moga
prowadzi¢ do obnizenia ryzyka;

— w nastepstwie wyzszych wymagan odnosnie do poziomu jakosci ustug logi-
stycznych zawartych w umowie logistycznej, klienci maja skionnosé¢ do
podejmowania bardziej ryzykownych projektow, ktérych unikaja operatorzy
logistyczni jako zbyt ryzykownych.

Zaréwno podmioty korzystajace z ustug operatorow logistycznych, jak
i sami operatorzy moga stosowac¢ rézne $rodki zmierzajace do unikniecia nieko-
rzystnych nastgpstw selekcji negatywnej, takich jak: zawieranie umoéw, w kté-
rych platnosci sa uwarunkowane akceptacja odpowiedniego poziomu jakosci
ustug logistycznych, wydawanie $wiadectw jakosci przez odpowiednie stowa-
rzyszenia i zwigzki operatoréw ustug logistycznych, budowanie dobrej reputacji
firmy logistycznej oferujacej gwarantowany poziom jakosci ustug logistycz-
nych, zawieranie uméw warunkowych nakladajacych na operatora ustug logi-
stycznych obowigzek zwrotu naleznodci w razie wadliwego zrealizowania
ustugi logistycznej. Jednoczeénie rozwigzanie ryzyka naduzycia wymaga stwo-
rzenia wlasciwego systemu bodzcéw; na przyklad czesSciowe raportowanie
klientowi stopnia realizacji ustugi i poziomu jej jakosci, co sprawia, ze klient ma
motywacje do wyboru operatora logistycznego dbajacego o poziom jakosci
ustug logistycznych; odpowiednio wysoki poziom plac wraz z motywowaniem
pracownikéw (system premiowania) do zwiekszenia dbatosci o jakos¢ realizo-
wanych ustug logistycznych. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze zaréwno selek-
cja negatywna, jak i ryzyko naduzycia stanowia element rynku ustug logistycz-
nych. Wypada jednak watpi¢, czy wszystkie sposoby ograniczenia ich
pejoratywnego wplywu na rynek uslug logistycznych moga na trwale wyelimi-
nowac to zjawisko z praktyki zycia gospodarczego.

2. Luka asymetrii informacyjnej — ujecie teoretyczne

Prowadzone rozwazania dotyczace asymetrii informacji na rynku ustug logi-
stycznych i jej wplywu na ksztaltowanie sie poziomu jakosci ustug logistycz-
nych, mozna sprowadzi¢ do teoretycznych relacji pomiedzy jakoscia oczeki-
wang a jakoSciag oferowang (rys. 1). Jako$¢ oczekiwana (1) wyraza potrzeby
klienta co do poziomu uslug logistycznych, natomiast jakos¢ oferowana (b) od-
zwierciedla poziom ustug logistycznych, ktéry jest w stanie zagwarantowaé
operator logistyczny. W warunkach rynku ustug logistycznych normalny po-
ziom jakosci ustug logistycznych odzwierciedlony zostaje przez poziom stan-
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dardow, ktére na nim wystepuja. Pomiedzy tym poziomem a porozumieniem
zawartym miedzy klientem i operatorem logistycznym pojawia sie luka asyme-
trii informacji. Jednakze wynikiem zawartej umowy logistycznej jest okreslone
optimum jakosci oczekiwanej (o) i optimum jakosci oferowanej (), ktore realnie
ksztattuja wielkos$¢ luki asymetrii informacyjnej. Luka asymetrii informacyjnej
jest zatem zalezna wielkosci optimum jakosSci oczekiwanej przez klienta oraz ja-
kosci oferowanej przez operatora ustug logistycznych. Luka asymetrii informa-
cyjnej zmienia sie zatem pod wplywem tych relacji.

Jakos¢
oczekiwana
o nominalny
A poziom jakosci
A
luka asymetrii
informacyjnej
o — optimum
jakosci
oczekiwanej / \
realny poziom jako$ci

Jakos¢
> oferowana
S — optimum S
jakosci
oferowanej

Rysunek 1. Luka asymetrii informacyjnej jako efekt relacji jakosci oczekiwanej i oferowanej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

3. Cel i wyniki badaf empirycznych asymetrii informacji jako
elementu ksztaltowania proceséw konkurencji jakoscia
na rynku ustug logistycznych

Celem badan empirycznych jest zidentyfikowanie przyczyn asymetrii infor-
macji wplywajacych na ksztaltowanie proceséw konkurencji jakoscia na rynku
ustug logistycznych zaré6wno o charakterze podazowym, jak i popytowym.
W opracowaniu wykorzystano wyniki badan empirycznych prowadzonych
w latach 2012-2013 wsréd operatoréw uslug logistycznych i ich klientéw na
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rynku logistycznym REN, Francji, Wielkiej Brytanii, Polski, Czech i Stowacji.
Syntetyczne ujecie struktury badan asymetrii informacji na wybranych rynkach
ustug logistycznych zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura metodyki badan asymetrii informacji na wybranych rynkach ustug
logistycznych

Metoda badan Badania bezpos$rednie
typ badan badania pilotazowe
technika badan sondaz diagnostyczny
narzedzie badawcze kwestionariusz wywiadu
proba badawcza dobér nieprobabilistyczny
liczebnos¢ proby 66 obserwacji
przedmiot badan wybrani operatorzy uslug logistycznych i ich klienci
T

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Badanie asymetrii informacji zwigzane bylo z okresleniem jej przyczyn za-
réwno wsréd operatorow ustug logistycznych, jak i ich klientéw. Do najczest-
szych przyczyn asymetrii informacji zglaszanych przez klientéw operatoréw
ustug logistycznych nalezal brak zdolnosci ksztaltowania poziomu jakosci, sta-
nowit on przeszlo trzecia czes¢ wskazan badanych respondentéw — 31%. Réw-
nie czesta przyczyna asymetrii informacji wéréd badanych klientéw byl brak za-
bezpieczen gwarancji oferowanego poziomu jakosci w umowach logistycznych
— 29%. Warto zauwazy¢, ze te dwie sposréd podawanych przyczyn stanowia
facznie az 60%. Taki obraz przyczyn asymetrii informacji uzyskany w wyniku
przeprowadzonych badan pozwala na konkluzje, ze badani operatorzy sa mato
elastyczni co do poziomu ksztattowania jakosci ustug logistycznych oraz unikaja
zabezpieczen gwarancyjnych. Pozostale wyniki badan co do przyczyn asymetrii
informacji zdaja sie potwierdza¢ konkluzje, sa to mianowicie takie przyczyny,
jak: brak wiarygodnych referencji co do poziomu oferowanych ustug logistycz-
nych — 16% oraz trudnosci z przeplywem informacji — 11% i wady merytoryczne
zapisow gwarancyjnych w umowach — 10%. Najnizszq warto$¢ uzyskala przy-
czyna dotyczaca zbyt niskiego poziomu jakosci oferowanych ustug logistycz-
nych 8% (rys. 2).

Uzyskane wyniki badan nad przyczynami asymetrii informacji wéréd bada-
nych klientéw wskazuja, iz operatorzy ustug logistycznych oferuja wprawdzie
okreslony poziom jakosci uslug, jednakze w znacznym stopniu ograniczaja zdol-
noé¢ do ksztaltowania jej poziomu oraz unikaja formalnego ich zagwarantowa-
nia. Ten brak elastyczno$ci w zakresie ksztaltowania poziomu jakosci ustug logi-
stycznych oraz unikanie ich zagwarantowania moze w znacznym stopniu
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umozliwi¢ rozwdj luki asymetrii informacyjnej, a tym samym zwiekszenie ob-
szaru jej oddziatywania.

zbyt niski poziom jakosci oferowanych
ustug logistycznych

'3
wady merytoryczne zapiséw gwarancji jako$ci -1 0
ustug logistycznych
trudnosci z przeptywem informacii o jakosci 1"
ustug logistycznych
brak wiarygodnych referencji co do poziomu 16
oferowanej jakosci ustug logistycznych
brak zabezpieczen gwarancji oferowanego 29
poziomu jako$ci w umowach logistycznych
brak zdolnosci ksztattowania poziomu jakosci 31
ustug logistycznych

C; 5 10 15 20 25 30 35
Rysunek 2. Najczestsze przyczyny asymetrii informacji zglaszane przez badanych klientéw
operatoréw ustug logistycznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Badaniami empirycznymi objeto réwniez celowo wybranych 66 operatorow
ustug logistycznych. Uzyskane wyniki dotyczace przyczyn asymetrii informacji
w tej grupie badawczej zaprezentowano na rysunku 3. Sposréd badanych przy-
czyn asymetrii informacji najczestsza przyczyna bylo, zdaniem badanych opera-
toréw ustug logistycznych, uzyskanie informacji o preferowanych cechach jako-
Sci uslug — 41% oraz trudnosci w przeplywie informacji o wymaganiach — 18%.
Warto zaznaczy¢, iz zagadnienia informacji stanowig w badanej kwestii kluczo-
wy problem — 59%. Rysujacy sie na tej podstawie obraz w przewazajacej czesci
dotyczy zatem samej informacji o jakosci ustug logistycznych i jej uwarunkowa-
niach. Operatorzy ustug logistycznych wskazuja réwniez na inne przyczyny
asymetrii informacji, takie jak: znaczacy wzrost wymagan co do poziomu ustug
logistycznych zglaszany po podpisaniu umowy — 16% oraz wykorzystywanie
Jluk prawnych” w umowach zawierajacych zapisy co do poziomu jakosci — 14%
i brak mozliwosci budowania strategii ksztaltowania jakosci — 11% (rys. 3).
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wykorzystywanie ,luk prawnych” w umowach
zwigzanych z poziomem jakosci ustug logistycznych

brak mozliwo$ci budowania strategicznych porozumien
co do kierunkéw ksztattowania 11
jakosci ustug logistycznych
-

znaczacy wzrost wymagan co do poziomu 16
jakosci ustug po podpisaniu umowy
trudno$c¢ w przeptywie informacji 18
0 wymaganiach co do jakoci ustug logistycznych
brak informacji o preferencyjnych cechach 41
jakosci ustug logistycznych

Rysunek 3. Najczestsze przyczyny asymetrii informacji zgtaszane przez operatoréw ustug
logistycznych

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Interesujacym wynikiem przeprowadzonych badan jest z jednej strony
zmiana relacji informacji o jakosci ustug logistycznych w obu badanych grupach
respondentéw, z drugiej za$ strony ksztaltowanie si¢ struktury o gwarancjach
jakosci uslug logistycznych. Zatem obie grupy badanych respondentéw wyma-
gaja dalszych dociekan i eksploracji analizowanego zagadnienia.

Podsumowanie

Asymetria informacji stanowi interesujacy i znaczacych przedmiot rynku
ustug logistycznych, bedacy elementem prowadzonych badan. Przeprowadzo-
ne badania sktaniaja do nastepujacych stwierdzen:

— asymetria informacji stanowi istotny element ksztaltowania poziomu jakosci
na rynku ustug logistycznych,

— asymetria informacji moze zosta¢ wykorzystana jako wazne narzedzie
ksztattowania proceséw konkurencji na rynku ustug logistycznych,

— asymetria informacji tworzy wielopoziomowe relacje, w ramach ktérych za-
réwno nabywcy, jak i operatorzy logistyczni wykorzystuja informacje do
zrealizowania okreélonych celéw gospodarczych, ktére tworza wieloplasz-
czyznowq sie¢ kombinacji na rynku logistycznym.
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Dalsze badania nad asymetria informacji na rynku ustlug logistycznych wy-
magaja zastosowania bardziej poglebianych i szczegélowych dociekan. Istotne
jest rowniez zastosowanie bardziej efektywnych narzedzi i metod badawczych,
gdyz asymetria informagji jest ztozonym 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.
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WPEYW ROZWIAZAN IT NA POZIOM
MONITORINGU PROCESOW LOGISTYKI
PALIW PLYNNYCH W POLSCE

Wprowadzenie

Zadaniem technologii informatycznych (IT), ktére wspomagaja zarzadzanie
wspolczesna organizacja, jest przede wszystkim gromadzenie i porzadkowanie
wiedzy wystepujacej w réznych formach i dostepnej w organizacji, a takze udo-
stepnianie wiedzy uzytkownikom stosownie do ich potrzeb i na podstawie
uprawnien. Dzieki powyzszym dzialaniom poprawia sie koordynacja realizo-
wanych zadan, zwigksza sie wykorzystanie istniejacej w organizacji wiedzy,
a w konsekwencji doskonali sie proces wnioskowania i podejmowania decyzji.
W efekcie technologia informatyczna przyczynia sie do uzyskania przewagi
konkurencyjnej i ma duzy wplyw na ksztaltowanie pozycji przedsigbiorstwa na
rynkul.

Podstawowga determinantg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest innowa-
¢ja rozumiana jako gotowo$¢ do wdrazania zmian w technice, technologii i pro-
duktach (uslugach). Zmiany te powoduja okreslone skutki ekonomiczne i orga-
nizacyjne?.

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej w warunkach wzrostu konkurencji
globalnej i postepu technologicznego wymaga stosowania coraz bardziej za-
awansowanych rozwigzan teleinformatycznych3. Dotyczy to rowniez sektora
paliw pltynnych, ktérego podmiotami sq producenci i dystrybutorzy olejéw na-
pedowych i benzyn. W sytuacji stagnacji na rynku paliw plynnych dazenie
przez najwieksze koncerny paliwowe do wzrostu udzialéw w rynku wymusza

C.M. Olszak, E. Ziemba, Strategie i modele gospodarki elektronicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 343.

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.
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wdrazanie zblizonych rozwigzan informatycznych w celu integracji calego tan-
cucha dostaw. Powszechny dostep do Internetu, nowe technologie automatycz-
nej identyfikacji produktow i satelitarnego przekazu danych umozliwiaja do-
step do informacji i koordynacje przeplywéw wzdluz tancucha dostaw od fazy
zaopatrzenia, przez produkcje do dystrybucji na stacje paliw. Dlatego gléwnym
celem artykulu jest prezentacja dedykowanego rozwigzania teleinformatyczne-
go zastosowanego przez jeden z krajowych koncernéw paliwowych, istotnie
zmienia ono wymiar funkcjonowania obszaréw monitorowania istniejacych
proceséw logistyki paliw ptynnych w Polsce. W odréznieniu od standardowych
rozwigzan IT z zakresu zarzadzania zapasami VMI, planowania dostaw oraz
HSSE* przedstawiane rozwigzanie wyréznia przedmiotowy koncern krajowy
pod wzgledem innowacyjnosci, wyznaczajac zarazem nowy wymiar jakosci
obstugi logistycznej stacji, swoich klientéw, jak i poziom bezpieczefistwa poten-
cjatu ludzkiego i materialnego.

1. Ogolna charakterystyka rynku paliw plynnych w Polsce

Rynek paliw plynnych to przede wszystkim producenci i dystrybutorzy
wraz ze stacjami paliw. W trzecim kwartale 2013 r., wedlug danych Polskiej
Organizacji Przemystu i Handlu Naftowego, w Polsce funkcjonowalo okoto
6705 obiektéw stacyjnych, poréwnujac to do trzeciego kwartatu 2012 r., gdy od-
notowano 6756 stacji, zauwazy¢ mozna spadek o 51 obiektéw, patrzac na dane
z ostatnich kilku lat, latwo zauwazy¢ pewng stagnacje w liczbie stacji i migracje
wewnetrzne obiektéw, dla przykladu, w ostatnim roku sie¢ stacji samoobstugo-
wych koncernu zagranicznego Neste (w 2012 r. w Polsce posiadat 106 stacji), po
przejeciu przez koncern zagraniczny Shell w roku 2013, zmalata do 93 obiektow,
a liczba ta bedzie si¢ zmniejszata z uwagi na nierentownos¢ niektérych punktow
w sieci lub bezposrednie sgsiedztwo dotychczasowej stacji Neste z funkcjonujaca
stacja Shell. Obecnie liderem na rynku detalicznym stacji paliw pozostaje kon-
cern krajowy PKN Orlen, posiadajacy 1766 obiektow, na drugim miejscu plasuje
sie koncern zagraniczny Stell, majacy 467 obiektéw, a tuz za nim drugi koncern
krajowy, Grupa Lotos, majacy 416 obiektéw stacyjnych. Warto zaznaczy¢, ze
w skali kraju 32,5% stacji nalezy do koncernéw krajowych, natomiast koncerny
zagraniczne razem maja 21,2%, co w konfiguracji kryterium koncernowym daje
ponad polowe rynku stacji paliw w Polsce, tj. 53,7%. Pozostala czes¢ to stacje
operatoréw niezaleznych, do ktérych nalezy 2940 obiektéw, oraz operatoréw
niezaleznych, ale zrzeszajacych sie pod wspélnym logo (np. Huzar ma 90 stacj,

4 HSSE (ang. Health, Security, Environment) kompletny zestaw norm i wymogéw dotyczacy zdrowia,
bezpieczenstwa, ochrony i srodowiska.
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Moya — 76 obiektéw, Grupa Pieprzyk — 35 stacji). Podstawowe dane statystyczne
dotyczace struktury stacji paliw w Polsce zaprezentowano na rysunku 1.

2,45

I koncerny krajowe I koncerny zagraniczne
pozostali operatorzy niezalezni W stacje przymarketowe
Rysunek 1. Struktura stacji paliw w Polsce po trzech kwartalach 2013 r.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych POPTHN.

Znajac udzial poszczegdlnych graczy na rynku paliw, koncentrujac sie na
procesach logistycznych i stosowanych rozwigzaniach IT mozna przyjac, ze
53,7% rynku jest monitorowana pod katem biznesowym, operacyjnym i finan-
sowym. Na tym etapie mozna postawi¢ pytanie, czy az ponad polowa rynku,
czy tylko polowa rynku jest monitorowana i jak to sie koreluje do oferowanej
ustugi przez koncerny w swej podstawowej dziatalnosci. W czasopi$mie ,Logi-
styka”> przedstawiono szczegdlowa prezentacje innowacji wykorzystanej przez
przedmiotowy koncern gléwnie na integracje wszystkich ogniw w logistyce pa-
liw ptynnych. Natomiast w tym artykule prezentacja rozwigzania IT zoriento-
wana jest przede wszystkim na wykorzystanie jej pod katem monitoringu
calego procesu logistyki paliw ptynnych, o czym w dalszej czesci publikacji.

2. Monitoring procesu logistyki paliw ptynnych w Polsce

Sprawne funkcjonowanie, a zarazem zarzadzanie fancuchem dostaw w formie
zintegrowanej powinno by¢ tozsame z jego odpowiednim monitorowaniem.
Czy tak jest w calym sektorze opisywanej branzy? Ot6z nie. Celowe zatem bylo
pokazanie w pierwszej czesci artykulu struktury rynku stacji paliw i zarazem jej
podmiotéw, poniewaz na tej podstawie mozna wyprowadzi¢ nastepujace
wnioski:

> T. Weremij, Innowacja w taricuchu logistycznym paliw plynnych w Polsce, ,Logistyka” 2013.
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— ponad 53,7% rynku paliw w Polsce jest monitorowana w szerokim spektrum
przeplywu informacji w ujeciu globalnym. Chodzi tu o przeplywy finanso-
we, produktowe i informacyjne;

— ponad 53,7% rynku nalezacego do koncernéw krajowych i zagranicznych
posiada procedury dla swoich proceséw m.in.: proces logistyki paliw plyn-
nych, ktéry obowiazuje, a zarazem reguluje prawa, obowiazki i konsekwencje:
— procedura zatadunku na wszystkich terminalach w Polsce (niezaleznie od

wlasnosci terminala paliwowego — baza magazynowa),

— procedura przejazdu srodkéw transportowych (flota wlasna lub zewnetrz-

na jako forma outsourcingu),

— procedura rozladunku produktu na stacjach (stacje wlasne, partnerskie,

klienci niestacyjni).

— polityka stosowania HSSE.

Dla poszczegélnych proceséw przedsiebiorstwa prowadza monitoring wczes-
niej wyznaczonych wskaznikéw, by w sposéb mierzalny oceniaé sposéb
funkcjonowania calego procesu z wtérnym wyznaczaniem obszaréw do poten-
cjalnej poprawy. W tabeli 1 przedstawiono niektdre, istotne z punktu widzenia
prawidlowego funkcjonowania faficuch dostaw paliw, wskazniki bedace mierni-
kami procesu. Podane wskazniki w formie ogdélnej stosowane sa przez przy-
wolane powyzej koncerny zagraniczne, lecz trudno wskazac¢ jednoznacznie ich
znaczenie w ocenianiu calego procesu logistyki paliw. Nalezy zaznaczy¢, ze wy-
niki czy tez wartosci osiggane w procesie mierzenia tych wskaznikéw nie sa po-
dawane do publicznej wiadomosci, co utrudnia wskazanie trendu pod katem
poszczegdlnych kryteriéw oceny.

Tabela 1. Macierz wybranych wskaznikéw proceséw logistyki paliw ptynnych monito-
rowanych przez koncerny paliwowe

Pozostali
Lp. Wskaznik PRN Grupa BP Shell | Statoil | Lukoil | opera-
Orlen | Lotos
torzy
1 |bezpieczenistwo ogdlne tak tak tak tak tak tak nie
2 bezpieczefistwo Srodka tak tak tak tak tak tak nie
transportu
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 sprzedazy | tak tak tak tak tak tak nie
6 | terminowos¢ dostaw tak tak tak tak tak tak nie
7 | ubytki ilociowe paliw tak tak tak tak tak tak nie
8 |realizacja procedur tak tak tak tak tak tak nie

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wiekszos¢ wskazanych miernikéw procesu poddawana jest przez kazdy
koncern monitoringowi w cyklu miesiecznym, forma prowadzenia monitoringu
jest standardowa czy w duzej mierze zblizona swa forma realizacji do pro-
wadzacych ten monitoring, natomiast wskazniki (w wierszu 1, 2, 3 i 8) po wdro-
zeniu przedmiotowego rozwiazania IT przez jeden z koncernéw krajowych
mozna monitorowac nowg droga. Powstala nowa droga pozyskiwania informacji
to droga zdalna do przeprowadzania audytéw wskazanych miernikéw, o ktérych
szerzej w nastepnym rozdziale.

Nadal powszechnie stosowang forma przeprowadzania audytu proceséw
przez koncerny jest forma fizycznej, personalnej kontroli przez odpowiedniego
kontrolera/audytora, ktéry na podstawie listy kontrolnej procesu ocenia dany
etap realizacji i zapisuje w formie elektronicznej, a nastepnie w cyklach
miesiecznych prezentuje w formie raportéw. Wiele ocen czy tez raportow realizo-
wanych jest przez ogniwa zewnetrzne. Jesli np. koncern korzysta z zewnetrzne-
go operatora logistycznego czy zewnetrznej firmy transportowej, to na podsta-
wie z goéry narzuconych list kontrolnych przewoznik sam dokonuje audytu,
a do koncernu zlecajacego wysyla jedynie wyniki pokontrolne. Czy taka forma
kontroli odzwierciedla stan realizacji procesu i wlasciwe zarzadzanie nim? Czy
liczba przeprowadzonych kontroli jest wystarczajaca, a zarazem na tyle repre-
zentatywna, by wyprowadzone wartosci mogly postuzy¢ do podjecia dalszych
dzialan majacych np. poprawi¢ funkcjonowanie catego procesu? Z pewnoscia
nie. Majac taka wiedze, a zarazem mala skuteczno$¢ w podejmowaniu szybkich
dziatan pokontrolnych celowanych prawidiowo, jeden z koncernéw postanowit
wypracowac taki model pozyskiwania informacji pod katem obowiazujacych
miernikéw, by wdraza¢ dziatania polepszajace funkcjonowanie lub eliminowa-
nie dzialan negatywnych, a nie koncentrowac sie na planowanych audytach,
ktérych wyniki nie pokazuja jednoznacznie skali problemu. Tu bardziej zasadne
staly sie dziatania pro activ niz dzialania post factum. Przeprowadzanie audytéw
wylacznie w powszechnie stosowanej formie przy tak duzej skali funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, wykonywania licznych operacji w calym procesie logistyki
paliw, bedacych podstawa do wyznaczania obszaréw do poprawy, staje sie rela-
tywnie malo skuteczne. Dodatkowo istnieje opdZnienie w zbieraniu i przetwa-
rzaniu danych, a zatem i podejmowanie dzialafi bardzo czesto jest zbyt pdzne.

Warto zauwazy¢, ze w tabeli 1 wskaznik 3 uwzglednia oceny mikro- i ma-
krozmieszania wystepujace w procesie logistyki paliw plynnych. Obecnie,
wylaczajac koncern Grupy Lotos, koncerny monitoruja wylgcznie makrozmie-
szania®, gdyz tylko takie sa w stanie weryfikowa¢, albowiem, jak sama definicja

¢ Mikrozmieszania — do mikrozmieszan zaliczamy pozostawienie m.in. 5 litréw jednego gatunku
paliwa w komorze cysterny, np. benzyny, a nastepnie napetnienie komory drugim gatunkiem pa-
liwa, np. olejem napedowym, co w konsekwencji obnizy jeden z istotnych parametréw jakoscio-
wych jakim jest temperatura zaplonu, ktéra wedlug PNEU wynosi m.in. 55°C. Zmieszania to efekt
rozladowania jednego gatunku paliwa np. calej komory z cysterny samochodowej do zbiornika
stacyjnego innego produktu (np. 5 tys. PB95 do 23 tys. ON). Wedlug procedur koncernowych taki
produkt nalezy wycofac¢ ze sprzedazy i podda¢ utylizacji.
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wskazuje, nie mozna ich ukry¢, a obowigzek zgloszenia tego faktu ma kazdy;,
kto uczestniczy w procesie logistyki paliw, podczas ktérego w wyniku dzialan
niepozadanych dojdzie to takiego zdarzenia. Wykorzystywane do dystrybucji
paliw na odcinkach terminal-stacja $rodki transportowe nie pozwalajg na ich
monitorowanie i podejmowanie odpowiednich dzialai majacych na celu elimi-
nacje zdarzen niepozadanych badz dazenie do minimalizacji stopnia ich wyste-
powania. Wylaczona z obszaru uniemozliwiajacego monitoring mikrozmieszan
jest Grupa Lotos, ktéra implementowala nowy $rodek transportu zintegrowany
z rozwiazaniami hardwarowo-softwarowymi pozwalajacymi na pelne monito-
rowanie m.in. mikrozmieszan.

3. Model rozwiazania IT jako istotne narzedzie do monitorowania
miernikéw procesu logistyki paliw ptynnych w Polsce

Znajac uwarunkowania towarzyszace monitorowaniu procesu logistyki pa-
liw w transporcie drogowym cysternowym, koncern paliwowy Grupy Lotos
(spolka zalezna Lotos Paliwa) w celu usprawnienia procesu pozyskiwania mier-
nikéw podjal prébe wykorzystania obecnie posiadanego rozwigzania IT do
monitorowania procesu, o ktérym mowa w niniejszym artykule. Rozwiazanie IT
wykorzystywane przez Lotos Paliwa to zlozenie kilku samodzielnie funkcjo-
nujacych narzedzi w nowe rozwiagzanie teleinformatyczne zintegrowane plat-
forma Web, w jego sklad wchodza:

— cysterna do transportu paliw, stuzaca do dostaw paliw wylacznie do sieci sta-
cji przedmiotowego koncernu, posiadajaca wylacznie jedna strone do
zaladunku oddolnego (zatadunek hermetyczny), 5 komér roztadowywanych
niezaleznie grawitacyjnie. Urzadzenie stanowigce dodatkowy kluczowy ele-
ment rozwigzania IT to system czujnikéw zainstalowanych w kazdej komo-
rze i kazdym przylaczu wykorzystywanym do zatadunku i rozladunku w za-
leznosci od etapu realizacji procesu, czujnik poziomowania dynamicznego
cysterny oraz kontroler systemu integrujacy wszystkie czujniki i elementy
systemu zgodnie z wpisanym algorytmem powiadamiania o statusie pra-
widlowego badZ nieprawidlowego realizowania procesu przez kierowce
(wszystkie cysterny zunifikowano pod wzgledem konstrukcyjnym i wyposa-
zenia);

— kamery IP jedna kamera zainstalowana na Scianie tylnej ciaggnika siodtowego
pozwalajgca na monitorowanie obszaru tej strony cysterny, po ktérej znajduje
sie skrzynia z instalacjg do zatadunku i roztadunku produktu, druga kamera
zainstalowana w kabinie pojazdu monitorujaca prace kierowcy podczas jazdy;

— modul GPS z routerem oraz wbudowanym interfejsem pozwalajgcym na za-
pisywanie danych z kontrolera i przesylanie ich na serwer zewnetrzny do
wykorzystania na platformie Web;
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— aplikacja Web, integrujaca wszystkie elementy, umozliwiajaca zarazem:
— monitoring pozycjonowania pojazdu,
— monitoring parametréw pojazdu (predkos¢, obroty silnika, czas pracy kie-
rowcy),
— monitoring zabezpieczenia tadunku po zaladowaniu az do rozladunku na
stacji (SPDS),
— monitoring resztek produktu w komorze cysterny (RPMS), zob. rysunek 2.

Zdalny monitoring IP - VIDEO i SPDS/RPMS - miernikoéw procesu logistyki paliw ptynnych
< SPDS & RPMS 3

Monitoring zabezpieczenia

fadunku i catkowitego

opréznienia tadunku z komory Monitoring video

mikro- i makrozmieszania procedura roztadunku
— kierowca i pracownik

przyjmujacy dostawe

Monitoring video
procedura zatadunku

r

AR

CE

Stacje paliw ptynnych

Rafineria / terminal zatadunkowy

Cysterna / rzut z géry

Rysunek 2. Zdalny monitoring IP VIDEO i SPDS/RPMS — miernikéw procesu logistyki
paliw ptynnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Aplikacja Web stuzy réwniez jako platforma do komunikowania sie z wszystki-
mi ogniwami realizujacymi proces logistyki paliw ptynnych. W tle dziatajacej
aplikacji wezytane sa liczne algorytmy, ktére pozwalaja na automatyzacje moni-
toringu poszczegélnych wskaznikéw procesu (podpunkt: a, b, c i d) i po nie-
spelnieniu (np. kierowca zatrzymal pojazd w miejscu nieautoryzowanym, naru-
szyl ladunek zrywajac elektroniczng plombe) jako negatywne zapisywane sa
w formie alertéw. Alert ten musi zosta¢ wyjasniony przez druga strone, tj. prze-
woznika, u ktérego pracuje dany kierowca. Mozliwe jest to przez te aplikacja,
poniewaz ma funkcje arkusza interaktywnej komunikacji. Dostep do tej aplika-
qji jest szyfrowany i korzysta¢ z niej moga osoby, ktére uczestnicza w danym
procesie (koncern—przewoznik-klient/stacja). Kolejna funkcja jest rownolegte do
zapisywanych przez system zdarzen (RPMS i SPDS = monitoring produktu
w trakcie zaladunku do cysterny, monitoring produktu na czas transportu, mo-
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nitoring produktu podczas rozladunku) wykorzystywanie monitoringu video
(rys. 3), ktéry pozwala na:
— monitorowanie procesu zaladunku i rozladunku pod katem przestrzegania
obowigzujacych procedur (mierniki przypisane do tego procesu m.in. mikro-
i makrozmieszania);
— monitorowanie przejazdu cysterny z réwnoczesnym ocenianiem pracy kie-
rowcy pod katem elementéw jazdy defensywnej z obszaru HSSE.

-
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Rysunek 3. Aplikacja na stronie Web autosatnet.com.pl; monitoring zdalny cysterny pod-
czas operacji roztadunku

Zrédlo: Aplikacja Web firmy ATROM. Zaklad Elektroniczny ATROM Mirostaw Morta w Ostrowie
Wielkopolskim.

Monitoring procesu mozna realizowaé z poziomu aplikacji Web na kazdym
etapie po zalogowaniu si¢ w trybie online lub offline, gdyz system realizuje al-
gorytm, wskutek czego na twardym dysku co 5 sekund zapisywane sa zdjecia,
ktére w formie skompresowanej przesylane sg na serwer zewnetrzny do archi-
wizacji lub wtérnej analizy poszczegolnych etapdw realizacji procesu. Doktadny
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opis systemu pod katem technicznym i funkcjonalnym zostal przedstawiony
przez autora w artykule w czasopi$mie ,Management”’.

Rysunek 3 pokazuje dzialajacq aplikacje Web, na ktérej po lewej stronie uzyt-
kownicy systemu maja mozliwo$¢ wyboru swojego pojazdu (istnieje bowiem
dywersyfikacja firm przewozowych realizujacych ustuge przewozu dla danego
koncernu) celem dalszego monitorowania. Przyklad pokazuje pojazd znaj-
dujacy sie na stacji definiowanej jako obszar autoryzowany (w tle pojazdu ob-
szar rozladunku na stacji to r6zowe kolo), gdzie trwa rozladunek komory nr 5
z olejem napedowym oraz roztadunek komory nr 3 z benzyng, natomiast komo-
ra 4 i 2 zostaly juz opréznione prawidlowo, a komora nr 1 nadal jest zabezpie-
czona (plomba elektroniczna nie zostala zerwana), réwnolegle, jak wspomniano
powyzej, system umozliwia z poziomu tej samej aplikacji prowadzi¢ monitoring
zdalny video, na zdjeciu wida¢ podglad polaczenia w czasie rzeczywistym
online, kierowca znajduje sie przy cysternie w miejscu roztadunku, co pozwala
osobie korzystajacej z aplikacji na zweryfikowanie, czy roztadunek prowadzony
jest zgodnie z obowiazujaca procedura, a zarazem uzupelnienie bazy danych
o wskazniki procesu.

Powyzsze rozwigzanie wykorzystywane przez koncern zmienilo, a raczej po-
zwolilo na wprowadzenie innej strategii realizowania prowadzonego monito-
ringu procesu. Dotychczas trzy osoby zatrudnione w dziale logistyki wtérnej
odpowiedzialne byly za przeprowadzanie audytéw na wszystkich etapach reali-
zacji procesu logistyki paliw w sieci. Czym to skutkowalo? W praktyce przy
zalozeniu, ze trzech audytoréw kontroluje teren Polski, a realizowanych jest
okoto 1875 dostaw (zaladunek, przejazd, roztadunek) do sieci stacji (na potrzeby
wyliczenia wylgczono dostawy do klientéw niestacyjnych), i kazdy z nich na te-
renie pod jego jurysdykcja przeprowadzi jeden audyt w ciggu dnia pracy,
uwzgledniajac, ze jeden dzien w tygodniu przeznaczony bedzie na prace biurowe
(wypelnienie elektroniczne list kontrolnych, raporty itp.), to w ujeciu miesiecz-
nym tych trzech audytoréw ma mozliwoé¢ realizacji okoto 45 kontroli, co w od-
niesieniu do przyblizonej miesiecznej liczby dostaw 1875 oznacza, ze 45 audy-
tow to tylko 2,4% calej sumy audytéw, a zatem tak maly procent stanowi o skali
badz nie. Naturalnie trzeba pamietaé, ze dane pozyskiwane tradycyjng metoda
fizycznego audytu nie sg jedynym Zrédlem zasilania baz danych, na podstawie
ktérych budowane sa raporty. Zestawienia poddawane sa analizom, ktére po-
zwalaja wyciggna¢ wnioski odnosnie do podjecia dalszych dziatain korekcyj-
nych badz akcji naprawczych stuzacych ciaglej poprawie calego procesu (rys. 4).

7 J. Witkowski, T. Weremij, IT Solution in Transport Management of Liquid Fuels. Case Study of Grupa Lo-
tos, ,Management” 2013, vol. 17, no. 2, s. 259-271.
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Rysunek 4. Por6wnanie monitorowania miernikéw procesu standardowego i zdalnego IP

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zastosowane rozwigzanie IT wykorzystywane tez do monitoringu wskaznikow
procesu logistyki paliw plynnych w sieci pozwala tej samej liczbie audytoréw na
monitorowanie calego procesu z poziomu aplikacji w biurze. Dla przypomnie-
nia, aplikacja w formie online lub w formie raportow pozwala audytorom na
weryfikowanie wylacznie zdarzen niespetnionych jako negatywne, co skutkuje
przeprowadzeniem audytéw w terenie jako dzialaniem korekcyjno-napraw-
czym w mys$l zasady: na aplikacji dzialamy zapobiegawczo, wykrywajac niepra-
widlowosci, wobec pozostatych — zgodnie z formula ,uczymy sie na bledach”,
eliminujac je, a same audyty fizycznie przeprowadzane sa jako dzialania zapla-
nowane. Takie rozwigzanie przy wykorzystaniu takiego samego potencjatu za-
sob6éw ludzkich do monitorowania wszystkich operacji procesu logistyki paliw
plynnych stanowi 100%. Mozna zatem postawic teze, ze wynik uzyskany z tak
duzej liczby audytéw zdalnych moze stanowi¢ podstawe do wyciagniecia
wlasciwych wnioskéw poaudytowych stuzacych do podjecia odpowiednich
dzialan naprawczych/korekcyjnych celem poprawy funkcjonowania catego pro-
cesu logistyki paliw plynnych.

Podsumowanie

Przedstawione rozwiazanie informatyczne wykorzystywane jest przez kon-
cern Lotos Paliwa do dystrybucji paliw sieci stacji wlasnych od stycznia 2013 r.



Wpltyw rozwigzari IT na poziom monitoringu procesow logistyki paliw ptynnych w Polsce 211

Po pierwszym kwartale zauwazono poprawe jakosci w realizacji ustugi pod
katem wspomnianych aspektow, ktérym przedmiotowe rozwigzanie zostalo de-
dykowane. Rozwigzanie to, mimo ze w odrebnych modulach nie stanowi samo
w sobie innowacji, to w tej konstelacji jest pierwszym tego typu rozwigzaniem
wykorzystywanym w Europie w branzy paliwowej. Obserwacja rynku pokazu-
je, ze w ujeciu benchmarku koncerny zrzeszone w POPIHN przygladaja sie
temu rozwigzaniu z zainteresowaniem i z potencjalnym zamiarem wdrozenia
go w swoich organizacjach. Naturalnie pozostaje jeszcze kwestia zmiany kon-
ceptualnego pojmowania przeprowadzania formy audytu z tradycyjnego na ten
zdalny, ktéry pozwala na wypracowanie bardziej celowanych wnioskow, a zara-
zem ciagle ulepszenie swoich proceséw i by¢ moze 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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LOGISTYCZNE ZRODEA INNOWACYJNOSCI
GOSPODAROWANIA W PERSPEKTYWIE ,HORYZONT 2020”

Wprowadzenie

Innowacje i przedsiebiorczos¢ sg postrzegane jako kluczowe Zrédlo rozwoju
gospodarczego, wzrost konkurencyjnosci i wydajnosci. Innowacje odgrywaja
zasadnicza role w rozwoju kazdego panstwa. Kazde przedsigbiorstwo, ktére chce
sie utrzymac na dzisiejszym rynku, musi charakteryzowac sie tworzeniem innowa-
qji. Sukcesy przedsiebiorstw coraz czesciej moga zaleze¢ od podatnosci na zmia-
ny innowacyjne, poniewaz innowacje staja sie¢ wyznacznikiem rozwoju i eks-
pansji danej firmy. Musimy jednak wzigé pod uwage fakt, ze innowacje moga
komplikowa¢ dzialalno$¢ z powodu niepewnosci i ryzyka, jakie ze sobg niosa.

W celu ulatwienia finansowania badan naukowcom i przedsi¢biorcom Komi-
sja Europejska wyszla z nowym Programem ,Horyzont 20207, jest to, jak do tej
pory, najwiekszy program finansowany przez Unie Europejska.

Rozwdj dziatalnosci badawczo-rozwojowej jest gtéwnym czynnikiem aktyw-
noéci prowadzacym do wzrostu innowacyjnosci gospodarki.

1. Pojecie i rodzaje innowacji

Innowacje postrzegane sg przede wszystkim jako postep i nowoczesnos¢,
a ich przenikanie do sfery praktycznego funkcjonowania przyczynia si¢ w znacz-
nym stopniu do rozwoju gospodarczego. Stanowia one najwazniejszg sile nape-
dowa rozwoju gospodarki, mozna powiedzie¢, ze sa jednym z kluczowych
czynnikéw decydujacych o zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej na
rynku. Przedsiebiorcy, poszukujac nowych koncepcji czynnikéw wytwérczych,
przyczyniaja sie do postepu gospodarczego. Przedsiebiorstwa funkcjonujace na
wspolczesnym rynku musza wyréznia¢ sie takimi cechami, jak innowacyjnosc¢,
efektywnos¢ i elastyczno$¢ w podejmowaniu dziatan.
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Innowacyjnos¢ gospodarki definiowana jest jako zdolnoé¢ i motywacja przed-
siebiorcow do cigglego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce nowych
idei, pomystoéw, wynalazkéw oraz wynikéw badan i prac naukowo-badawczych!.
Pojecie innowacje po raz pierwszy zostalo wprowadzone do nauk ekonomicz-
nych w 1911 r. przez Josepha Schumpetera i obejmowato pie¢ przypadkow?:

1) wprowadzenie nowego produktu, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do
czynienia, lub nadanie nowych cech produktowi;

2) wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie niewyprébowa-
nej w danej dziedzinie przemystu;

3) otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktérym dany rodzaj krajowego
przemysiu uprzednio nie dzialat i to bez wzgledu, czy rynek istnial wczes-
niej, czy nie;

4) zdobycie nowego zrédla surowcéw lub poétfabrykatéw niezaleznie od tego,
czy zrédlo to juz istnialo, czy tez musialo by¢ dopiero stworzone;

5) wprowadzenie nowej struktury organizacji jakiego$ przemyslu, np. stworze-
nie monopolu badz jego zlamanie.

Metodologia OECD za przedsiebiorstwo innowacyjne uznaje taki podmiot
gospodarczy, ktéry wdrozyl przynajmniej jedna innowacje (produktowa lub
procesowa) w ustalonym, najczesciej trzyletnim, okresie czasu, pod warunkiem,
iz dla niego jest to réwniez nowos¢.

Przedsiebiorstwo innowacyjne jest definiowane jako inteligentna organiza-
¢ja, permanentnie generujgca innowacje i realizujgca projekty innowacyjne, aby
wytworzy¢ produkty i uslugi znajdujace uznanie u odbiorcow ze wzgledu na
wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnosci*. Mozna powiedzie¢, ze poje-
cie innowacyjnosci okresla wyniki aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa w
danym czasie i w danym miejscu®.

Klasyczne juz ujecie innowacji przez J. Schumpetera postuzylo innym autorom
do dalszych rozwazan nad wartoscia i sensem innowacyjnosci w gospodarce.

W tabeli 1 zostaly zebrane najwazniejsze definicje wystepujace w literaturze
przedmiotu®.

W. Wiszniewski, Innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw przemystowych, Wydawnictwo Orgmasz,
Warszawa 1999, s. 9; W. Janasz, K. Janasz, A. Swiadek, J. Wisniewska, Strategie innowacyjne przedsig-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 299.

J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.

Oslo Manual — Pomiar dziatalnosci naukowej i technicznej. Zasady gromadzenia i interpretacji
danych dotyczacych innowacji, Wspdlna publikacja OECD i Eurostatu, Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju, Urzad Statystyczny Wspdlnot Europejskich 2005, s. 61.

A. Sosnowska, Systemy zarzqdzania firmg innowacyjng, [w:] A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek,
Zarzgdzanie firmg innowacyjng, Difin, Warszawa 2000, s. 7.

H. Mazgajska, Innowacyjnos¢ matych i srednich przedsigbiorstw w Wielkopolsce w latach 1992-2000,
,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2, s. 54.

Innowacyjnoé¢ przedsiebiorstw z branzy TSL, http:/zneiz.pb.edu.pl/data/magazine/article/278/
3.2_dziekonski_chwiecko.pdf.
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Tabela 1. Wykaz najwazniejszych definicji innowacji w literaturze

Autor Definicja innowacji
J.A. Allen wprowadzenie do szerokiego uzytku nowych produktéw, proceséw lub
o sposobéw postepowania
organizowanie produkgji opartej na nowych pomystach stuzacych celom no-
K. Koziol watoréw lepiej niz stare. Wystepuja w niej 2 etapy — odkrycia nowej wiedzy,

ktéra prowadzi do wzrostu podazy dobr i ustug, i wdrozenie tej wiedzy do
proceséw produkgji

E. Mansfield

pierwsze zastosowanie wynalazku

nowe zastosowanie starej lub nowej wiedzy do proceséw produkgji

S. Kuznets o .
inicjujacej zastosowanie wynalazku
e kierowany wysitek organizacji na rzecz opanowania nowych produktow
R.W. Griffin . o P P
i uslug badz tez nowych zastosowan istniejacych produktéw i uslug
B. Fiedor kazda zmiana w danych wlasciwosciach funkcji produkcji
S. Kasprzyk nowy, nieznany dotychczas sposéb zaspokojenia nowych potrzeb

L. Pasieczny,
J. Wieckowski

odkrycie bedace wynikiem inwengji ludzi i powodujace postepowe zmiany w
okreélonych stanach rzeczy

E.M. Rogers

idea lub obiekt, ktory jest postrzegany jako nowy przez osobe lub inng
jednostke przyjmujaca

A. Sosnowska

wprowadzenie nowych produktéw, wdrazanie nowych technologii, dzialanie
do lepszego wykorzystania wiedzy i umiejetnosci personelu, rozwoj sieci
informacyjnych

wprowadzenie do produkcji nowych wyrobéw, uruchomienie nowych proce-

L. Bialon sOw technologicznych i systeméw organizacyjnych w celu osiagniecia wyzszej
efektywnosci gospodarowania
P, Kotler innowacja odnosi sie do kazdego dobra, ktére postrzegane jest jako nowe

Ch. Freeman

pierwsze handlowe wprowadzenie nowego produktu, procesu, systemu lub
urzadzenia

H.G. Burnett

kazda idea lub rzecz, ktéra jest nowa, poniewaz jest jakosciowo odmienna
od istniejgcych, znanych form

PE Drucker

szczegolne narzedzie przedsiebiorcéw, za pomoca ktérego zmiany prowadza
do podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej lub §wiadczenia nowych uslug

PR. Whitfild

cigg skomplikowanych dzialafi polegajacych na rozwigzywaniu probleméw;
w rezultacie powstaje kompleksowa i opracowana nowosé

Oslo Manual

wprowadzenie nowego lub znaczaco usprawnionego produktu, procesu,
nowej metody organizacyjnej lub marketingowej w praktyce gospodarczej,
miejscu pracy lub stosunkach z otoczeniem zewnetrznym

R.A. Webber

modyfikacja wyrobu, ustugi, procesu produkcyjnego lub technologii

L. Biernakowski

zmiana dotyczgca srodkéw produkcji, przedmiotéw, metod i warunkéw
wytwarzania wprowadzona przez czlowieka w celu uzyskania okreslonych
korzysci ekonomicznych i spotecznych

S. Marciniak

tworcze zmiany w systemie spolecznym, w strukturze gospodarczej,
w technice oraz przyrodzie




216 Katarzyna Szmyd

Autor Definicja innowacji

celowe i zorganizowane dzialanie przedsigbiorcéw poszukujacych praktycz-
nego zastosowania réznych nowych rozwiazan w danych uwarunkowaniach
P Niedzielski i czasie w celu osiagniecia pozytywnych efektéw ekonomicznych, lepszego
zaspokojenia potrzeb konsumentéw i efektywniejszego wykorzystania posia-
danych zasobow

tworzenie lub modyfikowanie proceséw, wyrobéw, technik i metod dziatania,
ktore sa postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postepowe

w danej dziedzinie i prowadza do zwiekszenia efektywnosci wykorzystania
zasobéw bedacych w jej posiadaniu

J. Penc

zmiany celowe wprowadzone przez czlowieka lub zaprojektowane przez
ukiady cybernetyczne, ktére polegaja na zastepowaniu dotychczasowych
stanéw rzeczy innymi ocenionymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriow
sktadajgcych sie w sumie na postep

Z. Pietrasinski

Zrédlo: Innowacyjnoéé przedsiebiorstw z branzy TSL, http:/zneiz.pb.edu.pl/data/magazine/article/
278/3.2_dziekonski_chwiecko.pdf.

Jak mozna zauwazy¢, w tabeli 1 sa r6zne definicje rozumienia innowacji, gdy
jednak wczytamy sie, mozemy postawi¢ wspdlny mianownik dla wszystkich,
informuja one nas, ze z innowacja mamy do czynienia wéwczas, gdy podejmo-
wane dzialania prowadza do czego$ nowego. Innowacje nie musza by¢ nowo-
Scia na rynku, ale musza by¢ nowoscia dla samego przedsiebiorstwa, ktére
wniosa nowe mozliwosci rozwoju dzialalnosci gospodarcze;.

1.1. Czynniki wplywajace na prowadzenie dzialalnosci badawczo-rozwojowej

Przy podejmowaniu decyzji o rozpoczeciu nowego projektu badawczo-roz-
wojowego przedsiebiorcy najpierw rozpatruja mozliwe do uzyskania korzysci,
a nastepnie analizuja wyzwania zwiazane z realizacja projektu. Oprécz pozyskania
nowej wiedzy i umiejetnosci, z ktérymi wiaze sie finalizacja kazdego projektu
badawczo-rozwojowego (B+R), firmy biorg pod uwage takze wielkos¢ potencjal-
nych zyskéw z nowej inwestycji’.

Z przeprowadzonych przez firme¢ KPMG badan wynika, Ze przedsigbiorstwa
angazujace sie w projekty B+R, najczesciej prowadza dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa w formie prac wewnatrz firmy lub grupy w Polsce. W ten sposéb
dziata 70% firm prowadzacych lub zlecajacych B+R, czyli 40% wszystkich $red-
nich i duzych firm obecnych na rynku. Ponad trzy czwarte firm (78%), ktore
prowadza te forme dzialaii, wysoko ocenia ich skutecznos$é. W przedsiebior-
stwach samodzielnie prowadzacych dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa w Polsce
najczesciej (72% przypadkéw) wyznaczani sa do tego pojedynczy pracownicy,
a co druga firma posiada wyodrebniong jednostke lub dzial®.

7 Raport KPMG: Dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw w Polsce, Perspektywa 2020, s. 25.

8 Ibidem, s. 5.
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pozyskanie nowej wiedzy lub umiejetnosci

potencjalny zwrot z inwestycji

dostepnos¢ i jako$¢ odpowiednich kadr wewnatrz firmy

mozliwo$¢ zapewnienia odpowiedniego poziomu
ochrony praw do wynikow prac

mozliwo$¢ uzyskania wsparcia publicznego

wysoko$¢ mozliwego do uzyskania wsparcia publicznego

dostepno$¢ ekspertow zewnetrznych

dostepno$¢ odpowiednich komercyjnych
partneréw instytucjonalnych

m przemyst
w handel i ustugi
m ogdtem

dostepnos¢ odpowiednich partneréw instytucjonalnych
w sferze publicznej

N =279 (161 przemyst, 118 handel i ustugi — firmy, ktére prowadza lub zlecajq dziatalno$¢ B+R)
respondenci mogli wskaza¢ dowolng liczbe odpowiedzi; podano odsetek firm, ktore biora dany czynnik pod uwage

Rysunek 1. Kluczowe czynniki przy podejmowaniu decyzji o rozpoczeciu projektu B+R

Zrédlo: Raport KPMG: Dzialalnoé¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw w Polsce, Perspektywa
2020, s. 26.

2. Program ,Horyzont 2020” jako nowe Zrédlo finansowania
badan i innowacji

Program ,Horyzont 2020” bedzie realizowany w latach 2014-2020, jest naj-
wiekszym programem finansowania badan i innowacji Unii Europejskiej, jego
budzet to prawie 80 mld EUR. Kluczowym zadaniem programu jest stworzenie
spojnego systemu finansowania innowacji: od koncepcji naukowej, przez etap
badan, az po wdrozenie nowych rozwiazan, produktéw czy technologii. Swoim
zakresem obejmuje trzy odrebne dotychczas programy wspierania badah na po-
ziomie unijnym. Sa to:



218 Katarzyna Szmyd

1) 7. Program Ramowy UE w zakresie badan, rozwoju technologicznego i de-
monstracji,
2) dedykowana innowacyjnosci cze$¢ Programu Ramowego na Rzecz Konku-

rencyjnosci i Innowagji (CID 2007-2013),

3) dzialania Europejskiego Instytutu Innowacji i Technologii (EIT).

Program ,Horyzont 2020” ma poparcie nie tylko naukowcéw, ale takze naj-
wazniejszych przywoédcéw europejskich, ktérzy zgodzili sig, ze rezultaty pro-
wadzonych badan przyczynia sie w przysziosci do rozwoju gospodarczego
Europy.

Program ,Horyzont 2020” jest otwarty dla naukowcéw z calego $wiata, ich
doswiadczenie jest niezbedne, aby realizowaé ten pionierski program. Komisja
Europejska zbierala rekomendacje, opinie, a takze wyciagala wnioski z poprzed-
nich programoéw.

2.1. Struktura programu

Program definiuje i rozwija cele i kierunki dziatan specyficznych dla kazde-
go z priorytetéw programu ramowego, kladac nacisk na realizacje poszczegol-
nych celéw i dziatan.

Struktura programu ,Horyzont 2020” zostala oparla na trzech zasadniczych,
wzajemnie wspierajacych sie filarach:

1) doskonala baza naukowa,

2) wiodaca pozycja w przemysle,

3) wyzwania spoleczne.
Uzupelnionych przez dodatkowe cele szczegoélowe:

— upowszechnianie doskonaloéci i zapewnienie szerszego uczestnictwa,

— nauka z udzialem spoleczenstwa i dla spoleczefistwa,

— dzialania Wspdlnego Centrum Badawczego i Europejskiego Instytutu Inno-
wagcji i Technologii®.

Na rysunku 2 przedstawiono strukture programu ,Horyzont 2020” wraz
z celami szczeg6lowymi dla kazdego filaru.

Filar 1: Doskonala baza naukowa (Excellent science), przeznaczono na ten cel
24 441,1 mIn EUR, ma wzmocni¢ jako$¢ bazy naukowej Unii i podnie$¢ konku-
rencyjno$¢ badan naukowych i innowacyjnos¢ Unii Europejskiej w skali global-
nej.

° 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) — wkiad EIT
w bardziej innowacyjng Europe.
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Program ,,Horyzont 2020”

/\

Doskonata baza naukowa Wiodaca pozycja w przemysle Wyzwania spoteczne

| ' i

Cele szczegbtowe

1. Europejska Rada ds. Badan Naukowych | | 1. Wiodaca pozycja w zakresie technologii| | 1. Zdrowie, zmiany demograficzne i dobrostan

2. Przyszle i powstajace technologie (FET) prorozwojowych i przemystowych 2. Bezpieczenstwo zywnosciowe, zrownowazone
3. Dziatania Marii Sktodowskiej-Curie 2. Dostep do finansowania ryzyka rolnictwo, badania mérz i wod $rédiadowych
3. Innowacje w MSP oraz biogospodarka

3. Bezpieczna, czysta i efektywna energia

4. Europejska infrastruktura badawcza,
w tym e-infrastruktury

4. Inteligentny, zielony i zintegrowany transport

5. Dziatania w dziedzinie klimatu, $rodowisko,
efektywna gospodarka zasobami i surowcami

6. Europa w zmieniajacym sie $wiecie —
integracyjne, innowacyjne i refleksyjne
spofeczenstwa

7. Bezpieczne spoteczenstwa — ochrona wolno$ci
i bezpieczenstwa Europy i jej obywateli

Rysunek 2. Struktura programu ,Horyzont 2020”

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Krajowego Punktu Badawczego Programéw Badawczych UE.

1)

2)

Sklada sie z nastepujacych celow szczegétowych!®:

Europejska Rada ds. Badan Naukowych (European Research Council, ERC)
wspiera twoércze i nowatorskie pomysty badawcze we wszystkich dziedzi-
nach wiedzy. Wysoko cenione sg projekty interdyscyplinarne, o wysokim
stopniu ryzyka naukowego, prowadzace do waznych odkry¢ i przelomo-
wych wynikéw. Klasyczny podzial na badania podstawowe i stosowane nie
ma znaczenia: badania musza mie¢ charakter poznawczy, pionierski, prze-
kracza¢ obecne granice wiedzy (frontier research);

przyszle i powstajace technologie (Future and Emerging Technologies, FET). FET
to czes¢ programu ,Horyzont 2020”7, stuzy ona finansowaniu interdyscy-
plinarnych projektow, ktére odniosg najlepszy skutek taczac potencjat z r6z-
nych dziedzin nauki (fizyki, informatyki, biologii, nauki o §rodowisku,
naukach spotecznych, humanistycznych i innych) oraz réznych dyscyplin
zaawansowanej inzynierii, tak by badane rozwigzania mozna bylo wdrozy¢
i stworzy¢ zupelnie nowe technologie. FET stanowi wiec uzupelnienie dla

10" Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych UE, http:/kpk.gov.pl/?page_id=10234.
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grantéw Europejskiej Rady ds. Badan Naukowych (ERC) skierowanych do
indywidualnych naukowcéw;

3) dzialania Marii Sklodowskiej-Curie (Marie Sklodowska-Curie Actions) to two-
rzenie optymalnych warunkéw do rozwoju i korzystania z kapitatu intelek-
tualnego Europy. Bedzie realizowane przez prowadzenie badafn naukowych
i wymiane wiedzy wspieranej rozwijaniem innowacyjnych programéw ba-
dawczo-szkoleniowych, wspoélprace pomiedzy sektorem akademickim i poza-
akademickim oraz krajami trzecimi, tworzenie atrakcyjnych warunkéw pracy
i zatrudnienia, a takze promowanie kariery naukowej;

4) europejska infrastruktura badawcza, w tym e-infrastruktury (European Rese-
arch Infrastructures, including e-Infrastructures). Infrastruktura badawcza to
r6znego typu laboratoria, obserwatoria, banki danych, specjalistyczne archi-
wa, biblioteki lub zbiory, statki i samoloty badawcze, a takze infrastruktura
informatyczna (e-infrastruktura). Budowa i dzialanie infrastruktury to
przedsiewziecia kosztowne, a prace nad ich powstaniem wymagaja szerokiej
wiedzy specjalistycznej. Dlatego tez granty ,Horyzontu 2020” stuzy¢ maja
rozwojowi i jak najlepszemu wykorzystaniu infrastruktury badawczej w Eu-
ropie, m.in. budowie nowej infrastruktury o ogélnoeuropejskim znaczeniu,
stuzacej wszystkim dziedzinom nauki i techniki.

Filar 2: Wiodaca pozycja w przemysle (Industrial leadership) na jego realizacje

przeznaczono 17 015,5 mIn EUR, ma na celu przyspieszenie rozwoju technologii

i innowagji, ktére zapewnia podstawy dziatania przedsigbiorstwom przysztosci

i pomoga innowacyjnym europejskim MSP przeobrazi¢ si¢ w wiodace firmy na

rynku $wiatowym.

Sklada sie z nastepujacych celéw szczegotowych!!:

1) wiodaca pozycja w zakresie technologii prorozwojowych i przemyslowych
(Leadership in enabling and industrial technologies, LEIT). W obszarze tym nacisk
polozony jest na wsparcie badan naukowych i innowacji, koficzacych sie
wdrozeniami. Ta cze$¢ programu przyczyni sie¢ do poprawy konkurencyjno-
Sci Europy, tworzenia miejsc pracy i wspieranie wzrostu gospodarczego.
Gloéwne obszary to'2:

- technologie informacyjno-komunikacyjne,

— nanotechnologie, materialy zaawansowane, zaawansowane systemy pro-
dukgji i przetwarzania, biotechnologia,

— przestrzen kosmiczna,

— dostep do finansowania ryzyka;

2) program ,Horyzont 2020”, oprécz grantéw, oferuje takze wsparcie w postaci
instrumentéw finansowych oraz dzialan wspierajacych w obszarze Dostep
do finansowania ryzyka (Access to Risk Finance);

' Tbidem.
12 Tbidem.
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3) innowacje w MSP. Innowacje w MSP (Innovation in SMEs) daja szanse matym
i srednim przedsiebiorstwom na wsparcie w ramach wszystkich filaréw pro-
gramu ,Horyzont 2020”. Mechanizm ten stworzy nowe mozliwosci biznesowe
dopasowane do wyzwan spotecznych. Ponadto wzmocni produktywnos¢ i in-
nowacyjnoé¢ MSPE dzieki czemu beda mogly one rozwija¢ swojg dziatalnosé.
Definicja MSE, sformulowana przez Komisje Europejskg, jest nastepujgcal3:

,Do kategorii mikro, matych i érednich przedsiebiorstw (MSP) zaliczajq sie

przedsiebiorstwa, ktdre zatrudniaja mniej niz 250 os6b i majg obrét mniejszy niz

50 milionéw euro rocznie, lub dochéd nieprzekraczajacy 43 milionéw euro”.
Wsparcie dla MSP w ramach ,Horyzontu 2020” ma stymulowa¢ rozwdj go-

spodarczy dzieki zwiekszaniu innowacyjnosci MSE, ma zaspokaja¢ potrzeby na

innowacje tego typu przedsiebiorstw w calym cyklu innowacji i dla wszystkich
jej typow. W efekcie powstang szybko rozwijajace si¢ i aktywne na rynku mie-
dzynarodowym MSP.

Filar 3: wyzwania spoleczne, przeznaczono na ten cel 29 679 mln EUR. Wyzwa-

nia spoleczne (Societal challenges) to odpowiedZ na priorytety polityki i naj-

wazniejsze wyzwania spoleczne okreslone w strategii ,Europa 2020”. Priorytety,

ktére wchodza w zakres tej czesci, zostaly przedstawione w tabeli 1.

Celem szczegélowym wyzwania Inteligentny, zielony i zintegrowany trans-
port (Smart, Green and Integrated Transport) jest budowa zasobooszczednego,
przyjaznego dla srodowiska i klimatu, bezpiecznego i bez zaklécen europejskie-
go sytemu transportowego na potrzeby wszystkich obywateli, gospodarki
i spoleczenstwa. Wyzwanie Transport w programie ,Horyzont 2020” dysponuje
budzetem 6339 mIn EUR na realizacje szczegélowych dzialan zdefiniowanych
wokot czterech kluczowych celow!:

1) zasobooszczedny transport chronigcy srodowisko. Celem jest zminimalizo-
wanie wplywu systemow transportowych na klimat i srodowisko;

2) lepsza mobilno$¢, mniejsze zatloczenie, zwiekszone bezpieczenistwo i ochro-
na. Celem jest pogodzenie wzrastajacych potrzeb mobilnosci ze zwiekszona
plynnoscia transportu poprzez innowacyjne rozwigzania na rzecz wydaj-
nych, bezpiecznych, trwalych i bezzakléceniowych systeméw transporto-
wych dla wszystkich;

3) globalne przewodnictwo europejskiego przemystu transportowego. Celem
jest wzmocnienie konkurencyjnosci i funkcjonowania europejskiego trans-
portowego przemystu wytwdrczego i powigzanego z nim sektora ustug,
w tym proceséw logistycznych oraz utrzymanie wiodacej roli Europy w pew-
nych obszarach (np. lotnictwo);

4) badania socjoekonomiczne, behawioralne oraz dzialania wyprzedzajace na
potrzeby tworzenia polityk. Celem jest wspieranie proceséw tworzenia poli-

13 Ibidem.
14 Tbidem.
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lityk transportowych, ktére sa konieczne, aby promowac¢ innowacje i reali-
zowaé wyzwania stawiane przez sektor transportowy oraz zwigzane z nim
potrzeby spoleczne.

Tabela 2. Gtéwne czynniki przy ustalaniu priorytetéw badawczych

System.transportu Inteligentniejszy Przywédztwo
bardziej przyjazny transport lobalne
Srodowisku P &
Wyposazenie
lotnictwo | wigksza wydajnos¢ systemy zarza{d zama nowa genetacja pojaz-
pojazdow ruchem nowej generacji déw oraz koncepcji
. L zastosowanie funkcji bez- | fransportu
kolej | nowa generacja pojaz- . ., s
. e pieczenstwa w inteligent-
déw o niskiej lub zero- . .
. L nych systemach transportu | bardziej wydajne proce-
drogi| wej emisji CO> .
IITS) sy produkcyjne
transport | rozwdj paliw alternatyw- | . . S
wodny| nych integracja pojazdow
z infrastrukturg krétszy czas rozwoju

Czynniki sprzyja

jace integracji

ITS

wspieranie wspélpracy pomiedzy zainteresowanymi stronami oraz umozliwie-
nie interoperacyjnych interakcji

Iaczenie systemow Sle-
dzenia pojazdéw

Iacznos¢ i wymiana
informacji

wdrazanie rozwiagzan ITS

inteligentniejsze
systemy kontroli

Logistyka

Tworzenie interoperacyjny

ch, elastycznych i wydajnych

systemow logistycznych

dostepnos¢ i wymiana
informacji

platforma komunikacji
ogodlnoeuropejskiej

blizsza wspoétpraca

nowe koncepcje w zakresie
logistyki transportu towarow

walidacja projektéw pio-
nierskich (pojazdy, kie-
rowanie automatyczne,
skladane kontenery...)

Infrastruktura

Polepszenie funkcjonowania infrastruktury

infrastruktura transpor-
towa nowej generacji

inteligentne projekty,
budowa i utrzymanie

inteligentne zarzadzanie
i usprawniony proces
realizacji projektow
budowlanych

Mobilnosé
w miastach

Uwzglednienie zewnetrznych kosztéw mobiln

o$ci w miastach

zmiana sposobu korzysta-
nia z konwencjonalnych
samochoddéw osobowych

walka z zatloczeniem
drég miejskich

opracowanie nowych kon-
cepcji mobilnosci

towarowego i osobowego

innowacyjne zarzadzanie
popytem

nowe koncepcje transportu

Zrédto: Program ,Horyzont 2020 w dziedzinie transportu, R. Rowinski, http;/www.pomorskie-eu.pl/
images/files/KE-Rafal-Rowinski.pdf.
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Zagadnienia transportowe w programie ,Horyzont 2020” beda realizowane
réwniez w ramach partnerstw publiczno-prywatnych Clean Sky 2, Sesar 2, EGVI
(European Green Vehicle Initiative) oraz Fuel Cells and Hydrogen.

Gléwne czynniki, ktére s brane pod uwage przy ustalaniu priorytetéw ba-
dawczych zwigzanych z transportem, przedstawia tabela 2.

Z czynnikéw przedstawionych na rysunku 2 nasuwaja sie wnioski, ze ,Ho-
ryzont 2020” w dziedzinie transportu kltadzie nacisk na innowacyjne rozwigza-
nia dla infrastruktury transportu, ktéra powinna faczy¢ ze sobg poszczegdlne
elementy, poprawi¢ wydajno$¢, zmniejszy¢ niekorzystny wplyw na srodowisko,
a przede wszystkim innowacje powinny by¢ odpowiedzia na potrzeby konsu-
mentéw. Celem gléwnym bedzie inteligentny, ekologiczny i zréwnowazony
transport.

Podsumowanie

Postepujaca globalizacja gospodarki oraz znoszenie barier handlowych, poli-
tycznych i ekonomicznych wymusza szybkie i efektywne decyzje skutkujace
dostosowaniem dziatalnosci firm do nowych warunkéw. Przedsiebiorstwa, aby
sprosta¢ wymaganiom rynku i tym samym przetrwac na nim, musza stale po-
szukiwaé nowych rozwiazan. Dotyczy to rowniez calej branzy zwigzanej z logi-
styka, ktéra bedac podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, jest szczegdlnie otwarta na wprowadzanie wszelkiego typu innowagji,
jesli okaza sie one sukcesem, maja szanse na zainteresowanie Srodowisk bizne-
sowych i szybkie wdrozenie. Taka sytuacja jest znakomita do finansowania ko-
lejnych badan nad nowymi technologiami i stanowi napedzajacy sie mecha-
nizm poszukiwania nowych rozwigzan.

Priorytetem w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi logistyczne powinno
by¢ redukowanie kosztéw dzialania, zwigkszenie wydajnoéci pracy oraz wpro-
wadzanie dzialafn innowacyjnych, ktére poprawia jakos¢ oferowanych ustug do
potrzeb i oczekiwan klienta i tym samym stana sie one bardziej konkurencyjne
na rynku.

Patrzac na wspolczesna logistyke, nalezy zauwazy¢, ze wykorzystuje ona za-
réwno innowacje techniczne, technologiczne, jak i organizacyjne.

Celem dziataii innowacyjnych przedsiebiorstw logistycznych powinny by¢
zmiany w sposobie ich funkcjonowania, kreowania nowej siatki powiazan, kto-
ra usprawni przeplyw danych i informacji oraz koordynacje dziatan przy podej-
mowaniu decyzji i planowaniu.

Pomimo pozytywnych sygnaléw, wskazujacych na rosnace znaczenie badan
i rozwoju w dzialalnosci przedsiebiorstw, Polska wciaz nalezy do tych krajow
Unii Europejskiej, ktére przeznaczaja na badania i rozw6j stosunkowo niewiel-
kie kwoty. Celem przewidzianym dla Polski w ramach strategii Europa 2020 jest
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osiggniecie facznych nakladéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (Gross
Expenditure on Research and Development, GERD') na poziomie 1,7% PKB w 2020 r.
Docelowga wartoscia dla nakladéw sektora przedsiebiorstw (BERD) jest osiggnie-
cie 0,8% PKB!® w tym samym roku'”. W realizacji tych celé6w majg pomoc pro-
gramy operacyjne, w tym ,Horyzont 2020”.
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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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WYKORZYSTANIE OPROGRAMOWANIA
DEDYKOWANEGO PROJEKTOWANIU MAGAZYNOW
DO ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW
O ROZNORODNYM CHARAKTERZE

Wprowadzenie

Jak wskazuje literatura zaréwno w zakresie logistyki ,czystej” (niejednoznacz-
nie definiowalna interdyscyplinarna dziedzina wiedzy laczaca w szczegolnosci
nauki ekonomiczne, matematyczne i techniczne — opinia wlasna), jak i stosowa-
nej (,dziedzina obejmujaca wiedze i umiejetnosci potrzebne do ksztalttowania
racjonalnych strumieni materiatéw i informacji oraz do projektowania technicz-
no-organizacyjnego i realizacji proceséw przeplywu materialéw i informacji
w celu zaspokojenia potrzeb w ograniczonym obszarze”!; interesujace opinie na
temat definiowania pojecia logistyki przedstawiaja takze inni autorzy?) mozliwe
jest przedstawienie pewnych uniwersalnych stwierdzen, ktére maja szanse
wejs¢ do kanonu. Posréd nich wyr6zni¢ mozna dictum w brzmieniu jak nastepu-
je: ,Naukowa metoda projektowa musi spelniaé pewne warunki konieczne.
Po pierwsze musi umozliwia¢ sprawdzenie duzej liczby zréznicowanych roz-
wigzan, nie bedacych ograniczonymi wylacznie do podpowiadanych doswiad-
czeniem lub na drodze intuicji projektanta. Innymi stowy, musi by¢ zdolna do
wytwarzania nowego, alternatywnego rozwigzania, nie znanego przed rozpo-
czeciem wysitku projektowania”. Drugi warunek moéwi o tym, iz ,wynik
wysitku projektowania musi by¢ powtarzalny’ (tlumaczenie wlasne)?. Inne

! J. Fijatkowski, Technologia magazynowania. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Politechniki

Warszawskiej, Warszawa 1995, s. 7, przypis 3.

2 ]. Okulewicz, http://www.okulewicz.republika.pl/Definicje.htm, 2001 [dostep: 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.
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stwierdzenia, nacechowane pewnym stopniem niepewnosci, wywazenia stéw
i brakiem jasno wyklarowanej opinii, Swiadczace o zachowaniu dozy bezpieczen-
stwa wobec prac innych autoréw, wskazuja m.in., ze ,[...] obecnie nie stwierdza
sie istnienia wyczerpujacej, usystematyzowanej metody projektowania magazy-
néw” (thumaczenie wilasne)* - a takze ,[...] wydaje sie wcigz brakowac¢ solidnych
podstaw teoretycznych dla metody projektowania magazynéw” (ttumaczenie
wiasne).

Stuszna jest forma bezpiecznego wnioskowania, bowiem dziedzina wiedzy
jaka jest logistyka, a w szczeg6Inosci jedno z jej ogniw, czyli projektowanie obiek-
tow logistycznych, bez dozy niepewnosci moglaby by¢ uznana za ,skonczong”,
podobnie wypowiadano sie o fizyce z koncem wieku XIX. Na przelomie XIX
i XX w. uwazano, ze fizyka jest nauka catkowicie wyjasniajaca materialny Swiat,
ze wszystkie znaczace odkrycia zostaly juz dokonane. Logistyka nie daje jed-
noznacznych odpowiedzi na palace jej organizm, niezliczone pytania. Nie bez
powodu zatem przywolywany wczesniej autor (pierwszej z wypowiedzi)
stwierdzil, iz , kompleksowa i naukowo poparta metoda projektowania magazy-
néw wydaje sie nie istnie¢” (ttumaczenie wlasne)®. Pozostawia wiec pewien mar-
gines bezpieczenstwa, a jednoczesnie sklania do przemyslen, do zastanowienia
czy aby na pewne nie istnieje? Autor, zderzywszy sie z tymi stwierdzeniami,
podjal prébe wypracowania kontrargumentacji, z ktorej przedlozeniem czytel-
nik moze zapoznac si¢ w ostatnich pracach’.

Jednoczesnie czy ,skonczona” forma metody projektowania obiektow logi-
stycznych ma racje bytu? Wszak kazdy obiekt logistyczny to, zespolona z tech-
nologia, zagadnieniami natury organizacyjnej i ekonomicznej oraz wieloma
innymi elementami, konstrukcja (przestrzen wraz z infrastruktura i suprastruk-
turg) o niepowtarzalnym charakterze. Na owa niepowtarzalno$¢ skiada sie
szereg elementdw, poczawszy od ksztalttowania i wymiarowania proceséw za-
chodzacych w projektowanych obiektach logistycznych, a skohczywszy nawet
na takich aspektach, jak klimat, rozumiany w sensie zjawisk pogodowych, czy
psychologia czlowieka np. zachowania behawioralne pracownikéw takiego
obiektu logistycznego. Ograniczajac sie jednak do czynnikéw przestrzennych,
technologicznych i ekonomicznych, moze powinnismy rozprawia¢ nie tyle

4 P. Baker, M. Caness, Warehouse design: a structured approach, ,European Journal of Operational

Research” 2009, vol. 193, s. 425.

B. Rouwenhorst i in., Warehouse design i control: Framework i literature review, ,European Journal of
Operational Research” 2000, vol. 122, s. 515.

6 M. Goetschalckx, L. Mc Ginnis, D. Bodner, T. Govindaraj, G. Sharp, K. Huang, A systematic design
procedure..., s. 1.

Istota sprawy nakazuje mi obiektywny osad dostepnej literatury i mozliwych rozwigzan w zakresie
wybranych aspektéw metodyki projektowania magazynéw; opinie na ten temat przedstawilem
w: M. Kostrzewski, Logistics Facilities Designing Method — a Study of a Procedure for Logistics Facilities
Designing i Its OL09 Software Implementation, ,Archives of Transport” 2012, vol. 24, no. 3, s. 321-340.
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o metodzie, ile 0 pewnym uporzadkowaniu, zorganizowaniu swoistych wska-
zéwek, wytycznych czyniacych projekt racjonalnym. Nie bez racji sa konstatacje
poczynione powyzej, jednoczeénie nie mozna zapominaé¢ o wkladzie wielu na-
ukowcéw, teoretykow i praktykéw w ujednolicenie i ustrukturyzowanie zagad-
nienia projektowania obiektéw logistycznych, a takze przeprowadzania operacji
na materiatach i informacjach w tychze.

Wspomnie¢ tu warto prace praktyka, niekwestionowanego znawcy zagad-
nien logistyki stosowanej, znakomitego pedagoga reprezentujacego szkole
polska, Janusza Fijatkowskiego® czy wielu innych, cenionych autoréw krajo-
wych i zagranicznych, np. reprezentanta szkoly holenderskiej René de Koster
(tenze porusza takze zagadnienia logistyki od strony zarzadzania, nie mniej waz-
ne): Roodbergen i de Koster?, Roodbergen i de Koster!?, de Koster i in.1, Le-Duc
i de Koster!?, de Koster i van de Vendel!3, Faber i in.14, Le-Duc i de Koster!5, van
Nieuwenhuyse i de Koster'¢, de Koster i Balk!”, Yu i de Koster!8. Niniejszy arty-
kut nie stanowi okazji do polemiki z tymi stwierdzeniami ani tez kontestacji ich
prawdziwosci czy falszu, nie traktuje réwniez na temat semantyki, zasadnosci

8 ]. Fijatkowski, Technologia transportu wewngtrznego. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Poli-

techniki Warszawskiej, Warszawa 1987; J. Fijatkowski, Technologia magazynowania. Wybrane zagad-
nienia, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 1995, Fijalkowski, Transport
wewnetrzny w systemach logistycznych: wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Politechniki War-
szawskiej, Warszawa 2003; J. Fijatkowski, Wplyw decentralizacji konfekcjonowania na ograniczenie prze-
wozdw tadunkéw w transporcie dalekim. Przedstawienie problemu i kryteria oceny efektéw z przyktadem,
,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Transport” 2013, nr 97, s. 115-122.

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.

K. Roodbergen, R. de Koster, Routing order pickers in a warehouse with a middle aisle, ,European
Journal of Operational Research” 2001, vol. 133(1), s. 32—43.

R. de Koster, T. Le-Duc, K.J. Roodbergen, Design i control of warehouse order picking: A literature
review, ,European Journal of Operational Research” 2007, vol. 182(2), s. 481-501.

T. Le-Duc, R. de Koster, Travel time estimation and order batching in a 2-block warehouse, ,European
Journal of Operational Research” 2007, vol. 176(1), s. 374-388.

R. de Koster, M.A. van de Vendel, Return hiling: an exploratory study with nine retailer warehouses,
,International Journal of Retail & Distribution Management” 2002, vol. 30(8), s. 407—-421.

N. Faber, R. de Koster, S.L. van de Velde, Linking warehouse complexity to warehouse planning and control
structure: An exploratory study of the use of warehouse management information systems, ,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2002, vol. 32, issue 5, s. 381-395.

T. Le-Duc, R. de Koster, Travel distance estimation and storage zone optimization in a 2-block class-based
storage strategy warehouse, ,International Journal of Production Research” 2005, vol. 43(17), s.
3561-3581.

1. van Nieuwenhuyse, R. de Koster, Evaluating order throughput time in 2-block warehouses with time
window batching, ,International Journal of Production Economics” 2009, vol. 121(2), s. 654-664.

R. de Koster, B.M. Balk, Benchmarking and monitoring international warehouse operations in Europe,
,Production i operations management” 2008, vol. 17(2), s. 175-183.
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stosowania zwrotu ,metoda”. Korzystajac jednak ze sposobnosci, pochylajac sie
nad zagadnieniami nieprzerwanie mnie nurtujgcymi, chciatbym skfoni¢ do roz-
wazan, dyskusji nad wybranymi aspektami tego elementarnego pola logistyki,
tj. projektowania obiektéw logistycznych.

Przedmiotem artykulu jest natomiast pakiet komputerowy dedykowany pro-
jektowaniu magazynéw, a zatem zasadniczym celem jest przytoczenie wypra-
cowanego w ostatnim czasie sposobu na wspomaganie procesu projektowania
obiektow logistycznych, w tym w szczegélnosci wymienionych juz wczesniej
z nazwy magazyndw. Artykul nie traktuje o oprogramowaniu jako takim,
a o mozliwosciach wykorzystania go do rozwigzywania réznych probleméw
oscylujacych wokoét zagadnienia projektowania magazynéw. Oprogramowanie
nosi nazwe OL09, przy czym skrét 6w to akronim od zwigzku frazeologicznego
»obiekt logistyczny’ natomiast ,09” oznacza rok powstania wersji beta pakietu
komputerowego: rok 2009.

Mozna by zadaé pytanie, czy tworzenie tego typu oprogramowania jest po-
trzebne? Otéz praktyka wskazuje, Ze na rynku nie zauwaza sie oprogramowa-
nia stanowigcego wspomaganie dla calego stadium projektowania obiektéw lo-
gistyczny, w tym w szczeg6lnodci magazyndéw. Szumnie okresSla sie programy
komputerowe jakoby stuzace projektowaniu tychze, na ogét jednak rzecz doty-
czy przygotowania planu przestrzennego, rozmieszczenia infrastruktury w ma-
gazynie, zapominajac jakby o aspektach technologicznych, finansowych czy
organizacyjnych. Na przyklad w jednego z programéw komputerowych podaje
sie, ze to, co wyrdznia program *** (nazwy oprogramowania nie podaje umysl-
nie, bowiem jest to tylko jeden z wielu przykladéw na rynku, a nie jest moim
celem zniestawienie jego producenta) od innych programoéw, to mozliwos¢ pro-
jektowania wlasnych magazynow. Dalej producent chwali oprogramowanie,
piszac, ze umozliwia wykonanie planu magazynu, podzielenie na poszczegdlne
strefy i substrefy magazynowe z uwzglednieniem ich rzeczywistych wymiarow.
Nadmienia o mozliwosci wyréznienia danych stref kolorami czy innymi ozna-
czeniami. Trudno zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, Zze w oprogramowaniu mamy
do czynienia z mozliwoscia ,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 magazynuy), a nie magazynu w ujeciu wieloaspektowym. Nie
mam natomiast watpliwosci, ze program dobrze sprawdza sie jako oprogramo-
wanie klasy WMS, z mys$la o ktorej zostalo przygotowane.

Przejdzmy zatem do krétkiego oméwienia oprogramowania OL09.
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1. Pakiet komputerowy OL09

Dokladniejsza charakterystyke pakietu komputerowego OL09 czytelnik moze
odnalez¢ w artykutach!® i rozdziale o charakterze monograficznym?®, gdzie
opisuje zasadnos¢ stosowania tego konkretnego oprogramowania, omawiam
metode, na bazie ktérej powstalo oprogramowanie. Etapy prowadzace do opra-
cowania metody mozna przesledzi¢ przeczytawszy jedna z ostatnich publika-
cji?! — dotyczaca drogi jaka obralem, prébujac przygotowaé ,ujednolicong” me-
tode projektowania magazynéw. Nalezy zauwazy¢, ze jest to metoda praco-
i czasochtonna. Wymaga dlugotrwalych i skrupulatnych obliczen. Prace nad
projektowaniem magazynu moga zosta¢ zatem znacznie przyspieszone dzieki
uzywaniu zaawansowanego oprogramowania. Celem tego oprogramowania nie
jest wykluczenie projektanta z procesu projektowania. Wiele decyzji musi zo-
sta¢ podjetych przez niego bez wzgledu na to, czy korzysta ze wspomagajacego
jego prace programu komputerowego, czy tez nie. Cel powstania pakietu kom-
puterowego upatruje sie nie tylko we wspomaganiu obliczen projektowych.
Bardzo waznym aspektem jest prezentacja wynikéw w sposéb obrazowy,
ulatwiajacy komunikacje miedzy projektantem magazynu a zleceniodawca.
Z tego wzgledu oprogramowanie m.in. wykonuje rysunek planu przestrzennego
magazynu, co jest szczegdlnie istotne w przypadku prac omawianych pokrétce
w rozdziale 2 niniejszego tekstu. W przypadku rysowania planu, dzieki pakieto-
wi komputerowemu, rysunek powstaje w wyniku wprowadzenia danych i wy-
boru kilku adekwatnych do wymogéw projektowych danych. Wystepuje tu
oszczednosé czasu. Nie kazdy z wariantow planu musialby by¢ kreslony recznie
czy tez przy uzyciu technik CAD. Ostateczna wersje planu przestrzennego pro-
jektant powinien przygotowac na podstawie wydruku z pakietu, wykorzystujac
mozliwosci oprogramowania typu CAD, LEAP?2. Korzystanie z pakietu kom-

19 M. Kostrzewski, The Procedure of Warehouses Designing as an Integral Part of The Warehouses Designing
Method and The Designing Software, ,International Journal of Mathematical Models and Methods in
Asslied Sciences” 2012, vol. 6, issue 4, s. 535-543; M. Kostrzewski, Komputerowe wspomaganie metody
projektowania obiektow logistycznych — ujecie strukturalne i podstawowe informacje, ,Logistyka” 2011,
nr 5, s. 1103-1108; M. Kostrzewski, Logistics Facilities Designing Method and its Implementation into
Designing Software, Recent Researches in Engineering Mechanics, Urban & Naval Transportation
and Tourism, WSEAS, Cambridge 2012, s. 97-102; M. Kostrzewski, Logistics Facilities Designing Method —
a Study of a Procedure for Logistics Facilities Designing i Its OL09 Software Implementation, ,Archives of
Transport” 2012, vol. 24, no. 3, s. 321-340.

M. Kostrzewski, A logistics facilities designing method — a computer asslication, chapter in Logistics
aspects of management in the organization, monograph, Wydawnictwo Politechniki £.édzkiej, Lodz
2011, s. 39-50.

M. Kostrzewski, Przeglgd metod projektowania magazyndw — poszukiwanie metody ,ujednoliconej”, ,Go-
spodarka Materialowa & Logistyka” 2013, nr 11, s. 9-15 (plyta CD).

E.H. Frazelle, S.T. Hackman, The warehouse performance index: A single-point metric for benchmarking
warehouse performance, Technical Report MHRC-TR-93-14, Georgia Institute of Technology, Atlanta 1994.

20

21

22



232 Mariusz Kostrzewski

puterowego przyspieszy generowanie szkicow przestrzenno-funkcjonalnych
i ich ocene. W przypadku obliczen projektowych rozwigzanie z uzyciem opro-
gramowania ma dorazng szanse, by da¢ bardziej skrupulatne wyliczenia z uwa-
gi na to, ze sa to dokladniejsze obliczenia w przeciwienstwie do obliczerr wyko-
nywanych np. na kalkulatorze.

Warto nadmieni¢, ze oprogramowanie OL09 ma charakter modulowy. Ozna-
cza to, ze uzytkownik oprogramowania nie jest zobligowany do przejscia calego
trybu projektowania. Moze natomiast wybrac¢ te moduly, ktérych wykorzystanie
interesuje go w sposob szczegblny, np. modul zwigzany z projektowaniem layoutu
stref funkcjonalno-przestrzennych (czyli szkicu funkcjonalno-przestrzennego
magazynu).

2. Wybrane realizacje z zastosowaniem oprogramowania OL09

Przedstawiony w poprzednim rozdziale pakiet komputerowy stuzyt pew-
nym realizacjom, wlasnym, autorskim, a ponadto byl pomocny przy uzyskaniu
rozwigzan probleméw o réznorodnym charakterze, w tym uwzgledniania aspek-
tow bezpieczefistwa w obiektach logistycznych czy tez elementéw modnego
obecnie, nie bez przyczyny, podejécia proekologicznego, takze w gospodarce
magazynowej. Wspomniane problemy rozwiazywane byly przez studentéw re-
alizujacych prace dyplomowe. Ich realizacje przedstawiam pokrétce w podroz-
dziale 2.2. Wiasne natomiast w rozdziale 2.1.

2.1. Wybrane realizacje wlasne, samodzielne

Moje prace badawcze zwigzane z wykorzystaniem oprogramowania OL09
mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich dotyczyla projektowania ma-
gazynéw z wykorzystaniem aplikacji OL09, ich wieloaspektowa posta¢é ma
stuzy¢ za inicjujacq podstawe dalszych badan. Druga z kolei dotyczyta modyfi-
kacji aplikacji OL09 zwigzanych z rozszerzeniem spektrum zagadnien, w zakre-
sie ktérych mozliwe jest podjecie prob ich rozwiklania z wykorzystaniem tegoz
oprogramowania. Jako ze druga grupa wydaje si¢, wedlug mnie, bardziej fra-
pujaca, eksponuje bowiem charakter ewolucyjny prac badawczych, wska-
zujacych jednoczesnie na potrzebe dalszych badan i prac rozwojowych celem
usprawnienia oprogramowania, pozwole sobie jedynie wymieni¢ publikacje
dotyczace pierwszej grupy, druga natomiast omowi¢ nieco szerzej. Upatruje
w niniejszym pewien specyficzny cel. Podejmuje prébe sklonienia czytelnika do
zapoznania si¢ z wczeéniejszymi badaniami i krytycznego spojrzenia na ich
przyczynowosé, zasadnos¢ i metodyke ich prowadzenia.
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W zakresie realizacji dotyczacych projektowania magazynéw z wykorzysta-
niem aplikacji OL09, ktérych postaé¢ ma stuzy¢ jako dane niezbedne do przepro-
wadzenia dalszych badan, opublikowano nastepujace artykuty?.

Préby modyfikacji aplikacji OL09 zainicjowane zostaly na skutek konieczno-
Sci wprowadzenia procedury suboptymalizacji parametréw geometrii stref
funkcjonalno-przestrzennych obiektéw logistycznych do metody projektowa-
nia obiektow logistycznych, a zatem i do oprogramowania ja wspomagajacego.
Prowadzilo to zatem do wypracowania przydatnych przy ocenie rozwiagzan,
wskaznikéw i miernikéw, nie stosowanych do tej pory w projektowaniu obiek-
tow logistycznych. W artykule Wspdiczesny uktad wartosci...** przedstawiona zo-
stala tematyka zwigzana z dokonywaniem kompleksowej oceny wielowarian-
towego projektowania obiektow logistycznych. Nie tylko przedlozytem propo-
zycje nowego ukladu parametréw ekonomicznych oraz miernikéw oceny, ktére
stanowia konieczne uzupelnienie ukltadu wartosci oceny kompleksowej obiek-
tow logistycznych, ale takze podalem przyczyny i celowos¢ wprowadzenia tych
parametréw wraz z propozycja ich nazw, nie zapomniawszy o leksykalnych
przyczynkach propozycji, podalem réwniez zaleznosci matematyczne stuzgce
obliczaniu ich wartosci.

Nowe parametry przebadane zostaly w oprogramowaniu i odtad stanowia
jego warto$¢ dodang, bowiem konieczna byla implementacja tych wskaznikéw.
Wskazniki staly sie jednoczesnie elementem funkcji celu we wspomnianym za-
gadnieniu optymalizacyjnym. Innym etapem na drodze prowadzacej do uzy-
skania mozliwosci badan suboptymalizacji parametréw zwigzanych z geometrig
stref funkcjonalno-przestrzennych obiektow logistycznych bylo podsumowanie
badan nad wplywem geometrii wariantowo projektowanego obiektu logistycz-
nego na ilosciowe wskazniki oceny obiektu. Badania, oparte na koncepcji symu-
lacji, przedstawitem w artykule Symulacyjne badanie....

Z uwagi na koniecznoé¢ przeprowadzenia badan na duzej liczbie wariantéw
dokonatem po raz kolejny modyfikacji pakietu OL09, aby umozliwi¢ wykorzy-
stanie idei symulacji komputerowej w badaniach. Techniki symulacyjne sa
szczegodlnie przydatne tam, gdzie analityczne wyznaczenie rozwigzania byltoby

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 przeptywu mate-
rialdw 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 — materiaty
konferencyjne na plycie 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 — materialy konferencyjne, Ostrava, Jesenik, Republika Czeska, s. 55, plyta CD.

M. Kostrzewski, Wspdlczesny uklad wartosci oceny kompleksowej obiektéw logistycznych, ,Logistyka”
2011, nr 4, s. 436-443.

M. Kostrzewski, Symulacyjne badanie geometrii magazynu przy wykorzystaniu pakietu komputerowego
OL09, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej. Transport” 2011, nr 77, s. 59-73.
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zbyt pracochlonne, a niekiedy nawet niemozliwe, co czgsto ma miejsce w syste-
mach zlozonych. Dzieki wprowadzeniu idei symulacji znacznie uproszczone
zostalo badanie setek, a czasem tysiecy czy tez dziesigtek tysiecy wariantéw pro-
jektowych obiektu logistycznego. Efektem tych dzialafi byla mozliwos¢ zastoso-
wania przegladu racjonalnego w zagadnieniu suboptymalizacyjnym. Z szer-
szym omoOwieniem stosowania przegladu racjonalnego czytelnik moze
zapoznac sie w pracy badawczej®.

2.2. Wybrane realizacje we wspoélpracy

Bezposrednim powodem podjecia préby zaangazowania przysztych inzynie-
row w tematyke bezpieczenstwa w magazynach jest przedstawiona ponizej,
zgola alarmujaca, krajowa sytuacja zwiazana z wypadkami przy pracy wyste-
pujacymi w obrebie elementu sektora gospodarczego okreélanego mianem
Transport i gospodarka magazynowa. Przedstawione informacje dotycza wypad-
kéw zgloszonych w danym okresie.

Wedlug danych Panistwowej Inspekcji Pracy i Gléwnego Urzedu Statystycz-
nego w pierwszym kwartale 2013 r. doszlo do 638 wypadkéw przy wykonywa-
niu pracy w obrebie transportu i gospodarki magazynowej — jak co roku poja-
wiaja sie stwierdzenia ekspertéw, ze wielu z tych zdarzeh mozna bylto uniknag¢,
poniewaz do ich gléwnych przyczyn nalezaly: zla organizacja pracy i tzw. czyn-
nik ludzki. Przytoczone w niniejszym rozdziale dane podane sa za GUS%, chyba
ze wskazano inaczej.

Biorac pod uwage liczby 0séb poszkodowanych w wypadkach przy pracy
w obrebie nadmienionego powyzej sektora gospodarczego Transport i gospodarka
magazynowa w pierwszym poélroczu 2013 r., stwierdzono, co nastepuje. Wiek-
szo$¢ wypadkéw zdarzyla sie w sektorze publicznym, tj. ucierpialo 1712 oséb
(2012 1. — 3214 0s6b, 2011 r. — 3610 os6b), w tym 1 osoba poniosla $mier¢ (2012 r. —
15 oséb, 2011 r. — 15 0séb) i 5 oséb odnioslo ciezkie obrazenia (2012 r. — 5 0s6b,
2011 r. — 10 oséb). W sektorze prywatnym odnotowano co prawda mniej wypad-
kow — uleglo im 1177 os6b (2012 r. — 3188 0s6b, 2011 r. — 3217 0s6b) — przy czym
az 15 o0s6b poniosto $mier¢ (2012 r. — 45 o0s6éb, 2011 r. — 44 osoby) i 7 0s6b odniosto
ciezkie obrazenia (2012 r. — 40 os6b, 2011 r. — 47 oséb).

26 M. Kostrzewski, Procedura suboptymalizacji stref funkcjonalno-przestrzennych, ,Logistyka” 2012, nr 4,
s. 417-426.

?7 Gléwny Urzad Statystyczny, Monitoring Rynku Pracy - sprawozdanie, Departament Badan
Demograficznych i Rynku Pracy, 2013, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PW_wypad-
ki_przy_ pracy_2kw2013.pdf [dostep: 12.11.2013]; Gléwny Urzad Statystyczny, Monitoring Rynku
Pracy - sprawozdanie, Departament Badan Demograficznych i Rynku Pracy, 2012,
http://www.stat. gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PW_wypadki_przy_pracy_2012.pdf [dostep: 12.11.2013];
Gléwny Urzad Statystyczny, Monitoring Rynku Pracy — sprawozdanie, Departament Badan De-
mo- graficznych i Rynku Pracy, 2011, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PW_wypad-
ki_przy_pracy_ 2011.pdf [dostep: 12.11.2013].
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Rozpatrujac liczbe 0oséb poszkodowanych w wypadkach przy pracy wedlug
wydarzen bedacych odchyleniem od stanu normalnego, powodujacych wypadki
w przypadku sektora Transport i gospodarka magazynowa, w pierwszym poélroczu
2013 r. ogoétem ucierpiato 2889 oséb (2012 r. — 6402 osoby, 2011 r. — 6827 0s6b).
Przy czym w wydarzeniach bedacych odchyleniami od stanu normalnego,
w tym: odchyleniami zwigzanymi z elektrycznosciag urazéw doznaly 4 osoby
(2012 1. — 9 0s6b, 2011 1. — 9 0s6b), odchyleniami zwigzanymi z wybuchami ura-
z6w doznaly 2 osoby (2012 r. — 7 0s6b, 2011 r. — 9 0s6b), odchyleniami zwigzany-
mi z pozarami, zaplonami urazéw doznalo 5 oséb (2012 r. — 10 oséb, 2011 r. —
8 0s6b). Natomiast z odchyleniami zwigzanymi z zeslizgnieciem, upadkiem,
zalamaniem czynnika materialnego z géry poszkodowanego (uderzeniem; chodzi
np. o upadek jednostki ladunkowej z regatu) urazéw doznalo 113 oséb (2012 . —
318 os6b, 2011 r. — 348 0s6b), od dolu poszkodowanego (wciggnieciem) urazéw
doznalo 18 0séb (2012 r. — 54 osoby, 2011 r. — 66 0s6b), a na tym samym poziomie
urazéw doznalo 56 0s6b (2012 r. — 123 osoby, 2011 r. — 161 os6b). Poslizgnieciu,
potknieciu sie, upadkowi z wysokosci uleglo 270 oséb (2012 r. — 581 oséb, 2011 r.
— 652 0s6b), a na tym samym poziomie 845 oséb (2012 r. — 1390 oséb, 2011 r. —
1541 os6b). Rozpatrujac wspomniana liczbe 2889 oséb (2012 r. — 6402 osoby, 2011 1.
— 6827 os6b) jako liczbe poszkodowanych w wypadkach przy pracy wedlug
wydarzen powodujacych uraz u osoby poszkodowanej w przypadku sektora
Transport i gospodarka magazynowa w pierwszym po6lroczu 2013 r., stwierdzono, co
nastepuje. W wydarzeniach powodujacych urazy w postaci: kontaktu z elektrycz-
noécia przez dotyk bezposredni urazom ulegta 1 osoba (2012 r. — 11 oséb, 2011 r.
— 13 os6b), kontaktu z ptomieniem lub goracym/plongcym obiektem/$rodowi-
skiem urazom uleglo 14 oséb (2012 r. — 49 oséb, 2011 r. — 42 osoby), kontaktu
z niebezpiecznymi substancjami chemicznymi urazom ulegto 11 oséb (2012 r. —
34 osoby, 2011 r. — 34 osoby), kontaktu z przedmiotami ostrymi urazom uleglo
87 0s6b (2012 r. — 199 0s6b, 2011 r. — 205 0s6b). Tymczasem przy nastepujacych
zdarzeniach wymienia sie kolejne liczby poszkodowanych: tonieciu uleglta 1 osoba
(2012 1. — 0 0s6b, 2011 . — 0 0s6b), uderzeniu przez obiekt uleglo 361 oséb (2012 r. —
849 o0s6b, 2011 r. — 885 0s6b), uwiezieniu czy tez zmiazdzeniu — w, pod, miedzy
obiektem wiezacym/miazdzacym uleglo 99 oséb (2012 r. — 240 os6b, 2011 r. —
293 osoby), oddzialywaniom promieniowania, hatasu, $wiatla, ciSnienia ulegly
4 osoby (2012 r. — 4 osoby, 2011 r. — 3 osoby), przejawom agresji ze strony
czlowieka lub zwierzecia uleglo 214 oséb (2012 r. — 461 os6b, 2011 r. — 516 os6b).

Rozpatrujac liczbe wydarzeih wywolanych przez maszyny, urzadzenia i wy-
posazenie do podnoszenia, przenoszenia i magazynowania, powodujacych uraz
u osoby poszkodowanej, wedlug miejsca powstania oraz czynnika materialnego
bedacego zrédlem urazu w pierwszym poétroczu 2013 r. ogélem doszlo do 2776
zdarzen (2012 r. — 6916 zdarzen, 2011 r. — 7593 zdarzen). Zdarzenia typu kontakt
z pradem elektrycznym, temperatura, niebezpiecznymi substancjami i prepara-
tami chemicznymi wystgpily w liczbie 34 (2012 r. — 92 zdarzenia, 2011 r. — 85 zda-
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rzen). Tonigcie, zakopanie nastapito w przypadku 3 zdarzen (2012 r. — 3 zdarze-
nia, 2011 r. — 4 zdarzen). Do zderzenia z lub uderzenia w nieruchomy obiekt
doszlo 584 razy (2012 r. — 1394 zdarzenia, 2011 r. — 1524 zdarzenia), uderzenie
przez obiekt w ruchu nastapilo tacznie w 1142 przypadkach (2012 r. — 2846 zda-
rzen, 2011 r. — 3235 zdarzen), w tym uderzenie przez spadajacy obiekt to
394 zdarzenia (2012 r. — 997 zdarzen, 2011 r. — 1122 zdarzen), kontakt z przedmio-
tem ostrym, szorstkim, chropowatym wymienia si¢ w liczbie 204 zdarzen (2012 r.
— 516 zdarzen, 2011 r. — 518 zdarzen), uwiezienie, zmiazdzenie w tacznej liczbie
414 zdarzen (2012 r. — 1160 zdarzen, 2011 r. — 1149 zdarzen), z wyr6znieniem
zdarzen uwigzienie, zmiazdzenie — w, pod, miedzy w liczbie 360 zdarzen (2012 r.
— 943 zdarzenia, 2011 r. — 997 zdarzen). Z kolei obcigzenie fizyczne lub psychicz-
ne to 273 zdarzen (2012 r. — 732 zdarzenia, 2011 r. — 792 zdarzen), przy czym od-
dzialywanie promieniowania, halasu, $wiatla, ci$nienia nastgpilo raz (2012 r. —
2 zdarzenia, 2011 . — 5 zdarzen), a obcigzenie psychiczne réwniez jeden raz (2012 r.
— 4 zdarzenia, 2011 r. — 2 zdarzenia). Do przejawéw agresji ze strony czlowieka
lub zwierzecia takze doszlo raz (2012 r. — 15 zdarzen, 2011 r. — 10 zdarzen).

Najczesciej do wypadkéw dochodzilo w pierwszym kwartale 2013 r. u oséb
miedzy 30 a 50 rokiem zycia (lata 2011-2012 — miedzy 20 a 50 rokiem Zzycia), po
przepracowaniu mniej niz roku (brak do$wiadczenia) lub powyzej 16 lat (ruty-
nowe dziatania).

Nie wszystkie wymienione powyzej zdarzenia dotycza pracy w magazynie
w sposob bezposredni, jako ze statystyki obejmujg zaréwno transport, jak i go-
spodarke magazynowa. Statystyki te pokazuja skale problemu i wazko$¢ roz-
wigzan proponowanych w celu jego redukcji.

Ten wazny wstep ma uswiadomic¢ czytelnikowi, jak istotnym zagadnieniem
sa aspekty bezpieczefistwa w projektowanych magazynach. Uczuleniu na owa
problematyke nalezy ulega¢ juz we wczesnym stadium pracy zawodowej, a naj-
lepiej jeszcze na etapie studiow. Dlatego tez zdecydowatem, by zaproponowaé
grupie studentéw opracowanie owej tematyki. Wyzwanie podjelo dwoje stu-
dentow. Zajeli sie zagadnieniem od strony infrastruktury oraz od strony supra-
struktury. Pierwszym z zadan bylo wykonanie projektu magazynu w aspekcie
bezpieczenstwa w zakresie infrastruktury stosowanej w magazynach?, drugim
natomiast — wykonanie projektu magazynu w aspekcie bezpieczenstwa w za-
kresie przemieszczania $rodkéw transportu stosowanych w magazynach?.

Celem obydwu prac bylo takie zaprojektowanie magazynéw, aby spelniaty
one wszystkie wymogi bezpieczenstwa w zakresie infrastruktury i suprastruk-
tury stosowane w magazynach. Prace zawieraja projekty magazynéw przygoto-

28 D. Ksiezopolski, Projekt magazynu w aspekcie bezpieczeristwa w zakresie infrastruktury stosowanej w ma-
gazynach, praca inzynierska, Politechnika Warszawska, Wydzial Transportu, Warszawa 2012.

2 M. Wasowska, Projekt magazynu w aspekcie bezpieczenistwa w zakresie przemieszczania srodkéw transportu
stosowanych w magazynach, praca inzynierska, Politechnika Warszawska, Wydziat Transportu, War-
szawa 2012.
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wane na podstawie obliczer numerycznych w programie OL09 (danymi, dla
ktérych parametry byly zestawione w postaci zadania logistycznego), ktéry jest
istota niniejszej publikacji. Dopiero po wykonaniu tych projektéw mozliwe byto
zaproponowanie przez wspomnianych studentéw przykladowego wyposaze-
nia oraz oznaczen zwiekszajacych bezpieczenstwo, przeanalizowanie ich, odpo-
wiednie dobranie do charakteru i typu magazynu i naniesienie na projekt.

Trzecia praca dotyczyla aspektéw ekologicznych, nie mniej istotnych niz za-
gadnienia bezpieczenstwa. Podobnie jak w przypadku dwéch wymienionych
projektéw, projekt magazynu w ujeciu technologicznym wraz z uwzglednie-
niem aspektéw ekologicznych takze powstat dzigki wykorzystaniu obliczen nu-
merycznych dedykowanego oprogramowania OL09.

Jako ze zaproponowane rozwiazania nie stanowig istoty sprawy w niniejszej
publikacji, pozostaje mi odesta¢ zainteresowanego czytelnika do wspomnianych
prac.

Podsumowanie

O zasadnosci przygotowania jakiegokolwiek oprogramowania, abstrahujac
od rozpatrywanego w niniejszym artykule, Swiadczy bez watpienia stopiefy, po-
tencjal i mozliwosci jego wykorzystania. Konfrontacja mysli twoércy i uzytkowni-
ka nastapi dopiero w momencie stosowania programu, w chwili gdy na dany
program komputerowy pojawi sie popyt, gdy mozliwe bedzie sprawdzenie na
»polu walki”, czyli w ramach rozwiazywania zagadnien projektowych o charak-
terze praktycznym. Dobrym poligonem do$wiadczalnym do testowania zasad-
noéci wprowadzania pewnych nowych rozwigzan dopelniajacych calodci jest
akademickie pole manewru, dlatego projekty studenckie wykorzystywaly tok
rozumowania autora przeprowadzony w poprzednich pracach.

Do tej pory wielomodulowy pakiet komputerowy OL09 wykorzystywany
byl przeze mnie, na potrzeby badan wlasnych oraz przez studentéw reali-
zujacych prace dyplomowe. Uwazam, ze to odpowiedni sposéb i stosowny czas
do udoskonalania tego dedykowanego projektowaniu magazynéw oprogramo-
wania. Istotne jest, ze oprogramowanie OL09 moze stanowi¢ punkt wyjscia do
innych badan czy to do wykorzystania go ,wprost”, czy tez z zastosowaniem
modyfikacji w jego konstrukcji. Jego zaleta jest umozliwienie rozpatrywania
szerokiego spektrum problemoéw. To nie byloby mozliwe, gdyby nie modulowy
charakter oprogramowania. Przewiduje korzysci plynace z jego stosowania
w dalszej praktyce projektowej, naukowej i przede wszystkim dydaktycznej,

30 D. Ksiezopolski, Projekt magazynu...; M. Wasowska, Projekt magazynu...; R. Lapinski, Projekt magazynu
w ujeciu technologicznym wraz z uwzglednieniem aspektow ekologicznych, praca inzynierska, Politechnika
Warszawska, Wydzial Transportu, Warszawa 2013.
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przez stosowanie w laboratorium projektowania obiektéw logistycznych czy
zlecanie studentom kolejnych prac dyplomowych itp. Co wiecej, oprogramowa-
nie ma charakter open-source, a co za tym idzie, nie wymaga oplat licencyjnych.
Na program dedykowany nie ma ograniczen, takze w zakresie licencji stanowi-
skowych. Jako ze OL(09 to oprogramowanie typu open-source, czyli tzw. otwarte
oprogramowanie, nie widze przeszkdd wobec bezplatnego oraz legalnego ko-
piowania kodu zrédlowego, a takze kodu wynikowego. Mozliwa jest rowniez
dowolna modyfikacja kodu pod wlasne upodobania oraz potrzeby. Program
wystarczy zainstalowaé na komputerze, a jezeli istnialaby potrzeba zmian kodu
programu i ponownego skompilowania, nalezaloby zainstalowaé¢ Object Pascal
Delphi, bowiem wlasnie w tym §rodowisku zostala 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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MODELOWANIE ZAPASU ZABEZPIECZAJACEGO
GRUPY MATERIAEOW DLA ZAPEWNIENIA
ICH JEDNOCZESNEJ] DOSTEPNOSCI

Wprowadzenie

Inspiracja do podjecia przedstawionego w pracy problemu byla potrzeba
pewnego przedsiebiorstwa zwigzana z przyjetym tam sposobem okresowego
pomiaru dostepnosci zapasu. Przyjeto, ze pozytywny wynik kontroli wymaga,
aby w chwili jej przeprowadzenia dostepna cze$¢ asortymentu (tzw. grupowa
dostepnos¢), byla nie mniejsza niz ustalony prég dostepnosci. Prawdopodobien-
stwo spelnienia tego warunku w dowolnym momencie (chwili przeprowadze-
nia kontroli) okreSlono jako grupowy poziom dostepnosci. Tak definiowany
wskaznik moze by¢ stosowany takze w innych sytuacjach. Na przyklad zastoso-
wanie tego podejscia do rozwiazan ,montaz na zaméwienie” oznacza koniecz-
nos¢ przyjecia minimalnego progu dostepnosci na poziomie 100%.

1. Definicja poziomu dostepnosci zapasu

Powszechnie stosowanymi w praktyce miernikami poziomu obslugi klienta
w zarzadzaniu zapasami sg':
— prawdopodobienistwo obstuzenia popytu w cyklu uzupelnienia zapasu (ozna-
czane w literaturze jako: POFB, POKj, Service Level — type 1, o Service Level),
— stopien iloSciowej realizacji zamdéwien (oznaczany w literaturze jako: SIR,
POKgy, Service Level — type 2, B Service Level).

' RS. Tibben-Lembke, Setting Safety Stock Using a Fill Rate, University of Nevada, Reno 2009, http://
business.unr.edu/faculty/ronlembke/463/FillRate.pdf [dostep: 2.11.2012].
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Okazuje sie jednak, ze w wielu przypadkach firmy potrzebuja innego wskaz-
nika poziomu obslugi, niz dwa wyzej wymienione. Pierwszy z tych miernikéw,
powszechnie stosowany w praktyce, nie w pelni odpowiada na pytanie: jakie
jest prawdopodobienistwo, ze w dowolnej chwili dany material (towar) jest do-
stepny. Odnosi sie on bowiem zazwyczaj do prawdopodobienstwa niewyczer-
pania sie zapasu w trakcie trwania cyklu jego uzupetnienia.

Znacznie bardziej ogélny jest wskaznik poziomu dostepnosci zapasu (PD)2.
Okresla dostepnos¢ w przyjetym przedziale (jednostce) czasu 7 (moze to by¢
tydzien, dzien albo — jedli taka zajdzie potrzeba — np. godzina). Do okreslenia
poziomu dostepnosci konieczne jest przyjecie kilku zatozen:

— czas cyklu uzupelnienia zapasu jest rowny T (obejmuje nt jednostek czasu 7:
T = nr7), jest liczba calkowitq i nie podlega wahaniom losowym (T = const,
or = 0);

— okres$lone jest prawdopodobienstwo obstuzenia popytu (POP) w cyklu uzu-
pelniania zapasu;

— dla systemu uzupelniania zapasu opartym na poziomie informacyjnym (po-
ziomie ponownego zamodwienia) cykl uzupelnienia zapasu rozpoczyna sie
doktadnie w chwili osiaggniecia poziomu informacyjnego zapasu ZI (t = 0),
i zachodzi Z (t = 0) = ZI;

— dla systemu uzupelnienia zapasu opartego na przegladzie okresowym cykl
uzupelnienia zapasu rozpoczyna si¢ dokltadnie w chwili przegladu;

— obliczenia poziomu dostepnosci prowadzi sie dla okresu 7o, obejmujacego no
jednostek czasu ;

- w rozpatrywanym okresie (np. rok), obejmujacym 7, jednostek czasu (np.
tygodni, dni), ma miejsce Id, cykli uzupelnienia zapasu, kazdy o dlugo-
trwalodci T przyjetych jednostek czasu.

Przy powyzszych danych i zalozeniach prawdopodobiefstwo dostgpnosci
zapasu danej pozycji asortymentowej mozna okresli¢ z formuly uproszczonej
(jako PD,), przy czym uproszczenie to jest w pelni akceptowalne dla niezbyt
dtugich cykli uzupelnienia oraz praktycznie stosowanych pozioméw wskaznika
POP (powyzej 80%). Zasade uproszczenia w podejéciu do wyznaczania pozio-
mu dostepnodci pojedynczej pozycji asortymentowej przedstawiono na rysun-
ku 1.

Id - (1-POP)

T-ld,<t,>PD  =1-—"""-
PD ‘o 1)

w = 1- POP
T-ld,>t, »PD, =1-

T

2 S. Krzyzaniak, Poziom dostgpnosci zapasu — uzupetniajgcy wskaznik poziomu obstugi w zarzqdzaniu zapa-
sami, ,Logistyka” 2012, nr 6, s. 29-33
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Rysunek 1. Ilustracja przyjetego w artykule uproszczonego podejscia przy wyznaczaniu
poziomu dostepnosci PD danej pozycji asortymentowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie S. Krzyzaniak, Poziom dostepnosci zapasu — uzupelniajgcy
wskaznik poziomu obstugi w zarzqdzaniu zapasami, ,Logistyka” 2012, nr 6, s. 29-33.

Posta¢ formuly (1) pozwala — dla okreSlonego poziomu dostepnosci PD — na
wyznaczenie wymaganego prawdopodobiefistwa obsluzenia popytu POPy,),
stanowiagcego podstawe wyznaczenia zapasu zabezpieczajacego:

t, (1-PD)
T-ld <t,>POP,  =1-—--—
0 0 (u) 1d (2)

POP(M) = 0
T-ld,>t,—>POP, =1-T-(1-PD)

Podobnie jak w przypadku wzoru (1) przyjeto oznaczenie POP,) dla podkres-
lenia, Ze obliczenie jest uproszczone.

W dalszej czesci artykutu, dla uproszczenia, pominieto indeks (1) zaré6wno
w przypadku poziomu dostepnosci PD, jak i prawdopodobiefistwa obstuzenia
popytu POP.
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2. Grupowy poziom dostepnosci, jako wskaznik oceny
zarzadzania zapasami grupy pozycji asortymentowych

Jak wspomniano we wprowadzeniu, inspiracja do przedstawionego nizej
podejscia byla potrzeba pewnego przedsiebiorstwa zwigzana z okresowym po-
miarem dostepnosci zapasu, gdzie pozytywny wynik kontroli wymagal, aby
w chwili jej przeprowadzenia dostepna byla okreslona czes¢ asortymentu.

W syntetyczny sposéb problem ten mozna przedstawi¢ nastepujaco:

— rozpatrywany asortyment obejmuje N pozycji,

— okresowa kontrola polega na okreéleniu grupowej dostepnosci (procentowy
udzial dostepnych pozycji GD),

— GD musi by¢ kazdorazowo wieksze lub réwne pewnej granicznej wielkosci

GDmin,

— nalezy okresli¢ poziomy dostepnosci PD; dla poszczegdlnych pozycji asorty-
mentowych, a na tej podstawie wyznaczyé POP; pozwalajacy na okreslenie
wlasciwych pozioméw zapaséw zabezpieczajacych ZBi.

Kolejne okresy (np. dni)
12 345678 91011 121314151617 181920 21 222324 2526 27 2829 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
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Rysunek 2. [lustracja omawianego problemu okreslania grupowego poziomu dostepnosci

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Rysunek 3 ilustruje zasade wyznaczania poziomu dostepnosci na podstawie
danych historycznych (mierzony poziom dostepnosci pozycji ,i” PDm;):
LOd,
PDm. =—— (3)
! LO
gdzie:
LO - liczba obserwowanych okresow,
LOd; - liczba okreséw, w ktérych pozycja ,i” byla dostepna w zapasie.
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Rysunek 3. Ilustracja mierzonego poziomu dostepnosci dla ,i-tej” pozycji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Proponowane rozwigzanie:

1. Nalezy wprowadzi¢ np. grupowy poziom dostepnosci GPD, okreslajacy praw-
dopodobienstwo, ze — w dowolnej chwili — procentowy udzial dostepnych
pozycji (grupowa dostepnosé¢ GD) jest réwny lub wiekszy od zalozonego po-
ziomu granicznego GDumin.

Rysunek 4 ilustruje zasade wyznaczania grupowej dostepnosci na podstawie
danych historycznych (mierzona grupowa dostepnos¢ w okresie ,j” GDm):
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LDP}.
GDm, =— (4)

gdzie:

LP - liczba obserwowanych pozycji,

LDP; - liczba pozycji dostepnych w okresie .
W ogdlnym przypadku:

GPD = p(GD = GD,uin) )

92,5% 87.5% 100,0% 97,5% 95,0%
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Rysunek 4. Ilustracja zasady okreslania mierzonej grupowej dostepnosci w okresie ,j”

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

2. W ujeciu najbardziej ogélnym (poziomy dostepnosci poszczegélnych pozycji
nie sa takie same) zapis zaleznosci (5) jest doé¢ zlozony.
Na przyklad dla N = 5, GDuin = 80% (tzn. w trakcie wyrywkowej kontroli, do-
stepne sa zawsze przyjemniej cztery pozycje) zaleznos¢ (5) przyjmie postac:
GPD=PD, -PD, -PD, -PD, -(1-PD)+PD, -PD, -PD, -PD, -(1-PD, )+
+PD, -PD, -PD, -PD; -(1-PD, )+PD, -PD, -PD, -PD, - (1-PD,) (6)
+PD, -PD, -PD, -PD, -(1-PD, )+PD, -PD, -PD, -PD, -PD,
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Dla wiekszych wartoséci N (w praktyce — nawet kilkanascie tysiecy) takie po-
dejécie byloby trudne zwlaszcza z punktu widzenia okreélenia zbioréw roz-
wigzan {PD1, PD, PDs, ..... PDN,} spelniajacych zaleznos¢ GD = GDyin.
Dlatego tez przyjeto zaloZenie, Ze wszystkie pozycje majq ten sam wskaznik
dostepnosci PD (PD1 = PD2 = PD3 =...= PDny = PD).

3. Przy tym zalozeniu szukane prawdopodobienstwo GPD mozna obliczy¢,
wykorzystujac tzw. schemat Bernouliego. Okreéla on prawdopodobienstwo
wystapienia k sukceséw w n niezaleznych prébach, jesli znane jest praw-
dopodobienstwo p sukcesu w pojedynczej probie?:

Pnk=(:)-zﬂk-qn_k 7)

gdzie:

GG
x | — symbol Newtona; | T kt(n-k)!

q = 1-p — prawdopodobienstwo ,porazki”.

Przenoszac definicje schematu Bernouliego na rozpatrywany problem
dostepnosci zapasu w grupie pozycji asortymentowych, przyjeto, ze poje-
dyncza préba Bernouliego oznacza w tym przypadku dostepnos¢ kazdej
z rozpatrywanych pozycji w ujeciu ,zero-jedynkowym”. Pozycja albo jest,
albo nie jest dostepna w danej chwili. Istotnym zalozeniem jest koniecznos¢
wzajemnej niezaleznos$ci poszczegdlnych préb. Dla modelowanego proble-
mu oznacza to, ze dostepnos$¢ lub niedostepnosé poszczegdlnych pozycji
w dowolnej chwili byly zdarzeniami niezaleznymi. W praktyce jest to trudne
do spelnienia. Przyczyna moze by¢ np. zaopatrywanie sie w rézne materiaty
u tego samego dostawcy w tych samych cyklach zaopatrzeniowych. Mozna
jednak przyjaé, ze dla duzych zbioréw proponowane podejscie daje w prak-
tyce uzyteczne wyniki.

4. Przyjmujac schemat Bernouliego do opisu postawionego problemu i rozwia-
zania zaleznosci (3), nalezy przyja¢ nastepujace kroki:

a) okreslenie danych wyjsciowych:

— N - liczno$¢ asortymentu,

— GDumin — graniczna warto$¢ mierzonego wskaznika dostepnosci,

— GPD - ustalony grupowy poziom dostepnosci,

— k — minimalna konieczna liczba pozycji dostepnych w chwili przeprowa-
dzanego przegladu obliczana jako zaokraglenie w gére do liczby catkowi-
tej iloczynu GDmin - N,

b) wyznaczenie formuly na grupowy poziom dostepnosci:

3 J.R. Benjamin, C.A. Cornell, Rachunck prawdopodobieristwa, statystyka matematyczna i teoria decyzji dla
inzynierdw, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1977, s. 179-185.
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i=N-k

N : .
GPD= % (,H J -PD**7.(1-PD)""9 (8)

c) obliczenie poziomu dostepnosci (jednakowego dla wszystkich pozycji)
PD, spelniajacych zaleznos¢ (8),

d) wyznaczenie — na podstawie wzoru (5) — prawdopodobienstwa obstuze-
nia popytu w cyklu uzupelnienia zapasu (POPj) dla kazdej z rozpatrywa-
nych pozycji,

e) obliczenie dla kazdej pozycji zapasu zabezpieczajacego z ogolnej formuly:

ZB; = OJ(POP,') + OpT

gdzie:

opr — odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupelnienia zapasu, zalezny

w ogblnym przypadku od:

— sredniego popytu w przyjetej jednostce czasu i jego odchylenia standardo-
wego,

— $redniego czasu cyklu uzupelnienia i jego odchylenia standardowego,

— czasu cyklu przegladu (w przypadku uzupelniania zapasu w systemie
przegladu okresowego),

w(POP;) — wspoélczynnik bezpieczenstwa zalezny od obliczonego dla danej

pozycji prawdopodobienstwa obstuzenia popytu w cyklu uzupelnienia za-

pasu oraz typu rozkladu popytu w cyklu uzupelnienia zapasu (dla pozycji

szybko rotujacych przyjmuje sie rozklad normalny, dla wolno rotujacych —

rozklad wykladniczy lub Poissona?).

Dla rozkladu normalnego zalezno$¢ pomiedzy wspélczynnikiem bezpieczen-

stwa ® a prawdopodobiefistwem obsluzenia popytu POP okresla formula:

ZZ

e 2dz )

e 1

POP = () __L/sz

Przykltadowy zwiazek pomiedzy poziomem dostepnosci a przebiegiem zmian
poziomu zapasu (dla odnawiania zapasu w systemie opartym na poziomie infor-
macyjnym) ilustruje rysunek 5.

Przedstawione ogodlne zasady ilustruje podany przykiad.

Cel: okresli¢ wymagane poziomy zapaséw zabezpieczajacych dla kazdej
z N = 150 pozycji asortymentowych, aby zapewni¢ grupowy poziom dostepno-
$ci GPD = 95% przy zalozonej minimalnej grupowej dostepnosci GD,yin = 98%
(prawdopodobienstwo, ze grupowa dostepnos$¢ rozpatrywanych pozycji jest
w dowolnym momencie réwna co najmniej 98% wynosi 95%).

4 Z. Sarjusz-Wolski, Sterowanie zapasami w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa, 2000.
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Kolejne okresy (np. dni)

12 34567 8 91011 12131415161718 1920 21 2223 24 2526 27 2829 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

97,5%

Rysunek 5. Ilustracja zwiazku pomiedzy poziomem dostepnosci a przebiegiem zmian po-
ziomu zapasu (na przykladzie systemu opartego na poziomie informacyjnym)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zgodnie z przedstawionymi krokami:
dane wyjsciowe:

— licznoé¢ asortymentu N = 150,
— graniczna warto$¢ wskaznika dostepnosci GDmin = 0,98,
— ustalony grupowy poziom dostepnosci GPD = 0,95,

b)

przegladu: k = GDumin - N = 0,98:150 = 147,
wyznaczenie formuly na Grupowy Poziom Dostepnosci:

0 150
. PD" .(1-PD)’ + .PD™ . (1-PD)* +

15
GPD = 148

147

150 150
+| 149/ PD" -(1=PD)' +| |- PD™ -(1-PD)" =0,95

obliczenie poziomu dostepnosci PD, spelniajacej powyzsze
(PD = 0,9908),

minimalna konieczna liczba pozycji dostepnych w chwili przeprowadzanego

(10)

rownanie
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d) wyznaczenie prawdopodobiefistwa obstuzenia popytu w cyklu uzupetnienia
zapasu (POP) dla kazdej z rozpatrywanych pozycji. Na przyklad dla:
7o = 312 (dni), dla pozycji A dostarczanej $rednio raz w tygodniu (Idoa) = 52),
przy czasie cyklu T = 3 dni:

1 - (1-PD) 312 - (1- 0,9908)
0 52

= 0,945 11)

dla pozycji B dostarczanej Srednio raz w miesiacu (Idyu) = 12), przy czasie cyklu
T =5 dni:

1, (1-PD) 312~ (1- 0,9908)
0 13

= 0,779 (12)
W obu przypadkach zachodzi: T - Id,< 1,

e) obliczenie dla kazdej pozycji zapasu zabezpieczajgcego z ogélnej formuly:
Na przykiad dla pozycji A, przyjmujac opr = 125, otrzymuje sie:

7B; = o(POP)iwrr = (0,945) -125 = 1,596 -125 ~ 200. (13)

3. Grupowy poziom dostepnosci jako wskaznik oceny
dostepnosci zapasu dla rozwigzan ,montaz na zamowienie”

Przedstawiony wyzej grupowy poziom dostepnosci moze by¢ tez wykorzy-
stywany przy realizacji tzw. ,montazu na zaméwienie”. O ile w przypadku do-
stepnosci produktéw wystarczy wyznaczy¢ ich dostepnos¢ przez okreslenie po-
ziomu obslugi (prawdopodobienstwo obstuzenia popytu), o tyle przy montazu
na zamowienie nalezy poziom obstugi rozumie¢ jako — wyrazong procentowo —
gotowos¢ do natychmiastowego podjecia montazu, bezposrednio po otrzymaniu
zamoéwienia. Kluczowa jest tu dostepnos¢é wszystkich elementéw wchodzacych
w skfad montowanego urzadzenia, tak aby czas realizacji obejmowat wylacznie
montaz, a nie takze czas pozyskania (wytworzenia badZ zakupu) poszczegol-
nych pozycji. Oznacza to, ze w przedstawionym modelu nalezy wprowadzié
warunek pelnej grupowej dostepnosci, co oznacza GD = 100%.

Przedstawiony przyklad, zmodyfikowany wedlug powyzszych warunkéw,
wygladalby nastepujaco:

a) dane wyjsciowe:

— licznoé¢ asortymentu N = 150,

— graniczna warto$¢ wskaznika dostepnosci GDwin = 1,00,

— ustalony grupowy poziom dostepnosci GPD = 0,95,

— minimalna konieczna liczba pozycji dostepnych w chwili przeprowadza-

nego przegladu: k = GDmin- N = 1,00-150 = 150,
b) wyznaczenie formuly na grupowy poziom dostepnosci:
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150
GPD= (150) .PD" .(1-PD)" =0,95 (14)

c) obliczenie poziomu dostepnosci PD, spelniajacej powyzsze rownanie (PD =
0,999658),
d) wyznaczenie prawdopodobiefistwa obstuzenia popytu w cyklu uzupelnienia
zapasu (POP) dla kazdej z rozpatrywanych pozycji. Na przyklad dla:
7o = 312 (dni), dla pozycji A dostarczanej srednio raz w tygodniu (Idos) = 52),
przy czasie cyklu T = 3 dni:
1, - (1-PD) 312 - (1- 0,999658)
POP, =1-——— =1-———=0,9979, (15)
0 52
dla pozycji B dostarczanej $rednio raz w miesiacu (Id,4) = 12), przy czasie cyklu
T =5 dni:
t, - (1-PD) 312 - (1- 0,999658)

POP, =1- "7 —=1- = =0,9918, (16)

e) obliczenie dla kazdej pozycji zapasu zabezpieczajgcego z ogdlnej formuly:
na przykiad dla pozycji A, przyjmujac dpr = 125, otrzymuje sie:

7B; = w(POP)iwrr = (0,9979) -125 = 2,87 -125 ~ 359.

Jak wida¢, zagwarantowanie 100% dostepnosci z prawdopodobiefistwem
podobnym jak to przyjeto wczeéniej (0,95) wymaga znaczaco wyzszego pozio-
mu zapasu zabezpieczajacego. Dla mniej licznych zbioréw elementéw niezbed-
nych jednoczes$nie do montazu mozna podejmowacé préby optymalizacji pozio-
méw  dostepnosci  poszczegdlnych pozycji zapewniajacych minimalizacje
kosztow utrzymania zapaséw zabezpieczajacych tych pozycji:

N
[{PD,,PD,,PD,,......,PD,} — > KUtZB, = min 17)
i=1

GPD/GD ., ]apr

koszt utrzymania zapasu zabezpieczajacego dla kazdej pozycji to:
KutZB,=ZB, -C,-u, =o(PD,)-c,. -C,-u, (18)
gdzie:
w(PD;) — wspdlczynnik bezpieczenstwa zalezny od poziomu dostepnosci i-tej
pozydji i typu rozkladu jej popytu,

opri  —odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupelnienia dla i-tej pozycji,
Ci — cena zakupu lub jednostkowy koszt wytworzenia i-tej pozycji,
u,  — wspodlczynnik okresowego (np. rocznego) kosztu utrzymania zapasu

i-tej pozycji.
Rozwiazywanie tego typu zadan optymalizacyjnych bedzie przedmiotem
dalszych prac.
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Podsumowanie

Poziom obslugi z punktu widzenia zarzadzania zapasami jest najczeéciej od-
noszony do pojedynczej pozycji asortymentowej (materialy, wyrobu). Jest tez
najczesciej rozumiany jako prawdopodobienstwo obstuzenia popytu w cyklu
uzupelnienia zapasu. Pozwala to na stosunkowo proste obliczanie parametréw
sterujacych odnawianiem zapasu wedlug przyjetego sposobu. Tymczasem bar-
dzo czesto istotne jest okreslenie dostepnosci nie pojedynczej pozycji, ale calego
ich zbioru w dowolnym momencie. Stuzy¢ to moze zaréwno ocenie skuteczno-
Sci zarzadzania zapasami, jak i okreslaniu mozliwosci realizacji konkretnych zle-
cen montazowych lub produkcyjnych wymagajacych posiadania wszystkich
niezbednych elementéw.

Proponowany model opiera sie na okreslonym wczesniej wskazniku dostep-
nodci pojedynczej pozycji asortymentowej i jego zwigzku z prawdopodobieni-
stwem obstuzenia popytu w cyklu uzupelnienia. Wskaznik zostal wykorzystany
do wyznaczania grupowej dostepnosci zbioréw pozycji, a na tej podstawie do
wprowadzenia grupowego poziomu dostepnosci. Po wprowadzeniu ulatwia-
jacych obliczenia zalozen i ograniczefi model pozwala na wyznaczenie dla kazdej
z rozpatrywanych pozycji wlasciwego dla niej poziomu zapasu zabezpie-
czajacego. Otwiera do mozliwosci prowadzenia bardziej zaawansowanych obli-
czeh optymalizacyjnych, uwzgledniajacych taczne 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.
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SYSTEMU TRANSPORTOWEGO I ICH WPLYW
NA SPRAWNOSC I EFEKTYWNOSC FUNKCJONOWANIA
MAKROSYTEMU LOGISTYCZNEGO

Wprowadzenie

Makrosystem logistyczny jest rozlegla przestrzennie struktura gospodarcza,
obejmujacg osrodki produkcji i konsumpcji oraz miejsca nadania i odbioru masy
towarowej, tj. zrédla generowania potokéw masy i jej ujScia, w ramach ktorej
realizowane sa réznorodne przeplywy rzeczowe obstugiwane w wymiarze fizycz-
nym przez system transportowy. System transportowy ulatwia realizacje zadan
logistycznych okredlonych przez operatoréw lahcuchéw i sieci dostaw, stano-
wigc integralng czes¢ sktadowa makrosystemu logistycznego kazdego kraju.
W takim ujeciu, typowym dla koncepcji opartej na formule: transport w logistyce,
system transportowy w swej formie funkcjonalno-przestrzennej i techniczno-
-organizacyjnej powinien by¢ podporzadkowany sprawnej i efektywnej realiza-
¢ji zadan i proceséw gospodarczych we wszystkich kolejno po sobie nastepuja-
cych fazach szeroko postrzeganej dziatalnosci ekonomicznej, tj. fazie zaopatrzenia,
produkcji, wymiany i konsumpcji. Dzialalnos$¢ ta wykonywana jest w makro-
systemie logistycznym. System ten, postrzegany w swym wymiarze rzeczowo-
-funkcjonalnym obejmuje zaréwno rynki towarowe, w tym zaopatrzenia i zbytu,
jak i rynki sektora TSL. W takim ujeciu system logistyczny to celowo zorganizo-
wany i polaczony zespél takich elementéw jego podsysteméw, jak: dostawy
(dostawcy), produkcja, transport, dystrybucja, magazynowanie, odbiorcy wraz
z relacjami istniejagcymi miedzy nimi oraz miedzy ich wlasnosciami, warun-
kujacymi przeplyw strumieni towaréw, srodkéw finansowych i informacji oraz
zwrotow (reverse logistics)!. W ujeciu procesowym z kolei makrosystem logisty-

' A.E. Branch, Global supply chain management and international logistics, Routledge, Taylor and Francis
Group, New York-London 2009, s. 7 i 76-79; S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management. Stra-
tegy, Planning, and Operation, Fourth Edition, Pearson, New York 2010, s. 49.
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czny okresli¢ mozna jako nieprzerwany ruch surowcéw, materialéw i wyroboéw
gotowych od miejsc ich powstania przez magazyny, zaklady produkcyjne, sieci
magazynéw dystrybucyjnych i hurtowych oraz centra logistyczne do ostatecz-
nego, finalnego odbiorcy tych débr2.

Najwazniejsza funkcje w krajowym systemie logistycznym — makrosystemie
logistycznym — spelnia system transportowy. Do systemu tego adresowane sa
bowiem réznorodne potrzeby przewozowe, wyrazajace sie¢ w ujeciu podmioto-
wym w formie popytu na posrednikdw majacych sprawne érodki transportowe
i dostep do infrastruktury technicznej, a wiec $wiadczacych ustugi przewozowe
lub tez dysponujacych odpowiednia infrastruktura techniczng transportu (infra-
struktura logistyczna) zapewniajaca dostawy ustug sieciowych, niezbednych
operatorom transportowym do wykonywania uslug przewozowych oraz pakie-
tu innych ustug logistycznych.

1. System transportowy — jego miejsce i funkcje
w makrosystemie logistycznym

System transportowy to uporzadkowany w wymiarze funkcjonalno-prze-
strzennym i produkcyjno-technicznym uklad powigzanych wzajemnie siecig
relacji ekonomicznych, organizacyjno-technicznych i technologicznych oraz
prawno-instytucjonalnych podsysteméw transportowych funkcjonujacych na
bazie istniejacej infrastruktury technicznej wlasciwej dla tego sektora prze-
mysléw sieciowych. Jest to wiec struktura wielowymiarowa, zlozona w swej
warstwie rzeczowej i podmiotowej, w ktoérej niezwykle wazna role odgrywa
element czasu i przestrzeni. System transportowy musi by¢ spéjny, co wymaga
odpowiedniej integracji jego poszczegdlnych podsystemoéw, jak i koordynacji
dzialaii oraz harmonizacji jego sfery prawno-regulacyjnej. Tylko woéwczas
bowiem system ten moze zachowaé konieczna elastycznos¢, a jednoczesnie
sprawno$¢ i efektywnos$¢ dzialania zaréwno w ukladzie wewnetrznym, jak
i w ramach swych rozlicznych relacji z otoczeniem, tj. z innymi systemami go-
spodarki, a takze systemami transportowymi i logistycznymi krajéow oscien-
nych. System transportowy to zatem sie¢ infrastruktury transportowej i poten-
cjalu przewozowego wraz z ukladem mas towarowych i strumieni pasazerskich
korzystajacych z tej sieci w danym czasie. Kategorie te w sposéb schematyczny
prezentuje rysunek 1.

2 Instrumenty zarzqdzania laricuchami dostaw, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2009, s. 13-16 oraz
Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Instytut Logistyka i Magazynowania, Poznan
2009, s. 32-35.
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REGUALCJA, LOGISTYKA, SYSTEM TRANSPORTU OTOCZENE oM
LANCUCHY DOSTAW (SCM) (UKLAD SIECI, SRODKI) RYNKL INSTYTUG)E

‘~

DOSTAWCY
USLUG SIECIOWYCH,
PRZEWOZNICY

Transport kolejowy
I

Transport drogowy
Transpo;t lotniczy
Transpolrt morski
Zegluga élrédlqdowa
I

Infrastruktura transportu

Y Y0 Y Y0 Y
— ——J _J _J

SEKTOR TRANSPORTU

Rysunek 1. System transportowy i jego otoczenie

Zrédto: Opracowanie wtlasne.

Charakteryzujac system transportu i jego poszczegélne podsystemy, a wiec
uklad sfery realnej sektora transportu, wskaza¢ nalezy na jego szczegélng role
w zakresie ksztaltowania sprawnej i efektywnej realizacji proceséw gospodar-
czych w fazach zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotéw. We wszystkich
tych procesach i fazach kreowania wartosci dla finalnych odbiorcéw produktow
transport odgrywa kluczowaq role, warunkujac i wspotksztattujac zarazem po-
ziom warto$ci dodanej, jaka generuja poszczegodlne fazy gospodarowania w lan-
cuchu wartosci. Ten kompleksowo postrzegany taficuch musi by¢ wspoélczesnie
oparty na standardach logistycznych, a wiec budowany na zasadach logistyki,
tj. zgodnie z koncepcja optymalizacji przeplywéw towarowych w kategoriach
czasu i kosztow, ktore kreujg okreslone standardy racjonalnosci w sferze wybo-
ru formy i $rodka transportu i tym samym wykorzystania istniejacych zasobéw
materialnych sektora transportu. Standardy logistyczne i oparte na nich decyzje
wyboréw transportowych dokonywanych przez podmioty rynkowe — w tym
operatoréw logistycznych, majaq zatem eo ipso istotny, bezposredni wplyw na
funkcjonowanie rynkéw transportowych, sprawnos$¢ ich mechanizmu absorpcji
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popytu i jego realizacji. System transportowy, z typowym dla niego ukladem
rynkéw, rozpatrywany w takim logistyczno-sieciowym ujeciu — moze wiec
ulatwia¢ lub utrudnia¢ realizacje zadan logistycznych okreslanych przez opera-
toréw lancuchéw i sieci dostaw, zorientowanych na ksztaltowanie taficucha
wartosci. System ten zawsze wiec musi by¢ postrzegany jako integralna czesé
skladowa wiekszej struktury, jaka jest makrosystem logistyczny. Miejsce syste-
mu transportowego w makrosystemie logistycznym przedstawiono w sposob
schematyczny na rysunku 2.

Makrosystem logistyczny — ukfad logistycznych tancuchéw i sieci dostaw
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Rysunek 2. System transportowy i rynki sektora TSL w ramach makrosystemu logistycznego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

System transportowy obstuguje wiec jedynie w wymiarze fizycznym rézno-
rodne przeplywy rzeczowe, ktére s realizowane w ramach makrosystemu logi-
stycznego jako zlozonej i przestrzennie rozleglej strukturze gospodarczej, obej-
mujacej swym zakresem zaréwno oérodki produkgji i konsumpgji, jak i wszystkie
miejsca nadania i odbioru masy towarowej znajdujace sie na terenie kraju. Jego
zasieg przestrzenny pokrywa si¢ zatem z obszarem dzialania makrosystemu
logistycznego.
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2. Mechanizmy regulacji systemow transportowych w UE

System transportowy, ktérego ramy rzeczowe i przestrzenne wyznacza
dziatalnos¢ gospodarcza realizowana w sferze realnej sektora transportu, podlega
oddzialywaniu dwu réznych, o dos$¢ zlozonej strukturze mechanizmoéw regula-
cyjnych. Sa to:

— podsystem regulacji publicznej lub inaczej centralnej badZ panstwowej oraz
— podsystem regulacji autonomicznej, czyli rynkowej, wsparty zasadami do-
brej praktyki.

Kazdy z tych podsysteméw, wraz z typowym dla siebie zestawem narzedzi
regulacyjnych, wplywa w okreslonym stopniu na efektywnos¢ funkcjonowania
systemu transportowego oraz jego poszczegélnych podsysteméw i moze
w mniejszym lub wiekszym stopniu — w zaleznosci od typu i charakteru mecha-
nizmu jaki posiada — wywiera¢ réwniez wplyw na makrosystem logistyczny.
Wzajemne relacje miedzy sfera regulacyjng systemu transportowego i jej podsy-
stemami regulacji a sferg realng sektora transportu w sposéb schematyczny
przedstawiono na rysunku 3.

SFERA REGULACYJNA
SYSTEMU TRANSPORTOWEGO

CENTRALNY PODSYSTEM: RYNKOWY PODSYSTEM
POLITYKA TRANSPORTOWA REGULACYJNY

Mechanizm
regulacji rynkowej

Mechanizm
regulaciji publicznej

SYSTEM TRANSPORTOWY
Dziatalnos¢ transportowa jako przedmiot regulacji
SFERA REALNA
PROCESY REALNE SEKTORA TRANSPORTU
.
I

Makrosystem logistyczny
Logistyczne tancuchy i sieci dostaw

Rysunek 3. Sfera regulacyjna systemu transportowego i jego miejsce w systemie logistycznym

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



260 Andrzej S. Grzelakowski

Rynek transportowy jako jeden z podstawowych rynkéw sektora TSL o klu-
czowym dla niego znaczeniu, reguluje stochastyczne procesy zgloszen i realiza-
¢ji popytu efektywnego na produkty transportowe i inne ustugi im towa-
rzyszace. Posiada on charakterystyczny dla siebie, autonomiczny mechanizm
regulacyjny, ktéry wspdlczesnie, w warunkach realizacji strategii zréwnowazo-
nego rozwoju, funkcjonowaé powinien:

1) zgodnie z wymogiem redukcji kosztéw zewnetrznych, co wynika z przyje-
tych zalozen, celéw i priorytetéw polityki transportowej UE opartej na stan-
dardach zréwnowazonej mobilnosci i wymogach tworzenia tadu zintegro-
wanego w tym systemie,

2) efektywnosci ekonomicznej, przejawiajacej sie z jednej strony w zdolnosci do
generowania przychodéw podmiotom wykonujacym dziatalnos¢ transportows,
a z drugiej optymalnego wykorzystania istniejacych w tym sektorze zasobéw.
Rynek zatem jako regulator dzialalnosci gospodarczej wykonywanej w sferze

realnej sektora transportu funkcjonujacego na zasadach typowych dla systeméw

masowej, losowej obstugi, powinien ksztaltowaé zréwnowazony i efektywnie
funkcjonujacy system transportowy, zapewniajac jednoczeénie optymalne wy-
korzystanie zaangazowanych w tej dzialalnosci zasobéw mieszczacych sie w ra-
mach makrosystemu logistycznego. Rynki transportowe i to nie tylko w seg-
mencie ustug sieciowych — dostepu do infrastruktury transportu, ale réwniez
ustug oferowanych przez uzytkownikéw tej sieci, czyli przewoznikéw/operato-
réw transportowych — nie spelniaja jednak tego wymogu i to z kilku zasadni-

czych powodéw. Do najistotniejszych z nich, a wynikajacych z zespolu cech im-

manentnie przypisanych tej kategorii rynku, nalezy zaliczy¢:

- niski z reguly stopien dojrzatosci — rynki te, mimo ich otwartoéci i juz
osiggnietego stopnia zliberalizowania (szczegélnie w UE), w wigkszosci wy-
padkow nie zdotaly wykreowac jeszcze w pelni rozwinietego, konkurencyj-
nego i przejrzystego mechanizmu regulacji wspartego systemem swobodnie
ksztaltowanych przez ten mechanizm cen za ustugi zar6wno sieciowe, jak
i przewozowe (infant markets);

— relatywnie wysoki poziom niedoskonalodci funkcjonowania mechanizmu
rynkowego, co jest skutkiem utrzymywania sie nadal znacznego stopnia
monopolizacji strony podazowej i niecheci angazowania sie podmiotéw pry-
watnych do tego typu dos¢ kapitalochtonnej i nisko rentownej w wielu ob-
szarach dzialalnosci; rynki te, ze wzgledu na to, ze dominuje tam typ rynku
oligopolistycznego i konkurencja oligopolistyczna (tzw. typ konkurencyjne-
go monopolu), naleza wiec do grupy tzw. rynkéw niedoskonatych;

— brak skutecznie dzialajacego mechanizmu cenowego, ktéry wymuszatby ra-
cjonalno$¢ podejmowanych decyzji rynkowych z makroekonomicznego
i spolecznego punktu widzenia; zasadnicza przyczyna tego jest nadal utrzy-
mujaca si¢ zasada ustalania cen na bazie kosztow wlasnych uzytkownika
transportu, czyli na podstawie tzw. kosztéow wlasnych, wewnetrznych (private
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costs), ktére nie uwzgledniaja pelnych kosztéw zewnetrznych realizowanej
przez przewoznika dzialalnosci w sektorze transportu;

- naturalng orientacje wpisana w mechanizm dziatania kazdego rynku — w tym
takze rynkéw transportowych — do tworzenia stanéw efektywnych i opty-
malnych wylacznie w kategoriach typowo mikroekonomicznych (optimum
ekonomiczne i techniczne producenta ustug, optimum konsumenta, réwno-
waga chwiejna rynku, rynek producenta i konsumenta, przewaga konkuren-
cyjna, formy transferu korzysci itp.)3.

W tym kontekscie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze rynek transportowy —
z typowym dla niego obecnie mechanizmem regulacyjnym — nie stwarza mozli-
wosci realizacji popytu na uslugi transportowe w sposéb optymalny w katego-
riach czasu i kosztéw. Nie zapewnia on réwniez warunkéw do podejmowania
racjonalnych decyzji dotyczacych wyboru rodzaju i formy przewozu, a wigc
srodka transportu i przewoznika, szczegdlnie postrzeganych w kategoriach wy-
mogo6w logistycznych, tj. wpisujacych sie w kryteria optymalizacji funkcjono-
wania makrosystemu logistycznego. Rynki transportowe, przede wszystkim
w obecnym stadium ich rozwoju oraz w warunkach stosowanej formuty ksztatto-
wania ich ram organizacyjno-funkcjonalnych, opartej na mechanizmie cenowym
nieuwzgledniajagcym pelnej, bezposredniej internalizacji kosztéw zewnetrznych,
nie sg wiec narzedziem regulacyjnym zdolnym do kreowania sprawnej i efektyw-
nej realizacji zadan transportowych wykonywanych w makrosystemie logistycz-
nym*. Ten istotny mankament tkwiacy w mechanizmie funkcjonowania wszyst-
kich rodzajéw rynkéw transportowych moze w pewnym stopniu zlagodzi¢ —
ale nie wyeliminowac¢ — polityka transportowa, traktowana jako podstawowy in-
strument regulacji publicznej (centralnej) sektora transportu (rys. 3). Mecha-
nizm regulacji rynkowej, w istocie swej autonomiczny, dzialajacy w ukltadzie
sfery realnej tego sektora, podlega takze regulacji o takim charakterze, a wiec
publicznej.

3. Publiczny mechanizm regulacji — jego formy i zakres
oddzialywania na sektor transportu i makrosystem logistyczny

Polityka transportowa z typowym dla niej mechanizmem regulacyjnym
moze w sposOb bezposredni, tj. przez instrumenty o charakterze prawnym, eko-

3 ASS. Grzelakowski, Rynki transportowe i ich racjonalizacja jako efekt réwnowazonego rozwoju transportu

i logistyki (cz. 1), ,Logistyka” 2012, nr 2 s. 16-18.

A.S. Grzelakowski, Internalization of External Costs of Transportation as an Instrument of Optimization
of Transportation Markets and Systems in the EU Countries, [w:] Contemporary Transportation Systems.
Selected Theoretical and Practical Problems. The Transportation as the Factor of the Socio-Economic Develop-
ment of the Regions, red. R. Janecki, S. Krawiec, G. Sierpinski, Wydawnictwo Politechniki élqskiej,
Gliwice 2012, s. 57-59.
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nomicznym, finansowym i administracyjnym, jak i posredni, tj. przez oddzialy-

wanie na sfere rynku transportowego, realizowa¢ w skuteczny sposéb zadania

wchodzace w zakres ksztaltowania sfery realnej systemu transportowego

i w konsekwencji wplywacé na sfere funkcjonowania makrosystemu logistyczne-

go. Jej mozliwosci i sita oddzialywania na ksztaltowanie proceséw realnych

sektora transportu w wymiarze krajowym, jak i miedzynarodowym wyraza sie
nie tylko w formie jej oddzialywania na sfere rynku przez ksztalttowanie:

1) zasad dostepu do zawodu i rynku przewoznika, ksztalttowania czasu pracy,
warunkéw wykonywania przewozéw, okreélenia modelu rynku transporto-
wego itp., ale takze

2) podazy potencjalnej ustug transportowych — gléwnie tzw. uslug sieciowych
zaleznych od stopnia rozwoju infrastruktury transportowej w skali kraju
i w relacjach europejskich.

Infrastruktura techniczna transportu jako skladnik infrastruktury logistycz-
nej i zarazem krytycznej kraju warunkuje bowiem jako$¢ obslugi transportowej
strumieni towarowych, zapewniajac jednoczesnie efektywno$¢ realizacji zadan
przewozowych w ukladzie poszczegélnych rodzajéw i gatezi transportu, a tym
samym w ramach makrosystemu logistycznego. Parametry jakosciowe tego
skladnika systemu transportu wplywaja bowiem bezposrednio na mechanizm
funkcjonowania transportowego rynku uslug sieciowych, ktéry z kolei wyzna-
cza standardy efektywnosci dla rynku ustug transportowych, tzw. ustug czyn-
nych, czyli przewozowych, przetadunkowych, sktadowych itp. i w nastepstwie
tego ksztaltuje racjonalnos¢ realizacji zgloszonych zadan w ukladzie rynkow
logistycznych. Infrastruktura transportu determinuje jednoczeénie poziom bez-
pieczenistwa i niezawodnoéci realizacji potrzeb transportowych w ramach syste-
mu transportowego, a takze prawidlowq i efektywna realizacje proceséw logi-
stycznych wykonywanych w skali makrosystemu logistycznego. Oddzialuje
ona zatem na poziom bezpieczenistwa faticuchéw dostaw (supply chains security),
wyznaczajacych uklad przeplywéw débr, informacji i pienigdza w ramach obec-
nie silnie zintegrowanego i coraz sprawniej funkcjonujacego europejskiego sy-
stemu logistycznego.

W celu zapewnienia wysokiej sprawnoéci, efektywnosci i niezawodnosci
funkcjonowania systemu logistycznego, silnie uzaleznionego od rozwoju sieci
infrastruktury transportu o najwyzszych parametrach jakosciowych, tj. sieci
0 znaczeniu priorytetowym dla intereséw Wspdlnoty i jej sektora transportu,
konieczne bylo dokonanie zmian w istniejacym ukladzie sieci infrastruktury
transportu i skoncentrowanie si¢ na budowie ukltadu sieci bazowej i komplekso-
wej. Realizacja projektu rozwoju sieci TEN-T wiaze sie z potrzeba budowy tzw.
inteligentnych sieci wyposazonych w innowacyjne rozwiazania informacyjne,
niezbedne do efektywnego zarzgdzania nimi oraz sterowania ruchem pojazdéw
i strumieniami przewozéw w ramach systemu transportowego.
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Biorac pod uwage istotny dla standardéw logistycznych w transporcie wy-
mog efektywnego, a jednoczeénie w kategoriach zréwnowazonej mobilnosci ra-
cjonalnego, wykorzystania réznych gatezi i form transportu, szczegélne znacze-
nie w procesach budowy zintegrowanych sieci transportowych i logistycznych
mie¢ beda multimodalne wezly transportowe, nie tylko umozliwiajace, ale
i ulatwiajace zmiane srodka transportowego, a takze Srodowiska w jakim proces
przewozowy ma by¢ kontynuowany. Do tego typu newralgicznych weztéw
transportowych nalezy zaliczy¢: centra logistyczne, terminale transportu inter-
modalnego oraz wezlowe punkty przeladunkowe w ruchu transgranicznym,
takie jak porty morskie i lotnicze. Budowa i rozbudowa tego rodzaju obiektéw
infrastruktury technicznej, tworzacej kluczowe elementy ukiadu sieci trans-
portu wspélmodalnego, jest wiec istotnym wyzwaniem dla polityki transporto-
wej UE i kazdego kraju czlonkowskiego w obszarze jej zadan dotyczacych sfery
budowy wspdlnej europejskiej przestrzeni transportowej i w konsekwencji
przestrzeni logistycznej.

Polityka transportowa nie moze zatem przez ksztaltowanie mechanizméw
rynkéw ustug sieciowych i przewozowych ogranicza¢ sie tylko do sfery sektora
transportu i koncentrowaé sie na wyznaczaniu makroekonomicznych standardéw
racjonalnosci realizacji zadan przewozowych. Standardy racjonalnosci w sekto-
rze zintegrowanym z makrosystemem logistycznym okresla bowiem w wymia-
rze operacyjnym logistyczny operator tancucha lub sieci dostaw. Jako podmiot
zarzadzajacy taka struktura pionowo zintegrowanych na bazie partnerstwa
firm, ksztaltuje on je jednakze na innych zasadach niz te, ktére wynikaja
z dziatajacych mechanizméw regulacji autonomicznej i publicznej, tworzacych
podstawy racjonalno$ci mikro- i makroekonomicznej w dziatalnosci transporto-
wej. Rozwiazania logistyczne stosowane przez operatoréw faficuchéw i sieci do-
staw — ich decyzje regulacyjne oparte na kryteriach optymalizacji SCM — tym sa-
mym bezposrednio wplywaja na prawidlowe z punktu widzenia wymogu
minimalizacji kosztéw logistycznych rozmieszczenie strumieni ruchu towaro-
wego, tj. rozdzial zadain przewozowych w ramach systemu transportowego,
ulatwiajac tym samym budowe opartego na kryteriach logistycznych systemu
transportowego. Operatorzy lancuchéw, a tym bardziej sieci dostaw, funkcjo-
nujac w systemie regulacji publicznej i rynkowej, tworza zatem trzeci, typowy
dla charakteru swej dziatalnosci, logistyczny wymiar regulacji sektora transpor-
tu. W rezultacie to oni wpisuja go w liczne ukltady mikro- i mezosysteméw lo-
gistycznych, powigzanych z sobg siecig prostych i ztozonych fancuchéw dostaw,
tworzacych w skali kraju makrosystem logistyczny (Euro-system w skali UE),
obejmujacy swym zakresem wszystkie punkty nadania i odbioru tadunkéw,
a wiec miejsca, gdzie powstaje popyt pierwotny na uslugi transportowe i jedno-
cze$nie logistyczne.
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Podsumowanie

Analiza mechanizméw regulacji systeméw transportowych krajéw czlonkow-
skich UE w aspekcie ich oddzialywania na sprawnos¢ i efektywnos¢ funkcjono-
wania systemow logistycznych tych krajéw — makrosystemdéw pozwala na sfor-
mulowanie nastepujacych uwag i wnioskow:

1) systemy transportowe krajow UE podlegaja dualnej regulacji — publicznej
i autonomicznej i na obecnym etapie swego rozwoju nadal nie funkcjonuja
wedlug zasad opartych na standardach zréwnowazonego rozwoju oraz wy-
mogach logistycznych;

2) mechanizm rynkowy ksztaltuje system transportowy opartych na kryteriach
racjonalnosci mikroekonomicznej, z natury krétko- lub sredniookresowe;j;

3) polityka transportowa z kolei jako gléwne narzedzie w mechanizmie regula-
¢ji publicznej kreuje podstawy do wdrazania standardu racjonalnosci makro-
ekonomicznej, z zasady dlugookresowej, opartej na kryterium zré6wnowazo-
nego rozwoju, z preferencjg orientacji proekologicznej. Polityka transporto-
wa, ktéra wykreowala te forme optymalizacji systemu transportowego, kon-
sekwentnie realizowana w tej konwencji, sprzyja zatem budowie Jednolitej
Europejskiej Przestrzeni Transportowej (SETA) opartej na zasadach zréwno-
wazonej mobilnosci. Oznacza to, ze tworzy ona rowniez podstawy budowy
wspolnej europejskiej przestrzeni logistycznej, obejmujacej swym zakresem
caly obszar SETA;

4) poza tym jej rola sprowadza sie do wspomagania:

- rynku w realizacji jego funkcji dystrybucyjno-alokacyjnych opartym na
nowym mechanizmie cenowym, bazujgcym na pelnych spotecznych
kosztach produkgcji ustug oraz

— rozwoju logistycznych lancuchéw i sieci dostaw tworzacych podstawy
fadu transportowego w makrosystemie logistycznym opartym na standar-
dach SCM;

5) makrosystem logistyczny, reprezentujacy strone popytowa systemu transpor-
towego (uklad rynkéw pierwotnych), wyznacza zadania przewozowe do re-
alizacji w ramach sektora transportu, okreslajac je pod wzgledem iloSciowym
i jakodciowym;

6) wspotksztaltuje on zatem strukture rodzajowa i kierunkowa przewozdéw,
ktére rozkladaja sie w formie potokéw towarowych obstugiwanych przez
poszczegdlne galezie i rodzaje transportu w sposéb zgodny z zasadami ra-
cjonalnosci postrzeganej w kategoriach logistycznych;

7) racjonalnoéc ta jest w duzym stopniu pochodng stosowanych form i metod
zarzadzania laficuchami i sieciami dostaw przez operatoréw logistycznych,
ktérzy kreuja zazwyczaj wlasne standardy w sferze wyboru formy przewozu
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i rodka transportu i tym samym wykorzystania istniejacych zasobéw sekto-

ra transportu;

8) standardy racjonalnosci w pionowo zorganizowanych strukturach gospodar-
czych okreélane przez logistycznego operatora lancucha lub sieci dostaw,
podmiotu zarzadzajacego, ksztaltowane sa czesto na innych zasadach niz te,
ktére wynikajg z dzialajacych mechanizméw regulacji autonomicznej i pub-
licznej, tworzacych podstawy racjonalnosci mikro- i makroekonomicznej
w dzialalnosci transportowej;

9) operator lancucha, a tym bardziej sieci dostaw, funkcjonujac w systemie re-
gulacji publicznej i rynkowej, tworzy zatem trzeci, typowy dla charakteru
swej dziatalnosci, logistyczny wymiar regulacji dla sektora transportu, wpi-
sujac go w ten sposéb w liczne uklady mikro- i mezosysteméw logistycz-
nych, tworzacych w skali kraju makrosystem logistyczny;

10)ten trzeci wymiar regulacji systemu transportowego, z typowa dla niego
racjonalnoéciag wynikajaca ze stosowanych form i metod zarzadzania taficu-
chami i sieciami dostaw, moze, ale nie musi — i jest to zazwyczaj codzienna
praktyka — by¢ zgodny z wymogami racjonalnosci wyznaczonej przez polityke
transportowg w odniesieniu do standardu jakosci systemu transportowego
opartego na kryteriach jego ko modalnosci;

11)w zwiazku z tym, przypisujac polityce transportowej podstawowa role w za-
kresie budowy efektywnego systemu transportowego i sprawnie dzialaja-
cych rynkéw transportowych, nalezy réwnoczesnie podejmowac dzialania
na rzecz jej przeorientowania w kierunku tworzenia nie tylko fadu transpor-
towego, ale takze logistycznego.

Oznacza to, ze powinna ona nie tylko koncentrowac si¢ na celach i zada-
niach dotyczacych systemu transportowego, ale takze makrosystemu logistycz-
nego, w ramach ktérego ten system funkcjonuje. Polityka transportowa, reali-
zujac swoje cele w tej dziedzinie, powinna zatem kreowac lad transportowy
w makrosystemie logistycznym i w ten sposob, posrednio budowa¢ podstawy
tadu logistycznego zaréwno 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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ROZWOJU INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ W POLSCE

Wprowadzenie

Procesy globalizacyjne i integracyjne obserwowane nie tylko w Europie
znacznie zmienily warunki funkcjonowania jednostek terytorialnych bedacych
oferentami lokalizacji. Zmieniala si¢ sytuacja zaré6wno pojedynczych przedsie-
biorstw, jak i calego ukladu gospodarczego. Jednym z czynnikéw determi-
nujacych zmiany spoleczno-gospodarcze jest stan i jakos¢ infrastruktury. To
wlasnie infrastruktura warunkuje odpowiedni poziom zaspokojenia potrzeb
podmiotéw gospodarczych i jednostek indywidualnych. Pozwala na skuteczna
i efektywna realizacje zadan logistycznych, przejawiajaca si¢ m.in. w pokony-
waniu rozbieznosci przestrzennych miedzy popytem a podaza. To za$ stwarza
konieczno$¢ analizy przestrzennych uwarunkowan logistyki, ktére sprowadzajq
sie do okreslenia rodzaju i struktury powiazan miedzy poziomem zagospodaro-
wania przestrzennego jednostek terytorialnych a lokalizacjgq produkgji, transportu
oraz magazynowania. W konsekwencji nieodzowne wydaje sie uwzglednianie
wymogow logistycznych w polityce regionalnej i planowaniu przestrzennym.

Celem badan jest przedstawienie regionalnego zréznicowania poziomu roz-
woju infrastruktury w Polsce w latach 2004 i 2012. Do badania przestrzennego
zrdéznicowania potencjalu logistycznego jednostek terytorialnych wykorzystano
statystyki lokalne i globalne Morana. Analizujac wynik autokorelacji przestrzen-
nej, mozna wyznaczy¢ skupiska obiektéw podobnych do siebie, ale rowniez
znalez¢ obiekty czy tez grupy obiektéw réznigcych sie od sgsiedztw. Celem pro-
wadzonej analizy jest udowodnienie, ze istnieje niemierzalny czynnik prze-
strzenny réznicujacy poziom rozwoju infrastruktury logistycznej.
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1. Pojecie i istota infrastruktury logistycznej

Wspoélczesna gospodarka nie moze funkcjonowaé bez sprawnie dzialajacej
logistyki. W przeszlosci byta ona jedna z funkcji realizowanych w przedsiebior-
stwie. Obecnie koncentruje sie¢ na optymalizacji taficucha proceséw rozciagaja-
cego sie od producentéw az po ostatecznych nabywcéw. Sprawne funkcjono-
wanie systemu logistycznego wymaga jednak odpowiedniej infrastruktury,
gdyz jedynie woéwczas mozliwa jest wlasciwa i niezaklécona realizacja funkcji
logistyki. Wsr6d najistotniejszych wymienic nalezy koordynacje proceséw skla-
dowania, sortowania, komisjonowania i pakowania. Urzeczywistnienie wspomnia-
nych funkcji znajduje odzwierciedlenie w przestrzennej alokacji przeptywéw
transportowych i lokalizacji powierzchni magazynowych w przestrzeni.

Problematyka infrastruktury logistycznej nalezy do bardzo waznych i trud-
nych probleméw dla gospodarek poszczegélnych krajéw. Infrastruktura tworzy
podbudowe zycia spoteczno-gospodarczego!, jest warunkiem koniecznym spraw-
nego funkcjonowania przedsiebiorstw i jednostek indywidualnych w gospodarce?.
Stanowi ona bazeg techniczng logistyki i obejmuje podsystem srodkéw technicz-
nych pozwalajacych na sprawne przemieszczanie, przetadunek i magazynowa-
nie towaréw z wykorzystaniem automatycznej identyfikacji towaréw. Innymi
stowy, infrastruktura obejmuje ogot urzadzen i instytucji koniecznych do pra-
widlowego funkcjonowania gospodarki®. Urzadzenia te stanowia wszelkie wy-
tworzone przez czlowieka obiekty uzytku publicznego zaréwno o charakterze
liniowym, jak i punktowym oraz komunikacyjnym (informatycznym).

Infrastrukture logistyczng zdefiniowaé mozna réwniez jako system drog
(ladowych, kolejowych, morskich), portéw (morskich, kolejowych) oraz sieci
telekomunikacyjnych znajdujacych sie na okreslonym terenie*. W takim ujeciu
infrastruktura logistyczna obejmuje sie¢ drég/szlakéw transportowych, punkty
transportowe postoju oraz przeladunku oséb i fadunkéw, a takze urzadzenia
pomocnicze wykorzystywane w obstudze drég transportowych®.

Infrastruktura logistyczna wywiera wielostronny wplyw na przebieg proce-
sow gospodarczych, a w szczego6lnosci ich sprawnosé, niezawodnos¢ oraz po-
ziom kosztéw. Jej zadaniem jest zaréwno zagwarantowanie niezaki6conego
przeplywu produktéw, utrzymanie pozadanego poziomu zapaséw, jak i rozwdj

' A. Piskozub, Gospodarowanie w transporcie. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwa Komunikacji i Eacznosci,

Warszawa 1982.

K. Wojewddzka-Krdl (red.), Rozwdj infrastruktury transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2002.

* W. Rydzkowski, Ustugi logistyczne, Biblioteka Logistyki, Poznan 2004.

Stownik termindw logistycznych, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2006.

M. Ciesielski, A. Szudrowicz, Ekonomika transportu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznanh
2001.
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spoleczno-gospodarczy oraz proceséw. W tym kontekscie infrastrukture logi-
styczng nalezy rozpatrywac jako system organizacyjno-techniczny, ktérego nad-
rzednym celem jest minimalizacja kosztow dzialan logistycznych przy jedno-
czesnym zagwarantowaniu sprawnoéci i niezawodnosci proceséw. W jej skiad
wchodzi infrastruktura transportowa, telekomunikacyjna, magazynowa i pozo-
stala (np. tereny)®.

Wskazaé nalezy, ze infrastruktura ta w czesci tworzona jest przez podmioty
gospodarcze (np. infrastruktura magazynowa), w czesci uzalezniona jest od
decyzji i dzialan administracyjnych (np. infrastruktura transportowa). Budowa
infrastruktury — w szczegdlnosci komunikacyjnej — stanowi zrédlo rozwoju go-
spodarki lokalnej’. A wystepowanie odpowiedniego poziomu zagospodarowa-
nia infrastrukturalnego® jednostki terytorialnej ulatwia pokonywanie czasowo-
przestrzennych rozbieznosci miedzy popytem i podaza.

Infrastruktura logistyczna stanowi baze materialno-techniczng jednostki
terytorialnej, pozwalajaca na efektywne prowadzenie dzialalnosci gospodarczej.
Z logiki rozwoju gospodarczego wynika, ze infrastruktura powinna wyprze-
dza¢ potrzeby inwestycyjne. Rzeczowe jej skladniki cechujq sie jednak powol-
noécig przemian (jakosciowych’), a staly rozwdj infrastruktury ma z reguly wy-
miar iloSciowy. Wspomnie¢ nalezy, ze zdolnosci ustugowe infrastruktury musza
by¢ dostosowane do potrzeb, gdyz np. zla lokalizacja nowych polaczen, nawet
o bardzo wysokich parametrach technicznych, moze wywolaé niewielkie zain-
teresowanie odbiorcéw (np. réwnolegla autostrada i droga szybkiego ruchu)™.
Niemniej jednak infrastruktura logistyczna stanowi istotny czynnik oceny atrak-
cyjnosci jednostki terytorialnej, a poprawa efektywnosci wykorzystania infra-
struktury jest rownoznaczna z optymalizacja lokalnych proceséw logistycznych.

2. Stan infrastruktury logistycznej w Polsce

Analiza stanu istniejacego pozwala stwierdzi¢ istotny niedobér infrastruktu-
ry logistycznej, szczegélnie komunikacyjnej. Przyczyn upatrywaé¢ mozna nie
tylko w zaniechaniach minionych dziesiecioleci i deficycie §rodkéw finansowych
niezbednych do modernizacji lub rozbudowy istniejacego potencjalu, ale takze

6 J. Szottysek, Podstawy logistyki miejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009.

7 Zwraca na to uwage wielu autoréw: zob np. E. Gotembska, Rola i zadania logistyki migdzynarodowej
w integracji przedsigbiorstw Unii Europejskiej, [w:] Logistyka w internacjonalizacji przedsigbiorstw Unii
Europejskiej, red. E. Golembska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005.

Poziom zagospodarowania infrastrukturalnego okresla sie rOwniez mianem potencjatu logistycz-
nego.

Ujecie jakosciowe oznacza maksymalne obcigzenie sieci drég.

Szerzej zob. S. Kauf, Orientacja marketingowa i logistyczna w zarzqdzaniu regionem, Wydawnictwo
Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2009.
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w ciggle jeszcze niedostatecznym uwzglednianiu przestrzennych wymogéw lo-
gistyki w polityce regionalnej i planowaniu przestrzennym!!. Dywergencja mie-
dzy rozwigzaniami przestrzennymi a wymaganiami i potrzebami logistycznymi
wynika, jak si¢ wydaje, z braku wiedzy o przestrzennych zaleznoéciach dziatal-
nosci logistycznej.

Jednak od poczatku lat 90. ubiegltego wieku obserwujemy zmiany w stanie
i strukturze infrastruktury logistycznej w Polsce. Jest to m.in. efekt konsekwent-
nej polityki transportowej Unii Europejskiej oraz znacznych nakladéw na
modernizacje i rozwoj infrastruktury logistycznej w perspektywach 2004-2006,
a takze 2007-2013. Nalezy sadzi¢, ze kolejna perspektywa 2014-2020 réwniez
obfitowac bedzie w inwestycje infrastrukturalne, dzieki ktérym mozliwa bedzie
istotna poprawa stanu istniejacego.

W Polsce szeroko rozumiana infrastruktura komunikacyjna jest niedostatecz-
nie rozwinieta. Tworzy ona system, ktory sklada sie z infrastruktury transporto-
wej i jej uzytkownikéw, tzn. przewoznikéw z okreSlonym potencjalem przewo-
zowym zdolnym do przemieszczania oséb i fadunkéw. W Polsce gestos¢ drog
publicznych przypadajaca na 100 km? powierzchni jest znacznie mniejsza anize-
li w rozwinietych krajach Unii Europejskiej. Wskaza¢ jednak nalezy na istotne
zmiany, ktére zaobserwowaliSmy w ostatnim czasie w tym zakresie. Najwiekszy
przyrost zaobserwowaliémy w przypadku autostrad i drég ekspresowych, kto-
rych dlugos¢ w roku 2013 w stosunku do roku 2006 wzrosta o 1709 km. Pomimo
tych korzystnych zmian polska sie¢ drogowa nadal posiada wiele wad, wsréd
ktérych do najistotniejszych zaliczamy: ciagle jeszcze brakuje spdjnej sieci auto-
strad i drég ekspresowych oraz prowadzenie ruchu przez tereny zabudowane.
71y jest takze stan utrzymania drég. Prawie polowa uzytkownikéw ocenia go
negatywnie, jedynie 58,8% sieci drog krajowych jest w stanie dobrym, reszta
jest w stanie ztym lub niezadawalajagcym!2.

Réwnie z1g badZ nawet gorsza sytuacje obserwujemy w uktadzie sieci kolejo-
wej — jedynie 43% lacznej dlugosci linii kolejowych uznawana jest przez
zarzadce za dobra!3. W Polsce dtugos¢ eksploatowanych linii kolejowych maleje.
W roku 1980 wynosita ona 27 tys. km, obecnie — niewiele ponad 19 tys. Niewielka
jest takze $rednia gestos¢ linii, ktora wynosi 6,5 km/100 km? i jest bardzo zrézni-
cowana miedzy poszczegolnymi wojewodztwamil®. Zapo6znienie sieci kolejowej

Beirat fiir Raumordnung beim Bundesministerium fiir Verkehr, Bau- und Wohnungswesen: Fol-
gerungen aus veranderten Zeitstrukturen und dem Einsatz der IuK-Technk fiir die Raumentwick-
lungspolitik, Empfeh- lung, verabschiedet am 14 Juni, Berlin 2002.

Raport o stanie technicznym sieci drég krajowych na koniec 2011 roku, GDDKiA, Warszawa, ma-
rzec 2012.
http://www.plk-sa.pl/linie-kolejowe/siec-linii-kolejowych-w-polsce/infrastruktura-kolejowa [dostep:
30.11.2013].

T. Nowakowski, Niezawodnos¢ systemow logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2011, s. 67.
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nalezy do najwazniejszych barier w sprawnym i efektywnym funkcjonowaniu
systemu transportowego. Jest tez jednym z hamulcéw rozwoju i tworzenia logi-
stycznej przewagi konkurencyjnej jednostek terytorialnych.

Dla realizacji zadan logistycznych w Polsce niewielkie znaczenie odgrywaja
drogi wodne, sréddladowe. Znaczenie gospodarcze ma jedynie Odrzaniska Dro-
ga Wodna (Kanal Gliwicki, Odra skanalizowana i swobodnie plynaca). Znacze-
nie miedzynarodowe posiada jedynie dolny odcinek Odry i krétkie odcinki
Wisty'®.

Niewykorzystana w pelni jest takze infrastruktura telekomunikacyjna. Obec-
nie wszystkie gtéwne centrale telefoniczne dzialaja w systemie cyfrowym, a po-
nad 83% gospodarstw domowych ma dostep do stalych Iaczy telekomunikacyj-
nych. Pomimo to jedynie niewielki odsetek mieszkancéw wykorzystuje
mozliwosci, postugujac sie szerokopasmowym Internetem.

Najdynamiczniej rozwija sie w Polsce infrastruktura punktowa, na ktoéra
skladaja sie zaréwno powierzchnie magazynowe, porty morskie, Srodladowe,
lotnicze, jak i terminale transportu intermodalnego oraz przejécia graniczne.
Z najnowszych danych CBRE'® wynika, ze na koniec pierwszego kwartalu 2013 r.
faczne zasoby nowoczesnej powierzchni magazynowej i logistycznej wynosily
w Polsce 7,4 mln m?, a w budowie znajduje sie obecnie 283 tys. m% Najwiecej
powierzchni magazynowych znajduje si¢ w wojewddztwie mazowieckim, wiel-
kopolskim, 16dzkim, $laskim i dolnoslaskim. W regionach tych skupia sie ponad
90% catkowitej wielkosci nowoczesnych powierzchni magazynowych!”.

W Polsce jest 12 portéw (4 gléwne i 8 malych) o Iacznej dtugosci nabrzezy
przetadunkowych w portach 42 tys. metréw. Najwieksze znaczenie dla gospo-
darki, a szczegélnie dla przemystu, majg porty duze w Gdansku i Gdyni.

Reasumujac, infrastruktura logistyczna, stanowigc jeden z gléwnych
czynnikéw endogenicznych, decyduje o mozliwosciach rozwojowych jednostek
terytorialnych; decyduje o mozliwosciach rozwoju inicjatyw gospodarczych
i przyciaganiu kapitalu z zewnatrz.

3. Metodyka badan

Podstawowym zaloZzeniem wszystkich analiz przestrzennych jest tzw. pierwsze
prawo geograficzne ,Wszystko jest powiazane ze soba, ale blizsze obiekty sg bar-
dziej zalezne od siebie niz odlegte”!8. Wedlug J. Paelnicka i H. Klaassena pan-

15 Ibidem.

16 http://www.egospodarka.pl/95009, Powierzchnie-magazynowe-w-Polsce-I-111-2013,1,78,1.html [do-
step: 1.12.2013].

17" http://warehousefinder.pl/static/uploads/raport_final_ 2011.pdf [dostep: 1.12.2013].

18 W.R. Tobler, A computer model simulating urban growth in Detroit region, ,Economic Geography” 1970,
vol. 46(2).



272 Sabina Kauf, Agnieszka Ttuczak

stwa (regiony) traktowane jako jednostki przestrzenne podlegaja wplywom
innych sasiadujacych jednostek przestrzennych oraz sa one zalezne od zacho-
dzacych w nich proceséw ekonomicznych, politycznych i spotecznych!®.

Wystepowanie autokorelacji przestrzennej moze by¢ spowodowane m.in.
tym, ze dane analizowane w badaniach przestrzennych sa $cisle zwiazane z ba-
danymi jednostkami lub tym, ze dzialalno$¢ spoleczno-ekonomiczna ludzi jest
uwarunkowana dystansem i lokalizacja?.

Najczesciej stosowana w badaniu autokorelacji przestrzennej jest globalna
statystyka Morana dana wzorem:

22w, (x, —X)(w,; -X)

1

L
_Su Z(xi_f)z

gdzie:

n - liczba obiektow,

w;j — waga polgczen miedzy obiektem i a obiektem j,

S, = Z Z w,, x,(x;) — wartos¢ cechy danego obiektu w lokalizacji i-tej (j-tej).

4 p]rzypadku gdy badane obiekty wykazuja podobienstwo, przyjmuje ona
warto$¢ dodatnia, zas gdy wystepuje brak podobiefistwa miedzy nimi — ujemna.
W przypadku losowego rozmieszczenia obiektow (brak autokorelacji) statystyka
ta przyjmuje wartosci bliskie zeru?!. W celu okreslenia korelacji wartosci cechy
w wybranej lokalizacji z obiektami sasiadujacymi wykorzystuje sie lokalne staty-
styki autokorelacji przestrzennej LISA (Local Indicators of Spatial Autocorrelation).
Statystyki te pozwalaja na bardziej szczegélowy wglad w strukture przestrzen-
nego rozmieszczenia wartosci badanej cechy. Lokalna statystyka Morana przed-
stawia si¢ nastepujgco:

(x, —f)i wij(xi -X)

[(w) = ;
; (x,' _E)Z

Statystyka lokalna Morana wyznacza skupiska obiektow i mierzy, czy obiekt
jest otoczony przez obiekty sasiedzkie o podobnych lub réznych wartosciach
badanej zmiennej w stosunku do losowego rozkladu tych wartoéci w badanej
przestrzeni. Statystyka lokalna Morana jest wygtadzona dla indywidualnych ob-

19 J.H.P. Paelinck, L.H. Klaassen, Ekonometria przestrzenna, PWN, Warszawa 1983.

20" A. Ttuczak, M. Szewczyk, Analiza zréznicowania przestrzennego wptywdw i wydatkéw zwigzanych z tu-
rystykq zagraniczng w krajach Unii Europejskiej, ,Turystyka, Sport i Zdrowie” 2013, nr 4.

2 A. Ttuczak, The analysis of the phenomenon of spatial autocorrelation of indices of agricultural output,
»Quantitative Methods in Economics” (Metody Iloéciowe w Badaniach Ekonomicznych) 2013,
vol. XIV, no. 2.
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serwacji, przez co moze by¢ wykorzystywana do znajdowania tzw. wysp ni-
skich i wysokich wartosci badanej zmiennej oraz lokalnych klastrow??. Ujemne
wartosci lokalnej statystyki Morana oznaczaja, ze dany obszar otoczony jest
przez regiony o znaczaco réznych wartosciach badanej zmiennej (autokorelacja
ujemna). Dodatnie wartosci statystyki nalezy interpretowac nastepujaco: region
jest otoczony przez regiony podobne (autokorelacja dodatnia)?.

Cecha réznicujaca obiekty badan, w tym wypadku wojewddztwa Polski, jest
poziom rozwoju infrastruktury logistycznej, ktéry zostal wyrazony w postaci
syntetycznego wskaznika. Wykorzystano w tym celu taksonomiczng miare roz-
woju — TMR;, ktéra jest unormowana i przyjmuje wartosci z przedzialu od 0
do 1. Umozliwi to pogrupowanie badanych obiektéw w grupy oraz ich hierar-
chizacje. W celu wyznaczenia TMR dokonano standaryzacji zmiennych wedlug
formutly:

gdzie: X; — $rednia arytmetyczna, s; — odchylenie standardowe zmiennej x;.
W kolejnosci obliczono odlegloéci euklidesowej kazdej obserwacji od wzorca

rozwoju:
dio = Z(Zij _ZU}')Z i=12 ..,n
=

W ostatnim etapie dla kazdej obserwacji wyznaczono taksonomiczna miare
rozwoju — TMR; wedlug wzoru:
d.

TMR. =1-—> i=1,2, ..., n
1 do

gdzie: d, = ;(zoj —270].)2 jest odlegloscig miedzy wzorcem i antywzorcem?4.

4. Wyniki badan i dyskusja

Badaniem objeto 16 jednostek terytorialnych — wojewddztwa Polski. Material
statystyczny stanowia dane zaczerpniete z baz danych oraz publikacji tematycz-

22 A. Wozniak, J. Sikora, Lokalne wskazniki wystgpowania zaleznosci przestrzennej sieci wodociggowej
w gminach woj. Matopolskiego, ,Infrastruktura i Ekologia Terenéw Wiejskich” 2007, nr 4.

2 A. Ojrzynska, S. Twardg, Badanie autokorelacji przestrzennej krwiodawstwa w Polsce, ,Acta Universitatis
Lodziensis Folia Oeconomica” 2011, nr 253.

24 A. Ttuczak, Poziom zycia mieszkaricow Kedzierzyna-Kozla na tle powiatu, wojewddztwa i kraju, [w:] Szkice
Kedzierzyiisko-Kozielskie XIV-XV, red. E. Nycz, Wydawnictwo Instytutu Slaskiego, Opole 2012.
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nych Gléwnego Urzedu Statystycznego®. Do badania poziomu rozwoju infra-
struktury logistycznej przyjeto zestaw nastepujacych cech:
— liczbe gtéwnych laczy telefonicznych na 1000 mieszkaficow — zmienna Xi;
— powierzchnie skladowa w m?2 — zmienna Xz;
— liczbe punktéw przetadunkowych transportu lotniczego (w lotach) — zmien-
na Xs;
— dlugosé¢ linii kolejowych na 100 km? — zmienna Xg;
— dlugos¢ drog kotowych na 100 km? — zmienna Xs.
W tabeli 1 przedstawiono charakterystyki statystyczne wybranych do badan
zmiennych diagnostycznych.

Tabela 1. Charakterystyki statystyczne cech diagnostycznych poziomu rozwoju infrastruk-
tury logistycznej

Zmienna Rok Max. Min. Srednia g::f;ﬁsg‘ise V\fg?::lzr?g;rclllk

(%)

Xt 2004 387,1 246,1 306,4 38,2 12
2012 184,9 108,8 129,0 18,2 14

X 2004 9312773 257 114 | 1382 387,8 |2 1859404 158
2012 5 538 834 414 525 1 639 298 1 356 494 82

X 2004 54 085 0 7214,2 14 437 200
2012 140 113 0 20 836,9 34 887,5 167

X 2004 17,2 3,3 6,7 3,27 45
2012 16,8 3,5 6,9 3,0 44

Xs 2004 163,8 50,8 84,6 31,2 37
2012 173,2 53,3 93,3 33,7 36

Zrédto: Egeznosé — wyniki dziatalnosci w 2004 r., Warszawa 2004; Transport — wyniki dziatalnosci w 2004 r.,
Warszawa 2004, Rynek wewngtrzny — 2004 r., Warszawa 2004, Lgcznosé — wyniki dziatalnosci w 2012 r.,
Warszawa 2012; Transport — wyniki dziatalnosci w 2012 r., Warszawa 2012, Rynek wewngtrzny — 2012 .,
http:/www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html?p_name=indeks.

Analizujac wyniki zawarte w tabeli 1, nalezy stwierdzi¢, ze przyjete do ba-
dan cechy réznicujg badany obszar pod wzgledem poziomu rozwoju infrastruk-
tury logistycznej. Najwieksza zmienno$¢ obserwujemy w przypadku zmien-
nych X; i X3. W latach 2004-2012 mozna zaobserwowac 20% wzrost przecietnej
powierzchni magazynowej w m? i trzykrotny wzrost liczby punktéw
przeladunkowych transportu lotniczego (w lotach).

Tabela 2 przedstawia wartosci taksonomicznej miary rozwoju TMR w latach
2004 i 2012 dla analizowanych jednostek oraz pozycje rankingowa ze wzgledu
na warto$¢ TMR poszczegé6lnych wojewddztw. Najwyzsze wartosci TMR w obu

% http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html?p_name=indeks [dostep: 1.12.2013].
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przypadkach osiggaja wojewddztwa mazowiecki i §lgskie, zajmujg one tym sa-
mym pierwsze i drugie miejsce w rankingu. Najnizszy poziom rozwoju infra-
struktury logistycznej (najnizsze wartosci TMR) w 2004 r. uzyskaly wojewddz-
twa lubelskie i podlaskie (odpowiednio 15 i 16 miejsce w rankingu), natomiast
w 2012 r. podlaskie i warminsko-mazurskie. Na podstawie wyznaczonych miar
syntetycznych TMR obliczono globalne i lokalne statystyki Morana stuzace oce-
nie wystepowania autokorelacji przestrzennej (tab. 3).

Tabela 2. Wartosci taksonomicznej miary rozwoju TMR w roku 2004 i 2012 oraz ranking
panstw UE ze wzgledu na wartos¢ TMR

Wojewtdztwa Wartose TMR 2¢ wegled na wartos TMR
2004 2012 2004 2012
dolnoslaskie 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
16dzkie 0,21 0,24 7 7
matopolskie 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
$laskie 0,43 0,45
Swietokrzyskie 0,13 0,15 13 13
warminsko-mazurskie 0,15 0,09 11 16
wielkopolskie 0,26 0,31 5 5
zachodniopomorskie 0,14 0,16 12 12

Zrédlo: Obliczenia wlasne 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

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Badania zalezno$ci przestrzennej poziomu rozwoju infrastruktury logi-
stycznej w wojewddztwach Polski zostaly przeprowadzone przy zalozeniu wag
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stycznosci®. Obliczone wartosci globalnej statystyki Morana wskazuja, iz
w przyjetym okresie badawczym zaobserwowaé mozna istnienie umiarkowanej
autokorelacji przestrzennej. Ma ona charakter ujemny, czyli nie wystepuje ten-
dencja do skupiania sie jednostek o podobnym poziomie rozwoju infrastruktu-
ry logistycznej. Dla obu analizowanych lat statystyka Morana przyjmuje warto-
Sci statystycznie istotne (p-value < 5%).

2004 . 2012r.

[ ] nieistotne
[ high-high
I low-low
[ low-high
[ high-low

4

Rysunek 1. Wojewodztwa o istotnej autokorelacji przestrzennej TMR

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Przedstawiona na rysunku 1 istotnoéc¢ lokalnych statystyk autokorelacji prze-
strzennej potwierdza brak grupowania sie jednostek terytorialnych o podob-
nych wartosciach. W roku 2004 jedynie wojewd6dztwa mazowieckie i opolskie
mozna okresli¢ jako odstajace w skali lokalnej, natomiast w roku 2012 juz tylko
wojewddztwo mazowieckie. Ze wzgledu na istotng warto$¢ lokalnej statystyki
Morana w 2004 i 2012 r. wojew6dztwo mazowieckie mozna uznaé za outliera,
a zatem wojewddztwa otaczajace ten region sg znaczaco rézne od niego pod
wzgledem poziomu rozwoju infrastruktury logistyczne;.

Podsumowanie

Rozwdj, i jego poziom, infrastruktury logistycznej w wojewo6dztwach Polski
jest zjawiskiem zlozonym i wieloaspektowym. Po akcesji Polski do Unii Europej-

% Wagi przestrzenne mozna okreéli¢ przy zatozeniu kryterium stycznosci badz dystansu.
Najpowszechniejszym podejéciem jest przyjecie istnienia wspélnych oddziatywan tylko pomie-
dzy regionami, ktére maja wspolng granice, zob. W. Gieranczyk, Badanie struktur przemystowych w
Polsce w dobie globalizacji ze szczegolnym uwzglednieniem struktury przestrzennej, ,Prace Komisji Geo-
grafii Przemystu” 2008, nr 11.
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skiej duzy wplyw na rozwoj potencjatu logistycznego wojewddztw maja $rodki
pieniezne pochodzace z funduszy europejskich. W badaniach podjeto prébe
kwantyfikacji w sposéb syntetyczny oraz hierarchizacji wojewdédztw pod
wzgledem poziomu rozwoju infrastruktury logistyczne;.

W dokonanej analizie zaleznosci przestrzennej polaczono ze soba dodatko-
wo informacje dotyczace lokalizacji wojewddztw, informacje pochodzace z tak-
sonomii numerycznej oraz powigzan przestrzennych miedzy obiektami. Warto-
Sci statystyki Morana moga by¢ wykorzystane do opisu wplywu przestrzeni na
dyfuzje zmian w infrastrukturze logistycznej wojewddztw. Uzyskane infor-
macje o zaleznosciach przestrzennych charakteryzuja site i rodzaj powigzan
przestrzennych. Wykorzystanie globalnej statystyki Morana pozwolilo na okre-
Slenie sily powigzan przestrzennych pomiedzy krajami, wojewddztwami
w zakresie poziomu rozwoju infrastruktury logistycznej. Obliczone wartosci
statystyki wskazuja, ze na obszarze Polski wystepuje ujemna autokorelacja prze-
strzenna w zakresie badanego zjawiska (I = -0,173 dla roku 2004 i [ = -0,170 dla
roku 2012). Potwierdza to brak wystepowania tendencji do grupowania sie obiektow
o podobnym poziomie rozwoju potencjatu logistycznego. Analizujac dodatko-
wo wartosci lokalnych statystyk autokorelacji przestrzennej (LISA), mozna
stwierdzi¢ jednoznacznie, ze jedynie wojewddztwo mazowieckie odbiega po-
ziomem rozwoju infrastruktury logistycznej. Wojewo6dztwo to jako outlier oto-
czone jest przez wojewddztwa ze znaczaco réznym potencjalem logistycznym.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze badajac poziom rozwoju infrastruktury
logistycznej oraz jego przestrzenne zaleznosci, nalezy dogtebnie pozna¢ zjawi-
ska i procesy, jakie zachodzg na analizowanym obszarze przez wiele lat. Global-
na gospodarka to z jednej strony umiedzynarodowienie, z drugiej — polaryzacja
gospodarcza. Wspolczesna geografia rolnictwa powinna dazy¢ do wyjasnienia,
dlaczego coraz powszechniejsze relacje w skali globalnej prowadza do utrwala-
nia sie nieréwnosci 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 REWITALIZAC]I
OBSZARU DELTY WISLY POPRZEZ REAKTYWACJE
ZEGLUGI SRODLADOWE] W POLSCE W ASPEKCIE

ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU TRANSPORTU

Wprowadzenie

Integracja dziatan gospodarczych w skali miedzynarodowej (globalnej) jest
rzeczywisto$cia wspoélczesnego $wiatowego systemu gospodarczego!. Jednym
z podstawowych warunkéw logistycznego wsparcia dziatalnosci gospodarczej,
takze wszelkiej aktywnosci czlowieka, jest korzystanie z réznych proceséw
transportowych. Na poziom obstugi logistycznej proceséw gospodarczych i lud-
noéci bezposredni wplyw ma jakos¢ infrastruktury logistycznej, zwlaszcza jej
stan techniczny oraz wzajemna dostepnosc poszczegélnych elementéw punkto-
wej i liniowej infrastruktury, r6znych galezi transportu?. Skuteczne wykorzysta-
nie transportu, stala adaptacja i modernizacja Srodkéw transportowych, a takze
wykorzystanie przy realizacji proceséw transportowych nowoczesnych syste-
moéw telematycznych i informatycznych jest procesem nieuniknionym na
obecnym etapie rozwoju gospodarczego i spotecznego?. Polityka zréwnowazo-
nego rozwoju UE akcentuje role §rédladowych drég wodnych w systemach
transportowych Polski i UE. Rekatywacja zeglugi srodladowej, takze rewitaliza-
cja* obszaru Delty Wisty wpisuje sie zakres i cele prowadzonej przez Uni¢ Euro-

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

Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 163.

M. Chaberek, B. Kowalski, J. Doniski-Lesiuk, Gospodarcze i srodowiskowe znaczenie Rail Baltica w systemie
logistycznym Polski i Unii Europejskiej, ,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Toruniu”
2012, nr 11(11), s. 433.

M. Chaberek, A. Jezierski, Informatyczne narzedzia procesow logistycznych, Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa 2010, s. 25.

Rewitalizacja to skoordynowany wieloletni, prowadzony na okreslonym obszarze, proces przemian
przestrzennych, technicznych, spolecznych i ekonomicznych, inicjowanych przez samorzad tery-
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pejska wspolnej polityki transportowej. Dynamika dzialah na rzecz reaktywacji
zeglugi srodladowej (takze Delty Wisly) winna by¢ koherentna z koncepcjami
logistycznymi, tym bardziej Ze to logistyka staje si¢ naturalng przestrzenig po-
szukiwan konkurencyjnosci, logicznych wyboréw pomiedzy jakoscia produk-
tow, jakoscia obslugi klienta, ochrona wlasnych rynkéw zbytu i lokalnego po-
tencjatu produkcyjnego a globalnymi kosztami obstugi logistycznej®. Celem
artykutlu jest zidentyfikowanie tych korelacji na przykladzie dziatati zwigzanych
z rewitalizacjg Delty Wisly poprzez rozwéj zeglugi srodladowej w Polsce w aspekcie
urzeczywistniania idei zréwnowazonego rozwoju transportu.

1. Zegluga $rodladowa w polityce logistycznej Unii Europejskiej

Zegluga $rédladowa jest predystynowana do przewozu na $rednie i dalsze
odleglosci gléwnie tadunkéw masowych o niskiej wartosci®. Konkurencyjnosc¢
szlakéw zeglugi Srédladowej w stosunku do pozostalych gatezi transportu jest
podkreslana przede wszystkim w przypadku przewozu ladunkéw masowych,
dla ktérych miejsca nadania i odbioru zlokalizowane s3 w poblizu drég wod-
nych. Zegluga $rédlagdowa jest zatem predystynowana do obstugi portéw mor-
skich, kopalni, duzych aglomeracji i tadunkéw wielkogabarytowych, ciezkich
i wrazliwych na wstrzasy’. Eksponowanie znaczenia transportu wodnego
$rodlagdowego jest jednym z priorytetéw w ramach sieci TEN-T. Transeuropejska
sie¢ transportowa Europy TEN-T (Trans-European Network-Transport) pojawila sie
po raz pierwszy w traktacie z Maastricht z 1992 r. TEN-T ma przyczyni¢ sie do
poprawy infrastruktury transportu, utatwi¢ dostep do tej infrastruktury, zwiek-
szy¢ interoperacyjnos$¢ (czyli normalizacje techniczng) poszczegdlnych sieci
krajowych oraz sprzyja¢ lepszym polaczeniom zaréwno miedzy galeziami
transportu, jak i sieciami krajowymi®. Rysunek 1 prezentuje mape europejskich
drég wodnych na tle europejskiej sieci transportowe;.

Gléwnym celem Europejskiej Wspdlnoty Gospodarczej, a nastepnie jej konty-
nuatorek, czyli Wsp6lnoty Europejskiej i Unii Europejskiej, bylo i jest nadal two-

torialny (gléwnie lokalny) w celu wyprowadzenia tego obszaru ze stanu kryzysowego poprzez na-
danie mu nowej jakosci funkcjonalnej i stworzenie warunkéw do jego rozwoju, przy wykorzystaniu
charakterystycznych uwarunkowan endogenicznych. Definicja pojecia rewitalizacji wedtug definicji
wytycznych Ministra Rozwoju Regionalnego w zakresie programowania dzialan dotyczacych miesz-
kalnictwa, Warszawa, 13 sierpnia 2008 r.

M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty..., s. 163.

Transport i spedycja w handlu zagranicznym, red. T. Szczepaniak, PWE, Warszawa 2002, s. 139.

K. Wojewddzka-Krdl, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy ladunkdw i pasa-
zerdw Drogg Wodng E-70, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011, s. 32.

D. Marciniak-Neider, J. Neider, Podrecznik spedytora: transport, spedycja, logistyka, PISiL, Gdynia 2011,
s. 118.
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rzenie jednolitego rynku wewnetrznego w ramach panstw czlonkowskich®. Aby
taki rynek powstal, musza by¢ realizowane cztery rodzaje swob6d zwigzane ze
sprawnym przeplywem oséb, towardw, uslug i kapitatu. Nie mozna pomyslnie
realizowa¢ dwoch pierwszych swobdd bez udzialu transportu. W traktacie usta-
nawiajagcym Wspdlnote Europejska (tytut V, art. 70-80) artykut 70 brzmi: ,Cele
Traktatu w odniesieniu do kwestii uregulowanych w tytule V, sa realizowane
przez panstwa czlonkowskie w ramach wspélnej polityki transportowej”.
Wspdlnota Europejska formuluje nastepujace zadania w odniesieniu do trans-
portul®:

— zapewnienie odpowiedniej mobilnosci débr i oséb,

— sprzyjanie konkurencyjnosci gospodarki europejskiej w skali globalnej,

— polepszenie jakosci zycia obywateli Wspélnoty.

Legenda:
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Rysunek 1. Mapa europejskich drég wodnych na tle sieci TEN-T
Zrédlo: M. Mironowicz, C. Golebiowski (red.), Ecorys, Program rozwoju infrastruktury transportu wodnego

srddlgdowego w Polsce, Czes¢ 1. Analiza funkcjonowania transportu wodnego Srddlgdowego oraz turystyki
wodnej w Polsce, Rotterdam—Warszawa 2011, s. 187.

Podstawowy cel polityki transportowej UE to tworzenie podstaw jednolitego
rynku transportowego oraz jego trwaty, zréwnowazony rozwdj'l. Zréwnowazo-

9 Ibidem, s. 115.
10" J. Neider, Transport migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2008, s. 173.
I D. Marciniak-Neider, J. Neider, Podrecznik spedytora..., s. 115.
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ny rozwdj infrastruktury transportu powinien uwzglednia¢ ekonomiczng efek-
tywnos¢, ekologiczna racjonalnos¢ i spoteczng zasadnos¢ (rys. 2).

ekonomiczna efektywnosé¢

Zréwnowazony rozwoj
uwzgledniajacy

spoteczng zasadnos¢ ekologiczng racjonalno$¢

Rysunek 2. Istota zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Wojewd6dzka-Krol, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz,
Analiza popytu na przewozy ladunkow i pasazeréw Drogg Wodng E-70, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Sopot 2011, s. 13.

Dynamizacja dziatan zwigzanych z reaktywacja zeglugi srédladowej wpisuje
sie w zalozenia zréwnowazonego rozwoju transportu polityki transportowej
UE, albowiem spelnia wszystkie jego kryteria:

1) ekologiczna racjonalnos¢, dzieki:

— zmniejszeniu degradacyjnego wplywu na $rodowisko,

— zmniejszeniu zagrozenia bezpieczenstwa w transporcie przez ogranicze-
nie kongestii na drogach i wysoki poziom bezpieczenstwa w zegludze
srédladowej,

— korzystny wplyw na samooczyszczanie wod,

2) ekonomiczng efektywnos$¢, wynikajaca m.in.:

— ze zmniejszenia kosztéw transportu oraz kosztéw zewnetrznych transportu,

— ze zwiekszenia efektywnosci kompleksowych inwestycji wodnych,

- ze zwigkszenia konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych przez roz-
wigzanie probleméw transportowych,

— z przyspieszenia rozwoju spoleczno-gospodarczego regionéw zaniedba-
nych dzieki rozwojowi turystyki wodnej,

3) spoleczna zasadnos¢ zwiazana:
— ze zwiekszeniem stopnia zaspokojenia potrzeb przewozowych,
— z poprawg jakosci zycia w miastach,
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- zlagodzeniem probleméw spotecznych w regionach stabo rozwinietych!2.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju transportu w polityce transportowej
Unii Europejskiej jest przejawem integracji postulatéw srodowiskowych z roz-
wojem gospodarczym i spolecznym. Zalozenia polityki UE znajduja swe od-
zwierciedlenie w dokumencie przyjetym w marcu 2010 r. w tzw. Strategii na rzecz
inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wigczeniu spotecznemu (Strate-
gia Europa 2020), a takze zaaprobowanej w marcu 2011 r. przez Rade Unii Euro-
pejskiej Bialej Ksiedze pt. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transpo-
rtu — dgzenie do osiggnigcia konkurencyjnego i zasobooszczgdnego systemu transportu’>.
Fundamentalnym celem ujetym w Bialej Ksiedze jest osiagniecie oczekiwanej
redukcji emisji dwutlenku wegla, tym samym ograniczenie negatywnych
dzialan dla $rodowiska naturalnego oraz rozwigzanie problemu kongestii,
a przynajmniej jej ograniczenie. Jednym ze sposobéw osiggania tego celu jest
konsolidacja towaréw przemieszczanych na duze odleglosci. W wiekszym stopniu
powinno sie korzysta¢ z réznych form transportu zbiorowego przy przewoze-
niu ludzi. Przy przemieszczaniu towaréw powszechniejsze powinno by¢ stoso-
wanie rozwigzan multimodalnych!®. Aktualna Biala Ksiega obejmuje ,Dziesie¢
cel6w na rzecz utworzenia konkurencyjnego i zasobooszczednego systemu
transportu: poziomy odniesienia dla osiagniecia celu ograniczenia emisji ga-
z6w cieplarnianych o 60%”, w ktérych m.in. ,Optymalizacja dzialania mul-
timodalnych lafncuchéw logistycznych, m.in. poprzez wieksze wykorzystanie
bardziej energooszczednych Srodkéw transportu'®:

— do 2030 r. 30% drogowego transportu towaréw na odlegtosciach wiekszych
niz 300 km nalezy przenieé¢ na inne $rodki transportu, np. kolej lub trans-
port wodny,

— do 2050 . powinno to by¢ ponad 50% tego typu transportu. Ulatwi to rozwoj
efektywnych ekologicznych korytarzy transportowych. Aby osiagna¢ ten cel,
musimy rozbudowac stosowna infrastrukture”.

Osiggniecie tego celu, jak wynika z dokumentu, zwigzane jest z optymali-
zacja tancuchéw logistycznych, m.in. przez wigkszy zakres wykorzystania bar-
dziej energooszczednych galezi transportu. Potrzeba ksztaltowania zmian w po-
dziale galeziowym zadah przewozowych na korzy$¢ mniej ucigzliwych dla

K. Wojewd6dzka-Kr6l, Problemy rozwoju infrastruktury drég wodnych srédlgdowych w Polsce w Swietle
tendencji europejskich, [w:] Funkcjonowanie i rozwdj transportu, red. W. Rydzkowski, ,Zeszyty Naukowe
Wydzialu Ekonomicznego Uniwersytetu Gdanskiego Ekonomika Transportu Ladowego” 2011, nr 41,
s. 24.

Biala Ksigga. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu — dgzenie do osiggniecia konku-
rencyjnego i zasobooszczgdnego systemu transportu, COM (2011) 144 final.

M. Chaberek, B. Kowalski, J. Doniski-Lesiuk, Gospodarcze i srodowiskowe znaczenie Rail Baltica..., s. 434.
Biala Ksiega. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu...

13
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Srodowiska galezi transportu oznacza w efekcie wzrost zapotrzebowania na
przewozy transportem wodnym srédladowym?.

Nie mniej istotng role dla rozwoju zeglugi srédladowej w Europie odgrywa
Europejskie Porozumienie o Gltéwnych Srédladowych Drogach Wodnych
0 Znaczeniu Miedzynarodowym!” (European Agreement on Main Inland Waterwa-
ys of International Importance, w skrécie nazywane Konwencja AGN). W Konwe-
ngji tej rangg drég miedzynarodowych na terenie Polski objete zostaly naste-
pujace drogi wodne:

— Odra (E-30) wraz z Kanatem Gliwickim (E-30-01),

— Wista Dolna na odcinku ujscie Narwi — Gdansk (E-40),

— polaczenie Odra — Wisla od Kostrzyna do Bydgoszczy (E-70),

— Wista od Bydgoszczy do Biatej Gory (E-70),

— Nogat i Szkarpowa do Zalewu Wislanego (E-70).

W Konwencji AGN przewidziano réwniez nowe polaczenia — brakujace og-
niwa w kierunku:

— wschodnim (Warszawa — Brzes¢, E-40),

- poéinocno-wschodnim (Zalew Wislany — Kaliningrad, E-70),

— poludniowym (polgczenie Odra — Dunaj - taba E-30).

Zgodnie z raportem dotyczacym aktualnego stanu drég wodnych o znacze-
niu miedzynarodowym wymagania Konwencji AGN spelniaja:

— Wista na odcinku Wioctawek — Plock oraz Martwa Wisla,

— droga wodna Odra na odcinku Szczecin — Widuchowa — odcinek ten zaliczo-
ny zostal w dokumencie do tzw. ,strategicznych waskich gardel”, istnieje bo-
wiem potrzeba podwyzszenia jego parametréw z klasy IV do Vb; obecnie
droga ta ma parametry klasy Vb, niemniej jednak trzeba ja zmodernizowac
w celu zwiekszenia jej przepustowoscilé.

Reasumujac powyzsze refleksje, ratyfikowanie Konwencji AGN przez Polske
odgrywa kluczowa role dla rozwoju zeglugi srédladowej zaréwno w Polsce, jak
i w Unii Europejskiej.

Kierunki polityki unijnej znajduja odzwierciedlenie w krajowych dokumen-
tach strategicznych. Biezaca Polityka Transportowa Paristwa na lata 2006-2025 jako
glowny cel polityki transportowej przyjmuje: ,zdecydowana poprawe jakosci
systemu transportowego i jego rozbudowe zgodnie z zasadami zréwnowazone-

16 K. Wojewddzka-Krdl, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy tadunkdéw i pa-
sazerdw... (dla przedsigwzigcia: Rewitalizacja srédladowej drogi wodnej relacji wschéd—zachéd obej-
mujacej drogi wodne: Odra, Warta, Note¢, Kanat Bydgoski, Wisla, Nogat, Szkarpawa oraz Zalew
Wislany (planowana droga wodna E-70 na terenie Polski), s. 33-34.

Porozumienie podpisano w Genewie dnia 19 stycznia 1996 r. przez Europejska Komisje Gospo-
darcza Organizacji Narodéw Zjednoczonych.

K. Wojewo6dzka-Krél, R. Rolbiecki, Mapa srédlgdowych drég wodnych. Diagnoza stanu i mozliwosci wy-
korzystania transportu wodnego w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2008,
s. 33-34.
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go rozwoju, albowiem jakos$¢ systemu transportowego jest jednym z kluczo-
wych czynnikéw, decydujacych o warunkach zycia mieszkancéw i o rozwoju
gospodarczym kraju i regionéw”. Dla pelnej realizacji celu gtéwnego sformuto-
wanych zostalo 10 priorytetéw krajowej polityki transportowej. W aspekcie
transportu wodnego $rédladowego sa to miedzy innymi:

- radykalna poprawa stanu drég wszystkich kategorii (rehabilitacja i wzmoc-
nienie nawierzchni), rozwdj sieci autostrad i drég ekspresowych na najbar-
dziej obcigzonych kierunkach i powigzaniach z siecig transeuropejska,

- rozwoj systemow intermodalnych poprzez usci$lenie form pomocy panstwa,

— wprowadzenie zachet prawnych i podatkowych,

— wzmocnienie roli portéw morskich i lotniczych z poprawa dostepu do nich
w skali regionéw i kraju,

— wspieranie przewoznikéw w rozszerzaniu oferty obstugi transportowej pa-
sazeréw i towaréw w relacjach transeuropejskich oraz miedzykontynental-
nych,

— poprawa warunkéw funkcjonowania transportu wodnego $rédladowego
przez modernizacje wybranych czeéci infrastruktury oraz wsparcie przedsie-
biorcow w odnowie floty!?.

Jak wynika z zapiséw niniejszego dokumentu, duza range nadano ekspansji
transportu intermodalnego. Upowszechnianie przewozéw wykonywanych
przy udziale transportu wodnego kolejowego, transportu wodnego $rédlado-
wego i morskiego bliskiego zasiegu z zastosowaniem technik transportu inter-
modalnego jest jednym z narzedzi zapewnienia zréwnowazonego rozwoju sy-
stemu transportowego?.

Kontynuacja krajowych kierunkéw dzialati w obszarze polityki transporto-
wej jest przyjeta przez Rade Ministréw 22 stycznia 2013 r. Strategia rozwoju tran-
sportu do 2020 r. z perspektywg do 2030 r. W aspekcie transeuropejskich korytarzy
transportowych akcentuje sie w niej dzialania zorientowane na: ,usuniecie za-
leglosci w rozbudowie, modernizacji i rewitalizacji infrastruktury transportowej
oraz polaczenie infrastrukturalne najwazniejszych osrodkéw wzrostu z obszara-
mi o nizszej dynamice rozwoju i wlgczenie ich w sie¢ transportu europejskiego
(TEN-T). W drugim okresie nalezy skupi¢ sie na zwiekszaniu poziomu nasyce-
nia infrastrukturg i stworzeniu zintegrowanego systemu transportowego. Tylko
spojna sie¢ autostrad, drog ekspresowych i kolei o wysokim standardzie, rozwi-
nieta sie¢ lotnisk, portéw morskich i drég wodnych $rédladowych oraz syste-
moéw transportu publicznego pozwoli na pelne wykorzystanie potencjalu drze-
miagcego w polskiej gospodarce, edukacji, nauce i kulturze”?.

19 Polityka transportowa paristwa na lata 2006-2025, Warszawa, 27 czerwca 2005 r., s. 12-13.

20 M. Chaberek, B. Kowalski, J. Donski-Lesiuk, Gospodarcze i srodowiskowe znaczenie Rail Baltica...,
s. 440.

2l Monitor Polski z dnia 14 lutego 2013 r. poz. 75; Uchwata nr 6 Rady Ministréw z dnia 22 stycznia
2013 r. w sprawie Strategii rozwoju transportu do 2020 r. (z perspektywa do 2030 r.).
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2. Logistyczno-gospodarcze znaczenie Delty Wisly w korytarzu
transportowym Baltyk — Adriatyk

W Polsce od 2007 r. dlugos¢ sieci srédladowych drég wodnych o znaczeniu
miedzynarodowym?? utrzymuje si¢ na niezmienionym poziomie. W 2012 r. wy-
magania stawiane drogom o znaczeniu miedzynarodowym (klasy IV i V)
spelnialo w Polsce 5,8% dlugosci drég wodnych (214 km). Pozostala sie¢ drog
wodnych tworza drogi o znaczeniu regionalnym klasy I, II i III, ich lgczna
dlugos¢ w 2012 r. wyniosta 3445 km (94,2% ogodlnej dlugosci drég wodnych
srodladowych w Polsce)?. W sie¢ transeuropejskich korytarzy transportowych
(TEN-T) wpisuja sie trzy miedzynarodowe szlaki zeglugowe biegnace przez te-
rytorium Polski. E-30 faczy Morze Baltyckie poprzez Zalew Szczecifiski i Odre
z Ostrawg w Czechach. W dalszym etapie przewiduje sie przedluzenie tego
szlaku do Bratystawy i przez Dunaj do Morza Czarnego. E-40 laczy Morze
Baltyckie z Morzem Czarnym poprzez Dolna Wisle, Zalew Zegrzynski, Bug,
Muchawiec i Dniepr. Najwazniejszy dla nas szlak zeglowny to E-70, laczacy Ho-
landi¢ z Kaliningradem poprzez sie¢ wodna Berlina, Odre, Warte, Note¢, Kanat
Bydgoski, Dolng Wiste, Szkarpawe i Zalew Wislany. Mozliwe jest rowniez wyj-
Scie na morze i polaczenie ze szlakiem zeglugi przybrzeznej E-60. Zar6wno
szlak E-40, jak i E-70 przebiegajq przez Dolng Wisle, co powinno by¢ odpowied-
nio wykorzystane do zagospodarowania tego odcinka rzeki?.

Koncowy odcinek MDW E-70% na terenie Polski stanowi tzw. Petla Zutawska,
ktorg tworzy Delta Wisty (odcinek Dolnej Wisty od ujecia Wierzycy wraz z na-
stepujacymi gléwnymi ciekami wodnymi: Martwa Wista, Wisla Smiala,
Motlawa, Nogat, Szkarpawa, Wisla Krélewiecka, Tuga — Wielka éwigta) i Zalew
Wislany. Obszar ten obejmuje tereny wojewddztw: pomorskiego i warmin-
sko-mazurskiego, a taczna dtugos¢ drég wodnych wynosi 298,5 km?¢. Aglomeracja
tréjmiejska wykorzystuje transport drogowy i kolejowy, ale odbiera tez znaczne

22 Parametry zeglownosci szlakow wodnych okreslone zostaly w Rozporzadzeniu Rady Ministrow

z dnia 7 maja 2002 r. w sprawie klasyfikacji srédladowych drég 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 pozn.

zm., wskazuje sie definicje Srédladowych drég wodnych — rozumie sie przez to srédladowe wody

powierzchniowe, na ktérych, z uwagi na warunki hydrologiczne oraz istniejgce urzadzenia wod-

ne, mozliwy jest przewdz oséb i towardw statkami zeglugi srédladowej.

Dane Urzedu Statystycznego w Szczecinie, Transport wodny $rédlagdowy w Polsce w 2012 r., War-

szawa, lipiec 2013 r.

Z. Babinski (red.), Rewitalizacja drogi wodnej Wista—Odra szansg dla gospodarki regionu, Wydawnictwo

Logo, Bydgoszcz 2008, s. 26.

% MDW E-70 skr6t od Miedzynarodowa Droga Wodna E-70.

26 Uchwata nr 1101/LII/06 Sejmiku wojewddztwa pomorskiego z dnia 23 pazdziernika 2006 r., Pro-
gram rozwoju drég wodnych Delty Wisly i Zalewu Wislanego (w zakresie turystycznego ich wy-
korzystania) s. 5-6.
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tadunki przesylane transportem morskim i w mniejszym stopniu lotniczym.
Najszybciej rozwijajacym sie portem kontenerowym jest terminal kontenerowy
DCT? Gdansk?. Przez wojew6dztwo pomorskie przebiegaja dwa paneuropej-
skie korytarze transportowe — IA (Ryga, Kaliningrad, Elblag, Gdansk) i korytarz
VI. Tereny aglomeracji wojewddztwa warminsko-mazurskiego obejmuja dwa
znaczace miasta w regionie, sa nimi: Olsztyn i Elblag. Dla tych i innych miejsco-
wosci istotng role odgrywa obecno$¢ rozwijacego si¢ portu morskiego w Elblagu.
Lokalizacja wojewddztwa wskazuje potencjalnie duze mozliwosci wykorzysta-
nia istniejacego systemu transportowego, jak i spory potencjat dla utworzenia
w obrebie tych miejscowosci centréw logistycznych. Rysunek 3 prezentuje
mape $rédladowych drég wodnych péinocnej Polski, w ktéra wpisuja sie wspo-
mniane drogi wodne oraz obszar Delty Wisty i Petli Zulawskiej2’. W odniesieniu
do polskich odcinkéw obecnie nie mozna méwic o nich jako o miedzynarodo-
wych, gdyz nie spelniaja wymaganych parametréw, czyli kryterium IV klasy Ze-
glownosci (zgodnie z wymaganiami Konwencji AGN).

Polaczenie drég wodnych wychodzacych z portu gdanskiego stwarza ogrom-
ne mozliwosci rozwoju transportu o niedajacym sie przeceni¢ znaczeniu dla
rozwoju gospodarczego Polski. Utworzenie kilku logistycznych centréw trans-
portu intermodalnego w obregbie skrzyzowan wymienionych drég wodnych
z transeuropejskimi liniami kolejowymi, autostradami i drogami ekspresowymi
tworzy dla Polski nowa, historycznie bezprecedensowa szanse dynamicznego
rozwoju gospodarczego, jakiej nie posiada zaden inny kraj w Europie®. Nadto
drogi te wpisuja sie w wyznaczong przez nomenkature unijng trase Korytarza
Baltyk — Adriatyk.

Rozwazajac podejécie logistyczne w sferze rewitalizacji obszaru Delty Wisly,
nalezy podkredli¢ funkcje integracyjna logistyki, rozumiang jako harmonizacje
dzialan i zapewnienie sprawnego przeplywu zasobéw rzeczowych, informacyj-
nych czy tez ludzkich oraz sprawny przeplyw zasobéw stanowigcy fundamen-
talng role dla funkcjonowania wspolczesnych systeméw spoleczno-gospodar-
czych. Integracja dzialan w zakresie przeptywu zasobéw jest niedoscignionym
celem logistyki, rozumiana jest jako realizacja wielokierunkowej, wielowarstwo-
wej, wielopodmiotowej koordynacji, wspdtpracy, do jakiej musi dochodzié
w procesach przeplywu, aby mdc osiggnac cel racjonalizacji kosztowej i wzrostu

27 Cytat z oficjalnej strony DCT http:/dctgdansk.pl/p/milionowy-kontener-w-dct-gdansk/ [dostep:

21.03.2014] w dniu 15 listopada 2013 r. w Deepwater Container Terminal (DCT) przekroczono po-
ziom 1 mln TEU. ,DCT Gdansk oficjalnie wstapil do prestizowego grona skupiajacego terminale
kontenerowe przeladowujace milion i wiecej TEU rocznie. Po zaledwie szesciu latach od powstania,
DCT Gdansk stat sie hub portem dla krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej i Rosji, brama pro-
wadzaca do Polski i pozostatych krajéw nadbattyckich”.

A. Bolt, P. Jerzyto, Mozliwosci wykorzystania Dolnej Wisty do celdw transportowych, ,Gérnictwo i Geo-
inzynieria” 2011, z. 4/1, r. 35, s. 87.

29 Uchwata nr 1101/LII/06..., s. 5-6.

30 A. Bolt, P. Jerzyto, Mozliwosci wykorzystania Dolnej Wisty..., s. 86.

28
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Rysunek 3. Mapa srédladowych drég wodnych Polski péinocnej

Zrédto: Uchwata nr 1101/LI/06 Sejmiku wojew6dztwa pomorskiego z dnia 23 pazdziernika 2006 r.,
Program rozwoju drég wodnych Delty Wisty i Zalewu Wislanego (w zakresie turystycznego ich wy-
korzystania), s. 6.

poziomu obstugi klientéw. Integracyjne funkcje logistyki sq zrodlem efektéw
synergicznych, jakie pojawiaja sie w tancuchach logistycznych?!. Zadaniem logi-
styki jest pokonywanie wszelkich barier pojawiajacych sie w procesach
przeplywu®. Funkcje integracyjne logistyki rozciggaja sie na sfere organizacji
proceséw, ale takze na sfere techniczng i technologiczna®. Aspekt integracyjny
logistyki przeklada sie na réznorodne zabiegi kooperacyjne i wielokryterialne

31 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego..., s. 36.

32 Ibidem, s. 17.

33 M. Chaberek, Logistyka — dawne i wspdlczesne plaszczyzny praktycznego jej stosowania, ,Pieniadze i Wiez”
1999, nr 3(4), s. 140.
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dziatania optymalizacyjne*. Dla sprawnej realizacji procesdéw przemieszczania
zasobow konieczne jest zapewnienie odpowiednich (droznych) kanatéw logi-
stycznych. Dostepne galezie transportu wraz z ich infrastrukturg, a takze
polaczenia telekomunikacyjne i informatyczne stanowia podstawowe elementy
kanaloéw logistycznych®. Reaktywacja zeglugi sSrédladowej (takze Delty Wisty)
doprowadzi do wzrostu skutecznosci i efektywnos¢ dziatan poprzez dostosowa-
nie ,infrastruktury i subinfrastruktury regionalnego i ponadregionalnego
ukladu kanaléw i centréw logistycznych”, a takze rozwoju terminali, portéw
multimodalnych i punktéw przetadunkowych. Nasycenie komponentami infra-
struktury logistycznej w obszarze Delty Wisly stwarza przestanki do optymali-
zacji proceséw logistycznych realizowanych w tym regionie, w duzym stopniu
zwiekszajac szanse funkcjonujacych i nowo powstajacych podmiotéw gospodar-
czych w kreowaniu przewagi konkurencyjnej. Dla podmiotéw gospodarczych
funkcjonujacych we wspoélczesnej konkurencyjnej gospodarce rynkowej waz-
nym czynnikiem logistycznym, umozliwiajagcym osigganie przewagi konkuren-
cyjnej, jest redukcja kosztéw dzialalnosci, osiggana miedzy innymi przez
nawigzywanie relacji partnerskich w tancuchu dostaw, oznaczajacych wykorzy-
stanie partnerow w centrach logistycznych jako ogniw koordynujacych i opty-
malizujacych dzialania w tym tancuchu (synchronizacja dziatah wszystkich og-
niw lancucha dostaw, wzajemna wymiana informacji oraz ciagla wspélpraca
partneréw). Istotne z punktu widzenia logistyki jest takze podnoszenie jakosci
doébr w aspekcie zeglugi srodladowej przez taczenie nauki oraz nowosci i nowi-
nek technologicznych, odnoszacych sie do zastosowania miedzy innymi
wspolczesnych technologii informatycznych oraz nowoczesnych ekologicznych
Srodkéw transportu wodnego (np. stonecznik bydgoski).

Ozywienie zeglugi srédladowej i rewitalizacja Delty Wisty skutkowaé moze
oczekiwanymi gospodarczymi korzysciami dla regionéw polozonych wzdluz
tego obszaru. Wéréd nich mozna wymieni¢:

— w nawigzaniu do rozwoju i modernizacji infrastruktury, utworzenie nowych
miejsc pracy,

— rozwoj klastrow i sieci wspotpracy regionalnych przedsiebiorstw,

- natezenie ruchu turystycznego przez poprawe zeglownosci, w tym rekre-
acyjnego zagospodarowania drég wodnych i wynikajacej z niej otwartosci
i dostepnosci do débr kulturowych,

— wzmocnienie pozycji konkurencyjnej polskich armatoréw $rédladowych
oraz zapewnienie mozliwosci utrzymania sie na rynku (np. jeden z najwiek-
szych armatoréw w Polsce i w krajach UE — OT Logistics S.A., wcze$niejsza
nazwa Odratrans Sp. z o. 0.).

34 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne..., s. 19.
35 Ibidem, s. 106.
36 Tbidem, s. 9.
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Potrzeba ksztalttowania zmian w podziale gateziowym zadan przewozowych
na korzy$¢ mniej ucigzliwych dla Srodowiska galezi transportu oznacza w efek-
cie wzrost zapotrzebowania na przewozy transportem wodnym $rédladowym.
Transport wodny $rédladowy, charakteryzujacy sie takimi zaletami, jak: mata
energochtonno$¢, mniejszy udzial w emisji zanieczyszczeni, niewielki poziom
halasu jest wiec postrzegany jako ,wazny kapitat UE”, ktéry wciaz nie jest do-
statecznie wykorzystany. ,[...] Wsp6lczesna koncepcja zréwnowazonego rozwoju
transportu zaklada, ze trzeba zabiega¢ o nawet niewielkie zmiany w strukturze
galeziowej przewozow w trosce o przyszle efekty. Kazdy spos6b zmniejszenia
zagrozenia bezpieczefistwa na drogach wskutek ich odcigzenia, kazda mozli-
wos¢ zmniejszenia kongestii czy emisji zanieczyszczenh powinna by¢ wykorzy-
stana. Oznacza to celowos¢ wykorzystania przyjaznej dla srodowiska zeglugi
wszedzie tam, gdzie moze to zmniejszy¢ problemy wspélczesnego transportu”¥.
Wartoécig dodang projektu rewitalizacji obszaru Delty Wisly jest uzyskanie pa-
rametréw wymaganej klasy zeglownosci drég wodnych biegnacych przez ten
obszar, zgodnie z wytycznymi Konwecji AGN, nadto transport $rédladowy sta-
nowic¢ bedzie alternatywna gataz transportu.

Podsumowanie

Polityka Unii Europejskiej stawia coraz rozleglejsze cele wynikajace z koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju transportu, laczace aspekty ekologiczne, ekonomicz-
ne i spoleczne. W $wietle rosnacych potrzeb transportowych oraz w zwiazku
z dynamicznie rozwijajaca sie wymiana handlowa coraz czesciej podkreslana
jest potrzeba skoordynowania dzialalnosci poszczegélnych galezi transportu,
umozliwitaby ona obnizenie kosztéw transportu, a zarazem obnizenie negatyw-
nego wplywu transportu na $rodowisko naturalne®. Zgodnie z zatozeniami
koncepcji zréwnowazonego rozwoju transportu oczywiste wydaje sie wykorzy-
stanie transportu wodnego $rédladowego jako jednej z najbardziej przyjaznych
dla $rodowiska naturalnego galezi transportu. Podstawowe obszary oddzialy-
wania UE w zakresie logistyki to: innowacyjnoé¢, jakos¢ logistyki, uproszczenie,
podejscie uwzgledniajace wspdétmodalnosé transportu i miejski transport towa-
rowy¥. Urzeczywistnieniem zalozen polityki zrownowazonego rozwoju zdaja
sie by¢ aktywnosci skierowane na rewitalizacje Delty Wisly przez reaktywacje
zeglugi srodladowej w Polsce. Wartos¢ i ranga drég wodnych Delty Wisty zo-

37 K. Wojewddzka-Krol, R. Rolbiecki, A. Gus-Puszczewicz, Analiza popytu na przewozy tadunkéw i pasa-
Zerdw..., s. 34-35.

3% Ibidem, s. 7.

39 M. Chaberek, Logistyka w pracach Unii Europejskiej na rzecz rozwoju zrdwnowazonej mobilnosci, [w:]
Modelowanie proceséw i systemow logistycznych, red. M. Chaberek, A. Jezierski, Wydawnictwo Uni-
wesytetu Gdanskiego, Gdansk 2009, cz. VIII, s. 11-16.



Logistyczne znaczenie rewitalizacji obszaru Delty Wisly poprzez reaktywacje zeglugi srodlgdowej... 291

stala zaakcentowana réwniez w prowadzonej polityce samorzadowej. Istotnym
dokumentem jest przyjety przez marszalkow wojewoddztwa pomorskiego
i warminsko-mazurskiego Program rewitalizacji gospodarczej obszaru Delty Wisty
i Zalewu Wislanego®. Nadrzednym celem niniejszego programu jest: ,wzrost po-
ziomu i jakosci zycia mieszkaficow obszaru Delty Wisly i Zalewu Wislanego po-
przez zwiekszenie potencjalu gospodarczego przy zapewnieniu bezpieczenstwa
przeciwpowodziowego i ladu przestrzennego”l. Cel ten wsparty jest trzema
kluczowymi priorytetami, w ramach ktérych wyréznonych zostalo 10 dziatan
oraz 43 poddzialania. Dokument ten stanowi o potrzebie wykorzystania poten-
cjalu gospodarczego drzemiacego w $rédladowych drogach wodnych. Drogi
wodne Delty Wisty i Zalewu Wislanego stanowia fragment polskiego odcinka
Miedzynarodowej Drogi Wodnej E-70 (MDW E-70)*2. Dynamizm dzialan na
rzecz modernizacji MDW E-70 znajduje swe odzwierciedlenie we wspodltpracy
ponadregionalnej, ktérej rezultatem jest podpisana przez marszatkéw woje-
wodztw (zachodniopomorskiego, lubuskiego, wielkopolskiego, kujawsko-pomor-
skiego, pomorskiego i warminsko-mazurskiego), przez ktére przebiega MDW
E-70: ,Deklaracja wspolpracy w sprawie rozwoju Miedzynarodowej Drogi Wod-
nej E-70 na obszarze Polski”4.

Konkludujgc powyzsze rozwazania, zaakcentowaé nalezy, iz dynamizacja
aktywnosci obszaru Delty Wisly, tym samym ,ozywienie” polskiej zeglugi
srodladowej, wpisuja sie w realizacje fundamentalnych celéw polityki transpor-
towej UE. Potrzeba implementacji koncepcji i rozwigzan logistycznych zdaje sie
przesadzac¢ o skutecznosci i efektywnosci dziatan przyjetych 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 nalezy do najbogatszych panstw $wiata. Jest czlonkiem Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) oraz grupy krajow G8. Panistwo to
posiada gospodarke wolnorynkows. Interwencja rzadu w gospodarke jest duzo
mniejsza niz w wiekszosci krajow europejskich!. Kanada jest monarchig parla-
mentarng, wchodzacg od 1931 r. w sklad brytyjskiej Wspdlnoty Narodéw. Glowa
panstwa jest monarcha brytyjski reprezentowany przez gubernatora generalnego?.

Pod wzgledem powierzchni, ktéra wynosi 9 970 610 km?, Kanada zajmuje
drugie miejsce na $wiecie. Polozona jest w Ameryce PéInocnej i rozciaga sie od
Oceanu Atlantyckiego na wschodzie do Oceanu Spokojnego na zachodzie
i Oceanu Arktycznego na péinocy. Na potudniu i pélnocnym zachodzie grani-
czy ze Stanami Zjednoczonymi i Grenlandig. Stolica Kanady jest Ottawa. Wyspy
zajmuja 16% powierzchni kraju. Kanada ma bogate zloza surowcéw natural-
nych, ogromne tereny lesne oraz duzy obszar ziem uprawnych. Dla gospodarki
duze znaczenie ma wydobycie ropy naftowej i gazu ziemnego oraz eksploatacja
laséw. Przemyst jest skupiony przede wszystkim w prowincjach Ontario, Quebec
i Kolumbia Brytyjska3.

Kanade zamieszkuje 34,3 mIn ludnoéci. Srednia gesto$¢ zaludnienia stanowi
34 osoby na km? (dane za 2012 r). Ponad 90% ludno$ci zamieszkuje pas
o szerokosci 300 km wzdluz poludniowej granicy kraju, natomiast obszary
poinocne i pétnocno-wschodnie sg prawie bezludne. W miastach zyje ponad
80% ludnosci. Najwieksze aglomeracje miejskie tworza: Toronto, Montreal, Van-
couver, Ottawa, Winnipeg, Edmonton, Quebec i Hamilton.

I www.cn.ca.

2 'W.Maik, ABC swiat Ameryka Pétnocna, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 1998, s. 64; E. Modzelewska,
Paristwa swiata. Ilustrowany leksykon, Wydawnictwo Swiat Ksigzki, Warszawa 2004, s. 171, 173.
3 W. Maik, ABC swiat Ameryka Pétnocna...
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Na jednego mieszkanca przypada PKB w wysokosci 42 764 USD. Udzial
ustug w PKB stanowi 60%. W transporcie i tacznosci pracuje 6,6% Kanadyjczykow.

Kanada eksportuje swoje wyroby gléwnie do Stanéw Zjednoczonych (77%),
Japonii (2%), Niemiec (2%) i Wielkiej Brytanii (2%). Najwiecej towaréw impor-
tuje ze Stanéw Zjednoczonych (71%), a ponadto z Japonii (4%) i z Wielkiej Bry-
tanii (2%).

W transporcie pasazerskim i towarowym Kanady dominujg przewozy dro-
gowe. Jest to najpopularniejsza galaZz transportu zaréwno w ruchu krajowym
(lokalnym, miedzy miastami czy miedzy prowincjami), jak i w wymianie towa-
rowej miedzy Kanada a Stanami Zjednoczonymi (56,5% wszystkich towaréw).
W 2010 r. transportem drogowym przewieziono 727,7 mln ton ladunkoéw,
w portach morskich przeladowano 392,0 mIn ton towaréw, kolejami przewiezio-
no 313,5 mln ton, a transportem lotniczym przetransportowano 0,805 mIn ton
tadunkéw. Procentowa strukture przewozéw towarowych wedlug galezi trans-
portu przedstawiono na rysunku 1.

_ transport kolejowy 21,9%
transport drogowy 50,7%
transport morski 27,3%

M transport lotniczy 0,1%

Rysunek 1. Struktura przewozéw towarowych w 2010 r. wedlug gatezi transportu, w %

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/do-
cuments/ policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf [dostep: 8.02.2014].

2. Sie¢ kolejowa Kanady i najwigksi przewoznicy

Budowe kolei transkanadyjskiej ukoficzono w 1889 r. Projekt byt finansowa-
ny ze $rodkéw publicznych, a koszt wyniést okolo 60 mIn dolaréw kanadyj-
skich. Biegnaca rownoleznikowo przez poludniowe obszary kraju linia laczy
dwa wielkie miasta portowe — Montreal i Vancouver, a tym samym wschodnie
i zachodnie wybrzeza Kanady.
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Linie kolejowe Kanady w 2011 r. mialy laczng dlugos¢ 45 888 km (rys. 2)*.
W przewozach kolejami dominuje transport towarowy, dlatego najbardziej za-
geszczona sie¢ wystepuje na poludniu Kanady, gdzie znajduja sie gléwne
osrodki przemystowe. Natomiast utrzymywanie kolei na péinocy jest nierento-
wne ze wzgledu na male zaludnienie. Do najwazniejszych szlakéw kolejowych
naleza dwie transkontynentalne linie — Canadian National Railway i Canadian
Pacific Railway. Gléwnym wezlem wszystkich polaczeni kolejowych jest Montreal.

Towarowy transport kolejowy wykonuja dwa duze przedsiebiorstwa — Cana-
dian National Railway Company (CNRC) i Canadian Pacific Railway (CPR). Naj-
wiekszym przewoznikiem obstugujacym ruch pasazerski jest Via Rail. Na rynku
kolejowym dziala réwniez okolo 30 mniejszych prywatnych przewoznikéw
o znaczeniu lokalnym lub regionalnym.

BRITISH
CoLuUMBIA

NUNAVUT

NEWFOUNDLAND

Canadian Pacific Railway
Regional / Shortline

Rysunek 2. Sie¢ kolejowa Kanady

Zrédlo: www.albertacanada.com/business/overview/railways.aspx [dostep: 10.02.1014].

Najdtuzsza liczbe tras kolejowych obstuguje Kanadyjska Kolej Narodowa
(Canadian National Railway). W 2011 r. wykonywala przewozy na liniach
o dlugosci 22 702 tys. km (rys. 3). Drugi co do wielkosci przewoznik Canadian
Pacific Railway obslugiwal w tym samym roku 11 953 km linii, przewozZnicy re-
gionalni i operujacy na krétkich dystansach — 10 169 km linii, a pozostali — 1064 km
linii.

Canadian National Railway Company zostata utworzona w 1919 r. z udzia-
fem kilku innych mniejszych operatoréw kolejowych. W p6zniejszych latach fir-

4 Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf
[dostep: 8.02.2014].
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ma, zagrozona bankructwem, przeszla na wlasnosé¢ panstwa. W 1995 r. rzad
federalny sprywatyzowal CNRC. W ciggu nastepnej dekady firma rozszerzyla
obszar swojej dzialalnosci na sasiadujace z Kanada Stany Zjednoczone, gdzie
wykupita linie Illinois Central Railroad oraz Wisconsin Central LTD. Canadian
National Railway Company jest spotka akcyjna i zatrudnia 22 tys. pracowni
kowb.

Rysunek 3. Mapa linii kolejowych Canadian National Railway Company
Zrédlo: www.cn.ca [dostep: 18.02.2014].

Canadian Pacific Railway z siedziba w Calgary jest spotka akcyjna. CPR ope-
ruje nie tylko na terytorium Kanady, ale takze Stanéw Zjednoczonych (Minnea-
polis, Chicago, Nowy Jork). Najdluzsza i najwazniejsza trasa, na ktorej dziala
CPR, jest linia kolejowa taczaca Montreal i Vancouver (rys. 4). W 1986 r. CPR zre-
zygnowala z przewozéw pasazerskich na rzecz transportu towarowego. Jej miejsce
na rynku przewozéw pasazerskich zajela Via Rail. Canadian Pacific Railway
zatrudnia ponad 15 tys. oséb.

Przedsiebiorstwo Via Rail nalezy do rzadu Kanady i wykonuje miedzymia-
stowe przewozy pasazerskie. Firma dziala w obecnym ksztalcie od 1978 r. Via
Rail obsluguje tygodniowo do 497 pociagéw. Przewdz odbywa sie miedzy
159 stacjami kolejowymi na szlakach o tacznej dtugosci 12 500 km (rys. 5). Via
Rail przewozi rocznie okolo 4,1 mln pasazeréw, najwiecej na trasach Toronto-

5 www.cn.ca [dostep: 18.02.2014].
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Vancouver oraz Montreal-Halifax. Tabor Via Rail sktada sie z 78 lokomotyw i 396
wagonow osobowych. Przedsiebiorstwo zatrudnia okolo 3 tys. 0sob®.
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Rysunek 4. Linie kolejowe Canadian Pacific

Zrédlo:  www.economist.com/news/business/21573173-foreign-boss-making-iconic-railroad-newly-compe-
titive-pacific-turnaround [dostep: 3.03.2014].
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Rysunek 5. Sie¢ kolejowa uzytkowana przez Via Rail

Zrédto: www.viarail.ca/en/explore-our-destinations/trains [dostep: 18.02.2014].

3. Przewozy pasazerskie

W 2010 r. koleje pasazerskie przewiozly 4,3 mIn os6b w ruchu migdzymiasto-
wym i wykonaty okoto 1,4 mld pracy przewozowej mierzonej w paskm (tab. 11i 2).

¢ www.cn.ca [dostep: 18.02.2014]; www.viarail.ca/en/about-via-rail [dostep: 18.02.2014].
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Tabela 1. Liczba przewiezionych pasazeréw 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

Zrédto: Transport Canada Annual Reports, wwwi.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf
[dostep: 8.02.2014].

Tabela 2. Przewozy pasazeréw w latach 2001-2010, w mIn paskm

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
1553 1597 1434 1414 1479 1451 1453 1574 1413 1404

Zrédto: Transport Canada Annual Reports, wwwi.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf
[dostep: 8.02.2014].

W latach 2009-2010 liczba przewozonych pasazeréw systematycznie malala,
co mialo wplyw na spadek przychodéw Via Rail (w 2010 r. wynosity 274 mln do-
laréw kanadyijskich, CAD). Sytuacja ta byla spowodowana zmniejszonym popy-
tem na przewozy i zwigzana z globalnym kryzysem gospodarczym. Obecnie
przychody rosna, ale jednoczesnie zwiekszaja sie koszty operacyjne m.in. z po-
wodu coraz wyzszych cen paliw. W 2007 r. wynosily one 486 min CAD, a w 2010 r.
535 mln CAD.

W ostatnich latach znacznie wzrosta pomoc finansowa panstwa dla Via Rail.
W 2007 r. rzad przeznaczyl na inwestycje dotacje w wysokosci 12,4 mln CAD,
a w 2011 r. 208 mIn CAD. Wigkszoé¢ nakladéw zostala przeznaczona na moder-
nizacje taboru i infrastruktury w korytarzu Quebec—Windsor, ktoéry przysparza
Via Rail 75% przychodéw i stanowi 91% wykonywanych przez przedsiebior-
stwo przewozoéw. Dzieki dotacji skréceniu ulegt czas podrdzy, a takze zwiekszo-
na zostala czestotliwo$¢ kursowania pociggéw.

Via Rail jest wtascicielem 2% linii, po ktérych odbywa przewozy. Pozostale li-
nie nalezg do przewoznikéw towarowych: CNRC - 79%, firm operujacych na
krotkich liniach — okolo 15% i CPR — 4%.

Kanada ma 13 podmiejskich linii kolejowych, obstugujacych obszary metro-
politalne Montrealu, Toronto i Vancouver. Z pociaggéw podmiejskich korzystaja
przede wszystkim osoby dojezdzajace do pracy, a lokalne samorzady dbaja
o uatrakcyjnienie tej formy komunikacji. Srodki finansowe przeznaczane sg na
rozbudowe linii kolejowych, dworcéw, nowy tabor czy zwiekszenie bezpieczen-
stwa. Na przykiad samorzad prowincji Ontario w ramach projektu MoveOnta-
rio 2020 zamierza zainwestowac ponad 11,7 mld CAD w rozgalezienie trzech
istniejgcych linii kolejowych wokoét Toronto oraz budowe pigciu nowych.
W aglomeracjach planowana jest réwniez budowa specjalnych linii kolejowych,
ktore beda taczy¢ dworce z lotniskami.

Ponadto rozwijajacym sie sektorem kolejowych przewozéw pasazerskich sa
przewozy turystyczne, ktére sa uruchamiane sezonowo od wiosny do jesieni.
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4. Przewozy ladunkéw

W 2011 r. kanadyjskie koleje przewiozly lgcznie 326,3 min ton tadunkow,
przy czym koleje Canadian National Railway i Canadian Pacific Railway prze-
wiozly Iacznie 247,5 min ton tadunkéw. Stanowi to wzrost o 12,8 min ton (3,9%)
w stosunku do 2010 r. (tab. 3). Wykonana w 2010 r. praca przewozowa wyniosla
341 324 mln tonokm, co w stosunku do 2009 r. daje wzrost o 12% (tab. 4).

Tabela 3. Wielkoé¢ przewiezionych towaréw w latach 2001-2010, w tys. ton

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
346 056 | 335 378 | 337 465 | 355928 | 369 943 | 357 364 | 353 340 | 336 604 | 278 847 | 313 509

Zrédlo: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-
-eng.pdf [dostep: 8.02.2014].

Tabela 4. Przewozy towaréw w latach 2001-2010, w mIn tonokm

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
321127 | 317 741 | 317 977 | 338 411 | 352 143 | 352 489 | 357 243 | 344 819 | 299 781 | 341 324

Zrédto: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.ca/media/documents/policy/Stats-Addend-
2011-eng.pdf

W roku 2012 w przewozach dominowal przede wszystkim transport wegla —
36 448 636 ton, rud i koncentratéw — 32 320 026 ton, drewna — 25 093 891 ton
oraz pszenicy — 21 531 284 ton (tab. 5).

Tabela 5. Podstawowe towary przewozone kolejami kanadyjskimi w latach 20052012
wedlug wielkosci przewozéw, w tys. ton

Rodzaje towaréow 2008 2009 2010 2011 2012

wegiel 34 213,8 | 29027,3 | 35363,6 | 35826,7 | 36 448,6
rudy i koncentraty metali 34 283,8 | 297205 | 359205 | 33708,5 | 32 320,0
produkty rafinacji ropy naftowej 160259 | 162539 | 172373 | 180001 | 235412
i wegla

pszenica 17 6853 | 220327 | 20987,2 | 204750 | 215343
potas i nawozy 211528 | 11139,9 | 197919 | 218085 | 18 5485
pozostale zboza 12 540,0 | 15 622,8 14 729,1 15 663,2 | 16 680,4
mineraly niemetaliczne, s6l i kamienie 16 422,7 | 12 117,9 13 045,3 137628 | 12 841,1
pozostale rudy i koncentraty metali 137779 | 103428 | 11013,2 | 12588,6 | 120399
zywno$¢ i produkty spozywcze 6753,1 8224,1 9789,8 | 105705 | 10 602,2

Zrédlo: www.statcan.gc.ca/tables-tableaux/sum-som/101/cst01/trad48a-eng.htm [dostep: 6.03.2014].
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weglowodory . .
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Rysunek 6. Przewozy wedlug grup towaréw, w %

Zrédlo: www.railcan.ca/assets/images/publications/2012_Rail Trends/2012 RAC_TrendsE_Jan10a.pdf
[dostep: 10.03.2014].

Wedlug danych Amerykanskiego Stowarzyszenia Kolei (American Association
of Railroads) w Ameryce Pélnocnej nastapil bardzo duzy wzrost przewozéw
transportem kolejowym ropy naftowej’. Jest to spowodowane niewystar-
czajacymi mozliwosciami przesyltu transportem rurociggowym.

W zwigzku z tym, ze od roku 2011 dla wagonéw przewozacych rope naftowq
obowiazuja nowe, zaostrzone standardy bezpieczenstwa, wlasciciele cystern (naj-
czesciej firmy leasingujace, przewoznicy lub producenci wagonéw) zamierzaja
dokona¢ modyfikacji, remontéw lub wycofywaé wagony starszego typu z uzytku.

Oprocz ropy naftowej koleje regularnie przewoza inne towary niebezpiecz-
ne, takie jak chlor gazowy do oczyszczania wody i bezwodny amoniak do na-
wozéw. Przesylki te stanowia réwniez znaczne zagrozenie dla ludnosci oraz $ro-
dowiska naturalnego.

W roku 2011 kanadyjscy kolejowi przewoznicy towaréw osiggneli przycho-
dy operacyjne w wysokosci 10,8 mld CAD, tj. o 7,8% wiecej niz w 2010 r. Zyski
Canadian National Railway wyniosty 2,7 mld CAD (wzrost 0 9,1%), podczas gdy
Canadian Pacific wypracowal zyski w wysokosci 5,6 mld CAD (spadek o 15,1%).

Ze wzgledow ekonomicznych dlugos¢ pociagéw towarowych przemiesz-
czajacych sie po kanadyjskich liniach kolejowych moze przekracza¢ nawet
3 km. Poruszanie sie¢ po torach tak dlugich skladéw jest mozliwe, poniewaz

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?1d=75584 [dostep: 15.03.2014].
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przewoznicy sa jednoczednie wlascicielami infrastruktury, po ktérej odbywa sie
ruch pociagéw. Przykladowo Canadian National Railway Company, po dokona-
niu dokladnej analizy oplacalnosci, w latach 2000-2010 zainwestowata 400 mln
CAD w przystosowanie infrastruktury do poruszania si¢ sktadéw o diugosci
ponad 3,6 km®.

W roku 2012 Canadian National Railway przeznaczyla na modernizacje
i rozbudowe linii oraz infrastrukture ponad 1,4 mld CAD. W ramach tych §rod-
kéw spétka nabyta m.in. 160 nowych lokomotyw i 2200 wagonéw. W 2013 r. ta-
bor Canadian National Railway powiekszyl sie o 44 nowe i 37 uzywanych loko-
motyw. W roku 2014 Canadian National Railway przeznaczyto 1,2 mld CAD na
infrastrukture torowa i poprawe bezpieczenstwa oraz na zwiekszenie przepu-
stowosci sieci kolejowej. Ponadto zakupito 45 lokomotyw wysokiej mocy?®.

Przewoznicy kolejowi dziatajacy na krétkich liniach obstuguja okoto 10 tys.
km toréw (22% lacznej liczby toréw) i wypracowuja 655 min CAD przychodéw
rocznie. Koleje krétkiego zasiegu odgrywaja wazna role we wspieraniu lokalnej
dzialalnoséci gospodarczej. Wigkszoé¢ towaréw przewozonych po krétkich
liniach pochodzi z goérnictwa i leSnictwa, a ponadto sa to produkty zbozowe
wytworzone przez spolecznosci regionalne.

5. Zaktualizowane Studium Wykonalnosci kolei duzych
predkosci w korytarzu Quebec City—Windsor

W roku 2010 zakoniczono prace nad Studium wykonalnosci dla ustug kolei
duzych predkosci (HSR) w korytarzu Quebec City—-Windsor. W pracach uczest-
niczyli przedstawiciele Ministerstwa Transportu Kanady, Ministerstwa Transportu
Ontario i Ministerstwa Transportu Quebec oraz grupa miedzynarodowych firm
konsultingowych. Wspélne badania obejmowaly ocene technologii kolei duzych
predkosci, potencjalne trasy, prognozy ruchu, a takze finansowa i gospodarcza
analize kosztéw i korzysci. W badaniu oceniano réwniez wplyw kolei duzych
predkosci na rozwdj spoleczno-gospodarczy, na Srodowisko oraz na pozostale
systemy transportu.

W badaniu oceniano dwie technologie:

— oparta na predkosci 200 km/h przy uzyciu lokomotywy z silnikiem Diesla,
— uwzgledniajaca predkos¢ 300 km/h z wykorzystaniem trakcji elektrycznej.

Ponadto zidentyfikowano potencjalne trasy, aby w kazdej z rozpatrywanych
technologii (200 i 300 km/h) uwzgledni¢ stacje w Quebec City, Montrealu, Otta-
wie, Kingston, Toronto, Londynie i Windsorze. W analizie wzieto pod uwage

§  www kurierkolejowy.eu/aktualnosci/16630/Pociag-na-15-km-Czy-to-w-Polsce-mozliwe.html  [dostep:

8.03.2014].
Ministerstwo Gospodarki — Portal promocji eksportu za: The Globe and Mail...
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finansowanie inwestycji w caloéci ze §rodkéw publicznych (przez budzet pan-
stwa), a takze czeSciowo przez budzet panstwa i czesciowo przez sektor prywat-
ny. Laczne koszty wybudowania calej trasy Quebec-Windsor oszacowano na
18,9 mld CAD w technologii 200 km/h i 21,3 mld CAD w technologii 300 km/h.

Gléwne wnioski z analizy finansowej wszystkich wariantow wskazaty, ze reali-
zacja projektu nie gwarantuje zwrotu srodkéw zaangazowanych w inwestycje.

Analiza ekonomiczna oceny rentownosci projektu z punktu widzenia gospo-
darki kanadyjskiej jako calosci — z uwzglednieniem kosztéw i korzysci poza-
finansowych, takich jak redukcja emisji zanieczyszczen do atmosfery, poprawa
bezpieczenstwa publicznego oraz wplyw na operatoréw transportowych — wy-
kazala, ze jest on nieoplacalny.

Podsumowanie

Transport kolejowy odgrywa kluczowg role we wspieraniu konkurencyjnosci
Kanady w gospodarce swiatowej. Koleje regularnie przewoza na diugich dys-
tansach szeroka game towaréw, w tym zboza, mineraly, produkty lesne i ener-
getyczne, operujac zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym.
Bezpieczenistwo i skuteczno$¢ ustug kolejowych ma kluczowe znaczenie dla ka-
nadyjskich eksporteréw, ktéorym zalezy na utrzymaniu reputacji wiarygodnych
partneréw handlowych.

W roku 2011 dwaj najwieksi przewoznicy Kanady, Canadian National Rail-
way i Canadian Pacific Railway, przewiezli towary przeznaczone na eksport
o wartosci okoto 68 mld CAD oraz towary importowane o wartoéci 34 mld CAD.
Catkowita wielko$¢ przewozonych towaréw zaréwno w kontenerach, jak i to-
wardw z sektoréw lesnych, gérniczych oraz rolniczych stanowi ponad 330 min ton.

Rzad kanadyjski bardzo wspiera przewozy kolejowe, inwestujac w ich
modernizacje i poprawe bezpieczenistwa, a takze dbajac o redukcje emisji do
Srodowiska zanieczyszczen generowanych przez kolej. Wszyscy przewoznicy
kolejowi poczynili znaczne postepy w modernizacji swoich systeméw bezpie-
czefistwa oraz w podniesieniu poziomu bezpieczenstwa infrastruktury. Urucho-
mionych zostalo wiele nowych inicjatyw na rzecz poprawy bezpieczenstwa
podczas wykonywania operacji przewozowych. Podjete starania zaowocowaty
spadkiem od 2007 r. wypadkéw kolejowych o 23%, w tym wypadkéw pociagéow
pasazerskich o 19%.

Jesli chodzi o redukcje emisji zanieczyszczeni do Srodowiska, to od roku 1990
do roku 2009 emisja pyltu kolejowego wzrosta o okoto 1000 ton, podczas gdy
emisja SOx spadlia o prawie 3000 ton, emisja NOx spadla o 14 722 ton, emisje
LZO wzrosty o okolo 600 ton, a emisja CO, spadia o 5582 ton. Emisja zanieczy-
szczen generowanych przez transport kolejowy stanowita 4% krajowej emisji
gazow cieplarnianych pochodzacych z calego transportu.
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Nalezy zauwazy¢, ze dzialania rzadu kanadyjskiego cechuja sie¢ racjonalna
oceng wdrazania najnowszych rozwiagzan technologicznych w dziedzinie
kolejnictwa. Przykladem moga by¢ prace nad oplacalnoscia budowy linii
duzych predkosci, ktérych analiza doprowadzita do zaniechania tej inwestycji.
Mimo to rzad zdecydowanie stawia na rozwdj kolei oraz na ochrone
srodowiska, nie zaniedbujac interesow spoleczenstwa, a takze majac na wzgle-
dzie sytuacje ekonomiczng kraju z punktu widzenia kosztowych optacalnosci
inwestycji.

Literatura

Federalne Ministerstwo Transporu Kanady: Transport Canada Annual Reports, www.tc.gc.
ca/media/documents/policy/Stats-Addend-2011-eng.pdf.

Maik W.,, ABC swiat Ameryka Pétnocna, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 1998.

Ministerstwo Gospodarki — Portal promocji eksportu, www.eksporter.gov.pl /Informacja
/Informacja.aspx?1d=75584.

Modzelewska E., Pasistwa swiata. Ilustrowany leksykon, Wydawnictwo Swiat Ksigzki, War-
szawa 2004.

Strony internetowe

www.albertacanada.com/business/overview/railways.aspx.

www.cn.ca.

www.economist.com/news/business/21573173-foreign-boss-making-iconic-railroad-newly-
competitive-pacific-turnaround.

www.kurierkolejowy.eu/aktualnosci/16630/Pociag-na-15-km-Czy-to-w-Polsce-mozliwe.html.

wwwi.railcan.ca/assets/images/publications/2012_Rail_Trends/2012 RAC_Trends E_Jan10a.pdf.

www.statcan.gc.ca/tables-tableaux/sum-som/101/cst01/trad48a-eng.htm.

www.viarail.ca/en/about-via-rail.

www.viarail.ca/en/explore-our-destinations/trains.

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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Wprowadzenie

Logistyczna konsekwencja rozwoju miedzynarodowej kooperacji i wymiany
dobr sg globalne tancuchy dostaw, ktérych funkcjonowanie powoduje wydtuze-
nie czasu dostaw i wplywa na wzrost przewozéw towaréw. Zjawisko to zderza
sie z rosnaca presja na skracanie czasu procesow wytwoérczych i obstugowych.
Roénie rola transportu morskiego, lotniczego i kolejowego. Porty morskie jako
wezly przeladunkowe i miejsca styku réznych galezi transportu odnotowuja
wzrost przeladunkéw towaréw w intermodalnych jednostkach transporto-
wychl. Pozytywne efekty rosnacej roli portow zderzaja sie z narastajagcym pro-
blemem niewystarczajacej przepustowosci zaplecza portowego w postaci pla-
cow skladowych terminali kontenerowych i magazynéw. Porty, czesto ograni-
czone przestrzennie infrastruktura miejskg, nie maja mozliwosci rozbudowy
zaplecza, dlatego s zainteresowane szybka rotacja przeladowywanych na na-
brzezach towaréw i ich wywozem w glab ladu. Szczegélnie odczuwalnym pro-
blemem staje sie obr6t kontenerami w terminalach portowych, poniewaz przyrost
masy ladunkéw skonteneryzowanych jest najwigekszy. Naturalnym partnerem
portéw w wywozie konteneréw staje sie transport kolejowy, poniewaz infra-
struktura drogowa juz jest obcigzona przewozami towaréw i nie dysponuje
mozliwo$ciami szybkiego zwiekszenia przepustowosci.

Potencjal przewozowy kolei w transporcie intermodalnym jest w Polsce nie-
wykorzystany, a jego udzial w przewozach towaréw koleja ogolem jest

! Intermodalne jednostki transportowe (Intermodal Transport Unit, ITU) — kontenery, nadwozia

wymienne i naczepy wlasciwe dla transportu kombinowanego. Stownik terminologii logistycznej, Bi-
blioteka Logistyka, Poznan 2006.
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znaczaco mniejszy niz w innych panstwach Europy? W transporcie kolejowym
kryja sie znaczne rezerwy przewozowe, ktére, zdaniem innych autoréw, umoz-
liwiaja wzrost udzialu kolei od 10 do 15% w ladowych przewozach kontenero-
wych ogotem3. W transporcie kontener6w z Hamburga do Polski dostawy kole-
jowe juz obecnie stanowiag 18-24%, a z portéw polskich sa szacowane na okolo
20-30%. Dlatego obserwuje sie rozwoj lancuchéw transportowych, w ramach
ktérych wykonywane sa przewozy transportem kolejowym pomiedzy
wspolpracujagcymi portami i terminalami kontenerowymi w glebi ladu, a cale
polaczenie pomiedzy nadawca i odbiorcg fadunku w kontenerze realizowane
jest w ramach transportu intermodalnego. Przy wyborze lokalizacji terminalu
kontenerowego uwzglednia sie nie tylko kierunek strumienia towaréw okreslo-
ny przez nadawcéw i odbiorcéw, ale takze w ramach tego kierunku poszukuje
sie miejsc przeladunku konteneréw w wezlach logistycznych dysponujacych
okreslonym potencjatem logistycznym i gospodarczym. Takimi miejscami sa
centra logistyczne, ktérych jednym z dwoéch gléwnych elementéw punktowej
infrastruktury logistycznej, oprécz obiektéw magazynowych, sg terminale kon-
tenerowe oraz samodzielne duze terminale kontenerowe, ktére nie tylko
obstuguja przewozy kontenerowe towaréw dla lokalnych odbiorcéw, ale uczest-
nicza w rozdzielaniu strumieni towaréw i ich przekierowywaniu do innych re-
gionoéw przeznaczenia.

Szczegdlnym przypadkiem jest terminal kontenerowy definiowany jako
»suchy port, ktéry jest polozonym w glebi ladu terminalem intermodalnym,
bezposrednio polaczony koleja z portem morskim, w ktérym klienci moga zo-
stawi¢ badz podjac kontenery na tych samych zasadach jak w porcie morskim”4.

Charakterystyczna cechg takich terminali kontenerowych jest umowne po-
dobienstwo funkcji oraz zakresu dzialalnosci do portu morskiego jako miejsca,
w ktérym nastepuje przeladunek i zmiana $rodka transportu oraz rozdzielenie
masy zgromadzonych ladunkéw na poszczegolne kierunki dostawy. Tego ro-
dzaju podobienstwo pozwala nazywac je ,suchymi portami”®. Dzieki powiaza-
niom transportowym w postaci regularnych kolejowych przewozéw kontenero-
wych pomigdzy nimi a wspotpracujgcymi z nimi morskimi terminalami portéw
morskich sg ich lgdowymi odpowiednikami i zapleczem logistycznym.

M. Foltynski, B. Guszczak, 1. Jelen, Intermodalnosc w tasicuchach dostaw — jak przezwyciezyc bariery rynku,
+Logistyka” 2011, nr 6, s. 1455.

M. Hajdul, L. Mindur, Metoda ksztattowania sieci intermodalnej w Polsce przy zastosowaniu systemow
wieloagentowych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka”
2012, nr 42, s. 93-111.

V. Rosco, Dry ports, An international overview Chalmers University of Technology, Sweden Divi-
sion of Logistics and Transportation, Seminarium projektu badawczego TransBaltic, Falkoping
2010.

J. Miklinska, Centra logistyczne a realizacja koncepcji ,port-centric logistics”, ,Logistyka” 2012, nr 5,
s. 671.
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1. Cechy wezla logistycznego kwalifikujace go jako ,suchy port”

Zasadniczym elementem ,suchego portu” jest terminal kontenerowy dyspo-
nujacy kilkoma torami stuzacymi do przeladunku intermodalnych jednostek
transportowych, przyjmuje on pociagi blokowe® z portu morskiego i przetado-
wuje dostarczane nimi kontenery na pociagi rozwozace je do terminali kontene-
rowych zlokalizowanych w regionach docelowej dostawy towaréw, skad za po-
moca transportu samochodowego dostarczane sa do ostatecznych odbiorcow.
Ponadto pomocniczymi cechami upodabniajacymi ,suchy port” do portu mor-
skiego sa:

— dobra lokalizacja w aspekcie geograficznym, tj. lokalizacja w miejscu, gdzie
stykaja sie miedzynarodowe i krajowe korytarze transportowe;

— bliskos¢ duzych rynkéw odbiorcow;

— wielogaleziowa infrastruktura liniowa transportu umozliwiajaca stosowanie
réznorodnych rozwigzan transportowych oraz zmiane $rodka transportu na
trasie przewozu;

— punktowa infrastruktura logistyczna umozliwiajaca obstuge réznych $rod-
kéw transportu w zakresie za i wyladunku towaréw, w tym infrastruktura
umozliwiajaca przeladunek intermodalnych jednostek transportowych —
konteneréw, nadwozi wymiennych i naczep samochodowych pomiedzy $rod-
kami transportu nalezacymi do réznych gatezi transportu, szczegdlnie trans-
portu kolejowego i drogowego;

— obiekty magazynowe spelniajace réznorodne potrzeby w zakresie magazyno-
wania towaréw oraz ich dalszej dystrybucji, przy czym wielkoé¢ powierzchni
i pojemnos¢ magazynéw jest wystarczajgca dla potrzeb lokalnych i potrzeb
zwigzanych z obsluga miedzyregionalnych i miedzynarodowych potokéw
towarowych;

— duza liczba ustugodawcéw logistycznych dysponujacych r6znorodng oferta
uslug i zapewniajacych wymagang jako$¢ obstugi oraz umozliwiajacych
ksztaltowanie si¢ jakosci i ceny ustug logistycznych na warunkach rynko-
wych.

W Polsce pozbawionej duzych regionalnych wielofunkcyjnych centréw logi-
stycznych obserwuje sie koncentracje punktowej infrastruktury logistycznej
i uslug logistycznych wokét duzych osrodkéw gospodarczych, aglomeracji miej-
skich oraz gltéwnych korytarzy transportowych.

Odmiennie uksztaltowat sie krajowy system logistyczny w Niemczech, gdzie
dzieki konsekwentnej realizacji wieloletniego programu rzadowego powstala
sie¢ centrow logistycznych, ktérych zasadniczym elementem infrastruktury sa

¢ Pociag blokowy - pociag wylacznie z wagonami przeznaczonymi do przewozu intermodalnych
jednostek transportowych, wykonujacy regularne przewozy bezposrednio pomiedzy wspdlpra-
cujacymi terminalami kontenerowymi i niepodlegajacy rozrzadzaniu na stacjach rozrzadowych.
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terminale kontenerowe, a planowa lokalizacja poszczegdlnych centréw logi-
stycznych doprowadzita do uformowania sie intermodalnej krajowej sieci logi-
stycznej.

W Polsce nie sformutowano krajowego programu budowy centréw logistycz-
nych, ktére wraz z terminalami kontenerowymi, funkcjonujacymi w ich struktu-
rach, utworzylyby intermodalna sie¢ logistyczna, dlatego poszczegdlne elementy
infrastruktury logistycznej nie tworza organizacyjnej jednosci, ale funkcjonuja
na podstawie powigzan handlowych i komunikacyjnych, wykorzystujac lokalng
infrastrukture transportu (rys. 1).

\

Aglomeracja
miejska

Terminal
kontenerowy

<+— rzewdz towardw pomiedzy magazynem oraz dostawca i odbiorcg
<----- > przewoz konteneréw pomiedzy terminalem oraz dostawca i odbiorcg

SSE  Specjalna Strefa Ekonomiczna
Rysunek 1. Wezel logistyczny z samodzielnymi podmiotami gospodarczymi tworzacymi
elementy infrastruktury logistycznej wezla

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Koncepcja ,suchego portu” nawigzuje do schematu wezla logistycznego
pokazanego na rysunku 1. W jej ramach nastepuje powigzanie funkcjonalne
pomiedzy portem morskim i jego terminalami kontenerowymi z terminalami
kontenerowymi na terenie wezla logistycznego w glebi ladu. Przedstawiona
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koncepcja eksponuje obecnos¢ terminalu kontenerowego i przypisuje mu gléwna
role w dzialalnosci ,suchego portu”.

2. Terminal kontenerowy jako kluczowy element ,suchego portu”

Kluczowym elementem ,suchego portu” jako ladowego zaplecza portu mor-
skiego jest terminal kontenerowy umozliwiajgcy przemieszczanie intermodal-
nych jednostek transportowych z terminalu morskiego w glab ladu (rys. 2).
Ladowy terminal kontenerowy wspétpracujacy ze swoim morskim odpowied-
nikiem umozliwia przyjmowanie konteneréw grupowanych na terminalu mor-
skim w ramach okreélonego ogoélnego kierunku dostawy i ich docelowa dystry-
bucje z wykorzystaniem transportu kolejowego i samochodowego. Tym samym
odcigza terminal morski od czesci funkcji dystrybucyjnych zwigzanych z doce-
lowa dostawa konteneréw oraz przyczynia sie do czestszej rotacji konteneréw
na placu skladowym terminalu morskiego, zwigkszajac jego przepustowosc. Jest
takze punktem konsolidacji tadownych i pustych konteneréw, dla ktérych miej-
scem docelowym oraz miejscem ich czasowego skladowania jest port morski.

Zasadniczym kryterium wyboru terminalu kontenerowego do wspoétpracy
z terminalem morskim jest jego infrastruktura, funkcjonalnos¢ i potencjat wyko-
nawczy, ktére umozliwiaja:

— przyjmowanie pociggdéw blokowych i ich pelng obstuge na calej diugosci to-
réw przeladunkowych bez koniecznosci dzielenia skladu pociggu podczas
prac przeladunkowych,

— rozdzielanie strumienia intermodalnych jednostek transportowych przywo-
zonych pociggami blokowymi z portu morskiego na rézne docelowe kierun-
ki przewozu transportem kolejowym do kolejnych terminali kontenerowych,

— obstuge lokalnych nadawcéw i odbiorcéw przez organizacje koncowych od-
cinkéw przewozu z wykorzystaniem transportu samochodowego,

— skladowanie krétko- i dlugoterminowe 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 glebi ladu (rys. 3). Wielkos¢, wyposazenie i zdol-
nosci przetadunkowe terminali sg zréznicowane.

Wymagania kwalifikujace je do roli czynnika inspirujacego utworzenie ,su-
chego portu” spelniaja nastepujace terminale ladowe”:

— Terminal PKP Cargo S.A. w Malaszewiczach,

— Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z 0.0. w Pruszkowie,

7 Nie oznacza to, ze w Polsce wystepuje zapotrzebowanie na taka liczbe ,suchych portow”, wskazuje
jedynie na potencjalne mozliwosci ich tworzenia w konkretnych lokalizacjach.
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Rysunek 2. Koncepcja suchego portu z pokazaniem jego zasadniczej funkcji jaka jest

obsluga strumienia intermodalnych jednostek transportowych pomiedzy morskim termi-
nalem kontenerowym a odbiorcami w glebi ladu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z 0.0. w Dabrowie Goérniczej,
Terminal POLZUG Intermodal Polska sp. z 0.0. w Gadkach,

Terminal PCC Intermodal S.A. w Kutnie,

Terminal PCC Intermodal S.A. w Gliwicach,

Euroterminal CZH SA w Stawkowie,

Terminal SPEDCONT Spedycja Polska sp. z 0.0. w Lodzi,

przy czym dwa ostatnie w ograniczony sposéb, poniewaz nie ma mozliwosci
jednoczesnej obstugi dwéch pociagéw blokowych w pelnym skladzie na calej
diugosci torow.

Aktualnie koncepcji ,suchego portu” odpowiada wezel logistyczny w aglo-
meracji poznanskiej. Istniejacy tam terminal kontenerowy firmy POLZUG In-
termodal Polska Sp. z 0.0. w Gadkach spelnia kryteria kwalifikujace go do roli
terminalu wspoétpracujacego z portem morskim. Terminal obstuguje regularne
kolejowe przewozy kontenerowe pomiedzy portem morskim w Hamburgu
a Gadkami. Na terminalu w Gadkach odbywa sie sortowanie konteneréw i ich
przetadunek na pociagi rozpoczynajace bieg w Gadkach, a koficzace na docelo-
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wych terminalach kontenerowych polozonych w réznych czeéciach Polski, skad
kontenery dostarczane sa do odbiorcow za pomoca transportu drogowego®.

o CARGOPSED
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/ @@ %
C‘ SPEDCONT ’ @ < q'/'
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Rysunek 3. Lokalizacja terminali kontenerowych w Polsce 2013.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Koncepcja ,suchego portu” jako miejsca bedacego przedtuzeniem funkcji portu
morskiego w zakresie przetadunku i dystrybucji konteneréw dostarczanych na
kontynent transportem morskim jest atrakcyjna propozycja dla ladowych termi-
nali kontenerowych. Dzieki stalej wspotpracy z terminalami kontenerowymi
w portach morskich zapewnia im regularne dostawy konteneréw transportem
kolejowym i tym samym okre$lony wolumen obrotéw, a przewoznikom kolejo-
wym, wykonujagcym przewozy w ramach transportu intermodalnego, wypelnienie
pociagéw blokowych. Ponadto mozliwos$¢ przeniesienia okreslonych czynnosci
zwigzanych z obsluga towaréw w intermodalnych jednostkach transportowych
do terminali ladowych (obsluga celna, czynnosci kontrolne dotyczace towaréw

8 L. Andrzejewski, I. Fechner, Dry Port Development Case Sudy. Dry Port Poznan, Report within Trans-
Baltic project, Poznan 2012.
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itp.) rozszerza zakres funkcji pelnionych przez ,suchy port”, zwiekszajac tym
samym zrédla przychodéw, dostepnos¢ powierzchni magazynowych wokot ter-
minali czyni je, facznie z pozostala punktowa infrastruktura logistyczna, atrak-
cyjnymi wezlami 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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ZNACZENIE REGUE ROTTERDAMSKICH
DLA KREOWANIA UWARUNKOWAN PRAWNYCH
LOGISTYKI MORSKIE]

Wprowadzenie

Przewo6z tadunkéw droga morska stanowi nie tylko wyzwanie techniczne,
technologiczne, organizacyjne, ale takze polityczne i prawne, zasadnicza role
tradycyjnie odgrywaja w nim regulacje konwencyjne. W skali Swiatowej, wraz
z uplywem dziesiecioleci, uksztaltowane zostaly trzy gléwne zbiory regulacji
prawnych przewozu ladunkéw droga morska, sa to: reguly haskie, reguly
hasko-visbijskie, reguty hamburskie. W niektérych krajach przyjeto dodatkowo
rozwigzania hybrydowe, w ktérych zastosowanie znajduja czesciowo reguly
haskie, a cze$ciowo reguty hamburskie!. Do krajow tych naleza m.in. Japonia
i Wietnam. Wobec czesto trudnych do zaakceptowania, z réznych przyczyn,
ram konwengji istnieje takze grupa panstw, ktére nie sg strona zadnej z wymie-
nionych morskich konwencji przewozowych i stosuja wlasne zbiory reguf®.
Wspomniane przepisy tworza ramy prawne dla realizacji istotnego zakresu ope-
racji logistyki morskiej, jakim jest przewozéw ladunkéw droga morska. Nalezy
podkresli¢, iz 80% obrotéw $wiatowego handlu odbywa sie transportem mor-
skim, z czego ponad 16% to przew6z fadunkow skonteneryzowanych?.

Zastosowanie konteneréw i rozw6j konteneryzacji spowodowat istotne pro-
cesy integracyjne* (w warstwie technicznej, technologicznej, organizacyjnej

1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza zatadowcy na podstawie Konwencji
UNCITRAL o umowie migdzynarodowego przewozu tadunkdow w catosci lub czgsciowo morzem (Reguty rot-
terdamskie), ,Prawo Morskie” 2009, t. XXV, s. 52 oraz wskazana tam literatura.

2 Ibidem.

* UNCTAD, Review of maritime transport, Nowy Jork, Genewa 2013, http://unctad.org/en/publica-
tionslibrary/rmt2013_en.pdf, s. 1-22 [dostep: 30.04.2014].

S. Szwankowski, Lgdowo-morskie taticuchy transportowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 1998, s. 9-15.
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i nawet prawnej). Dzigki owej integracji nastgpilo m.in. przyspieszenie operacji
i rozw6j wielogaleziowych systeméw transportowych. Obserwowaé mozna roz-
wdj transportu multimodalnego, w zakresie ktérego brak jednak obowigzujacej
konwencji migdzynarodowej. Prawo, w szczegdlnosci majace charakter kon-
wencyjny, najczeéciej nie nadaza za zmieniajaca sie rzeczywistoscig. Majac
zatem na uwadze wyzwania wspOlczesnej zeglugi, jej role w realizacji global-
nych ladowo-morskich tancuchéw dostaw, obecny stan sktania do przyjrzenia sie
blizej kolejnej inicjatywie konwencyjnej. Sq to, opracowane przez UNCITRAL,
reguly rotterdamskie, stanowigce w swym zalozeniu szanse na ujednolicenie
sytuacji prawno-przewozowej w transporcie morskim.

1. Ewolucja miedzynarodowych zasad prawnych przewozu
fadunkéw droga morska

Usilowania ujecia w ramy prawne zmieniajacej si¢ rzeczywistosci i ujednoli-
cenia, na gruncie miedzynarodowym, morskiego prawa przewozowego trwaja
juz od bardzo dlugiego czasu. Wazne dzialania odnotowa¢ mozna bylo juz pod
koniec XIX w., kiedy podejmowano préby ustalenia jednolitych regul dla miedzy-
narodowych przewozéw droga morska na podstawie konosamentu. Odbylo sie
nawet kilka miedzynarodowych zjazdéw (pomiedzy latami 1882-1893), ktore
jednak nie przyniosty wiekszych rezultatéw®. W literaturze odnotowuje sie fakt,
iz w roku 1880 Association for the Reform and Codification of the Law of Nations
przygotowala modelowa koncepcje konosamentu. Juz w ramach tej inicjatywy
podjeto probe ,wywazenia” intereséw fadunku i przewoznika®. W roku 1921
uchwalono (pierwsze — przyp. autorki) tzw. reguly haskie, spelniajace role swoi-
stego ,wzorcowego konosamentu”, za$ juz w roku 1924 Miedzynarodowa kon-
wencje o ujednoliceniu niektérych zasad dotyczacych konosamentéw (reguly
haskie). Konwencja ta przejela wspomniane reguly z 1921 r.” Na przestrzeni lat
jej postanowienia implementowano do kodekséw morskich wielu panstw. Nie-
ktére z jej zapisOw, w miare zmieniania sie rzeczywistosci gospodarczej, szcze-
goblnie zas dynamicznie rozwijajacej sie zeglugi morskiej, staly sie anachronicz-
ne, inne, wskutek niedociggnie¢ legislacyjnych rodzily ryzyko réznorodnej
interpretacji®. Z uwagi na ten fakt wazne okazaly sie kolejne inicjatywy popra-
wiajace istotnie pozycje prawng ,fadunku” — reguly visbijskie, wprowadzone

S. Matysik, Prawo morskie. Zarys systemu, t. II, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich, Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, Wroclaw, Warszawa-Krakéw—Gdansk 1973, s. 60.

M.H. Kozinski, Wybrane problemy nowej regulacji przewozu tadunku w polskim prawie morskim, ,Prawo
Morskie” 2011, t. XXVII, s. 24 oraz wskazana tam literatura.

7 Ibidem, s. 24-25.

8 S, Matysik, Prawo morskie..., s. 60.
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protokolem z 1968 r., oraz protokét brukselski z 1979 r.? Ten system przepiséw
dominuje wspoélczesnie w praktyce morskich przewozéw ladunkéw. Nalezy
podkresli¢, ze stronami konwencji jest 86 panstw, regul visbijskich — 26 panstw,
za$ protokolu z 1979 r. — 25 panistw. Na przestrzeni kilku dziesiecioleci obo-
wigzywania konwencji wiele panstw wystapilo z systemu!?. Dzialo sie tak za
sprawa szeregu czynnikow, w szczeg6lnosci przyjetych zasad odpowiedzialno-
Sci przewoznika morskiego.

Rozwazajac zapisy regul hasko-visbijskich, szczegélnie w zakresie ,rozloze-
nia ryzyka szkod fadunkowych”!! w literaturze przedmiotu wskazuje sie, iz sg
one oparte na zasadzie daleko idacego ograniczenia odpowiedzialnosci przewo-
znika z tytutu szkdd w przewozonych tadunkach'?. Ponadto podkresla sie, iz
de facto stanowily one swoista przykrywke dla tzw. ,wyzysku postkolonialnego”
krajow nowo powstalych, zaliczanych do tzw. Trzeciego Swiata, niedyspo-
nujacych flotg!3. Kwotowy limit ograniczenia odpowiedzialnosci przewozni-
ka, ktoéry przewiduja regulty hasko-visbijskie, to bowiem 666,67 SDR za opako-
wanie albo jednostke lub 2 SDR za kilogram wagi brutto towaréw straconych
lub uszkodzonych, w zaleznosci od tego, co bedzie wyzsze. Ponadto zawieraja
liste siedemnastu okolicznosci wylaczajacych odpowiedzialno$¢ przewoznika'.
Jedna z nich, szczegodlnie krytykowana, jest tzw. bfad nautyczny. Stanowi ona,
ze: ,Ani przewoznik, ani statek nie beda odpowiedzialni za strate lub szkode
wynikajaca lub pochodzaca: z czynéw, niedbalstwa lub wady kapitana, maryna-
rza, pilota lub nadzorcéw przewoznika w zegludze lub administracji statku”!5.
Odnoszac sie do zakresu stosowania regul hasko-visbijskich, podkresla sie, iz
ex lege znajduja one zastosowanie jedynie w przypadku wystawienia przez
przewoznika konosamentu, zaweza to zakres stosowania zawartych w nich
przepiséw. Warto jednak zauwazy¢, ze sa dos¢ czesto stosowane przez
powotywanie ich w umowach przewozu'.

Przez lata trudno bylo naruszy¢ ustalona za sprawa regul hasko-visbijskich
swoista ,rownowage interesow”1”. Lata 70. ubiegtego wieku to czas kolejnych
zmian, zostala woéwczas przygotowana kolejna miedzynarodowa regulacja —

® M.H. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 25.

10 Tbidem.

J. Lopuski, Weztowe problemy wspdtczesnego prawa morskiego, [w:] Prawo morskie, t. I, red. J. Lopuski,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 1996, s. 263.

W. Gorski, Ubezpieczenia transportowe, Zachodnie Centrum Organizacji, Zielona Goéra 1999,
s. 190-191.

13 Ibidem.

47, Mtynarczyk, Prawo morskie, wyd. 3, Wydawnictwo Info-Trade, Gdanisk 2002, s. 175 i 182.

Art. 4. Konwencja miedzynarodowa o ujednostajnieniu niektérych zasad dotyczacych konosa-
mentéw, podpisana w Brukseli dnia 25 sierpnia 1924 r., Dz. U. z 1937 r. Nr 33, poz. 258 z pdzn. pro-
tokolami.

16 J. Lopuski, Weztowe problemy..., s. 263.

17 Ibidem.
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konwencja hamburska (reguly hamburskie, 1978). Prace nad nig trwaly siedem
lat, za$ jej przygotowaniu przyswiecalo bardziej sprawiedliwe roztozenie ryzy-
ka szkod miedzy przewoznika a gestora tadunku'8. Przyjeto w niej, zaostrzony
wzgledem regul hasko-visbijskich, kwotowy limit ograniczenia odpowiedzial-
noéci przewoznika w wysokosci 835 SDR za jednostke lub 2,5 SDR za kilogram
wagi brutto i odpowiedzialno$¢ za opdznienie w przewozie (ograniczona do
2,5-krotnosci frachtu)!®. Jej postanowienia, stojace na strazy interesow tzw.
,panstw ladunkowych”, dotyczyly takze istotnego ograniczenia swobody
umoéw przewozu, za$ jej rezim rozciagal sie réwniez na przewozy potwierdzone
dokumentami innymi niz konosament. W konwencji przyjeto takze nowa defi-
nicje umowy przewozu?. Konwencja weszta w zycie w 1992 r. po uzyskaniu
20 ratyfikacji. Z uwagi jednak na oslabienie, w rozwigzaniach konwencyjnych,
pozycji przewoznika nie zyskala ona poparcia, szczegdlnie za§ w znaczacych
tzw. panstwach morskich?!.

Wejscie w zycie regul hamburskich nie zakonczylo préb zmiany i ujednolice-
nia morskiego prawa przewozowego i zainteresowania tym zagadnieniem
spolecznosci miedzynarodowej. Istniejaca sprzecznoé¢ intereséw na réznych
plaszczyznach, tj. pomiedzy kontrahentami w przewozie morskim, a takze na
szczeblu panstwowym powoduje, iz wypracowanie jednolitego fadu prawnego
jest niezwykle trudne??. Wysitkéw opracowania nowej regulacji konwencyjnej
jednak nie porzucono. Przeslanki i cele, ktére przyswiecaly dalszym staraniom
stuzacym wprowadzeniu nowego porzadku legislacyjnego, stanowity m.in.?3:

— rozwoj konteneryzacji i nowych technologii w transporcie i wyzwania, ktére
stawiaja one przed podmiotami realizujacymi przewdz ladunkéw droga
morska,

— realizacja ustug kompleksowych w transporcie miedzynarodowym,

- stosowanie elektronicznych dokumentéw przewozowych,

— wypelnienie luk w obowiazujacych regulacjach miedzynarodowych i wzmoc-
nienie bezpieczenistwa prawnego,

- zminimalizowanie przeszkéd prawnych w obrocie miedzynarodowym,

— wprowadzenie kompromisu pomiedzy interesami podmiotéw przedsiewzieé
transportowych.

18 'W. Gorski, Ubezpieczenia. .., s. 190-191; A. Salomon, Spedycja w handlu morskim. Procedury i dokumenty,

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2004, s. 112-113.
19 A. Salomon, Spedycja..., s. 112-114.
20 MLH. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 25-26.
2 D. Lost-Siemifiska, K. Kochanowski, Reguly Rotterdamskie, ,Namiary na Morze i Handel” 2009,
http://maritime.com.pl/newsletter/indexm.php?id_term=51111 [dostep: 1.12.2013].
1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza. .., s. 51-52.
2 Ibidem, s. 51-54 oraz wskazana tam literatura.
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2. Reguly rotterdamskie jako nowe rozwiazanie
miedzynarodowej legislacji morskiej

Wyzwania wspoélczesnej, dynamicznie rozwijajacej sie zeglugi morskiej
dotycza nie tylko polityki miedzynarodowej, ale takze, jak podkreslano, jej od-
zwierciedlenia w warstwie prawnej. Wypracowanie nowego tadu prawnego od
lat przysparza wielu trudnosci, gdyz dodatkowo jest dzialtaniem wymagajacym
pogodzenia dwdéch przeciwstawnych trendéw, z jednej strony wyraznego ,tra-
dycjonalizmu instytucji prawa morskiego”, z drugiej za$ innowacyjnosci
wspolczesnej zeglugi morskiej?*, szczegélnie w zakresie przewozoéw tadunkéw
skonteneryzowanych. Prace nad nowa konwencja podjete i prowadzone byly
pod auspicjami UNCITRAL (United Nations Commission on International Trade
Law)? na podstawie projektu przygotowanego przez CMI (Comité Maritime In-
ternational)?. Trwaly one kilka lat; ich przebieg prezentuje tabela 1. Nalezy do-
da¢, ze nazwa opracowanego aktu prawnego to reguly rotterdamskie — przyjeta
od miasta, w ktérym konwencje otwarto do podpisu?’.

Tabela 1. Kalendarium prac nad regulami rotterdamskimi

Data Wydarzenie

powolanie Grupy Roboczej ds. Prawa Transportowego przez Komisje
Miedzynarodowego Prawa Handlowego ONZ (UNCITRAL)

2002 r. rozpoczecie prac nad treécia konwengji przez ww. Grupe
zatwierdzenie projektu konwencji przez UNCITRAL (The United Nations

2001 r.

3.07.2008 . Commission on International Trade Law)

przyjecie przez Zgromadzenie Ogélne ONZ konwencji 0 umowie miedzy-
11.12.2008 r. . ‘o P

narodowego przewozu ladunkéw, w calosci lub czeéciowo, morzem
23.09.2009 r. otwarcie konwencji do podpisu w Rotterdamie

Zrédlo: Opracowano na podstawie 1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnosé odszkodowawcza
zatadowey na podstawie Konwencji UNICITRAL o umowie migdzynarodowego przewozu tadunkdéw w catosci
lub czgsciowo morzem (reguly rotterdamskie), ,Prawo Morskie” 2009, t. XXV, s. 53 oraz wskazana tam
literatura.

24 Tbidem, s. 53.

25 Posiedzenie Komisji Kodyfikacyjnej Prawa Morskiego w dniu 23 marca 2012 r., www.trans-
port.gov.pl/2-4db6a89a8ale6-1795148-p_2.htm [dostep: 6.11.2013].

26 Uzasadnienie do wniosku o udzielenie przez Rade Ministréw zgody na podpisanie Konwencji
Narodéw Zjednoczonych o umowach miedzynarodowego przewozu towaréw, w calosci lub cze-
Sciowo, droga morska, opracowal P. Krezel, http:/bip.transport.gov.pl/pl/bip/projekty_aktow_
prawnych/projekty_inne/proj _knz/px_rr__uzasadnienie_poprawione.pdf [dostep: 14.11.2013].

27 1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza. .., s. 53.
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Reguty rotterdamskie, cho¢ stanowia najnowsze osiggniecie miedzynarodo-
wej legislacji morskiej, opieraja sie takze na regutach hasko-visbijskich i hambur-
skich, sg regulacja do$¢ mocno skomplikowana i obszerng (96 artykutéw), za$s
ich ewentualng adaptacje do systeméw prawnych réznych panstw ocenia sie
jako potencjalnie niefatwa?. Ich przyjecie na gruncie miedzynarodowym ocenia
sie jako raczej ,chtodne”?.

Dokonujac swoistej oceny prawdopodobienstwa wejscia w zycie regul rot-
terdamskich oraz adekwatnosci zastosowanych w nich regulacji do wyzwan
wspolczesnej zeglugi morskiej czy szeroko pojetej logistyki morskiej, nalezy
przyjrze¢ si¢ blizej kilku ich podstawowym rozwigzaniom.

Przede wszystkim istotnym zalozeniem, ktére przyswiecalo inicjatorom
i tworcom tej konwengji, rdznigce ja od wczesniejszych aktéw miedzynarodowej
legislacji morskiej, jest objecie rezimem konwencji przewozé6w multimodalnych.
Obecny bowiem brak obowiazujacej konwencji miedzynarodowej?’, odnoszacej
sie do tego typu przewozow, skutkuje stosowaniem tzw. systemu sieciowego
(ang. network system)®!. Reguly rotterdamskie tymczasem zakladaja model ogra-
niczonego systemu sieciowego (ang. limited network regime), ich celem nie byto
bowiem stworzenie jednego rezimu przewozéw multimodalnych®. Z uwagi na
ten fakt okresli¢ je mozna raczej jako ,sea+"3% lub ,Maritime Plus”3*. Zalozenie
konwencji stanowi regulacja przewozéw multimodalnych, w ktérych wystepuje
morski odcinek przewozu. W literaturze podkresla sie, ze z uwagi na wzrost
znaczenia przewozéw ,door-to-door” celem jej twércéw byla raczej idea ,roz-
ciagniecia” rezimu konwengji na przewozy inne niz morskie3. Objecie przewo-
z6w innych niz morskie regulacja konwencji stanowi jedynie swoisty ,dodatek”
i reguly te nie moga by¢ uznawane za konwencje dotyczacg przewozéw multi-
modalnych ,w pelnym tego stowa znaczeniu”?.

Odnoszac sie do cechy multimodalnosci tej konwencji, w literaturze wyraza
sie poglad, iz ,nie jest to rozwigzanie doskonate”¥. Dodatkowo za$ podkresla
sie, iz objecie konwencja przewozéw droga inng niz morska, niesie ryzyko kon-

28 Por. M.H. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 26.

2 1. Zuzewicz-Wiewi6rowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza. .., s. 52.

30 Uchwalona w 1980 r. pod auspicjami ONZ Konwencja 0o miedzynarodowym multimodalnym
przewozie towaréw do dzisiaj nie weszla w zycie z uwagi na zbyt malg liczbe ratyfikacji. Dla kon-
wencji wymaganych jest 30 ratyfikacji. Obecnie konwencje ratyfikowato 11 panstw: Burundi, Chile,
Gruzja, Liban, Liberia, Malawi, Meksyk, Maroko, Ruanda, Senegal i Zambia. Za: UNCTAD, Review...,
s. 139.

D. Dabrowski, Reguly rotterdamskie a unimodalne konwencje przewozowe, ,Studia Iuridica Torunien-
sia” 2013, t. XII, s. 45, 48, http://dx.doi.org/10.12775/SIT.2013.003 [dostep: 15.05.2014].
Uzasadnienie. ..

Por. D. Lost-Sieminska, K. Kochanowski, Reguty rotterdamskie....

1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza. .., s. 54.

35 D. Dabrowski, Reguty rotterdamskie..., s. 45-53.

36 Tbidem, s. 54.

37 M.H. Kozinski, Wybrane problemy....
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fliktow miedzy regulami rotterdamskimi a konwencjami unimodalnymi, za$
sposob w jaki postanowienia regul owe konflikty rozwiazuja, moze by¢ decy-
dujacy o ich ratyfikacji w r6znych panstwach3.

Z punktu widzenia oceny uwarunkowan prawnych realizacji operacji logi-
styki morskiej, ktére kreuja reguly rotterdamskie, na uwage zastuguje takze
ogoélny zakres ich stosowania. Wskazany jest on w art. 5, stanowigcym, iz ,Kon-
wencja znajduje zastosowanie do uméw przewozowych, w ktérych miejsca:
przyjecia i dostawy lezg w réznych Panstwach oraz porty: zatadunku dla prze-
wozu morskiego i rozladunku dla tegoz przewozu morskiego sa w réznych Pan-
stwach, jezeli zgodnie z umowa przewozowg ktdres z nastepujgcych miejsc lezy
w Umawiajacym sie Panstwie: miejsce przyjecia; port zaladunku; miejsce dosta-
wy, lub port roztadunku”¥.

Odnoszac sie za$ do typéw umoéw, w przypadku ktérych bedzie miata zasto-
sowanie konwencja rotterdamska, uwage warto zwrdci¢é na wprowadzone
przez nig, w art. 6, pewne wylaczenia szczegélowe: ,Niniejszej konwencji nie
stosuje sie do nastepujacych uméw w transporcie liniowym: umowy czartero-
we; oraz pozostale umowy w celu wykorzystania statku lub dowolnej jego prze-
strzeni”%. Nie stosuje sie ponadto ,do umow przewozowych w transporcie nie-
liniowym za wyjatkiem sytuacji, gdy: pomiedzy stronami nie istnieje umowa
czarterowa lub inna umowa w celu wykorzystania statku lub dowolnej jego
przestrzeni; oraz wydano dokument transportowy lub elektroniczny zapis
transportu”4l. Rezim konwencji obowiazuje ponadto pomiedzy przewoznikiem
a odbiorcg tadunku, podmiotem kontrolujagcym lub posiadaczem zbywalnego
dokumentu przewozowego, ktory nie jest pierwotna strona umowy czarterowej
badz innej umowy przewozu, ktéra nie jest objeta regulacjg tej konwencji.
Reguly rotterdamskie nie znajdujg zastosowania do pierwotnych stron umowy
przewozu wykluczonych odpowiednio w art. 6*2.

Reasumujac, za H. Kozifiskim nalezy podkresli¢, iz zar6wno reguly rotter-
damskie, jak i wczesniej omdowione hasko-visbijskie czy hamburskie, nie sa
w tym wzgledzie regulacjami kompleksowymi. Reguly hasko-visbijskie odnosza
sie do ,uméw przewozu ujetych w konosamencie lub podobnym papierze war-
tosSciowym”#3. Za autorem tym nalezy podkresli¢, ze z zakresu regulacji regut
hamburskich wylaczone sa umowy czarterowe, za$ reguly rotterdamskie posia-

3% D. Dabrowski, Reguly rotterdamskie..., s. 45-46.

3 Art. 5, Konwencja Narodéw Zjednoczonych o umowach miedzynarodowego przewozu towaréw,
w calosci lub czeSciowo, droga morska, ONZ 2008, http:/bip.transport.gov.pl/pl/bip/projekty_
aktow_prawnych/projekty_inne/proj_knz/px_uncitral_rr_tekst_poprawiony.pdf [dostep: 30.03.2014].

40" Art. 6, Konwencja Narodoéw Zjednoczonych...

41 Ibidem.

42 Art. 7, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...; . Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ od-
szkodowawcza..., s. 55.

4 M.H. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 31.
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daja charakter regulacji fragmentarycznej, gdyz w zasadzie dotycza one uméw
przewozu zawieranych w zegludze regularnej* i dodatkowych sytuacji omo-
wionych powyzej.

Uwage nalezy zwréci¢ takze na typy podmiotéw, ktére wystepuja w niniej-
szej konwengcji po stronie tadunkowej. S wsréd nich zaréwno te znane do tej
pory, jak i nowe dla regulacji prawa morskiego m.in.*3: frachtujacy (ang. shipper),
frachtujacy dokumentacyjny (ang. documentary shipper), legitymowany posia-
dacz papieru wartosciowego (konosamentu) (ang. holder), odbiorca oraz osoba
uprawniona do kontroli nad ladunkiem (ang. controlling party). Reguly rotterdam-
skie wprowadzaja pojecie documentary shipper, okreslajac tym mianem osobe
inna niz shipper, zgadzajaca sie by¢ nazywana shipper w dokumencie transporto-
wym lub elektronicznym zapisie transportu*. Na gruncie omawianych regut
shippe” to ,0soba, ktéra przystepuje do umowy przewozu z przewoznikiem”.
W opracowaniach polskiej literatury przedmiotu, podejmujacych problematyke
regul rotterdamskich, oprécz odnotowywania faktu pojawienia sie nowych
podmiotéw w tej konwencji, dodatkowo spotkaé mozna rézne ttumaczenia
niektorych terminéw?S, na przyklad shipper — jako zaladowca lub frachtujacy.
Juz zgodnie z dotychczas obowigzujacymi konwencjami miedzynarodowymi,
regufami hasko-visbijskimi i hamburskimi, rozumienie obu poje¢ jest nieco od-
mienne. I. Zuzewicz-Wiewiérska podkresla, iz swoisty zamet terminologiczny
powstajacy wokét tych termindéw stanowi konsekwencje réznic w rozumieniu
samej istoty umowy przewozu®. Zgodnie z postanowieniami obowiazujacego
kodeksu morskiego rozumienie obu poje¢ nie jest tozsame. Frachtujacy jest
strong umowy przewozu z przewoznikiem art. 105 § 1%, definiujac za$ pojecie
zaladowcy wskazuje sie, ze ,w wykonaniu obowigzku frachtujacego moze fadu-
nek dostarczy¢ przewoznikowi inna osoba (zatadowca)” art. 105 § 3°'.

4 Ibidem.

4 Por. M. Czernis, Reguty rotterdamskie — umowa przewozu tadunku, cz. 3, ,Newsletter” 2010, s. 3 i nn,
http://www.czernis.pl/public/mypic/Newsletter/2010+ Lipiec.pdf [dostep: 10.05.2014] i terminolo-
gia stosowana w: Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

Por. art. 1 ust. 9, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

Por. art. 1 ust. 8, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

M. Czernis wyjasniajac konwencyjne pojecia shipper i documentary shipper stosuje odpowiednio
okreélenia: frachtujacy i frachtujacy dokumentacyjny. Zob. M. Czernis, Reguly rotterdamskie — umo-
wa przewozu tadunku, cz. 3..., s. 3. Innego ttumaczenia ,zaladowca” uzyto w dostepnej polskiej
wersji jezykowej regul rotterdamskich: art. 1 ust. 8 i 9, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...;
Tlumaczenia ,zaladowca” uzywa takze: 1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszko-
dowawcza..., s. 55 i nn.

I. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza..., s. 56.

50 Kodeks morski z dnia 18 wrzesnia 2001 r., tekst jedn.: Dz. U. z 2013 r., poz. 758.

ST Ibidem.
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Regutly rotterdamskie takze w zakresie postanowien dotyczacych zatadowcy
przyjmuja szereg nowych rozwigzan® m.in.:

— ograniczenia swobody kontraktowej odnoszacej sie do obowiazkéw i odpo-
wiedzialnosci zatadowcy;

— problemu nakladania na zaladowcéw obowiazkéw typowych dla przewoz-
nikéw m.in.: za- i wyladunku, sztauowania;

- nieograniczonej odpowiedzialnosci zaladowcy.

Konwencja wprowadza takze instytucje podmiotu, jakim jest ,kontroler” —
podmiot uprawniony do kontroli nad ladunkiem>® (ang. controlling party)
i zwigzane z tym ,prawo do kontroli nad ladunkiem” (ang. right of control)>*.
Prawo do kontroli moze by¢ wykorzystywane wylacznie przez osobe upraw-
niona do kontroli i jest ograniczone, zgodnie z art. 50 konwencji®®, do: ,prawa
do przekazywania lub modyfikacji instrukcji w odniesieniu do towaréw, ktére
nie stanowi zmiany umowy przewozu”; ,prawa do otrzymania dostawy towa-
réw w zaplanowanym porcie zawiniecia lub, w odniesieniu do przewozu lado-
wego, dowolnego miejsca na trasie” oraz prawa do zastapienia odbiorcy do-
wolng inng osobg lacznie z podmiotem kontrolujacym?.

Kontynuujac watek podmiotowy w regulacjach konwencji rotterdamskiej,
nalezy podkredli¢ za M. Czernisem, ze przyjeto w niej ,szeroka formute pod-
miotu uprawnionego do odbioru tadunku” — formule otwarta znang z regut
hamburskich”. Zgodnie z takim podej$ciem ten, kto zgodnie z umowa przewo-
zu tadunku lub na podstawie konosamentu, morskiego listu przewozowego czy
innego podobnego dokumentu jest uprawniony albo wskazany imiennie jako
,odbiorca fadunku”, bedzie uprawniony do zadania wydania ladunku przez
przewoznika (w miejscu i czasie oraz na innych warunkach zgodnych z umowa).
Ponadto zobowiazany jest wzgledem przewoznika, w zakresie zgodnym z umowa,
do np.: zaptaty frachtu czy wyladowania tadunku®.

Takze po ,stronie statku” w regutach rotterdamskich spotka¢ mozna nowe
pojecia. Wskazuje sie w nich dwie kategorie podwykonawcéw przewoznika:
podwykonawcéw morskich (ktérzy wykonuja obowiazki w zakresie przewozu
morskiego) i innych podwykonawcéw przewoznika (ktérzy wykonuja obo-
wigzki przewoznika w zakresie transportu ladowego, wodnego $rédladowego

52 1. Zuzewicz-Wiewiérowska, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza..., s. 70-71 oraz wskazana tam litera-
tura.

Podmiotem uprawnionym do kontroli nad tadunkiem jest zaladowca, chyba ze gdy umowa jest
juz zawarta wyznaczy na niego odbiorce, zaladowce dokumentowego lub inng osobe. Por.: art. 51
ust. 1la, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

Por. M. Czernis, Reguty rotterdamskie. Prawo do kontroli nad tadunkiem, cz. 4, http://czernis.madziele-
wski.pl/aktualnosci/reguly-rotterdamskie-... html [dostep: 28.05.2014].

Art. 50, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

3¢ Ibidem.

M. Czernis, Reguty rotterdamskie — umowa przewozu tadunku, cz. 3..., s. 4.

8 Tbidem, s. 4-5.
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lub powietrznego - sytuacja ta dotyczy omdéwionego wczeéniej transportu multi-
modalnego)®. W odniesieniu do pozycji przewoznika w konwengji rotterdam-
skiej nalezy zwroci¢ uwage na kwestie zwigzane z jego odpowiedzialnoscia.
W tym obszarze istotne jest podwyzszenie limitu jego odpowiedzialnosci wzgle-
dem postanowien regul hasko-visbijskich i hamburskich. W art. 59 wskazuje sie,
ze odpowiedzialnos¢ przewoznika ,z tytulu naruszen swych zobowigzah w ra-
mach niniejszej konwencji ograniczona jest do 875 jednostek obliczeniowych za
opakowanie lub inng jednostke przewozowa, lub do 3 jednostek obliczenio-
wych na kilogram ciezaru brutto towaréw”® w zaleznosci od tego, ktéra z kwot
jest wyzsza, z wylaczeniem sytuacji, gdy warto$¢ towaréw zostala zadeklarowa-
na przez zaladowce lub gdy pomiedzy przewoznikiem a zaladowca uzgodnio-
no wyzszg kwote®l. Dodatkowo odpowiedzialnos¢ za strate ekonomiczng wyni-
kajaca ze zwloki w dostawie jest ograniczona do wysokosci dwu i pétkrotnego
frachtu platnego od op6znionych towardow®?.

Istotnym dokonaniem nowej konwencji, wzgledem obowiazujacych obecnie
regul hasko-visbijskich, jest zlikwidowanie ,btedu nautycznego” jako przestanki
egzoneracyjnej®. Nalezy doda¢, iz sformulowana w art. 17 ust. 3 regut rotterdam-
skich lista takich przestanek liczy pietnascie pozycji (od ,a” do ,0”), w po-
réwnaniu do wspomnianych wczeéniej siedemnastu zawartych w regulach
hasko-visbijskich (od ,a” do ,q").

Kwestig, ktéra podnosi sie, komentujac w literaturze postanowienia regul
rotterdamskich, jest takze tzw. ,elektronizacja obrotu”®*. Art. 8 konwengji stano-
wi bowiem, iz ,wszelkie dane, ktére powinny by¢ zawarte w dokumencie trans-
portowym zgodnie z niniejszg Konwencja, moga by¢ zawarte w elektronicznym
zapisie transportu, przy czym do utworzenia i wykorzystania elektronicznego
zapisu transportu konieczna jest zgoda przewoznika i zaladowcy’, a ponadto, ze
~wydanie, wylaczna kontrola lub przekazanie elektronicznego zapisu transpor-
tu ma taki sam skutek jak wydanie, posiadanie lub przekazanie dokumentu
transportowego”®. Konwencja dopuszcza zatem mozliwo$¢ przewozu w opar-
ciu o tzw. elektroniczny ,recap”, ktéremu nie towarzyszy wystawienie zadnego
konosamentu czy innego dokumentu®. W literaturze przedmiotu wyrazane sg
opinie, iz te unormowania budza watpliwosci”®”.

59 M. Czernis, Reguty rotterdamskie — umowa przewozu tadunku i charakter multimodalny nowych regut, cz. 2,
+Newsletter” 2012, s. 4-5, http://www.czernis.pl/public/mypic/Newsletter/2012+Grudzien.pdf
[dostep: 30.05.2014].

Art. 59, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

Ibidem.

Art. 60, Konwencja Narodéw Zjednoczonych...

Uzasadnienie...

% M.H. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 26.

% Art. 8, Konwengja Narodoéw Zjednoczonych...

% M. Czernis, Reguty rotterdamskie — umowa przewozu tadunku i charakter multimodalny..., s. 3.

7 M.H. Kozinski, Wybrane problemy..., s. 26.
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3. Perspektywy regul rotterdamskich w miedzynarodowej
praktyce morskiej

Reguly rotterdamskie jako nowa regulacja prawa miedzynarodowego, zgod-
nie z tym czego mozna sie bylo spodziewa¢, posiada zar6wno zwolennikéw, jak
i przeciwnikéw, reprezentujacych rézne gremia i branze. Poparcie dla tej kon-
wengji wyrazil m.in. Parlament Europejski w rezolucji z dnia 5 maja 2010 r.
w sprawie strategicznych celéw i zalecen w zakresie polityki transportu mor-
skiego UE do 2018 r. Wezwal panstwa czlonkowskie do: ,szybkiego podpisania,
ratyfikowania i wdrozenia konwencji”, gdyz ustanawiaja nowy system odpo-
wiedzialno$ci w zakresie transportu morskiego®.

Poparcie dla regut rotterdamskich wyrazily takze liczne organizacje, wéréd
ktérych wymieni¢ mozna® m.in.:

— BIMCO (The Baltic and International Maritime Council),

— 1CC (The International Chamber of Commerce),

— FIATA (Fédeération Internationale des Associations de Transitaires et Assimilés),

— ITF (The International Transport Workers’ Federation),

— oraz ECSA (The European Community Shipowners Associations) i organizacja
amerykanskich zaladowcoéw — Nitleague (The National Industrial Transportation
League).

Dla przyktadu, The European Community Shipowners Associations, wzywajac do
przyjecia regul rotterdamskich, jako uzasadnienie podala, iz zapewniajg one
istotng dla rozwoju miedzynarodowego handlu i transportu ,pewnosé¢ prawng
i unifikacje””?.

Jednakze omawiana konwencja posiada takze swoich przeciwnikow. Za-
strzezenia zglaszala m.in.: Europejska Rada Zatadowcow (European Shippers’
Council) z uwagi na wymienione wyzej postanowienia dotyczace np. ogranicze-
nia swobody kontraktowej w zakresie obowigzkéw i odpowiedzialnosci zatado-
wey”l. W literaturze wskazuje sie ponadto, iz zapisy konwencji dotyczace rezi-
mu odpowiedzialnosci przewoznika moga spowodowaé podwyzszenie kosztéw
ubezpieczen”?.

Wyrazny glos sprzeciwu wobec przyjecia regut rotterdamskich stanowi takze
wydana dnia 22 pazdziernika 2010 r. deklaracja z Montevideo. Zostala ona sfor-
mulowana i podpisana przez grupe oséb i ekspertéw z zakresu prawa morskie-
go z Europy (Szwecji, Hiszpanii, Austrii i Wielkiej Brytanii) i Kanady. Znalaz! sie
wsrdd nich m.in. szwedzki prawnik, prof. Jan Ramberg. Deklaracje poparla licz-

8 Posiedzenie komisji...

Uzasadnienie do wniosku...

70 Ibidem.

" 1. Zuzewicz-Wiewi6rkowska, Odpowiedzialnosc odszkodowawcza. ., s. 70-71.
72 Uzasadnienie do wniosku....
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na grupa reprezentantéw réznych branz z panstw Ameryki Lacifiskiej (m.in.
Argentyny, Brazylii, Chile, Kolumbii, Ekwadoru, Meksyku, Paragwaju, Peru,
Urugwaju) zwigzanych z praktyka zeglugowa (np. prezes zwigzku zrze-
szajacego chilijskich eksporteréw), sa oni przeciwni zamiarom ratyfikacji przez
ich kraje omawianej konwencji’3. Dokument zawiera liste uwag, wskazuje sie
w nim”4, iz m.in.:

- reguly rotterdamskie sg ,szkodliwe” dla importeréw i eksporteréw z Ameryki
Lacinskiej, ktérzy w istotnym stopniu sa zalezni od miedzynarodowego
transportu morskiego fadunkéw,

- nowa konwencja wprowadza terminy i instytucje o charakterze tautologicz-
nym, a takze nieznane dotad prawu morskiemu (ang. maritime neolanguage),
tworzac pewne niebezpieczenstwo réznej ich interpretacji;

— konwencja przez swoje regulacje dotyczace transportu multimodalnego czy-
ni swoisty ,krok wstecz”,

- niekorzystne jest wprowadzenie pojecia ,zaladowcy dokumentacyjnego”
oraz usuniecie instytucji o diugoletniej tradycji; podobne sugestie odnosza
sie do pojecia konosament i samego zakresu stosowania konwencji,

- konwencja zaklada ograniczenie odpowiedzialnosci przewoznika przy jed-
noczesnym braku ograniczenia odpowiedzialnoéci zaltadowcy.

W czasie od wrzesnia 2009 r. do czerwca 2015 r. konwencje podpisato
25 panstw, w tym Polska (23.09.2009 r.). Pierwsza ratyfikacji konwencji dokonata
Hiszpania w styczniu 2011 r. Potem ratyfikowaly ja jeszcze dwa kraje: Togo
(w 2012 r.) i Kongo (w 2014 r.). Daty podpisania i ratyfikacji regul rotterdamskich
przez poszczegdlne panstwa prezentuje tabela 2.

Odnoszac sie do warunkéw polskich i rozwazanej tu zasadnosci ewentual-
nej ratyfikacji konwencji i wynikajacej z niej koniecznoéci zmian w kodeksie
morskim, spotka¢ mozna na ten temat wiele sugestii Srodowiska prawniczego.
W dokumentach ministerialnych dotyczgcych samego podpisania konwencji
(Uzasadnienie do wniosku o udzielenie przez Rade Ministrow zgody na podpi-
sanie Konwencji Narodéw Zjednoczonych o umowach miedzynarodowego
przewozu towaréw, w calosci lub czeSciowo, drogg morska) podawano wiele ar-
gumentow”> wspierajacych zasadno$¢ decyzji. Wskazywano w nich jak wiele
organizacji wyrazito poparcie dla konwencji; ponadto jej, w okreslonym stop-
niu, multimodalny charakter czy cho¢by korzystne zaostrzenia (m.in. w postaci
podniesienia limitéw) zasad odpowiedzialnosci przewoznika. Podkreslano, iz
konwencja przygotowywana byla przy istotnym udziale polskiej delegacji w ra-
mach UNCITRAL®.

3 Declaration of Montevideo, Montevideo 22.10.2010, http://www.rotterdamrules.com/sites/default/
files/pdf/DECLARATION %200F % 20MONTEVIDEO-%20FRINAL.pdf [dostep: 10.04.2014].

7 Ibidem.

7> Przytaczanych takze w ramach niniejszego opracowania za: Uzasadnienie...

76 Ibidem.
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Tabela 2. Daty podpisania i ratyfikacji regut rotterdamskich przez poszczegélne panstwa

Data podpisania Data podpisania
Patist konwencji, Patist konwencji,
anstwo data ratyfikacji anstwo data ratyfikacji
konwencgji konwengji
Armenia 29.09.2009 Mali 26.10.2009
Kamerun 29.09.2009 Holandia 23.09.2009
23.09.2009
Kongo Niger 22.10.2009
28.01.2014
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
23.09.2009
Ghana 23.09.2009 Hiszpania
19.01.2011
Grecja 23.09.2009 Szwecja 20.07.2011
Gwinea 23.09.2009 Szwajcaria 23.09.2009
23.09.2009
Gwinea-Bissau 24.09.2013 Togo
17.07.2012
Luksemburg 31.08.2010 USA 23.09.2009
Madagaskar 25.09.2009

Zrédlo: http:www.uncitral.org.uncitral.en.uncitral_texts.transport_goods.rotterdam_status.html [do-
step: 8.07.2015].

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ takze inne opinie. M.H. Kozifiski
w kontekscie rozwazania nowych zasad morskiego prawa przewozowego — no-
wego kodeksu morskiego — z jednej strony podkresla, ze jak najdluzej nale-
zaloby zosta¢ w systemie regul hasko-visbijskich z uwagi na fakt, iz ,wiekszos¢
panstw rozwinietych gospodarczo nadal akceptuje ten system”, z drugiej —
wskazuje, iz tworzac nowy kodeks morski, nalezaloby oprze¢ go na zasadach
z wieku XXI, a nie XIX””. Autor podkresla jednoczes$nie, ze polski kodeks morski
w zakresie przewozu powinien zawiera¢ rozwiazanie hybrydowe, jakie przyjelo
juz wiele panistw, nawigzujace w istotnym stopniu do obowigzujacych regulacji
miedzynarodowych. Zdaniem M.H. Kozinskiego przepisy nowego kodeksu
morskiego powinny by¢ formulowane dwutorowo: regulacje adaptujace reguly
rotterdamskie oraz regulacje ,klasyczne”78.

W Sprawozdaniu z dziatalnosci Komisji kodyfikacyjnej Prawa Morskiego za rok 2014
wskazuje sig, iz zakoniczono juz prace nad projektem tytutu VI kodeksu mor-

77 M.H. Kozifiski, Wybrane problemy..., s. 27.
78 Ibidem, s. 30-31.
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skiego (umowy) dzial I (Przewdz tadunku) opartym na regulach rotterdamskich,
przy zalozeniu, ze Polska je ratyfikuje, wypowie za$ reguly Haga-Visby. Jedno-
cze$nie w tym samym dokumencie podkreéla sie, ze na wypadek gdyby Polska
nie ratyfikowala regul rotterdamskich, opracowany zostat alternatywny projekt
zmian, ktére sa zgodne z regulami Haga-Visby i jednoczesnie ,otworza kodeks
morski na elektroniczng forme dokumentow”7°.

Podsumowanie

Wspoélczesny, wyjatkowo szybko zmieniajacy sie $wiat, stwarza nowe wy-
zwania przed projektowanymi regulacjami prawnymi, takze z zakresu szeroko
rozumianego prawa transportowego. Tworzone regulacje prawne nie nadazaja
czesto za zmianami, a w szczegdlnosci regulacje konwencyjne, stanowigce owoc
wieloletnich wysilkéw i wypracowanych kompromiséw. Pomimo praktycznej
potrzeby jednolitosci legislacji zaréwno réznice geopolityczne, gospodarcze, jak
i dorazne oraz przyszle potrzeby, maja istotny wplyw na przyjmowane rozwia-
zania, nie budzac najczesciej w ostatecznym ksztalcie powszechnego entuzjaz-
mu. Zmiany prawne w skali globalnej to proces powolny, zmudny, narazony na
wszechstronng krytyke, jak pokazuje przyklad konwencji omawianej w niniej-
szym artykule. Czas pokaze, na ile wypracowane rozwigzania znalazly 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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ROLA JEDNOSTEK SAMORZADOWYCH
W LOGISTYCE MIEJSKIEJ NA PRZYKEADZIE
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Wprowadzenie

Zarzadzanie w jednostkach samorzadéw terytorialnych moze by¢ rozumiane
dwojako: z szerszej perspektywy (holistycznie), gdy odnosi sie do wszystkich
0s6b zamieszkujacych analizowany obszar i do calosci prowadzonych na da-
nym obszarze dzialan, lub tez wasko (sektorowo) przez pryzmat okreslonej
dziedziny funkcjonowania samorzadu, np. stuzby zdrowia, transportu publicz-
nego, wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi czy ochrony $rodowiska.
Wybér sposobu zarzadzania zalezny jest od podejécia wladz lokalnych. Moga
by¢ one nastawione wylacznie na dorywcze, krétkoterminowe dzialania majace
zapewni¢ im wybor na kolejng kadencje lub tez przysztosciowo, uwzgledniajac
rozwoj gospodarczy i spoteczny w dluzszym horyzoncie czasu. Jednym z naj-
wazniejszych narzedzi pomocnych w realizacji drugiej opcji jest zarzadzanie
strategiczne z uwzglednieniem zasad logistyki. Jest ono kluczowe z uwagi na
proces formulowania celéw, stanowiacy nieodlaczny element strategii. Dzieki
logistycznemu podejsciu mozliwa jest zaréwno realizacja wymagan zwigzanych
z terminowoscig i optymalizacja przeplywow, jak i caloSciowe spojrzenie na
poszczegblne procesy zachodzace wewnatrz organizacji samorzadowej’.

Celem niniejszego artykutu jest opisanie dziataii podejmowanych przez sa-
morzady w ramach zarzadzania sektorowego, nakierowanych na usprawnienie
proceséw w transporcie publicznym na podstawie projektu Slaskiej Karty Ustug
Publicznych. Rozwazania oparte sa na wynikach badan jakosciowych przepro-
wadzonych przez autorke w pazdzierniku i listopadzie 2013 r. w jednostkach

' J. Kazmierski, Wladze samorzqdowe a zarzqdzanie logistyczne w miescie i regionie, ,Wspolczesne
Zarzadzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu” 2010, nr 3, s. 84-91.
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samorzadéw lokalnych oraz na zrédtach wtérnych zaczerpnietych z dokumen-
tacji wybranych samorzadéw.

1. Projekt Slaskiej Karty Ustug Publicznych jako efekt
wspoélpracy miedzygminnej

Zgodnie z ustawq z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym do zadan
wlasnych gminy nalezg m.in. sprawy lokalnego transportu zbiorowego?. Wspo-
mniana ustawa wprowadza rowniez mozliwo$¢ wspdlnego realizowania przez
gminy zadan publicznych. Jednym z efektéw wspdtpracy pomiedzy gminami jest
Komunikacyjny Zwiazek Komunalny Goérnoslaskiego Okregu Przemystowego
(KZK GOP) w Katowicach. Jego zadaniem jest zaspokajanie potrzeb tworzacych
go gmin w obszarze lokalnego transportu zbiorowego oraz skorelowanych z nim
innych ustug publicznych. Do zadan Zwigzku naleza:

— organizacja lokalnego transportu zbiorowego,

— utrzymanie i rozwdj infrastruktury Zwiazku,

— prowadzenie prac studialnych nad rozwojem systemoéw transportowych,

— podejmowanie dzialan zmierzajacych do rozwoju elektronicznych ustug
publicznych (w tym transportowych),

— promocja oraz informacja o ustugach transportu zbiorowego,

— inicjowanie i koordynacja przedsiewzie¢ zwiazanych z zarzadzaniem ru-
chem oraz parkowaniem w miastach,

— realizacja innych praw i obowiazkéw zwiazanych z transportem zbiorowym3.

W kontekscie realizacji powyzszych zadan w dalszej czesci artykutu opisany
zostanie projekt Slaskiej Karty Ustug Publicznych (SKUP), ktéry powstal w re-
zultacie wspolpracy KZK GOP oraz 21 miast aglomeracji $laskiej*. Jest to wielo-
funkcyjna platforma, ktéra mozna wykorzystywac zaréwno jako bilet komuni-
kacji miejskiej, karte biblioteczng, no$nik podpisu elektronicznego, jak i srodek
platnosci za ustugi komunikacyjne, kulturalne, sportowo-rekreacyjne, bibliotecz-
ne czy platnego parkowania $wiadczone przez gmine (rys. 1).

Bezprecedensowy jest zasieg dzialania platformy. Szacuje sie, ze docelowo
SKUP-em postugiwa¢ sie bedzie okoto 700 tys. 0séb w calej aglomeracji $laskiej,
co sprawi, iz bedzie to najwiekszy lokalny projekt w Polsce oparty na pienigdzu

Art. 7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym.

Plan Zréwnowazonego Rozwoju Publicznego Transportu Zbiorowego dla Obszaru Komunikacyj-
nego Zwiazku Komunalnego Gérnoslaskiego Okregu Przemystowego na lata 2013-2020. Projekt,
Komunikacyjny Zwigzek Komunalny GOP w Katowicach, Katowice 2013, s. 10 i nn.

Bedzina, Bytomia, Chorzowa, Czeladzi, Dabrowy Goérniczej, Gliwic, Imielina, Jaworzna, Katowic,
Knurowa, Myslowic, Piekar 5lqskich, Pyskowic, Radzionkowa, Rudy élqskiej, Siemianowic
élqskich, Sosnowca, éwiqtochlowic, Tychéw, Wojkowic oraz Zabrza.
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elektronicznym?®. Zastosowane rozwigzania technologiczne umozliwiaja wspdlpra-
ce pomiedzy miastami, co w przyszloéci moze by¢ podstawa do opracowania
projektu karty ogolnopolskiej.

Obecnie SKUP stanowi funkcjonalng i wygodng w uzytkowaniu propozycje
zaréwno dla mieszkancow GOP jak i os6b spoza regionu. Technologie lokaliza-
qji satelitarnej oraz transmisji i analizy informacji maja za zadanie dostarczy¢
szczegotowych danych niezbednych dla efektywnego opracowania systemu ko-
munikacji. Pozwolg one na okreslenie liczby pasazeréw podrézujacych poszcze-
gblnymi pojazdami wybranych linii na konkretnych odcinkach w konkretnym
czasie. Rozwiazanie to umozliwi lepsze dopasowanie oferty do rzeczywistych
potrzeb nabywcéw i w rezultacie wyeliminowanie zbednych kosztow.

Sposéb zbierania danych bazuje na systemie check-in check-out. Pasazero-
wie, wchodzac do pojazdu, przykladajg karte do czytnika, dzieki czemu pobie-
rana jest z ich karty maksymalna kwota za przejazd. Wychodzac, pasazerowie
ponownie odbijaja karte, co sprawia, ze pobrana kwota zostaje zredukowana do
odcinka faktycznego przejazdu. llos¢ danych do analiz bedzie wystarczajaca,

5 W innych miastach zostaly wdrozone podobne rozwigzania, cho¢ o nieco wezszej w pordwnaniu

do SKUP-u funkcjonalnoéci:

— Urbancard, Wroclawska Karta Miejska, Mozna na niej zapisa¢, oprécz biletéw komunikacji miej-
skiej (poza jednorazowymi, ktérych nie mozna zakodowac), bilety do ZOO czy tez Aquaparku,
a takze placi¢ w parkomatach. Bilet miesieczny pasazerowie moga doladowa¢ przez Internet.

— Poznanska Elektroniczna Karta Aglomeracyjna PEKA powstala jako efekt wspdtpracy gmin po-
wiatu poznanskiego i miasta Poznania w zakresie komunikacji zbiorowej i sposobéw obstugi oby-
wateli. Z zalozenia PEKA ma by¢ aglomeracyjnym biletem komunikacyjnym. Dodatkowo, tak jak
w przypadku SKUP, bedzie biletem Strefy Platnego Parkowania Postoju, elektroniczng portmo-
netka (platnosci np. na stacjach benzynowych, w tramwaju i autobusie, w kinie, aptece itp.), jak
i elektronicznym identyfikatorem cyfrowym, przyktadowo w bibliotece, w obiektach sportowych
czy na réznego rodzaju imprezach masowych. Gléwna zaleta PEKA jest to, iz jedna karta pozwala
na zalatwienie wielu réznych spraw w miescie czy gminie. W miare uplywu czasu PEKA bedzie
mogla by¢ poszerzana o kolejne ustugi.

— Krakowska Karta Miejska — podobnie jak PEKA jest karta, na ktorg mozna doladowac¢ bilet ko-
munikacji miejskiej, cho¢ w Krakowie nadal obowigzuja bilety papierowe. Istnieje mozliwosé
ladowania jej przez Internet. Posiada takze aplikacje platnicza. Nie rozbudowano jej o dodatkowe
funkgje, takie jak np. placenie za przystanki w systemie check-out check-in.

— Lodzka Karta Miejska, inaczej Migawka. Jest dostepna takze w wersji z funkcja platnicza, tzw.
Miejska Karta Debetowa Citibank, jednak aby ja wyrobi¢, nalezy posiada¢ konto w CitiBanku. Mozna
ja dotadowac przez Internet. Daje mozliwos¢ uzyskania ulg m.in. w restauracjach, szkolach tanca,
teatrach oraz kinach.

— Czestochowska Karta Miejska. Daje mozliwoé¢ doladowania biletu na 14, 30 lub 60 dni lub tez
oplacenie nig pojedynczych przejazdéw. Pelni wtedy funkcje elektronicznej portmonetki. Rezyg-
nacja z tradycyjnych papierowych biletéw daje mozliwos¢ zaoszczedzenia do 1,40 zI na jednym
przejezdzie.

— Na Jaworznickiej Karcie Miejskiej mozna doladowac¢ sieciéwke lub tez oplaci¢ nig jednorazowe
przejazdy autobusami (funkcjonalnosé elektronicznej portmonetki). Karta pelni réwniez funkcje
karty bibliotecznej. Po wyrobieniu wysylana jest bezposrednio do uzytkownika.
Zrédlo:www.poznan.gazeta.pl/poznan/1,37794,15496654,Wszystko__co_chcialbys_wiedziec_o_kar-
cie_PEKA.html [dostep: 3.04.2014].
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Rysunek 1. Funkcje Slaskiej Karty Ustug Publicznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Folderu informacyjnego Slaskiej Karty Uslug Publicznych.

gdy karta zacznie postugiwaé sie juz polowa pasazeréw. Nowa taryfa uzu-
pelniona zostanie o tansze od obecnie obowigzujacych, nowe rodzaje biletow.
Moment uruchomienia nowej taryfy jest rownoznaczny ze zniesieniem oplaty
za przew6z bagazu lub zwierzats. Wprowadzenie karty SKUP sprawi, ze pozo-
stale w uzyciu tradycyjne bilety papierowe beda funkcjonowaé¢ na duzo
mniejszg skale. Najprawdopodobniej ich gléwnymi uzytkownikami bedg osoby
spoza regionu i sporadycznie korzystajace z komunikacji. Utrzymanie tradycyj-
nego systemu oplat za przejazdy spowoduje koniecznoé¢ zamocowania w kaz-
dym pojezdzie jednego tradycyjnego kasownika przystosowanego do tego typu
biletow. Oplate za przejazd bedzie mozna uidci¢ réwniez bezposrednio u kierow-
cy, ktéry wyda poswiadczenie w postaci paragonu z kasy fiskalnej.

6 ak, SKUP...i jeZdzisz taniej, ,Miesiecznik Komunikacyjnego Zwiazku Gornoslaskiego Okregu Prze-
mystowego” 2014, nr 1-2(71-72), s. 1.
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Glownymi wykonawcami projektu sa dwie firmy, tj.: Asseco Poland oraz
BRE Bank, ktére 9 stycznia 2012 r. podpisalty umowe z KZK GOP. Asseco odpo-
wiedzialne jest za dostarczenie i wdrozenie karty. Docelowo zostanie zainstalo-
wanych 109 wielofunkcyjnych automatéw biletowych oraz 232 automaty par-
kingowe, a takze stworzona sie¢ 1200 punktéw akceptacji i doladowan kart. BRE
Bank odpowiada natomiast za produkcje i personalizacje kart oraz opracowuje
system rozliczeniowy, dokonywanie rozliczen i obsluge ptatnosci w miejscach
publicznych’.

Catkowity koszt projektu, obejmujacy wdrozenie oraz utrzymanie przez
65 miesiecy, szacowany jest na 189,6 mln PLN. Projekt otrzymat dofinansowanie
z funduszy unijnych na kwote 149,3 mln PLN oraz dotacje w wysokosci 97,8 mln
PLN w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego.

2. Znaczenie wielofunkcyjnej platformy SKUP w kontekscie
funkcjonowania samorzadow

Jednolity i w pelni zautomatyzowany system pozwoli na zawieranie trans-
akcji bezgotéwkowych oraz zapewni szybka i rzetelna identyfikacje uzytkowni-
kéw karty przez zapisany na karcie certyfikat podpisu elektronicznego CC SEKAP
w przypadku kontaktow z urzedem. Wspomniane rozwiazanie pozwoli posia-
daczom karty na zdalne zlecenie wyrobienia dowodu osobistego, zgtoszenie
dzialalnosci gospodarczej czy tez zalozenie stowarzyszenia (rys. 2).

Warto przeanalizowa¢ obieg wniosku w sprawie wydania konkretnej decyzji
administracyjnej przeslanego przez klienta urzedu do urzedu A w formie elek-
tronicznej (krok 1). Po otrzymaniu wspomnianego dokumentu urzad A przesyla
prosbe o potwierdzenie niezbednych danych do notariusza (krok 2). Nastepnie,
po uzyskaniu pozytywnej opinii, drogg elektroniczng przesyta wniosek do od-
powiedniej jednostki decyzyjnej, w tym wypadku urzad B (krok 3). Urzad B
kontaktuje sie bezposrednio z klientem urzedu, przesylajac mu ostateczng decy-
zje w rozpatrywanej sprawie (krok 4).

W trakcie calego procesu klient urzedu ma mozliwos¢, rowniez droga elek-
troniczna, wniesienia wymaganych oplat za czynnosci administracyjne. Wystar-
czy, ze w tym celu skontaktuje si¢ ze swoim bankiem.

Postugiwanie sie kartg jest korzystne dla obu stron, tj. urzedu, znacznie skra-
cajac czas obstugi klientéw, oraz samych klientéw, pozwalajac na zdalne
zalatwienie sprawy. W tym celu potrzebny jest komputer. Jezeli osoba go nie po-
siada, moze skorzysta¢ z tzw. infokioskéw znajdujacych sie zaréwno w urze-
dach, jak i instytucjach publicznych. Portale sa przyjazne dla uzytkownikéw

7 www.tvn24.pl/katowice,51/slaska-karta-uslug-publicznych-opozniona-na-razie-nie-bedzie-pod-

wyzki-cen-biletow, 387790.html [dostep: 29.03.2014].
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Rysunek 2. Obieg dokumentu zloZzonego przez uzytkownika karty w urzedzie droga
elektroniczng wraz z potwierdzeniem notarialnym i oplata za czynnosci administracyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie L. Strawinski, Slqska Karta Ustug Publicznych, ,Czlowiek
i Dokumenty” 2014, nr 32; Polska Wytwoérnia Papieréw Wartosciowych, Warszawa 2014.

pod katem nawigacji, co znaczaco ulatwia i tym samym przyspiesza poruszanie
sie po sieci urzedu.

Podpis elektroniczny umieszczony na spersonalizowanych kartach honoro-
wany bedzie przez 116 urzedéw na terenie wojewddztwa Slaskiego zaangazo-
wanych w budowe Systemu Elektronicznej Komunikacji Administracji Publicz-
nej. Dzieki opisanemu systemowi dane personalne beda wprowadzane przez
urzedy na biezaco przy okazji realizowania przez klientéw réznego rodzaju
spraw. Przyczyni si¢ to zaréwno do przyspieszenia obstugi, jak i do eliminowa-
nia bledéw powstalych na skutek recznego wprowadzania danych do syste-
méw komputerowych.

Mozliwo$¢ sprawnego zalatwienia wybranych spraw w urzedzie wplynie na
polepszenie wizerunku samorzadu w oczach jego mieszkancéw. Oprocz korzy-
Sci wizerunkowych umozliwi redukcje kosztéw zwiazanych z osobistym
zalatwianiem wymienionych spraw przez klienta urzedu. Ponadto caly system
stanie si¢ zrédlem dodatkowych przychodéw samorzadéw podejmujacych
wspolprace z podmiotami $wiadczacymi ustugi lokalne dla miasta i jego miesz-
kanhcow.



Rola jednostek samorzqdowych w logistyce miejskiej... 337

Slaska Karta Uslug Publicznych pozwoli na zwiekszenie kontroli nad $rodka-
mi przeznaczonymi na podstawowe ustugi w zakresie obstugi mieszkancéw, co
da mozliwo$¢ uzyskania korzysci z tytulu wyeliminowania naduzy¢ w tym
obszarze.

3. Realia wdrozenia projektu

Pomimo ze projekt SKUP wydaje sie projektem niezwykle perspektywicz-
nym, termin jego wdrozenia od dluzszego czasu jest odraczany. Za opdznienia
odpowiadaja m.in. czynniki zewnetrzne, takie jak trzesienie ziemi we Wloszech,
mialo ono znaczacy wplyw na produkcje urzadzen wloskiej firmy podwyko-
nawczej. Niemiecka firma produkujaca czytniki borykala sie natomiast z proble-
mami finansowymi.

Dodatkowa przyczyne przesuniecia terminu odbioru pierwszego etapu
wadrazajacego SKUP stanowily przedluzajace sie prace zwiazane z budowgq jed-
nego z dwoch planowanych — zapasowego Centrum Przetwarzania Danych. Po
wstepnej akceptacji wskazanego przez KZK GOP pomieszczenia wykonawca
stwierdzil, Ze jest ono zbyt male, co spowodowalo, Zze konieczne bylo znalezie-
nie nowego obiektu oraz zalatwienie niezbednych formalnosci.

Zgodnie z harmonogramem pierwszy etap prac mial zosta¢é wykonany do
9 maja 2012 1., czyli w ciggu 4 miesiecy od zawarcia umowy, drugi — w 8 miesie-
cy, trzeci — w 12 miesigcy, a ostatni — w 16 miesiecy. Jak dotad z opdZnieniem
odebrano tylko pierwszy etap prac. Wedlug Anny Koteras, rzeczniczki KZK
GOPF, obecnie realizowany jest odbiér drugiego etapu (planowany termin minal
9 wrzeénia 2012 r.). Pomimo Ze termin oddania trzeciego etapu minat 9 stycznia
2013 r.,, do tej pory nie zostal on zgloszony. Warto wspomnie¢, ze poszczegdlne
etapy nie sa $ciSle powiazane ze soba, dlatego tez ich realizacja moze by¢ w pew-
nej mierze prowadzona niezaleznie.

Zgodnie z najnowszymi zalozeniami projekt mial zosta¢ wdrozony 1 kwiet-
nia 2014 r, jednak termin ten zostal przesuniety na koniec 2014 r.

W kontekscie dotychczasowych opdznienh warto odnies¢ sie do wypowiedzi
przedstawiciela jednej z zaangazowanych w projekt gmin. Podczas wywiadu
przeprowadzonego pod koniec pazdziernika 2013 r. wspomnial o SKUP-ie,
bedac przekonanym, iz projekt zostat juz wdrozony®. Nie sposob wyciagac daleko
idacych wnioskéw w odniesieniu do pojedynczej odpowiedzi, jednak brak roze-
znania w obecnie realizowanych etapach wdrazania platformy SKUP $wiadczy¢
moze z jednej strony o dobrej promocji projektu w réznego rodzaju srodkach

8 Wywiad z przedstawicielem urzedu miasta jednej z gmin w wojewodztwie $laskim przeprowa-
dzony 19 pazdziernika 2013 r.
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masowego przekazu oraz stronach dedykowanych platformie, z drugiej za$
o tym, ze kolejne op6znienia powoduja zamieszanie informacyjne.

Innowacyjny w swoich zalozeniach projekt w miare uplywu czasu traci na
znaczeniu. Jeszcze przed ostatecznym wdrozeniem wiadomo, ze poczatkowy
zamysl podrézowania po aglomeracji §laskiej z jednym biletem nie znajdzie od-
zwierciedlenia w rzeczywistosci. Z powodu braku srodkéw na zakup koniecznej
infrastruktury z udzialu w projekcie zrezygnowaty Koleje Slaskie, zas Przedsie-
biorstwo Komunikacji Miejskiej w Jaworznie, argumentujac swoje dzialania
ostroznoscia, postanowily zachowa¢ dotychczasowa karte miejska (jej charakte-
rystyka zamieszczona zostala w przypisie 5). Z problemami finansowymi borykaja
sie réwniez Tychy. Podobnie jak w przypadku Kolei Slgskich brakuje $rodkéw na
zakup wyposazenia i oprogramowania dla tyskich autobuséw, co potwierdzit
Andrzej Ochman, dyrektor Miejskiego Zarzadu Komunikacji w Tychach.

Wspomniane kwestie stawiaja pod znakiem zapytania zakladang integral-
noé¢ rozwigzania. Watpliwosci moga budzi¢ réwniez inne zastosowania syste-
mu, np. mozliwos¢ placenia za parkingi lub baseny, muzea czy urzedy. W przy-
padku oplat parkingowych owa funkcjonalnoscia SKUP-u zainteresowanych
jest tylko okolo 1/3 zaangazowanych w projekt gmin. Powodem jest brak oplat
za parkowanie w niektérych gminach, m.in. w Gliwicach, jak i brak planéw
w ich nakladaniu’. Jezeli chodzi natomiast o funkcje ptatnosci w okreslonej pla-
coOwce urzedu, basenie czy muzeum, to wedlug Piotra Widawskiego, dyrektora
Zwiazku Bankow Polskich, za 3—4 lata dominujacym sposobem platnosci bedzie
platnosé¢ za pomoca telefonu, a nie karty. Istnieje zatem ryzyko, ze jesli wdroze-
nie projektu ulegnie dalszym opdznieniom, proponowane funkcjonalnosci beda
nieadekwatne do biezacych potrzeb i oczekiwan.

Podsumowanie

Projekt SKUP odgrywa niewatpliwie istotng role w budowie i rozwoju spo-
teczenistwa informacyjnego uczestniczacych w nim gmin wojewdédztwa §lgskiego.
Dotyczy on ustug publicznych o charakterze masowym $wiadczonych w zakre-
sie transportu publicznego poczatkowo na terenie aglomeracji $laskiej, a w p6z-
niejszym czasie — na terenie calego wojewodztwa $laskiego®. Zatozenia proje-
ktu pozwalajg na lepsza integracje gmin, ktére w nim uczestnicza, a takze lepsze
i bardziej Swiadome ksztaltowanie relacji z ich mieszkancami.

9 M. Wronski, Slgska Karta Ustug Publicznych: Dajcie juz sobie spokdj z tq kartg. Kompromitacja, ,Dziennik
Zachodni” e-wydanie z dnia 30.07.2013 r., www.dziennikzachodni.pl/artykul/956622, slaska-karta-
uslug-publicznych-dajcie-juz-sobie-spokoj-z-ta-karta-kompromitacja, id,t.html [dostep: 4.04.2014].

10 F. Morski, Stanowisko Slgskiego Zarzadu Gmin i Powiatéw z dnia 6 lutego 2009 r. w sprawie wstep-
nego projektu Strategii Rozwoju Spoleczenstwa Informacyjnego Wojewo6dztwa Slaskiego do roku
2015, Slaski Zwiazek Gmin i Powiatow.
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Jednakze kolejne op6znienia w jego wdrazaniu powoduja, ze zaproponowa-
ne rozwigzania tracg innowacyjnos¢ i istnieje ryzyko, ze wraz z uplywem czasu
moga sie one sta¢ przestarzale. Dodatkowo obecne propozycje wydaja sie nie-
zbyt przyjazne dla niektérych grup uzytkownikéw. Przykladem jest dyskusja na
temat sposobu rejestracji podrézy oséb uprawnionych do darmowych przejaz-
dow. Ze stuprocentowej ulgi, oprocz posiow, senatoréw, policjantow oraz dzieci
do lat czterech, moga korzysta¢ osoby powyzej siedemdziesigtego roku zycia
oraz inwalidzi r6znego rodzaju i stopnia niepelnosprawnosci, a takze ich prze-
wodnicy. Zgodnie z zalozeniami SKUP-u beda oni musieli zarejestrowaé swoja
podréz, majac do wyboru dwa sposoby: odbicie karty SKUP, tak jak kazdy inny
pasazer nieobjety ulga, lub pobranie bezplatnego biletu u prowadzacego po-
jazd. W rzeczywistosci moze sie to okaza¢ niewykonalne, szczegélnie w czasie
godzin szczytowych, gdy ruch w érodkach transportu jest wzmozony, a przedo-
stanie sie do kierowcy po zaswiadczenie o bezplatnym przejezdzie jest prak-
tycznie niemozliwell.

Zgodnie z powyzszymi rozwazaniami, aby projekt Slaskiej Karty Ustug Pub-
licznych stanowit spojna koncepcje i jednoczeénie realny dowdd wspoétpracy
miedzygminnej, nalezaloby dopracowa¢ niektoére kwestie z nim zwiazane.
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THE ROLE OF LOCAL GOVERNMENTS IN CITY LOGISTICS
ON THE EXAMPLE OF SILESIAN CARD OF PUBLIC SERVICES
(SLASKA KARTA USEUG 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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WRAZLIWOSC SPOLECZNA
JAKO KOMPETENCJA PRZYSZEYCH MENEDZEROW
LOGISTYKI - ROZPOZNANIE WSTEPNE

1. Miedzy sektorami w gospodarce — dylematy zarzadzania

Dzialalno$¢ spoteczno-gospodarcza panstwa zorganizowana jest w trzech
sektorach rézniagcych sie od siebie stosunkiem do kwestii wypracowywanego
zysku. Podejécie do zysku naklada na podmioty odmienne schematy postepo-
wania, a zatem i odmienne ksztaltowanie decyzji zarzadczych. Pierwszy z nich
to sektor publiczny, czyli te instytucje, jednostki organizacyjne, ktére podlegaja
wladzom panstwowym. Sektor ten finansowany jest w gléwnej mierze z wplywow
podatkowych, a jego celem jest realizowanie potrzeb pafistwa zgodnie z ramami
wytyczonymi przez prawo. Drugim sektorem jest sektor prywatny obejmujacy
przedsiebiorstwa, ktérych struktura kapitalowa jest uniezalezniona od podmio-
tow panstwowych badz udzial Skarbu Panstwa nie przekracza w nich 50%.
Celem tego sektora jest maksymalizacja zyskéw z prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej. Natomiast trzeci sektor jest sektorem obywatelskim, ktéry skupia in-
stytucje, organizacje realizujace ré6znorodne projekty nastawione nie na zysk,
ale na polepszenie jakosci zycia obywateli we wspoélnocie. Sektor ten dziala
obok sektora publicznego, czesto go wspierajac badZ uzupelniajac. Sektory te
dzialaja autonomicznie, a jednocze$nie komplementarnie w zakresie prowadzo-
nej przez nie dzialalnosci. Taki podzial jest bardzo uzyteczny dla wielu celow —
np. podatkowych, obserwacja funkcjonowania czesci podmiotéw nasuwa jed-
nak watpliwosci co do zakwalifikowania ich do konkretnego sektora, a w $lad za
tym stwierdzenia, wedlug jakiego schematu powinny one funkcjonowaé. W po-
dejmowanych inicjatywach na rzecz czlonkéw spolecznosci istnieje szerokie
spektrum dzialan, ktére nosza cechy gospodarcze (innowacyjnosé, efektyw-
nos¢) i podlegaja osgdowi moralnemu stawiajgcemu w centrum uwagi dobro
czlowieka. Czy w sytuacji, kiedy na jednej szali stawiamy wytyczne gospodaro-
wania, a na drugiej — wartos¢ i godnos¢ osoby ludzkiej, sposéb zarzadzania oraz
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jego cele powinny ulec istotnej modyfikacji? To pytanie staje sie¢ szczegdlnie
istotne w sytuacji, gdy od administrowania w sferze publicznej przechodzimy
do zarzadzania, a postulaty gospodarczego podejscia do administrowania (po-
dejscia menedzerskiego) sa zgltaszane jako istota New Public Management!. Te
watpliwosci staly sie podstawa wydzielenia w koncepcji logistyki obszaru logi-
styki spolecznej. W obliczu tych faktéw autorzy uznali, ze cze$¢ dziatan prowa-
dzonych w obszarach, w ktdérych jakos¢ zycia jest elementem istotnym, wymaga
redefiniowania wigzki celéw w pryzmacie podejmowania decyzji zarzadczych.
Z kolei to wymaga odpowiednio wykwalifikowanych menedzeréw.

2. Menedzerowie na potrzeby zarzadzania organizacjami
trzeciego sektora

Do niedawna przyszli menedzerowie logistyki mieliby na rynku pracy do
czynienia z logistyka stricte gospodarcza, gdzie przy podejmowaniu decyzji
w glownej mierze liczyt sie¢ wynik finansowy. Obecnie pojawiaja sie nowe zasto-
sowania logistyki, w ktérych dobro beneficjenta mierzone jest racjami huma-
nitarnymi, moralnymi i nie pozwala na zakladanie filtra kosztowego przy po-
dejmowaniu decyzji zarzadczych ksztaltujacych przeplywy materialne. W takiej
sytuacji coraz czeSciej znajduja sie menedzerowie ochrony zdrowia, osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie kryzysowe, prowadzenie akcji humanitarnych
czy inni zarzadzajacy, podejmujacy decyzje logistyczne. W centrum uwagi jest
cztowiek, wskutek czego przeslanki podejmowania decyzji sa niekiedy ekono-
micznie nieuzasadnione, a spolecznie czy politycznie ukierunkowane. Wplyw
na takie zachowania zarzadcze ma w szczegdlnosci: wzrost $wiadomosci
spolecznej, wzrost znaczenia jednostki, zréwnowazonego rozwoju i spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu oraz wzrost znaczenia zarzadzania sektorem publicz-
nym?. Przedsiebiorstwa dostrzegaja potrzebe zmiany §wiadomosci, ktéra bylaby
zgodna z zasada tworzenia wartosci ekonomiczno-spotecznej. Zasada ta opiera
sie na przekonaniu, iz rynki ksztaltowane sa przez potrzeby socjalne, a nie tylko
przez konwencjonalne wymagania ekonomiczne. Coraz czeéciej obserwuje sie,
iz dominujaca przeslanka podejmowania decyzji nie jest aspekt kosztowy, a do-
bro klienta czy beneficjenta. Dlatego organizacje biznesowe poszukuja ,stanu
rownowagi’, aby przy wytwarzaniu wartosci ekonomicznej tworzy¢ jednoczes-
nie warto$¢ spoleczng i zgodnie z nig — gléwnym celem organizacji jest przy-

' Zob. B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo Placet,

Warszawa 2004, s. 72; H. Krynicka, Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (New Public
Management), Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie, ,Studia Lubuskie” 2006.
J. Szoltysek, S. Twardg, Koncepcja logistyki spolecznej na tle paradygmatu logistyki, [w:] Demograficzne
uwarunkowania logistyki spolecznej, red. J. Szoltysek, G. Trzpiot, ,Studia Ekonomiczne Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2013.
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wrdcenie zwigzku pomiedzy wlasnym sukcesem rynkowym a postepem spo-
tecznyms3.

3. Wrazliwos¢ spoleczna jako kompetencja zarzadcza

P, Orlik w 2000 r. zauwazyl, ze ,[...] w obecnym S$wiecie, w ktérym przyszlo
nam zy¢, gdzie liczy sie tylko pieniadz, tzw. efekt ekonomiczny, czyli zysk,
czlowiek liczy sie najmniej. Z podmiotu staje sie przedmiotem w sprawie”.
Z perspektywy psychologii wrazliwo$¢ czlowieka mozna opisywac za pomoca
takich cech, jak: empatia, uczuciowos¢, subtelnoé¢. Wrazliwos¢ tak rozumiana
decyduje o jakosci kontaktéw miedzyludzkich i jest swiadectwem pelnego roz-
woju czlowieka®. P Wachowiak definiuje wrazliwo$¢ spoteczna przedsiebior-
stwa jako jego ceche charakteryzujaca sie tym, ze postepuje ono zgodnie z nor-
mami etycznymi i przepisami prawa, a takze dobrowolnie podejmuje na rzecz
swoich pracownikéw oraz spoleczenistwa i srodowiska naturalnego diugo-
okresowe dzialania niebiznesowe zwiazane z oczekiwaniami co do zapewnienia
satysfakcji z pracy i mozliwosci rozwoju, wspierania nauki, edukacji, kultury,
sportu, ochrony zdrowia i pomocy spotecznej, wspéitworzenia infrastruktury
lokalnej oraz ochrony $rodowiska naturalnego®. Tak szeroko opisana wrazliwos¢
spoleczna przedsiebiorstwa moze znalez¢ swoéj odpowiednik we wrazliwosci
spolecznej poszczegdlnych ludzi. Realizacja misji przedsiebiorstwa o takiej wra-
zliwosci bez watpienia wymaga zatrudnienia oséb posiadajacych odpowiednie
kompetencje. Kompetencje oznaczaja potencjal istniejacy w czlowieku, pro-
wadzacy do takiego zachowania, ktére przyczynia sie do zaspokojenia wyma-
gan na danym stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji,
co z kolei daje pozadane wyniki’. Natomiast kompetencje spoteczne mozna naj-
krocej zdefiniowac¢ jako umiejetnosci warunkujgce sprawne zarzadzanie soba
i wysoka skutecznos¢ interpersonalna®. Istnieje rowniez pojecie kompetencji
spoleczno-emocjonalnych rozumianych jako zlozone umiejetnosci warunkujace
efektywno$¢ regulacji emocjonalnej i radzenia sobie w réznego rodzaju sy-
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Polska”, maj 2011.
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tuacjach spotecznych. Na tak definiowane kompetencje spoleczno-emocjonalne
skiadaja sie m.in. umiejetnosci zwiazane z percepcja spoleczng (trafne spostrze-
ganie innych, np. ich przezy¢ badz intencji, oraz rozumienie i prawidlowa ocena
sytuacji spotecznych), wrazliwoé¢ spoleczna, empatia, znajomosc¢ regul spotecz-
nych i umiejetnos¢ odpowiedniego zachowania sie w sytuacjach spolecznych,
umiejetnos¢ rozwiazywania konkretnych probleméw interpersonalnych i stero-
wania sytuacjami spolecznymi, umiejetnosci warunkujace radzenie sobie w sy-
tuacjach konfliktowych i wymagajacych asertywnosci, efektywna autoprezenta-
cja i umiejetno$¢ wplywania na innych, oraz umiejetnosci komunikacyjne
i kooperacyjne’.

Zgodnie z tym pogladem wrazliwos¢ spoleczna jest wycinkiem kompetencji
spolecznych. Méwigc o kompetencjach spolecznych, najczesciej podkreslamy
znaczenie aspektu behawioralnego, czyli umiejetnosci generowania adekwat-
nych i skutecznych w danej sytuacji zachowan, wprawy w podejmowaniu wy-
zwan interpersonalnych i spotecznego odbioru zachowania jednostki. Umiejet-
noéci spoleczne sa uznawane za specyficzne, behawioralne komponenty
interakcji spotecznych. Warunkuja pozytywne relacje z innymi ludzmi oraz
osigganie celow istotnych dla organizacji. Wedlug M. Bandach na potrzebe roz-
woju kompetencji i doskonalenia umiejetnosci spotecznych wskazuje fakt, ze
wiedza zawodowa zdobyta przez czlowieka w procesie ksztalcenia formalnego,
a nawet doSwiadczenia zawodowe zdobyte w miejscu pracy nie wystarcza, aby
sie liczy¢ na rynku pracy'’.

Reasumujac, sukces podmiotu funkcjonujacego w warunkach wrazliwosci
spolecznej, rozumianej jako cecha zar6wno podmiotu, jak i wymogoéw otocze-
nia (blizszego i dalszego) wymaga dysponowania odpowiednio dobrang kadrg,
posiadajaca zaréwno kompetencje zawodowe sensu stricto, jak i kompetencje
spoleczne (czy szerzej — spoleczno-emocjonalne). Wymienione kompetencje
moga by¢ ksztalttowane w procesie edukacji.

4. Wrazliwo$¢ spoleczna w Swietle badan

W Samodzielnym Zakladzie Logistyki Spolecznej Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach zrealizowano badania, ktérych celem byla identyfikacja
pojecia wrazliwosci spolecznej w ujeciu nauk o zarzadzaniu, okreslenie cech
charakteryzujacych wrazliwoé¢ spoteczng oraz ocena zachowan w sytuacjach

® A. Matczak, Uwarunkowania inteligencji emocjonalnej i kompetencji spotecznych, emocjonal-
nych. Raport kohcowy z realizacji projektu 2 HO1 F 062 23 w latach 2002-2005, Warszawa 2005
(tekst niepublikowany).

10" M. Bandach, Trening umiejetnosci spotecznych jako forma podnoszenia kompetencji spotecznych, ,Econo-
mics and Management” 2013, nr 4, s. 86.
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zwiazanych z wrazliwo$cig spoteczng!!. W badaniach zastosowano metode son-
dazu diagnostycznego, gdyz ma zastosowanie zaréwno do celéw opisowych,
jak i wyjasniajacych oraz eksploracyjnych.

Badaniu poddano 123 studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach (UE) i 146 studentow Wyzszej Szkoly Bankowej oddzial w Chorzowie
(WSB), ksztalcacych sie na kierunkach logistyka oraz zarzadzanie. Studenci mieli
udzieli¢ odpowiedzi o podjetych przez nich decyzjach w konkretnych sytuacjach.
Do statystycznego opracowania wynikéw badan wykorzystano metode drzew
Klasyfikacyjnych z algorytmem CART, wyczerpujaca poszukiwania podziatéw
jednowymiarowych!2. Przy budowie drzew wykorzystano 5 zmiennych niezalez-
nych: (1) wyksztalcenie, (2) wiek, (3) ple¢, (4) kierunek ksztalcenia oraz (5) uczel-
nie. Zmienna zalezna jest podjeta decyzja Swiadczaca o wrazliwosci spolecznej
studentéw lub jej braku.

Wymienione uprzednio cechy: empatia, uczuciowosé, subtelnos¢ i ich nate-
zenie $wiadczg o stopniu wrazliwosci spolecznej. Zadaniem, ktére autorzy po-
stawili w tej czesci kwestionariusza, nie bylo dokonywanie pomiaru stopnia
wrazliwosci, lecz jedynie stwierdzenie, czy przejawy wrazliwosci u badanych
wystepuja i czy istnieja istotne réznice pomiedzy badanymi reprezentantami
réznych uczelni. Ocena wrazliwosci spolecznej jest rozpatrywana w kontekscie
trzech sytuacji zyciowych.

4.1. Sytuacja pierwsza

Sytuacja dotyczy zdarzenia, w ktérym starsza, biednie wygladajaca kobieta
prosi o pieniadze przed sklepem osiedlowym. Badana reakcja miescila sie w gra-
nicach: odmowa (nic nie daje) — pomoc (finansowa, organizacyjna i rzeczowa).
Za pozytywne z punktu widzenia przejawéw wrazliwosci spotecznej badacze
uznali udzielenie pomocy. Najwyzszym stopniem wrazliwosci byl wariant zaku-
pu zywnoéci — wymaga on bowiem poswiecenia nie tylko zasobéw material-
nych, lecz réwniez czasowych i organizacyjnych. Nizszym stopniem bylo udzie-
lenie pomocy finansowej, za$ najnizszym (jednak mieszczacym sie w pojeciu
wrazliwosci) — zawiadomienie organéw powolanych do okazania pomocy (np.
MOPS).

1" Badania przeprowadzono w 2011 r. Kwestionariusz ankiety sktadat sie z dwdch czesci oraz metryczki.
W niniejszym artykule wykorzystano tylko cze$¢ badan dotychczas nieprezentowna w opracowa-
niach naukowych.

12 W badaniu sensownosci wyboru wielkosci drzew zostal wykorzystany V-krotny sprawdzian krzy-
zowy (por. E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998).
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Wyniki badania:

W wiekszosci reakcja respondentéw wykazala ich wrazliwos¢ na poziomie
najwyzszym: 61% (respondentéw kupiloby kobiecie co$ do jedzenia) i Srednim
19% (wsparloby ja, przekazujac pare zlotych) — rysunek 1.

nie daje nic — uwazam, n;z ?)?gsr&j&o_p%‘c’viar%:gny
e jest to naciaganie, 11%
! N ® dbato takie osoby, 8%
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daje pare ziotych, 19%

Rysunek 1. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji pierwszej
Zrédto: Opracowanie whasne.
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Rysunek 2. Drzewo klasyfikacyjne dla sytuacji pierwszej

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Nietrudno zauwazy¢, ze wérdd studentéw zardwno logistyki, jak i zarzadza-
nia w obu badanych uczelniach dominuje decyzja o kupieniu zywnosci biednie
wygladajacej kobiecie. Powstaje zatem pytanie, czy w takiej sytuacji istnieje
zréznicowanie decyzji o pomocy migdzy studentami tych dwoéch uczelni w za-
leznosci od kierunku, plci i wieku? Okazuje sie, ze studenci WSB, bez wzgledu
na wiek, pte¢ czy kierunek ksztalcenia, zdecydowanie pomogliby kobiecie, ku-
pujac co$ do zjedzenia (rys. 2). Natomiast na decyzje studentéw UE najwiekszy
wplyw ma wiek, a w nastepnej kolejnosci kierunek oraz ple¢. Kobiety i mezczyz-
ni powyzej 25 roku zycia zdecydowanie pomogliby kobiecie. Takiego zdecydo-
wania nie obserwujemy w przypadku miodszych kobiet i mezczyzn (w wieku
20-25 lat). W tej grupie zrdéznicowanie decyzji podjetych przez mezczyzn
ksztalcacych sie na kierunku zarzadzanie w wieku ponizej 25 roku zycia jest wy-
sokie (az 76% mezczyzn w tym wieku nie byloby sklonnych kobiecie pomoc).

Warto podkredli¢, iz wrazliwo$¢ w tej sytuacji zwieksza sie¢ wraz z wiekiem.
Trudno natomiast jednoznacznie wskaza¢, czy uczelnie przez realizowanie kon-
kretnego programu studiow sa w stanie uksztalttowac¢ wrazliwos¢ spoleczna
czlowieka w tak codziennej sytuacji. Wydaje sig, iz zbyt czesto znajdujemy sie
w sytuacjach, kiedy uwazamy, ze pomagamy, a tak naprawde jesteSmy jedynie
,Maciagani”.

4.2. Sytuacja druga

W sytuagdji tej zadano pytanie o reakcje na zachowanie, gdy jestedmy $wiad-
kami kradziezy czekolady w supermarkecie przez chlopcéw o ciemniejszym ko-
lorze skory.

Wyniki badania:

Otrzymane wyniki wskazuja na brak wrazliwosci spolecznej, poniewaz 36%
respondentéw zadeklarowalo brak jakiejkolwiek reakcji. Jednoczesnie 30% re-
spondentéw uwaza takie zachowanie za nieetyczne i stara sie reagowac w sposob
dla siebie bezpieczny (np. przez poinformowanie ochrony sklepu) — rysunek 3.

Wyniki zdajg sie potwierdza¢ ogélne nastawienie spoleczenstwa w przypad-
ku, gdy jestesmy Swiadkami kradziezy — ,nie widze, nie stysze, nie reaguje”.
W opisanej sytuacji najwiekszy wplyw na podjecie decyzji ma ple¢, a w nastep-
nej kolejnosci wyksztalcenie, wiek, uczelnia i kierunek. O ile kwestia wieku oraz
plci jako predyktoréw podejmowanej decyzji nas nie dziwi, to wplyw pozo-
stalych zmiennych na typ decyzji przedstawia drzewo klasyfikacyjne (rys. 4).

Widoczna jest réznica w podjeciu dominujacej decyzji miedzy studentami
logistyki UE i WSB. Studenci z wyksztalceniem licencjackim, ksztalcacy sie
w WEB, sklonni sa upomnie¢ chlopcéw (50%), podczas gdy taka decyzje podje-
toby tylko 17% studentéw z takim samym wyksztalceniem, ale kontynuujacych
nauke w UE.
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Rysunek 3. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji drugiej

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Rysunek 4. Drzewo klasyfikacyjne dla sytuacji drugiej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Interesujacy jest fakt, iz wérod studentéw logistyki wraz z wiekiem nie maleje

obojetnoé¢ na kradziez, co jest widoczne w przypadku studentéw zarzadzania
(rys. 5).
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Rysunek 5. Rozklad udzielonych odpowiedzi w zaleznosci od wieku i kierunku

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4.3. Sytuacja trzecia

Wrazliwos¢ spoleczng respondentéw zbadano réwniez umiejscawiajgc ich
w przedsiebiorstwie jako osoby decyzyjne — dyrektorzy, kierownicy réznych
dziatow.

Wyniki badania:

Respondenci, identyfikujac sie jako pracodawcy, ktérzy maja podjaé decyzje
o zwolnieniu pracownika chorego na nowotwor, az w 75% deklarowali podjecie
decyzji, ze nie zwolnig takiego pracownika (rys. 6).

Najwiekszy wplyw na podjecie przez respondentéw decyzji ma wyksztalce-
nie, w dalszej kolejnosci kierunek, uczelnia, ple¢ i wiek. Najwiekszy wplyw wy-
ksztalcenia oraz kierunku na podjecie decyzji jest doé¢ oczywisty. Jesli respon-
dent bylby pracodawca w wieku powyzej 25 lat, to przede wszystkim
mezczyzni nie zwolniliby pracownika chorego na nowotwor ze wzgledu na
mozliwe pogorszenie sie jego zdrowia. Decyzje o zwolnieniu pracownika zapa-
dalyby gléwnie w przypadku respondentéw w wieku ponizej 25 lat. Czesciej
zwalnialyby takiego pracownika kobiety w wieku 20-23 lata ukierunkowane na
zarzadzanie. A wsréd oséb w wieku 24-25 lat z kierunku logistyka z wyksztatce-
niem $rednim lub licencjackim nie zwolnitoby takiego pracownika odpowiednio
70% i 78%.
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Rysunek 6. Struktura udzielonych odpowiedzi w sytuacji trzeciej
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Rysunek 8. Rozklad udzielonych odpowiedzi w zaleznosci od wieku i kierunku

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W sytuagcji kiedy respondenci maja podja¢ decyzje o zwolnieniu pracownika
(wéroéd wielu mozliwych wskazan), trudno jednoznacznie méwic¢ o ich wrazli-
wosci spolecznej, mozna raczej wnioskowac o racjonalnym podejsciu do proble-
mu decyzyjnego. Najwieksze zréznicowanie (rys. 9) w decydowaniu o kolejno-
Sci pracownika do zwolnienia zauwazamy w przypadku mezczyzny, ktérego
zona pracuje w korporacji (Srednio umieszczany na 3 miejscu), oraz osoby naj-
wyzej zarabiajgcej (Srednio umieszczany na 5 miejscu). W pierwszej kolejnosci
najczesciej zwalniany bylby mlody mezczyzna mieszkajacy z rodzicami oraz
osoba z najwigekszym stazem. A na ostatnim miejscu kobieta samotnie wycho-
wujaca dziecko oraz osoba z grupa inwalidzka.

5. Czy mozna ksztaltowaé wrazliwos¢ spoteczna?

Skoro czynniki, bazujace na indywidualnej wrazliwoéci decydenta odgry-
wajg istotna role w procesie zarzadzania (w tym ksztaltowanymi przeptywami),
to ta cecha bez watpienia powinna by¢ ksztaltowana w procesie edukacji z taka
samgq staranno$cig, z jaka uczniowie szkoét srednich, studenci poznajg zasady
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

techniczne, organizacyjne czy ekonomiczne funkcjonowania systeméw logistycz-
nych. Jest to o tyle istotne, jak wcze$niej wspomniano, ze nie mamy do czynie-
nia juz tylko i wylacznie z czysta postacia ekonomiczna. W kazdym przypadku
mozna zaobserwowac¢ dominujacg mieszanke celow ekonomiczno-spotecznych.
Dlatego waznym elementem jest dostosowanie efektéw ksztalcenia!® do zmie-
niajacych sie potrzeb rynku tak, aby sprosta¢ ich potrzebom - dostarczajac
odpowiednio wykwalifikowane zasoby ludzkie. W zwiazku z powyzszym moz-
na zadaé pytanie: w jaki sposéb mozna ksztaltowac wrazliwos¢ spoleczng na
etapie edukacji? Zdaniem autoréw nalezaloby zastanowi¢ sie nad nastepuja-
cymi postulatamil4:

13 Wiecej na ten temat: J. Szoltysek, E. Placzek, S. Twardg, Koniecznos¢ ksztattowania kompetencji menedzeréw
firm swiadczgcych profesjonalne ustugi logistyczne w obszarze logistyki spotecznej, [w:] Ustugi profesjonal-
ne w globalnej gospodarce, red. ]. Matysiewicz, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014, s. 106-107.

14 ]. Szottysek, Nowe wyzwania w ksztalceniu logistykéw na poziomie studidw wyzszych, [w:] Logistyka.
Wspdlczesne wyzwania nr 4, red. J. Szoltysek, B. Detyna, Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa im.
Angelusa Silesiusa w Walbrzychu, Walbrzych 2013, s. 143-144.
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D)

3)

4)

5)

6)

7)

wprowadzi¢ do ksztalcenia podstaw logistyki wyjasnianie, ze logistyka to nie
to samo co logistyka w biznesie lub logistyka militarna. W ramach tego
przedmiotu nalezaloby solidnie wylozy¢ filozofie logistyki jako dziatalnosci
polegajacej na ksztaltowaniu przeplywéw materialnych i informacyjnych
zgodnie z przyjetymi kryteriami, bedacymi w Scistym powiazaniu z ustalo-
nym celem funkcjonowania systemu;

zapoznawac studentéw ze specyfika logistyki militarnej, biznesowej i spotecz-
nej. W ramach tego obszaru wiedzy studenci powinni posiagé¢ umiejetnosc
rozpoznawania obszaréw stosowania logistyki i ksztaltowania wiazki celéw
zarzadczych. Szersze specjalistyczne szkolenie logistykéw w ramach logistyki
militarnej odbywa sie w uczelniach stuzb mundurowych, natomiast w ra-
mach logistyki biznesowej — w uczelniach cywilnych. Problem ksztalcenia
specjalistbw w ramach logistyki spolecznej moze zosta¢ podzielony pomie-
dzy oba typy szkét wyzszych;

wdrozy¢ wyklady / konwersatoria z przykladowych zastosowan logistyki
spolecznej — np. logistyka w ochronie zdrowia, logistyka w krwiodawstwie,
logistyka w organizacji i prowadzeniu wyboréw, logistyczne wsparcie im-
prez masowych itp.;

wdrozy¢ podreczniki akademickie w skali ponaduczelnianej. Pozwoliloby to
ujednolici¢ pojmowanie podstawowych terminéw zwigzanych z logistyka,
by uczyni¢ wiedze studentéw uniwersalng. Bedac opiekunami wielu prac
promocyjnych, na biezaco spotykamy sie z przypadkami cytowania prac
zwartych, powstajacych w réznych osrodkach akademickich (w tym czesto
bez tradycji w obszarze logistyki), w ktorych tresci sa co najmniej watpliwe
merytorycznie. Jest to prawdopodobnie skutkiem szybkiego przekwalifiko-
wania sie czesci kadry dydaktycznej na potrzeby nowo tworzonych kierun-
koéw;

wprowadzi¢ do tresci zaje¢ elementy ksztalttujace wrazliwosé spoleczng stu-
dentéw. Takie treSci mozna wyodrebni¢ w ramach wielu przedmiotéw
wykladanych w trakcie studiow;

szerzej niz obecnie wykorzystywac zréznicowane techniki dydaktyczne —
w szczegolnosci wyklady goscinne, projekty indywidualne i grupowe, studia
przypadkéw, wycieczki i staze. Te techniki pozwalaja na wyksztalcenie odpo-
wiednich nawykéw i kompetencji;

ksztattowaé kompetencje spoleczne absolwentéw. Te kompetencje moga by¢
ksztaltowane w ramach projektéw indywidualnych i grupowych oraz stazy.
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Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badaii mozna stwierdzi¢, iz: 1) na wrazli-
wos¢ spoleczng przysztych menedzeréw maja wplyw czynniki socjologiczne,
takie jak: pte¢, wiek, kierunek oraz wyksztalcenie; 2) przyszli menedzerowie lo-
gistyki wykazuja zréznicowane cechy wrazliwosci spolecznej.

W zwigzku z przeprowadzonymi badaniami mozna wysuna¢ wnioski dla
systemu ksztalcenia oraz dzialu HR. System ksztalcenia powinien wdrozy¢
dzialania, ktére w sposéb swiadomy ksztaltowalyby wrazliwos¢ spoleczna.
Przykladowo, w procesie studiowania zagadnien zwigzanych z podejmowa-
niem decyzji zarzadczych studenci powinni analizowaé przypadki zaréwno
zwigzane z wytycznymi kosztowymi, jak i sytuacje, w ktérych dobro czlowieka
zmniejsza range skladnika finansowego. Przygotowywane studia przypadkéw
powinny obejmowac réwniez sytuacje pozagospodarcze. Natomiast dzialy HR
w podmiotach nienastawionych sensu stricto na generowanie zysku, w procesie
rekrutacyjnym powinny wdrozy¢ dodatkowo procedury sprawdzajace kompe-
tencje spoleczne potencjalnych menedzeréw.

Konkludujac, nalezy mie¢ nadzieje, ze przyszli menedzerowie logistyki w sy-
tuacjach kiedy beda musieli podjaé trudne decyzje, przy ich podjeciu beda kie-
rowali si¢ nie tylko czynnikami ekonomicznymi, ale takze przejawia¢ beda
pewna wrazliwosé¢ spoleczna.
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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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KSZTALCENIE Z ZAKRESU LOGISTYKI
NA WYDZIALE EKONOMICZNYM
UNIWERSYTETU GDANSKIEGO

W SWIETLE BADANIA EMPIRYCZNEGO

Wprowadzenie

W obliczu dynamiki wspolczesnej gospodarki ogromne znaczenie zyskuje
zastosowanie logistyki w praktyce zaréwno w aspekcie zapewnienia zasobé6w
w dzialalnosci przedsiebiorstw produkcyjnych, handlowych czy ustugowych,
jak i w powstawaniu i rozwoju przedsiebiorstw swiadczacych ustugi logistycz-
ne. Stosowanie koncepgji i narzedzi logistycznych staje sie¢ nie tylko Zrédlem
przewagi konkurencyjnej, ale takze niezbednym warunkiem przetrwania
przedsiebiorstwa na wspodlczesnym rynku. Wobec powyzszych przestanek nie
sposob nie zauwazy¢ rosngcego zapotrzebowania na pracownikéw z odpowied-
nimi specjalistycznymi kwalifikacjami logistycznymi, a te z kolei staja sie dla
absolwentéw studiéw o takim profilu zrédlem ich przewagi konkurencyjnej na
rynku pracy.

Opisywana sytuacja zaowocowala powstaniem szeregu specjalnosci logistycz-
nych na kierunkach ekonomicznych i inzynierskich, co wiecej, w czerwcu 2006 r.
Prezydium Rady Gléwnej Szkolnictwa Wyzszego pozytywnie zaopiniowalo
standardy ksztatcenia dla kierunku logistykal, ktore zostaly zatwierdzone przez
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w 2007 r. Zdefiniowano w nich tzw.
wymagania ogolne (okreélajace czas trwania studiéw, liczbe godzin zajec¢ oraz
liczbe punktéw ECTS), ramowe tresci ksztalcenia z poszczegdlnych przedmio-

! Tematyka obrad VI posiedzenia Prezydium Rady Gléwnej Szkolnictwa Wyzszego dnia 21 czerwca
2006 1., http://www.rgnisw.nauka.gov.pl/posiedzenia-prezydium/tematyka-obrad-vi-posiedzenia-
prezydium-rady-glownej-szkolnictwa-wyzszego-dnia-21-czerwca-2006-r-.html [dostep: 10.07.2014].
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tow dla studiéw I stopnia (licencjackie i inzynierskie) oraz II stopnia, a takze

kwalifikacje absolwenta?.

To wlasnie kwalifikacje absolwentéw staly sie podstawa nowego podejscia
do procesu ksztalcenia studentéw, wynikajacego z Rozporzadzenia Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie Krajowych Ram Kwalifikacji (KRK)
dla szkolnictwa wyzszego, w ktérym zawarto opis efektéw ksztalcenia, wy-
szczegOlniajac trzy podstawowe kategorie3:

1) wiedzy, ktdra jest zbiorem opisu faktéw, zasad, teorii i praktyk powiazanych
z okreslong dziedzing pracy lub nauki,

2) umiejetnosci, ktére oznaczaja zdolnos¢ do stosowania wiedzy i korzystania
z know-how w celu wykonywania zadan i rozwigzywania problemoéw,

3) kompetencji spolecznych, ktére oznaczaja zdolnoé¢ stosowania wiedzy
i umiejetnoséci w pracy lub w nauce oraz w karierze zawodowej i rozwoju
osobowym.

Efekty ksztalcenia w $wietle nowego podejscia staty sie podstawowym mier-
nikiem oceny danego programu ksztalcenia. Stad tez sa one punktem wyjscia
badania diagnozujacego ksztalcenie z zakresu logistyki na Wydziale Ekonomicz-
nym Uniwersytetu Gdanskiego. Przedstawienie wynikéw przeprowadzanego
w tym zakresie badania jest celem niniejszego opracowania.

1. Zalozenia metodologiczne badania

Przedmiotem opisywanego badania byly efekty ksztalcenia realizowane
w ramach tzw. profilu logistycznego na specjalnosci ekonomika transportu i lo-
gistyka na kierunku ekonomia studiéw stacjonarnych. Profil logistyczny jest
czeécia oferty dydaktycznej Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdanskiego, utwo-
rzonej w roku 1991, jako jednej z pierwszych tego rodzaju katedr na polskich
uczelniach®. Wspomniany profil sklada sie z nastepujacych dziewieciu przed-
miotow:

1) procesy logistyczne w gospodarowaniu,
2) logistyczna obstuga klienta,

3) spedydja,

4) centra logistyczne,

Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 12 lipca 2007 r. w sprawie standar-
déw ksztalcenia dla poszczegélnych kierunkéw oraz pozioméw ksztalcenia i warunkéw, jakie
musi spelnia¢ uczelnia, by prowadzi¢ studia miedzykierunkowe oraz makrokierunki, Dz. U. z 2007 r.
Nr 164, poz. 1166.

E. Chmielecka (red.), Autonomia programowa uczelni — ramy kwalifikacji dla szkolnictwa wyzszego, Mi-
nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2010, s. 13.

10 lat sopockich konferencji Modelowanie proceséw i systeméw logistycznych pod patronatem
Ministra Infrastruktury i Marszalka Wojew6dztwa Pomorskiego, Sopot 2009, s. 7.
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5) narzedzia planowania zasobéw w logistyce,
6) optymalizacja w logistyce,

7) projektowanie w logistyce,

8) kontroling w logistyce,

9) strategie logistyczne przedsiebiorstw.

Tworzac kwestionariusze ankietowe, z sylabuséw kazdego z przedmiotéw
wyodrebniono efekty ksztalcenia, zgodnie z zalozeniami KRK podzielono je na
trzy kategorie. Wyjatek stanowita kategoria kompetencji spotecznych, w ktorej
efekty, z uwagi na to, ze byly wspdlne dla kilku przedmiotéw, zostaly ujete
w formie wspdlnej listy (tab. 1).

Przedstawione w tabeli 1 efekty oceniane byly ze wzgledu na trzy aspekty.
Pierwszym z nich byl tzw. poziom oczekiwan, czyli ocena zainteresowania uzy-
skaniem danego efektu ksztalcenia przez studentéw, ktérzy nie wybrali jeszcze
specjalnosci i/lub profilu na II stopniu, czyli studentéw pierwszego, drugiego
i trzeciego roku I stopnia ekonomii oraz studentéw, ktérzy w momencie prze-
prowadzania badania rozpoczeli realizacje pierwszego semestru profilu logistycz-
nego (pierwszy rok II stopnia). Kazdemu z wymienionych efektéw respondenci
mieli przypisa¢ liczbe od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo efekt nieistotny, a 5 — efekt
bardzo istotny.

Drugim aspektem oceny efektéw ksztalcenia byt sposéb ich realizacji, opinio-
wany przez studentéw ostatniego roku profilu logistycznego. Réwniez tu re-
spondenci kazdemu z wymienionych efektéw mieli przypisa¢ liczbe od 1 do 5,
tym razem jednak 1 oznaczalo efekt niezrealizowany, a 5 — efekt zrealizowany
w 100%.

Jako ostatni, trzeci aspekt oceny wybrano przydatnos¢ efektéw ksztalcenia.
O ocene tego aspektu poproszeni zostali studenci ostatniego roku profilu logi-
stycznego, ktorzy nierzadko lacza studia z praca zawodowa, a takze absolwenci
profilu, ktérzy ukonczyli studia rok, dwa i trzy przed momentem realizacji ba-
dania. W tej czesci kwestionariusza ocena 1 oznaczata, ze dany efekt w opinii re-
spondenta okazal sie nieprzydatny, a 5 — efekt bardzo przydatny.

Ponadto w kwestionariuszach znalazly si¢ pytania, zwykle otwarte, do-
tyczace np. przyczyny podjecia studiéw w zakresie logistyki, sugestii odnosnie
do uzupelnienia profilu o dodatkowe efekty ksztalcenia czy propozycji zmian w
sposobie realizacji profilu.

Po zdefiniowaniu populacji generalnej badania oraz zbudowaniu kwestiona-
riusza ankietowego zebrano odpowiedzi od respondentéw. Ten etap badania
zostal przeprowadzony w marcu 2013 r. przez studentéw zrzeszonych w Nauko-
wym Kole Logistyki Uniwersytetu Gdanskiego funkcjonujacym przy Katedrze
Logistyki. W przypadku studentéw I stopnia, z uwagi na stosunkowo duza li-
czebno$¢ populacji, sposréd wszystkich 835 studentéw ekonomii wybrano
116 studentéw, z zachowaniem odpowiednich proporcji ze wzgledu na rok studiéw
oraz studiowana specjalnos¢. Jak wspomniano wyzej, badanie na II stopniu
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objelo studentéw profilu logistycznego (Ii II roku). Z uwagi na mniejsza liczeb-
noéc¢ udalo sie zebra¢ odpowiedzi od wszystkich studentéw. Jeszcze inny sposéb
doboru préby zastosowano w przypadku absolwentéw, gdzie o zakwalifikowa-
niu do badanej proby zadecydowalo po prostu posiadanie informacji o adresie
poczty elektronicznej danego absolwenta. Lacznie zebrano odpowiedzi od
164 respondentow.

2. Wyniki badania

Zgodnie z zalozeniami opisywanego badania, ktére dotyczylo trzech aspek-
tow: poziomu oczekiwan odnosnie do efektéw ksztalcenia, sposobu ich realiza-
Gji oraz stopnia ich przydatnosci w pracy zawodowej absolwentéw badanego
profilu, wyniki badania zaprezentowa¢ mozna réwniez w trzech czeéciach. Wy-
niki pierwszej z nich obrazuje wykres na rysunku 1.

kompetencje spoteczne

W 1Ss2 ETILKL
umiejetnosci [ 3EK SS1
W 2 EK SS1

M 1 EK SS1
wiedza

T

T T T
0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Rysunek 1. Zréznicowanie oczekiwan w zaleznosci od roku studiow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Z przedstawionego wykresu odczyta¢ mozna, ze najwyzej cenione przez re-
spondentéw, niezaleznie od roku studiéw, sa efekty z zakresu kompetencji
spolecznych, nizej natomiast pozostale kategorie, odpowiednio umiejetnosci
i wiedzy. Przy okazji mozna zauwazy¢ réwniez ciekawa tendencje spadku poziomu
oczekiwan w kazdej z analizowanych kategorii wraz z czasem trwania studiow.

Jedli chodzi o oczekiwania, to oprécz przedstawionego wyzej wyniku na po-
ziomie zagregowanym, dokonano réwniez ich wartoSciowania ze wzgledu na
$redni poziom oceny kazdego z nich wskazany przez respondentéw. Jako najbar-
dziej oczekiwane efekty z obszaru wiedzy respondenci uznali: wiedze na temat
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znaczenia obslugi klienta we wspodlczesnych warunkach gospodarczych, wiedze
z zakresu funkcjonowania informatycznych systeméw obslugujacych procesy
logistyczne w przedsiebiorstwie, w tym w magazynie (ERE, WMS), znajomosé
wspolczesnych strategii logistycznych i metod ich tworzenia, znajomo$¢ metod
i narzedzi projektowania w logistyce oraz wiedze na temat skutkéw wlasciwej
i niewlasciwej obstugi logistycznej klientéw (rys. 2.A); z obszaru umiejetnosci

A. Wiedza

wiedza na temat znaczenia obstugi klienta
we wspotczesnych warunkach gospodarczych

wiedza z zakresu funkcjonowania informatycznych
systemow obstugujacych procesy logistyczne w przedsiebiorstwie,
w tym w magazynie (ERP, WMS)

znajomos$¢ wspotczesnych strategii logistycznych
i metod ich tworzenia

znajomo$¢ metod i narzedzi projektowania w logistyce

wiedza na temat skutkow wiasciwej i niewtasciwej
obstugi logistycznej klientow

0

k=

05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
B. Umiejetnosci

umiejetno$¢ wykorzystania metod optymalizacji

procesow logistycznych w praktyce

umiejetno¢ planowania zasobow w celu wykorzystania
ich do realizacji zlecen od kontrahentéw

praktyczne umiejetnosci z zakresu obstugi
systeméw ERP i WMS, a takze gietdy transportowej

umiejetno$¢ wypetniania podstawowych
dokumentéw spedycyjnych

umiejetno$¢ identyfikacji i opisu zadan logistycznych
dowolnej organizacji

0

=]

05 10 15 20 25 30 35 40 45 50

C. Kompetencje spofeczne

uniejgtnoss samodziene pracy -
myslenie | dziaan w sposéb przedsigtiorczy

umiejetno$¢ pracy w zespole

kreatywnosé

odpowiedzianosc za prace wiasna iinnych - |
00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Rysunek 2. Najbardziej oczekiwane efekty ksztalcenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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natomiast: umiejetno$¢ wykorzystania metod optymalizacji proceséw logistycz-
nych w praktyce, umiejetno$¢ planowania zasobéw w celu wykorzystania ich
do realizacji zlecen od kontrahentéw, praktyczne umiejetnosci z zakresu obstugi
systeméw ERP i WMS, a takze gieldy transportowej, umiejgtnoé¢ wypetniania
podstawowych dokumentéw spedycyjnych oraz umiejetnoé¢ identyfikacji i opisu
zadan logistycznych dowolnej organizacji (rys. 2.B); za$ z obszaru kompetencji
spolecznych: umiejetnoé¢ samodzielnej pracy, myslenie i dzialanie w sposéb
przedsiebiorczy, umiejetnos¢ pracy w zespole, kreatywnos¢ oraz odpowiedzial-
no$¢ za prace wlasng i innych (rys. 2.C).

W trosce o ciggle podnoszenie jakosci ksztalcenia, jak wspomniano wczes-
niej, zapytano studentéw ostatniego semestru o ocene sposobu realizacji po-
szczegdlnych efektéw. Za najlepiej zrealizowane efekty z obszaru wiedzy
respondenci uznali: wiedz¢ na temat istoty optymalizacji i jej znaczenia w logi-
styce, znajomo$¢ metod optymalizacyjnych stosowanych w logistyce, znajo-
mos$¢ przepltywu informacji w procesach i systemach logistycznych, znajomosé
metodologii identyfikacji, opisu i prezentacji proceséw logistycznych, opartej na
specjalistycznym pakiecie informatycznym (ARIS) oraz wiedze na temat znacze-
nia obstugi klienta we wspdlczesnych warunkach gospodarczych (rys. 3.A);
z obszaru umiejetnosci natomiast: umiejetnosci definiowania funkcji procesu
logistycznego i zdarzen wywolujacych funkcje, umiejetno$¢ wykorzystania me-
tod optymalizacji proceséw logistycznych w praktyce, umiejetnos¢ definiowa-
nia i opisu gléwnych komponentéw systemu i procesu logistycznego dowolnej
organizacji, umiejetnoé¢ dokonywania ogolnej i szczegélowej oceny wsparcia
logistycznego w dowolnej organizacji oraz umiejetnoé¢ analizy procesu z pun-
ktu widzenia: zdarzen, funkcji, obiektéw, celéw (rys. 3.B); za$ z obszaru kompe-
tencji spolecznych: odpowiedzialnoé¢ za prace wlasng i innych, umiejetnos¢ sa-
modzielnej pracy, umiejetnoé¢ pracy w zespole, kreatywno$¢ oraz umiejetnosé
krytycznej analizy badanej rzeczywistosci (rys. 3.C).

Niezwykle waznym aspektem oceny efektow ksztalcenia jest rowniez ocena
ich przydatnosci w praktyce. Dlatego tez zapytano studentéw ostatniego seme-
stru oraz absolwentéw profilu o kwestie zwigzane z przydatnoscia efektow
w ich pracy zawodowej. Za najbardziej przydatne efekty z obszaru wiedzy re-
spondenci uznali: wiedze z zakresu funkcjonowania informatycznych syste-
moéw obstugujacych procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, w tym w magazy-
nie (ERE WMS), wiedze na temat istoty optymalizacji i jej znaczenia w logistyce,
znajomo$¢ przebiegu zintegrowanego planowania zasobéw w logistyce, znajo-
mos¢ przeplywu informacji w procesach i systemach logistycznych oraz znajo-
mos¢ istoty centrum logistycznego (rys. 4.A); z obszaru umiejetnosci natomiast:
praktyczne umiejetnosci z zakresu obstugi systeméw ERP i WMS, a takze gieldy
transportowej, umiejetno$¢ wykorzystania metod optymalizacji proceséw logi-
stycznych w praktyce, umiejetnos¢ identyfikowania przeplywéw pracy (ang.
workflows) w narzedziach ERE, WMS, CRM, umiejetnosé¢ postugiwania sie arku-
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szami kalkulacyjnymi w analizach kontrolingowych i budzetowaniu oraz umie-
jetnos¢ racjonalizacji logistyki w okreslonej rzeczywistosci (rys. 4.B), za$ z obsza-
ru kompetencji spolecznych: umiejetnos¢ samodzielnej pracy, kreatywnosc,
odpowiedzialnos$¢ za prace wlasng i innych, umiejetnoé¢ pracy w zespole oraz
myslenie i dzialanie w sposéb przedsiebiorczy (rys. 4.C).

A. Wiedza

wiedza na temat znaczenia obstugi klienta

we wspotczesnych warunkach gospodarczych
znajomo$¢ metodologii identyfikacji, opisu i prezentacii
procesow logistycznych, oparta na specjalistycznym
pakiecie informatycznym (ARIS)

znajomos$¢ przeptywu informacji w procesach
i systemach logistycznych

znajomos$¢ metod optymalizacyjnych stosowanych w logistyce

wiedza na temat istoty optymalizacji i jej znaczenia w logistyce

o
o
o
o

10 15 20 25 30 35 40 45 50
B. Umiejetnosci

umiejetno$¢ analizy procesu z punktu widzenia:

zdarzen, funkgji, obiektow, celow

umiejetno$¢ dokonywania ogélnej i szczegétowej oceny

wsparcia logistycznego w dowolnej organizacji

umiejetno$¢ defininiowania i opisu gtéwnych komponentéw
systemu i procesu logistycznego dowolnej organizacji

umiejetno$¢ wykorzystania metod optymalizacji
procesow logistycznych w praktyce

umiejetno$¢ definiowania funkgji procesu logistycznego
i zdarzen wywotujacych funkcje

o
o
o
o

10 15 20 25 30 35 40 45 50
C. Kompetencje spoteczne

odpowiedzialno$¢ za prace wiasna i innych
kreatywno$¢

umiejetno$¢ pracy w zespole

umiejetno$¢ samodzielnej pracy

umiejetnos¢ krytycznej analizy badanej rzeczywistosci

l

3,7 338 39 4,0 4.1 42 43 44
Rysunek 3. Najlepiej zrealizowane efekty ksztalcenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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A. Wiedza

wiedza z zakresu funkcjonowania informatycznych
systemow obstugujacych procesy logistyczne w przedsiebiorstwie,
w tym w magazynie (ERP, WMS)

wiedza na temat istoty optymalizacji
i jej znaczenia w logistyce

znajomos$¢ przebiegu zintegrowanego planowania
zasobow w logistyce

znajomos¢ istoty centrum logistycznego

znajomos$¢ przeptywu informacji w procesach
i systemach logistycznych

0

k=]

05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
B. Umiejetnosci

praktyczne umiejetno$ci z zakresu obstugi systemow ERP
i WMS, a takze gietdy transportowej

umiejetno$¢ wykorzystania metod optymalizacji
procesow logistycznych w praktyce

umiejetnos¢ identyfikowania przeptywéw pracy (ang. workflows)
w narzedziach ERP, WMS, CRM

umiejetnos¢ postugiwania sig arkuszami kalkulacyjnymi
w analizach kontrolingowych i budzetowaniu

umiejetno$¢ racjonalizacii logistyki w okreslonej rzeczywistosci

0

=]

05 10 15 20 25 30 35 40 45 50

C. Kompetencije spofeczne

kreatywno$é
umiejeinost samodzieinej pracy |G
odpowiedzialnos¢ za prace wiasna i innych [

umiejetno$¢ pracy w zespole

myslenie i dziatanie w sposob przedsigbiorczy [N
00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Rysunek 4. Najbardziej przydatne efekty ksztalcenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan, z uwagi na ich zlozono$¢ i wielowarstwo-
wos¢, pozwalajg na wysnucie szeregu wnioskow dotyczacych pozadanych
kierunkéw zmian procesu dydaktycznego zaré6wno w obszarze wiedzy, jak
i umiejetnodci, a takze w obszarze kompetencji spolecznych ksztaltowanych
u studentow.

Przede wszystkim zauwazy¢ mozna, ze w zakresie wiedzy i umiejetnosci
preferowane sa zagadnienia narzedziowe (praktyczne), takie jak systemy infor-
matyczne czy modele optymalizacyjne nad zagadnieniami teoretycznymi (kon-
cepcyjnymi). Stad tez za zasadne uznano nawigzanie wspélpracy z SAP Univer-
sity Alliances, dzieki czemu uzyskano dostep do programu SAP przy realizacji
procesu dydaktycznego, a ponadto wykladowcy mieli mozliwo$¢ odbycia szko-
len z zakresu wykorzystania programu SAP w dydaktyce.

Z ocen przypisywanych poszczegélnym efektom w zakresie kompetencji
spolecznych wysnu¢ mozna wniosek, ze studenci wysoko cenig sobie prace wy-
konywane indywidualnie lub w zespolach, rozwijajace kreatywnos¢ oraz po-
czucie odpowiedzialnoéci za powierzone zadania, ich zdaniem, moze to procen-
towac¢ w pracy zawodowej. Dlatego tez zweryfikowano pod tym katem metody
ksztalcenia w ramach poszczegélnych przedmiotéw, wzbogacajac je w wielu
przypadkach w takie formy, jak praca nad projektem, praca w grupach czy case
studies.

Jesli chodzi o ocene sposobu realizacji efektéw, to respondenci w pytaniach
otwartych zwracali uwage na znaczenie bezposredniego kontaktu z przedstawi-
cielami praktyki gospodarczej w trakcie realizacji procesu dydaktycznego.
W tym zakresie, oprécz zaangazowania do realizacji procesu dydaktycznego
doktorantéw zwiazanych z praktyka gospodarczg, nawigzano wspoétprace z wy-
branymi przedsiebiorstwami poprzez studencka konferencje pod hastem Logi-
styka w teorii i praktyce, a takze organizowane po raz pierwszy w listopadzie
2014 r. Sopockie Warsztaty Logistyczne.
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LOGISTICS EDUCATION ON THE FACULTY OF ECONOMICS
UNIVERSTY OF GDANSK
— 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 Gdansk. 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.



