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WPROWADZENIE

Ju¿ po raz dwunasty oddajemy w Pañstwa rêce Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Gdañskiego pod tytu³em Modelowanie procesów i systemów logistycznych.
¯ywimy nadziejê, ¿e podobnie jak poprzednie czêœci, równie¿ i ta bêdzie cie-
szy³a siê sporym zainteresowaniem osób zajmuj¹cych siê logistyk¹ zarówno na
niwie nauki, jak i praktyki. Tradycyjnie problematyka prezentowanych arty-
ku³ów wpisuje siê w trzy obszary tematyczne, od rozwa¿añ dotycz¹cych teore-
tycznych zagadnieñ zwi¹zanych z logistyk¹, poprzez instrumenty s³u¿¹ce do jej
modelowania, a¿ do praktycznych przyk³adów jej zastosowania. St¹d te¿ tego-
roczny zbiór artyku³ów zosta³ podzielony na trzy bloki tematyczne.

Pierwszy z nich, zatytu³owany: „Koncepcje logistyczne”, otwiera artyku³
Jana D³ugosza poœwiêcony teoretycznym rozwa¿aniom nad istot¹ logistyki i jej
zwi¹zkami z innymi dziedzinami wiedzy. Autor podejmuje w nim próbê wy-
znaczenia granic oddzia³ywania logistyki w praktyce gospodarczej, dochodz¹c
do wniosku, ¿e jest to mo¿liwe tylko na p³aszczyŸnie rozwa¿añ teoretycznych,
gdy¿ w praktyce logistyka przenika siê z innymi obszarami funkcjonowania or-
ganizacji, takimi jak: marketing, zarz¹dzanie czy handel.

Z kolei Miros³aw Chaberek proponuje w swoim artykule postrzeganie pro-
blemów zwi¹zanych z mobilnoœci¹ ludzi poprzez pryzmat koncepcji logistycz-
nych. Autor ukazuje analogie miêdzy logistycznymi centrami obs³ugi pasa¿erów
a potocznie rozumianymi centrami logistycznymi zwi¹zanymi z procesami zapew-
nienia rzeczowych zasobów do produkcji, dystrybucji czy konsumpcji. Zdaniem
autora podejœcie logistyczne do problematyki obs³ugi potrzeb logistycznych pa-
sa¿erów przynosi korzyœci w postaci dobrych rozwi¹zañ architektoniczno-bu-
dowlanych i organizacyjnych.

Rozwa¿ania nad istot¹ logistyki zawiera równie¿ artyku³ Marka Ciesielskiego,
w którym autor dokonuje analizy procesu rozwoju tej dyscypliny i instrumen-
tów zarz¹dzania logistycznego, wskazuj¹c na obszary warte szczególnej uwagi,
wi¹¿¹ce siê, w opinii autora, z pojêciami sieci i strategii. Problematykê sieci po-
dejmuje w swoim artykule równie¿ Arkadiusz Kawa, umiejscawiaj¹c teoriê sieci
w wybranych dyscyplinach nauki, takich jak: matematyka, socjologia czy eko-
nomia oraz opisuj¹c wybrane teorie i koncepcje zwi¹zane z sieciami w gospodarce.
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Pierwsz¹ czêœæ zeszytu zamyka artyku³ autorstwa Tomasza Kochañskiego
poœwiêcony problematyce ryzyka w ³añcuchu dostaw. Dokonana zosta³a w nim
analiza potencjalnych Ÿróde³ ryzyka i jego kategorii w otoczeniu rynkowym ³añ-
cucha oraz wœród jego uczestników. W³¹czenie opisanych Ÿróde³ i kategorii do
procesu zarz¹dzania ryzykiem mo¿e, zdaniem autora, znacz¹co poprawiæ spraw-
noœæ i skutecznoœæ funkcjonowania ³añcucha dostaw na wspó³czesnym dynamicz-
nym rynku.

Drug¹ czêœæ prezentowanego zeszytu, zatytu³owan¹ „Narzêdzia logistycz-
ne”, rozpoczyna artyku³ Roberta Tomanka, w którym proponuje on zastosowa-
nie w systemie zarz¹dzania flot¹ policji rozwi¹zañ wystêpuj¹cych w biznesie.
Postulowane usprawnienia autor proponuje wdro¿yæ w obszarach: zakupów
i kasacji sprzêtu transportowego, jego eksploatacji oraz serwisowania. Propono-
wane rozwi¹zania, takie jak np.: monitoring pojazdów za pomoc¹ technologii
satelitarnych, outsourcing zaplecza technicznego transportu samochodowego
czy reforma systemu p³ac mog¹, zdaniem autora, nie tylko obni¿yæ koszty logi-
styczne, ale tak¿e podnieœæ sprawnoœæ operacyjn¹ policji.

Do grupy artyku³ów opisuj¹cych narzêdzia logistyczne nale¿y równie¿ opra-
cowanie Janusza Figury, w którym uznaje on modelowanie za narzêdzie
kszta³towania jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji. Po zapre-
zentowaniu istoty i cech modelowania jakoœci us³ug logistycznych oraz etapów
tego procesu autor przedstawi³ równie¿ wybrane wyniki autorskich badañ pilo-
ta¿owych przeprowadzonych wœród operatorów logistycznych w Niemczech,
Francji, Wielkiej Brytanii, Polsce, Czechach i S³owacji.

Problematyce modelowania poœwiêcony zosta³ równie¿ kolejny artyku³ autor-
stwa Leszka Reszki, w którym zaprojektowa³ on referencyjny model procesu
optymalizacyjnego w logistyce przedsiêbiorstwa z wykorzystaniem architektury
zintegrowanych systemów informatycznych – ARIS. W przekonaniu autora za-
projektowany model mo¿e u³atwiæ implementacje modeli optymalizacyjnych
w logistyce. Krystian Jêdrzejczak prezentuje natomiast relacyjne modelowanie
algebraiczne s³u¿¹ce do budowy zadañ optymalizacyjnych o du¿ej skali, jakim
jest planowanie sezonowego zaopatrzenia przedsiêbiorstwa przetwórstwa rol-
nego. Jako podstawowe Ÿród³o opisu modelu autor wykorzysta³ dane z systemu
klasy ERP, odpowiednio je przetwarzaj¹c.

Kolejne dwa artyku³y koncentruj¹ siê na problematyce logistyki w funkcjo-
nowaniu portów. W pierwszym z nich Dariusz T³oczyñski podejmuje tematykê
logistyki portów lotniczych, koncentruj¹c siê na roli agentów handlingowych
w logistycznej obs³udze pasa¿erów. Wysoki poziom obs³ugi pasa¿erów, baga¿u
oraz przewoŸników przez s³u¿by handlingowe przyczynia siê, zdaniem autora,
do wzrostu przychodów przewoŸników, portów lotniczych, agentów handlin-
gowych oraz innych podmiotów wspó³pracuj¹cych w sektorze transportu lotni-
czego. W drugim z kolei Joanna Mikliñska przedstawia koncepcjê „port-centric
logistics” jako narzêdzie uatrakcyjnienia oferty us³ugowej i wzrostu konku-
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rencyjnoœci portów morskich. Oprócz opisania istoty wspomnianej koncepcji
autorka przedstawi³a równie¿ wybrane przyk³ady jej zastosowania w praktyce.
W seriê artyku³ów poœwiêconych zastosowaniu narzêdzi do racjonalizacji proce-
sów logistycznych wpisuje siê równie¿ artyku³ autorstwa Agnieszki Szmelter,
w którym wskazuje ona na mo¿liwoœci wykorzystania koncepji Jidoka do mini-
malizacji kosztów logistycznych przedsiêbiorstw produkcji masowej.

Nastêpny artyku³, autorstwa Doroty Ksi¹¿kiewicz, poœwiêcony jest proble-
matyce obs³ugi klienta i sposobów jej usprawniania, którymi, zdaniem autorki,
mog¹ byæ narzêdzia elektroniczne automatyzuj¹ce procesy komunikacyjne. Ich
stosowanie mo¿e, w przekonaniu autorki, przyczyniæ siê ponadto do obni¿enia
kosztów prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, a tak¿e do uproszczenia proce-
sów zwi¹zanych z zarz¹dzaniem.

Trzeci¹ czêœæ zeszytu, zatytu³owan¹ „Logistyka w praktyce”, stanowi grupa
artyku³ów prezentuj¹cych przyk³ady z praktyki, wyniki badañ empirycznych
oraz wnioski z nich p³yn¹ce. W pierwszym Cezary Mañkowski opisa³ procedurê
oraz wyniki analizy rozwoju rynku us³ug TSL na tle wskaŸników makroekono-
micznych Polski w okresie kryzysu gospodarczego. W wyniku przeprowadzo-
nych badañ autor wykaza³, ¿e mimo trudnoœci zwi¹zanych z kryzysem krajowy
rynek us³ug TSL nie zmniejsza siê, lecz nadal rozwija.

Problematyce logistyki bran¿y motoryzacyjnej poœwiêcony jest artyku³ Hen-
ryka WoŸniaka, w którym autor, wskazuj¹c na zjawisko konwergencji pole-
gaj¹ce na równoleg³ym rozwoju bran¿y informatycznej i komunikacyjnej oraz
motoryzacyjnej, opisa³ przyk³ady konkretnych rozwiazañ, takich jak programy
AUTOSAR (Automotive Open System Architecture) oraz ILIPT (Intelligent Logistics

for Innovative Product Technologies) s³u¿¹ce usprawnieniu procesów logistycznych
sfery produkcji przemys³u motoryzacyjnego.

W nastêpnym artykule Zdzis³aw Kordel zaprezentowa³ dane dotycz¹ce aktu-
alnego stanu liczbowego transportu samochodowego wykonuj¹cego przewozy
³adunków w ³añcuchach dostaw. Ponadto autor przedstawi³ bariery rozwoju tej
ga³êzi transportu, które musz¹ byæ uwzglêdniane przez organizatorów wspó³-
czesnych ³añcuchów dostaw. W kolejnym Leszek Mindur i Marcin Hajdul
przedstawili wyniki badañ na temat rozwoju transportu intermodalnego w Polsce
w latach 1993–2010, wskazali czynniki hamuj¹ce ten rozwój oraz okreœli³ syste-
mowe dzia³ania, których podjêcie jest niezbêdne, aby nast¹pi³ wzrost przewo-
zów w technologii intermodalnej. Autorzy omówili ponadto uwarunkowania
rozwoju transportu intermodalnego w perspektywie lat 2013–2020.

W tematykê artyku³ów opisywanej grupy wpisuje siê równie¿ artyku³ Ma-
cieja Mindura przedstawiaj¹cy rezultaty badañ transportoch³onnoœci gospodar-
ki œwiatowej w latach 1998–2010. Na podstawie analizy trendów autor dochodzi
do wniosku, ¿e transportoch³onnoœæ gospodarki œwiatowej wykazuje tendencjê
spadkow¹.
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Artyku³ autorstwa Gra¿yny Karwackiej i Aleksandry Cicharskiej prezentuje
wyniki analiz statystycznych, dotycz¹ one wp³ywu rozwoju infrastruktury logi-
stycznej na przemiany demograficzne. Poddawszy analizie dwanaœcie gmin
wiejskich i miejsko-wiejskich wchodz¹cych w sk³ad otoczenia aglomeracji trój-
miejskiej, autorki wykazuj¹, ¿e jednym z istotniejszych czynników w procesie
przekszta³ceñ ludnoœciowych obszarów otoczenia aglomeracji na przyk³adzie
aglomeracji trójmiejskiej jest infrastruktura logistyczna.

Prezentowany zbiór artyku³ów zamyka opracowanie £ukasza Goli dotycz¹ce
oceny realizacji g³ównych celów wprowadzenia systemu op³at za wjazd do centrum
Londynu w perspektywie d³ugookresowej. Na podstawie przeprowadzonych
analiz autor wysnuwa wniosek, ¿e wprowadzenie op³aty nie zmniejszy³o
kongestii, jednak ograniczy³o natê¿enie ruchu i zwiêkszy³o liczbê pasa¿erów
komunikacji miejskiej na takim poziomie, jaki zak³adano.
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Jan D³ugosz

DELIMITACJA CZY INTERFERENCJA LOGISTYKI

Wprowadzenie

Wraz z ¿ywio³owym rozwojem zastosowañ praktycznych osi¹gniêæ wspó³czes-
nej logistyki daje siê zauwa¿yæ nieznaczny postêp na p³aszczyŸnie rozwa¿añ
poœwiêconych podstawom teoretycznym logistyki dotycz¹cym jej istoty, charak-
teru, przedmiotu, zakresu, metodologii oraz naukowoœci. Jak to zwykle bywa
z nowymi dziedzinami wiedzy, mamy na tym polu do czynienia z wielkim zamie-
szaniem tak¿e i w przypadku logistyki. Co prawda niewielu autorów zaprz¹ta
sobie g³owê tego rodzaju problemami, jednak wœród tych, którzy to czyni¹, trud-
no szukaæ zgodnoœci pogl¹dów. Sformu³owano ju¿ dziesi¹tki, jeœli nie setki defi-
nicji logistyki, ale zamiast postêpu na drodze ujednolicania pogl¹dów, mamy do
czynienia raczej z coraz wiêkszym zamêtem, gdy¿ z up³ywem czasu poszczegól-
ni autorzy lub oœrodki myœli logistycznej sami dokonuj¹ redefinicji logistyki.

Niemniej jednak prowadzone dyskusje, publikowane opinie i wyniki badañ
przyczyniaj¹ siê do wzbogacania wiedzy w tym przedmiocie, a w przysz³oœci
mog¹ zaowocowaæ wiêkszym ujednoliceniem pogl¹dów. Co prawda nie ma tu
tak du¿ej dynamiki jak to ma miejsce z rozwojem wiedzy stosowanej w logisty-
ce, jednak pewien postêp jest wyraŸnie widoczny i warto w nim uczestniczyæ.

Jednym z kontrowersyjnych zagadnieñ jest przedmiot logistyki oraz granice
jej stosowania. Nie uzgodniono dotychczas, czy w logistycznym zarz¹dzaniu
przep³ywem chodzi o rzeczy materialne i informacje, czy mo¿e tak¿e o ludzi.
Nie rozstrzygniêto, jaki jest stosunek logistyki do ró¿nych koncepcji zarz¹dza-
nia zbli¿onych do niej, takich jak np. TQM, BPR, ECR, AM. Nie okreœlono jasno
stosunku logistyki do innych pokrewnych dyscyplin, takich jak np. marketing,
zarz¹dzanie, handel.

Z powy¿szego wynika, ¿e istnieje problem delimitacji logistyki – delimitacji
na poziomie wiedzy, na poziomie zarz¹dzania, na poziomie systematyki nauko-
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wej. Jest to wiêc nierozstrzygniête zagadnienie teoretyczne, ale tak¿e mo¿na je
odnieœæ do praktyki, pytaj¹c np. o znaczenie i kompetencje logistyków w firmach
czy innych organizacjach.

Nie aspiruj¹c do ostatecznych rozstrzygniêæ, warto wiêc podj¹æ ten wa¿ny
temat w badaniach quasi podstawowych choæby na poziomie postawienia prob-
lemu i przedyskutowania jego najwa¿niejszych aspektów. Wydaje siê bowiem,
¿e poza dyskusj¹ nad przedmiotem logistyki oraz próbami definiowania jej istoty,
problematyka delimitacji raczej nie by³a dotychczas podejmowana w literaturze
przedmiotu. Przyjmuj¹c wiêc, ¿e okreœlenie tego problemu ma charakter nauko-
wy, wolno suponowaæ, ¿e próba jego rozwi¹zania mo¿e stanowiæ przyczynek
do systematyzacji wiedzy o logistyce.

Odwracaj¹c nieco sytuacjê, mo¿na stwierdziæ, ¿e celem tego opracowania
jest zbadanie poziomu i charakteru autonomii logistyki. Mo¿liwoœci delimitacji
przemawia³yby za jej autonomi¹, a przenikanie siê z innymi obszarami teorii
i praktyki œwiadczy³yby raczej o pomocniczym charakterze logistyki. Mamy
wiêc do czynienia z trudnym, ale interesuj¹cym i wa¿nym zagadnieniem.

U¿yte w tytule pojêcia „delimitacja” i „interferencja” rozumiane s¹ tu nieco
przenoœnie, gdy¿ brakuje w jêzyku polskim odpowiedniego okreœlenia, aby wy-
raziæ charakter przenikania, zale¿noœci i oddzia³ywania na siebie dwóch bytów –
w naszym przypadku logistyki oraz kontekstu w jakim ona funkcjonuje. Dlate-
go dla celów analitycznych u¿yto pojêæ przeciwstawnych, gdzie delimitacja (³ac.
delimitatio) oznacza rozgraniczenie, wydzielenie, a interferencja (³ac. inter – miê-
dzy; ferens – nios¹cy) nak³adanie siê fal o tej samej czêstotliwoœci powoduj¹ce
wzmocnienie lub os³abienie natê¿enia fali wypadkowej1. Chodzi wiêc o zbada-
nie ró¿nych aspektów i funkcjonalnoœci logistyki wed³ug kryterium poziomu jej
autonomizacji.

Dlatego jako metodê przyjêto analizê logistyki rozumianej jako wyodrêbnio-
na ca³oœæ, z punktu widzenia dwóch przeciwstawnych znaczeñ – odrêbnoœci
i przenikania. Poniewa¿ sama logistyka ma wiele wymiarów i funkcjonuje w ró¿-
nych kontekstach, analiza poszczególnych jej konfiguracji i wariantów sytuacyj-
nych powinna prowadziæ do wniosków czy bli¿ej jej do samodzielnoœci, czy
mo¿e ma ona charakter bytu zale¿nego? Ograniczone rozmiary tego opracowa-
nia oraz z³o¿onoœæ badanej materii nie pozwalaj¹ przy tym na ustosunkowanie
siê do uzyskanych w ten sposób wyników badañ z pozycji aksjologicznej.

1. Wymiary i mo¿liwoœci delimitacji logistyki na p³aszczyŸnie
naukowej

Zbadanie problemu, czy da siê zakreœliæ granice logistyki w jej wymiarze na-
ukowym jest zadaniem bardzo trudnym. Wynika to przede wszystkim z dwóch
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powodów. Po pierwsze, z faktu, ¿e logistyka jako stosunkowo nowa dziedzina
wiedzy jest ró¿nie definiowana i pozostaje w stadium dynamicznego rozwoju,
a po drugie, w obszarze nauki – szczególnie w odniesieniu do zagadnieñ
spo³eczno-ekonomicznych – brakuje jednolitych zasad oceny i kryteriów kwali-
fikacji. Niemniej jednak, bior¹c pod uwagê ca³okszta³t rozwoju nauki jako takiej
oraz dotychczasowe osi¹gniêcia logistyki, nale¿a³oby przyj¹æ przede wszystkim
nastêpuj¹ce p³aszczyzny analizy:
– przedmiot badañ logistyki,
– metodologiê logistyki,
– poziom naukowoœci logistyki,
– dydaktykê jako jeden z wa¿niejszych przejawów nauki,
– stosunek logistyki do jej najbli¿szego teoretycznego otoczenia, czyli nauk

o zarz¹dzaniu.
Przechodz¹c do analizy przedmiotu badañ logistyki, nale¿y rozpocz¹æ od

wskazania na sposoby jej pojmowania. Nie analizuj¹c dziesi¹tek definicji logi-
styki, warto zauwa¿yæ, ¿e wiêkszoœæ z nich, pomimo wielu ró¿nic, da siê spro-
wadziæ do trzech podejœæ. W pierwszym logistyka jest postrzegana jako fizyczne
przep³ywy dóbr zwi¹zane z prowadzeniem dzia³alnoœci gospodarczej. Chodzi
wiêc o dostarczanie surowców, materia³ów, pó³fabrykatów i wyrobów gotowych
w taki sposób, aby spe³nia³o to rozliczne oczekiwania odbiorców, ale by³o tak¿e
korzystne z punktu widzenia dostawców.

Drugie znaczenie logistyki oznacza wiedzê potrzebn¹ do spe³nienia wy¿ej
wymienionych postulatów. Chodzi wiêc o ksi¹¿ki czêsto zatytu³owane takim
terminem, ale tak¿e tysi¹ce innych publikacji podejmuj¹cych najró¿niejsze
w¹tki i aspekty zwi¹zane z przep³ywem dóbr, a ostatnio tak¿e z przemieszcza-
niem osób.

Natomiast trzecie podejœcie do definiowania logistyki polega na próbach
okreœlenia dzia³añ zwi¹zanych ze sposobem organizacji i zarz¹dzania fizyczny-
mi przep³ywami. U¿ywa siê przy tym takich okreœleñ, jak: planowanie, sterowa-
nie, kszta³towanie, kontrola, integracja, koordynacja czy synchronizacja. Inne
okreœlenia odnoszone do logistyki, takie jak: transfer czy transformacja, proces,
system efektywnoœci czy koncepcja zawieraj¹ siê w trzech wyró¿nionych podej-
œciach. Nale¿y przy tym zauwa¿yæ, ¿e podejœcia te w istocie rzeczy opisuj¹ ten
sam przedmiot tylko z ró¿nych perspektyw. Zatem fizyczne przep³ywy wyma-
gaj¹ podejmowania decyzji, a wiêc zarz¹dzania tym obszarem, a odpowiednie
zarz¹dzanie musi byæ oparte na informacjach i stosownej wiedzy.

Nie sposób jednak jednoznacznie okreœliæ, które dziedziny ¿ycia ludzi stano-
wi¹ przedmiot zainteresowania logistyki ani te¿ jakie przep³ywy maj¹ byæ objê-
te zarz¹dzaniem logistycznym. Obserwuje siê bowiem zjawisko ci¹g³ego posze-
rzania przedmiotu zainteresowañ logistyków. Gdyby nawet uda³o siê ustaliæ
obszary stosowania logistyki, to i tak pozosta³by problem z zakresem tego stoso-
wania w tych obszarach. W zwi¹zku z tym, z punktu widzenia przedmiotu
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badañ logistyki, nie da siê dokonaæ delimitacji i nale¿y przyj¹æ tezê o jej interfe-
rencji.

Do podobnych wniosków prowadz¹ rozwa¿ania dotycz¹ce metod stosowa-
nych w logistyce. Bior¹c pod uwagê szeroki wachlarz zainteresowañ logistyki,
jej ró¿ne aspekty i zwi¹zki z ró¿nymi dziedzinami, mo¿liwe s¹ ró¿norodne po-
dejœcia metodologiczne, poczynaj¹c od ogólnych metod badawczych, takich jak:
indukcja i dedukcja, analiza i synteza, statystyka, modelowanie czy analogia,
poprzez metody szczegó³owe, np. obserwacja, eksperyment, metody opisowe
czy monograficzne, a koñcz¹c na specyficznych metodach wykorzystywanych
w logistyce, takich jak: JiT, DRP, CIM, KANBAN, MRP czy TBM. Widzimy wiêc,
¿e ten eklektyzm metodologiczny nie pozwala na delimitacjê metodologiczn¹
logistyki i nale¿y zgodziæ siê, ¿e mamy tu do czynienia z interferencj¹ logistyki.

Do podobnych wniosków prowadzi analiza logistyki jako ewentualnej no-
wej dyscypliny naukowej. Co prawda w logistyce jest dosyæ znaczne „lobby”
d¹¿¹ce do nadania jej takiej rangi2, jednak doœæ powszechnie przyjmuje siê, ¿e
zasadniczym kryterium uznania danego obszaru wiedzy za wyodrêbnion¹ dys-
cyplinê naukow¹ jest jej w³asna baza metodologiczna,3 a ten warunek nie zosta³
dot¹d spe³niony. W obszarze metodologii mamy wiêc do czynienia z siln¹ inter-
ferencj¹ logistyki, co zreszt¹ nie obni¿a jej rangi, gdy¿ takie zjawisko jest sym-
ptomatyczne nawet w odniesieniu do uznanych dyscyplin naukowych4.

Do podobnego wniosku o interferencji logistyki prowadzi jej analiza w od-
niesieniu do nauk o zarz¹dzaniu. Stawiaj¹c pytanie o dywergencjê czy konwer-
gencjê logistyki, nale¿y rozpoznaæ nastêpuj¹ce aspekty naukowe:
– wzgl¹d badawczy – pe³na interferencja, gdy¿ zarówno w logistyce, jak i w na-

ukach o zarz¹dzaniu chodzi, najogólniej rzecz ujmuj¹c, o efektywnoœæ (spraw-
noœæ) organizacyjn¹;

– zakres rzeczowy – materialny obiekt, organizacja, system – wspólny dla obu
obszarów wiedzy, z tym ¿e w logistyce k³adzie siê wiêkszy akcent na podej-
œcie procesowe;

– stosunek podmiotu do przedmiotu naukowego – procesy poznawcze (wie-
dza), aksjologiczne (oceny), normatywne (wzorce) – ma zastosowanie zarów-
no do logistyki, jak i nauk o zarz¹dzaniu;

– zakres przedmiotowy – zjawiska dotycz¹ce efektywnoœci – równie¿ wspólne.
Analiza podstawowych wymiarów naukowych logistyki i nauk o zarz¹dza-

niu prowadzi do jednoznacznego wniosku o konwergencji, co dowodzi badanej
interferencji logistyki.
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O udanej delimitacji logistyki na p³aszczyŸnie naukowej mo¿emy mówiæ je-
dynie w odniesieniu do dydaktyki. Chodzi tu o szko³y, akademie, uniwersytety,
instytuty badawcze i biblioteki zajmuj¹ce siê logistyk¹. Coraz wiêcej szkó³
i uczelni wprowadza do swoich programów specjalnoœæ logistyczn¹, a tak¿e
tworzone s¹ wy¿sze szko³y logistyczne realizuj¹ce obok funkcji dydaktycznych
równie¿ swoje programy naukowe. W ostatnim czasie powsta³ nawet nowy kie-
runek studiów o nazwie logistyka, a w Polskiej Akademii Nauk utworzono Sekcjê
Logistyki w Komitecie Transportu Wydzia³u IV Nauk Technicznych. Natomiast
logistyka nie zosta³a dotychczas w³¹czona do klasyfikacji zwi¹zanej z nadawa-
niem stopni naukowych doktora i doktora habilitowanego oraz tytu³u profesora,
zgodnie z któr¹ rozró¿nia siê 17 dziedzin nauki podzielonych na 70 dyscyplin
naukowych.

2. Zasadnoœæ delimitacji logistyki w praktyce gospodarczej

Na poziomie praktyki gospodarczej nie obserwuje siê, tak jak to ma miejsce
na p³aszczyŸnie naukowej, d¹¿enia do wydzielenia i autonomizacji logistyki.
Nie oznacza to oczywiœcie, ¿e w strukturach organizacyjnych ró¿nych podmio-
tów nie wydzielono odrêbnych komórek o takiej nazwie. W przedsiêbiorstwach
produkcyjnych wydzielono piony lub dzia³y logistyki. Wiele firm us³ugowych
np. transportowych czy magazynowych zmieni³o swoj¹ nazwê na firmê logi-
styczn¹, w wielu organizacjach spo³ecznych i ró¿nych instytucjach utworzono
komórki logistyczne. Niekiedy te¿ z uwagi na popularnoœæ i pewien presti¿ po-
jêcia logistyki dokonano tylko formalnych zmian, zastêpuj¹c np. dzia³ zaopa-
trzenia czy transportu dzia³em logistyki. Wszystko to jednak dobrze wkompo-
nowuje siê w dotychczasowe struktury.

Z uwagi na rozpowszechnienie siê logistyki w praktyce, zbadanie poziomu
jej delimitacji i charakteru interferencji jest zadaniem przekraczaj¹cym to krót-
kie opracowanie. Warto wiêc skupiæ siê na najwa¿niejszych zagadnieniach, do
których nale¿y zaliczyæ przede wszystkim:
– miejsce logistyki w przedsiêbiorstwie,
– rolê logistyki w ³añcuchu dostaw.

Na poziomie przedsiêbiorstwa mamy do czynienia z bardzo siln¹ interfe-
rencj¹ logistyki. Co prawda najczêœciej wyró¿nia siê funkcjê logistyczn¹ obok
funkcji produkcyjnej, finansowej i marketingowej, jednak to wyró¿nienie nie
wskazuje na jej delimitacjê. Wrêcz przeciwnie, logistyka silnie zazêbia siê z po-
zosta³ymi funkcjami. W stosunku do produkcji na ogó³ pe³ni funkcjê s³u¿ebn¹,
zapewniaj¹c jej stosowne zaopatrzenie, a nastêpnie dystrybucjê, ale nie mo¿na
te¿ zapominaæ o samej logistyce produkcji5. Coraz wiêksze wymagania klientów
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i postêpuj¹ca indywidualizacja produkcji stawiaj¹ nowe zadania przed plano-
waniem i sterowaniem produkcj¹. To z kolei wymaga silniejszego „nasycenia”
produkcji elementami logistycznymi. Nie mo¿na ju¿, tak jak to mia³o miejsce
kiedyœ, rozwi¹zywaæ poszczególnych zagadnieñ produkcyjnych zwi¹zanych
z zasilaniem, gospodark¹ narzêdziow¹ czy prac¹ obrabiarek osobno w sposób
rozproszony. Wspó³czesna logistyka produkcji wymaga z jednej strony koordy-
nacji poszczególnych dzia³añ produkcyjnych, a zw³aszcza przep³ywów surow-
ców, robót w toku i wyrobów gotowych, a z drugiej – zgrania tych przep³ywów
z „wejœciem” i „wyjœciem” ca³ego przedsiêbiorstwa z uwzglêdnieniem stworze-
nia jak najlepszych warunków dla planowania produkcji i efektywnego stero-
wania jej przebiegiem6.

Widzimy wiêc, ¿e oddzielanie logistyki od funkcji produkcyjnej przedsiêbior-
stwa nie mia³oby ¿adnego sensu i stanowi³oby zaprzeczenie efektywnoœcio-
wego podejœcia w zarz¹dzaniu. Mamy wiêc do czynienia z pe³n¹ interferencj¹
obu tych funkcji z po¿ytkiem dla ca³ej organizacji.

Podobnie rzecz ma siê z relacj¹ logistyki do marketingu. Chocia¿ jedna i dru-
ga koncepcja ma swoj¹ wyraŸn¹ to¿samoœæ, to obydwie maj¹ wspólny cel – jak
najlepsz¹ obs³ugê klienta. W praktyce nakazuje to œcis³¹ wspó³pracê, tak ¿e co-
raz czêœciej mówi siê o logistyce marketingowej7. Zasadnicze znaczenie ma tu
fakt, ¿e logistyka stanowi potencja³ strategiczny marketingu w przedsiêbior-
stwie. W warunkach zaostrzaj¹cej siê konkurencji integracja logistyki i marketin-
gu tworzy nowe mo¿liwoœci konkurowania przedsiêbiorstwa, staj¹c siê istotn¹
determinant¹ jego sukcesu. W takiej sytuacji mówienie o delimitacji logistyki
by³oby wielkim nieporozumieniem.

Nieco mniejszy poziom interferencji logistyki obserwujemy w jej relacji do
finansów, ale tu tak¿e obowi¹zuje integracyjne podejœcie. Zwi¹zki i zale¿noœci
tych dwóch funkcji s¹ rozliczne i maj¹ silny charakter8. Z jednej strony finanse
przedsiêbiorstwa determinuj¹ wydatki na logistykê, w tym na poziom logistycz-
nej obs³ugi klienta, a z drugiej – to w³aœnie dziêki logistyce, a zw³aszcza jej mo¿-
liwoœciom obni¿ania kosztów mo¿na zwiêkszaæ sprzeda¿, przychody i zyski
przedsiêbiorstwa. Mo¿emy wiêc mówiæ o klasycznym przyk³adzie interferencji
tych funkcji w przedsiêbiorstwie.

Interferencyjne i integracyjne w³aœciwoœci logistyki sprawiaj¹, ¿e koncepcja
ta postrzegana jest wrêcz jako kanwa logistycznie zorientowanego zintegro-
wanego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Doœwiadczenia krajów wysoko rozwi-
niêtych wskazuj¹, ¿e logistyka dziêki swoim w³aœciwoœciom, wkomponowana
w zarz¹dzanie strategiczne przedsiêbiorstwa, mo¿e byæ Ÿród³em nowych mo¿li-
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woœci wzrostu efektywnoœci oraz poprawy konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa
na rynku.

W literaturze przedmiotu spotkaæ mo¿na wiele definicji ³añcucha dostaw9. Ta
mnogoœæ i ró¿norodnoœæ definicji, a nawet spory miêdzy ich autorami nie pod-
wa¿aj¹ faktu, ¿e u podstaw funkcjonowania ³añcuchów dostaw s¹ przep³ywy
rzeczowe i informacyjne miêdzy uczestnikami, co stanowi przedmiot zarz¹dza-
nia logistycznego. Co prawda podejmowane s¹ próby rozró¿nienia ³añcuchów
dostaw i ³añcuchów logistycznych, jednak w tym przedmiocie daleko jeszcze do
uzgodnieñ. Wszystko to wskazuje na silne sprzê¿enie logistyki z ³añcuchami do-
staw. W³aœciwie trudno sobie wyobraziæ ³añcuch dostaw bez systemu logistycz-
nego. Dlatego uprawniony jest wniosek o silnej interferencji logistyki i ³añcucha
dostaw.

3. Interferencja a to¿samoœæ logistyki

Z dotychczasowych rozwa¿añ wynika, ¿e poza dydaktyk¹ i publikacjami
trudno jest wydzieliæ logistykê jako odrêbny, samodzielny byt. Co prawda pod
wzglêdem organizacyjnym, ekonomicznym i technicznym s¹ wyodrêbnione
podmioty gospodarcze œwiadcz¹ce us³ugi logistyczne np. firmy transportowe,
ale ich raison d’etre jest uwarunkowany potrzebami logistycznymi przemieszcza-
nia dóbr. Zatem trudno im przyznaæ cechê autonomicznoœci. Skoro tak, to rodzi
siê pytanie o wnioski wyp³ywaj¹ce z tego faktu, a nawet o to¿samoœæ logistyki.

Z osobowego punktu widzenia korzystniejsza wydaje siê delimitacja logisty-
ki. Teoretycy, zajmuj¹cy siê logistyk¹, odczuwaliby wy¿szy presti¿, gdyby logi-
stykê uznano za now¹ dyscyplinê naukow¹ i zaczêto nadawaæ w tej dziedzinie
stopnie naukowe. Byæ mo¿e wzros³aby tak¿e pozycja logistyka-praktyka
w przedsiêbiorstwie. Nie by³by on postrzegany jako pracownik czy mened¿er
szczebla operacyjnego, ale byæ mo¿e jako strateg konfiguruj¹cy strukturê ³añcu-
cha dostaw, uprawniony do wspó³decydowania o losach przedsiêbiorstwa. Byæ
mo¿e wraz ze wzrostem rangi logistyki zwiêkszy³yby siê mo¿liwoœci jej dalszego
rozwoju.

Wydaje siê jednak, w myœl prawa Parkinsona, ¿e wiêksza autonomia mog³aby
dzia³aæ na niekorzyœæ logistyki. W takich przypadkach organizacje w coraz wiêk-
szym stopniu zajmuj¹ siê same sob¹ zamiast przyk³adaæ siê do pe³nienia funkcji,
do których zosta³y powo³ane.

Brak pe³nej autonomii logistyki nie wydaje siê przeszkod¹ do jej dalszego
dynamicznego rozwoju. Porównuj¹c rozwój logistyki do cyklu ¿ycia produktu,
wydaje siê, ¿e nie osi¹gnê³a ona jeszcze pozycji pe³nego nasycenia. Pojawia siê
coraz wiêcej publikacji, tworzy siê nowe szko³y, rozszerza siê bran¿a us³ug logi-
stycznych, pojawiaj¹ siê nowe stanowiska i miejsca pracy.
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Brak pe³nej autonomii logistyki nie podwa¿a tak¿e jej to¿samoœci. Chocia¿
granice tej to¿samoœci nie zosta³y jasno zakreœlone, wiêkszoœæ definicji logistyki
jest zgodna co do zawartoœci treœciowej definiensa. Widoczne jest to zw³aszcza
w definicjach opisowych i realnych. Zatem to¿samoœæ logistyki wcale nie supo-
nuje jej autonomii.

Wobec braku mo¿liwoœci pe³nej delimitacji logistyki, a zw³aszcza wobec jej sil-
nego zazêbiania siê i przenikania z innymi dziedzinami, nale¿a³oby podj¹æ pró-
bê okreœlenia charakteru jej relacji do tych dziedzin. Relacjê tê, oprócz u¿ytego
ju¿ terminu „interferencja”, mo¿na uzupe³niaj¹co opisaæ, wykorzystuj¹c miêdzy
innymi takie zapo¿yczone pojêcia, jak: kolaboracja, koegzystencja, koherencja,
koaksjonalnoœæ, kognacja, kolimacja czy koincydencja. Wszystkie one wskazuj¹
na pewien aspekt charakteru opisywanej relacji, choæ ka¿da z nich z osobna nie
wyczerpuje jej treœci.

Wydaje siê, ¿e rodzaj zale¿noœci i niesamodzielnoœci logistyki najlepiej opisu-
je teoria wsparcia logistycznego lansowana przez M. Chaberka10 oraz reprezen-
towana przez autora tego opracowania11 koncepcja relacyjnego charakteru logi-
styki. Ze wzglêdu na ich z³o¿onoœæ nie mog¹ tu zostaæ zaprezentowane choæby
in brevi.
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DELIMITATION OR INTERFERENCE OF LOGISTICS

(Summary)

Logistics as a new branch of knowledge has lots of issues to clarify. One of them is to
decide what exactly logistics is. Which areas should be taken into consideration when we
talk about logistics? In theory logistics cover such areas as for example: management,
marketing, TQM. Delimitation of logistics was only possible on didactics base. In practise
there is connection between logistics and production, finance and other functions but it
doesn’t belittle the meaning.
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LOGISTYCZNE CENTRA
OBS£UGI PASA¯ERÓW W POLSCE

Wprowadzenie

W potocznym u¿yciu pojêcie centrum logistyczne zarezerwowane jest dla pro-
cesów logistycznych zwi¹zanych z szeroko rozumianym zapewnieniem rzeczo-
wych zasobów do produkcji, dystrybucji i konsumpcji, aby mog³y one byæ do-
stêpne w sensie fizycznym w odpowiednim miejscu, w stosownym czasie,
w po¿¹danej iloœci, przy akceptowalnych przez odbiorców tych zasobów
kosztach. Wspó³czesne ³añcuchy dostaw zasobów w globalnej gospodarce s¹
bardzo rozbudowane zarówno w wymiarze przestrzeni, czasu, jak i rodzajów
koniecznych do wykonania operacji, takich jak: transport, magazynowanie,
sk³adowanie, pakowanie etc. Wœród ró¿nych kryteriów klasyfikacji zasobów ja-
kie mog¹ przep³ywaæ w kana³ach logistycznych mo¿na wyró¿niæ zasoby rzeczo-
we, informacyjne, ale tak¿e zasoby ludzkie.

Zasoby ludzkie podlegaj¹ dzia³aniom logistycznym w zwi¹zku z ró¿nymi
potrzebami ¿yciowymi cz³owieka, takimi jak: praca zawodowa (dojazdy do i z pra-
cy, wyjazdy s³u¿bowe), prowadzenie gospodarstwa domowego, ¿ycie rodzinne
i towarzyskie, ochrona zdrowia, turystyka i wypoczynek. W³aœnie ze wzglêdu
na ró¿ne potrzeby ¿yciowe cz³owieka mo¿na powiedzieæ, ¿e zadaniem syste-
mów logistycznych jest stworzenie mo¿liwoœci technicznych i organizacyjnych,
aby w³aœciwe osoby mog³y dotrzeæ w odpowiednie miejsce w odpowiednim
czasie, ¿eby proces zapewnienia zasobów ludzkich odbywa³ siê na odpowied-
nim poziomie jakoœciowym i przy akceptowalnych kosztach. Nie sposób zapomnieæ
o zbyt czêstych przypadkach niew³aœciwej obs³ugi logistycznej pasa¿erów, ta-
kich jak:
– du¿e oddalenie od siebie stacji i miejsc przesiadkowych poszczególnych œrod-

ków transportu;
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– niewystarczaj¹ce przystosowanie obiektów infrastrukturalnych transportu
do potrzeb osób niepe³nosprawnych (brak ramp, wind u³atwiaj¹cych dojœcie
do peronu);

– niewystarczaj¹ca przepustowoœæ ci¹gów pieszych;
– brak zastosowania jednolitego systemu informacji pasa¿erskiej, brak jednoli-

tej informacji i oznakowania dla osób niewidomych i s³abo widz¹cych;
– brak dba³oœci o estetykê obiektów wchodz¹cych w sk³ad wêz³ów przesiadko-

wych.
W ostatnich latach zadania logistyczne zwi¹zane z przep³ywem zasobów ludz-

kich, zw³aszcza przep³ywy o charakterze s³u¿by publicznej, sta³y siê przedmio-
tem polityki spo³ecznej zarówno w³adz centralnych, jak i regionalnych, w tym
zw³aszcza samorz¹dowych. W ramach tej polityki poszukuje siê rozwi¹zañ
zwi¹zanych z budow¹ i finansowaniem infrastrukturalnych elementów systemu
logistycznego miast i regionów, szuka siê mo¿liwoœci dofinansowania dzia³alno-
œci operatorskiej ze œrodków publicznych, ¿eby zmniejszyæ bezpoœredni¹
odp³atnoœæ za przejazd, zwiêkszyæ komfort podró¿owania.

Celem artyku³u jest pokazanie koniecznoœci postrzegania problemów
zwi¹zanych z mobilnoœci¹ ludzi poprzez pryzmat koncepcji logistycznych.
Obs³ugowe i integracyjne funkcje logistyki wraz z wielokryterialnymi celami
prowadz¹cymi do w³aœciwych wyborów trade off w obs³udze pasa¿erskich pro-
cesów logistycznych, stwarzaj¹ w³aœciw¹ przestrzeñ racjonalizacji tych proce-
sów zw³aszcza w odniesieniu do obs³ugi logistycznej mieszkañców aglomeracji
i regionów. Równoczeœnie celem artyku³u jest wykazanie, ¿e podejœcie logistycz-
ne do problematyki obs³ugi potrzeb logistycznych pasa¿erów ju¿ przynios³o
zadowalaj¹ce, czêsto interesuj¹ce rozwi¹zania architektoniczno-budowlane
i organizacyjne, spe³niaj¹ce rolê centrów logistycznych w zakresie przewozów
pasa¿erskich, w formie zintegrowanych miejsc odprawy pasa¿erów, miejsc zmia-
ny œrodka transportu z dostêpnoœci¹ do szerokiej gamy us³ug towarzysz¹cych.

1. Centra obs³ugi pasa¿erskiej jako komponent systemu
logistycznego kraju

Z uwagi na to, ¿e idee logistyczne nie przeniknê³y jeszcze w pe³nym zakresie
do sfery obs³ugi pasa¿erskiej, daje siê zauwa¿aæ coraz bardziej narastaj¹ce prob-
lemy semantyczne w opisie zagadnieñ zwi¹zanych z zapewnieniem racjonal-
nych przep³ywów osób. Od 2011 r. funkcjonuje d³ugo oczekiwana regulacja
ustawowa nazywana Ustaw¹ o publicznym transporcie zbiorowym. Przedmiot
spraw objêtych t¹ ustaw¹ znacznie wykracza poza tradycyjne rozumienie trans-
portu pasa¿erskiego. St¹d te¿ bêd¹cy do dyspozycji tradycyjny zestaw pojêæ,
okreœleñ, koncentruj¹cych siê przede wszystkim na samym transporcie, jest nie-
wystarczaj¹cy do opisu problemów i charakteru wspó³czesnych procesów
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przep³ywu zasobów ludzkich. Trudno za pomoc¹ tradycyjnych pojêæ trafnie
i jednoznacznie wyraziæ istotê funkcji i zadañ logistycznych jakie w gruncie rze-
czy siê kryj¹ za regulacjami ustawowymi. Autor nadzorowa³ z ramienia rz¹du
pierwszy etap tworzenia zrêbów regulacyjnych tej ustawy i doskonale pamiêta
pojawiaj¹ce siê problemy semantyczne z opisem wielu funkcji, w gruncie rzeczy
logistycznych, jêzykiem wykorzystuj¹cym jedynie pojêcia transportowe. Opera-
tor przewozowy jako wykonawca zleconych, zakontraktowanych zadañ prze-
wozowych jest w gruncie rzeczy pozbawiony pewnych dzia³añ regulacyjnych,
optymalizacyjnych co do wyboru form przewozu, tras przewozu, optymalizacji
procesu przewozowego, internalizacji kosztów zewnêtrznych itp. W myœl Usta-

wy z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym planowanie i orga-
nizowanie obs³ugi potrzeb logistycznych osób realizuj¹cych zadania o charakte-
rze s³u¿by publicznej powierzono tzw. organizatorowi publicznego transportu
zbiorowego. Zosta³ on ustawowo zobowi¹zany do zapewnienia obs³ugi logis-
tycznej osób w sferze maj¹cej charakter zadañ s³u¿by publicznej. Dziêki tej
ustawie w Polsce zaczê³a siê urzeczywistniaæ realizacja integracyjnych funkcji
logistyki, miêdzy innymi w planowaniu, budowaniu i organizowaniu funkcjo-
nowania tzw. zintegrowanych wêz³ów przesiadkowych. Zintegrowany wêze³
przesiadkowy to miejsce umo¿liwiaj¹ce dogodn¹ zmianê œrodka transportu,
wyposa¿one w niezbêdn¹ dla obs³ugi podró¿nych infrastrukturê, w szczególnoœci:
miejsca postojowe, przystanki komunikacyjne, punkty sprzeda¿y biletów, syste-
my informacyjne umo¿liwiaj¹ce zapoznanie siê zw³aszcza z rozk³adem jazdy
i dostêpn¹ sieci¹ komunikacyjn¹. Powstaj¹ce wêz³y zaczynaj¹ pe³niæ role, które
znacznie przekraczaj¹ funkcje przypisane do wêz³a przesiadkowego i staj¹ siê
niczym innym jak centrami logistycznymi w publicznym ruchu pasa¿erskim.

Bezpoœrednio do koncepcji logistycznych w podejœciu do obs³ugi potrzeb lo-
gistycznych osób nawi¹zuje praktyka resortu transportu. W projekcie planu
transportowego opracowanego przez ministra w³aœciwego ds. transportu wska-
zane zosta³y zintegrowane wêz³y przesiadkowe, na których powinno nastêpo-
waæ skomunikowanie (integracja w czasie) poci¹gów miêdzywojewódzkich
i miêdzynarodowych, objêtych finansowaniem przez ministra w³aœciwego ds.
transportu, z pozosta³ymi rodzajami poci¹gów. Zgodnie z za³o¿eniami projektu
planu transportowego dzia³anie takie powinno zostaæ zrealizowane ju¿ w per-
spektywie do 2016 r. przez zarz¹dcê infrastruktury kolejowej z udzia³em opera-
torów wykonuj¹cych przewozy kolejowe na podstawie umów o œwiadczenie
us³ug w zakresie publicznego transportu zbiorowego oraz pozosta³ych przewoŸ-
ników kolejowych. Zintegrowane wêz³y przesiadkowe, bêd¹ce jednoczeœnie
punktami obs³ugi handlowej pasa¿erów, powinny zapewniaæ tym pasa¿erom
dostêp do okreœlonego w projekcie planu transportowego zakresu informacji
przekazywanego z wykorzystaniem ró¿nych kana³ów dystrybucji informacji.
Chodzi wiêc o realizacjê integracyjnej funkcji logistyki, która odnosi siê zarów-
no do integracji ga³êziowej, miêdzyga³êziowej, integrowania ca³ych ³añcuchów
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przep³ywu pasa¿erów, jak i integracji infrastrukturalnej, informacyjnej czy te¿
taryfowo-biletowej.

Rezygnacja z semantyki i logistycznej koncepcji postrzegania obs³ugowych
funkcji logistyki w odniesieniu do zasobów ludzkich powoduje potrzebê dodat-
kowego definiowania wielu pojêæ, które w interpretacji logistycznej maj¹ ju¿
swoje utrwalone znaczenie. Kreowane s¹ zatem takie pojêcia, jak: zintegrowany

system transportowy, zintegrowany wêze³ transportowy (komunikacyjny), wêze³ prze-

siadkowy, wêze³ intermodalny, wielofunkcyjny wêze³ transportowy czy te¿ zintegrowane

centra komunikacyjno-handlowe. W Krakowie przyjêto np. nazwê Zintegrowany
System Transportu Zbiorowego w Krakowie. Rodzi siê zatem pytanie: w czym ta
integracja ma siê wyra¿aæ, jak i co ma integrowaæ taki system, o jaki zakres, sto-
pieñ integracji tutaj chodzi? Je¿eli coœ zosta³o nazwane systemem, to jedno-
znacznie wskazuje siê, ¿e dany uk³ad jest ju¿ zintegrowany. Je¿eli dane rozwi¹-
zanie, uk³ad nie mia³yby cech integralnoœci, nie powinny byæ okreœlane pojêciem
systemu. Pojêcie wêz³a mo¿na uto¿samiaæ z pojêciem systemu jako coœ zintegro-
wanego wewnêtrznie oraz z otoczeniem. W przeciwnym przypadku dany
obiekt nie bêdzie wêz³em, dany uk³ad nie bêdzie pe³ni³ swoich funkcji integra-
cyjnych. I nie chodzi tutaj o tautologiê czy te¿ redundancjê.

Pasa¿erskie centrum obs³ugi logistycznej stanowi zatem infrastrukturalny
obiekt zapewniaj¹cy pe³n¹ realizacjê integracyjnych i obs³ugowych funkcji
w procesie przep³ywu zasobów ludzkich. Wszelkie zintegrowane, intermodalne,
wielofunkcyjne punkty, wêz³y s¹ niczym innym jak centrami logistycznymi,
w pe³nym tego s³owa znaczeniu, obs³uguj¹cymi pasa¿erów w zakresie podob-
nym do obs³ugi przewo¿onych rzeczy. Tak wiêc mo¿na mówiæ o swego rodzaju
magazynowaniu (oczekiwanie na kontynuacjê procesu przemieszczania), cros-
dockingu (przesiadki z jednego œrodka transportu na inny), œwiadczeniu ca³ej
gamy us³ug towarzysz¹cych (gastronomicznych, rozrywkowych). Za centrum
logistyczne mo¿na uznaæ ka¿dy wêze³ komunikacyjny, dworzec kolejowy sko-
jarzony z transportem miejskim (metro, autobus, tramwaj) lub port lotniczy
wraz z obs³uguj¹cymi go œrodkami komunikacji miejskiej, kolej¹ (poci¹gi lokal-
ne i dalekobie¿ne) itp. Takie centra logistyczne do obs³ugi pasa¿erskiej, zlokali-
zowane zazwyczaj w centrum miast, daj¹ mo¿liwoœæ skorzystania z wielu œrod-
ków transportu, s¹ zintegrowane z obiektami handlowymi, zapewniaj¹ wysokie
bezpieczeñstwo m.in. dziêki nowoczesnym instalacjom monitoringowym. Ce-
chuj¹ siê du¿¹ dostêpnoœci¹ do zaplecza socjalnego, odpowiedni¹ aran¿acj¹
uk³adu ci¹gów komunikacyjnych.

Gwarancj¹ zaufania pasa¿era jest przyjazny dla niego i operatorów logistycz-
nych system informacji. Poda¿ informacji podró¿nym jest priorytetowym zada-
niem pasa¿erskiego centrum logistycznego. System informacji pasa¿erskiej po-
winien byæ przede wszystkim bezawaryjny, dostarczaæ aktualn¹ i pewn¹
informacjê niezbêdn¹ do prawid³owej realizacji procesu logistycznego przez pa-
sa¿era. System informacji w pasa¿erskim centrum logistycznym powinien
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zmniejszaæ zaanga¿owanie pasa¿erów w pozyskiwanie informacji, oszczêdzaæ
ich czas i zwiêkszaæ wygodê, zapewniaæ dostêpnoœæ do informacji cudzo-
ziemcom i osobom niepe³nosprawnym. W latach 2013–2014 planuje siê budowê
centralnej bazy danych systemu informacji pasa¿erskiej o ruchu poci¹gów. My-
œlê, ¿e system ten bêdzie rozwijany o dalsze segmenty informacji podnosz¹ce
poziom jakoœci obs³ugi logistycznej pasa¿erów.

2. Przyk³ady planowanych i realizowanych logistycznych centrów
obs³ugi pasa¿erów w Polsce

Dobrym przyk³adem omawianych rozwi¹zañ jest wêze³ przesiadkowy War-
szawa Wschodnia. Jest on w stanie obs³u¿yæ ka¿dej doby oko³o 400 poci¹gów
podmiejskich i 400 poci¹gów dalekobie¿nych oraz ponad 500 kursów autobu-
sów komunikacji miejskiej i miêdzymiastowej, a tak¿e ponad 500 kursów tram-
wajów. Wybudowana kosztem 14 mln z³ pêtla autobusowa, wchodz¹ca w sk³ad
wêz³a, sk³ada siê z 5 peronów. Jest ona w ca³oœci zadaszona. Konstrukcja dachu
opiera siê na stalowych s³upach, przykrytych specjaln¹, lekk¹ membran¹
z w³ókien sztucznych. Na terenie pêtli powsta³ tak¿e budynek, w którym jest
zlokalizowany punkt obs³ugi pasa¿erów Zarz¹du Transportu Miejskiego, w tym
kasy, gdzie pasa¿er mo¿e kupiæ bilety na przejazdy miêdzymiastowe, poczekalnia
oraz toalety. Budynek jest w pe³ni dostosowany do potrzeb osób niepe³nospraw-
nych. Czêœæ peronowa dworca kolejowego bêdzie dostosowywana w ramach
modernizacji uk³adu torowo-peronowego, zaœ budynek dworca kolejowego
zmodernizowano za blisko 60 mln z³.

Z pe³nym zrozumieniem dla funkcji logistycznych zmodernizowano dwo-
rzec kolejowy we Wroc³awiu. Przestrzeñ wewn¹trz budynku dworca Wroc³aw
G³ówny w wyniku przeprowadzonych prac zosta³a na nowo zaaran¿owana.
Dworzec zosta³ dostosowany do potrzeb osób niepe³nosprawnych. Ponadto nad
bezpieczeñstwem podró¿nych czuwa nowoczesny system monitoringu. War-
toœæ inwestycji netto wynios³a 293 500 000 z³. Centrum integruje linie kolejowe
z licznymi liniami tramwajowymi miasta Wroc³awia, z liniami autobusowymi
miejskimi i dalekobie¿nymi, z wszystkimi nocnymi liniami autobusowymi, które
dzia³aj¹ we Wroc³awiu. W czêœci podziemnej dworca stworzono parking na 217
miejsc. We wschodniej czêœci pó³nocnego parkingu znajduje siê postój dla tak-
sówek.

Ciekawymi rozwi¹zaniami cechuje siê pasa¿erskie centrum logistyczne na-
zywane Poznañskim Wêz³em Przesiadkowym. A¿urowa, nowoczesna konstruk-
cja obejmuje nowy dworzec PKP i PKS oraz przystanek miejskiej komunikacji
tramwajowej, obiekty biurowe, parkingi, hotel i galeriê handlow¹. Te obiekty,
powstaj¹ce za 160 mln euro na terenie dotychczasowego dworca PKP i najbli¿-
szej okolicy, stanowiæ bêd¹ docelowo pasa¿erskie centrum logistyczne Poznania
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posiadaj¹ce 7 peronów, 15 terminali autobusowych, 4 tys. miejsc parkingowych,
230 punktów handlowych, 15 restauracji. Nowy, po³o¿ony nad torami, dworzec
kolejowy o powierzchni 7 tys. m2 stanowiæ bêdzie funkcjonalne przed³u¿enie
funkcji handlowych. Centrum to sk³adaæ siê bêdzie z trzech poziomów. Na po-
ziomie gruntu zlokalizowano terminal autobusowy na co najmniej 19 stanowisk
autobusów, biura operatora terminala i kasy biletowe dla autobusów. Na pozio-
me +1 ulokowany zostanie dworzec kolejowy s³u¿¹cy obs³udze pasa¿erów. Po-
ziomy +1 i +2 to poziomy centrum handlowego. To nowe pasa¿erskie centrum
logistyczne miasta Poznania powi¹zane bêdzie nowymi elementami uk³adu dro-
gowego z sieci¹ ulic miejskich i bêdzie dostêpne dla pojazdów zarówno na po-
ziomie parteru, jak i na poziomie +1.

Krakowskie centrum komunikacyjne umo¿liwia pasa¿erom korzystanie z: auto-
busów dalekobie¿nych i regionalnych, tramwajów (Krakowski Szybki Tramwaj),
autobusów miejskich i podmiejskich. Zapewni po³¹czenie kolejowe z portem lot-
niczym Kraków-Balice. Pasa¿erowie maj¹ do dyspozycji równie¿ miejsca do par-
kowania aut osobowych zlokalizowane bezpoœrednio nad centrum handlowym
oraz parking rowerowy. Dbaj¹c o potrzeby pasa¿erów o ograniczonej sprawnoœci,
wprowadzono, podobnie jak i w innych tego rodzaju centrach logistycznych,
wiele udogodnieñ: pochylnie, windy, porêcze, guzki przy krawêdzi peronowej,
powierzchnie antypoœlizgowe. Trójpoziomowe centrum handlowe o powierzch-
ni 60 000 m2 przygotowane jest a¿ na 270 punktów handlowych, a 4500 m2

zosta³o przeznaczone na powierzchnie biurowe. Budowa centrum za kwotê
249 mln 400 tys. z³ (netto) ma byæ zakoñczona w 2013 r.

Powierzchnia tczewskiego centrum logistycznego pasa¿erów, nazwanego
Zintegrowanym Wêz³em Transportu w Tczewie, wynosi 5 ha. Stworzona infra-
struktura s³u¿y podró¿nym korzystaj¹cym z ró¿nych rodzajów transportu.
Przez tczewski dworzec rocznie przewija siê blisko 2,5 mln pasa¿erów, dlatego
te¿ w celu poprawy dostêpnoœci do wêz³a w ramach inwestycji zbudowano par-
king, który pomieœci 252 samochody. Koszt inwestycji to ok. 30 mln z³.

Pasa¿erskie centrum logistyczne w Legionowie, nazwane formalnie Zinte-
growanym Wêz³em Przesiadkowym w Legionowie, jest typowym centrum
o charakterze metropolitalnym. Jego integracyjno-obs³ugowe funkcje pozwol¹
na usprawnienie kana³ów logistyki pasa¿erskiej poprzez poprawê jakoœci i funk-
cjonalnoœci infrastruktury transportowej w regionie. Nast¹pi usprawnienie po³¹-
czeñ z g³ównymi portami lotniczymi regionu Mazowsza, poprawi siê standard
obs³ugi pasa¿erów kolei i komunikacji autobusowej, przyczyni siê do urealnienia
i popularyzacji pasa¿erskiego ³añcucha parkuj i jedŸ. Legionowskie pasa¿erskie
centrum logistyczne skutkowaæ bêdzie popraw¹ jakoœci przestrzeni publicznej,
przyczyni siê do poprawy warunków do rozwoju spo³eczno-gospodarczego
i podniesienia atrakcyjnoœci miasta. Trzeba mieæ nadziejê, ¿e powsta³e zawiro-
wania realizacyjne zwi¹zane z protestami ekologów zostan¹ pomyœlnie dla obu
stron sporu rozwi¹zane. W ramach inwestycji planowany jest monta¿ urz¹dzeñ
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monitoringu, a tak¿e instalacja nowoczesnych systemów informacji pasa¿er-
skiej.

Z pewnymi zawirowaniami inwestycyjno-organizatorskimi realizowany jest
projekt katowickiego logistycznego centrum pasa¿erskiego wraz z nowoczesn¹
czêœci¹ handlow¹ i biznesow¹. Zaplanowano w ramach tego centrum now¹ halê
dworca kolejowego z podziemnym dworcem autobusowym, podziemnym par-
kingiem, Galeri¹ Katowick¹, ³¹cznie 6 poziomów, w tym 3 pod ziemi¹. Perypetie
dotykaj¹ tak¿e katowicki miêdzynarodowy dworzec autobusowy.

Przytoczone przyk³ady jednoznacznie wskazuj¹, ¿e w Polsce coraz œmielej
i czêœciej podchodzi siê do zadañ zwi¹zanych z przep³ywem zasobów ludzkich
w sposób charakterystyczny dla koncepcji logistycznych, których warunkiem
urzeczywistnienia jest tworzenie pasa¿erskich centrów logistycznych o aglome-
racyjnej lub regionalnej sile oddzia³ywania, integruj¹cych wielorakie funkcje nie
tylko tradycyjnie transportowe, ale i o znacznie szerszym przekroju w zdecydo-
wany sposób podnosz¹cych jakoœæ obs³ugi pasa¿era.

LOGISTICS SERVICE CENTRES OF PASSENGERS IN POLAND

(Summary)

All kinds of human needs such as education and work (travels to and from work,
service travels), housekeeping, family and social life, health care, tourism and leisure time
require proper logistics support. Just because of those different human needs, it should
be acknowledged that the task of the contemporary logistics systems of cities and regions
is to create technical and organizational possibilities, in order to enable proper persons to
reach proper place in due time, and in order to realize those processes at the proper qua-
lity level and at acceptable costs.

Those demands are possible to be achieved, provided the contemporary logistics sys-
tems of cities and regions are supplemented in new infrastructural and organizational
objects with functions similar to traditionally understood logistics centres, supporting
flows of goods. It is easy to observe far going analogy between the tasks of logistics cen-
tres in the flow of material and human resources. Transfer of logistics concepts and ideas
together with universal descriptions and notions on the ground of passengers logistics,
may contribute to the systematic growth of quality level of passengers service. The article
presents some examples of solutions concerning construction of passenger’s logistics
service centres in Poland, with emphasizing integration and service functions of logistics
realized by those centres.

Logistyczne centra obs³ugi pasa¿erów w Polsce 31



.



Udzielona licencja: Open Access

Marek Ciesielski

LOGISTYKA W NAUKACH O ZARZ¥DZANIU

Wprowadzenie

Potrzebna jest szersza refleksja nad logistyk¹ jako dyscyplin¹ naukow¹. War-
to przede wszystkim przeanalizowaæ proces rozwoju logistyki, jej instrumenty
i podstawy teoretyczne oraz metodologiczne ze szczególnym uwzglêdnieniem
paradygmatu. Nadto trzeba przywo³aæ dwa pojêcia niezwykle istotne w rozwo-
ju logistyki: sieci i strategie. Pozwoli to na wskazanie obszarów, na które obecnie
nale¿y zwracaæ najwiêcej uwagi.

1. Rozwój logistyki

Rozwój logistyki i zarz¹dzania ³añcuchem dostaw jest bardzo interesuj¹cym
procesem. Warto zwróciæ uwagê na to, i¿ jest to obszar nauk o zarz¹dzaniu naj-
silniej uzale¿niony od informatyki. Informatyka nie tylko wspiera nowe koncep-
cje logistyczne, ale wrêcz wskazuje kierunki ich przekszta³cania i ulepszania.
Nie bez znaczenia jest te¿ fatalne pochodzenie logistyki. Co prawda inne obsza-
ry nauk o zarz¹dzaniu te¿ maj¹ wojskowe korzenie, ale nigdzie nie s¹ one tak sil-
ne jak w logistyce.

Wiedza odnosz¹ca siê do przep³ywów rzeczy i informacji w przedsiêbior-
stwach i miêdzy nimi zaczê³a siê wyodrêbniaæ w latach szeœædziesi¹tych XX w.
Skupia³a siê ona wokó³ dwóch pojêæ: gospodarka materia³owa i fizyczna dystry-
bucja towarów (dziœ nale¿a³oby powiedzieæ: logistyka zaopatrzenia i logistyka
dystrybucji). Naczelnym has³em by³y tu „koszty globalne” (koszty ca³kowite
przep³ywu i sk³adowania)1. Gospodarka materia³owa i fizyczna dystrybucja to-
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warów szybko rozwinê³y siê w logistykê przedsiêbiorstwa. Sprzyja³y temu: roz-
wój teorii systemów i upowszechnienie podejœcia procesowego. Nastêpnie logi-
styka przesta³a zajmowaæ siê tylko zagadnieniami operacyjnymi i nabra³a
wymiaru strategicznego. Tak wiêc, od po³owy lat siedemdziesi¹tych XX w. mo¿-
na mówiæ o jasno okreœlonym przedmiocie badañ logistyki. Opisuje go dobrze
definicja: „logistyka to proces strategicznego zarz¹dzania przep³ywem i maga-
zynowaniem materia³ów, pó³fabrykatów, czêœci i gotowych produktów, poczy-
naj¹c od dostawców, poprzez firmê a¿ do klientów”2. W naukach o zarz¹dzaniu
logistyka zaczê³a byæ traktowana jako element zarz¹dzania operacjami, silnie
zwi¹zany z metodami iloœciowymi.

Postêpuj¹cy w drugiej po³owie XX w. proces dezintegracji pionowej przed-
siêbiorstw stworzy³ zupe³nie nowe zadanie: zarz¹dzanie ³añcuchami dostaw. Co
prawda ³añcuchy dostaw (przep³ywy rzeczy i informacji miêdzy przedsiêbior-
stwami, które s¹ wobec siebie dostawcami i odbiorcami) by³y przedmiotem
zarz¹dzania ju¿ od pocz¹tku dzia³alnoœci gospodarczej cz³owieka, ale dopiero
30–35 lat temu sta³y siê one sposobem zwiêkszania konkurencyjnoœci przedsiê-
biorstw. Tym samym sta³y siê wa¿n¹ kategori¹ nauk o zarz¹dzaniu.

W minionych piêædziesiêciu latach logistyka nie wnios³a istotnych wartoœci
do nauki o zarz¹dzaniu. To stwierdzenie nie uzyska akceptacji wielu naukow-
ców zajmuj¹cych siê logistyk¹ w Polsce i niektórych badaczy za granic¹. Wrêcz
przeciwnie, utrwalone s¹ pogl¹dy o ogromnym dorobku logistyki. Towarzyszy
im przekonanie o wyj¹tkowoœci dorobku logistyki. W próbach podejmowanych,
by nadaæ logistyce znaczenie nadrzêdne w stosunku do innych dziedzin
zarz¹dzania specyficzne wartoœci zarz¹dzania logistycznego s¹ sprowadzane do
dwu postulatów: podejœcia systemowego i podejœcia procesowego. Postulaty po-
dejœcia systemowego, w szczególnoœci w postaci akceptacji ogólnej teorii syste-
mów, s¹ dziœ powszechne w nauce i praktyce zarz¹dzania. Nie ma wiêc pod-
staw do przypuszczeñ, i¿ odwo³ywanie siê do nich przy rozpatrywaniu
problemów dotycz¹cych ca³ego przedsiêbiorstwa poprzez logistykê, zamiast siê-
gniêcia do Ÿróde³, przyniesie szczególnie wartoœciowe rezultaty. Podobnie jest
z podejœciem procesowym.

Trzeba natomiast podkreœliæ, i¿ ta dyscyplina praktyczna umiejêtnie korzy-
sta³a i nadal korzysta z dorobku postulatywnego nurtu nauk o zarz¹dzaniu.
Nowe modele analityczne i decyzyjne, a tak¿e nowe koncepcje zarz¹dzania s¹
szybko adaptowane w logistyce i zarz¹dzaniu ³añcuchami dostaw. Podejmuje
siê du¿e wysi³ki w celu rozpowszechniania odpowiedniej wiedzy w praktyce.
Bardzo sprawnie dzia³aj¹ mechanizmy, w których stale powtarza siê cykl:

34 Marek Ciesielski

2 M. Krajewski, Efektywnoœæ gospodarowania maj¹tkiem przedsiêbiorstw transportowych, Wydawnictwo
UG, Gdañsk 2001, s. 4.



a) przekazanie koncepcji lub instrumentów zarz¹dzania logistycznego do wielu
przedsiêbiorstw (przez instytucje naukowe, firmy konsultingowe lub zrze-
szenia logistyków)3;

b) testowanie nowych pomys³ów w przedsiêbiorstwach i korporacjach;
c) doskonalenie i przekazanie nowej wiedzy (jak w punkcie a).

Dziêki temu logistyka zawsze dotrzymywa³a kroku rosn¹cemu zapotrzebo-
waniu na koncepcje i instrumenty zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie i w sieciach
dostaw. Potrzeba integracji ³añcuchów dostaw pobudzi³a rozwój instrumentów
zarz¹dzania. Wymyœlano nowe instrumenty zarz¹dzania logistycznego i wdra-
¿ano instrumenty o charakterze ogólnym. Warto przeœledziæ ten proces. Dla
ostatnich piêædziesiêciu lat mo¿na has³owo opisaæ go jako „przejœcie od EWZ do
DCOR”.

2. Instrumenty

W starych podrêcznikach akcentowano koncepcjê Ekonomicznej Wielkoœci
Zamówienia (EWZ). Jej istot¹ jest ustalenie optymalnej partii dostawy lub zaku-
pu poprzez poszukiwanie minimum sumy kosztów utrzymywania zapasów
i sk³adania zamówieñ. Im partia by³a wiêksza, tym koszty utrzymania zapasów
(liczone w przyjêtym okresie) by³y wy¿sze, a koszty sk³adania zamówieñ ni¿sze.
Tê koncepcjê w wiêkszym lub mniejszym stopniu wykorzystano w tzw. klasycz-
nych metodach sterowania zapasami: metody sta³ej wielkoœci zamówienia i me-
tody sta³ego cyklu zamawiania. Koncepcja Just In Time (JIT) nie wymaga szer-
szego opisu. Jej za³o¿enia znaj¹ nawet osoby, które niewiele wiedz¹ o logistyce.
JIT jest bowiem koncepcj¹ „rewolucyjn¹” odrzucaj¹c¹ priorytet korzyœci du¿ej
skali produkcji i stawiaj¹c¹ przed logistykami ogromne wyzwanie – utrzymanie
bardzo niskiego poziomu zapasów.

Jeszcze bardziej innowacyjny charakter maj¹ QR i ECR. Narastaj¹ca zmien-
noœæ popytu i zwiêkszaj¹ce siê wymagania odbiorców, w wyniku przesuwania
siê si³y przetargowej od producentów do detalistów, wymaga³y odpowiedzi ze
strony logistyków i osób zarz¹dzaj¹cych ³añcuchami dostaw. T¹ odpowiedzi¹
(tak¿e w nazwie) by³a QR (Quick Response). Jej idea sprowadza siê do reagowa-
nia ca³ym ³añcuchem dostaw na bardzo ma³e zmiany popytu (zmiany popytu
w krótkich okresach).

Natomiast ECR (Efficient Consumer Response) to rzadki przypadek realizacji
idei „trade up”. Umo¿liwia on uzyskiwanie lepszego poziomu obs³ugi klienta
(w tym lepszej dostêpnoœci towarów) przy ni¿szych kosztach (g³ównie dziêki
mniejszym zapasom).
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Od 20 lat obserwuje siê ju¿ równoleg³e procesy adaptacji i rozwijania technik
zarz¹dzania dla potrzeb sterowania ³añcuchami dostaw (choæby mapowania
procesów) oraz tworzenia i zapo¿yczania koncepcji ogólnych. Do tych ostatnich
nale¿y zaliczyæ podejœcie procesowe do zarz¹dzania, rachunek kosztów dzia³añ
i nowe spojrzenie na zarz¹dzanie ryzykiem.

„Czysto” logistyczn¹ koncepcj¹ jest Vendor Managed Inventory – VMI (zarz¹-
dzanie zapasami przez dostawcê). VMI to proces, w ramach którego dostawca
generuje zamówienia dla swojego klienta, opieraj¹c siê na informacji przes³anej
przez samego klienta (w procesie tym dostawca kieruje siê wspólnie ustalonymi
celami dotycz¹cymi poziomu zapasów, wskaŸników zamówieñ i kosztów trans-
akcyjnych4.

Nastêpuje tu radykalne odwrócenie ról. Odbiorca nie zamawia, a dostawca
nie realizuje zamówienia. Dostawca sam decyduje o wysy³kach, co oznacza, ¿e
jednoczeœnie decyduje o poziomie zapasów u odbiorcy.

Nad powstaniem i rozwojem modeli SCOR (Supply Chain Operation Reference)
i DCOR (Design Chain Operation Reference) czuwa wspomniany ju¿ Supply Chain

Council (SCC) za³o¿ony przez grupê korporacji miêdzynarodowych. SCC defi-
niuje model SCOR jako porównanie standardowych procesów ³añcucha dostaw
z najlepszymi praktykami oszacowanymi na podstawie doœwiadczeñ firm sku-
pionych w SCC5. Model ten zosta³ zaprojektowany z myœl¹ o umo¿liwieniu
przedsiêbiorstwom sprawnej komunikacji, porównania oraz czerpania wiedzy
od konkurencji i innych przedsiêbiorstw skupionych w danej bran¿y i poza ni¹.
Producenci, dostawcy, dystrybutorzy oraz detaliœci przy u¿yciu modelu SCOR
maj¹ mo¿liwoœæ oszacowania efektywnoœci swoich ³añcuchów dostaw oraz
okreœlenia i zmierzenia konkretnych procesów operacyjnych6.

Dziœ najnowszym instrumentem zarz¹dzania ³añcuchami dostaw jest DCOR.
Model DCOR okreœla siê jako wielobran¿owe narzêdzie diagnostyczne zarz¹-
dzania projektowaniem ³añcucha dostaw7. Powsta³ on w celu wype³nienia luki
wystêpuj¹cej w modelu SCOR. Model DCOR, w opinii jego autorów, umo¿liwia
znalezienie odpowiedzi na pytanie: jak zaprojektowaæ ³añcuch dostaw od pier-
wotnego dostawcy do ostatecznego klienta, przez sieæ producentów, poddostaw-
ców, dystrybutorów, aby zapewniæ zadowolenie odbiorcy z jakoœci, ceny i kom-
pletnoœci dostawy8.
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3. Podstawy teoretyczne

Wad¹ wspó³czesnej logistyki jest czêste lekcewa¿enie podstaw teoretycz-
nych. Co prawda od kilku lat sytuacja w tym zakresie siê zmienia, ale przez wie-
le lat korzystano w zasadzie tylko z dorobku teorii kosztów transakcyjnych.
Wiedza teoretyczna przydatna dla logistyki znajduje siê te¿ w dorobku innych
dyscyplin praktycznych, na przyk³ad w zarz¹dzaniu strategicznym. Przytoczo-
ny dalej krótki przegl¹d ma³o wykorzystywanej wiedzy wskazuje na ogromne
mo¿liwoœci ulepszenia wiedzy w zakresie logistyki i zarz¹dzania ³añcuchem do-
staw. „Zwi¹zana z czasem alokacja zasobów” to oryginalna definicja logistyki
sformu³owana przez Instytut Logistyki i Transportu Wielkiej Brytanii. Logistyka
nie zajmuje siê wszystkimi zasobami, ale pomys³ odniesienia jej istoty do
zarz¹dzania zasobami jest trafny. Has³o „zarz¹dzanie zasobami” mo¿e wiêc byæ
drogowskazem do poszukiwania teorii o podstawowym znaczeniu dla logistyki.
Nadto trzeba uwzglêdniæ teorie wyjaœniaj¹ce relacje miêdzy firmami, szczegól-
nie w uk³adzie dostawca–odbiorca, opisuj¹ce zjawisko integracji pionowej i do-
tycz¹ce przep³ywów w systemach interorganizacyjnych. Bardzo wa¿ne jest tu
spojrzenie w uk³adzie firma–bran¿a. Do teoretycznych podstaw logistyki
zwi¹zanych z bran¿¹ mo¿na zaliczyæ wybrane teorie i koncepcje daj¹ce siê okre-
œliæ pojêciem „ekonomia bran¿y”, a mianowicie:
– model bran¿y Portera,
– koncepcjê ³añcucha wartoœci Portera,
– koncepcjê zachowañ strategicznych,
– najnowsz¹ koncepcjê konkurencji Portera, zawieraj¹c¹ pojêcie pozycji strate-

gicznej i efektywnoœci operacyjnej.
Podejmuj¹ one kwestiê relacji dostawca–odbiorca i bezpoœrednio lub poœrednio

wskazuj¹ na potrzebê oceny efektywnoœci ka¿dej dziedziny dzia³alnoœci firmy.
Przed omówieniem relacji miêdzy logistyk¹ a teoriami firmy warto wskazaæ,

i¿ dla badañ w dziedzinie logistyki mo¿e byæ inspiruj¹ce odwo³anie siê do teorii
nieefektywnoœci X. Teoria nieefektywnoœci X odrzuca koncepcjê maksymali-
zuj¹cego zachowania siê przedsiêbiorstw. Jej generaln¹ tez¹ jest to, i¿ przedsiê-
biorstwa nie uzyskuj¹ technicznej efektywnoœci, czyli nie uzyskuj¹ maksymal-
nych efektów z ponoszonych nak³adów. Odnosi siê to w znacznej swej czêœci do
zasobów i relacji objêtych zarz¹dzaniem logistycznym.

Dla logistyki najwa¿niejsze s¹ teorie firmy odwo³uj¹cej siê do istoty konkuro-
wania: zasobowa teoria firmy, kompetencyjna teoria firmy i teoria firmy oparta
na wiedzy. Teorie te s¹ przydatne do analizy problemów zarz¹dzania, gdy trak-
tuje siê przedsiêbiorstwa jak podstawowe elementy, i do analizy problemów
zarz¹dzania w skali dziedzin lub podsystemów przedsiêbiorstwa. Zasobowa
teoria firmy wi¹¿e siê œciœle z teori¹ zachowania strategicznego. Jak siê wydaje,
teoria ta – wraz z w³¹czonymi do niej koncepcjami rdzenia umiejêtnoœci i wy-
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ró¿niaj¹cych kompetencji – ma wielkie znaczenie dla zrozumienia procesu two-
rzenia siê sieci. Teoria zasobowa przedstawia firmê jako zbiór zasobów i umiejêt-
noœci wymaganych przez konkurencjê produkcyjno-rynkow¹, tworz¹cych jej
si³ê i odró¿niaj¹cych j¹ od innych podmiotów. Podejœcie to utrzymuje, ¿e typ,
rozmiar oraz natura zasobów i umiejêtnoœci s¹ zasadniczym czynnikiem
wp³ywaj¹cym na pozycjê konkurencyjn¹, rentownoœæ i rozwój firmy. Integruje
ono wewnêtrzny i zewnêtrzny aspekt analizy strategicznej, przedstawiaj¹c fir-
mê jako zbiór zasobów i umiejêtnoœci ocenianych w kontekœcie otoczenia kon-
kurencyjnego. Dzisiejsza logistyka wiêcej mówi o sieciach firm, ni¿ o samych fir-
mach. Trzeba wiêc poszukiwaæ innych teorii zwi¹zanych z zagadnieniami sieci
dostaw. Do takich teorii mo¿na zaliczyæ:
– wspomnian¹ teoriê kosztów transakcyjnych,
– podejœcie sieciowe, ze szczególnym uwzglêdnieniem modelu szwedzkiego

i kanadyjskiego,
– teoriê produkcji miêdzynarodowej,
– teoriê konkurencji globalnej.

Tworz¹ one w³aœciw¹ p³aszczyznê rozwa¿ania problemów sieci firm, wyjaœ-
niaj¹ zachowania firm i sieci, uwzglêdniaj¹c ró¿ne rodzaje relacji miêdzy firma-
mi. Szczególnie wa¿ne dla logistyki jest wyró¿nienie – obok konkurencji i ko-
operacji poœrednich form – konkurencji i kooperacji oraz relacji, w których
jedna z firm lub wiele firm ma w³adzê rynkow¹ nad inn¹ firm¹ lub sieci¹ firm.

Wyliczone wy¿ej teorie stanowi¹ elementarny zasób wiedzy niezbêdny do
formu³owania schematów analitycznych z zakresu logistyki. Nie jest to oczywi-
œcie zbiór zamkniêty, gdy¿ do rozwi¹zania konkretnego problemu logistycznego
mo¿e siê okazaæ przydatne siêgniêcie do innych podstaw teoretycznych, a jed-
noczeœnie wiedza teoretyczna ulega ci¹g³emu wzbogacaniu. Warto wiêc analizo-
waæ relacje miêdzy dorobkiem teoretycznym a problemami logistycznymi. In-
spiruje to bowiem do formu³owania nowych, oryginalnych sposobów badania
problemów logistycznych, a jednoczeœnie chroni przed zamykaniem siê w krê-
gu zjawisk i zagadnieñ logistycznych.

4. Paradygmat

Termin „paradygmat” jest najczêœciej u¿ywany w znaczeniu nadanym mu
przez T.S. Kuhna: „zbiór powtarzaj¹cych siê quasi-standardowych ilustracji roz-
maitych teorii w ich pojêciowych, doœwiadczalnych i instrumentalnych zastoso-
waniach”9. Niemniej w tym opracowaniu termin ten zosta³ sprowadzony do
zbioru pojêæ i teorii. To konieczne uproszczenie odsuwa na bok problem: czy
w odniesieniu do wyspecjalizowanych subdyscyplin mo¿na w ogóle u¿ywaæ ter-
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minu „paradygmat” w znaczeniu obejmuj¹cym nie tylko zbiór pojêæ i teorii, ale
tak¿e model uprawiania nauki, osi¹gniêcia, praktyki badawcze, wybór proble-
mów badawczych i kryteriów dowodzenia.

Oczywiœcie rozwa¿ania te nabieraj¹ sensu przy wspomnianym ju¿ za³o¿e-
niu, i¿ nauki o zarz¹dzaniu, a w tym logistyka, spe³niaj¹ kryteria naukowoœci.
Wówczas mo¿na mówiæ o paradygmacie. Tu przyjêto, i¿ dyscyplina nauki
o zarz¹dzaniu (z logistyk¹) to co najmniej pogranicze sztuki i nauki lub inaczej –
nauka in statu nascendi. Wa¿n¹ rolê odgrywa wiêc w nich instrumentalizm. Nie
tamuje on jednak ca³kowicie d¹¿enia do formalizacji wywodów, modelowania
czy nawet formu³owania praw.

W literaturze doœæ powszechny jest pogl¹d o przechodzeniu w nauce od pa-
radygmatu hipotetyczno-dedukcyjnego do paradygmatu holistycznego. „Stary”
paradygmat jest okreœlany tak¿e jako euklidesowy, kartezjañski, newtonowski,
baconowski, atomistyczny, mechanistyczny i redukcjonistyczny. „Nowy” jako:
babiloñski, ekologiczny, systemowy, a tak¿e niekiedy jako procesowy. Wskazuje
siê, i¿ w naukach o zarz¹dzaniu obserwujemy zarówno indukcjonizm, jak i de-
dukcjonizm (z przewag¹ tego pierwszego)10.

Odbiciem paradygmatów nauk o zarz¹dzaniu jest powszechne w logistyce
odwo³ywanie siê do hase³: system, proces, holizm. Jest rzecz¹ ciekaw¹, ¿e nie-
kiedy podejœcie zwi¹zane z tymi has³ami traktuje siê jako typowe tylko dla logi-
styki i odró¿niaj¹ce j¹ od innych subdyscyplin. Ma³o tego, jest ono u¿ywane
jako argument za uznaniem logistyki za odrêbn¹ naukê.

R.W. Griffin definiuje zarz¹dzanie jako: „zestaw dzia³añ (obejmuj¹cy plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludŸmi i kontrolowanie skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osi¹gniêcia celów orga-
nizacji w sposób sprawny i skuteczny”11. Do takich dzia³añ odnoszone s¹ najczê-
œciej paradygmaty: holistyczny (contra redukcjonistyczny) i systemowy (contra
atomistyczny). Wydaje siê jednak, i¿ w naukach o zarz¹dzaniu niekiedy wystar-
cza „paradygmat zdroworozs¹dkowy” (intuicyjny). Tak jest i w logistyce.

Jak ju¿ wspomniano, nauki o zarz¹dzaniu okreœla siê czêsto jako coœ poœred-
niego miêdzy nauk¹ a sztuk¹ (w tym opracowaniu pomija siê kwestiê granic
z ekonomi¹). Trzeba wiêc pamiêtaæ, i¿ teoria zarz¹dzania rozwija siê nie tylko
w wyniku ciekawoœci i pasji badaczy, ale tak¿e w wyniku presji ze strony bran¿y
szkoleniowo-konsultingowej. Ma to zwi¹zek z pewnymi wadami nauk o zarz¹-
dzaniu12:
– niezdolnoœci¹ do krytycyzmu,
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– stosowaniem pogmatwanej terminologii,
– rzadkim wznoszeniem siê poza zdrowy rozsadek,
– ulotnoœci¹ i wielk¹ liczb¹ sprzecznoœci.

Wady te utrzymuj¹ siê, pomimo i¿ w ¿adnej innej dyscyplinie naukowej nie
mo¿na tak szybko sprawdziæ teorii i koncepcji13. Niekiedy teoria zarz¹dzania
zbli¿a siê do granic szarlatañstwa, a w wielu obszarach postêp jest iluzoryczny.

S³aboœæ nauk o zarz¹dzaniu (i po czêœci s³aboœæ ekonomii) przejawia siê tak¿e
w nieuprawnionym przenoszeniu do nich dorobku nauk œcis³ych i teorii nauk
przyrodniczych. Autorzy krytykuj¹cy to zjawisko, sformu³owali nawet postulat:
„dobrze jest wiedzieæ o czym siê mówi”14.

Jest rzecz¹ interesuj¹c¹, i¿ – jak siê wydaje – paradygmaty subdyscyplin
nauk o zarz¹dzaniu bardzo siê ró¿ni¹. Mo¿na to wykazaæ analizuj¹c paradyg-
maty logistyki i zarz¹dzania ³añcuchami dostaw oraz paradygmaty dwu wybra-
nych subdyscyplin: marketingu i zarz¹dzania strategicznego.

Z uwagi na charakter tego opracowania celowe wydaje siê tu wyró¿nienie
dwu czêœci paradygmatu logistyki. W pierwszej nale¿y umieœciæ te pojêcia
z ekonomii i nauk o zarz¹dzaniu, które odgrywaj¹ najwiêksz¹ rolê w danej sub-
dyscyplinie (logistyce), a w drugiej elementy w³aœciwe logistyce. Paradygmat lo-
gistyki nie wygl¹da imponuj¹co15. W pierwszym zbiorze trzeba umieœciæ: pro-
ces, system, partnerstwo i dominacjê (tzw. paradygmat KKK), konkurowanie
czasem, ³añcuch wartoœci, teoriê kosztów transakcyjnych, teoriê agencji, model
struktury bran¿y i model strategii Portera, jego teoriê gron, podejœcie sieciowe
i zasobow¹ teoriê firmy. Elementy w³aœciwe przede wszystkim logistyce to:
przep³yw (rzeczy i informacji), sieci (³añcuchy dostaw, w tym keiretsu, JiT, JiS
i Kanban). Umownie mo¿na dodaæ: strategiê kompresji czasu i koncepcjê logi-
stycznej obs³ugi klienta. Œwiadczy to jednoznacznie o niskim poziomie nauko-
woœci logistyki, która jest bez w¹tpienia najbli¿ej – z trzech omawianych dyscy-
plin – pojêcia „dyscyplina praktyczna”.

Ciekaw¹ spraw¹ jest relacja logistyki i marketingu do zarz¹dzania strategicz-
nego. Otó¿ podejœcie marketingowe (mo¿e wskutek zwi¹zków z psychologi¹)
jest czêsto przeciwstawiane zarz¹dzaniu strategicznemu16. Natomiast logistyka
pod¹¿a œciœle za ka¿dym postêpowym krokiem w zarz¹dzaniu strategicznym.
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5. £añcuchy dostaw a sieci gospodarcze

Sieci gospodarcze, zwane tak¿e sieciami biznesowymi, s¹ rozumiane w pol-
skiej literaturze na dwa sposoby. W pierwszym – elementami sieci s¹ relacje.
Wówczas spotykamy takie definicje: „zbiór powi¹zañ ³¹cz¹cy dwa lub wiêcej
podmioty, które charakteryzuje ci¹g³a interakcja [...]”17. Drugi sposób rozumie-
nia sieci jest prosty: „zbiór powi¹zanych z sob¹ przedsiêbiorstw”18. Tak sieci opi-
suje A. Noga: „Sieci przedsiêbiorstw stanowi¹ grupy powi¹zanych ze sob¹ firm,
przy czym powi¹zania te mog¹ mieæ albo charakter pionowy (wtedy powi¹za-
nie uto¿samiane jest z trwa³¹ relacj¹ wymiany dóbr i us³ug), albo poziomy
(powi¹zania w tym przypadku rozumiemy jako mechanizmy tworzenia i regu-
lacji efektów zewnêtrznych w grupie podmiotów”)19. Podobna sytuacja wystê-
puje w przypadku ³añcuchów dostaw i sieci dostaw. Niektórzy autorzy uwa¿aj¹
³añcuchy dostaw za zbiory organizacji, inni za zbiory przep³ywów lub inter-
akcji. J. Witkowski pisze: „£añcuchy dostaw to wystêpuj¹ce na drodze od wydo-
bycia surowców do rynków zbytu oraz wspó³dzia³aj¹ce w ró¿nych obszarach
funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, us³ugowe oraz ich
klienci, miêdzy którymi przep³ywaj¹ strumienie produktów, informacji i œrod-
ków finansowych”20. Niemniej spotykamy tak¿e definicje, w których ³añcuchy
dostaw s¹ zbiorem przep³ywów lub relacji. Sieci dostaw z kolei to równie¿ albo
zbiory przep³ywów, albo zbiory przedsiêbiorstw. A¿ trudno zrozumieæ tê wielo-
znacznoœæ pojêæ.

Przyczyn¹ chaosu pojêciowego jest o wiele wa¿niejsze zjawisko. Problema-
tyk¹ sieci zajmuj¹ siê przede wszystkim cztery subdyscypliny nauk ekonomicz-
nych: marketing, logistyka, miêdzynarodowe stosunki gospodarcze i zarz¹dzanie
strategiczne. Badania i publikacje tych subdyscyplin w Polsce s³abo przenikaj¹
siê wzajemnie i nie odwo³uj¹ siê w dostatecznym stopniu do teorii sieci czy tzw.
podejœcia sieciowego. (By³oby rzecz¹ ciekaw¹ ustalenie, czy takie problemy wy-
stêpuj¹ w przypadku innych najwa¿niejszych kategorii we wspó³czesnej gospo-
darce, jak informatyzacja, globalizacja, customizacja). Wspomniany nie³ad pojê-
ciowy mo¿e wiêc wi¹zaæ siê bezpoœrednio ze zjawiskiem, które wymaga³oby
pog³êbionych badañ. Na razie mo¿na u¿yæ tylko s³ów „wydaje siê”. Wydaje siê
bowiem, ¿e sieciowoœæ nie wywar³a w Polsce dostatecznego wp³ywu na termi-
nologiê i teorie owych czterech subdyscyplin, a mo¿e i ca³ej dziedziny nauk
ekonomicznych. Co wa¿niejsze, nie uleg³y te¿ istotnej zmianie paradygmaty
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tych czterech subdyscyplin. Bardzo wyraŸnie widaæ to w publikacjach logistycz-
nych. Mo¿na spotkaæ ksi¹¿ki o ³añcuchach dostaw, w których nie ma w ogóle
mowy o innych sieciach gospodarczych. S¹ te¿ opracowania z zakresu zarz¹dza-
nia strategicznego, w których mowa jest o jakichœ „sieciach w logistyce”,
bêd¹cych rodzajem sieci gospodarczych.

W literaturze œwiatowej wskazuje siê, ¿e „obserwujemy kryzys tradycyjnego
korporacyjnego modelu organizacji, opartego na pionowej integracji i hierarchicz-
nym, funkcjonalnym zarz¹dzaniu; systemu œcis³ego, technologicznego i spo³ecz-
nego podzia³u pracy w firmie, podzia³u typu kierownictwo i linia monta¿o-
wa”21. Przysz³oœæ nale¿y do sieci. „Zalicza siê do nich: sieci firm, w ró¿nych for-
mach, w ró¿nych kontekstach i manifestacjach kulturowych: oparte na rodzinie
sieci w chiñskich spo³ecznoœciach i w pó³nocnych W³oszech; sieci przedsiêbior-
czoœci wy³aniaj¹ce siê z rozsadników technologii w œrodowiskach innowacji ta-
kich jak Dolina Krzemowa; hierarchiczne, wspólnotowe sieci typu japoñskich
keiretsu; organizacyjne sieci zdecentralizowanych jednostek korporacyjnych wy-
wodz¹cych siê z dawnych, pionowo zintegrowanych korporacji zmuszonych
dostosowaæ siê do wymogów czasu; sieci biznesu zbudowane z klientów i do-
stawców danej spó³ki, w³¹czone w szersz¹ pajêczynê sieci tworzonych wokó³
innych sieciowych spó³ek; wreszcie ponadgraniczne sieci rozwijaj¹ce siê ze stra-
tegicznych aliansów miêdzy firmami oraz z sieci pomocniczych wobec nich”22.
Kontynuuj¹c nurt „wydaje siê”, warto zastanowiæ siê nad wspomnianym zagad-
nieniem: czy podejœcie sieciowe znalaz³o w Polsce odpowiedni odzew w postaci
zmiany paradygmatów wymienionych wczeœniej czterech subdyscyplin.

W przypadku marketingu i logistyki widaæ ogromne zainteresowanie siecia-
mi i czêœciow¹ zmianê paradygmatu, ale dotyczy to tylko kana³ów dystrybucji,
marketingu relacji i ³añcuchów dostaw. W przypadku dwu pozosta³ych subdys-
cyplin sieci s¹ ci¹gle traktowane jako nowoœæ i uzupe³nienie wypracowanych
przez lata paradygmatów. £atwo tu znaleŸæ bardzo ró¿ne sposoby rozumienia
sieci i podejœcia sieciowego. Raz odnosi siê te pojêcia do samorzutnych powi¹-
zañ przedsiêbiorstw z innymi przedsiêbiorstwami albo organizacjami, a w in-
nym przypadku rozumie jako œwiadome kszta³towanie formy wspó³pracy. W lo-
gistyce badacze odwo³uj¹ siê przede wszystkim do takich pojêæ, jak: transakcja,
kooperacja, konfigurowanie, i takich teorii, jak: teoria kosztów transakcyjnych,
modele sieci, podejœcie modularne i teorie firm. W marketingu podkreœla siê ta-
kie pojêcia i koncepcje, jak: produkt, cykl ¿ycia, relacje i marketing-mix.

W polskiej literaturze z zakresu analizy strategicznej z regu³y pomija siê
kwestiê sieci. Nawet prezentacje modelu bran¿y Portera ci¹gle podkreœlaj¹ kon-
kurencyjne nastawienie wzglêdem siebie firm, ich dostawców i odbiorców,
mimo i¿ tutaj narzuca siê wprost myœl o wykorzystaniu kooperacyjnych
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powi¹zañ pionowych i poziomych. Kwestia sieci jest marginalizowana nawet
w publikacjach poœwiêconych zmianom paradygmatu zarz¹dzania strategiczne-
go23. Niemniej jednak elementy podejœcia sieciowego mo¿na znaleŸæ w ³añcu-
chu wartoœci, analizie portfelowej, potencjale strategicznym. Nie ma go nato-
miast w strategii, misji i wizji.

Podejœcia sieciowego najbardziej nale¿a³oby siê spodziewaæ w obszarze sub-
dyscypliny zajmuj¹cej siê miêdzynarodowymi stosunkami gospodarczymi. Jed-
nak¿e w polskich publikacjach sieci nie s¹ jeszcze trwa³ym elementem teorii
internacjonalizacji. Ani teoria wymiany miêdzynarodowej, ani teoria zagranicz-
nych inwestycji bezpoœrednich, ani teoria przedsiêbiorstwa wielonarodowego nie
w³¹czy³y na dobre sieci do swych paradygmatów. Szczególnie razi niedostatek
podejœcia sieciowego w teorii internacjonalizacji. Œwiadczy o tym tak¿e to, i¿ na-
wet w najlepszych polskich pracach z tej dziedziny podejœcie sieciowe okreœla
siê jako „nowe”24. Oczywiœcie sieæ wi¹¿e siê tu zawsze z pojêciem globalizacji
i internacjonalizacji. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e omawiane dyscypliny cechuje
brak podejœcia sieciowego wzglêdem w³asnych paradygmatów25. Tak wiêc trze-
ba koniecznie rozwa¿yæ korzyœci ³¹cznego podejœcia. Potencjalne efekty synergicz-
ne s¹ ogromne. Wystarczy przeanalizowaæ korzyœci po³¹czenia wiedzy zawartej
we wspomnianym artykule „Teorie internacjonalizacji" na przyk³ad z wiedz¹
w zakresie ³añcuchów dostaw. Logistyka uznawana za najm³odsz¹ z omawia-
nych subdyscyplin powinna jako pierwsza rozpocz¹æ proces silniejszego wi¹za-
nia badañ i rozwa¿añ teoretycznych miêdzy czterema subdyscyplinami.

6. Sieci i strategie

Strategia jest tym obszarem zarz¹dzania, w którym naj³atwiej zauwa¿yæ zmiany
paradygmatu. W literaturze œwiatowej wskazuje siê, ¿e strategia sieci mo¿e po-
zostawaæ w ró¿nych relacjach wzglêdem strategii przedsiêbiorstwa. Pocz¹wszy
od sytuacji, w której jest ona po prostu rozwiniêt¹ funkcjonaln¹ strategi¹ logi-
styczn¹ przedsiêbiorstwa, a¿ do strategii najwy¿szego poziomu, tj. poziomu sieci.

W pierwszym przypadku strategia ³añcucha (sieci) dostaw (czêsto razem ze
strategi¹ operacji) jest traktowana jako jedna ze strategii funkcjonalnych przed-
siêbiorstwa lub korporacji. Relacje miêdzy strategi¹ biznesow¹ a strategi¹ ³añcu-
cha dostaw jako wielowymiarow¹ strategi¹ funkcjonaln¹ dobrze opisuje
rysunek 1.
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Warto podkreœliæ, ¿e ju¿ w modelach strategii odnosz¹cych siê do autono-
micznej firmy, pojawi³a siê idea strategii ³añcucha dostaw. I tak, J. Kay w swym
modelu strategii wskazuje, ¿e przewaga konkurencyjna mo¿e powstawaæ z rela-
cji z dostawcami26.

Strategia ³añcucha dostaw oznacza sposób prowadzenia dzia³añ zwi¹zanych
z przep³ywami oraz sposób zarz¹dzania owymi dzia³aniami27. Obejmuje tak¿e
zarz¹dzanie relacjami w ³añcuchu dostaw i integracjê w obszarze zarz¹dzania,
informatyki i technologii. Jednak¿e tak jak pojêcie ³añcucha dostaw mo¿na od-
nosiæ albo tylko do przep³ywów rzeczy i informacji, albo te¿ do innych dzia³añ
(marketingowych, produkcyjnych, finansowych itd.), tak i pojêcie strategii ³añ-
cucha dostaw mo¿na rozszerzyæ na owe obszary.

W ujêciu konwencjonalnym wyró¿niano trzy poziomy strategii: przedsiêbior-
stwa, korporacji i obszaru funkcjonalnego w przedsiêbiorstwie. Jednak¿e wzrost
znaczenia sieci gospodarczych spowodowa³ koniecznoœæ wyró¿nienia czwarte-
go poziomu strategii: poziomu sieci. Bob de Wit i Ron Mayer pisz¹: „przedsiê-
biorstwa czêsto ³¹cz¹ siê w grupy obejmuj¹ce dwóch lub wiêcej partnerów. Ten
poziom nazywamy poziomem sieci lub wieloorganizacyjnym. Grupy takie naj-
czêœciej licz¹ wielu cz³onków, jak ma to miejsce w wypadku aliansów strategicz-
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Strategia biznesowa

� Klienci i rynki docelowe

� Obszary trwa³ej przewagi konkurencyjnej

oraz kluczowych kompetencji

� Rola partnerów z ³añcucha dostaw

� Ramy czasowe i cele do osi¹gniêcia

Strategia operacji i ³añcucha dostaw

� Przek³adaj¹ strategiê biznesow¹ na dzia³ania

w sferze operacji i w ³añcuchach dostaw

� Umo¿liwiaj¹ dostarczanie wartoœci

docelowym klientom i rynkom

� Umo¿liwiaj¹ rozwijanie kluczowych kompetencji

w sferze operacji i w ³añcuchach dostaw

Inne strategie funkcjonalne

� Marketingowa

� Finansowa

� Zasobów ludzkich

� Badawczo-rozwojowa

� Projektowania

Rysunek 1. Strategia ³añcucha dostaw w strategii przedsiêbiorstwa lub korporacji
�ród³o: C. Bozarth, R.B. Handfirld, Wprowadzenie do zarz¹dzania operacjami i ³añcuchami dostaw, He-
lion, Gliwice 2007, s. 54.

26 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 9.
27 Por. T. Hines, Supply Chain Strategies, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 5.



nych, wspólnych przedsiêwziêæ czy te¿ partnerstwa prowadz¹cego do wytwo-
rzenia dodatkowej wartoœci. Mog¹ to byæ tak¿e sieci sk³adaj¹ce siê z dziesi¹tek,
a nawet setek organizacji. W zale¿noœci od sytuacji do wspó³pracy z innymi fir-
mami mo¿e siê w³¹czyæ ca³a korporacja albo tylko jej czêœæ. Bez wzglêdu na cha-
rakter i zakres wspó³pracy strategiê opracowan¹ dla grupy przedsiêbiorstw
nazywamy zawsze strategi¹ poziomu sieci”28. W podejœciu strategicznym uw-
zglêdnia siê wiêc istnienie sieci. Przedsiêbiorstwa podejmuj¹ tego typu
wspó³pracê po to, by wykorzystaæ pewne zalety integracji pionowej i poziomej,
nie ponosz¹c jednoczeœnie zwi¹zanych z ni¹ kosztów. Niekiedy u¿ywa siê pojê-
cia „strategie dzia³ania w sieci”. Strategie te odnosz¹ siê do relacji poziomych
i pionowych. Te ostatnie dotycz¹ oczywiœcie sieci i ³añcuchów dostaw. Strategie
na poziomie sieci (strategie dzia³ania w sieci) to strategie ca³ej sieci i strategie
uczestników sieci.

Podsumowanie

Przeprowadzone doœæ obszerne rozwa¿ania wskazuj¹ wyraŸnie, i¿ logistyka
jako dyscyplina praktyczna rozwija siê doskonale. Jej przydatnoœæ praktyczna
jest zdecydowanie wiêksza od przydatnoœci innych subdyscyplin nauk o zarz¹-
dzaniu. Odczuwa siê jednak pewien brak odniesieñ do teorii. Mo¿na tu jednak
dostrzec ogromn¹ szansê logistyki. Wœród omawianych subdyscyplin jest ona
najmocniej zainteresowana zjawiskiem sieciowoœci. Jest te¿ najbardziej predesty-
nowana do podejmowania tych kwestii. Tak wiêc has³o dzisiejszej logistyki to:
teoria, sieci i strategie.
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LOGISTICS IN THE MANAGEMENT SCIENCES

(Summary)

This article deals with reflections on logistics as a scientific discipline. The analysis of
the development process of this discipline and the reflection on the logistics develop-
ment instruments is needed. On the other hand, the paradigm of logistics and its theo-
retical basis should be specified. This will be helpful for pointing on the most important
areas of logistics management. It seems, that they are connected with two concepts: net-
works and strategies. However the combination of these concepts points on an unusual
and promising researches area – on the corporation networks strategies.
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PODSTAWY TEORETYCZNE SIECI PRZEDSIÊBIORSTW

Wprowadzenie

Naukowy aspekt sieci dotyczy przede wszystkim teorii sieci, której podstaw
mo¿emy doszukiwaæ siê w teorii grafów. Pierwsze prace dotycz¹ce teorii sieci
przypisuje siê McMillanowi oraz Raisbeckowi1. Z uwagi na z³o¿onoœæ i atrakcyj-
noœæ problematyki sieci interesuje siê nimi niemal¿e ca³y œwiat nauki. To zain-
teresowanie wi¹za³o siê z powstawaniem m.in. teorii grafów w matematyce oraz
analizy sieci spo³ecznych jako obszaru badawczego w socjologii2. Dodatkowo
w ostatnich latach, szczególnie w gospodarce, pojawia siê wiele nowych sieci.
Ka¿dego dnia powstaj¹ i rozwijaj¹ siê sieci kin, pizzerii, bankomatów, restaura-
cji, hoteli, supermarketów, telefonii komórkowej itp. Dlatego te¿ naukowe po-
dejœcie do sieci mo¿emy obserwowaæ równie¿ w naukach ekonomicznych.

1. Sieci w nauce

1.1. Sieci w matematyce

Teoria grafów bardzo intensywnie rozwija³a siê w XVIII wieku. Próbowano j¹
zastosowaæ przede wszystkim do przedstawiania ró¿nych problemów ¿ycia co-
dziennego. Przyk³adem s¹ badania L. Eulera, który wykorzysta³ je do rozwi¹za-
nia problemu znanego jako zagadnienie mostów królewieckich. Dotyczy³o ono
sposobu przejœcia wszystkich mostów znajduj¹cych siê w Królewcu3.
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Taka sieæ sk³ada siê z ró¿nych punktów powi¹zanych za pomoc¹ œcie¿ek.
„Œcie¿ki te nazywane s¹ ³ukami b¹dŸ krawêdziami, a punkty wêz³ami b¹dŸ
wierzcho³kami. Je¿eli ³uki s¹ zorientowane, to dla ka¿dego z nich mo¿na okreœliæ
wêze³ pocz¹tkowy i wêze³ koñcowy. Wêze³, z którego ³uki tylko „wychodz¹” na-
zywa siê Ÿród³em, natomiast ten, do którego wy³¹cznie wchodz¹ – ujœciem. Sieæ
mo¿e mieæ wiele Ÿróde³ i wiele ujœæ”4.

W praktyce gospodarczej znaleŸæ mo¿na wiele zagadnieñ, które daj¹ siê
przedstawiæ za pomoc¹ grafów. „Du¿a liczba systemów transportowych, dystry-
bucyjnych i komunikacyjnych jest projektowana za pomoc¹ modeli sieciowych.
Przyk³adami mog¹ byæ tutaj sieci dróg, trasy komunikacji miejskiej, sieci telefo-
niczne”5. Teoriê grafów, a w szczególnoœci algorytmy s³u¿¹ce do znajdowania
optymalnych rozwi¹zañ, mo¿na te¿ wykorzystaæ do projektowania i konfiguro-
wania sieci przedsiêbiorstw6.

1.2. Sieci w socjologii

Teori¹ grafów interesuje siê równie¿ socjologia. W lat szeœædziesi¹tych i sie-
demdziesi¹tych XX wieku zastosowano j¹ do modelowania zachowañ ludzi
w grupach7. Socjologowie nawi¹zuj¹ do tematu sieci, badaj¹c interakcje i relacje
pomiêdzy ludŸmi. Najczêœciej mówi siê o sieci spo³ecznej8.

Sieæ spo³eczna obejmuje „dowolny zbiór wêz³ów analizowanych w katego-
riach uk³adu po³¹czonego pewnymi spo³ecznymi relacjami oddzia³uj¹cymi za-
równo na badany zbiór, jak i na szerszy kontekst spo³eczny”9.

Tymi wêz³ami najczêœciej s¹ pojedyncze osoby oraz grupy ludzi. T. Sozañski
rozszerza to podejœcie i twierdzi, ¿e „sieæ mo¿e zostaæ zawi¹zana pomiêdzy bar-
dzo ró¿nymi kategoriami obiektów, poczynaj¹c od ma³ych grup spo³ecznych,
takich jak rodzina, klan, po wiêksze zbiorowoœci w rodzaju spo³ecznoœci teryto-
rialnych, pañstw, a tak¿e organizacji gospodarczych”10. Przyk³adami relacji miê-
dzy wêz³ami mog¹ byæ zwi¹zki partnerskie, wspó³praca miêdzyludzka itp.

Sieciowy charakter relacji spo³ecznych udowodni³ równie¿ S. Milgram, który
w latach szeœædziesi¹tych przeprowadzi³ eksperymenty maj¹ce na celu zbadanie
œredniej d³ugoœci „œcie¿ki” pomiêdzy dwoma dowolnymi obywatelami Stanów
Zjednoczonych. Przedmiotem eksperymentu by³ list, który losowo wybrane osoby
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(Omaha, Nebraska, Wichita, Kansas) mia³y przekazaæ konkretnej osobie w Bo-
stonie („finalny adresat”). G³ównym za³o¿eniem by³o, ¿e osoba, otrzymuj¹ca list,
powinna go przes³aæ do „finalnego adresata”, je¿eli zna go osobiœcie. Je¿eli nato-
miast „finalny adresat” nie jest jej znany, to list nale¿y przes³aæ do osoby, która
najprawdopodobniej mo¿e znaæ „finalnego adresata”. Okaza³o siê, ¿e œrednio
wystarczy³o niewiele ponad 6 „kroków”, aby list trafi³ do „finalnego adresata”.
Ta w³aœciwoœæ sieci spo³ecznych zosta³a nazwana szeœcioma stopniami separacji
(ang. six degree of separation) czy efektem ma³ego œwiata (ang. small world effect).

Przedmiotem badañ w socjologii s¹ równie¿ sieci miêdzyorganizacyjne,
w których role wêz³ów pe³ni¹ przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na tym samym lub ró¿-
nych rynkach11.

W socjologii powsta³a, tak wa¿na dla rozwoju teorii sieci, tzw. koncepcja osa-
dzenia (ang. embeddedness). Wed³ug niej wszystkie jednostki, grupy i organizacje
poddawane s¹ oddzia³ywaniu bezpoœrednich relacji oraz sieci jako wiêkszych
zbiorów relacji, w których siê znajduj¹. „Przyjmuje siê, ¿e wymiana, która odby-
wa siê pomiêdzy ró¿nego typu podmiotami, ma zawsze swoj¹ przesz³oœæ,
a przesz³oœæ ta znajduje wyraz w stabilizacji bezpoœrednich i poœrednich po³¹czeñ
pomiêdzy podmiotami. Jako elementy wiêkszej struktury spo³ecznej, podmioty
nie kieruj¹ siê wy³¹cznie poszukiwaniem w³asnych korzyœci, gdy¿ œwiadome s¹
oddzia³ywania i pozostaj¹ pod wp³ywem oddzia³ywania innych podmiotów”12.

Coraz czêœciej sieæ spo³eczn¹ odnosi siê do sieci tworzonej za pomoc¹ tech-
nologii informacyjnych. Przyk³adem s¹ ró¿ne portale spo³ecznoœciowe, blogi,
fora dyskusyjne itp. Najczêstszym systemem odniesienia stosowanym wraz
z tym okreœleniem jest Internet. A. Betlej zauwa¿a, ¿e pierwotne spo³eczne
zale¿noœci sieciowe wydaj¹ siê byæ w literaturze pomijane13. Powodów tego sta-
nu rzeczy jest z pewnoœci¹ kilka. Metafora sieci s³u¿y definiowaniu nowych
aspektów wspó³czesnej rzeczywistoœci opartych na nowych zasadach siecio-
wych, przenosz¹cych wiêkszoœæ komunikacyjnych procesów spo³ecznych do
rzeczywistoœci wirtualnej14. Sieæ internetowa u³atwia nawi¹zywanie kontaktów,
niweluj¹c rolê przestrzeni geograficznej na korzyœæ tak zwanej przestrzeni
przep³ywów15.
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1.3. Sieci w ekonomii

Problematyk¹ sieci w ostatnim czasie bardzo ¿ywo zajmuj¹ siê równie¿ bada-
cze z zakresu ekonomii. Wed³ug nich „sieæ tworz¹ wêz³y (konkretne firmy), po-
miêdzy którymi wystêpuj¹ pewne wspó³zale¿noœci, bêd¹ce podstaw¹ do two-
rzenia struktur znacznie bardziej zorganizowanych i efektywnych ani¿eli te,
które wystêpuj¹ w samej sieci”16. Zainteresowanie sieciami przejawia siê miêdzy
innymi w badaniach nad rozwojem koncepcji relacyjnej przewagi konkurencyj-
nej. Podobnie jak w innych naukach, w zarz¹dzaniu sieæ jest kategori¹ stoso-
wan¹ w ró¿nym kontekœcie i przypisuje siê jej wiele znaczeñ, a czasami dokonu-
je siê nawet nadinterpretacji. Jedn¹ z przyczyn takiego stanu rzeczy jest
prawdopodobnie to, ¿e „nauki o zarz¹dzaniu stanowi¹ dyscyplinê stosowan¹
i siêgaj¹ tak¿e do dorobku innych dyscyplin. W zwi¹zku z tym uzasadnione wy-
daje siê zwrócenie uwagi na zainteresowanie sieciami w ró¿nych dziedzinach
i dyscyplinach nauki”17.

Badania nad sieciami przenikaj¹ siê równie¿ w ramach poszczególnych dys-
cyplin mieszcz¹cych siê w naukach o zarz¹dzaniu. M. Mitrêga zauwa¿a, ¿e ba-
dacze sieci z zakresu zarz¹dzania strategicznego i marketingu korzystaj¹ z wza-
jemnego dorobku, bior¹ udzia³ we wspólnych projektach, publikuj¹ w tych
samych czasopismach. „Pomimo zarysowuj¹cych siê nieostrych ró¿nic w podej-
œciu badaczy z tych dyscyplin, wydaje siê, ¿e podobieñstwa przewa¿aj¹. Bior¹c
pod uwagê wzrastaj¹ce zainteresowanie sieciami w ró¿nych dyscyplinach na-
uki, mo¿na przewidywaæ, ¿e wspó³zale¿noœci te bêd¹ siê jeszcze pog³êbiaæ”18.
W zwi¹zku z tym niektórzy badacze uwa¿aj¹ nawet, ¿e sieci powinny staæ siê
przedmiotem badañ jako odrêbna dyscyplina naukowa19. Sama zaœ analiza sie-
ciowa bywa niekiedy przedstawiana jako nowy paradygmat badawczy20.

Niezale¿nie od tych pogl¹dów konieczna jest wspó³praca badaczy reprezen-
tuj¹cych ró¿ne dziedziny nauki, a w szczególnoœci dyscypliny naukowe i prak-
tyczne. Badacze specjalizuj¹cy siê w poszczególnych dziedzinach i dyscyplinach
(socjologia, ekonomia, marketing, logistyka, zarz¹dzanie strategiczne) oddzia³y-
waj¹ na siebie nawzajem. Wyra¿a siê to chocia¿by we wzajemnym przytaczaniu
dorobku badawczego21.

A. Surdej twierdzi, ¿e sieci, a w szczególnoœci ich analizowanie, zawiera pew-
ne elementy zgodne z ide¹ paradygmatu naukowego T. Kuhna, takie jak: istnie-
nie grupy badaczy maj¹cych wspólny jêzyk, a tak¿e specjalistycznych czaso-

50 Arkadiusz Kawa

16 A. Œwierczek, Znaczenie sieci informacyjnej w kszta³towaniu organizacji sieciowej, „Gospodarka Mate-
ria³owa i Logistyka” 2006, nr 6, s. 16.

17 M. Mitrêga, s. 52.
18 Ibidem, s. 59.
19 T.G. Lewis, Network science. Theory and Practice, John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2009.
20 A. Surdej, Uwagi o mo¿liwoœciach zastosowania analizy sieciowej do analizy zjawisk gospodarczych, „Pañ-

stwo i Rynek” 2008, nr 1.
21 M. Mitrêga, op. cit., s. 62.



pism i tematycznych konferencji naukowych oraz pewna kumulacyjnoœæ
rozwoju analizy sieciowej. Jednak w tym przypadku analiza sieciowa nie ma
wspólnych za³o¿eñ teoretycznych i teorii wyprowadzonych z tych za³o¿eñ.
Z tego powodu, wed³ug Chiesi, lepiej jest nazywaæ analizê sieciow¹ mianem
„technik umo¿liwiaj¹cych badaczom uszczegó³owienie empirycznych wskaŸni-
ków pojêæ odnosz¹cych siê do pewnych relacji”22. Takie techniki sieciowe umo¿-
liwiaj¹ odzwierciedlenie bardzo zró¿nicowanych powi¹zañ miêdzy obiektami.
Jest to szczególnie przydatne do analizy relacji w zmieniaj¹cych siê i szybko
wzrastaj¹cych liczebnie grupach obiektów.

1.4. Sieci a technologie informacyjne

W ostatnich latach dynamiczny wzrost znaczenia sieci odbywa siê równie¿
dziêki rozwojowi technologii informacyjnych23. Internet jako œrodek komunika-
cji i platforma interakcji biznesowych spowodowa³, ¿e kooperacja oraz wymia-
na handlowa nabra³a wymiaru globalnego. Sam charakter Internetu, wyni-
kaj¹cy miêdzy innymi z jego potocznej nazwy – sieæ – pokazuje, ¿e wszelkie
dzia³ania realizowane za jego poœrednictwem z natury s¹ sieciowe. Jak pisze Ca-
stells24: „Ka¿dy z tych dwóch procesów – tzn. oparty na organizacji sieciowej
wzrost produktywnoœci oraz oparta na sieciach globalizacja – jest napêdzany
przez szczególn¹ bran¿ê: bran¿ê technik informacyjnych, w coraz wiêkszym
stopniu zorganizowan¹ wokó³ Internetu, jako Ÿród³o nowych technologii i wy-
specjalizowanej wiedzy o zarz¹dzaniu dla ca³ej gospodarki; oraz bran¿ê finan-
sów jako si³ê napêdow¹ tworzenia siê elektronicznie powi¹zanego globalnego
rynku finansowego, ostatecznego Ÿród³a inwestycji i tworzenia wartoœci dla
ca³ej gospodarki”.

Internet umo¿liwia po³¹czenie ze sob¹ komputerów ró¿nych typów, pra-
cuj¹cych z ró¿nymi systemami operacyjnymi oraz z ró¿nym oprogramowaniem,
bez wzglêdu na rodzaj i miejsce fizycznego po³¹czenia. Poszczególne kompute-
ry mog¹ byæ po³¹czone na wiele sposobów – za pomoc¹ linii telefonicznych,
³¹czy telefonii komórkowej, bezpoœrednich po³¹czeñ kablowych i œwiat³owo-
dów, ³¹czy radiowych (Wi-Fi) oraz satelitarnych.

Jeszcze kilka lat temu najczêœciej wykorzystywanymi us³ugami w Internecie
by³y: poczta elektroniczna (ang. e-mail), strony internetowe WWW (ang. World

Wide Web), transfer plików FTP (ang. File Transfer Protocol). Obecnie Internet
umo¿liwia dostêp do wielu innych us³ug, takich jak: wymiana plików miêdzy
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komputerami (P2P, ang. Peer-to-Peer), grupy dyskusyjne, komunikatory interne-
towe, telefonia internetowa, telewizja internetowa itp.

2. Teorie i koncepcje ekonomiczne zwi¹zane z sieciami
w gospodarce

2.1. Teoria zasobowa firmy

Na badanie sieci w ekonomii mia³o wp³yw wiele koncepcji i teorii. Jedn¹ z nich
jest teoria zasobowa firmy, która rozwiniêta zosta³a w latach osiemdziesi¹tych
XX w.25 Przedstawia ona przedsiêbiorstwo jako zbiór zasobów i umiejêtnoœci
wymaganych przez konkurencjê, tworz¹cych jej si³ê oraz odró¿niaj¹cych j¹ od
innych podmiotów26. Podejœcie to podkreœla, ¿e typ, rozmiar, natura zasobów
i umiejêtnoœci s¹ zasadniczymi czynnikami wp³ywaj¹cymi na pozycjê konku-
rencyjn¹, rentownoœæ i rozwój firmy27. Wœród zasobów wymienia siê: zasoby fi-
nansowe, zasoby rzeczowe, zasoby rynkowe, w³asnoœæ intelektualn¹, ludzi, za-
soby organizacyjne i zasoby relacyjne28. Umiejêtnoœci wynikaj¹ z wiedzy i mog¹
byæ specyficzne dla poszczególnych bran¿. W przypadku tworzenia sieci gospo-
darczych szuka siê odpowiedniej kombinacji tych zasobów, która bêdzie najbar-
dziej efektywna i korzystna dla odpowiednich podmiotów. Istotne jest umiejêtne
wykorzystanie zasobów, a nie samo ich posiadanie. Aktywa (zasoby i umiejêtno-
œci) lidera sieci mog¹ wiêc obejmowaæ aktywa innych firm uzyskiwane dziêki
synergii (powstaj¹cej w wyniku dzia³añ kooperacyjnych) i kontroli (czyli domi-
nacji wynikaj¹cej z w³adzy rynkowej)29.

Uzupe³nieniem tej teorii jest zaproponowana przez Venkatramana i Hander-
sona koncepcja koalicji zasobowych30. Autorzy identyfikuj¹ je jako dynamiczne
sieci zasobowe, które pozwalaj¹ organizacjom wyjœæ poza wymiar produkto-
wo-us³ugowy. Przedsiêbiorstwo w koalicjach zasobowych postrzegane jest jako
portfel mo¿liwoœci i relacji31. Koalicje zasobowe umo¿liwiaj¹ organizacjom za-
równo wsparcie (zasoby, kompetencje, procesy) w realizacji podstawowych pro-
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cesów biznesowych, jak i pozyskiwanie krytycznych zasobów32. Dodatkowo kom-
petencje pozyskiwane przez uczestnictwo w koalicjach zasobowych s¹ niezbêd-
nym sposobem podnoszenia przewagi konkurencyjnej organizacji33. Dlatego te¿
strategicznego wymiaru nabiera umiejêtne umiejscowienie przedsiêbiorstwa
w strukturze dynamicznych sieci zasobowych34, co mo¿e prze³o¿yæ siê na udzia³
rynkowy danej organizacji35. Przyk³adem idealnej pozycji w globalnej sieci zaso-
bowej jest korporacja Li & Fung Ltd., której sieæ obejmuje kilka tysiêcy przedsiê-
biorstw i przez wielu jest traktowana jako wzorcowy przyk³ad „pe³nego outsour-
cingu w obszarze zaopatrzenia i zarz¹dzania ³añcuchem dostaw po³¹czonego
z adhokracj¹”36. Innymi przyk³adami przytaczanymi przez autorów opisywanej
koncepcji s¹ Amazon.com oraz Nike37. Korporacje te potrafi¹ idealnie po³¹czyæ
komplementarne zasoby w celu utrzymywania przewagi konkurencyjnej wyni-
kaj¹cej z dynamicznego dostosowywania siê do zmieniaj¹cych siê warunków
biznesowych.

Nale¿y równie¿ zaznaczyæ, ¿e ¿adna organizacja nie mo¿e dominowaæ we
wszystkich koalicjach zasobowych, w których uczestniczy. Kluczem do sukcesu
jest odpowiednie zbalansowanie wspó³zale¿noœci w ramach koalicji zasobo-
wych oraz przewagi wynikaj¹cej z dysponowania unikalnymi mo¿liwoœciami,
zasobami czy kompetencjami. Przyk³adem mo¿e byæ Starbucks, który zamiast
rozwijaæ w³asn¹ sieæ kawiarni, zbudowa³ wirtualn¹ sieæ kooperacji z organizacjami
oferuj¹cymi komplementarne produkty (np. United Airlines, Marriot, Pepsi)38.

W przypadku sieci mamy do czynienia równie¿ z zasobami sieciowymi (ang.
network resources), czyli zasobami, które s¹ osadzone w sieci obejmuj¹cej
wszystkich partnerów przedsiêbiorstwa. S¹ to zasoby powstaj¹ce „na styku”
przedsiêbiorstw, czyli niebêd¹ce w posiadaniu ¿adnego konkretnego podmiotu,
ale przynale¿ne do relacji i sieci miêdzyorganizacyjnych39.

2.2. Teoria kosztów transakcyjnych

Znaczenie interakcji miêdzyorganizacyjnych jako jednej z g³ównych determi-
nant aktywnoœci gospodarczej przedsiêbiorstw zosta³o uwypuklone ju¿ w pra-
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cach naukowych pierwszej po³owy XX w. Szczególn¹ uwagê znaczeniu
powi¹zañ zewnêtrznych i wewnêtrznych przedsiêbiorstwa poœwiêci³ w swoich
pracach R. Coase, który uwa¿any jest za prekursora teorii kosztów transakcyj-
nych. Jego praca zatytu³owana „The Nature of the Firm”40, której cytowania li-
czone s¹ w tysi¹cach41, traktuje o przedsiêbiorstwie jako hierarchii celów i po-
wi¹zañ wewnêtrznych w zestawieniu z przedsiêbiorstwem jako elementem
wysoce turbulentnych interakcji rynkowych (zewnêtrznych). To w³aœnie koszty
transakcyjne zwi¹zane z poszukiwaniem dostawców, konstrukcj¹ i negocjacjami
obustronnie korzystnych umów, nadzorowaniem i realizacj¹ zawartej umowy,
decyduj¹ o wyborze przedsiêbiorcy pomiêdzy rynkiem a hierarchi¹.

R. Coase sformu³owa³ twierdzenie, zgodnie z którym podstaw¹ wyznaczania
granic przedsiêbiorstwa (zakresu zadañ realizowanych samodzielnie) nie po-
winny byæ tylko uwarunkowania technologiczne i koszty poniesione w procesie
wytworzenia okreœlonego produktu czy us³ugi42. Dodatkowo nale¿y uwzglêdniæ
koszty poszukiwania informacji generowane w procesie weryfikacji dostêpnoœci
danego dobra na rynku, czy porównywania ofert spe³niaj¹cych zadane kryteria.
S¹ to tzw. koszty ex ante, czyli takie, które powstaj¹ w trakcie przygotowania
i negocjowania umów. Wed³ug Coase przedsiêbiorstwo definiowane jest tak¿e
przez koszty ex post obejmuj¹ce:
– koszty tworzenia struktury zarz¹dzania, z któr¹ zwi¹zana jest kontrola, oraz

w ramach której s¹ przekazywane i rozstrzygane kwestie sporne;
– koszty niedostosowania powstaj¹ce w zwi¹zku z niepowodzeniem kontraktu;
– koszty targowania siê, które towarzysz¹ dostosowaniom (lub ich brakowi);
– koszty sk³adowania ponoszone w celu osi¹gniêcia bezpieczeñstwa zobo-

wi¹zañ.
Wszystkie te koszty maj¹ wp³yw na to, jaki bêdzie np. zakres partnerstwa

w uk³adach biznesowych. Czy bêd¹ to transakcje jednorazowe, a mo¿e sporadycz-
ne (powtarzane w wiêkszych odstêpach czasu) lub wielokrotne (regularnie
powtarzane w krótkich odstêpach czasu)43.

O. Williamson, który rozwija³ tê teoriê, twierdzi, ¿e w¹sko wyspecjalizowane
jednostki zazwyczaj uzyskuj¹ korzyœci ekonomii skali i s¹ w stanie zapewniæ ni¿-
sze koszty wytworzenia oferowanych produktów w porównaniu z przedsiê-
biorstwami, w których wiêkszoœæ potrzebnych w dzia³alnoœci zakresów zadañ
realizowana jest samodzielnie. S³ab¹ stron¹ rozwi¹zania polegaj¹cego na wspó³-
pracy z wyspecjalizowanymi us³ugodawcami na rynku s¹ natomiast wy¿sze
koszty planowania, koordynowania i nadzorowania dzia³alnoœci, w porównaniu
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z rozwi¹zaniem polegaj¹cym na samodzielnym wykonywaniu zakresów zadañ
oferowanych przez takie jednostki44.

Idea zapocz¹tkowana przez Coase, a kontynuowana przez Williamsona,
sta³a siê podwalin¹ nowej ekonomii instytucjonalnej, która przeciwstawia siê
„czystemu” – cenowemu ujmowaniu relacji miêdzyorganizacyjnych, jakie pre-
zentuje ekonomia neoklasyczna. Nale¿y podkreœliæ, ¿e krytyka ta nie odrzuca
dorobku ekonomii neoklasycznej, ale rozszerza go o elementy, które s¹ nieodzow-
nym sk³adnikiem dzisiejszej gospodarki.

2.3. Kluczowe kompetencje

Wed³ug J.L. Thompsona i B. Richardsona kluczowe kompetencje „[…] s¹
wi¹zkami zasobów, procesów i zdolnoœci le¿¹cych u pod³o¿a przewagi konku-
rencyjnej przedsiêbiorstwa, daj¹cych dostêp do wa¿nych rynków, albo segmen-
tów rynkowych, czyni¹cych znacz¹cy wk³ad w dostrzegane przez klientów ko-
rzyœci, umo¿liwiaj¹cych obni¿kê kosztów, utrudniaj¹cych naœladowanie przez
konkurencjê, czy te¿ umo¿liwiaj¹cych zbudowanie architektury strategicznej
(sieci wiêzi zewnêtrznych i wewnêtrznych stanowi¹cych podstawê tworzenia
wartoœci dodanej) i zarz¹dzanie ni¹”45. Natomiast G. Hamel i C.K. Prahalad
uwa¿aj¹, ¿e kluczowe kompetencje s¹ zdolnoœci¹ organizacji do kolektywnego
uczenia siê i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania ró¿nych rodza-
jów dzia³alnoœci i umiejêtnoœci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumie-
ni technologii46. W sieciach gospodarczych kluczowymi kompetencjami mog¹
byæ: umiejêtnoœæ szybkiego uczenia siê i optymalnego wykorzystania zasobów
bêd¹cych w dyspozycji przedsiêbiorstwa oraz efektywna komunikacja. W³aœnie
te cechy czêsto decyduj¹ o w³¹czeniu jakiegoœ przedsiêbiorstwa do powstaj¹cej
lub istniej¹cej sieci.

2.4. Teoria gron

Specyficzn¹ form¹ sieci gospodarczej s¹ grona, zwane równie¿ klastrami. Za
twórcê teorii gron uwa¿a siê miêdzy innymi M.E. Portera, który w latach osiem-
dziesi¹tych XX w. rozpocz¹³ badania dotycz¹ce odpowiedzi na pytanie: dlacze-
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go niektóre przedsiêbiorstwa by³y w stanie osi¹gn¹æ wysoki stopieñ konku-
rencyjnoœci na arenie miêdzynarodowej i wypracowaæ bardziej innowacyjne
strategie dzia³ania47? Na podstawie przeprowadzonych obserwacji oraz analizy
zebranych danych powsta³ model „diamentu” Portera, który okreœlany jest jako
model przewagi konkurencyjnej. Ten natomiast, po rozszerzeniu o „geogra-
ficzn¹ bliskoœæ” podmiotów funkcjonuj¹cych w gospodarce, prze³o¿y³ siê na
opracowanie przez Portera definicji klastra przedsiêbiorstw48: „znajduj¹ca siê
w geograficznym s¹siedztwie grupa przedsiêbiorstw oraz powi¹zanych z nimi
instytucji zajmuj¹cych siê okreœlon¹ dziedzin¹, po³¹czona podobieñstwami
i wzajemnie siê uzupe³niaj¹ca”. Innymi s³owy, s¹ to geograficzne skupiska wza-
jemnie powi¹zanych firm, wyspecjalizowanych dostawców, jednostek œwiadcz¹-
cych us³ugi, firm dzia³aj¹cych w pokrewnych sektorach i zwi¹zanych z nimi in-
stytucji (np. uniwersytetów, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszeñ bran¿o-
wych) w poszczególnych dziedzinach, konkuruj¹cych miêdzy sob¹, ale tak¿e
wspó³pracuj¹cych49. Geograficzny zasiêg klastra mo¿e obejmowaæ pojedyncze
miasto, aglomeracjê, kraj czy nawet grupê krajów. Zdaniem Portera klastry „[…]
wychwytuj¹ wa¿ne powi¹zania, komplementarnoœæ oraz przep³ywy technolo-
gii, umiejêtnoœci, informacji, marketingu i potrzeby klientów, przekraczaj¹ce
granice firm i sektorów”50.

Uczestnictwo w klastrze u³atwia przedsiêbiorstwu skupienie siê na kluczo-
wych kompetencjach, umo¿liwia dostêp do wiedzy oraz zasobów, pozwala
minimalizowaæ ryzyko i zwiêksza potencja³ innowacyjny.

Klastry ze wzglêdu na swoj¹ „bliskoœæ geograficzn¹” maj¹ liczne zalety. Jed-
nak¿e nale¿y pamiêtaæ, jak niektórzy autorzy zaznaczaj¹, ¿e kluczem do sukce-
su jest rozszerzenie dzia³alnoœci do rozmiarów globalnych, zaopatrywanie siê na
ca³ym œwiecie, lokalizowanie Ÿróde³ dostaw i centrów dystrybucji w ró¿nych
czêœciach œwiata oraz budowa ogromnych sieci oplataj¹cych ca³y glob51. Warto
wiêc pamiêtaæ, ¿e niekiedy przestrzenna koncentracja sprzyja rozwojowi sieci
i jest Ÿród³em jej sukcesów, a niekiedy mo¿liwoœæ zarz¹dzania w skali sieci jest
podstaw¹ konkurencyjnoœci, dziêki osi¹ganiu korzyœci z lokalizacji ró¿nych
wêz³ów w ró¿nych – niekiedy bardzo odleg³ych miejscach52.
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Podsumowanie

Sieciowoœæ w gospodarce nie jest zjawiskiem nowym. Sieci istniej¹ od wielu
lat, ale dopiero w ostatnim czasie zainteresowanie nimi nabiera coraz wiêkszego
znaczenia. Nadal jednak brakuje wyczerpuj¹cej wiedzy, jak zarz¹dzaæ sieciami.
Wielu badaczy widzi zwi¹zki sieci przedsiêbiorstw z „pozaekonomicznymi”
dziedzinami nauki, takimi jak: socjologia, matematyka, informatyka. Do analizy
sieci biznesowych pos³u¿yæ mo¿e równie¿ bogaty dorobek teoretyczny ekono-
mii. Celem artyku³u by³o przedstawienie wybranych teorii przydatnych do ba-
dania sieciowoœci w gospodarce.

Publikacja zosta³a sfinansowana ze œrodków Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/03367.

Literatura
Barabasi A.L., Linked: How Everything Is Connected to Everything Else and What it Means, Pen-

giun Group, 2003.
Benkler Y., Bogactwo sieci, WAiP, Warszawa 2008.
Betlej A., Sieci spo³eczne w paradygmacie przedsiêbiorstwa sieciowego, http://www.nbuv.gov.

ua/portal/natural/nvvnu/misnarod_vidnos/2009_3/R2/Betley.pdf.
Chiesi A.M., Network Analysis, International Encyclopedia of the Social and Behavioral Sciences,

Elsevier, Oxford 2001.
Ciesielski M., Poziomy analizy w logistyce i w zarz¹dzaniu ³añcuchami dostaw, „Gospodarka

Materia³owa i Logistyka” 2007, nr 6.
Ciesielski M., Sieci gospodarcze a konkurencyjnoœæ firm, bran¿ i regionów, „LogForum” 2005,

vol. 1, no. 2.
Ciesielski M., Teoretyczne podstawy i problemy logistyki, Katedra Logistyki Transportu, AEP,

Poznañ 2003.
Coase R.H., The Nature of the Firm, Economica, „New Series” 1937, vol. 4, no. 16.
Coase R., The Firm, the Market and the Law, The University of Chicago Press, Chicago and

London 1988.
Gulati R., Nohria N., Zaheer A., Strategic Networks, „Strategic Management Journal” 2000,

vol. 21, no. 3.
Kawa A., Konfigurowanie ³añcucha dostaw. Teoria, instrumenty, technologie, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznañ 2011.
Lewis T.G., Network science. Theory and Practice, John Wiley & Sons, 2009.
£upicka A., Sieci logistyczne. Teorie, modele, badania, Wydawnictwo UEP, Poznañ 2006.
Ma³kus T., Teoria kosztów transakcyjnych, http://mfiles.ae.krakow.pl/ [dostêp: 2.01.2010].
Marsza³ek A., Model kluczowych kompetencji jako instrument rozwoju firmy, Zeszyty Nauko-

we nr 700, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2006.
Mitrêga M., Zdolnoœæ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsiêbiorstw,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2010.
Newcomb R.W., The Foundations of Network Theory, Technical Report no. 2250-4, Office of

Naval Research, 1963.

Podstawy teoretyczne sieci przedsiêbiorstw 57



Porter M.E., Location, Competition and Economic Development: Local Clusters in a Global Econo-

my, „Economic Development Quarterly” 2000, vol. 14, no. 1.
Porter M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
Sikora W., Badania operacyjne, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2008.
Sitek E., Strategia rozwoju w ujêciu zasobowej teorii firmy, „Ekonomista” 1997, nr 5–6.
Solvel O., Clusters. Balancing Evolutionary and Constructive Forces, Ivory Towers Publishers,

Stokholm 2008.
Sozañski T., Sieæ spo³eczna, Encyklopedia socjologii, t. IV, Oficyna Naukowa, Warszawa

2002.
Stankiewicz M., Konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa. Budowanie konkurencyjnoœci przedsiêbior-

stwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania, Toruñ
2002.

Surdej A., Uwagi o mo¿liwoœciach zastosowania analizy sieciowej do analizy zjawisk gospodar-

czych, „Pañstwo i Rynek” 2008, nr 1.
Sys³o M.M., Deo N., Kowalik J.S., Algorytmy optymalizacji dyskretnej z programami w jêzyku

Pascal, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
Œwierczek A., Od ³añcuchów dostaw do sieci dostaw, „Logistyka” 2007, nr 1, s. 74.
Œwierczek A., Znaczenie sieci informacyjnej w kszta³towaniu organizacji sieciowej, „Gospodar-

ka Materia³owa i Logistyka” 2006, nr 6.
Thompson J.L., Richardson B., Strategic and competitive success, towards a model of the com-

prehensively competent organization, management decision, „Management Decision” 1996,
vol. 34, no. 2.

Venkatraman N., Handerson J.C., Real Strategies for Virtual Organizing, „Sloan Manage-
ment Review”, Jesieñ 1998.

Wellman B., Bose J., Chen W., The Networked Nature of Community: Online and Offline, It &
Society, t. 1, Issue 1, Summer 2002.

Wernerfelt B., A Resource-based View of the Firm, „Strategic Management Journal” 1984, no. 2.
Williamson O., Instytucje ekonomiczne kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-

wa 1998.
Yusuf Y.Y., Gunasekaranb A., Adeleyec E.O., Sivayoganathanc K., Agile supply chain capabi-

lities: Determinants of competitive objectives, „European Journal of Operational Research”
2004, vol. 159, no. 2.

Zimniewicz S., Orkiestracja sieci wed³ug Li & Fung Ltd., [w:] Zarz¹dzanie ³añcuchami dostaw,
(red.) Ciesielski M., PWE, Warszawa 2011.

THEORETICAL BASIS OF ENTERPRISE NETWORKS

(Summary)

Networking in the economy is not new phenomenon. Networks have existed for
many years but only recently their interest is becoming increasingly important. Still,
there is a lack of comprehensive knowledge of how to manage networks. Many research-
ers find connections to corporate networks, “non-economic” areas of science such as soci-
ology, mathematics, computer science. For the analysis of business networks can also
serve rich legacy of theoretical economics. This article presents selected theories relevant
to the study of networking in the economy.
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RYZYKO
W FUNKCJONOWANIU £AÑCUCHA DOSTAW

1. Istota ryzyka w ³añcuchu dostaw

Ryzyko ³añcucha dostaw nale¿y rozumieæ jako prawdopodobieñstwo przyjê-
cia nieodpowiedniej strategii, b³êdnych decyzji, braku optymalnej konfiguracji
systemu logistycznego w odniesieniu do np.: liczby ogniw ³añcucha, dostêpno-
œci do kluczowych wêz³ów komunikacyjnych, liczby i rodzaju kana³ów dystry-
bucji1. Miar¹ podatnoœci ³añcucha dostaw na ryzyko jest wra¿liwoœæ na zagro¿e-
nia wystêpuj¹ce wewn¹trz tworz¹cych go organizacji, jak równie¿ miêdzy nimi.
�ród³ami implikuj¹cymi ryzyko w ³añcuchach dostaw s¹2: procesy zachodz¹ce
w ³añcuchu dostaw, dostawcy (np. zerwanie kontraktu, niesatysfakcjonuj¹ca jakoœæ
towaru, brak terminowoœci), klienci (np. zmiany wymagañ dotycz¹cych poziomu
obs³ugi), us³ugodawcy (np. niekorzystne umowy z operatorami logistycznymi, niski
poziom us³ug), konkurenci (np. konkurencja w bran¿y, konkurencja w œwiad-
czeniu us³ug na wspólnym rynku).

Najczêœciej Ÿród³ami ryzyka w ³añcuchu dostaw s¹ te elementy jego otocze-
nia lub wnêtrza, które mog¹ spowodowaæ wyst¹pienie strat lub korzyœci. Nato-
miast rodzaje ryzyka zwykle przyjmuj¹ nazwê od swojego Ÿród³a np. otoczenie
prawne ³añcucha dostaw jest Ÿród³em ryzyka okreœlonego jako ryzyko prawne
(legislacyjne)3.
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Zasadnym jest rozpatrywaæ ryzyko w ³añcuchu dostaw wynikaj¹ce ze
wspó³zale¿noœci miêdzy jego uczestnikami, np. charakteru i zakresu wspó³pracy
w dziedzinie obs³ugi magazynowej, rodzaju i z³o¿onoœci ich wzajemnych
powi¹zañ oraz analizy i ryzyka, którego Ÿród³em jest szeroko rozumiany proces
wspó³pracy (kooperacji) firm uczestnicz¹cych w ³añcuchu dostaw, który mo¿na
okreœliæ jako realizacjê przep³ywu materia³owego, informacyjnego i finansowe-
go miêdzy zainteresowanymi stronami.

Z perspektywy realizacji procesów logistycznych w ³añcuchu dostaw
przyk³adem ryzyka mo¿e byæ4:
– ryzyko ludzkie, organizacyjne i technologiczne – HOT (human, organizational,

and technological risks);
– ryzyko prawne, infrastrukturalne i polityczne – RIP (regulatory, infrastructural

and political risks).
Ryzyko z grupy HOT jest przewa¿nie bezpoœrednio odpowiedzialne za poja-

wiaj¹ce siê w organizacji sytuacje kryzysowe. Odpowiadaj¹ one ryzyku wew-
n¹trzorganizacyjnemu zarówno jeœli chodzi o pojedyncze organizacje, jak i ca³e
³añcuchy dostaw.

Ryzyko z grupy RIP dzia³a jako akcelerator sytuacji kryzysowych, wp³ywaj¹c
bezpoœrednio na ich wyst¹pienie. Odpowiadaj¹ one ryzyku makroekonomicz-
nemu, które mo¿e wystêpowaæ w otoczeniu zewnêtrznym organizacji zarówno
jeœli chodzi o pojedyncze organizacje, jak i o ca³e ³añcuchy dostaw.

Identyfikacja ryzyka w ³añcuchu dostaw komplikuje siê znacznie, jeœli
powi¹zaæ Ÿród³a ryzyka, a œciœlej jego przyczyny z jego skutkami. Tak wiêc jeden
skutek zaistnienia ryzyka mo¿e mieæ kilka przyczyn. Natomiast jedna przyczy-
na mo¿e doprowadziæ do realizacji ró¿nych rodzajów ryzyka i ró¿nych ich skut-
ków. Komplikacja tych zale¿noœci mo¿e spowodowaæ np. niew³aœciwe roz³o¿e-
nie ciê¿aru ryzyka miêdzy poszczególnych cz³onków (uczestników) ³añcucha
dostaw5.

Reasumuj¹c, nale¿y podkreœliæ, ¿e pe³na identyfikacja ryzyka w ³añcuchu
dostaw musi obejmowaæ okreœlenie jego Ÿróde³, rodzajów (wraz z ustaleniem
prawdopodobieñstw ich realizacji i si³y ich wp³ywu na ³añcuch dostaw) oraz
prezentacjê ich skutków.
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2. Czynniki ryzyka w przep³ywie towaru w ³añcuchu dostaw

Globalizacja gospodarki, nowe technologie informatyczne i gwa³towny roz-
wój transportu stwarzaj¹ ogromne mo¿liwoœci dla przedsiêbiorców. Odleg³oœæ
geograficzna nie stanowi istotnej przeszkody przy wyborze dostawców, miejsc
produkcji oraz rynku zbytu. Partnerzy gospodarczy za pomoc¹ nowych roz-
wi¹zañ informatycznych mog¹ komunikowaæ siê ze sob¹, pokonuj¹c wszelkie
bariery odleg³oœci. Natomiast ³atwoœæ dostêpu do ró¿nych, nowoczesnych œrod-
ków transportu usprawnia i przyœpiesza proces dystrybucji.

Na rynku nastêpuje wzrost wymagañ klientów, którzy poszukuj¹ produk-
tów zró¿nicowanych, o jak najwy¿szej jakoœci, dostarczanych na czas i po jak
najni¿szej cenie. Wymagania te prowadz¹ do szukania nowych rozwi¹zañ, dziê-
ki którym zaspokojenie potrzeb klientów sta³oby siê mniej kosztowne, a przy
tym realne i korzystne dla producentów. Nic dziwnego, ¿e coraz wiêcej przed-
siêbiorców decyduje siê na uczestnictwo w ³añcuchach dostaw.

Istnieje wiele zagro¿eñ zwi¹zanych z procesami przep³ywu towaru w ³añcu-
chu dostaw. W celu okreœlenia stopnia niebezpieczeñstwa danego zagro¿enia
nale¿y zbadaæ w jaki sposób jego wyst¹pienie wp³ynie na przep³yw towaru
w ³añcuchu dostaw. Zdaniem autora identyfikacja czynników ryzyka w odnie-
sieniu do przep³ywu towarów w ³añcuchu dostaw powinna obejmowaæ: bezpie-
czeñstwo dostawy towaru; proces przemieszczania siê towaru pomiêdzy uczest-
nikami ³añcucha dostaw; kierunki dzia³añ minimalizuj¹cych prawdopodo-
bieñstwo zaistnienia ryzyka.

W ³añcuchach dostaw realizowanych w warunkach globalnych czêsto bar-
dzo d³ugi czas transportu zwiêksza prawdopodobieñstwo wyst¹pienia zak³óceñ
podczas jego trwania. Towar bowiem przep³ywa w zmieniaj¹cym siê otoczeniu
z wykorzystaniem ró¿norodnej infrastruktury (np. terminale prze³adunkowe,
porty, centra us³ug logistycznych) i ró¿norodnych œrodków transportu. Najczê-
œciej zagro¿enia wystêpuj¹ w trakcie przemieszczania towaru pomiêdzy po-
szczególnymi ogniwami ³añcucha dostaw. W szczególnoœci ma to miejsce pod-
czas procesów transportu i manipulacji towarem prowadzonych przez us³ugo-
dawców.

Proces przep³ywu towaru jest podatny (ang. vulnerable) na nag³e zmiany oto-
czenia, co mo¿e sprawiæ, ¿e efektywnoœæ dzia³añ ³añcucha dostaw mo¿e zostaæ
powa¿nie zak³ócona. Wra¿liwoœæ (ang. fragility) jego wynika z podatnoœci za-
chodz¹cych w nim procesów na wyst¹pienie niespodziewanych zaburzeñ
w œrodowisku, w którym przebiegaj¹. Bezpoœrednimi skutkami tych zdarzeñ
mo¿e byæ opóŸnienie dostawy lub jej brak. Prowadz¹ one do powstania
zak³óceñ i ich rozchodzenia siê wzd³u¿ ³añcucha dostaw. Zak³ócenia mog¹ przyj-
mowaæ postaæ opóŸnieñ i przestojów w realizacji np. procesów produkcyjnych i
dystrybucyjnych. Podczas identyfikowania zagro¿eñ istotne jest rozpoznanie
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mo¿liwe jak najwiêkszej ich liczby, a tak¿e okreœlenie stopnia podatnoœci
procesu przep³ywu towaru na ich wyst¹pienie. Uczestnicy tego procesu powin-
ni okreœliæ bezpoœrednie przyczyny powstawania zdarzeñ zak³óconych oraz byæ
œwiadomi koniecznoœci ich eliminacji. W trakcie rozpoznawania zagro¿eñ i ich
miejsc nale¿y oceniæ w aspekcie procesu przep³ywu towaru, które z ogniw struk-
tury ³añcucha dostaw wi¹¿¹ siê z najni¿szym poziomem bezpieczeñstwa. Po-
zwoli to okreœliæ Ÿród³a i liczbê potencjalnych zagro¿eñ o najwy¿szym prawdo-
podobieñstwie wyst¹pienia b¹dŸ o najwiêkszym wp³ywie na ca³y proces
przep³ywu towaru.

Ka¿dy uczestnik ³añcucha dostaw winien planowaæ i prowadziæ dzia³ania
zwi¹zane z okreœleniem ryzyka zdarzeñ niepo¿¹danych na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym,. �róde³ ryzyka w przep³ywie towaru w ³añcuchu dostaw,
zdaniem autora, nale¿y upatrywaæ w:
– wykonywaniu czynnoœci przeprowadzanych przy u¿yciu urz¹dzeñ i maszyn

s³u¿¹cych np. do przewozu i manipulacji towarem;
– stanie technicznym urz¹dzeñ, np. brak aktualnego przegl¹du technicznego

i regularnych konserwacji mo¿e byæ Ÿród³em awarii technicznych;
– awariach urz¹dzeñ do przetwarzania i gromadzenia danych oraz komunika-

cji z partnerami gospodarczymi, mog¹ siê one przyczyniæ do utraty mo¿liwo-
œci sterowania procesem, a tak¿e danych dotycz¹cych aktualnych zamówieñ
lub stanów magazynowych;

– braku wiedzy i kompetencji pracowników np. nieumiejêtne i nieprofesjonal-
ne postêpowanie przy: przyjmowaniu zamówieñ, planowaniu i prowadze-
niu dystrybucji czy te¿ nieprawid³owego opakowania, oznakowania i zabez-
pieczenia towaru do wysy³ki;

– przestêpstwach komputerowych dokonywanych przez nielojalnych pracow-
ników, jak i osoby trzecie w zakresie np. nieuprawnionego sposobu pozyski-
wania i przekazywania informacji, zniszczenia lub zmiany treœci istotnej in-
formacji;

– atakach terrorystycznych, które s¹ groŸne w swych konsekwencjach dla
przedsiêbiorstw i ich kontrahentów, np. na skutek ataku mo¿e wyst¹piæ wie-
le zak³óceñ w procesach przep³ywu towaru, m.in. nale¿y wstrzymaæ (zmniej-
szyæ) produkcjê z uwagi na fakt, ¿e nie dotar³ transport z potrzebnymi do niej
materia³ami, poniewa¿ zosta³ zatrzymany na granicy kraju czy te¿ w porcie;

– po¿arach np. magazynów, hal produkcyjnych;
– katastrofach naturalnych, do których mo¿na zaliczyæ np.: trzêsienie ziemi,

które bêdzie uniemo¿liwia³o transport drogowy i kolejowy, a erupcja wulkanu
bêdzie uniemo¿liwia³a i ogranicza³a funkcjonowanie transportu lotniczego.
Towar znajduj¹cy siê w przep³ywie pomiêdzy uczestnikami ³añcucha do-

staw, tj. nadawc¹ a odbiorc¹ pokonuje czêsto bardzo du¿e odleg³oœci. Wp³ywa
to na wzrost liczby czynników na niego oddzia³ywuj¹cych, a przez to zwiêkszenie
poziomu ryzyka zak³ócenia ci¹g³oœci procesów przep³ywu. Podczas transportu
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towarem manipuluj¹ pracownicy ró¿nych firm. Mog¹ oni niedostatecznie za-
bezpieczyæ towar przed wysy³k¹ i przyczyniæ siê do jego uszkodzenia (np.
w miejscach prze³adunku).

Niesprawne technicznie jednostki transportowe lub niekompetentni pracow-
nicy (np. kierowcy) stanowi¹ zagro¿enie wyst¹pienia wypadków komunikacyj-
nych, w których mo¿e dojœæ do uszkodzenia lub ca³kowitego zniszczenia towaru.

Na proces transportu towaru maj¹ wp³yw tak¿e sytuacje losowe, zw³aszcza
zwi¹zane z dzia³aniami przyrody. Zdarzeniami o takim charakterze mog¹ byæ:
– silne wiatry i wystêpowanie niskich temperatur, które mog¹ skutkowaæ

ca³kowitym wstrzymaniem lub znacznymi utrudnieniami regularnych rej-
sów statków powietrznych i wodnych w nastêpstwie np. oblodzenia pasów
startowych, trudnych warunków lotu, wystêpowanie grubej pokrywy lodo-
wej na kana³ach ¿eglugowych itp.;

– d³ugie okresy wysokich temperatur, które mog¹ negatywnie wp³yn¹æ na
transport towarów wra¿liwych (szybko psuj¹cych siê) oraz ograniczyæ inten-
sywnoœæ transportu ko³owego poprzez m.in. administracyjny zakaz czaso-
wego ruchu pojazdów o du¿ej ³adownoœci;

– powodzie i podtopienia, w wyniku których mamy do czynienia z zalaniem,
odciêciem dostêpu lub uszkodzeniem dróg transportowych oraz magazy-
nów.
Identyfikacja czynników ryzyka dla przep³ywu towaru w ³añcuchu dostaw

winna byæ podstaw¹ okreœlenia i podjêcia dzia³añ minimalizuj¹cych prawdopo-
dobieñstwo ich zaistnienia. Winny byæ one nastawione przede wszystkim na
dzia³ania prewencyjne redukuj¹ce prawdopodobieñstwo zaistnienia sytuacji
zak³ócaj¹cych przynajmniej do poziomu akceptowalnego ryzyka.

Dzia³aniami prewencyjnymi mog¹ byæ miêdzy innymi: szkolenia pracowni-
ków, regularne przegl¹dy urz¹dzeñ, maszyn, permanentna analiza warunków
realizacji transportu zarówno w aspekcie œrodków transportu, jak i towaru, sto-
sowanie zaawansowanych technologii informatycznych czy wdra¿anie tych sa-
mych systemów informatycznych u partnerów gospodarczych. Zasadnym spo-
sobem ograniczania ryzyka jest podejmowanie dzia³añ prewencyjnych
maj¹cych na celu rozwa¿ne i racjonalne zarz¹dzanie przep³ywem towaru, a tak-
¿e zwi¹zana z tym decyzja z iloma i którymi dostawcami wspó³pracowaæ. Uza-
le¿nienie od dostaw towaru z jednego Ÿród³a wi¹¿e siê bowiem z ryzykiem np.
niezrealizowanego zlecenia dystrybucyjnego lub produkcyjnego w sytuacji, gdy
dostawa nie dotrze do odbiorcy. Wa¿n¹ decyzj¹ strategiczn¹ jest równie¿ okre-
œlenie wielkoœci utrzymywanego zapasu u wszystkich uczestników ³añcucha do-
staw. Na redukcjê poziomu ryzyka w przep³ywie towaru mo¿e mieæ wp³yw tak-
¿e wdro¿enie systemów zarz¹dzania: jakoœci¹, œrodowiskiem, bezpieczeñstwem
i higien¹ pracy, bezpieczeñstwem informacji. Pomagaj¹ one ograniczaæ poziom
ryzyka, którego Ÿród³em jest (mo¿e byæ) ka¿dy uczestnik ³añcucha dostaw.
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System zarz¹dzania bezpieczeñstwem ³añcucha dostaw zwiêksza natomiast
bezpieczeñstwo procesów zachodz¹cych w ca³ym ³añcuchu.

Ka¿de zdarzenie niepo¿¹dane w przep³ywie towaru mo¿e wi¹zaæ siê z wyst¹-
pieniem okreœlonych strat. O ich wielkoœci z pewnoœci¹ decyduje sposób przy-
gotowania siê uczestników ³añcucha dostaw na zaistnienie sytuacji zak³ócaj¹cej
(niekiedy jedno zdarzenie mo¿e wywo³aæ ró¿ne konsekwencje). Pomocne w tym
wzglêdzie mo¿e okazaæ siê napisanie scenariuszy zdarzeñ, które mog¹ byæ reali-
zowane w chwili wyst¹pienia zdarzenia niepo¿¹danego i zidentyfikowania
zwi¹zanej z nim relacji przyczyna – skutek. W tym wzglêdzie wa¿na jest wiedza
na temat, jak d³ugo okreœlony uczestnik ³añcucha dostaw bêdzie odczuwaæ skut-
ki zdarzenia i jak d³ugo jest w stanie funkcjonowaæ w krytycznych warunkach,
a tak¿e okreœlenie prawdopodobieñstwa wyst¹pienia danego zdarzenia oraz
wielkoœci strat z nim zwi¹zanych.

Ka¿dorazowo w sytuacji zaistnienia zdarzenia niepo¿¹danego bardzo wa¿ne
jest przygotowanie planu awaryjnego. Wprowadzenie planów awaryjnych to
dzia³anie wi¹¿¹ce siê z ³agodzeniem negatywnych skutków konsekwencji ryzy-
ka. Dotycz¹ one miêdzy innymi odpowiedzialnoœci osób za konkretne dzia³ania
oraz kolejnoœæ wykonywania tych dzia³añ w sytuacji zak³ócenia. Dla zwiêksze-
nia bezpieczeñstwa dzia³añ podejmowanych przez pracowników w sytuacji
zdarzeñ niepo¿¹danych szczególnie wa¿ne s¹ szkolenia. Zapewni¹ one uzyska-
nie wiedzy jak prawid³owo wykonywaæ swoj¹ pracê oraz jak zachowaæ siê na
wypadek zaistnienia i przewidywania zdarzenia niepo¿¹danego.

Nie wszystkie zagro¿enia w przep³ywie towaru w ³añcuchu dostaw da siê
przewidzieæ i wyeliminowaæ. Do nich nale¿¹ zw³aszcza takie zagro¿enia, jak:
katastrofa naturalna, atak terrorystyczny. Wobec takich zdarzeñ niezmiernie
wa¿ne jest wprowadzenie procedur awaryjnych oraz korzystanie z ubezpieczeñ
maj¹tkowych.

3. �ród³a i kategorie ryzyka w sieciach dostaw

Wspó³czesne sieci dostaw staj¹ siê coraz bardziej wra¿liwe, gdy¿ zwiêksza siê
stopieñ podatnoœci ³añcucha dostaw na zak³ócenia. W zwi¹zku z tym roœnie
znaczenie ryzyka w sieciach dostaw. Do podstawowych przyczyn takiego stanu
rzeczy nale¿y zaliczyæ poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w obszarze ³añ-
cuchów dostawy (np. szukanie rezerw na drodze outsourcingu), zmiany tech-
nologiczne – ryzyko zwi¹zane z nowymi technologiami (np. e-gospodarka, nowe
technologie bankowe), globalizacjê (np. dodatkowe ryzyko zwi¹zane z wycho-
dzeniem przedsiêbiorstw poza granice w³asnego pañstwa, organizacje ponad-
narodowe, wspó³praca w globalnych sieciach).

Celem przedsiêbiorstw tworz¹cych sieci dostaw jest redukcja ryzyka i polep-
szanie swojej konkurencyjnoœci. Dzia³anie w ramach sieci dostaw prowadzi czê-

64 Tomasz Kochañski



sto do nowych problemów w skali przedsiêbiorstwa. Ryzyko z nimi zwi¹zane
mo¿e dotyczyæ barier w tworzeniu sieci, odpornoœci sieci na zmiany (np. nowe
technologie, nowe ogniwa). We wzrastaj¹cych wymaganiach co do dzia³añ
zwi¹zanych z komunikacj¹ i kooperacj¹ w sieciach nale¿y zwróciæ uwagê rów-
nie¿ na sprawy ³¹cz¹ce siê z partnerskim zaufaniem i wykorzystywanymi tech-
nologiami informatycznymi.

We wspó³czesnej gospodarce obserwuje siê sieæ nak³adaj¹cych siê na siebie
poziomych i pionowych relacji biznesowych, co generuje szereg nowych form
wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw. Nast¹pi³ tak¿e wzrost znaczenia outsourcingu
i przypadków ³¹czenia siê firm w sieci, znacz¹ce sta³y siê równie¿ relacje z do-
stawcami. Wzrastaj¹cy podzia³ odpowiedzialnoœci i dynamiczna natura relacji,
wymagaj¹ oceny relacji w szczególny sposób, gdy¿ ryzyka zwi¹zane ze wspó³-
prac¹ nie s¹ zale¿ne jedynie od celów i zadañ jednej firmy.

�ród³a ryzyka w sieci dostaw mo¿na sklasyfikowaæ jako ryzyko samego ³añ-
cucha dostaw. Dotycz¹ one wówczas: kooperacji pomiêdzy partnerami w ³añcu-
chu dostaw lub ryzyka otoczenia wynikaj¹cego z interakcji miêdzy ³añcuchem
dostaw a otoczeniem.

Analizy sieci dostaw, perspektywy relacyjnej koncentruj¹ siê na budowaniu
i zarz¹dzaniu relacjami. Wyró¿nia siê cztery poziomy analizy Ÿróde³ ryzyka
w sieciach dostaw6:
– poziom 1 – strumieñ wartoœci, produkt lub proces;
– poziom 2 – aktywa i zale¿noœci infrastrukturalne;
– poziom 3 – organizacje i powi¹zania miêdzyorganizacyjne;
– poziom 4 – œrodowisko, otoczenie.

Szczególnie nale¿y zwróciæ uwagê na poziom 3, gdzie ³añcuch dostaw jest
rozpoznawany jako sieæ, przez któr¹ przep³ywaj¹ dobra fizyczne i informacje.
Ogniwami s¹ organizacje (komercyjne z sektora publicznego) posiadaj¹ce
i zarz¹dzaj¹ce aktywami i infrastruktur¹. Natomiast po³¹czenia (wiêzy) to relacje
rynkowe i uzale¿nienia zwi¹zane z posiadan¹ przez organizacjê si³¹ i pozycj¹.

Mo¿na tak¿e analizowaæ Ÿród³a ryzyka w sieciach dostaw, klasyfikuj¹c ich re-
lacje na7: wymianê rynkow¹, partnerstwo strategiczne, „pojmany” dostawca,
„pojmany” odbiorca. Relacje „pojmany” dostawca i „pojmany” odbiorca ró¿ni¹
siê specyfik¹ inwestycji w dan¹ relacjê (dotyczy dostawcy, jak i odbiorcy). Z ty-
mi relacjami zwi¹zane jest tak¿e ryzyko. Je¿eli obie strony maj¹ du¿y wk³ad
w relacje, staj¹ siê od siebie wzajemnie zale¿nie i chocia¿ wynikaj¹cy z tego wy-
soki poziom zaufania ma pewne zalety, to ryzykiem mo¿e byæ powstanie nieefek-
tywnoœci relacji. Natomiast zbyt du¿e inwestycje w relacje mog¹ nie przynosiæ
po¿¹danego zysku – chocia¿ daj¹ du¿e korzyœci, wymagaj¹ równie¿ du¿ych
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nak³adów. Nale¿y mieæ na uwadze tak¿e ukryte koszty anga¿owania siê w dan¹
relacje oraz ryzyko utraty wartoœci zainwestowanego wk³adu.

W analizie Ÿróde³ ryzyka w sieciach dostaw pomocna mo¿e byæ tak¿e teoria
kosztów transakcyjnych, która wyjaœnia relacje zachodz¹ce w ³añcuchach do-
staw8. G³ównymi Ÿród³ami ryzyka w kontekœcie sieci ustalonymi na podstawie
teorii kosztów transakcyjnych mog¹ byæ9:
– ryzyko „napadu” (hol dup risk) – zwi¹zane jest ze specyfik¹ aktywnoœci, np.

posiadanie specyficznych aktywów zwiêksza niepewnoœæ i niebezpieczeñ-
stwo oportunizmu w relacjach w sieci dostaw;

– ryzyko „niewydajnoœci” (inefficiency) – zwi¹zane jest z konkurencyjnoœci¹
rynkow¹, np. wzrost komplementarnych kompetencji na rynku przyczynia
siê do zwiêkszenia liczby potencjalnych odbiorców, dostawców, a zarazem
zmniejsza ryzyko zwi¹zane z kontami transakcyjnymi;

– ryzyko „przyw³aszczenia: lub „rozlewu” (spill over, appropriability risk) – do-
tyczy natury wiedzy, np. wzrost umiejêtnoœci pozyskiwania lub wykorzysty-
wania wiedzy na rynku zmniejsza ryzyko zwi¹zane z outsourcingiem;

– ryzyko „czasowe” – dotycz¹ce horyzontu czasowego, np. wzrost ró¿nicy
miêdzy horyzontami planowania dostawcy/odbiorcy wp³ywa na wy¿sze ry-
zyko w ich relacjach.
Powy¿sze Ÿród³a ryzyka w aspekcie teorii kosztów transakcyjnych mo¿na

powi¹zaæ z relacjami w sieciach w odchyleniu od ryzyka strategicznego i nie-
strategicznego w odniesieniu do dostawcy i odbiorcy. S¹ tak¿e zwi¹zane z ich
pozycj¹ na rynku, wielkoœci¹ wk³adu w sieci zale¿nego od specyfiki inwestycji.
Ze wzglêdu na du¿e znaczenie ryzyka dla sieci dostaw zasadnym jest odniesie-
nie siê do kategorii ryzyka.

Z badañ przeprowadzonych w przedsiêbiorstwach wynika, ¿e w sieciach do-
staw mog¹ wyst¹piæ nastêpuj¹ce kategorie ryzyka10:
– ryzyko odstêpowania od podejmowania suwerennych decyzji przez partne-

rów w sieci, w obszarze dzia³alnoœci kooperacyjnej;
– ryzyko konfliktu zwi¹zane z realizowaniem nadrzêdnych celów sieci, które

mo¿e zaistnieæ. Wa¿ne jest, aby ekonomicznie uzasadnione zachowania by³y
korzystne dla uczestników ca³ej sieci i œwiadomie przez nich akceptowane;

– ryzyko utraty elastycznoœci zale¿ne od si³y powi¹zañ miêdzy poszczególny-
mi partnerami sieci;

– ryzyko utraty u¿ytecznoœci zale¿ne od si³y powi¹zañ miêdzy poszczególny-
mi partnerami sieci;
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– ryzyko ró¿nic kulturowych miêdzy uczestnikami, które nie sprzyja budowa-
niu atmosfery zaufania w sieci.
Przy podejmowaniu decyzji dotycz¹cych strategii zarz¹dzania w sieciach do-

staw mog¹ mieæ miejsce nastêpuj¹ce kategorie ryzyka11:
– ryzyko zak³óceñ, np. dzia³anie wed³ug systemu JiT powoduje, ¿e wzrasta

znaczenie ryzyka;
– ryzyko eskalacji cen polega na wykorzystaniu przez dostawcê tego, i¿ jest

jedynym dostawc¹ danego dobra i podnosi ceny tego dobra;
– ryzyko dotycz¹ce planowania i zapasów, np. niezauwa¿anie wejœcia na ry-

nek nowych technologii oraz zmian w popycie z nich wynikaj¹cych mo¿e
staæ siê powodem braku odpowiednio wczesnej reakcji;

– ryzyko zwi¹zane z jakoœci¹ w relacjach partnerskich w sieci mamy do czy-
nienia zarówno z uzyskiwaniem korzyœci, jak i ponoszeniem negatywnych
konsekwencji uzyskania dostêpu do technologii, np. odbiorcy maj¹c wiêkszy
dostêp do technologicznej wiedzy swojego partnera, mog¹ siê anga¿owaæ
w rozwój nowych technologii;

– ryzyko dotycz¹ce dostêpu do technologii, np. relacje z jednym dostawc¹
gwarantuj¹ lepsz¹ jakoœæ produktu (us³ugi) ani¿eli korzystanie z kontaktów
z wieloma dostawcami;

– ryzyko oportunizmu dostawcy okreœla, ¿e wszystkie transakcje w sieciach
nios¹ ze sob¹ ryzyko oportunizmu, np. zmniejszenie ich liczby powinno do-
prowadziæ do zmniejszenia wynikaj¹cego z nich tego rodzaju ryzyka. Part-
nerstwo mo¿e, ale nie musi byæ dobrym sposobem na zarz¹dzanie ryzykiem
oportunizmu.

4. Zarz¹dzanie ryzykiem w ³añcuchu dostaw

Zarz¹dzanie ryzykiem (Risk Management) jest to system metod i dzia³añ
zmierzaj¹cych do obni¿enia stopnia oddzia³ywania ryzyka na funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego i podejmowanie w tym celu optymalnych i ekonomicz-
nie uzasadnionych decyzji.

Szczegó³owe poznanie charakteru i zakresu potencjalnego ryzyka pozwala
na wybór w odpowiednim czasie dzia³añ zapobiegaj¹cych b¹dŸ te¿ minimali-
zuj¹cych jego wp³yw i skutki. Zarz¹dzanie ryzykiem mo¿na te¿ okreœliæ jako
proces identyfikacji oceny, zarz¹dzania i kontroli potencjalnych zdarzeñ lub sy-
tuacji zmierzaj¹cych do racjonalnego zapewnienia (ang. reasonable assurance), ¿e
cele organizacji zostan¹ zrealizowane12.
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Pojêcie zarz¹dzanie ryzykiem jest definiowane tak¿e jako proces decyzyjny
wspomagaj¹cy osi¹ganie zaplanowanego celu gospodarczego, spo³ecznego lub
politycznego, optymalnym kosztem za pomoc¹ procedur umo¿liwiaj¹cych
ca³kowit¹ eliminacjê lub ograniczenie do akceptowanego poziomu wszelkich ry-
zyk zagra¿aj¹cych jego osi¹gniêciu13. Powinno mieæ charakter celowy, tzn.
dzia³ania w tym kierunku nie powinny byæ podejmowane bardziej lub mniej
sporadycznie, a systematycznie i d³ugookresowo.

Zarz¹dzanie ryzykiem jako metoda panowania nad niepewnoœci¹ powinno
byæ stosowane w ³añcuchu dostaw, gdy¿ umo¿liwia14:
– podniesienie skutecznoœci i efektywnoœci w realizacji wyznaczonych celów;
– kontrolowanie ryzyka w ca³ym ³añcuchu dostaw i jego procesach;
– identyfikacjê znacz¹cych ryzyk oraz ich ograniczenie do akceptowanego po-

ziomu poprzez odpowiedni system kontroli wewnêtrznej, funkcjonalnej i in-
stytucjonalnej;

– wypracowanie zintegrowanej strategii zarz¹dzania ryzykiem.
Zarz¹dzanie ryzykiem w ³añcuchu dostaw wymaga tak¿e opracowania pro-

cedur bêd¹cych usystematyzowaniem realizowanych dzia³añ, dokumentowania
podejmowanych decyzji i zachowania wyraŸnych dróg kontrolnych. Umo¿liwia
to zachowanie nale¿ytej starannoœci w zakresie identyfikowania analizy i
zarz¹dzania ryzykiem. Wprowadzenie kompleksowego podejœcia do zarz¹dza-
nia ryzykiem procesów realizowanych w ³añcuchu dostaw pozwoli na: wskaza-
nie mo¿liwoœci usprawnienia procesów logistycznych i ograniczenie kosztów
ich funkcjonowania; okreœlenie kierunków zmian i szacowanie spodziewanych
efektów na poziomie strategicznego zarz¹dzania ³añcuchem dostaw.

Jeœli chodzi o organizacje wspó³pracuj¹ce w ³añcuchu dostaw, wdro¿one
przez nie zarz¹dzanie ryzykiem powinno byæ zintegrowane z procesem
zarz¹dzania ca³ym ³añcuchem. Natomiast podczas zarz¹dzania ryzykiem w ³añ-
cuchu dostaw nale¿y siê kierowaæ nastêpuj¹cymi zasadami15:
– zarz¹dzanie ryzykiem w ³añcuchu dostaw wymaga œcis³ej wspó³pracy miêdzy

jego uczestnikami;
– identyfikacja ryzyka poprzedzaj¹ca zarz¹dzanie nim powinna byæ prowa-

dzona przez wszystkich uczestników ³añcucha dostaw w sposób ci¹g³y;
– zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania ³añcucha dostaw ma otwarta ko-

munikacja miêdzy jego uczestnikami, dotycz¹ca identyfikacji ryzyka;
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– w podejmowaniu dzia³añ w ramach ³añcucha dostaw nale¿y zawsze uwzglêd-
niaæ rodzaje ryzyka, które mog¹ oddzia³ywaæ na ka¿dego uczestnika tego
³añcucha;

– ryzykiem w ³añcuchu dostaw nale¿y zarz¹dzaæ w efektywny sposób;
– ryzyko, którego nie da siê unikn¹æ ani wyeliminowaæ, musi pozostawaæ pod

sta³¹ kontrol¹ „decydentów” w ³añcuchu dostaw.
Natomiast analiza ryzyka w procesie zarz¹dzania ryzykiem w ³añcuchu do-

staw powinna obejmowaæ trzy etapy16:
– identyfikacja ryzyka – ustalenie mo¿liwych rodzajów ryzyka, ich przyczyn

i skutków;
– pomiar (szacowanie) ryzyka – ustalenie prawdopodobieñstwa dla ustalo-

nych rodzajów ryzyka, opis i kwantyfikacja ryzyka;
– ocena ryzyka – ustalenie znaczenia i akceptowalnoœci ryzyka dla uczestnika

³añcucha dostaw bêd¹cego pod jego wp³ywem, okreœlenie akceptowalnoœci
ryzyka oraz zestawienie i porównanie korzystnych i negatywnych efektów
realizacji ryzyka.
W zarz¹dzaniu ryzykiem w ³añcuchu dostaw istotne staje siê utrzymywanie

relacji partnerskich z uczestnikami ³añcucha. Ich wspólne zaanga¿owanie w roz-
wi¹zywanie problemów oraz poczucie odpowiedzialnoœci za jakoœæ i ci¹g³oœæ
dostarczania towaru do ostatecznego klienta. Z regu³y bliska wspó³praca przy-
nosz¹ca obustronne korzyœci partnerskie dotyczy kluczowych dostawców i od-
biorców. Wa¿nym jest, aby staraæ siê definiowaæ procesy i wdra¿aæ relacje part-
nerskie pomiêdzy wszystkimi ogniwami, gdy¿ o odpornoœci (ang. hardiness)
³añcucha decyduje najs³absze ogniwo17.

Natomiast identyfikacja i ocena procesów pod wzglêdem tworzenia i realiza-
cji wartoœci dodanej ma kluczowe znaczenie w projektowaniu zintegrowanego
systemu zarz¹dzania ryzykiem w ³añcuchu dostaw. Proces ten wymaga tak¿e
integracji przedsiêwziêæ realizowanych w ramach kompleksowego zarz¹dzania
procesami logistycznymi. Z tego punktu widzenia zagadnieniem minimalizacji
ryzyka jest ustalenie najbardziej prawdopodobnych miejsc ich powstawania,
skutków oraz prawdopodobieñstwa wyst¹pienia, jak równie¿ zwi¹zku z two-
rzeniem i realizacj¹ wartoœci dodanej.

Pomyœlna realizacja tych zasad wymaga kontroli zagro¿eñ poprzez odpo-
wiedni system zarz¹dzania ryzykiem pozwalaj¹cy na identyfikacjê znacz¹cych
czynników negatywnych oraz ich eliminowanie lub ograniczanie do akceptowa-
nego poziomu.
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Zarz¹dzanie ryzykiem w ³añcuchu dostaw z pewnoœci¹ nie spowoduje, ¿e
wszelkie zagro¿enia znikn¹, mo¿e jednak przyczyniæ siê do18:
– wypracowania wspólnych przejrzystych kryteriów oceny, mo¿liwoœci po-

równania i umiejêtnoœci postêpowania wobec ryzyk dotycz¹cych skrajnie
odmiennych obszarów ³añcucha dostaw;

– zdefiniowania prostych zale¿noœci pomiêdzy skutecznoœci¹ zarz¹dzania ry-
zykiem a osi¹gniêciem celów wszystkich uczestników ³añcucha dostaw;

– zdecydowanego zwiêkszenia szans „podniesienia siê” po negatywnych skut-
kach zaistnia³ego ryzyka, przywrócenie zasobów operacyjnych i zdolnoœci
generowania zysków.
Do efektywnego zarz¹dzania ryzykiem w ³añcuchu dostaw konieczna jest

wiedza o ryzyku zwi¹zanym z jego funkcjonowaniem. Jest to podstawowy wa-
runek skutecznego zarz¹dzania ryzykiem, który zapewnia wszystkim ogniwom
³añcucha bezpieczeñstwo i stabilnoœæ w realizacji zamierzonych celów.
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RISK IN THE SUPPLY CHAIN OPERATION

(Summary)

The logistical supply chain in the contemporary market is very often exposed to
events, which unfavourably affect the implementation of its aim. It’s necessary to care-
fully adjust the chain to any events favourable to the situations of risk emergence. In this
respect it’s necessary to make analyses of the sources causing a risk in the market envi-
ronment of the chain and among its all participants. It is appropriate also to verify the
risk factors in scope of the merchandise flow within the chain. The risk sources and cate-
gories defined as a result of foregoing analyses should be covered by the risk manage-
ment process. According to the author, such approach meaningfully improves the effi-
ciency and effectiveness of the supply chain operation in the modern and dynamic mar-
ket.
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MODEL GOSPODARKI TABOREM
JAKO NARZÊDZIE ZARZ¥DZANIA LOGISTYCZNEGO

W MA£OPOLSKIEJ KOMENDZIE POLICJI W KRAKOWIE

Wprowadzenie

Z³o¿onoœæ zadañ oraz wymagania w zakresie skutecznoœci i efektywnoœci
powoduj¹, ¿e logistyka policji zmienia oblicze, w szczególnoœci pojawia siê zain-
teresowanie rozwi¹zaniami zaczerpniêtymi z biznesu. O ile jednak logistyka po-
licji zdaje siê koncentrowaæ na kryteriach zwi¹zanych z osi¹ganiem za³o¿onej
sprawnoœci operacyjnej, o tyle logistyka cywilna mocno artyku³uje znaczenie
efektywnoœci ekonomicznej. Ograniczenia bud¿etowe powoduj¹, ¿e tak¿e w sek-
torze publicznym kwestie efektywnoœci nabieraj¹ priorytetowego znaczenia.
Dotyczy to w szczególnoœci rozbudowanego potencja³u transportowego (nie-
zbêdnego dla realizacji zadañ w zakresie bezpieczeñstwa pañstwa).

Przeniesienie wzorców charakterystycznych dla biznesu do warunków
dzia³ania sektora publicznego, a w szczególnoœci policji, wymaga uwzglêdnienia
m.in. odmiennoœci kultury organizacyjnej oraz specyficznych systemów wyna-
grodzeñ. Wskazane jest ca³oœciowe podejœcie do zarz¹dzania flot¹. Próbê takiego
podejœcia zastosowano w przedstawionym w artykule modelu gospodarki tabo-
rem1.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Opracowano w ramach projektu badawczo-rozwojowego nr O R00 0138 11 Model optymalizacji ko-

sztów transportu Policji. Projekt rozwi¹zañ ekonomiczno-informatycznych wspomagaj¹cych prowadzenie

gospodarki transportowej, ze szczególnym uwzglêdnieniem metod i sposobów badania i rozliczania zu¿ycia

paliwa przez pojazdy s³u¿bowe oraz rozwi¹zañ podnosz¹cych bezpieczeñstwo ich u¿ytkowania i ograni-

czaj¹cych iloœæ szkód, wraz z demonstratorem technologii systemu informatycznego z zaimplementowanymi

metodami i urz¹dzeniami oraz systemem GPS, Gliwice–Katowice–Kraków, luty 2012 r., Raport koñco-
wy – maszynopis niepublikowany.



1. Potencja³ transportowy policji

Polska policja dysponuje ponad 20 tys. œrodków transportowych, z czego
zdecydowana wiêkszoœæ (ponad 90%) to samochody, w tym zw³aszcza osobo-
we2. Œredni wiek pojazdów w wyniku dokonanych w latach 2008–2010 zaku-
pów (tylko w 2009 r. zakupiono prawie 5 tys. pojazdów) dla dominuj¹cej grupy
samochodów osobowych w 2009 r. wynosi³ 4,7 lat, a dla samochodów osobo-
wo-terenowych – 4,06 lat. W 2009 r., w porównaniu z rokiem 2008, œredni wiek
pojazdów zmniejszy³ siê o 30% w przypadku samochodów osobowych i prawie
o po³owê w przypadku furgonów3. Trzeba jednak zauwa¿yæ, ¿e program wy-
miany taboru zosta³ zakoñczony4 i nie by³ ju¿ w 2011 r. kontynuowany, zatem
œredni wiek pojazdów zacznie wzrastaæ. Bezinwestycyjne zmniejszenie œrednie-
go wieku taboru by³oby realne w przypadku wycofania z ilostanu taborowego
starszych pojazdów, a jest to mo¿liwe, poniewa¿ tabor obecnie jest wykorzysty-
wany ekstensywnie – œredni przebieg samochodu osobowego to nieco ponad
17 tys. km rocznie5.

Koszty eksploatacji floty policji to oko³o 246 mln z³ rocznie (dane z 2009 r.),
w tym koszty paliwa to prawie 130 mln z³. W rachunku kosztów transportu nie
uwzglêdnia siê czêœci kosztów zale¿nych od czasu pracy taboru: zw³aszcza amor-
tyzacji i p³ac. Tak okreœlony koszt jednostkowy oszacowano na poziomie 0,71 z³/km
za 2009 r.6 Jest to jednak wartoœæ sprowadzaj¹ca siê g³ównie do kosztów bezpo-
œrednich zale¿nych od przebiegu oraz czêœci kosztów poœrednich (zwi¹zanych
z organizacj¹ obs³ugi transportowej policji). Pominiêcie najistotniejszych sk³ad-
ników kosztów zale¿nych od czasu pracy powoduje, ¿e s³abe wykorzystanie ta-
boru nie znajduje odzwierciedlenia w rachunku kalkulacyjnym kosztów jedno-
stkowych. Nieracjonalny rachunek kosztów tworzy fa³szywe podstawy dzia³añ
optymalizacyjnych, które, skoncentrowane g³ównie na zmniejszaniu zu¿ycia
paliwa, niejednokrotnie sprowadzaj¹ siê do ograniczania eksploatacji, a tym sa-
mym spadku œredniego przebiegu, co pogarsza wskaŸniki eksploatacyjne taboru.

Powy¿szy obraz, choæ bardzo syntetyczny, zdaje siê uzasadniaæ potrzebê
zmian obecnego modelu gospodarki taborem w policji. Model ten obecnie opie-
ra siê na sztywnych regulacjach, fragmentaryzuje podejœcie do zarz¹dzania
flot¹, nie wykorzystuje narzêdzi stosowanych w biznesie.
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2 A. Trela, Analiza kosztowa i wydatkowa funkcjonowania Policji w 2009 r. Priorytety finansowe na 2010 r.,
KGP, Legionowo 11–12.02.2010 r., prezentacja ppt.

3 Ibidem.
4 Podstaw¹ wymiany sprzêtu transportowego by³a ustawa z 12.01.2007 r. o ustanowieniu „Progra-

mu modernizacji Policji, Stra¿y Granicznej, Pañstwowej Stra¿y Po¿arnej i Biura Ochrony Rz¹du
w latach 2007–2011”.

5 A. Trela, op. cit.
6 Ibidem.



2. Za³o¿enia nowego modelu gospodarki taborem policji

Wzrost efektywnoœci gospodarki taborem policji wymaga rozwi¹zañ komp-
leksowych, wzorowanych na podejœciu stosowanym w biznesie, uwzglêd-
niaj¹cych nie tylko wprowadzenie nowych technik monitoringu, ale tak¿e inno-
wacyjnych rozwi¹zañ organizacyjnych. Kompleksowoœæ podejœcia powinna
polegaæ na zintegrowanym zarz¹dzaniu kluczowymi procesami gospodarki ta-
borem (rys. 1).

W szczególnoœci konieczne jest zwrócenie uwagi na integracjê podstawo-
wych funkcji zarz¹dzania w odniesieniu do procesów7:
– zaopatrzenia w sprzêt transportowy – wp³yw jednostek policji (nawet na

szczeblu wojewódzkim) na zakupy taboru jest stanowczo zbyt ma³y, domi-
nuj¹cym czynnikiem w tym procesie jest dostêpnoœæ œrodków finansowych,
w niewystarczaj¹cym stopniu uwzglêdnia siê strukturê posiadanego taboru
(co ma wp³yw na koszty serwisu i eksploatacji) oraz specyfikê dzia³ania pod-
stawowych jednostek policji, w¹tpliwoœci budzi zarówno planowanie zaku-
pów, jak i ich organizacja;

– eksploatacji taboru, który ma kluczowe znaczenie dla efektywnoœci gospo-
darki transportowej policji – „paradygmat nieplanowalnoœci” dzia³añ opera-
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Zaopatrzenie
w sprzêt transportowy

(w tym kasacja)

Eksploatacja
taboru

Serwis

Planowanie procesu

Kontrola i motywacja

Organizacja

Rysunek 1. Struktura modelu gospodarki taborem policji – podejœcie kompleksowe
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie wstêpnych propozycji zawartych w R. Tomanek, Prezen-

tacja za³o¿eñ projektu nr O R00 0138 11, KGP, Warszawa 3.11.2010 r., prezentacja ppt, niepublikowana.

7 R. Tomanek, Zastosowanie telematyki w podnoszeniu efektywnoœci systemów bezpieczeñstwa i obronnoœci

pañstwa na przyk³adzie optymalizacji kosztów transportu Policji, [w:] Drogi dochodzenia do spo³eczeñstwa

informacyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju i ograniczenia, t. I, praca zbiorowa pod red. R. Czap-
lewskiego i H. Babisa, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciñskiego” 2011, nr 650, „Eko-
nomiczne Problemy Us³ug” nr 67, s. 744–747.



cyjnych niekorzystnie splata siê z nieprecyzyjnym nadzorem nad eksploa-
tacj¹ taboru (w szczególnoœci nie ma mo¿liwoœci przypisania zu¿ycia paliwa
do konkretnych osób korzystaj¹cych z pojazdu), a uzupe³nieniem tego obrazu
jest brak bodŸców ekonomicznych sk³aniaj¹cych u¿ytkowników do oszczêd-
nego korzystania i dba³oœci o sprzêt transportowy;

– serwisowania taboru – serwisowanie oparte jest na pracy w³asnego zaplecza
technicznego, oznacza to koniecznoœæ dojazdów do stacji obs³ugi; w³asny sy-
stem serwisowy wydaje siê tañszy ni¿ oparty na outsourcingu prawdopodob-
nie dlatego, ¿e nie bierze siê pod uwagê kosztów dojazdów do stacji serwiso-
wych oraz kosztów wy³¹czenia z pracy funkcjonariuszy doprowadzaj¹cych
sprzêt do stacji obs³ugi;

– kasacji taboru – tabor wycofuje siê z eksploatacji niechêtnie, nie ma ku temu
bezpoœredniej motywacji: œrodki ze zbycia sprzêtu trafiaj¹ bezpoœrednio do
bud¿etu pañstwa, wydaje siê, ¿e proces ten powinien byæ bezpoœrednio
powi¹zany z procesem zaopatrzenia w sprzêt transportowy i powinien za-
wieraæ elementy motywacyjne.

3. Podstawowe narzêdzia optymalizacji gospodarki taborem policji

Poszczególne procesy wystêpuj¹ce w ramach gospodarki taborem (zaopa-
trzenie w tabor wraz z kasacj¹, eksploatacja i serwis) nale¿y wype³niæ dzia³ania-
mi zmierzaj¹cymi do osi¹gniêcia celu jakim jest wzrost efektywnoœci. Wskazane
by³oby uzupe³nienie proponowanych dzia³añ (rys. 2) rozwi¹zaniami szcze-
gó³owymi wypracowanymi w trakcie prac w poszczególnych jednostkach policji.

Realizacja dzia³añ wyszczególnionych w modelu wymaga zastosowania ró¿-
nych narzêdzi (wbrew powszechnemu mniemaniu restrukturyzacja jest inwesty-
cj¹ i wymaga ponoszenia nak³adów). W szczególnoœci s¹ to narzêdzia (stosowa-
ne w poszczególnych obszarach gospodarki transportowej):
– techniczne (zw³aszcza systemy monitoringu pojazdów);
– organizacyjne (zmian w zakresie organizacji pracy, przebiegu poszczegól-

nych faz procesów, motywacji);
– regulacyjne (w tym na szczeblu pañstwa oraz komendy g³ównej policji).

W zakresie zaopatrzenia w sprzêt transportowy spodziewane mo¿liwoœci
uzyskania korzyœci ekonomicznych wynika³yby z nastêpuj¹cych dzia³añ:
– dopasowanie ilostanów taboru do potrzeb (iloœciowe, przestrzenne);
– standaryzacja taboru – przynajmniej na poziomie komend powiatowych;
– wzrost wykorzystania przebiegów normatywnych przy zachowaniu zasady

ograniczania limitu przebiegu ogó³em (z pewn¹ rezerw¹ i d³ugofalowo ze
wzglêdu na wp³yw tego instrumentu na kszta³towanie ilostanów taboru);

– rotacja wyeksploatowanego sprzêtu transportowego.
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W istniej¹cym stanie prawnym i organizacyjnym policji dzia³ania takie mu-
sia³yby byæ podjête w pierwszej kolejnoœci na poziomie komendy g³ównej (o ile
nie rz¹dowym), jedynie kasacja sprzêtu powinna byæ przedmiotem œciœlejszej
analizy na poziomie komend wojewódzkich. Postulatem kierowanym pod adre-
sem centralnych w³adz policji powinno byæ rozwa¿enie zastosowania instru-
mentów motywacji jednostek podleg³ych w zakresie wyzbywania siê sprzêtu
wyeksploatowanego. Potrzebne s¹ decyzje o instrumentach motywacji i mecha-
nizmach nadzoru nad racjonalnoœci¹ eksploatacji. Konieczne jest zdefiniowanie
celów, które KGP wyznacza w zakresie racjonalizacji kosztów. Rozwa¿yæ nale¿y
wprowadzenie instrumentów motywuj¹cych do wzrostu przebiegu (bez wzro-
stu wolumenu zu¿ycia paliwa) poprzez ekonomiczne wsparcie kasacji taboru po
okresie eksploatacji. Id¹c dalej i pozostawiaj¹c w dyspozycji KWP bud¿ety logi-
styki z prawem zatrzymania przynajmniej czêœci z przychodów z kasacji, mo¿-
na siê spodziewaæ szybkiego wzrostu przebiegów i zmniejszenia floty (co ozna-
cza³oby spadek kosztów serwisowania).
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Rysunek 2. Macierz dzia³añ podnosz¹cych efektywnoœæ gospodarki taborem policji
�ród³o: R. Tomanek, Zastosowanie telematyka w podnoszeniu efektywnoœci systemów bezpieczeñstwa i obron-

noœci pañstwa na przyk³adzie optymalizacji kosztów transportu Policji, [w:] Drogi dochodzenia do spo³eczeñ-

stwa informacyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju i ograniczenia, t. I, praca zbiorowa pod red.
R. Czaplewskiego i H. Babisa, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciñskiego” 2011, nr 650,
„Ekonomiczne Problemy Us³ug” nr 67, s. 744–747.



W zakresie eksploatacji taboru postêpowanie umo¿liwiaj¹ce uzyskanie ko-
rzyœci ekonomicznych zale¿y od procedur i narzêdzi zarz¹dzania eksploatacj¹
taboru – w przypadku wdro¿enia monitoringu pojazdów mo¿liwe bêdzie po-
równywanie wyników pracy oraz szczegó³owa analiza odchyleñ od wartoœci
œrednich, w odniesieniu do taboru pozbawionego takiego wyposa¿enia konieczne
jest wprowadzenie zasady porównania zu¿ycia paliwa (w powi¹zaniu z prze-
biegiem) i podejmowanie z definicji szczegó³owego badania przyczyn odchyleñ
(w komendach wojewódzkich takie dzia³ania s¹ prowadzone, wydaje siê jed-
nak, ¿e dane analityczne powinny byæ przedmiotem pog³êbionej obróbki oraz
analizy w szerszym gronie – kierownictwa poszczególnych jednostek).

Systemy monitoringu pracy taboru oferowane s¹ obecnie zarówno wraz
z dan¹ mark¹ pojazdów, jak i jako niezale¿ne rozwi¹zania do stosowania w ta-
borze danego przewoŸnika. Przyk³adem pierwszego typu rozwi¹zañ mo¿e byæ
FleetBoard oferowany przez Mercedesa, który jest ju¿ zainstalowany w ponad
75 tys. pojazdów (w tym w Polsce w ok. 350). System ten monitoruje zdarzenia
odpowiedzialne za ponad 80% kosztów transportu, pozwala na poprawê bez-
pieczeñstwa transportu oraz optymalizacjê pracy kierowców (co ma te¿ wymiar
ekologiczny)8. Dostêpne s¹ te¿ rozwi¹zania integruj¹ce zarz¹dzanie flot¹ opera-
torów – pozwalaj¹ na kompleksowe zarz¹dzanie parkiem pojazdów (w tym
zw³aszcza tankowaniem i serwisem). Przyk³adem s¹ oferowane w Polsce produk-
ty firm AutoGuard, FmSolutions, a tak¿e systemy powi¹zane z nawigacjami
satelitarnymi (GPS) – rozwi¹zania te opieraj¹ siê na integracji danych o pracy
pojazdu i jego podzespo³ów oraz danych lokalizacyjnych9. System monitoringu
tworzony dla policji musi jednak uwzglêdniæ specyfikê prowadzonej dzia³alno-
œci operacyjnej i to, ¿e tabor bêd¹cy w dyspozycji policji, to g³ównie samochody
osobowe, a tu problem dok³adnoœci pomiaru zu¿ycia paliwa napotyka na prze-
szkody natury technicznej. Jednak ¿adne narzêdzie nie da efektów oszczêdno-
œciowych, jeœli nie zostanie wdro¿ony system kar i nagród zwi¹zanych z ocen¹
efektywnoœci gospodarowania sprzêtem transportowym. Wprowadzanie ele-
mentów motywacyjnych wymaga rozwi¹zañ na szczeblu centralnym – zgody
do dysponowania funduszem pozyskanym w wyniku oszczêdnoœci w zakresie
zu¿ycia paliwa. W pierwszej kolejnoœci mo¿na proponowaæ, aby w odniesieniu
do pilota¿owego systemu montowanego w samochodach Komendy Wojewódz-
kiej Policji w Krakowie przygotowaæ system specjalnych premii, które powinny
byæ finansowane ze œrodków pochodz¹cych z oszczêdnoœci. Celowe jest, aby
wyniki poszczególnych jednostek by³y podane do wiadomoœci pracowników
(bêdzie to mia³o dodatkowe znaczenie motywacyjne).
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8 K. Dziewicka, Automatycznie, „Polska Gazeta Transportowa” 2011, nr 1, s. 5.
9 Zob. W. Wilkiel, Pe³ny nadzór, „Euroflota” 2009, nr 10, s. 78–82; K. Sobolewski, Potencja³ nawigacji,

„Euroflota” 2009, nr 10, s. 83–87.



Serwisowanie taboru policji oparte na w³asnych stacjach obs³ugi jest archaicz-
ne i kosztoch³onne. Wykorzystuj¹c wzorce zaczerpniête z biznesu, nale¿y zmie-
rzaæ w kierunku outosurcingu czynnoœci serwisowych w szerokim zakresie.
Analizuj¹c mo¿liwoœci outsourcingu zaplecza technicznego transportu samo-
chodowego policji, nale¿y zwróciæ uwagê na uwarunkowania, które wzmacniaj¹
argumentacjê uzasadniaj¹c¹ zlecenie obs³ugi technicznej floty policji na zewn¹trz
i jednoczesne ograniczenie (a mo¿e nawet likwidacjê w³asnego zaplecza tech-
nicznego):
– oferowane na rynku i nabywane obecnie przez policjê pojazdy to konstrukcje

nowoczesne, zapewniaj¹ce wiêksz¹ niezawodnoœæ oraz przebiegi pomiêdzy
naprawami, jednoczeœnie s¹ to konstrukcje bardziej z³o¿one technicznie, wy-
magaj¹ce podczas napraw specjalistycznych narzêdzi, odpowiednich tech-
nologii, wysokich kwalifikacji mo¿liwych do uzyskania podczas specjalistycz-
nych szkoleñ;

– powszechna staje siê gwarancja trzyletnia, a s¹ te¿ przyk³ady d³u¿szych
okresów gwarancyjnych, nawet piêcioletnich; tym samym przez znaczn¹
czêœæ okresu eksploatacji pojazdy mog¹ (a nawet powinny) byæ obs³ugiwane
i naprawiane w jednostkach zewnêtrznych;

– szybko rozwija siê rynek profesjonalnie œwiadczonych klientom flotowym
us³ug posprzeda¿owych, w których oferuje siê naprawy mechaniczne, po-
wypadkowe blacharsko-lakiernicze oraz wielu innych us³ug istotnych dla
eksploatuj¹cych pojazdy;

– stosowanie podczas zakupów pojazdów procedur okreœlonych w ustawie
Prawo zamówieñ publicznych bêdzie powodowa³o nabywanie wielu ró¿-
nych marek pojazdów. W rezultacie coraz trudniejszym i mniej op³acalnym
pod wzglêdem ekonomicznym stanie siê ich serwisowanie we w³asnym za-
kresie10.
Ujemnym efektem decyzji o outsourcingu jest ryzyko obni¿enia sprawnoœci

realizacji podstawowych celów policji. W szczególnoœci outsourcing w zakresie
obs³ugi technicznej mo¿e zagra¿aæ bezpieczeñstwu prowadzonych dzia³añ (po-
ufnoœci). Wydaje siê jednak, ¿e mo¿na to ryzyko ograniczyæ za pomoc¹ odpo-
wiednich umów oraz etapowego wdra¿ania tych rozwi¹zañ. Trzeba tu dodaæ, ¿e
w praktyce dzia³ania pañstwa wiele wra¿liwych us³ug i produktów w obszarze
bezpieczeñstwa oferowanych jest przez podmioty zewnêtrzne (np. us³ugi tele-
komunikacyjne czy te¿ specjalistycznych sprzêt – w tym broñ). Nie ma zatem
przekonuj¹cych argumentów, ¿e akurat obs³uga techniczna pojazdów policji
mog³aby stwarzaæ wyj¹tkowe ryzyko zagro¿enia poufnoœci, blokuj¹ce outsour-
cing.
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10 G. Dydkowski, Wskazanie podstawowych kierunków dzia³añ maj¹cych na celu optymalizacjê gospodarki

flot¹ pojazdów Komendy Wojewódzkiej Policji w Krakowie, Katowice 2011, s. 4–5 (opracowanie niepub-
likowane przygotowane w ramach projektu).



Podsumowanie

Gospodarowanie flot¹ policji jest skomplikowanym przedsiêwziêciem ze
wzglêdu na specyfikê rachunku kosztów w sektorze publicznym oraz ograni-
czenia systemu bud¿etowania. Trudno jednak nie zauwa¿aæ korzyœci ekonomi-
cznych jakie niesie wdro¿enie w policji rozwi¹zañ szeroko stosowanych w biz-
nesie, gdzie zarz¹dzanie flot¹ ma kompleksowy charakter i coraz szerzej
wykorzystuje siê tam rozwi¹zania telematyczne – w tym systemy monitoringu
pojazdów. Wdro¿enie takiego podejœcia w policji, a zw³aszcza wykorzystanie
monitoringu pojazdów (za pomoc¹ technologii satelitarnych) pozwoli oczeki-
waæ spadku kosztów eksploatacji i serwisowania taboru oraz wiêkszej dba³oœci
o sprzêt transportowy. Tym samym mo¿na oczekiwaæ wzrostu wskaŸnika goto-
woœci technicznej. Uzyskanie spodziewanych korzyœci wymaga nie tylko wdro-
¿enia rozwi¹zañ telematycznych, ale te¿ zmian organizacyjnych i prawnych
w policji. Reformy wymaga zw³aszcza system p³ac (konieczne jest wprowadze-
nie elementów motywacyjnych polegaj¹cych na premiowaniu tych funkcjona-
riuszy, którzy wykazuj¹ dba³oœæ o efektywne wykorzystanie taboru) oraz system
zakupu i zbywania œrodków transportowych. Efektywne zarz¹dzanie flot¹ poli-
cji to nie tylko korzyœæ w postaci spadku jednostkowych kosztów logistycznych,
ale tak¿e podniesienie sprawnoœci operacyjnej policji.
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FLEET MANAGEMENT MODEL AS AN INSTRUMENT LOGISTICS
MANAGEMENT IN THE MALOPOLSKA PROVINCE POLICE IN KRAKOW

(Summary)

The article presents the results of the project, aimed at develop a method for optimiz-
ing fleet management in the Police. Was presented to the fleet management model,
which involves three processes: purchasing and scrapping rolling stock, vehicle mainte-
nance, service. Was presented the evaluation of these processes and the directions of
necessary changes. The basic instruments of change: satellite monitoring of vehicles,
vehicle maintenance outsourcing, flexible wages, fleet policy.
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MODELOWANIE JAKO POTENCJA£
W KSZTA£TOWANIU JAKOŒCI US£UG LOGISTYCZNYCH

W PROCESACH KONKURENCJI

Wprowadzenie

Modelowanie jako potencja³ w kszta³towaniu jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji posiada istotne znaczenie. Stwarza mo¿liwoœci uprosz-
czonego odwzorowania badanych procesów konkurencji w rzeczywistych struk-
turach rynku logistycznego. Celem modelowania jakoœci us³ug logistycznych
jest poszukiwanie takiego modelu parametrów zapewniaj¹cych realizacjê proce-
sów konkurencji oraz ich struktury, który zapewnia³by najlepsze odwzorowanie
danego fragmentu rzeczywistoœci wystêpuj¹cego na runku us³ug logistycznych.
Modelowanie jakoœci us³ug logistycznych jest procesem wieloetapowym i wielo-
p³aszczyznowym, dziêki któremu mo¿liwe jest odwzorowanie najistotniejszych
jej parametrów. Innymi s³owy, modelowanie jakoœci us³ug logistycznych to wy-
szukiwanie w systemie rynku logistycznego parametrów i zwi¹zków miêdzy
nimi istotnych ze wzglêdu na okreœlony cel, którym mog¹ byæ procesy konku-
rencji. Rezultatem modelowania procesów konkurencji jakoœci¹ na rynku us³ug
logistycznych jest okreœlony model. Model jakoœci us³ug logistycznych jest za-
tem uproszczon¹ reprezentacj¹ wybranego fragmentu rzeczywistoœci rynku
logistycznego, który pozwala lepiej zrozumieæ jego mechanizmy i relacje.

Modelowanie jako potencja³ pe³ni istotn¹ funkcjê w naukach spo³ecznych,
w tym równie¿ ekonomicznych1. W modelowaniu procesów zachodz¹cych na
rynku us³ug logistycznych rzadko wystêpuje mo¿liwoœæ eksperymentowania na
oryginalnych obiektach, do dyspozycji pozostaj¹ analogie w postaci jednostek

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Zob. B.P. Zeigler, Teoria modelowania i symulacji, PWN, Warszawa 1984, s. 11 oraz passim.



statystycznych lub symbolicznych, które odzwierciedlaj¹ rzeczywiste relacje
kszta³tuj¹ce jakoœæ i procesy konkurencji. W tej sytuacji opis przy u¿yciu jedno-
stek statystycznych lub symbolicznych odwzorowañ staje siê migawkowy i dys-
kretny. Uproszczenie to wystêpuje nie tylko w aspekcie treœci modelowania ja-
koœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji, ale równie¿ w aspekcie
semantycznym. Modelowanie zwi¹zane jest bowiem z zastosowaniem odpo-
wiedniego jêzyka symboli, który wykorzystuje odpowiedni „alfabet”. Dla mode-
lowania jakoœci us³ug logistycznych mo¿na wykorzystaæ opis przy u¿yciu cho-
cia¿by „alfabetu” statystyki. Natomiast rzeczywiste zjawiska jakoœci us³ug
logistycznych, zachodz¹ce na rynku us³ug logistycznych, zapisywane s¹ w po-
staci „alfabetu” obiektów, procesów i struktur, co powoduje koniecznoœæ ich
przekodowania w taki sposób, by tworzy³y ci¹g liczb, wskaŸników, wykresów
i innych symbolicznych odwzorowañ, na podstawie których dokonuje siê ba-
dañ. Modelowanie jako potencja³ w kszta³towaniu jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji jest trudnym i skomplikowanym obiektem badañ. Istot-
ny jest równie¿ fakt, ¿e zjawiska zwi¹zane z jakoœci¹ us³ug logistycznych w pro-
cesach konkurencji zachodz¹ pod wp³ywem ró¿norakich turbulencji rynku logi-
stycznego. Turbulencja procesów konkurencji rynku logistycznego odwzorowy-
wana jest na parametry jakoœci realizowanych us³ug. Ca³kowita eliminacja
turbulencji pochodz¹cych z rynku logistycznego, by³aby raczej niemo¿liwa do
przeprowadzenia ze wzglêdu na fakt, i¿ rynek z natury charakteryzuje siê dy-
namizmem i niestabilnoœci¹ i podlega ró¿norodnym zmianom. W procesie mo-
delowania, który w pewnym sensie spe³nia równie¿ funkcjê t³umika turbulencji,
odbywa siê ograniczenie tego zjawiska poprzez ujmowanie parametrów zwi¹-
zanych z jakoœci¹ us³ug logistycznych nie przed ich realizacj¹, w trakcie realiza-
cji czy te¿ bezpoœrednio po niej, ale dopiero w pewnym odstêpie czasu, by ogra-
niczyæ sekwencje niekorzystnych turbulencji rynku logistycznego. W pewnym
stopniu model parametrów jakoœci us³ug logistycznych i tak pozostanie obci¹-
¿ony turbulencjami rynku logistycznego i poœrednio odzwierciedli ich poziom,
jednak¿e zwa¿ywszy na cel modelowania, jakim jest konstrukcja modelu, mo¿-
na uznaæ je za mniej istotne.

1. Istota i cechy modelowania jakoœci us³ug logistycznych

Warto zdawaæ sobie sprawê z tego, i¿ istotê i cechy modelowania dotycz¹ce
jakoœci us³ug logistycznych, nale¿y poprzedziæ pytaniem o stopieñ uproszczenia
badanej rzeczywistoœci. Od dawna w obszarze wielu dziedzin nauki rozpatry-
wane s¹ rozmaite stanowiska badaczy, analizuj¹cych zarówno zalety, jak i wady
modelowania jako podejœcia badawczego, a opinie na ten temat polaryzuj¹ siê
od argumentów sk³aniaj¹cych siê do uznania i wykorzystania tego sposobu ba-
dañ ze wzglêdu na prostotê modelu i jego zrozumienie, bêd¹ce znacznymi atu-
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tami w analizie relacji i mo¿liwoœci ich weryfikacji zachodz¹cych w opisywanej
rzeczywistoœci, a¿ po argumenty zarzucaj¹ce nadmierne uproszczenie realnego
otoczenia, w którym zachodz¹ badane zjawiska i procesy, co powoduje, ¿e opi-
nie o modelach uwa¿ane s¹ za nierealne i nie w pe³ni mog¹ odwzorowaæ anali-
zowan¹ rzeczywistoœæ. Skala dyskusji obejmuje radykalnych zwolenników oraz
ekstremalnych przeciwników wykorzystywania modelowania w badaniach na-
ukowych. M. Fridman uwa¿a, ¿e w³aœciwy problem nie dotyczy tego, czy
za³o¿enia do modelu s¹ realistyczne tzn. adekwatne do rzeczywistoœci, lecz czy
s¹ dobrym przybli¿eniem z punktu widzenia celu w jakim model jest for-
mu³owany2. Na zagadnienie adekwatnoœci zwraca uwagê równie¿ S. Nowak,
dla którego modelem zjawiska (przedmiotu, klasy zjawisk lub przedmiotów), ze
wgl¹du na rozwa¿an¹ w³asnoœæ czy zbiór w³asnoœci tego zjawiska, jest jego opis
w terminach pewnych elementów sk³adowych i zwi¹zków miêdzy nimi lub
uk³ad sprzê¿eñ i zale¿noœci miêdzy w³asnoœciami tego przedmiotu, spe³niaj¹cy
wymóg adekwatnego wyjaœnienia badanej w³aœciwoœci czy ich zespo³u3. Rozpat-
ruj¹c zjawisko modelowania rynku w ujêciu systemowym, S. Mynarski okreœla
model jako narzêdzie odwzorowania z³o¿onych systemów dynamicznych, któ-
ry stanowi izomorficzne odbicie w³aœciwoœci funkcjonalnych systemu oraz
homomorficzne odbicie jego w³aœciwoœci strukturalnych. Model zastêpuje ory-
gina³ pod wzglêdem funkcjonalnym (zachowañ), a pod wzglêdem struktural-
nym stanowi jego istotne uproszczenie4. Zbli¿one stanowiska reprezentuj¹ rów-
nie¿ inni badacze zajmuj¹cy siê modelowaniem systemów transportowych5

i logistycznych6. Dla M. Jacyny modelowanie jest dzia³aniem polegaj¹cym na
dobraniu do orygina³u, który odwzorowuje badan¹ rzeczywistoœæ, znamiennika
zwanego modelem, a nastêpnie eksperymentowanie z tym modelem7. W. Misz-
czak modelowaniem okreœla postêpowanie twórcze polegaj¹ce na idealizacji
i syntezie zjawisk œwiata rzeczywistego. Podstaw¹ modelowania jest postulowa-
nie istnienia praw ekonomicznych i przyrodniczych oraz mo¿liwoœæ ich odtwo-
rzenia na podstawie informacji historycznych. Dziêki temu za³o¿eniu, z którego

Modelowanie jako potencja³ w kszta³towaniu jakoœci us³ug logistycznych... 87

2 S. Smyczek, Modele zachowañ konsumentów na rynku us³ug finansowych, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s. 176.

3 S. Nowak, Metodologia badañ spo³ecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 444.
4 S. Mynarski, Modelowanie rynku w ujêciu systemowym, PWN, Warszawa 1982, s. 76.
5 M. Jacyna, Modelowanie i ocena systemów transportowych, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-

skiej, Warszawa 2009.
6 Zob. Modelowanie procesów i systemów logistycznych, (red.) M. Chaberek, A. Jezierski, Zeszyty Na-

ukowe Uniwersytetu Gdañskiego, Ekonomika Transportu L¹dowego nr 38, Wydawnictwa Uni-
wersytetu Gdañskiego, czêœæ VIII, Gdañsk 2009; Teoria i praktyka modelowania systemów logistycz-

nych, (red.) I.K. Hejduk, Politechnika Koszaliñska, Koszalin 2004; Modelowanie procesów i systemów

logistycznych, (red.) M. Chaberek, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2001.
7 M. Jacyna, Wybrane zagadnienia modelowania systemów transportowych, Oficyna Wydawnicza Politech-

niki Warszawskiej, Warszawa 2009, s. 24.



wynika istnienie wspó³zale¿noœci miêdzy ró¿nymi zjawiskami, pewne trudno
obserwowalne obiekty mo¿na badaæ za poœrednictwem innych obiektów8.

Prawid³owo skonstruowany model parametrów jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji na rynku logistycznym powinien siê charakteryzowaæ:
– prostot¹ – niezale¿nie od tego czy jest to model prosty, czy z³o¿ony, powi-

nien ukazywaæ ró¿ne aspekty jakoœci us³ug logistycznych w sposób jasny,
czyli za pomoc¹ ³atwo zrozumia³ych elementów;

– byæ oparty na faktach – model powinien powstaæ i odzwierciedlaæ (w miarê
mo¿liwoœci) zweryfikowane empirycznie zjawiska;

– logiczny – aby model by³ wiarygodny, prezentowane w nim zjawiska musz¹
mieæ sens i byæ wewnêtrznie spójne;

– oryginalny – jeœli model ma rozwijaæ wiedzê, powinien byæ oryginalny, przy
czym jego oryginalnoœæ mo¿e wyra¿aæ siê w sposobie jego konstrukcji lub
te¿ w sposobie ³¹czenia ze sob¹ poprzednio zidentyfikowanych obszarów
wiedzy;

– objaœniaæ – model powinien wyjaœniaæ, jak i dlaczego okreœlone zachowania
maj¹ miejsce na rynku;

– dawaæ mo¿liwoœæ przewidywania – model powinien pomagaæ w przewidy-
waniu parametrów jakoœci na rynku logistycznym pod wp³ywem okreœlo-
nych bodŸców (czynników);

– mieæ moc heurystyczn¹ – model powinien wskazywaæ nowe obszary badañ;
– mieæ mo¿liwoœæ weryfikacji – co oznacza, i¿ model powinien byæ mo¿liwy do

weryfikacji (przynajmniej teoretycznej), aby móc poddaæ siê testowi relacji
(zale¿noœci) zaproponowanych miêdzy zmiennymi w danym modelu9.
W procesie modelowania istotne jest przede wszystkim okreœlenie obiektu

modelowania; mo¿e nim byæ dowolny fragment rzeczywistoœci, zawsze ukie-
runkowany celowo, jak równie¿ cel modelowania, który stanowi przede wszyst-
kim konstrukcja modelu i na tej podstawie pozyskiwane s¹ informacje o rzeczy-
wistym obiekcie – parametrach jakoœci us³ug logistycznych w procesach konku-
rencji na rynku logistycznym. Cele, dla których buduje siê modele parametrów
jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji na rynku logistycznym,
mog¹ byæ ró¿ne:
– poznawcze – zwi¹zane z identyfikacj¹ systemu, okreœleniem zwi¹zków miê-

dzy wielkoœciami wystêpuj¹cymi w badanym systemie, jak równie¿ okreœle-
niem przebiegu zmiennoœci wielkoœci, które mog¹ byæ przedmiotem i celem
badañ;
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– utylitarne – bêd¹ce efektem poszukiwañ rozwi¹zañ optymalnych zwi¹zanych
z poziomem jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji na rynku
logistycznym, analizy i oceny ich dynamiki i si³y oddzia³ywania w okreœlo-
nych warunkach, w których funkcjonuje operator us³ug logistycznych10.

2. Etapy procesu modelowania jakoœci us³ug logistycznych

Etapy procesu modelowania jakoœci us³ug logistycznych powinny zostaæ
okreœlone bardzo precyzyjnie i sformu³owane jeszcze przed rozpoczêciem
w³aœciwego procesu modelowania, na podstawie w³aœciwych obiektów i celów.
W³aœciwe okreœlenie obiektów i celów modelowania jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji na rynku logistycznym polega na znalezieniu zale¿no-
œci analitycznych pomiêdzy parametrami oraz w³aœciwym ich zidentyfikowaniu
i sklasyfikowaniu oraz zbadaniu i poddaniu weryfikacji dla najlepszej ich klasy-
fikacji – rys. 1.

Etapy procesu modelowania jako narzêdzia kszta³tuj¹cego jakoœæ us³ug logi-
stycznych, bêd¹cego odbiciem okreœlonego fragmentu obiektywnej rzeczywisto-
œci procesów konkurencji rynku logistycznego, wymagaj¹ przede wszystkim
zidentyfikowania okreœlonych obiektów. Identyfikacja11 polega na to¿samoœcio-
wym okreœleniu obiektów, których rolê spe³niaæ mog¹ parametry jakoœci us³ug
logistycznych. Identyfikacja to w³aœciwe okreœlenie parametrów jakoœci us³ug lo-
gistycznych w istniej¹cej rzeczywistoœci procesów konkurencji rynku logistycz-
nego. Istotne jest równie¿, które z parametrów jakoœci us³ug logistycznych
kszta³tuj¹ procesy konkurencji na rynku logistycznym, a które z nich bêd¹
kszta³towaæ te procesy w przysz³oœci. �ród³em identyfikacji parametrów jakoœci
us³ug logistycznych s¹ procesy konkurencyjne zachodz¹ce na rynku logistycz-
nym i w jego otoczeniu.

Rynek us³ug logistycznych i jego otoczenie umo¿liwia rozwój parametrów
jakoœci us³ug logistycznych, kszta³tuj¹c ich strukturê, poziom, rodzaj i zakres.
Oznacza to, ¿e wszystkie parametry jakoœci us³ug logistycznych funkcjonuj¹ na
rynku us³ug logistycznych i w jego otoczeniu, bêd¹c od pocz¹tku zdetermino-
wane ich istnieniem w sensie ergodycznym12. Identyfikacja jest wiêc procesem,
którego celem jest wyselekcjonowanie kluczowych parametrów13 jakoœci us³ug
logistycznych. Mo¿na wiêc za³o¿yæ, ¿e identyfikacja parametrów jakoœci us³ug
logistycznych jest rezultatem obserwacji powsta³ej w wyniku pomiaru dokona-

Modelowanie jako potencja³ w kszta³towaniu jakoœci us³ug logistycznych... 89
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12 Zob. ibidem, s. 103–104.
13 Zob. Identyfikacja procesów, (red.) J. Kasprzyk, E. Bieliñska, Wydawnictwo Politechniki Œl¹skiej, Gli-
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Rysunek 1. Etapy procesu modelowania jakoœci us³ug logistycznych w procesach konku-
rencji
�ród³o: Opracowanie w³asne.



nego za pomoc¹ okreœlonej skali pomiarowej14. Istota parametrów jakoœci us³ug
logistycznych w prezentowanym procesie modelowania, jak równie¿ sam mo-
del bêd¹cy jego efektem, mo¿e zostaæ oparty na skali normatywnej i dalej
w modelu traktowany jako zmienna15.

Kolejnym elementem w procesie modelowania parametrów jakoœci us³ug
logistycznych jest systematyzacja. O ile identyfikacja zwi¹zana jest z rynkiem
logistycznym i jego otoczeniem i polega na wyodrêbnieniu kluczowych parame-
trów jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji, o tyle istota syste-
matyzacji zwi¹zana jest z ich uporz¹dkowaniem wed³ug ustalonych zasad i ujê-
cie w okreœlony system. Zasady systematyzacji parametrów jakoœci us³ug
logistycznych okreœla rynek logistyczny poprzez procesy konkurencji. Syste-
matyzacja w procesie modelowania spe³nia istotn¹ funkcjê, polegaj¹c¹ na kate-
goryzacji parametrów jakoœci us³ug logistycznych.

Badanie parametrów jakoœci us³ug logistycznych w procesie modelowania
koncentruje siê na ustaleniu za pomoc¹ okreœlonych metod mo¿liwie precyzyj-
nego odzwierciedlenia ich struktury, poziomu, rodzaju i zakresu. Etap badania
pozwala z jednej strony na teoretyczne odwzorowanie charakterystyk poszcze-
gólnych parametrów jakoœci, jak równie¿ ich uk³adów, z drugiej zaœ strony
umo¿liwia przynajmniej czêœciow¹ ocenê mo¿liwoœci ich wykorzystania w pro-
cesach konkurencji na rynku logistycznym. Badanie parametrów jakoœci us³ug
logistycznych uwarunkowane jest przede wszystkim zastosowanymi metodami
badawczymi, które pozwalaj¹ osi¹gaæ okreœlone wyniki.

W procesie modelowania weryfikacja jakoœci us³ug logistycznych dotyczy
sprawdzenia zakresu i dok³adnoœci odwzorowania parametrów, ich w³aœciwoœci
istotnych z punktu widzenia procesów konkurencji na rynku logistycznym.
Istota weryfikacji polega na alternatywnym okreœleniu zgodnoœci lub jej braku
pomiêdzy parametrami jakoœci us³ug logistycznych a rzeczywistymi procesami
konkurencji na rynku logistycznym. Konfrontacyjny charakter weryfikacji para-
metrów jakoœci us³ug logistycznych z procesami konkurencji z jednej strony
daje podstawê do okreœlenia stopnia zgodnoœci z przyjêtymi kryteriami w pro-
cesach konkurencji oraz praktycznego zweryfikowania tych parametrów, które
mog¹ zostaæ dopuszczone do etapu grupowania. Z drugiej zaœ strony ze wzglê-
du na negatywny rezultat weryfikacji parametrów jakoœci us³ug logistycznych,
powoduje ponown¹ ich identyfikacjê, systematyzacjê i badanie, zaœ wynik po-
zytywny umo¿liwia odpowiednie grupowanie.
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miczna w Krakowie, Kraków 1997, s. 16–22.
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wice 2005, s. 61–66.



Grupowanie jest etapem, w którym nastêpuje ostateczny podzia³ zweryfiko-
wanych pozytywnie parametrów jakoœci us³ug logistycznych ze wzglêdu na
okreœlone kryteria zwi¹zane z procesami konkurencji na rynku logistycznym.
Celem grupowania jest taki podzia³ poszczególnych parametrów jakoœci us³ug
logistycznych na grupy, który danemu operatorowi zapewnia efektywne
kszta³towanie procesów konkurencji na rynku logistycznym. Grupowanie para-
metrów jakoœci us³ug logistycznych jest najistotniejszym z etapów modelowa-
nia, gdy¿ od jego wyniku zale¿y ostatecznie poziom efektywnoœci w procesach
konkurencji na rynku logistycznym.

Proces modelowania parametrów jakoœci us³ug logistycznych jest podstaw¹
d³ugofalowego prowadzenia procesów konkurencji na rynku logistycznym16.
W tym obszarze nastêpuje bowiem wyznaczenie obiektu i celu modelowania.
Identyfikacja parametrów jakoœci us³ug logistycznych, przeprowadzana na pod-
stawie empirycznej i teoretycznej wiedzy o rynku logistycznym i rzeczywistych
procesach konkurencji, które na nim zachodz¹, pozwala równie¿, opieraj¹c siê
na ich systematyzacji wed³ug okreœlonych kryteriów oraz dog³êbnych bada-
niach, pozytywnie je zweryfikowaæ i odpowiednio pogrupowaæ. Budowa mo-
delu jakoœci us³ug logistycznych, która zostanie sformu³owana na podstawie
procesu modelowania, nie mo¿e byæ jedynie prostym odzwierciedleniem zna-
nych relacji i prawid³owoœci, które zachodz¹ w procesach konkurencji na rynku
logistycznym. Model powinien odwzorowywaæ przewidywane zmiany w za-
kresie struktury, poziomu, rodzaju i zakresu parametrów jakoœci us³ug logistycz-
nych17 oraz próbowaæ g³êbiej opisywaæ badane relacje miêdzy nimi, by odpo-
wiednio prezentowaæ procesy konkurencji na rynku logistycznym.

3. Za³o¿enia badawcze modelowania jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji

Za³o¿enia badawcze modelowania jakoœci us³ug logistycznych w procesach
konkurencji, odzwierciedlaj¹ce prowadzone rozwa¿ania, pozwalaj¹ na sformu³o-
wanie okreœlonych celów, zakresu podmiotowego oraz czasokresu dla zrealizo-
wania badañ empirycznych.

Celem badañ empirycznych by³o rozpoznanie z³o¿onoœci relacji parametrów,
jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji. W badaniach skoncentro-
wano siê na zidentyfikowaniu parametrów jakoœci us³ug logistycznych w sferze
przedmiotowej, które kszta³tuj¹ procesy konkurencji w warunkach poakcesyj-
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nego rynku us³ug logistycznych w Polsce. Zakres podmiotowy bezpoœrednich
badañ empirycznych dla celów porównawczych rozszerzono o operatorów
us³ug logistycznych funkcjonuj¹cych na rynkach us³ug logistycznych w innych
krajach poakcesyjnych Europy Œrodkowej, tj. Czech i S³owacji, a tak¿e wysoko-
rozwiniêtych rynków logistycznych Republiki Federalnej Niemiec, Francji i Wiel-
kiej Brytanii. Dokonane przez autora badania empiryczne mia³y charakter pilo-
ta¿owy i s³u¿y³y g³ównie wypracowaniu metodyki poznania i zbadania uwa-
runkowañ kszta³tuj¹cych rozwój relacji parametrów, jakoœci us³ug logistycznych
na wybranych rynkach us³ug logistycznych w Unii Europejskiej.

Horyzont czasowy przyjêty w badaniach empirycznych obejmowa³ lata
2004–2011. Wybór tego przedzia³u czasu nie by³ przypadkowy i wyznaczony zo-
sta³ momentem akcesji gospodarki Polski do Unii Europejskiej. Badania bezpo-
œrednie zosta³y przeprowadzone w latach 2009–2011. Zakres podmiotowy ba-
dañ obejmowa³ próbê 131 operatorów funkcjonuj¹cych na rynku us³ug
logistycznych w Polsce, jak równie¿ Czech, S³owacji oraz RFN, Francji i Wielkiej
Brytanii. W przeprowadzonych badaniach empirycznych zastosowano okreœlo-
ne metody i narzêdzia badawcze: piêciostopniow¹ skalê Lickerta oraz techniki
badania opinii. Natê¿enie parametrów jakoœci us³ug logistycznych w procesach
konkurencji szacowano na podstawie skali nominalnej, w skali tej „1” oznacza³o
minimalne natê¿enie badanego parametru jakoœci us³ug logistycznych, zaœ „5”
jego maksymaln¹ wartoœæ. Rozpoznanie empiryczne jakoœci us³ug logistycznych
w procesach konkurencji rynku logistycznego ujête zosta³o w postaci zagrego-
wanej macierzy sumy ocen badanych operatorów logistycznych. Pogrupowano
j¹ wed³ug rosn¹cego natê¿enia poszczególnych parametrów, by stanowi³a pod-
stawê formu³owania dalszych analiz i ocen oraz kluczowych elementów kolej-
nych badañ. Rangowanie parametrów jakoœci us³ug logistycznych i poziomu ich
natê¿enia na podstawie uzyskanych ocen pozwoli³o przeanalizowaæ zakres ich
istotnoœci na procesy konkurencji rynku logistycznego. Uporz¹dkowanie obser-
wacji wed³ug rosn¹cej wartoœci parametrów jakoœci us³ug logistycznych doko-
nane zosta³o w odniesieniu do ca³ej próby badawczej oraz z uwzglêdnieniem
ich dalszej klasyfikacji w procesach konkurencji rynku logistycznego.

4. Wybrane wyniki badañ

Procesy konkurencji przebiegaj¹ce na badanych rynkach logistycznych,
uwarunkowane s¹ przede wszystkim poziomem implikacji dotycz¹cych jakoœci
us³ug logistycznych. Zarówno implikacja parametrów jakoœci us³ug logistycz-
nych, jak i ich przyczyny stanowi¹ jedno z kluczowych warunków realizacji
procesów konkurencji na rynku logistycznym.

Implikacje jakoœci us³ug logistycznych s¹ konsekwencj¹ przede wszystkim
okreœlenia stopnia jakoœci w procesach konkurencji oraz struktury parametrów
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jakoœci us³ug logistycznych, które determinuj¹ poziom i zakres tych procesów.
Innymi s³owy, dla operatora us³ug logistycznych istotne jest uzyskanie wiedzy,
na ile jakoœæ implikuje procesy konkurencji oraz które z parametrów jakoœci
us³ug logistycznych determinuj¹ odpowiedni poziom tych procesów, by móc
we w³aœciwy sposób kszta³towaæ zestaw instrumentarium.

Potrzeby dotycz¹ce jakoœci us³ug logistycznych zwi¹zane s¹ z okreœleniem,
czy klienci potrafi¹ identyfikowaæ potrzeby zwi¹zane z jakoœci¹ us³ug logistycz-
nych i w jakiej formie odbywa siê komunikacja w tym zakresie. Istotne jest rów-
nie¿ sprecyzowanie struktury, poziomu, rodzaju i zakresu oczekiwañ co do po-
trzeb jakoœci us³ug logistycznych. Informacje te staj¹ siê wêz³owym
zagadnieniem dla operatora us³ug logistycznych, który na tej podstawie wyzna-
cza okreœlone cele w procesach konkurencji na rynku logistycznym.

Przeprowadzone rozpoznania empiryczne wskazuj¹ na pozytywne implika-
cje jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji na badanych rynkach,
bêd¹c istotnym bodŸcem rywalizacji. Respondenci, dokonuj¹cy oceny stopnia
jakoœci us³ug logistycznych jako czynnika konkurencji na rynku logistycznym,
jednoznacznie wskazali, i¿ jakoœæ jest niebagatelnym instrumentem warun-
kuj¹cym wspó³zawodnictwo 61% wartoœci próby badawczej. Spory poziom deter-
minacji ze strony respondentów œwiadczy o przychylnej ocenie dla jakoœci
us³ug logistycznych jako instrumentu konkurencji. Istotny jest równie¿ fakt, i¿
¿aden z respondentów nie wskaza³ pozycji 1 – minimum (rys. 2).

Mo¿liwoœæ skutecznego kszta³towania procesów konkurencji na rynku logi-
stycznym warunkuje trafne zdefiniowanie instrumentarium parametrów jakoœci
us³ug logistycznych. W prowadzonych badaniach empirycznych podjêto rów-
nie¿ to zagadnienie, dokonuj¹c analizy stopnia konkurencji na podstawie szes-
nastu parametrów jakoœci us³ug logistycznych (tab. 1).
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Rysunek 2. Stopieñ implikacji jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji w próbie
badanych operatorów
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ bezpoœrednich.



Tabela 1. Wartoœæ nasycenia ocen parametrów jakoœci us³ug rynków logistycznych na
wybranych rynkach us³ug logistycznych na podstawie próby badawczej

Parametr jakoœci
us³ug logistycznych

Rynek us³ug logistycznych

RFN Francja
Wielka

Brytania
Polska Czechy S³owacja

1 2 3 4 5 6 7

Kompleksowoœæ 152 83 64 18 13 8

Terminowoœæ 139 105 59 15 11 9

Szybkoœæ 132 83 72 22 18 11

Planowoœæ 140 95 69 15 12 7

Indywidualnoœæ 140 88 68 19 13 10

Elastycznoœæ 134 94 60 24 16 10

Niezawodnoœæ 152 80 46 25 20 15

Regularnoœæ 117 105 67 25 16 8

Bezb³êdnoœæ 121 98 71 20 17 11

Adaptacyjnoœæ 115 99 64 29 20 11

Gotowoœæ 134 83 66 28 16 11

Bezpieczeñstwo 114 87 63 27 26 21

Innowacyjnoœæ 126 89 58 28 21 27

Dostêpnoœæ 126 96 62 23 18 13

Doœwiadczenie 106 79 66 45 27 15

Gwarancje 122 87 70 26 19 14

Razem 2070 1451 1025 389 283 190

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ bezpoœrednich.

Dokonuj¹c analizy charakterystyki struktury i natê¿enia parametrów jakoœci
us³ug badanych rynków logistycznych jako wyró¿niaj¹cego obszaru gospodar-
czego z punktu widzenia dokonanych rozpoznañ empirycznych, mo¿na stwier-
dziæ, ¿e najwiêkszym nasyceniem parametrów jakoœci us³ug charakteryzuje siê
rynek logistyczny RFN. £¹czna wartoœæ parametrów jakoœci us³ug na tym rynku
uzyska³a w badanej próbie poziom 2070 ocen. Relatywnie wysoki poziom nasy-
cenia parametrów jakoœci us³ug logistycznych odnotowano równie¿ na dwóch
kolejnych rynkach logistycznych: francuskim – 1451 ocen oraz brytyjskim – 1025
ocen. Polska jako rynek us³ug logistycznych charakteryzuje siê relatywnie nis-
kim nasyceniem parametrów jakoœci¹ us³ug logistycznych – 389 ocen. Wartoœci
zagregowanej macierzy ocen uzyskanych w wyniku obserwacji struktury i natê-
¿enia charakteryzuj¹cych poziom nasycenia parametrów jakoœci us³ug na bada-
nych rynkach zaprezentowano w tabeli 1 oraz na rysunku 3.

Analizuj¹c wyniki obserwacji zawarte w tabeli 1 i rysunku 3, mo¿na stwierdziæ,
i¿ oprócz bardzo wysokiego poziomu nasycenia parametrami jakoœci us³ug, któ-
re zdecydowanie wyró¿niaj¹ rynek logistyczny RFN na tle pozosta³ych bada-
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nych rynków, istotne jest równie¿ to, ¿e charakterystyczny jest dla niego najwy¿-
szy poziom kompleksowoœci – 152 oceny i niezawodnoœci – 152 oceny, jak rów-
nie¿ planowoœci – 140 ocen, indywidualnoœci – 140 ocen i terminowoœci – 139
ocen realizacji us³ug logistycznych.Zró¿nicowanie poziomu nasycenia parame-
trami jakoœci us³ug logistycznych rynku francuskiego jest o 691 ocen (33%)
mniejsze ni¿ rynku RFN. Rynek us³ug logistycznych Wielkiej Brytanii charakte-
ryzuje siê ponad 50% ni¿szym poziomem nasycenia parametrów jakoœci us³ug
logistycznych ni¿ rynek logistyczny RFN. Bardzo znacz¹ca ró¿nica w poziomie
nasycenia parametrami jakoœci us³ug logistycznych rysuje siê pomiêdzy wysoko
rozwiniêtym rynkiem RFN a rozwijaj¹cymi siê dopiero rynkami logistycznymi –
Polski ponad piêciokrotna, Czech ponad siedmiokrotna oraz S³owacji ponad
dziesiêciokrotna.

Wyniki rozpoznañ empirycznych pokazuj¹ nastêpuj¹ce usystematyzowanie
badanych parametrów jakoœci us³ug logistycznych w procesach konkurencji ba-
danych rynków logistycznych. Stopnieñ natê¿enia parametrów jakoœci us³ug lo-
gistycznych w procesach konkurencji wskazuje na znacz¹c¹ dominacjê termino-
woœci 75,7%. Terminowoœæ uznaæ nale¿y za bardzo istotny parametr jakoœci
us³ug logistycznych w procesach konkurencji rynku logistycznego. Pozosta³e
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Rysunek 3. Ocena struktury i natê¿enia parametrów jakoœci us³ug na rynkach logistycz-
nych w próbie badanych operatorów
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ bezpoœrednich.



parametry jakoœci us³ug logistycznych, takie jak: bezb³êdnoœæ – 52,9% czy te¿
kompleksowoœæ – 51,8% uznaæ nale¿y za wysokie. Z kolei bezpieczeñstwo –
47%, niezawodnoœæ – 46,4% oraz gwarancje – 45,8% w œredni sposób oddzia³uj¹
na poziom procesów konkurencji. Pozosta³e z parametrów uznaæ nale¿y za ma³o
istotne i nieistotne, co bynajmniej nie oznacza, ¿e powinno siê je bagatelizowaæ
lub nawet eliminowaæ z zakresu instrumentarium – parametry te stanowi¹ rodzaj
drugiego planu, i jako takie wzbogacaj¹ zbiór mo¿liwoœci, którymi dysponuje
operator us³ug logistycznych. Znacz¹ce instrumentarium parametrów jakoœci
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us³ug logistycznych w procesach konkurencji rynku logistycznego badanej pró-
by stanowi terminowoœæ, bezb³êdnoœæ, kompleksowoœæ, bezpieczeñstwo, nieza-
wodnoœæ oraz gwarancje. W dalszej kolejnoœci wa¿ne s¹ równie¿ takie parame-
try, jak: gotowoœæ, doœwiadczenie, szybkoœæ, indywidualnoœæ, dostêpnoœæ,
elastycznoœæ, planowoœæ regularnoœæ, innowacyjnoœæ i adaptacyjnoœæ. Gradacja
poziomu natê¿enia parametrów, jakoœci us³ug logistycznych w procesach kon-
kurencji na badanych rynkach logistycznych w próbie badanych operatorów
wskazuje, i¿ jedynie terminowoœæ w istotny sposób wyró¿nia siê na tle pozo-
sta³ych atrybutów. Relacje pozosta³ych parametrów jakoœci us³ug logistycznych
charakteryzuj¹ siê niemal liniowym spadkiem poziomu ich natê¿enia (rys. 4).

Podsumowanie

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, i¿ modelowanie jako narzêdzie kszta³to-
wania jakoœci us³ug logistycznych jest przede wszystkim podstaw¹ d³ugofalo-
wego rozpoznania rynku logistycznego o rzeczywistych procesach konkurencji,
które na nim zachodz¹. Odzwierciedlaj¹ one poziom natê¿enia iloœci parame-
trów w procesach konkurencji oraz ich struktury i dynamiki, która determinuje
zakres i charakter tych procesów na rynku logistycznym. Modelowanie posiada
równie¿ wymiar u¿ytkowy, dla operatora us³ug logistycznych istotne jest bo-
wiem to, by uzyskaæ wiedzê o tym, na ile jakoœæ implikuje procesy konkurencji
oraz które z parametrów jakoœci us³ug logistycznych determinuj¹ odpowiedni
poziom tych procesów, by móc we w³aœciwy sposób kszta³towaæ zestaw ich in-
strumentarium w realizacji okreœlonej polityki logistycznej na rynku.

Zaprezentowane wyniki badañ empirycznych pozwalaj¹ na sformu³owanie
nastêpuj¹cych konkluzji:
– modelowanie jako narzêdzie kszta³towania jakoœci us³ug logistycznych jest

wa¿nym instrumentem pozwalaj¹cym rozpoznaæ strukturê, relacje i dynami-
kê parametrów w procesach konkurencji na rynku logistycznym;

– parametry jakoœci us³ug logistycznych spe³niaj¹ istotn¹ rolê w kszta³towaniu
konkurencyjnoœci operatorów us³ug logistycznych;

– najwiêkszym nasyceniem iloœci parametrów jakoœci us³ug charakteryzuje siê
rynek logistyczny RFN, nastêpnie Francji i Wielkiej Brytanii;

– bardzo znacz¹ca ró¿nica w poziomie nasycenia iloœci parametrów jakoœci
us³ug logistycznych rysuje siê pomiêdzy wysoko rozwiniêtymi rynkami logi-
stycznymi zw³aszcza RFN, a rozwijaj¹cymi siê dopiero rynkami logistyczny-
mi Polski, Czech, S³owacji;

– dla badanych operatorów us³ug logistycznych zasadnicze znaczenie w pro-
cesach konkurencji posiadaj¹ terminowoœæ, nastêpn¹ grupê tworz¹ bezb³êd-
noœæ i kompleksowoœæ; mniejsze znaczenie posiada bezpieczeñstwo, nieza-
wodnoœæ oraz poziom gwarancji; kolejn¹ grupê tworz¹ gotowoœæ, doœwiad-
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czenie szybkoœæ i indywidualnoœæ; w dalszej kolejnoœci znaczenie posiada
dostêpnoœæ, a nastêpnie elastycznoœæ i planowoœæ; regularnoœæ i innowacyj-
noœæ, najmniejszy udzia³ posiada adaptacyjnoœæ.
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MODELLING AS THE TOOL FORMATION
OF QUALITIES LOGISTIC SERVICES IN PROCESSES COMPETITION

(Summary)

The introduction of the problems of modeling as the tools of formation of the quality
of logistic services in the processes of the competition is the aim of the article. Creature
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and the guilds of modeling the quality of logistic services were presented in the article as
the stages of this process: identification, systematization, investigation, verification and
assembling were also introduced. The article also contains the chosen results of investiga-
tions conducted among logistic operators in the FRG, France, English, Poland, the Czech
Republic and the Slovak Republic.
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Leszek Reszka

MODELOWANIE PROCESU OPTYMALIZACYJNEGO
W LOGISTYCE PRZEDSIÊBIORSTWA

Wprowadzenie

Wspó³czesny logistyk staje przed koniecznoœci¹ rozwi¹zywania wielu proble-
mów decyzyjnych dotycz¹cych funkcjonowania procesów logistycznych w ró¿-
nych obszarach dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Podstawowym zadaniem logisty-
ki jest zapewnienie zasobów niezbêdnych do realizacji dzia³ania podstawowego
w przedsiêbiorstwie. Na pierwszy rzut oka cel ten wydaje siê byæ oczywisty, jed-
nak bior¹c pod uwagê ró¿norodnoœæ zasobów oraz sposobów ich zapewniania,
zadanie to okazuje siê spraw¹ bardzo z³o¿on¹. Przedmiotem dzia³añ logistycz-
nych s¹ zasoby nie tylko w postaci surowców czy wyrobów gotowych, lecz tak-
¿e informacja, zasoby ludzkie czy finansowe. Równie¿ sposób ich zapewnienia
mo¿e byæ ró¿noraki, poczynaj¹c od w³aœciwego zaplanowania iloœci zasobów
przez realizowanie dzia³alnoœci transportowej czy magazynowej, a¿ do zapew-
nienia niezbêdnych elementów infrastruktury umo¿liwiaj¹cej realizacjê tych
dzia³añ.

Narzêdziem u³atwiaj¹cym podejmowane decyzji zwi¹zanych z logistyk¹ s¹
modele optymalizacyjne. Modele te, mimo ¿e szeroko rozpoznane w innych
dziedzinach wiedzy, takich jak badania operacyjne czy ekonometria, w przeko-
naniu autora, nie s¹ w wystarczaj¹cy sposób wykorzystywane w logistyce. Czê-
sto ich budowanie zastêpowane jest przez podejmowanie decyzji w sposób in-
tuicyjny. Dlatego te¿ warto podj¹æ próbê stworzenia procedury implementacji
takich modeli w logistyce.

St¹d te¿ za cel niniejszego artyku³u przyjêto zaprojektowanie modelu refe-
rencyjnego procesu optymalizacyjnego mo¿liwego do zastosowania przy podej-
mowaniu decyzji w ró¿nych obszarach logistyki przedsiêbiorstw.
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1. Optymalizacja w logistyce

Podejmuj¹c decyzje zwi¹zane z zapewnieniem zasobów, logistyk powinien
mieæ na uwadze zasadniczy cel logistyki sformu³owany w tak zwanej zasadzie
6W, dotycz¹cej zapewnienia w³aœciwych zasobów, we w³aœciwym miejscu i w³aœ-
ciwym czasie, we w³aœciwej iloœci i o w³aœciwej jakoœci, po w³aœciwym koszcie.

Warto zastanowiæ siê nad znaczeniem s³owa w³aœciwy wystêpuj¹cego w przy-
toczonej zasadzie 6W w kontekœcie definicyjnym optymalizacji. Zgodnie ze
znaczeniem podanym w Uniwersalnym s³owniku jêzyka polskiego pod terminem
optymalizacja kryje siê: „poszukiwanie za pomoc¹ metod matematycznych naj-
lepszego, ze wzglêdu na wybrane kryterium, rozwi¹zania danego zagadnienia
gospodarczego, przy uwzglêdnieniu okreœlonych ograniczeñ”1. W przytoczonej
definicji kluczowe dla toku niniejszego rozumowania wydaj¹ siê byæ trzy okre-
œlenia: „najlepszy”, „kryterium” i „ograniczenie”. Czy zatem w³aœciwe zasoby s¹
tymi najlepszymi z mo¿liwych? O najlepszej jakoœci? Czy w³aœciwe koszty s¹
tymi najni¿szymi? W jakim sensie czas, miejsce czy iloœæ s¹ najlepsze? Czy te¿
mo¿e okreœlenie w³aœciwy traktowaæ nale¿y jako konkretne kryterium optymali-
zacji? Wówczas optymalna, najlepsza logistyka by³aby taka, która zapewnia za-
soby, w najwy¿szym stopniu spe³niaj¹c ka¿dy (wybrany?) z szeœciu kryteriów.
Odnoœnie do ograniczenia, czyli trzeciego z kluczowych okreœleñ z definicji
optymalizacji, mo¿na stwierdziæ, ¿e oznacza³oby ono pewn¹ narzucon¹ z góry
wartoœæ progow¹, której logistyk nie powinien przekroczyæ – czyli w³aœnie ogra-
niczenie. Dzia³anie optymalizacyjne mog³oby wówczas polegaæ na osi¹gniêciu
za³o¿onego celu w sposób jak najbardziej korzystny dla osoby odpowiedzialnej
za realizacjê procesu logistycznego w przedsiêbiorstwie lub przedsiêbiorstwa re-
alizuj¹cego proces logistyczny w przypadku outsourcingu logistyki.

Siêgaj¹c ponownie do Ÿróde³ s³ownikowych, zgodnie ze S³ownikiem jêzyka

polskiego s³owo w³aœciwy, w podstawowym jego znaczeniu, to: „taki, jaki powi-
nien byæ; odpowiedni (do wykonywania okreœlonych funkcji), stosowny, zdat-
ny; nale¿yty”2. Okazuje siê wiêc, ¿e optymalna logistyka, to taka, która spe³nia
narzucone wymogi, ograniczenia. Natomiast optymalizacji nale¿y szukaæ w ta-
kim sposobie realizacji procesów logistycznych, który bêdzie najbardziej korzyst-
ny dla dzia³u logistyki czy przedsiêbiorstwa logistycznego, a wiêc zapewni
w³aœciwe (zgodne z zamówieniem) zasoby jak najkorzystniej, czyli jak naj-
krótsz¹ tras¹, w jak najwiêkszym stopniu wykorzystuj¹c œrodki transportu (mi-
nimalizuj¹c puste przebiegi), minimalizuj¹c niezbêdne nak³ady zasobów logi-
stycznych itp.
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1 Uniwersalny s³ownik jêzyka polskiego, (red.) S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s.v. optymalizacja, s. 1286.

2 S³ownik jêzyka polskiego, (red.) W. Doroszewski, t. IX, PWN, Warszawa 1967, s.v. w³aœciwy, s. 1165–
1166.



Dla osi¹gniêcia tak opisanych celów zasadne jest wykorzystanie modeli
optymalizacyjnych, które zgodnie z zasad¹ racjonalnego dzia³ania3 mo¿na po-
dzieliæ na dwie zasadnicze grupy. Pierwsz¹ z nich stanowi¹ te, które maksymali-
zuj¹ stopieñ realizacji celu przy danych nak³adach. Przyk³adem nale¿¹cym do
tej grupy jest model maksymalnego przep³ywu, w którym ograniczeniem s¹
przepustowoœci poszczególnych tras, a kierunkiem optymalizacji ³¹czny prze-
p³yw pojazdów z wêz³a pocz¹tkowego do koñcowego4. Drug¹ natomiast grupê
stanowi¹ modele minimalizuj¹ce nak³ady œrodków dla osi¹gniêcia zamierzonych
celów. Zaliczyæ mo¿na do niej takie modele, jak np.: klasyczne zagadnienie tran-
sportowe Hitchcocka, model przydzia³u czy wymiany sprzêtu. W pierwszym
z wymienionych modeli kierunek optymalizacji to minimalizacja ³¹cznych kosz-
tów transportu, a warunkami ograniczaj¹cymi s¹ realizacja poda¿y ka¿dego
z punktów Ÿród³owych oraz zaspokojenie popytu ka¿dego z punktów docelo-
wych5. W modelu przydzia³u zadanie optymalizacyjne polega na najlepszej alo-
kacji zasobów do okreœlonych zadañ, natomiast ograniczenia opisuj¹ koniecz-
noœæ rozdysponowania wszystkich zasobów oraz zrealizowania wszystkich
zadañ6. Z kolei w modelu wymiany sprzêtu problem decyzyjny dotyczy znale-
zienia takiego wariantu harmonogramu zakupu i wymiany sprzêtu, który zmi-
nimalizuje ³¹czne koszty zakupów i utrzymania przy zachowaniu ci¹g³oœci w je-
go u¿ytkowaniu7. Nale¿y dodaæ, ¿e przyk³adów modeli optymalizacyjnych
mo¿liwych do wykorzystania w logistyce jest wiêcej, a ich opisanie czy analiza
to materia³ na odrêbny artyku³ czy seriê artyku³ów. Mo¿na jednak zauwa¿yæ, ¿e
liczniejsz¹ grupê wœród modeli optymalizacyjnych stanowi¹ te, które realizuj¹
wariant minimalizuj¹cy nak³ady œrodków, zw³aszcza w aspekcie kosztowym.
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3 T. Kotarbiñski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroc³aw 1965, s. 144.
4 Szerzej na ten temat w: L. Reszka, Model maksymalnego przep³ywu jako przyk³ad narzêdzia optymaliza-

cji procesów logistycznych w mieœcie, [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. X, (red.)
M. Chaberek, L. Reszka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego, Ekonomika Transportu
L¹dowego, nr 40, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2011, s. 229–235.

5 Por. np. F.L. Hitchcock, The Distribution of a product from several sources to numerous locations, „Jour-
nal of Mathematical Physics” 1941, vol. 20, s. 224–230, za: J.L. Brenner, The Transport-Assignment Al-

gorithm, „CORS Journal” 1968, vol. 6, s. 89–95.
6 Szerzej na ten temat w: L. Reszka, Optymalizacja wykorzystania wykwalifikowanych zasobów kadrowych

firm globalnych jako przyk³ad funkcji wsparcia logistycznego, [w:] Wymiary globalizacji. Aspekty spo³eczno-

-ekonomiczne, (red.) M. Duczmal, Wydawnictwa Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Administracji
w Opolu, Opole 2002, s. 281–286.

7 Szerzej na ten temat w: L. Reszka, Optymalizacja harmonogramu wymiany sprzêtu jako zadanie, [w:]
Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. XI, (red.) M. Chaberek, L. Reszka, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Gdañskiego, Ekonomika Transportu i Logistyka, nr 42, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2012, s. 189–198.



2. Model referencyjny procesu optymalizacyjnego

W literaturze przedmiotu spotkaæ mo¿na ró¿ne podejœcia odnoœnie do pro-
blemu organizacji procesu optymalizacyjnego w przedsiêbiorstwie. Analiza lite-
ratury zarówno polskiej8, jak i amerykañskiej9, jak równie¿ wczeœniejsze do-
œwiadczenia z Architektur¹ Zintegrowanych Systemów Informatycznych – ARIS
i przekonanie o porz¹dkuj¹cych w³aœciwoœciach budowanych z jej wykorzysta-
niem modeli referencyjnych sk³oni³y autora niniejszego artyku³u do podjêcia
próby zaprojektowania modelu referencyjnego opisuj¹cego rozwi¹zywanie pro-
blemów decyzyjnych w logistyce za pomoc¹ modeli optymalizacyjnych.

Zgodnie z literatur¹ przedmiotu procedurê rozwi¹zywania problemu decy-
zyjnego mo¿na w sposób uproszczony przedstawiæ graficznie (schemat na ry-
sunku 1).

Jak widaæ na przedstawionym schemacie, procedura rozwi¹zywania proble-
mów decyzyjnych polega na ich modelowaniu, czyli przedstawieniu sytuacji
decyzyjnych (reprezentuj¹cych œwiat rzeczywisty zobrazowany w dolnej czêœci
rysunku) za pomoc¹ symbolicznego (abstrakcyjnego) tworu, jakim jest model
(reprezentuj¹cy œwiat symboliczny). Po zbudowaniu i uzyskaniu wyników mo-
delu konieczna jest ich interpretacja (powrót ze œwiata symbolicznego do rze-
czywistego), aby podj¹æ w³aœciwe decyzje. Oczywiœcie w niektórych prostych
sytuacjach decyzyjnych alternatyw¹ mo¿e byæ intuicyjne podejmowanie decyzji.

Wykorzystuj¹c opisane w literaturze informacje o strukturze procesu opty-
malizacyjnego oraz za³o¿enia metodologiczne tworzenia modeli referencyjnych
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Rysunek 1. Schemat procedury rozwi¹zywania problemu decyzyjnego z wykorzystaniem
modelu
�ród³o: G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore, L.R. Weatherford, Management science, Up-
per Saddle River, NJ: Prentice Hall 1998, s. 4.

8 Por. np. W. Radzikowski, Badania operacyjne w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, Toruñska Szko³a
Zarz¹dzania, Toruñ 1997.

9 Por. np. G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore, L.R. Weatherford, Management science,

Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall 1998.



w architekturze ARIS10, mo¿na przyst¹piæ do budowy referencyjnego modelu
procesu optymalizacyjnego mo¿liwego do wykorzystania w logistyce przedsiê-
biorstwa, którego zagregowan¹ postaæ przedstawia rysunek 2.

Za pocz¹tek takiego procesu uznaæ mo¿na zdarzenie: „zaistnia³a sytuacja de-
cyzyjna”. Sytuacja decyzyjna, inaczej problem decyzyjny, najproœciej rzec uj-
muj¹c, to sytuacja, w której decydent stoi przed koniecznoœci¹ podjêcia decyzji
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Rysunek 2. Model referencyjny procesu optymalizacyjnego w postaci zagregowanej
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem ARIS Business Architect 7.0.

10 A.-W. Scheer, Architecture of Integrated Information Systems. Foundations of Enterprise-Modelling,
Springer–Verlag, Berlin 1992, s. IV.



stanowi¹cej jej rozwi¹zanie. Przytoczone zdarzenie inicjuje funkcjê: „rozpozna-
wanie sytuacji decyzyjnej”, której zdarzenie koñcowe: „sytuacjê decyzyjn¹ roz-
poznano” inicjuje z kolei funkcjê „rozwi¹zywanie problemu”, koñcz¹c¹ siê zda-
rzeniem „decyzjê podjêto”.

Zgodnie z podejœciem procesowym ka¿d¹ z wy¿ej opisanych funkcji (proce-
sów) mo¿na rozpisaæ na buduj¹ce j¹ podprocesy. Strukturê pierwszego procesu
przedstawia rysunek 3.

Na funkcjê „rozpoznawanie sytuacji decyzyjnej” sk³adaj¹ siê dwa podproce-
sy. W pierwszym z nich zbierane s¹ dane liczbowe dotycz¹ce tej sytuacji, nie-
zbêdne do w³aœciwego jej zamodelowania. Dane te w kolejnej funkcji, któr¹ mo¿-
na nazwaæ: „Ocenianie zebranych materia³ów liczbowych”, s¹ grupowane
wed³ug ich znaczenia dla problemu. Nastêpuje równie¿ wybór danych, które
maj¹ istotny wp³yw, oraz odrzucenie tych nieistotnych. Postêpowanie takie wy-
nika z faktu, ¿e ka¿dy model zgodnie ze swoj¹ natur¹ jest uproszczeniem rze-
czywistoœci, zbyt du¿a iloœæ informacji mo¿e spowodowaæ szum informacyjny
obni¿aj¹cy u¿ytecznoœæ zbudowanego na ich podstawie modelu. Dane liczbowe
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Rysunek 3. Struktura funkcji „rozpoznawanie sytuacji decyzyjnej”
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem ARIS Business Architect 7.0.



wykorzystywane w modelu podzieliæ mo¿na zgodnie ze schematem przedsta-
wionym na rysunku 4.

Z jednej strony wystêpuj¹ czynniki egzogeniczne, inaczej zewnêtrzne, które
stanowi¹ wejœcia do modelu i bêd¹ przezeñ przetwarzane. Reprezentuj¹ one za-
równo decyzje, czyli elementy wejœciowe, na które decydent ma wp³yw, które
s¹ przez niego kontrolowane, jak równie¿ parametry, na które decydent nie ma
wp³ywu i musi przyj¹æ jako zadane. Przyk³adowymi decyzjami mog¹ byæ: ceny
dóbr czy us³ug oferowanych przez przedsiêbiorstwo, zaœ parametrami – ceny
dóbr konkurencyjnych czy kupowanych materia³ów do produkcji. Z drugiej
strony wystêpuj¹ czynniki endogeniczne, inaczej wewnêtrzne, które s¹ elemen-
tami wyjœciowymi modelu. Reprezentuj¹ one miary osi¹gniêcia celu, np. zysku
czy kosztów ca³kowitych oraz inne konsekwencje, takie jak np. iloœæ odpadów
produkcyjnych.

Ocenione w ten sposób dane, podzielone na czynniki egzo- i endogeniczne,
s¹ wykorzystywane w dalszej czêœci omawianej procedury, czyli w funkcji na-
zwanej „rozwi¹zywanie problemu”, której strukturê przedstawia rysunek 5.

Fundamentaln¹ spraw¹ w procesie rozwi¹zywania problemu jest podjêcie
decyzji o zasadnoœci budowy modelu. Jak wspomniano wczeœniej, istniej¹ sytu-
acje, w których podjêcie decyzji mo¿na pozostawiæ intuicji i doœwiadczeniu de-
cydenta. S¹ to zwykle krótkookresowe, powtarzaj¹ce siê decyzje, niewp³ywaj¹ce
zasadniczo na kierunek rozwoju przedsiêbiorstwa. Jednak¿e najczêœciej kluczo-
we problemy decyzyjne, z uwagi na swoj¹ kompleksowoœæ, wymagaj¹ do ich
rozwi¹zania zaawansowanych narzêdzi w postaci modeli. U³atwieniem w po-
dejmowaniu decyzji o zasadnoœci budowy modelu mog¹ byæ odpowiedzi na na-
stêpuj¹ce pytania11:
– czy zaistnia³a sytuacja, któr¹ mo¿na rozwi¹zaæ za pomoc¹ modelu?
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Rysunek 4. Egzo- i endogeniczne czynniki modelu
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore,
L.R. Weatherford, Management science, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall 1998, s. 12.

11 G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore, L.R. Weatherford, op. cit., s. 5.
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Rysunek 5. Struktura funkcji „rozwi¹zywanie problemu”
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem ARIS Business Architect 7.0.



– czy przewidywane korzyœci z budowy modelu s¹ na tyle istotne, ¿e op³aca
siê zbudowaæ model?

– czy wyniki modelu s¹ do zaakceptowania i wprowadzenia w ¿ycie?
Twierdz¹ca odpowiedŸ na tak zadane pytania, oznaczaj¹ca podjêcie decyzji

o budowie modelu, inicjuje funkcjê: „wybieranie w³aœciwego modelu”, czyli od-
powiedniego do zaistnia³ej sytuacji decyzyjnej.

Nastêpstwem tego wyboru jest funkcja „tworzenie modelu”. Nale¿y w niej
okreœliæ zmienne decyzyjne i parametry tworz¹ce funkcjê celu oraz warunki
ograniczaj¹ce. Funkcja celu wynika z okreœlonej wczeœniej miary osi¹gniêcia
celu i stanowi cel zadania optymalizacyjnego, do rozwi¹zania którego tworzony
jest model. W procesie rozwiazywania modelu bêdzie znajdowana jej najlepsza
(czyli maksymalna albo minimalna) wartoœæ. Natomiast jeœli chodzi o warunki
ograniczaj¹ce, to mo¿na je podzieliæ w dwojaki sposób. Pierwszy z nich dzieli je
na limity, czyli pewne fizyczne ograniczenia, np. wynikaj¹ce z dostêpnoœci surow-
ców czy ograniczonej powierzchni magazynowej, oraz na wymagania, np.
wynikaj¹ce z przepisów prawa. Drugi natomiast – na warunki wewnêtrznej
zgodnoœci (zwi¹zane ze specyfik¹ danego modelu) oraz na warunki brzegowe
(oznaczaj¹ce koniecznoœæ wystêpowania nieujemnych wartoœci zmiennych eko-
nomicznych, takich jak np.: cena, wielkoœci produkcji czy przewozu). Zdarzenie
„model utworzono”, koñcz¹ce opisan¹ funkcjê, rozpoczyna jednoczeœnie ko-
lejn¹, czyli „rozwi¹zywanie modelu”. Mo¿e siê jednak okazaæ, ¿e z powodu
pope³nienia b³êdów we wczeœniejszych etapach procedury, polegaj¹cych np. na
wybraniu modelu niew³aœciwego do sytuacji decyzyjnej, opisywana funkcja koñ-
czy siê zdarzeniem „modelu nie utworzono”. Nastêpuje wówczas powrót do funk-
cji „wybieranie w³aœciwego modelu”.

Osoba tworz¹ca i rozwi¹zuj¹ca model ma do dyspozycji szeroki wachlarz go-
towych procedur, rozpoczynaj¹c od klasycznych algorytmów z dziedziny badañ
operacyjnych, takich jak np. algorytm Forda – Fulkersona czy Simplex, koñcz¹c
na coraz bardziej powszechnych w u¿yciu programach komputerowych, wspo-
mnieæ tu mo¿na chocia¿by o dodatku Solver programu MS Excel. Niezale¿nie
od wybranej procedury rozwi¹zywanie modelu polega na tym, ¿e spoœród
wszystkich rozwi¹zañ spe³niaj¹cych ograniczenia, stanowi¹cych tzw. zbiór roz-
wi¹zañ dopuszczalnych, wybierane jest najlepsze (w najlepszym stopniu reali-
zuj¹ce postulat funkcji celu), czyli optymalne. Podobnie jak wczeœniejsza, rów-
nie¿ i ta funkcja mo¿e zakoñczyæ siê niepowodzeniem. Nastêpuje wówczas
powrót do wczeœniejszych etapów.

Otrzymane wyniki modelu nale¿y zinterpretowaæ. Zwykle w procesie tym
uczestniczy, oprócz osoby tworz¹cej i rozwi¹zuj¹cej model, równie¿ decydent.
Proces „interpretowania wyników” polega na przypisaniu wynikom liczbowym
znaczenia ekonomicznego, które bêdzie podstaw¹ do podjêcia decyzji. Zdarze-
nie „decyzjê podjêto” koñczy omawiany proces optymalizacyjny. Implementa-
cja decyzji i analiza skutków to przedmiot nastêpnego, odrêbnego procesu.
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Podsumowanie

Celem niniejszego artyku³u by³o stworzenie procedury dzia³añ optymali-
zacyjnych w logistyce przedsiêbiorstwa w postaci modelu referencyjnego. Do jej
zaprojektowania wykorzystano architekturê zintegrowanych systemów infor-
matycznych ARIS z uwagi na jej porz¹dkuj¹ce w³aœciwoœci, dziêki którym uzy-
skano model u³atwiaj¹cy implementacjê modeli optymalizacyjnych w logistyce.
Wybór celu artyku³u wynika³ z przekonania autora o przydatnoœci tych modeli
i jednoczesnym niedostatecznym ich wykorzystaniu w praktyce logistycznej
przedsiêbiorstw.

Przedstawiony proces optymalizacyjny koñczy siê podjêciem decyzji opartej
na wynikach rozwi¹zanego problemu decyzyjnego. Wprowadzenie decyzji
w praktykê logistyczn¹ i analiza jej skutków zosta³y tu zaledwie zasygnalizowa-
ne, mog¹ bowiem byæ przedmiotem odrêbnych analiz badawczych.

Literatura
Brenner J.L., The Transport-Assignment Algorithm, „CORS Journal” 1968, VII, vol. 6.
Eppen G.D., Gould F.J., Schmidt C.P., Moore J.H., Weatherford L.R., Management science,

Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall 1998.
Hitchcock F.L., The Distribution of a product from several sources to numerous locations, „Jour-

nal of Mathematical Physics” 1941, vol. 20.
Kotarbiñski T., Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroc³aw 1965.
Radzikowski W., Badania operacyjne w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, Toruñska Szko³a

Zarz¹dzania, Toruñ 1997.
Reszka L., Model maksymalnego przep³ywu jako przyk³ad narzêdzia optymalizacji procesów logi-

stycznych w mieœcie, [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. X, (red.)
M. Chaberek, L. Reszka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego, Ekonomika
Transportu L¹dowego, nr 40, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2011.

Reszka L., Optymalizacja harmonogramu wymiany sprzêtu jako zadanie, [w:] Modelowanie pro-

cesów i systemów logistycznych, cz. XI, (red.) M. Chaberek, L. Reszka, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Gdañskiego, Ekonomika Transportu i Logistyka, nr 42, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2012.

Reszka L., Optymalizacja wykorzystania wykwalifikowanych zasobów kadrowych firm globalnych

jako przyk³ad funkcji wsparcia logistycznego, [w:] Wymiary globalizacji. Aspekty spo³eczno-

-ekonomiczne, (red.) M. Duczmal, Wydawnictwa Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Admi-
nistracji w Opolu, Opole 2002.

Scheer A.-W., Architecture of Integrated Information Systems. Foundations of Enterprise-Model-

ling, Springer-Verlag, Berlin 1992. s. IV.
S³ownik jêzyka polskiego, (red.) W. Doroszewski, t. IX, PWN, Warszawa 1967.
Uniwersalny s³ownik jêzyka polskiego, (red.) S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2003.

110 Leszek Reszka



MODELLING OF THE OPTIMIZATION PROCESS
IN THE BUSINESS LOGISTICS

(Summary)

The goal of this article was to create the reference model for optimization process in
the business logistics. To design the model the author used the architecture of integrated
information systems – ARIS due to its ordering properties. Selection of the article’s goal
resulted from the author’s beliefs about the usefulness of these models and their insuffi-
cient use in the logistic practice.
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PLANOWANIE SEZONOWEGO ZAOPATRZENIA
PRZEDSIÊBIORSTWA PRZETWÓRSTWA ROLNEGO

Z ZASTOSOWANIEM METODY
RELACYJNEGO MODELOWANIA ALGEBRAICZNEGO

Wprowadzenie

Wiele procesów gospodarczych opartych na ludzkich decyzjach wymaga da-
leko bardziej zaawansowanego wsparcia, ni¿ jest to oferowane przez systemy
klasy ERP. Analiza sposobu dzia³ania przedsiêbiorstw w wielu obszarach sk³ania
do stwierdzenia, i¿ istotnym elementem efektywnego funkcjonowania przedsiê-
biorstwa jest sprawny system wspierania decyzji. Jako jeden z elementów takie-
go systemu wyró¿niæ nale¿y mechanizmy optymalizacyjne. W odró¿nieniu od
systemów transakcyjnych obs³uguj¹cych bie¿¹ce zadania operacyjne w przed-
siêbiorstwie, rol¹ optymalizacji jest wskazanie najkorzystniejszych rozwi¹zañ
i umo¿liwienie analizy konsekwencji wprowadzenia ró¿nych wariantów dzia³añ.
Celem niniejszego artyku³u jest wskazanie mo¿liwoœci konstruowania modeli opty-
malizacyjnych du¿ych rozmiarów przy zastosowaniu relacyjnych baz danych.

1. Opis problemu decyzyjnego

W modelowanym przyk³adzie podczas kilkunastu tygodni drugiego i trze-
ciego kwarta³u ka¿dego roku ma miejsce planowanie i realizacja zakupów setek
tysiêcy ton surowca z du¿ej czêœci obszaru Polski. Charakter surowca wymusza
przeprowadzenie zakupów ca³ej niemal jego iloœci w krótkim okresie czasu, tj.
kilku tygodni (g³ównie lipca i sierpnia) zbioru plonów przez producentów. Ozna-
cza to, i¿ liczba producentów siêga wielu tysiêcy i s¹ to zarówno rolnicy zaopat-
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ruj¹cy zak³ad w niewielkie iloœci, jak i wiêksi producenci lub przedsiêbiorstwa
handlowe. Konsekwencj¹ bardzo du¿ej iloœci surowca (rzêdu setek tysiêcy ton)
koniecznej do zmagazynowania w krótkim czasie jest problem zapewnienia od-
powiednich pojemnoœci magazynowych oraz zdolnoœci produkcyjnych w za-
kresie wstêpnej (koniecznej) obróbki surowca. Realizacja planu zaopatrzenia prze-
biega z wykorzystaniem podmiotów, dokonuj¹cych zakupów i realizuj¹cych
sk³adowanie w imieniu przedsiêbiorstwa, rozlokowanych na ca³ym obszarze kraju.

Ka¿dego z producentów surowca charakteryzuje przewidywana iloœæ surow-
ca jak¹ sumarycznie dostarczy w ci¹gu ca³ego letniego okresu zbiorów oraz sza-
cowane wielkoœci dostaw w ka¿dym z tygodni podlegaj¹cych planowaniu.
Z transportem od producentów do magazynów zwi¹zany jest równie¿ koszt
bêd¹cy funkcj¹ odleg³oœci jak¹ przemierzyæ musi surowiec.

Przedsiêbiorstwa obce charakteryzuje zbiór parametrów opisuj¹cych jakie
us³ugi œwiadcz¹ oraz jakie zdolnoœci produkcyjne w zakresie wstêpnej obróbki
surowca posiadaj¹. Surowiec oferowany przez producentów rolnych nie jest
jednorodny – wyró¿niamy dwie jego kategorie. Program dzia³añ, bêd¹cy wyni-
kiem optymalizacji, wskazuje na iloœci oraz kierunki dostaw surowca przy za-
stosowaniu kryterium najni¿szych kosztów. Minimalizacja kosztów realizowana
jest poprzez maksymalizacjê zysku przy za³o¿eniu odpowiednio du¿ych przy-
chodów ze sprzeda¿y wyrobów gotowych. Kryterium skonstruowano tak, by
zakup surowca by³ zawsze op³acalny, a optymalizacji podlega³ jedynie sposób
jego realizacji. Ustalenie programu dzia³añ odbywa siê z dok³adnoœci¹ do 52
okresów reprezentuj¹cych podzia³ roku na tygodnie. Dla ka¿dego tygodnia
okreœlone zostaj¹ najlepsze – z punktu widzenia kryterium – kierunki dostaw
od producentów surowca do magazynów przedsiêbiorstw œwiadcz¹cych us³ugi:
skupu, obróbki wstêpnej oraz magazynowania. Program optymalny wskazuje
równie¿ iloœci i terminy transportów surowca pomiêdzy magazynami obcymi
a magazynem przedsiêbiorstwa. Model uwzglêdnia równie¿ przep³ywy surow-
ca do wierzcho³ka reprezentuj¹cego produkcjê przedsiêbiorstwa oraz dystrybu-
cjê wyrobów gotowych na rynek.

Tabela 1. Wierzcho³ki w modelu

Indeks wierzcho³ka Opis wierzcho³ka
Przeciêtna liczba

wierzcho³ków

(1,...n) wierzcho³ki zasilaj¹ce sieæ (producenci surowca) 5000

(k,...m)
k = n+1

wierzcho³ki – punkty poœrednie (magazyny obce) 120

z = (m+1) wierzcho³ek – magazyn w³asny 1

r = (m+2) wierzcho³ek – produkcja przedsiêbiorstwa 1

l = (m+3) wierzcho³ek odp³ywowy – rynek 1

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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W artykule przedstawiono matematyczn¹ postaæ podstawowego wariantu
modelu opartego na konstrukcji sieci przep³ywowej1. Wariant ten opisuje przy-
padek, w którym w ka¿dym okresie planowania producenci mog¹ dostarczaæ
surowiec do kilku magazynów. Zmienne decyzyjne x

s m ij

t

( / ) reprezentuj¹
przep³ywy surowca od producentów do magazynów obcych lub magazynu
w³asnego w ka¿dym okresie t. Subskrypty s/m odnosz¹ siê do rodzaju przed-
miotu, dla którego opisano przep³yw: s – surowca suchego, m – surowca mokre-
go. Pozosta³e zmienne decyzyjne x

s m u o ij

t

( / / / ) reprezentuj¹ przep³ywy z magazy-
nów obcych do magazynu w³asnego, z magazynu w³asnego na produkcjê oraz
z produkcji na rynek. Natomiast u/o odnosz¹ siê do: u – surowca po wstêpnej
obróbce, o – wyrobu gotowego. Wszystkie zmienne decyzyjne w prezentowa-
nym wariancie modelu s¹ ci¹g³e. W modelu wyró¿niæ mo¿na nastêpuj¹ce ze-
spo³y ograniczeñ: I – ograniczenia zasilania sieci, II – ograniczenia przyjêcia
przez magazyny obce, III – ograniczenia zdolnoœci obróbki wstêpnej surowca
w magazynach obcych, IV – ograniczenia zdolnoœci sk³adowania magazynów
obcych, V – ograniczenia natychmiastowego przekazania do magazynu w³asne-
go przedsiêbiorstwa, VI – ograniczenia przyjêcia przez magazyn w³asny przed-
siêbiorstwa, VII – ograniczenia zdolnoœci obróbki wstêpnej surowca w magazy-
nie w³asnym, VIII – ograniczenia zdolnoœci sk³adowania magazynu w³asnego,
IX – ograniczenia zdolnoœci produkcyjnych, X – przep³yw produktu finalnego
na rynek:
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m – pojemnoœæ j-tego magazynu w t-tym okresie
u – stosunek wagi przedmiotu po obróbce do wagi przed obróbk¹
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pw – ograniczenia przyjêcia magazynu w³asnego w okresie t

uw – zdolnoœæ obróbki wstêpnej magazynu w³asnego w okresie t
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Zadanie decyzyjne zak³ada uzyskanie takiego programu dzia³añ, który
zapewni maksymalny zysk bêd¹cy ró¿nic¹ pomiêdzy przychodami ze sprze-
da¿y wyrobów przedsiêbiorstwa a sumarycznymi kosztami zwi¹zanymi z uzy-
skaniem surowca.
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gdzie
C� jest cen¹ sprzeda¿y jednostki produktu gotowego, c��

�� jest cen¹ transportu jednostki
surowca od i-tego producenta do j-tego magazynu, c �

�� jest cen¹ przyjêcia jednostki suro-
wca przez j-ty magazyn obcy, c �

� jest cen¹ wstêpnej obróbki jednostki surowca przez j-ty
magazyn obcy, c �

�� jest cen¹ transportu jednostki surowca z magazynu obcego do maga-
zynu centralnego, c �

� jest cen¹ magazynowania jednostki surowca w j-tym magazynie
w pojedynczym okresie czasu

Funkcjê kryterium uzyskuje siê, dodaj¹c do siebie powy¿sze sumy, a po
uporz¹dkowaniu zmiennych decyzyjnych otrzymuje siê postaæ:

c x
ij

t

ij

t

i

r

j k

l

t

T

���

���

11

gdzie
c��
� jest wag¹ dla odpowiedniej zmiennej decyzyjnej, która mo¿e przyj¹æ wartoœæ ze zbio-

ru liczb rzeczywistych. Wiêkszoœæ wag (poza wagami dla zmiennych odpowiadaj¹cych
przep³ywom surowca na rynek) jest funkcj¹ sumy kilku cen ze zbioru ( , , , )c c c c�

��

�

��

�

�

�

��

2. Relacyjny system modelowania algebraicznego

System modelowania algebraicznego oparty na relacjach i operacjach na re-
lacjach opracowano w celu rozwi¹zania zadania decyzyjnego przedstawionego
powy¿ej. Systemy modelowania algebraicznego s¹ szeroko rozpowszechniony-
mi narzêdziami, pozwalaj¹cymi na budowê skomplikowanych modeli matema-
tycznych du¿ych rozmiarów. Systemy te zwykle oparte s¹ na specjalnie stwo-
rzonych jêzykach modelowania, umo¿liwiaj¹cych budowê postaci macierzowej
modelu. Z zastosowaniem odpowiedniej sk³adni formu³uje siê równania i nie-
równoœci wystêpuj¹ce w modelu. Bior¹c pod uwagê, i¿ liczba równañ i nierów-
noœci du¿ych modeli mo¿e czyniæ nieop³acalnym ich rêczne wprowadzanie,
grupy warunków modelu tego samego typu wprowadza siê pojedynczym opi-
sem. Systemy, o których mowa, czêsto wyposa¿ane s¹ w narzêdzia wspoma-
gaj¹ce modelowanie w sposób graficzny oraz przystosowane s¹ do wyprowa-
dzenia wyników do aplikacji wykonuj¹cych obliczenia. Rzadziej spotykanym
rozwi¹zaniem s¹ relacyjne systemy modelowania algebraicznego, które nie
pos³uguj¹ siê jêzykami modelowania, a model powstaje jedynie na podstawie
zbiorów bazodanowych2.

W opisanym przypadku zastosowano system zarz¹dzania bazami danych
Microsoft SQL Server i wykorzystano jêzyk SQL3 do realizacji operacji na zbio-
rach bazy. Opracowany system zosta³ przygotowany na potrzeby budowy mo-
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deli opisuj¹cych sieci przep³ywowe, które mo¿na dowolnie modyfikowaæ po-
przez zmiany w tablicach opisuj¹cych zespo³y warunków i funkcjê celu.
Konieczne jest odpowiednie przetworzenie zbiorów z bazy sytemu ERP i wpro-
wadzenie w³aœciwych danych do tablic systemu modelowania algebraicznego
sieci. Zastosowanie w pe³ni relacyjnego systemu modelowania sieci pozwala na
integracjê tego sytemu z baz¹ systemu ERP bez koniecznoœci u¿ycia dodatko-
wych narzêdzi na potrzeby modelowania. Dane z systemu ERP wraz z tablicami
definiuj¹cymi model musz¹ zostaæ jedynie przetworzone z zastosowaniem zapi-
sanych w jêzyku SQL dzia³añ na zbiorach4.

Powsta³e tablice stanowi¹ Ÿród³o dla aplikacji rozwi¹zuj¹cej zadanie progra-
mowania linowego (ci¹g³ego lub mieszanego binarnego). Na opisywany proces
sk³adaj¹ siê nastêpuj¹ce etapy:
1) dane pobierane s¹ z systemu klasy ERP, przetwarzane i zapisywane w odpo-

wiedniej postaci w bazie przygotowanej na potrzeby modelowania sieci
przep³ywowej. Na tym etapie ma równie¿ miejsce badanie spójnoœci danych
i ewentualne wskazanie na wystêpuj¹ce b³êdy. B³êdy te musz¹ zostaæ popra-
wione przez operatorów systemu. Dodatkowym Ÿród³em danych mog¹ byæ
arkusze MS Excel uzupe³niaj¹ce, w razie potrzeby, dane dla procesu optyma-
lizacji;

2) nastêpuje przetworzenie danych w bazie realizuj¹cej modelowanie i powsta-
j¹ tablice zawieraj¹ce ograniczenia oraz funkcjê celu;

3) ograniczenia oraz funkcja celu s¹ wprowadzane do aplikacji rozwi¹zuj¹cej
zadanie programowania liniowego i nastêpuje proces poszukiwania rozwi¹-
zania optymalnego;

4) rozwi¹zanie (o ile istnieje) zapisywane jest w tej samej bazie co pozosta³e
dane o modelu. Otrzymane rozwi¹zanie ma postaæ tabeli zawieraj¹cej indeks
przep³ywu oraz jego wielkoœæ dla rozwi¹zania optymalnego;

5) poprzez po³¹czenie danych o modelu oraz tablicy z optymalnymi wielkoœcia-
mi przep³ywów uzyskuje siê pe³n¹ informacjê o optymalnym programie
dzia³añ.
Zadanie programowania liniowego rozwi¹zywane jest przy u¿yciu biblioteki

lp_solve, któr¹ pos³u¿ono siê przy budowie aplikacji wykorzystuj¹cej relacyjny
model danych. Aplikacja ta korzysta bezpoœrednio ze zbiorów wierzcho³ków
i ³uków utworzonych w systemie zarz¹dzania bazami danych MS SQL Server.
Po odnalezieniu rozwi¹zania optymalnego wartoœci zmiennych decyzyjnych
zwracane s¹ do bazy danych, co pozwala na przeprowadzenie analizy wyników.
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4 T. Pankowski, Podstawy baz danych, PWN, Warszawa 1992.



Podsumowanie

Konstrukcja modeli optymalizacyjnych dla rzeczywistych problemów decy-
zyjnych wymaga zwykle pos³u¿enia siê masami danych niezbêdnych do wyge-
nerowania macierzowej postaci konkretnego zadania programowania liniowego
lub nieliniowego. Je¿eli informacjê wejœciow¹ o problemie decyzyjnym zapisze
siê w bazie danych w postaci relacyjnej, œrodowiskiem modelowania postaci
algebraicznej mo¿e byæ równie¿ relacyjna baza danych. Nie ma wówczas koniecz-
noœci czasoch³onnej i ryzykownej wymiany danych pomiêdzy kolejnymi aplika-
cjami. Rozmiary modelu s¹ ograniczone jedynie wielkoœci¹ noœników pamiêci
i czasem przetwarzania danych. Nale¿y równie¿ pamiêtaæ, i¿ obiekty reprezen-
towane przez wierzcho³ki mo¿na scharakteryzowaæ poprzez pewien zbiór para-
metrów, które mog¹ byæ ró¿ne dla ka¿dego obiektu i zazwyczaj ulegaj¹ istot-
nym zmianom w czasie. W opracowanym rozwi¹zaniu now¹ postaæ modelu
uzyskaæ mo¿na poprzez powtórne zasilenie bazy (na przyk³ad z systemu ERP)
oraz uruchomienie mechanizmów przetwarzania danych. Definicja modelu,
która równie¿ zapisana jest w tablicach relacyjnych, mo¿e byæ modyfikowana
poprzez zmianê wartoœci w odpowiednich polach tablic bazy. W szczególnoœci
w skonstruowanym systemie postaæ ograniczeñ zapisywana jest w formie rela-
cyjnej. Bazê danych z zapisan¹ definicj¹ zadania mo¿na przechowywaæ, kopio-
waæ i modyfikowaæ. W konsekwencji pos³ugiwaæ siê mo¿na wieloma bazami za-
równo z samymi definicjami zadañ, jak i zapisanymi rozwi¹zaniami. Dziêki
temu mo¿liwe jest dokonywanie porównañ wyników, modyfikowanie zadania,
obs³uga wielu wariantów.
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Rysunek 1. Schemat procesu przygotowania modelu problemu decyzyjnego, optymalizacji
oraz analizy wyników
�ród³o: Opracowanie w³asne.
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ERP system became the main source of modeling data, which only required transforma-
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ROLA AGENTA HANDLINGOWEGO
W LOGISTYCZNEJ OBS£UDZE PASA¯ERÓW

W PORTACH LOTNICZYCH

Wprowadzenie

Przewa¿aj¹ca czêœæ operacji w porcie lotniczym powi¹zana jest z ruchem stat-
ków powietrznych na ziemi lub w powietrzu. Wszystkie operacje powietrzne
i naziemne wykonywane s¹ pod kontrol¹ licencjonowanego personelu, co gwa-
rantuje bezpieczeñstwo i efektywnoœæ dzia³añ. Nad prawid³owym przebiegiem
operacji na p³ycie postojowej1 oraz za odprawê pasa¿erów, baga¿u, towarów
i poczty odpowiedzialnoœæ ponosi agent handlingowy. Liczbê agentów handlin-
gowych i zakres ich dzia³ania na danym lotnisku reguluje ustawodawca2. Prawo
do œwiadczenia odprawy naziemnej pasa¿erów, baga¿u, towarów i poczty,
oprócz agentów handlingowych, ma na równoprawnych zasadach tak¿e prze-
woŸnik i port lotniczy.

1. Proces handlingowy

Proces handlingowy mo¿na podzieliæ na dwie zasadnicze grupy: zwi¹zany
z obs³ug¹ terminalow¹ i obs³ug¹ p³ytow¹.

W obs³udze terminalowej stosowane s¹ ró¿ne metody, wœród których mo¿na
wymieniæ:

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Wyj¹tkiem mo¿e byæ wprowadzanie samolotów na stanowiska postojowe. Rozwi¹zanie zale¿y od
lotniska. W Gdañsku np. zajmuj¹ siê tym pracownicy portu.

2 Dyrektywa Rady Europy 96/67/EC oraz Rozporz¹dzenie Ministra Infrastruktury z 2003 r. w spra-
wie obs³ugi naziemnej w portach lotniczych (Dz. U. Nr 90, poz. 90).



– metodê podstawow¹, która mo¿e byæ realizowana w jednym z trzech syste-
mów:
– rejsowym – na ka¿dy rejs przydzielane s¹ stanowiska obs³ugi baga¿owo-

biletowej, w których dokonywana jest rejestracja baga¿u, wydawane s¹
karty pok³adowe oraz przyjmowany jest baga¿;

– swobodnym – obs³uga biletowo-baga¿owa mo¿e odbywaæ siê przy dowol-
nym stanowisku odprawy ju¿ na kilka godzin przed odlotem;

– mieszanym – bêd¹cym po³¹czeniem systemów rejsowego i swobodnego.
System mieszany jest uzupe³nieniem systemu swobodnego. Jest stosowa-
ny, gdy pasa¿er zg³asza siê krótko przed odlotem i by³by w kolejce do sta-
nowiska odprawy za pasa¿erem lec¹cym póŸniejszym rejsem, wydziela siê
wtedy na pewien czas przed zakoñczeniem obs³ugi na dany lot dodatko-
we stanowiska obs³ugi, pracuj¹ce wed³ug sytemu rejsowego3;

– metodê uproszczon¹ – pasa¿erowie rejestruj¹ bilety i zdaj¹ baga¿ na p³ycie
peronowej lub przy statku powietrznym, bezpoœrednio przed wejœciem na
pok³ad samolotu;

– metodê aerobusow¹ – pasa¿erowie nabywaj¹ bilety w autobusie rejsowym
dowo¿¹cym ich do portu lotniczego, na dworcu, na p³ycie peronowej bezpo-
œrednio przed odlotem lub na pok³adzie samolotu. Sami dostarczaj¹ swój ba-
ga¿ na pok³ad. Metoda ta jest charakterystyczna dla ma³ych portów, lotnisk
i linii lokalnych przy ograniczonej kontroli bezpieczeñstwa4.
Ze wzglêdu na miejsce i sposób odprawy rozró¿nia siê nastêpuj¹ce typy od-

praw baga¿owo-biletowej:
– w porcie lotniczym – jest standardow¹ procedur¹ stosowan¹ powszechnie

przez wszystkich przewoŸników. Polega na bezpoœredniej odprawie pasa¿e-
ra przez przedstawiciela linii lotniczej na lotnisku odlotu;

– poza portem lotniczym ma miejsce w specjalnie wyznaczonych pomieszcze-
niach linii lotniczych, terminalach przenoœnych, terminalach zlokalizowa-
nych poza lotniskiem, znajduj¹cych siê w hotelach, na dworcach kolejo-
wych, centrach biznesowych lub innych miejscach (np. Terminal Miasto
w Gdañsku, na dworcu kolejowym Paddington w Londynie czy w Kolonii);

– przez telefon, faks, kiosk elektroniczny lub Internet mo¿e zostaæ przeprowa-
dzona dla uprzywilejowanych pasa¿erów lub dla pasa¿erów posiadaj¹cych
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3 System mieszany mo¿e równie¿ wynikaæ z procedur linii lotniczych. Agent obs³uguj¹cy kilka linii
nie mo¿e ich dowolnie mieszaæ ze sob¹. W porcie lotniczym w Gdañsku rejsy PLL LOT-u i Luft-
hansy s¹ obs³ugiwane w systemie swobodnym (common check-in), a Ryanair czy Wizzair w syste-
mie rejsowym (dedicated check-in). Na niektórych lotniskach stosuje siê system swobodny z dodat-
kow¹ osob¹ tzw. floor walker’em. Jest to osoba, która odpowiada za organizacjê ruchu pasa¿erów
przed stanowiskami odpraw i jest odpowiedzialna za „wy³owienie” pasa¿erów, którzy powinni
siê znaleŸæ na czele kolejki.

4 Metoda uproszczona oraz aerobusowa w praktyce nie ma ju¿ zastosowania, poniewa¿ pasa¿ero-
wie nie maj¹ ju¿ biletów papierowych. Ponadto wzglêdy bezpieczeñstwa powoduj¹, ¿e przejœcie
przez pasa¿era z baga¿em rejestrowanym do samego samolotu jest praktycznie niemo¿liwe.



bilet elektroniczny (np. w przypadku niektórych przewoŸników niskokoszto-
wych).

2. Obs³uga pasa¿erów

Standardowy proces obs³ugi pasa¿erów rozpoczyna siê od odprawy bileto-
wo-baga¿owej, w której nastêpuje:
– faza weryfikacji dokumentu przewozowego, identyfikacji pasa¿era:

– przywitanie pasa¿era i poproszenie go o okazanie biletu5;
– zapytanie pasa¿era o uczestnictwo w specjalnych programach lojalnoœcio-

wych;
– porównanie nazwiska w systemie rezerwacyjnym z dokumentem to¿sa-

moœci;
– sprawdzenie elementów biletu – trasy, miejsca docelowego, daty, numeru

lotu, klasy, rezerwacji i porównanie ich z elektronicznym systemem rezer-
wacyjnym;

– sprawdzenie dokumentów podró¿y (je¿eli nie jest przeprowadzane przez
specjalnie wyznaczonych urzêdników pañstwowych;

– faza kontroli baga¿u:
– odebranie baga¿u;
– sprawdzenie czy baga¿ jest prawid³owo zapakowany i czy nie jest uszkodzo-

ny;
– sprawdzenie liczby, wagi i rozmiarów baga¿u;
– oznaczenie baga¿u;
– transport baga¿u do baga¿owni;
– kontrola baga¿u;

– faza dopuszczenia do podró¿y:
– zapytanie pasa¿era o specjalne ¿yczenia lub preferencje odnoœnie do miej-

sca w samolocie6;
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5 Jedynie niektóre linie maj¹ w procedurach okazanie potwierdzenia rezerwacji. W praktyce wystar-
cza sam dokument to¿samoœci.

6 Przy przydzielaniu numerów miejsca agenci handlingowi musz¹ braæ pod uwagê ograniczenia
w zakresie liczby miejsc. Jest to zwi¹zane z przeci¹¿eniem samolotu baga¿ami i ³adunkiem cargo,
wywa¿eniem samolotu, miejscem do wypoczynku dla za³ogi, obecnoœci¹ dodatkowej za³ogi,
obs³ugi technicznej, ochrony, technicznymi ograniczeniami oraz obecnoœci¹ osób, których rozmia-
ry wymagaj¹ zajêcia przez nich wiêcej ni¿ jednego miejsca. Równie¿ nale¿y braæ pod uwagê pro-
dukt linii lotniczej oraz procedury bezpieczeñstwa. W niektórych miejscach osoby z ograniczon¹
mo¿liwoœci¹ poruszania siê nie mog¹ siedzieæ. Okreœlone miejsca przeznaczone s¹ dla dzieci pod-
ró¿uj¹cych pod opiek¹ przewoŸnika czy niemowl¹t (tylko w niektórych rzêdach s¹ np. dodatko-
we maski tlenowe). Jeœli chodzi o produkt linii – pasa¿erowie z wysokim statusem mog¹ mieæ np.
prawo do wolnego miejsca obok siebie. Niektóre miejsca s¹ polecane jako „ciche” i powinny byæ
preferowane dla posiadaczy kart lojalnoœciowych.



– do³¹czenie odcinka baga¿owego potwierdzenia rezerwacji;
– wydanie karty pok³adowej na pok³ad samolotu (przydzia³ miejsca w stat-

ku powietrznym);
– poinformowanie o czasie otwarcia gate’u oraz skierowanie do odpowied-

niego wyjœcia;
– przekazanie innych istotnych informacji o rejsie zwi¹zanych z zró¿nico-

wanymi potrzebami pasa¿era;
– po¿egnanie pasa¿era.
Przyk³adowy schemat obs³ugi naziemnej pasa¿erów odlatuj¹cych przedsta-

wiono na rysunku 1.

Oprócz pasa¿erów odlatuj¹cych procesom obs³ugi podlegaj¹ tak¿e pasa¿ero-
wie tranzytowi i przylatuj¹cy. Dla pasa¿erów tranzytowych port lotniczy jest
chwilowym postojem. Tranzyt polega na przylocie i wylocie z portu tym samym
statkiem powietrznym, zaœ transfer – innym. Pasa¿erowie tranzytowi przepro-
wadzani s¹ „rêkawami”, przewo¿eni s¹ autobusem lub id¹ pieszo bezpoœrednio
z samolotu do sfery tranzytowej. W zale¿noœci od czasu, jaki pozosta³ im do na-
stêpnej podró¿y, mog¹ bezpoœrednio przejœæ do poczekalni w hali odlotów.
W przypadku gdy czas pozostaj¹cy do odlotu samolotu jest d³ugi, a przepisy wi-
zowe na to pozwalaj¹, pasa¿erowie po uprzedniej kontroli dokumentów mog¹
opuœciæ budynek terminalu. Po powrocie na teren portu lotniczego poddawani
s¹ takim samym procedurom kontroli jak pozostali odlatuj¹cy pasa¿erowie.
W obs³udze pasa¿erów tranzytowych wyró¿nia siê nastêpuj¹ce etapy:
– wyjœcie z samolotu i przejœcie do budynku portu wraz z pasa¿erami koñ-

cz¹cymi podró¿;
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Rysunek 1. Przyk³adowy schemat obs³ugi naziemnej pasa¿erów odlatuj¹cych
�ród³o: M. Malarski, In¿ynieria ruchu lotniczego, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2006, s. 83.



– oddzielenie pasa¿erów tranzytowych od reszty podró¿nych i przeprowadze-
nie ich do strefy tranzytowej7;

– oczekiwanie w strefie tranzytowej na lot;
– zgrupowanie w sali odlotów wraz z pasa¿erami rozpoczynaj¹cymi podró¿;
– przejœcie pasa¿erów danego lotu z budynku portu na pok³ad samolotu8.

Pasa¿erowie przylatuj¹cy to tacy, którzy przybyli do portu lotniczego na
pok³adzie samolotu i koñcz¹ w nim swoj¹ podró¿. Naziemna obs³uga po przylo-
cie pasa¿erów koñcz¹cych lot obejmuje: zejœcie z pok³adu statku powietrznego,
oddzielenie pasa¿erów tranzytowych, kontrolê dokumentów zwi¹zanych z prze-
kroczeniem granicy pañstwa (dowód osobisty, paszport, wizy), odbiór baga¿u,
kontrolê celn¹, przejœcie do strefy ogólnodostêpnej portu lotniczego. Przyk³ado-
wy schemat ich obs³ugi zosta³ przestawiony na rysunku 2.

3. Obs³uga baga¿u

Równolegle z procesem obs³ugi pasa¿erów nastêpuje proces odprawy baga-
¿owej. Standardowe czynnoœci zwi¹zane z odpraw¹ baga¿y dzieli siê na:
– czynnoœci odlotowe:
– dostarczenie baga¿u do stanowiska odpraw;
– przyjêcie do odprawy – wa¿enie, oznakowanie;
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Rysunek 2. Przyk³adowy schemat obs³ugi naziemnej pasa¿erów odlatuj¹cych
�ród³o: M. Malarski, In¿ynieria ruchu lotniczego, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2006, s. 82.

7 Istnieje mo¿liwoœæ oddzielenia pasa¿erów równie¿ na pok³adzie samolotu. Najpierw wysiadaj¹
pasa¿erowie lokalni, a potem tranzytowi.

8 M. Malarski, In¿ynieria ruchu lotniczego, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2006, s. 84.



– sortowanie i przes³anie baga¿u do samolotu;
– za³adunek i prawid³owe roz³o¿enie baga¿u w samolocie;
– czynnoœci odprawy baga¿u po przylocie:
– wy³adunek baga¿u z samolotu;
– przewóz do sortowni;
– wy³o¿enie baga¿u do odbioru;
– odebranie baga¿u przez pasa¿era.

Proces obs³ugi baga¿u zosta³ przedstawiony na rysunku 3.
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Rysunek 3. Proces odprawy baga¿u
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie N. Asford, Airport Operations, McGraw-Hill, London 1991,
s. 188.



Szczególnie wa¿nym elementem procesu odprawy baga¿u jest proces rekon-
cyliacji. Polega on na powtórnym weryfikowaniu baga¿u i pasa¿era tak, by nie
zosta³ on za³adowany do samolotu bez obecnoœci pasa¿era na pok³adzie.

Wyró¿nia siê dwa rodzaje baga¿u:
– rejestrowany – oddany do odprawy, za który przewoŸnik ponosi ca³kowit¹

odpowiedzialnoœæ (oznakowany);
– nierejestrowany – zabierany przez pasa¿era na pok³ad samolotu.

Ogólne instrukcje dotycz¹ce baga¿u rejestrowanego wymuszaj¹, aby by³ on:
– odpowiednio oznakowany (ka¿da sztuka);
– nale¿ycie zapakowany w twardych opakowaniach (torby, walizki, kartony);
– zamkniêty i zabezpieczony, aby nie by³o mo¿liwe samoczynne otworzenie

siê;
– pozbawiony ostrych krawêdzi.

Baga¿ rejestrowany nie mo¿e zawieraæ przedmiotów kruchych, wartoœcio-
wych, ³atwo psuj¹cych siê i niebezpiecznych. Baga¿ podrêczny powinien zawie-
raæ wy³¹cznie te przedmioty, które s¹ potrzebne do u¿ytku osobistego podczas
lotu np.:
– rzeczy osobiste (podrêczne torebki, aktówki, odzie¿);
– dokumenty podró¿ne (paszport, bilety);
– dokumenty biznesowe (teczki, opracowania, raporty);
– komputery przenoœne i inny sprzêt elektroniczny;
– instrumenty muzyczne, obrazy, wózki dla dzieci;
– pieni¹dze, bi¿uteriê i inne przedmioty wartoœciowe;
– lekarstwa;
– wózek inwalidzki9.

O odp³atnoœci za przewo¿ony baga¿ rejestrowany decyduje przewoŸnik.
Najwiêksze tanie linie lotnicze pobieraj¹ op³aty za ten rodzaj baga¿u. Przewóz
baga¿u podrêcznego jest bezp³atny. Jest on limitowany nie tylko wag¹10, lecz tak-
¿e wymiarami 55 cm x 40 cm x 20 cm. W przypadku przekroczenia wymiarów,
wagi oraz iloœci baga¿u przewoŸnik mo¿e pobraæ dodatkow¹ op³atê lub odmó-
wiæ przyjêcia na pok³ad samolotu. Ponadto z uwagi na wymogi bezpieczeñstwa
podró¿nych zabrania siê przewo¿enia w kabinie pasa¿erskiej przedmiotów nie-
bezpiecznych11.
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9 E. Zab³ocki, Lotnictwo cywilne. Port lotniczy, szkolenie lotnicze, loty próbne, zasoby obronne lotnictwa cy-

wilnego, Wydawnictwo AON, Warszawa 2009, s. 170.
10 Dopuszczaln¹ wagê oraz iloœæ baga¿u podrêcznego okreœlaj¹ Ogólne Warunki Przewozu.
11 Lista przedmiotów zabronionych do przewozu w baga¿u podrêcznym oraz rejestrowanym zo-

sta³a opublikowana w obwieszczeniu prezesa Urzêdu Lotnictwa Cywilnego z dnia 20 stycznia
2005 r. Istniej¹ równie¿ zasady dotycz¹ce zawartoœci baga¿u rejestrowanego tzw. DGR – dangerous

foods regulations.



4. Obs³uga p³ytowa

Oprócz odprawy terminalowej agenci handlingowi dokonuj¹ tak¿e odprawy
p³ytowej. Proces obs³ugi p³ytowej rozpoczyna siê od momentu doko³owania sa-
molotu i trwa do chwili jego odko³owania. Obejmuje on szeroki wachlarz czyn-
noœci i zadañ, które ze wzglêdu na oszczêdnoœci czasu musz¹ byæ wykonywane
jednoczeœnie (rys. 4).

Proces obs³ugi p³ytowej jest szczególnie krytycznym procesem obs³ugi naziem-
nej. Zawiera on w sobie trzy kategorie obs³ugowe, które musz¹ byæ wykonane
w czasie 20–30 minut. Dlatego te¿ do bezpiecznego, prawid³owego i skuteczne-
go wykonania obs³ugi p³ytowej niezbêdna jest odpowiednia liczba wykwalifiko-
wanych pracowników oraz wsparcie techniczne w postaci specjalistycznego
sprzêtu. Sprawny przebieg opisanego procesu komplikowany jest dodatkowo
przez wystêpowanie dobowych szczytów w ruchu lotniczym12.

W zakres obs³ugi kabinowej wchodz¹ nastêpuj¹ce czynnoœci:
– mycie i sprz¹tanie statku powietrznego wewn¹trz i na zewn¹trz;
– dostarczanie na pok³ad wody u¿ytkowej do toalet;
– wyposa¿enie statku powietrznego w gazety, materia³y do rozrywki;
– dostarczanie ¿ywnoœci i napojów;
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Obs³uga p³ytowa

Rysunek 4. Proces obs³ugi p³ytowej w porcie lotniczym
�ród³o: Materia³y wewnêtrzne GDN Airport Services.

12 D. T³oczyñski, Proces obs³ugi handlingowej w kszta³towaniu mobilnoœci pasa¿erów w transporcie lotni-

czym, [w:] Systemy Transportowe. Teoria i praktyka, PŒ, Gliwice 2010, s. 80.



– mycie okien, wyrzucanie œmieci, dezodoryzacja i dezynfekcja;
– czyszczenie ³adowni;
– ogrzewanie lub ch³odzenie kabiny.

W zakres obs³ugi p³ytowej statków powietrznych wchodzi:
– ustawianie statku powietrznego na ziemi po l¹dowaniu;
– blokowanie statku powietrznego na ziemi po l¹dowaniu;
– dostarczanie naziemnego Ÿród³a zasilania;
– zapewnienie ³¹cznoœci pomiêdzy statkiem powietrznym a agentem rampo-

wym;
– roz³adunek i wy³adunek samolotu;
– dostarczenie odpowiednich schodów dla pasa¿erów i za³ogi;
– zapewnienie i obs³uga pomostów ³adunkowych dla baga¿u i towarów;
– umo¿liwienie i nadzorowanie przemieszczania statku powietrznego;
– podstawienie i odprowadzenie odpowiednich urz¹dzeñ do holowania;
– dostarczenie odpowiedniego sprzêtu do wypychania statku powietrznego;
– odladzanie;
– dostarczanie paliwa, smarów i innych niezbêdnych materia³ów;
– utrzymywanie bezpieczeñstwa operacji, w tym ochrona statku powietrznego

przed wtargniêciem osób niepowo³anych oraz przed uszkodzeniem13.
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Rysunek 5. Odprawa pasa¿erów w porcie lotniczym w Norwich
�ród³o: Ze zbiorów D. T³oczyñskiego.

13 A. Kazda, R.E. Caves, Airport design and operations, Elsevier, Oxford 2007, s. 173.



Przyk³adowe rozmieszczenie sprzêtu i urz¹dzeñ do obs³ugi samolotu na
p³ycie postojowej przedstawiono na rysunku 6.

Ruch lotniczy jest planowany. Wszystkie statki powietrzne maj¹ okreœlone
godziny odblokowania (zgody na start) i na l¹dowanie. Planowana sytuacja ru-
chowa jest operacyjnie koordynowana sieci¹ AFTN14 przez centrum CFMU15 (w
Europie: Bruksela lub Pary¿). Realizacja ruchu jest nadzorowana przez s³u¿by
kontroli ruchu ATM16.

W tabeli 1 podano œrednie czasy wykonywania operacji lotniczych w rejonie
portu lotniczego i œredni czas obs³ugi pasa¿erów.
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Rysunek 6. Rozmieszczenie sprzêtu i urz¹dzeñ do obs³ugi samolotu na p³ycie postojowej
�ród³o: P. Podwysocki, Standardowe wyposa¿enie i funkcjonowanie lotniska pasa¿erskiego, AON, Warsza-
wa 2006, s. 42.

14 AFTM (ang. Air Traffic Flow Management) – s³u¿by zarz¹dzania przep³ywem ruchu lotniczego.
15 CFMU (ang. Central Flow Management Unit) – system s³u¿¹cy wspólnemu planowaniu lotów nad

terytorium pañstw europejskich.
16 Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 11 paŸdziernika 2007 r. w sprawie przepustowoœci por-

tów lotniczych i obs³ugi naziemnej: w kierunku bardziej skutecznej polityki. (2007/2092(INI))
i Rozporz¹dzenie Komisji UE nr 691/2010, Dziennik Urzêdowy Unii Europejskiej, KE (UE) nr
255/2010. ATM (ang. air traffic management) – zarz¹dzanie ruchem lotniczym.



Tabela 1. Œredni czas wykonywania operacji lotniczych w rejonie portu lotniczego
i œredni czas obs³ugi pasa¿erów w porcie lotniczym Warszawa-Okêcie

Typ operacji

Œredni czas
wykonywania

operacji bez
zak³óceñ (w min.)

Stanowisko
Œredni

czas obs³ugi
(w sek.)

Podejœcie
do l¹dowania

3,3
Obs³uga biletowo-baga¿owa pasa¿erów
podró¿uj¹cych rejsami krótkodystansowymi

92,5

L¹dowanie 2,1
Obs³uga biletowo-baga¿owa pasa¿erów
podró¿uj¹cych rejsami d³ugodystansowymi

138

Ko³owanie
po l¹dowaniu

7,5
Kontrola baga¿y podró¿nych podró¿uj¹cych
rejsami krótkodystansowymi

22,7

Obs³uga
naziemna

45
Kontrola baga¿y podró¿nych podró¿uj¹cych
rejsami d³ugodystansowymi

42,1

Ko³owanie
przed startem

7,3 Kontrola paszportowa 25,4

Start 1,2 Kontrola wizowa 32,3

Wznoszenie 3,5 Wybiórcza kontrola baga¿u podrêcznego 46,1

Dok³adna kontrola baga¿u podrêcznego 116

Boarding 12

�ród³o: M. Malarski, In¿ynieria ruchu lotniczego, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2006, s. 142, 148.

5. Podmioty handlingowe

W Polsce tylko w niektórych portach lotniczych funkcjonuj¹ firmy handlin-
gowe. Wykaz podmiotów posiadaj¹cych zezwolenie na obs³ugê naziemn¹
przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wykaz podmiotów posiadaj¹cych zezwolenie na obs³ugê naziemn¹ w polskich
portach lotniczych w 2011 roku

Podmiot Kategoria Port lotniczy

Warsaw Airport Services
sp. z o.o.

1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 9, 10 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

1, 2, 3, 5, 6 Rzeszów

1, 2, 3, 4, 5, 6 Kraków

1, 2, 3, 4, 5, 6

Katowice
Wroc³aw
Poznañ
Gdañsk

Szczecin

GDN Airport Services
sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6, 8, 10 Gdañsk
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Podmiot Kategoria Port lotniczy

1

Bydgoszcz
£ódŸ

Katowice
Kraków
Poznañ

Rzeszów
Szczecin

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Wroc³aw

Zielona Góra

PETROLOT sp. z o.o. 7

Bydgoszcz
£ódŸ

Gdañsk
Katowice
Kraków
Poznañ

Rzeszów
Szczecin

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Wroc³aw

Zielona Góra

POZ Airport Services
sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6, 10.2 Poznañ

P.P.H.U.
POL TRANS CATERING

11
Wroc³aw
Katowice

LOT Catering sp. z o.o. 11

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków
Gdañsk
Poznañ

Excel Handling sp. z o.o.
(dawniej FERAS POLSKA
sp. z o.o.)

1, 2, 5.2, 5.4, 5.7, 10

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków
Gdañsk

Szczecin
Katowice
Rzeszów
Wroc³aw
Poznañ

1
Zielona Góra

£ódŸ
Bydgoszcz

SZZ Airport Services
sp. z o.o.

1, 2, 3, 4, 5, 6, 9 Szczecin

WRO-LOT Us³ugi
Lotniskowe sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6 Wroc³aw

Jet Service Poland sp. z o.o. 1 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

Air Dispatch sp. z o.o. 1 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

WAS – KRK Airport
Services sp. z o.o.

1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 10 Kraków
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Podmiot Kategoria Port lotniczy

Port Lotniczy Wroc³aw S. A. 7 Wroc³aw

Port Lotniczy Rzeszów
– Jasionka (certyfikat prze-
niesiony z Przedsiêbiorstwa
Pañstwowego
„Porty Lotnicze”)

1, 2, 3, 4, 5, 6.1, 6.2, 6.3, 7, 10
Rzeszów

Swissport Poland
sp. z o.o.

1 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

2, 3, 4, 5, 10

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków

Katowice
Gdañsk

Wroc³aw
Rzeszów

Zielona Góra
Poznañ

Bydgoszcz
Szczecin

Port Lotniczy £ódŸ im.
W³adys³awa Reymonta
sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6, 8, 9, 10 £ódŸ

GTL LOT – Us³ugi
Lotniskowe sp. z o.o.

1, 2, 3, 4, 5, 6, 10 Katowice

Menzies Aviation (Polska)
sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków

Katowice
Gdañsk

Impel Airport Services
sp. z o.o.

1, 2, 3, 5, 6, 10

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków
Rzeszów
Katowice
Wroc³aw

Zielona Góra
Poznañ

Bydgoszcz
Gdañsk
Szczecin

LS Airport Services S.A.
1, 2, 3, 4, 5, 6, 8,4, 9.3, 9.4,

10, 11.1, 11.4

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Gdañsk
Katowice
Kraków
Poznañ
Rzeszów
Szczecin
Wroc³aw

Zielona Góra
Bydgoszcz

Port Lotniczy
Bydgoszcz S.A.

1, 2, 3, 5, 6, 10.2 Bydgoszcz

Lotos Tank sp. z o.o. 7 Gdañsk
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Podmiot Kategoria Port lotniczy

SprintAir S.A. 4, 5, 10
Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

Gdañsk

Deutsche Lufthansa S.A.
Oddzia³ w Polsce

1, 2 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

Air Cargo Service Lodz
sp. z o.o.

4 £ódŸ

Airnet Service sp. z o.o. 4 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

Lotniczy Catering Service
sp. z o.o.

11 Katowice

Blue Jet sp. z o.o. 1.1, 1.2, 1.3, 9 Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie

Baltic Ground Services PL
sp. z o.o.

1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.1, 9, 10

Lotnisko im. F. Chopina w Warszawie
Kraków
Poznañ

Wroc³aw
Gdañsk
Katowice

Kategoria 1 – Ogólne us³ugi administracyjno-gospodarcze wykonywane w interesie u¿ytkowników portów lotniczych
Kategoria 2 – Obs³uga pasa¿erów
Kategoria 3 – Obs³uga baga¿u
Kategoria 4 – Obs³uga ³adunków
Kategoria 5 – Obs³uga p³ytowa
Kategoria 6 – Obs³uga statków powietrznych
Kategoria 7 – Obs³uga w zakresie zaopatrzenia statków powietrznych w paliwo, smary i inne materia³y techniczne
Kategoria 8 – Obs³uga techniczno-administracyjna statków powietrznych
Kategoria 9 – Obs³uga operacyjna lotu i administracyjna za³óg statków powietrznych
Kategoria 10 – Transport naziemny
Kategoria 11 – Obs³uga w zakresie zaopatrzenia pok³adowego statków powietrznych (catering)

�ród³o: Dane z ULC z dnia 12 lipca 2011 r.

W porcie lotniczym w Gdañsku obs³uga naziemna pasa¿erów i samolotów
wykonywana jest przez GDN Airport Services17, spó³kê utworzon¹ w 1995 r.
jako firmê LOT-Us³ugi Lotniskowe w Gdañsku Sp. z o.o. (LOT-ULG). GDN Air-
port Services oferuje obs³ugê wszystkich rodzajów samolotów pasa¿erskich
i wiêkszoœæ samolotów towarowych.

Podsumowanie

Dzia³alnoœæ agentów handlingowych w istotny sposób kszta³tuje proces kreo-
wania wizerunku us³ugi lotniczej, wp³ywaj¹c na wybór ga³êzi transportu lotnicze-
go. O pozycji na rynku agentów handlingowych decydowaæ bêdzie umiejêtnoœæ
identyfikacji oczekiwañ klientów oraz zdolnoœæ do wykorzystania i wdra¿ania
odpowiednich instrumentów przyczyniaj¹cych siê do poprawy jakoœci oferowa-
nych us³ug. Ocena jakoœci obs³ugi wp³ywa na zachowanie pasa¿erów oraz przy-
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17 www.gdnas.pl – dostêp: 15.12.2009.



czynia siê do ponownego wyboru us³ugi lotniczej, ponadto determinuje lojal-
noœæ w stosunku do przewoŸnika lotniczego. Wysoka jakoœæ obs³ugi pasa¿erów,
baga¿u oraz przewoŸników przez s³u¿by handlingowe w efekcie koñcowym
przyczynia siê do wzrostu przychodów przewoŸników, portów lotniczych,
agentów handlingowych oraz innych podmiotów wspó³pracuj¹cych w sektorze
transportu lotniczego.
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THE HANDLING AGENT IN THE LOGISTIC PROCES IN AIRPORTS

(Summary)

At airports all operations are performed under the supervision of licensed personnel.
The proper course of handling of passengers, baggage, cargo and mail and aircraft hand-
ling agent responsibility. In addition to handling agents the right to provide ground
handling of passengers, baggage, cargo and mail is on an equal basis as the carrier and
the airport. The activities of handling agents shapes the process of creating the image of
an air service, influencing the choice of the air transport industry. Evaluation of quality of
operating affects the behavior of passengers and contribute to the re-election air service,
also determines the loyalty to the air carrier.
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KONCEPCJA „PORT-CENTRIC LOGISTICS”
– WYBRANE PROBLEMY

1. Wspó³czesne porty morskie – wybrane problemy

Porty morskie posiadaj¹ newralgiczne znaczenie dla realizacji procesów logi-
stycznych w l¹dowo-morskich ³añcuchach dostaw. Najwiêksze porty, korzystnie
zlokalizowane, odpowiednio wyposa¿one i spe³niaj¹ce szereg dodatkowych
wymagañ stanowi¹ dziœ ogniwa o fundamentalnym znaczeniu w globalnych
³añcuchach dostaw. Z uwagi na lokalizacjê miejsc produkcji i rynków zbytu, a co
za tym idzie kierunki realizowanej w warunkach europejskich, a tak¿e na in-
nych kontynentach wymiany handlowej (tab. 1), istnieje ograniczona grupa
portów o podstawowym znaczeniu dla obs³ugi strumieni dóbr (szczególnie tych
skonteneryzowanych) przep³ywaj¹cych w skali globalnej. Na rozwój globalnych
strumieni (³añcuchów) towarów (ang. global commodity chains – GCCs) wp³ywa
wiele czynników1 m.in.: rozwój sieci transportowych i telekomunikacyjnych,
liberalizacja handlu czy rozwój korporacji ponadnarodowych.

Porty morskie tradycyjnie traktowane jako miejsca transferu ³adunków czy
zmiany przez nie œrodków transportu obecnie musz¹ zaznaczaæ i wzmacniaæ
swoj¹ rolê poprzez oferowanie szerokiej gamy us³ug. Aby poprawiæ znaczenie
portów w ³añcuchach dostaw i ich konkurencyjnoœæ, nale¿y podj¹æ szereg dzia³añ
i inicjatyw. Kszta³towanie konkurencyjnoœci jest efektem pracy i wspó³pracy
wielu podmiotów – aktorów – zarz¹dów portów, operatorów terminali, przewoŸ-
ników, operatorów logistycznych i szeregu innych, w tym tworz¹cych struktury
³añcuchów dostaw przebiegaj¹cych przez porty. Utrzymanie konkurencyjnej

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 P. Dicken [za:] J.-P. Rodrigue, M. Browne, International maritime freight movements, [w:] Transport ge-

ographies. Moblilties, Flows and Spaces, (eds) R. Knowles, J. Shaw, I. Docherty, Blackwell Publishing,
Singapore 2008, s. 157.



pozycji portu w strukturze globalnych zale¿noœci – ³añcuchów dostaw, jak poka-
zuj¹ doœwiadczenia najwiêkszych œwiatowych portów, wymaga m.in. bie¿¹cej
obserwacji rynku, dzia³añ innowacyjnych, inwestycji w obiekty infrastrukturalne
i szeregu innych. Pozycja dominuj¹ca nie jest dobrem danym raz na zawsze
i wymaga ci¹g³ych inicjatyw. Dlatego te¿ w³adze unijne poœwiêcaj¹ temu prob-
lemowi du¿¹ uwagê. Mo¿na wymieniæ ogó³ zaleceñ maj¹cych na celu podnie-
sienie konkurencyjnoœci portów morskich; ich zestawienie i omówienie zawiera
tabela 2.

Tabela 1. Handel pomiêdzy poszczególnymi rejonami œwiata (³adunki skonteneryzowane
TEU) – (roczne stopy wzrostu w %)

Relacje przewozowe 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Z Azji do Europy -14,8 17,7 5,9 5,7 6,4 6,8 6,9

Z Europy do Azji 3,1 1,3 8,8 6,2 6,5 6,9 6,2

Z Azji do Ameryki Pó³nocnej -18,1 18,3 2,8 4,4 5,8 6,6 5,9

Z Ameryki Pó³nocnej do Azji -3,4 8,1 7,3 7,9 7,9 7,8 7,7

Z Ameryki Pó³nocnej do Europy -14,6 15,4 7,8 3,5 4,6 5,4 5,1

Z Europy do Ameryki Pó³nocnej -20,8 14,7 5,8 3,5 2,2 2,8 2,5

�ród³o: Opracowano na podstawie IHS Global Insight; World Trade Service, [za:] Shipping Statistics and

Market Review, Statistical Publications, „Institute of Shipping Economics and Logistics” 2011, vol. 55,
no. 12, s. 16.

Tabela 2. Zalecenia UE do podwy¿szenia konkurencyjnoœci portów

Polecenia
Rz¹d

pañstwa
Gospodar-
ka morska

Zarz¹d
portu

EC

Stworzenie warunków ci¹g³ego podwy¿szenia stabil-
noœci i bezpieczeñstwa pasa¿erów oraz ³adunków
przewo¿onych drog¹ morsk¹

+ + + +

Podwy¿szenie odpowiedzialnoœci uczestników
procesu transportowego

- + + -

Prowadzenie w dzia³alnoœci gospodarczej polityki
orientowanej na klienta przy realizacji przewozów
„door-to-door” oraz podtrzymaniu regularnoœci
przewozów „just-in-time”

- + + -

Wdro¿enie w praktykê codziennego u¿ytku monito-
ringu stanu bie¿¹cego partii ³adunków na ca³ej trasie
przewozu

+ +

Poszerzenie obs³ugi informacyjnej wszystkich uczest-
ników procesu transportowego

+ + + +

Zwrócenie uwagi na potrzeby ¿eglugi przy opraco-
waniu polityki rozwoju portów, w tym dostosowanie
budowli brzegowych i redowych, modernizacja in-
frastruktury portowej itp.

+
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Polecenia
Rz¹d

pañstwa
Gospodar-
ka morska

Zarz¹d
portu

EC

Wykorzystanie w dzia³alnoœci gospodarczej nowo-
czesnych osi¹gniêæ w technice portowej, doskonale-
nie technologii prze³adunkowych itp.

+

Doprowadzenie do rozumnego poziomu wymogów
biurokratycznych odnoœnie do dokumentowania,
postêpowañ organizacyjnych przy obs³udze klien-
tów portów

+ + +

�ród³o: COM (1999) 317 Final, Brussels, 29 June 1999 [za:] J. Semenov, Kierunki strategiczne podwy¿sze-

nia konkurencyjnoœci polskich portów na tle wymogów UE; III Konferencja Naukowa: Porty Morskie,
Szczecin 2003, http://www.jusiem.ps.pl/pdf/23.pdf [dostêp: 10.10.2011], s. 7.

Rozwa¿aj¹c zjawisko wspó³pracy, tak wa¿ne w koncepcji ³añcucha dostaw,
warto tak¿e przez jego pryzmat przyjrzeæ siê dzia³alnoœci portów. W portach
morskich, ze swej natury strukturach wielopodmiotowych, zachodzi wspó³-
praca realizowana na ró¿nych p³aszczyznach i w ró¿nych kierunkach (relacje
pionowe i poziome). Warto nadmieniæ, i¿ realizowana jest ona przez podmioty
w samych portach morskich – w ich strukturach organizacyjno-przestrzennych.
Wa¿na jest tak¿e wspó³praca realizowana z partnerami zewnêtrznymi. Wspó³-
czeœnie im wiêzi te staj¹ siê silniejsze, tym porty mocniej wpisuj¹ siê, jako ogni-
wa o istotnej roli, w struktury l¹dowo-morskich ³añcuchów dostaw.

Szczególn¹ uwagê nale¿y zwróciæ na zarz¹dy portów i operatorów porto-
wych. Powinni oni dokonywaæ swoistego przedefiniowania tradycyjnych syste-
mów i modeli zarz¹dzania. Dzia³ania te dotycz¹ ograniczania pewnych funkcji
zarz¹dczych i przenoszenia ich, w mo¿liwym zakresie, na sferê operacyjn¹.
Operatorzy portowi powinni w coraz wiêkszym stopniu w³¹czaæ siê w procesy
koncentracji zarówno operacyjno-handlowej, jak i podmiotowo-kapita³owej po-
przez fuzje, przejêcia czy uczestnictwo w aliansach. Dzia³ania takie przybieraæ
mog¹ w praktyce formy2:
– koncentracji poziomej – dotyczyæ tworzenia karteli wskutek prywatyzacji ter-

minali i przejmowania tych¿e przez miêdzynarodowych operatorów porto-
wych,

– koncentracji pionowej – w ramach ³añcuchów dostaw.
Jak wspomniano, w ostatnim czasie w globalnym transporcie morskim wyraŸ-

nie wzmacnia siê rola globalnych operatorów portowych – terminalowych. Spo-
œród najwiêkszych wymieniæ nale¿y takie holdingi portowe, jak3: APM Termi-
nals (kontrolowany przez Maersk); Dubai Ports World (DPW, Zjednoczone Emi-
raty Arabskie); Hutchison Port Holdings (HPH, Hong Kong), Peninsular&
Oriental Ports (P&O, United Kingdom) oraz Port of Singapore Authority (PSA).
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staw, „Logistyka” 2007, nr 5, s. 35.
3 J.-P. Rodrigue, M. Browne, International maritime freight movements [w:] Transport…., s. 168.



Porty morskie – podmioty zarz¹dzaj¹ce nimi czy operatorzy portowi – musz¹
wspó³czeœnie mieæ œwiadomoœæ, i¿4:
– rozwijaj¹ce siê globalne ³añcuchy dostaw posiadaj¹ coraz bardziej z³o¿on¹

strukturê podmiotowo-kapita³ow¹, wysok¹ elastycznoœæ oraz odnosz¹ siê do
nich elastyczne formy zarz¹dzania;

– w uk³adzie przestrzennym nastêpuje coraz dalej posuniêta koncentracja ³añ-
cuchów dostaw – strumieni przewo¿onych ³adunków w wybranych portach
morskich, a w œlad za tym zjawiskiem postêpuj¹ca konkurencja miêdzy por-
tami i rozwój megaportów.
Porty morskie musz¹ w sposób dynamiczny przejœæ z pasywnej do aktywnej

roli w ³añcuchach dostaw. Rozwi¹zaniem, które pozwala portom pe³niæ aktywn¹
rolê, jest koncepcja „port-centric logistics”5.

2. Pojêcie „port-centric logistics”

Pojêcie „port-centric logistics” ilustruje koncepcjê dyskutowan¹ wspó³czeœnie
zarówno w krêgach naukowców, jak i praktyków6. W literaturze wskazuje siê, i¿
tak naprawdê idea ta wprowadzana by³a w ¿ycie, szczególnie w portach konty-
nentalnych Europy Pó³nocnej, od d³u¿szego ju¿ czasu, tj. zanim uzyska³a takie
miano. Uznaje siê, i¿ nieco póŸniej has³o to przyjê³o siê w portach brytyjskich7.
W zwi¹zku z rozwojem konteneryzacji, wzrostem masy ³adunkowej przewo¿o-
nej drog¹ morsk¹ zauwa¿ano potrzebê realizowania przez port morski szeregu
us³ug kreuj¹cych wartoœæ dodan¹ na rzecz ³adunków, które przez ów port prze-
chodz¹.

J. Mangan, Ch. Lalwani i B. Fynes, wyjaœniaj¹c pojêcie „port-centric logistics”,
wskazuj¹8, i¿ jest to dzia³anie zapewniaj¹ce realizacjê w porcie us³ug dystry-
bucyjnych i innych kreuj¹cych wartoœæ dodan¹ us³ug logistycznych. Zdaniem
autorów porty (zarz¹dzaj¹cy nimi, operatorzy terminalowi) zauwa¿aj¹, i¿ wy-
¿sze mar¿e zysku wynikaæ mog¹ z dzia³alnoœci, która nie stanowi tradycyjnie
pojmowanego „core business” portu morskiego. Spoœród szeregu inicjatyw wpi-
suj¹cych siê w realizacjê tej koncepcji, wymienianych w literaturze przedmiotu
i innych dokumentach, przywo³aæ nale¿y m.in. lokalizacjê w granicach portów
lub w ich bezpoœrednim s¹siedztwie centrów logistycznych, dystrybucyjnych,

140 Joanna Mikliñska

4 A. Grzelakowski, op. cit., s. 35.
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a tak¿e postrzeganie portów jako takich centrów logistycznych9. Wa¿ne jest tak-
¿e tworzenie sprawnych po³¹czeñ transportowych z zapleczem portu, a dodat-
kowo lokalizowanie tam terminali intermodalnych10.

J. Monios i G. Wilmsmeier zwrot „port-centric logistics” wyjaœniaj¹ jako logi-
styka bazuj¹ca „na porcie” i zlokalizowana w porcie (ang. port based, port located

logistics)11. Autorzy zauwa¿aj¹ jednoczeœnie, i¿ mo¿na us³yszeæ g³osy, i¿ wymie-
niane has³a to nic nowego i porty podejmuj¹ tego typu aktywnoœci ju¿ od jakie-
goœ czasu, co rzecz jasna w sporej czêœci jest prawd¹. J. Monios i G. Wilmsmeier,
ukazuj¹ jednoczeœnie z³o¿onoœæ obecnej sytuacji i wyjaœniaj¹, i¿ mo¿na zauwa-
¿yæ istnienie pewnego konfliktu pomiêdzy strategiami d¹¿¹cymi do rozwoju
l¹dowych terminali intermodalnych i centrów dystrybucyjnych na zapleczu por-
tów morskich a koniecznoœci¹ rozwoju dzia³alnoœci logistycznej w porcie12.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ w obliczu ró¿nych strategii ³añcuchów dostaw, warun-
ków lokalnych panuj¹cych w poszczególnych portach, zró¿nicowanych intere-
sów ró¿nych aktorów itp., mo¿liwe s¹ ró¿ne warianty realizacji koncepcji „port-

centric logistics”13: po pierwsze, dzia³alnoœci logistycznej realizowanej w porcie
morskim (ang. onshore port-centric logistics), czêœciowo tak¿e w terminalach l¹do-
wych na zapleczu portu; po drugie, dzia³alnoœci logistycznej na rzecz ³adunków
obs³ugiwanych w danym porcie morskim, realizowanej równie¿ w innym porcie
morskim, z którym istniej¹ sta³e po³¹czenie ¿eglugowe (na przyk³ad poprzez
autostradê morsk¹), (ang. offshore port-centric logistics).

W pierwszym przypadku (onshore) „rozbudowanie” funkcji logistycznych
portu morskiego polega na budowie na jego terenach lub w bezpoœrednim
s¹siedztwie nowoczesnych obiektów logistycznych zapewniaj¹cych mo¿liwoœæ
realizacji szerokiej gamy us³ug logistycznych na rzecz ³adunków prze³adowy-
wanych w danym porcie morskim. Owa dzia³alnoœæ mo¿e byæ przenoszona tak-
¿e do terminali na zapleczu portu morskiego. Wskazuje siê, i¿ „l¹dowa strategia”
atrakcyjna jest dla portów o ograniczonych mo¿liwoœciach budowy obiektów lo-
gistycznych lub doœwiadczonych kongesti¹. Przenoszenie us³ug dodatkowych
w g³¹b l¹du poprzez „powi¹zanie” terminali l¹dowych z portem morskim zapew-
nia, w przypadkach gdy taki wariant jest konieczny, dostateczn¹ wielkoœæ
prze³adunków w samym porcie, a tak¿e mo¿liwoœæ czêœciowego partycypowa-
nia (na przyk³ad poprzez powi¹zania kapita³owe) w korzyœciach wynikaj¹cych
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9 Komisja Europejska, Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu – d¹¿enie do osi¹gniê-
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28.03.2011 r., s. 8.
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me double peripherality?, „Maritime Policy & Management” 2012, vol. 39, no. 2, s. 217.
12 Ibidem, s. 217.
13 Ibidem, s. 217–221.



z realizacji us³ug dodatkowych na rzecz ³adunków realizowanych w termina-
lach l¹dowych14. Rozwi¹zanie (offshore) mo¿e siê okazaæ odpowiednie dla por-
tów morskich po³o¿onych peryferyjnie. Przyk³adem mo¿e byæ szkocki port
Rosyth. W przypadku tego portu czêœæ dzia³añ z zakresu „port-centric logistics”
realizowana jest w porcie Zeebrugge, który stanowi swoiste „centrum dystry-
bucyjne” dla Europy. Sta³e po³¹czenie ¿eglugowe miêdzy tymi dwoma portami,
a co za tym idzie przep³yw ³adunków, zapewnia bezpoœredni serwis ro-ro15.

3. Strategie wspó³czesnych ³añcuchów dostaw

W strategiach ³añcuchów dostaw istotn¹ rolê odgrywa obecnie atrybut, ja-
kim jest elastycznoœæ rozumiana jako „zdolnoœæ do przystosowania siê do zmian
wywo³ywanych przez czynniki wewnêtrzne i zewnêtrzne” do zmian struktur
rynkowych i strategii16. W ³añcuchach dostaw wykorzystuje siê koncepcjê wy-
szczuplonego zarz¹dzania (lean management – LM) – a zatem takiego, które ma
na celu eliminacjê wszelkiego rodzaju marnotrawstwa – i elastycznego (zwinne-
go) zarz¹dzania (agile management – AM), w którym najwiêksz¹ uwagê przypisu-
je siê szybkiej reakcji na zmiany popytu. Strategie ³añcuchów dostaw okreœlane
mianem wyszczuplonych najbardziej odpowiednie s¹ dla produktów standar-
dowych, przy stabilnym popycie. Elastyczne strategie ³añcuchów dostaw najle-
piej stosowaæ, jeœli produkty s¹ zró¿nicowane, zaœ popyt na nie zmienny. Warto
tak¿e dodaæ, i¿ s¹ to koncepcje zarówno przeciwstawne, jak i komplementarne,
niekiedy stosuje siê je ³¹cznie17. Sposoby i warunki zdobywania przewagi kon-
kurencyjnej w elastycznych i wyszczuplonych ³añcuchach dostaw prezentuje
tabela 3.

Tabela 3. Sposoby i warunki zdobywania przewagi konkurencyjnej w elastycznych
i wyszczuplonych ³añcuchach dostaw

£añcuch dostaw Warunki sukcesu Decyduj¹cy czynnik

Elastyczny
Jakoœæ
Koszt
£¹czny czas dostawy

Dostêpnoœæ

Wyszczuplony
Jakoœæ
£¹czny czas dostawy
Dostêpnoœæ

Koszt

�ród³o: R. Mason-Jones, J.B. Naylor, D.R. Towill [za:] M. Ciesielski, Strategiczna rola ³añcuchów dostaw,

[w:] Strategie ³añcuchów dostaw, (red.) M. Ciesielski, J. D³ugosz, PWE, Warszawa 2010, s. 48.
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Maj¹c na uwadze charakterystykê popytu (przewidywalny, nieprzewidywal-
ny) i poda¿y (z uwagi na fakt krótkiego b¹dŸ d³ugiego ³¹cznego czasu dostaw),
M. Christopher, H. Peck i D. Towill zaproponowali cztery strategie18 globalnych
³añcuchów dostaw. Zaprezentowano je na rysunku 1.

Zwrócenie uwagi na ró¿ne rodzaje strategii globalnych ³añcuchów dostaw
jest niezwykle istotne z punktu widzenia problematyki niniejszego artyku³u.
Mo¿na bowiem zauwa¿yæ, i¿ w zwi¹zku z owymi strategiami zmienia siê rola
portu w poszczególnych ³añcuchach dostaw, a co za tym idzie, w okreœlonym
stopniu musz¹ siê zmieniaæ dla konkretnych przypadków (szerzej pkt 4) tak¿e
rozwi¹zania w ramach koncepcji „port-centric logistics”. Ró¿ne spojrzenia na rolê
portów morskich w globalnych ³añcuchach dostaw przy uwzglêdnieniu ich stra-
tegii prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Rola portów morskich w globalnych ³añcuchach dostaw posiadaj¹cych ró¿ne
strategie

Charakterystyka
poda¿y, popytu

Strategia
³añcucha dostaw

Rola portu

Krótki ³¹czny czas
dostaw + prze-
widywalny popyt

Lean, ci¹g³e
uzupe³nianie

Import: zapewnienie relatywnie taniej powierzchni maga-
zynowej w pobli¿u miejsca importu na przyk³ad dla „ven-

dor managed inventory” (VMI) – zarz¹dzania zapasami przez
dostawcê; dostawca importuje ³adunki przez port
i dostarcza je klientom z magazynu zlokalizowanego
w porcie morskim

Export: jeœli odcinek przewozu morskiego jest relatywnie
krótki, rozwi¹zanie VMI mo¿e byæ tak¿e zastosowane
w porcie eksportowym

Krótki ³¹czny czas
dostaw + nieprze-
widywalny popyt

Agile, szybka
odpowiedŸ

Import: zapewnienie powierzchni magazynowej i obiek-
tów logistycznych dla realizacji cross-dockingu, pozwa-
laj¹cych na szybki import, sortowanie i dystrybucjê
szerokiej gamy produktów

Export: z powodu krótkiego ³¹cznego czasu dostawy
i nieprzewidywalnego popytu dostawcy mog¹ dokonywaæ
wyboru sk³adowania towarów raczej w porcie eksporto-
wym ni¿ w miejscu produkcji

D³ugi ³¹czny czas
dostaw + prze-
widywalny popyt

Lean, planowanie
i realizacja

Import: nacisk nale¿y po³o¿yæ na efektywne kosztowo
rozwi¹zania w zakresie powierzchni magazynowych;
z uwagi na d³ugi ³¹czny czas dostaw mo¿e nast¹piæ zró¿-
nicowanie w zakresie terminów przyjœæ statków; miejsce
przy nabrze¿ach powinno byæ dostêpne, wówczas gdy
siê to oka¿e niezbêdne

Export: port mo¿e „dostarczyæ” przestrzeñ do sk³adowania
towarów eksportowych, szczególnie gdy wyst¹pi problem
sezonowoœci lub zró¿nicowanie w zakresie terminów
przyjœæ statków
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Charakterystyka
poda¿y, popytu

Strategia
³añcucha dostaw

Rola portu

D³ugi ³¹czny czas
dostaw + nieprze-
widywalny popyt

Leagile produc-
tion/logistyczne
opóŸnianie

Import: zapewnienie powierzchni magazynowej i produk-
cyjnej pozwalaj¹cej na realizacjê procesów kompletacji itp.

Export: zdolnoœæ do obs³ugi/sk³adowania ró¿nych ³adun-
ków drobnicowych

�ród³o: Ze zmianami za J. Mangan, Ch. Lalwani, B. Fynes, op. cit., s. 38.

4. Praktyczne przyk³ady realizacji koncepcji „port-centric logistics”

W literaturze przedmiotu czêsto wymienianym praktycznym przyk³adem re-
alizacji koncepcji „port-centric logistics” s¹ utworzone w Teesport (w³aœciciel – PD
Ports) w pó³nocnej Anglii nowoczesne obiekty logistyczne, w których sk³adowa-
ne s¹ ³adunki du¿ych sieci handlowych ASDA i Tesco. Magazyny (centrum im-
portowe) ASDA-Wal-mart posiadaj¹ powierzchniê ok. 500 000 st2. Argumentami
przemawiaj¹cymi za lokalizacj¹ obiektów logistycznych we wspomnianym por-
cie by³a m.in. mo¿liwoœæ redukcji „podwójnej obs³ugi” ³adunków skonteneryzo-
wanych (ang. double handling) – w porcie, a potem w terminalu w g³êbi l¹du.
Ponadto w regionie, w którym zlokalizowany jest Teesport, wystêpuj¹ ni¿sze
ceny gruntów, a tak¿e ni¿sze koszty si³y roboczej w porównaniu z lokalizacjami
centralnymi. Rozwi¹zanie takie skutkuje nie tylko oszczêdnoœciami kosztów, ale
tak¿e redukcj¹ emisji CO2 z uwagi na redukcjê liczby kilometrów przeje¿d¿a-
nych z ciê¿kimi, za³adowanymi, a potem pustymi kontenerami. Us³ugi logistycz-
ne w Teesport œwiadczy operator PD Logistics utworzony przez PD Ports. Jego
klientami s¹ Lidl czy Corus Steel. Do ich obs³ugi i dystrybucji ³adunków z porto-
wych powierzchni magazynowych firma zatrudnia czterystu pracowników,
w g³êbi l¹du dysponuje powierzchni¹ magazynow¹ wynosz¹c¹ 280 000 m2

i trzystoma pojazdami ciê¿arowymi. W celu uatrakcyjnienia i dywersyfikacji
oferty us³ug operator zajmuje siê tak¿e sfer¹ recyklingu19.
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Lean

Planowanie i realizacja

Leagile

OpóŸnianie

Lean

Ci¹g³e uzupe³nianie

Agile

Szybka odpowiedŸ

Przewidywalny popyt Nieprzewidywalny popyt

D³ugi ³¹czny czas dostaw

Krótki ³¹czny czas dostaw

Rysunek 1. Cztery rodzaje strategii globalnych ³añcuchów dostaw
�ród³o: M. Christopher, H. Peck i D. Towill [za:] J. Mangan, Ch. Lalwani, B. Fynes, Port-centric logistics,
„The International Journal of Logistics Management” 2008, vol. 19, no. 1, s. 37; M. Ciesielski, op. cit., 48.

19 J. Monios, G. Wilmsmeier, op. cit., s. 219; J. Mangan, Ch. Lalwani, B. Fynes, op. cit., s. 37; N. Allen,
op. cit.



Podobne rozwi¹zanie, wpisuj¹ce siê w koncepcjê „port-centric logistics”, zasto-
sowa³ koncern Samsung Electronics w Wielkiej Brytanii. Uzyskano dziêki niemu
redukcjê kosztów w lotniczym i morskim ³añcuchu dostaw. Centrum dystrybu-
cji i zasadnicze operacje gamy produktów „bia³ego” AGD koncernu Simens
przeniesiono z Northampton do obiektu logistycznego NYK Logistics w Thames-
port w czerwcu 2008 r. Jeszcze przed t¹ operacj¹ oddzia³ „bia³ego” sprzêtu AGD
przynosi³ straty, zaœ po jej przeprowadzeniu notuje znacz¹ce zyski. Centrum
dystrybucji produktów wysokowartoœciowych tej firmy, jakie stanowi¹ m.in. te-
lefony komórkowe i kamery, przeniesiono w 2006 r. do portu lotniczego Heath-
row. W 2010 r., po czterech latach od wprowadzenia tej istotnej zmiany, wskazy-
wano na redukcjê kosztów dystrybucji o 8–10%, pomijaj¹c wzrost iloœci dystry-
buowanych produktów. Podmioty ³añcucha dostaw przyznaj¹, i¿ rozwi¹zanie
„port-centric” zapewnia elastycznoœæ ³añcucha dostaw. Daje mo¿liwoœæ dostaw
z portu bezpoœrednio do detalistów (ang. direct-to-retailer deliveries). Klienci Sam-
sung Electronics zyskali „wiêksz¹ kontrolê” nad ³añcuchem dostaw. Rozwi¹za-
nie zaproponowane przez NYK Logistics pozwoli³o dokonaæ swoistej kompresji
czasu i uzyskaæ wiêksz¹ transparentnoœæ ca³ego ³añcucha dostaw „end-to-end

supply chain”. Przyznano, i¿ wymusi³o ono wiêksz¹ wewnêtrzn¹ dyscyplinê ze
strony Samsunga, gotowoœæ szybkiego dostarczania produktów najwiêkszym
klientom. Dodatkowo pozwoli³o na: redukcjê ³¹cznego czasu dostaw do miejsca
przeznaczenia, redukcjê zapasów i kosztów sk³adowania, operacji i kosztów zwi¹-
zanych z powrotem pustych kontenerów z miejsc dystrybucji w g³êbi l¹du20.

Warto nadmieniæ, i¿ operator logistyczny NYK Logistics w odpowiedzi na
du¿e zainteresowanie, jakim cieszy siê obiekt w Thamesport, planuje stworze-
nie w Wielkiej Brytanii wiêkszej liczby „port-centrycznych” obiektów logistycz-
nych do obs³ugi importowanych towarów. Zastosowanie takiego rozwi¹zania
na szersz¹ skalê mo¿e przyczyniæ siê do znacznego obni¿enia kosztów zwi¹za-
nych z u¿ytkowaniem kontenerów. £adunki skonteneryzowane, przybywaj¹ce
do portu, trafiaj¹ do obiektów logistycznych tego operatora logistycznego, gdzie
s¹ rozformowywane. Puste kontenery mog¹ byæ natychmiast zwracane przewoŸ-
nikom liniowym, co pozwoli unikn¹æ op³at za przetrzymanie21.

Inny producent elektroniki i sprzêtu mechanicznego – Hitachi Construction
Machinery, ogó³ swojej dzia³alnoœci monta¿owej realizuje w pobli¿u portu Am-
sterdam. Walorem takiej lokalizacji jest bliskoœæ portu lotniczego – Schiphol Air-
port. Dziêki takiemu rozwi¹zaniu czêœci sprowadzane mog¹ byæ tak¿e transpor-
tem lotniczym. Stosuj¹c rozwi¹zanie wpisuj¹ce siê koncepcjê „port-centric logistics”,
uznano, i¿ wariantem bardziej korzystnym jest import podzespo³ów z Dalekie-
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go Wschodu i montowanie gotowych urz¹dzeñ ju¿ w Europie, ni¿ transport
stamt¹d finalnych produktów22.

Zastosowanie koncepcji „port-centric logistics” odnaleŸæ mo¿na tak¿e w ³añcu-
chach dostaw wielu produktów czy te¿ stosowanych przez wiele znacz¹cych
przedsiêbiorstw, koncernów tak¿e poza Europ¹. W USA, dla przyk³adu, Wal-
Mart wprowadzi³ takie rozwi¹zanie w porcie Savannah, do którego przeniós³
magazynowanie swoich produktów z odleg³ych lokalizacji w g³êbi l¹du23.

Podsumowanie

Koncepcja „port-centric logistics” realizowana by³a, w pewnym zakresie, w prak-
tyce europejskich portów morskich od jakiegoœ czasu. Zosta³a „odkryta” na nowo
w obliczu wspó³czesnych problemów i uwarunkowañ. Nadano jej nazwê, która
jest dziœ coraz czêœciej wymieniana. W postaci rozwi¹zañ „port-centric logistics”
materializuj¹ siê zró¿nicowane strategie zarówno portów morskich, jak i ³añcu-
chów dostaw, których owe porty s¹ ogniwami. W praktyce gospodarczej spot-
kaæ mo¿na ró¿ne warianty owej koncepcji dla portów morskich (choæby roz-
wi¹zania onshore i offshore). Istotne funkcje w realizacji us³ug logistycznych na
rzecz wybranych ³añcuchów dostaw (dla produktów wysokowartoœciowych
i wymagaj¹cych szybkiej dostawy) mog¹ odgrywaæ tak¿e porty lotnicze.
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THE CONCEPT OF „PORT-CENTRIC LOGISTICS” – SELECTED PROBLEMS

(Summary)

Nowadays, a considerable diversity of global supply chain strategies can be observed.
Seaports, in order to play a vital role in supply chain structures, need to take innovative
actions in various spheres of activity, creating logistic value added in particular. The con-
cept of ‘port-centric logistics’ is a response to the necessity for enhancement of the range
of offered services and increase of competitiveness among ports. However, implementa-
tion of the concept varies depending on the specificity of the particular seaport. The pur-
pose of this article is twofold: (1) to demonstrate the key features of the ‘port-centric lo-
gistics’ concept; (2) to present practical examples of its implementation.
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JIDOKA JAKO PRZYK£AD KAIZENOWSKICH
TECHNIK MINIMALIZACJI KOSZTÓW LOGISTYCZNYCH

PRZEDSIÊBIORSTW PRODUKCJI MASOWEJ

Wprowadzenie

Charakterystyczn¹ cech¹ procesów logistycznych jest to, ¿e nie wystêpuj¹,
jeœli nie istnieje proces podstawowy, który maj¹ wspieraæ. Ka¿da faza procesu
produkcyjnego musi mieæ wsparcie w procesie logistycznym1, który mo¿e byæ
realizowany przez ró¿ne jednostki organizacyjne przedsiêbiorstwa, elementy
³añcucha dostaw lub podmioty zewnêtrzne w ramach outsourcingu. Relacje po-
miêdzy procesem podstawowym i logistycznym prezentuje rysunek 1.

G³ównym celem wszelkich dzia³añ systemu wsparcia logistycznego jest ko-
rzystne nabycie zasobów, ich efektywne wykorzystanie w celu wyprodukowa-
nia okreœlonych dóbr oraz skuteczna sprzeda¿ tych¿e wyrobów. Wspomniane
efektywne wykorzystanie zasobów oznacza racjonalne ich zagospodarowanie
maj¹ce na celu minimalizacjê ubytków zarówno naturalnych, jak i technicznych.

1. Logistyka fazy produkcji

Logistyka, wspieraj¹c wszystkie procesy w przedsiêbiorstwie, dostarcza
wszelkich zasobów, które s¹ niezbêdne do produkcji danego dobra. Z punktu
widzenia logistyki do procesu wytwarzania dóbr powinny dotrzeæ:
– w³aœciwe zasoby,
– we w³aœciwej iloœci,

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo UG, Gdañsk
2005, s. 14.



– o w³aœciwej jakoœci,
– we w³aœciwe miejsce,
– we w³aœciwym czasie,
– po w³aœciwym koszcie.

Mimo wielu dzia³añ podejmowanych w celu efektywnego wykorzystania
dostarczonych zasobów, bardzo czêsto wystêpuje zjawisko ich marnotrawienia.
Mo¿na wyró¿niæ kilka obszarów, w których dochodzi do ich niew³aœciwego wy-
korzystania. Nale¿y do nich zaliczyæ2:
– nadprodukcjê, która powoduje wyprzedzenie terminu produkcji, zak³óca

zarz¹dzanie zapasami poprzez wykorzystanie ich niezgodnie z planem, wy-
maga wydzielenia dodatkowej przestrzeni na sk³adowanie;

– zapasy, przede wszystkim koszty ponoszone na ich transport, sk³adowanie
oraz kontrolowanie, a tak¿e ryzyko starzenia lub zniszczenia;

– korektê braków – eliminacjê b¹dŸ modyfikacjê wytworzonego ju¿ produktu;
– ruch – przemieszczanie siê pracowników, które nie przyczynia siê do doda-

nia wartoœci produktowi;
– przetwarzanie – o dwojakim charakterze: przeci¹¿enie maszyn lub niewy-

korzystywanie ich potencja³u albo gromadzenie i przetwarzanie informacji
niezgodnie z celem – marnuje siê wówczas czas i umiejêtnoœci pracowników,

– oczekiwanie – zwi¹zane z istnieniem w procesie w¹skich garde³ i brakiem
p³ynnoœci w przep³ywie zasobów;

– transport – koszty uszkodzenia przewo¿onych przedmiotów, w tym czas na
naprawê lub zast¹pienie ich innymi zasobami.
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Rysunek 1. Funkcje obs³ugowe procesu logistycznego w stosunku do zadañ i funkcji procesu
podstawowego
�ród³o: M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo UG,
Gdañsk 2005, s. 24.
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G³ównym zadaniem logistyki w fazie produkcji jest szybkie dzia³anie w celu
redukcji marnotrawstwa zasobów lub zatrzymania jego wzrostu. Dlatego te¿
proces wytwórczy musi byæ stale monitorowany, a informacje o jego elementach
powinny byæ dostarczane na bie¿¹co. Osoby odpowiedzialne za zarz¹dzanie za-
sobami powinny, w ramach wsparcia logistycznego, skupiæ siê przede wszy-
stkim na takich czynnoœciach, jak transport oraz zapasy miêdzyoperacyjne. Eli-
minacja marnotrawstwa zapasów powinna polegaæ na ich minimalizacji.

Zapasy miêdzyoperacyjne mo¿na podzieliæ na3:
– obrotowe (utrzymywane po to, by zsynchronizowaæ kolejne operacje),
– transportowe (bêd¹ce w trakcie transportu na stanowisko operacyjne lub

oczekuj¹ce na niego),
– kompensacyjne (maj¹ce na celu wyrównanie incydentalnych odchyleñ od

normy wydajnoœci pracy),
– awaryjne (utrzymywane, jeœli dane stanowisko pracy cechuje siê du¿¹ awa-

ryjnoœci¹).
Wszystkie przep³ywy dóbr w procesie produkcyjnym wi¹¿¹ siê z jednoczes-

nym przep³ywem towarzysz¹cych im informacji. Dostarczaj¹ one danych o wiel-
koœci zapasów miêdzyoperacyjnych oraz stratach materia³owych, czyli o zbêd-
nych kosztach logistycznych w fazie produkcji. System informacji logistycznej
w przedsiêbiorstwie wymaga wiêc du¿ego stopnia zintegrowania jego ró¿nych
sfer funkcjonalnych. Dziêki temu mo¿na uzyskaæ taki poziom sterowania proce-
sami produkcyjnymi, w którym stworzony harmonogram dostaw materia³ów
na stanowiska operacyjne umo¿liwia minimalizacjê zapasów operacyjnych przy
jednoczesnym zapewnieniu wystarczaj¹cej iloœci materia³ów do realizacji wczeœ-
niej zg³oszonych potrzeb klienta.

2. Istota jidoki

Wy¿ej wymienione cele mo¿na realizowaæ poprzez wykorzystanie wielu me-
tod. Mo¿na wœród nich wymieniæ jidokê. To jeden z dwóch, obok koncepcji Just-
-in-Time, filarów filozofii kaizen w systemie produkcyjnym firmy Toyota (Toyota
Production System – TPS). W procesach biznesowych za g³ówne cele do osi¹g-
niêcia stawia najwy¿sz¹ jakoœæ, najni¿szy koszt oraz najkrótszy czas dzia³ania,
a w rezultacie – efektywnoœæ wykorzystania zasobów niezbêdnych do produkcji
dóbr i us³ug. Elementami tej metody zarz¹dzania s¹ dwa obszary – natychmia-
stowe rozwi¹zanie problemu poprzez zatrzymanie linii produkcyjnej oraz od-
dzielenie od siebie pracy maszyny i cz³owieka4.
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Sam wyraz „jidoka” wywodzi siê z jêzyka japoñskiego i stanowi z³o¿enie
trzech innych s³ów: „ji”, oznaczaj¹cego „samemu, samodzielnie, autonomicznie”,
„do”, opisuj¹cego ruch, zmianê, oraz „ka”, stanowi¹cego koñcówkê „-izacja”5.
W wyniku wielu t³umaczeñ s³owo to zosta³o w³¹czone najpierw do jêzyka an-
gielskiego jako „autonomation”, a nastêpnie do jêzyka polskiego jako „autonoma-
tyzacja”, czyli po³¹czenie wyrazów „autonomia” i „automatyzacja”. Wiele Ÿróde³
podaje dla tej koncepcji równie¿ nazwê „inteligentna automatyzacja”, czyli taka,
która zawiera ludzki pierwiastek bêd¹cy motorem dzia³añ doskonal¹cych
procesy6.

Istot¹ jidoki jest wbudowanie jakoœci w produkcjê poprzez zapewnienie od-
powiednich zasobów. Koncepcja ta opiera siê przede wszystkim na swobodzie
pracowników w wykonywaniu czynnoœci dodaj¹cych wartoœci produktowi final-
nemu w procesie produkcyjnym. Mo¿na to osi¹gn¹æ, stosuj¹c dwie metody:
rotacjê pracownika (zasobu ludzkiego) w ramach wielu stanowisk pracy7 lub po-
wierzenie mu kilku maszyn do obs³ugi (multi-process handling), czyli odseparo-
wanie go od maszyny8. Wybór jednej z metod jest uzale¿niony od specyfiki pro-
cesu w danym przedsiêbiorstwie. Niezale¿nie od wybranej metody stanowiska
na linii produkcyjnej s¹ tak skonstruowane, aby mog³y na nich pracowaæ osoby
o ró¿nym wzroœcie, wadze i p³ci. Inn¹ cech¹ charakterystyczn¹ jidoki jest zbu-
dowanie stanowisk, które umo¿liwiaj¹ osi¹gniêcie takiej samej produktywnoœci
niezale¿nie od tego, jaka osoba je obs³uguje. Nale¿y wiêc stwierdziæ, ¿e do
wdro¿enia tej koncepcji w przedsiêbiorstwie potrzebne s¹ cztery rodzaje zaso-
bów: ludzkie w postaci operatorów maszyn, rzeczowe w postaci odpowiednie-
go sprzêtu wyposa¿onego w systemy alarmowania o b³êdach, informacyjne
w postaci wiedzy na temat jego obs³ugi, a tak¿e samej filozofii jak¹ reprezentuje
jidoka, i wreszcie – pieniê¿ne w celu sfinansowania zmian w procesie.

Automatyczne zatrzymanie maszyny mo¿e nast¹piæ w dwóch przypadkach:
kiedy zostanie ju¿ wyprodukowana odpowiednia iloœæ dóbr okreœlona w zamó-
wieniach od klientów lub w przypadku wyst¹pienia b³êdu w procesie, czyli
usterki maszyny lub niekompletnoœci wytwarzanych produktów, co obrazuje
rysunek 2. W pierwszej sytuacji wspomaga to dzia³anie koncepcji Just-in-Time
w przedsiêbiorstwie, czyli produkcji realizowanej dok³adnie na czas. Ten fakt
powoduje, i¿ przedsiêbiorstwo elastycznie reaguje na popyt zg³aszany przez
swoich odbiorców, co niew¹tpliwie korzystnie wp³ywa na jego konkurencyjnoœæ
w bran¿y. Zwalnia to pracowników z koniecznoœci sta³ego kontrolowania iloœci
wyprodukowanych dóbr, co niew¹tpliwie u³atwia sterowanie kilkoma
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urz¹dzeniami przez jednego pracownika. W efekcie nastêpuje redukcja zatrud-
nienia i co z tym zwi¹zane – przeciêtnego i ca³kowitego kosztu wytwarzania
dóbr. Nale¿y zatem stwierdziæ, i¿ efektywnoœæ wykorzystania zasobów wzrasta.

W przypadku zatrzymania urz¹dzenia w wyniku wykrycia w procesie usterki
rezultaty przynosz¹ce korzyœci dla przedsiêbiorstwa mog¹ mieæ trojaki charakter:
– powodowaæ produkcjê wy³¹cznie kompletnych, jakoœciowo zadowalaj¹cych

wyrobów (czyli, jak wspomniano, zwiêkszenie poziomu elastycznoœci pro-
dukcji);

– natychmiast sygnalizowaæ b³¹d;
– wp³ywaæ na redukcjê zatrudnienia poprzez samoistne wykrywanie b³êdów

(czyli na efektywnoœæ wykorzystania zasobów).

Jednak w przypadku natychmiastowego sygnalizowania b³êdu mo¿liwe jest
zbadanie przyczyn usterki oraz podjêcie dzia³añ koryguj¹cych (naprawczych
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w stosunku do niekompletnego produktu lub zepsutego urz¹dzenia) oraz zapo-
biegawczych, które uchroni¹ proces przed podobnymi wypadkami w przy-
sz³oœci i zminimalizuj¹ w ten sposób koszty odpadów b¹dŸ napraw. Wa¿ny jest
tu czynnik ludzki, który poprzez wspomnian¹ wczeœniej inteligencjê, czyli m.in.
kreatywnoœæ, jest w stanie opracowaæ niezbêdne rozwi¹zania technologiczne
i techniczne. Etapy przebiegu wdra¿ania jidoki oraz wspomagaj¹ce j¹ narzêdzia
zosta³y przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy wdra¿ania jidoki i narzêdzia je wspomagaj¹ce

Etap Narzêdzia stosowane na danym etapie

1
maszyna wykrywa problem w procesie
i to sygnalizuje

autonomiczne zatrzymanie maszyny, sy-
stem andon2

stwierdzenie, ¿e sytuacja odbiega
od normy

3 nastêpuje zatrzymanie linii produkcyjnej

4
osoba odpowiedzialna usuwa przyczynê
problemu

5 WHY

5
zastosowane usprawnienia s¹ regularnie
stosowane (wpisane w standardy pracy)

poka yoke, 5S

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M. Æwikliñski, M. Walczak, Autonomatyzacja (jidoka) – od

automatyzacji do humanizacji pracy, „Zarz¹dzanie Jakoœci¹” 2009, nr 2, s. 58.

3. System andon, poka yoke oraz zasada 5 WHY

Jidoka jako koncepcja nie mia³aby szans na poprawê efektywnoœci procesów
logistycznych bez narzêdzi, które j¹ wspieraj¹. Dlatego te¿ najczêœciej wdra¿anie
jej wi¹¿e siê z równoczesnym wprowadzeniem systemu andon, zasady „5 razy
dlaczego” (5 WHY) oraz metody mistake proofing (poka yoke).

Najbardziej popularn¹ technik¹ wdra¿an¹ w ramach koncepcji jidoka jest sy-
stem andon9, czyli automatyczne alarmowanie o b³êdzie powsta³ym w procesie.
Za ka¿dym razem, kiedy dzieje siê w nim coœ niezgodnego ze standardami, pra-
cownik ma prawo zatrzymaæ liniê do momentu wyjaœnienia przyczyny usterki
w procesie. Dzia³anie tej techniki opiera siê na stworzeniu tablicy, na której
umieszcza siê ka¿de stanowisko pracy wraz z przypisanymi do niego dwoma
sygna³ami œwietlnymi: ¿ó³tym i czerwonym. Kolor ¿ó³ty oznacza w tym przypad-
ku ostrze¿enie o powsta³ym problemie, np. zbli¿aj¹cej siê wymianie elementów
maszyny, co mo¿e stanowiæ zagro¿enie dla procesu w najbli¿szym czasie, ale
w danym momencie nie przes¹dza o jakoœci wyrobu i przebiegu procesu. Jeœli na-
tomiast operator zapali lampkê koloru czerwonego, jednoczeœnie informuje
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zwierzchnika o powstaniu powa¿nego problemu, który powoduje zatrzymanie
linii produkcyjnej. W niektórych zak³adach produkcyjnych stosuje siê dodatko-
we sygna³y œwietlne lub nawet dŸwiêkowe celem ustalenia, w jakim miejscu
oraz jakiego rodzaju usterka zosta³a zauwa¿ona przez pracowników. Na rysunku 3
przestawiono przyk³ad lampy na stanowisku pracy oraz tablicy andon.

Narzêdzie andon umo¿liwia zatem natychmiastowe reagowanie na b³êdy
w procesie produkcyjnym i poprzez to bardziej efektywne wykorzystanie mate-
ria³ów do produkcji. W rezultacie koszty eliminowania wadliwych wyrobów
(utylizacji odpadów produkcyjnych) malej¹. Oczywiœcie, zatrzymanie linii w pew-
nym punkcie jest zwi¹zane z kosztami przestoju pozosta³ych ogniw, dlatego
dzisiaj nieco modyfikuje siê system andon poprzez podzia³ ca³ej linii monta¿o-
wej na segmenty z buforami. Po sygnalizacji usterki linia pracuje jeszcze do mo-
mentu przesuniêcia siê wadliwego elementu na kolejne stanowisko, a w tym
czasie lider zespo³u ma czas, by reagowaæ na zaistnia³y problem10.

Jednak¿e sama sygnalizacja powsta³ego b³êdu nie jest wystarczaj¹ca do
ca³kowitej poprawy efektywnoœci wykorzystania zasobów produkcyjnych.
O d³ugotrwa³ym sukcesie w tym obszarze decyduje zapobieganie b³êdom po-
przez eliminacjê przyczyn ich powstawania. Ustalenie ich jest w koncepcji jidoki
realizowane za pomoc¹ narzêdzia 5 WHY, które polega na zadaniu pierwszego
pytania: „Dlaczego powsta³a usterka w produkcie/procesie?”. OdpowiedŸ mo¿e
w tym wypadku brzmieæ „Poniewa¿ maszyna uleg³a awarii”. Kolejnym krokiem
jest zadanie pytania „Dlaczego uleg³a awarii?” i uzyskanie na nie odpowiedzi.
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Rysunek 3. a) sygnalizacja stanowiskowa w systemie andon, b) tablica andon
�ród³o: http://www.seltec.co.uk/products/productvity-station.html; http://oeejourney.optimumfx.com/the-
xl800-system/xl800-and-andon-systems/ [dostêp: 5.10.2012].

10 J.K. Liker, op. cit., s. 209.



Stosuj¹c ten schemat (zadaj¹c kilka lub wiêcej pytañ „dlaczego?”), mo¿na czêsto
dotrzeæ do prawdziwej przyczyny problemu11.

Eliminacja ustalonych ju¿ przyczyn jest wspomagana przez narzêdzia poka
yoke (misteka proofing) oraz 5S. Pierwsze z tych narzêdzi wymaga stworzenia
rozwi¹zañ, które bêd¹ zapobiegaæ np. nieodpowiedniemu monta¿owi czêœci
produktu. Zwykle polega to na mechanicznej blokadzie i opracowaniu kszta³tu
poszczególnych czêœci tak, by uniemo¿liwiæ zamontowanie ich w innym miejs-
cu ni¿ w³aœciwe12. Poka yoke jest technik¹ polegaj¹c¹ na zapobieganiu b³êdom
w procesie wytwórczym, wynikaj¹cym z niedopatrzenia, b³êdu ludzkiego. Zwyk-
le rozwi¹zania z tego zakresu przyjmuj¹ charakter techniczny lub proceduralny,
ich funkcj¹ jest kontrola lub ostrzeganie o b³êdzie w procesie. Celem wszelkich
rozwi¹zañ wdra¿anych za pomoc¹ poka yoke jest uniemo¿liwienie powstawa-
nia b³êdów wynikaj¹cych z niedopatrzenia cz³owieka lub takiego skonstruowa-
nia procesu, by wszelkie b³êdy automatycznie zatrzymywa³y produkcjê i alar-
mowa³y o niebezpieczeñstwie. Czêsto jednak rozwi¹zania te nie wymagaj¹
du¿ych nak³adów finansowych, a jedynie drobnych usprawnieñ, które w nie-
d³ugim czasie przynosz¹ znaczne obni¿enie poziomu kosztów. Mo¿na wœród
nich wymieniæ zak³adanie czujników sprawdzaj¹cych np. wilgotnoœæ powietrza,
temperaturê, parametry fizyczne (d³ugoœæ, wysokoœæ) komponentów do produk-
cji lub wyrobów gotowych.

Narzêdziem s³u¿¹cym do uporz¹dkowania niezbêdnych elementów stano-
wisk pracy oraz ca³ej linii produkcyjnej jest 5S (przedstawione w tab. 2). Umo¿li-
wia usuniêcie niepotrzebnych elementów, które czêsto powodowa³y usterki
w procesie, a tak¿e przeszkadza³y w p³ynnym przebiegu procesu produkcji da-
nego dobra. W zwi¹zku z tym, ¿e zarówno poka yoke, jak i 5S nie s¹ dzia³aniami
w ramach procesu g³ównego, podstawowego, jakim jest produkcja, nale¿y je
w³¹czyæ do realizowania procesu logistycznego, a poprzez to – do systemu
wsparcia logistycznego.

Tabela 2. Elementy 5S

Nr Zasada Objaœnienie

1 seiri – selekcja
zidentyfikowanie oraz eliminacja zbêdnych materia³ów,
narzêdzi, dokumentów

2 seiton – systematyka wydzielenie miejsca dla ka¿dego przedmiotu

3 seiso – sprz¹tanie sprz¹tanie, usuwanie brudu

4 seiketsu – standaryzacja
sporz¹dzenie procedur, zasad postêpowania na stanowiskach
pracy i w ich otoczeniu

5 shitsuke – samodyscyplina automatyczna realizacja ustalonych zasad

�ród³o: J. Czerska, Zasada 5S, http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/5S.pdf [dostêp: 5.10.2012].
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W zwi¹zku z powy¿szymi rozwa¿aniami na temat jidoki oraz jej roli w bu-
dowaniu i przekszta³caniu procesów logistycznych mo¿na stwierdziæ, ¿e wdro-
¿enie tej koncepcji pozwala na13:
– zredukowanie produkcji niespe³niaj¹cej norm, a przez to zlikwidowanie

wiêkszoœci zmarnowanych zasobów produkcyjnych;
– zwiêkszenie efektywnoœci wykorzystania zasobów produkcyjnych, zw³asz-

cza ludzkich;
– zapobieganie usterkom maszyn poprzez automatyczne ich zatrzymanie, co

prowadzi do zaoszczêdzenia œrodków dotychczas przeznaczanych na naprawy;
– zwiêkszenie poziomu elastycznoœci produkcji, w tym wykorzystania produk-

cji w systemie ssania;
– podniesienie poziomu jakoœci wytwarzanych produktów;
– wyeliminowanie b³êdów ludzkich, czêsto spowodowanych monotonn¹ prac¹.

Wobec tego nale¿y stwierdziæ, ¿e jidoka wp³ywa zarówno na proces podsta-
wowy, jakim jest produkcja dobra, jak i proces wspieraj¹cy (logistyczny). W ten
sposób eliminuje siê równie¿ procesy niedodaj¹ce wartoœci w procesie podsta-
wowym, co pozytywnie wp³ywa na minimalizacjê zbêdnych kosztów w produk-
cji dobra i towarzysz¹cym jej procesie wspieraj¹cym.
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JIDOKA AS A KAIZEN TECHNIQUE FOR MINIMIZING
LOGISTICS COSTS IN MASS PRODUCTION COMPANIES

(Summary)

This paper aims to present Jidoka (autonomation, intelligent automation, automation
with a human touch) as one of the logistics process improvement concepts with refer-
ence to processes supporting the production process. Firstly, the author focuses on the
connection between the basic process and logistic process in the production phase. Later
the author addresses the issue of transportation and work-in-progress store. Then the
author analyses the concept of production management, which is Jidoka, and its impact
on improving the efficiency in the use of resources in goods manufacturing. After pre-
senting several tools of Jidoka the author evaluates the role of Jidoka in shaping the logis-
tics processes.
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Wprowadzenie

Cech¹ charakterystyczn¹ wspó³czesnych procesów biznesowych z jednej
strony jest postêpuj¹ca globalizacja i towarzysz¹ca jej konkurencja w skali miê-
dzynarodowej, a z drugiej strony rosn¹cy stopieñ kooperacji przedsiêbiorstw.
Zmienne warunki gospodarcze wynikaj¹ce ze zmian koniunktury oraz ci¹g³e
poszukiwanie nowych sposobów konkurowania i zdobywania klientów powo-
duj¹ koniecznoœæ sta³ego usprawniania procesów wymiany danych pomiêdzy
kooperuj¹cymi przedsiêbiorstwami, a tak¿e w strukturach wewnêtrznych sa-
mych przedsiêbiorstw. W rezultacie pojawia siê coraz wiêksze zapotrzebowanie
na zaawansowane rozwi¹zania ICT usprawniaj¹ce wymianê danych, a w szcze-
gólnoœci zapewniaj¹ce mo¿liwoœæ automatycznej transmisji danych.

W 2011 r. odsetek przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych komputery wyniós³
95,7%. Najwy¿szy wskaŸnik wystêpowa³ wœród przedsiêbiorstw du¿ych (nie-
mal 100% wykorzystywa³o komputery). W pozosta³ych klasach w latach 2008–
2010 odsetek firm wykorzystuj¹cych komputery przekroczy³ 90%1. Najczêœciej
z komputerów korzystaj¹ przedsiêbiorstwa du¿e i œrednie. Dla komunikacji elek-
tronicznej konieczne jest nie tylko posiadanie odpowiedniego sprzêtu kompute-
rowego, ale równie¿ mo¿liwoœæ korzystania z sieci globalnej. Od 2008 r. wskaŸnik
przedsiêbiorstw maj¹cych dostêp do Internetu w skali ca³ego kraju utrzymywa³
siê na wysokim poziomie. W latach 2008–2011 ponad 90% firm posiada³o dostêp
do sieci globalnej. Wœród przedsiêbiorstw du¿ych, pomimo i¿ przez ostatnie
cztery lata wartoœæ wskaŸnika zmienia³a siê nieznacznie, niezmiennie oscylo-
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wa³a w granicach 100%. W latach 2008–2010 zauwa¿alny postêp odnotowano
wœród ma³ych przedsiêbiorstw, które, podobnie jak w komputery, by³y
najs³abiej wyposa¿one w dostêp do sieci globalnej. Od 2008 r. wskaŸnik dostêpu
do Internetu wœród ma³ych przedsiêbiorstw wzrós³ o niespe³na 4 pkt proc.,
osi¹gaj¹c w 2010 r. poziom 95%. W 2011 r. nast¹pi³ jego nieznaczny spadek (do
93%). Warto tak¿e podkreœliæ, ¿e w 2011 r. wœród przedsiêbiorstw z bran¿y trans-
portu i gospodarki magazynowej 80% przedsiêbiorstw posiada³o dostêp do In-
ternetu poprzez ³¹cza szerokopasmowe2.

W 2010 r. niemal co 6 firma w Polsce prowadzi³a regularnie elektroniczn¹
wymianê informacji dot. zarz¹dzania ³añcuchem dostaw z dostawcami i odbior-
cami, przy czym w ponad 1/3 by³y to przedsiêbiorstwa du¿e. Przedsiêbiorstwa
coraz czêœciej wymieniaj¹ informacje miêdzy sob¹ oraz innymi systemami ICT
za pomoc¹ automatycznej wymiany danych. W 2011 r. udzia³ takich przedsiê-
biorstw wzrós³ w skali roku o 17%, do poziomu 66%, z czego najczêœciej z auto-
matycznej wymiany danych korzysta³y przedsiêbiorstwa du¿e (86%). Naj-
wiêksz¹ dynamik¹ wzrostu charakteryzowa³y siê przedsiêbiorstwa ma³e, dla
których wskaŸnik w skali roku wzrós³ o 18%.

Bior¹c pod uwagê wysokie wskaŸniki skomputeryzowania przedsiêbiorstw
oraz wysoki stopieñ zaanga¿owania istniej¹cych systemów informatycznych
w automatyczn¹ wymianê danych, nale¿y przewidywaæ, ¿e coraz wiêcej proce-
sów zwi¹zanych z obs³ug¹ zleceñ bêdzie przyjmowa³o formê elektronicznej ko-
munikacji. W³¹czaj¹c siê w ³añcuchy dostaw, wiele przedsiêbiorstw staje przed
koniecznoœci¹ ustandaryzowania posiadanych systemów informatycznych.
Równie¿ komunikacja z klientami coraz czêœciej przyjmuje formê elektroniczn¹,
pocz¹wszy od elektronicznego sk³adania i potwierdzania zamówieñ, poprzez
informacjê o stopniu i fazie ich realizacji, potwierdzanie wykonania us³ugi oraz
jej rozliczania, a wiêc przesy³ania faktur w formie elektronicznej, a¿ po elektro-
niczn¹ zap³atê i obs³ugê procesów posprzeda¿owych. W rezultacie wiêkszoœæ
przedsiêbiorstw decyduje siê na zakup i wdro¿enie zaawansowanych roz-
wi¹zañ ICT, a nastêpnie na cykliczne modernizowanie ju¿ istniej¹cych syste-
mów. Kierunek i zakres zmian w systemach ICT zale¿y od wielu czynników
zwi¹zanych z charakterystyk¹ funkcjonowania i stopniem z³o¿onoœci procesów
biznesowych w przedsiêbiorstwie. W dzia³alnoœci logistycznej czêsto impulsem
do wdra¿ania usprawnieñ jest rosn¹ca skala dzia³alnoœci, przejawiaj¹ca siê
wzrostem liczby obs³ugiwanych zleceñ lub poszerzeniem oferty o nowe us³ugi.
Zmiany w systemach informatycznych nie zawsze wi¹¿¹ siê z wdra¿aniem no-
wych aplikacji, niejednokrotnie dla usprawnienia istniej¹cych procesów wystar-
czaj¹ce okazuje siê wprowadzenie drobnych modyfikacji poszerzaj¹cych system
o nowe funkcje. Funkcje te czêsto wi¹¿¹ siê z automatyzacj¹ czynnoœci lub pro-
cesów, które do tej pory wykonywane by³y przez pracowników, co zazwyczaj
oznacza zast¹pienie czasoch³onnego rêcznego przesy³ania danych przez auto-
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matyczne komunikaty wysy³ane przez system informatyczny na poszczegól-
nych etapach œwiadczenia us³ugi logistycznej. Najczêœciej spotykanymi uspraw-
nieniami w tym zakresie s¹ procesy:
– automatycznego generowania i przesy³ania klientom elektronicznych faktur

za us³ugi,
– automatycznego generowania i przesy³ania klientom korespondencji win-

dykacyjnej,
– automatycznego generowania wiadomoœci e-mail zawieraj¹cej szczegó³y do-

stawy dla klienta.
Wymienione rozwi¹zania pozwalaj¹ na zautomatyzowanie komunikacji

z klientami w zakresie udzielania standardowych informacji, które dotychczas
przekazywane by³y w formie pisemnej lub telefonicznej przez pracowników.
Proponowane rozwi¹zania wymagaj¹ niewielkich modyfikacji w standardo-
wych systemach informatycznych, polegaj¹cych na wprowadzeniu szablonów
faktur oraz automatycznie generowanych informacji mailowych opartych na
danych pochodz¹cych z systemu.

1. Wykorzystanie elektronicznych faktur za us³ugi

Elektroniczna faktura jest dokumentem wykorzystywanym do dokonywania
transakcji drog¹ elektroniczn¹, zawieraj¹cym informacje dotycz¹ce nale¿nych
p³atnoœci. Wyró¿nia siê dwa typy faktur elektronicznych:
– e-faktury o ustandaryzowanej strukturze umo¿liwiaj¹ce automatyczne prze-

twarzanie (np. systemy typu EDI),
– e-faktury w postaci nienadaj¹cej siê do automatycznego przetwarzania (np.

e-mail z za³¹cznikiem PDF).
W 2011 r. œrednio co trzecia firma w Polsce mia³a stycznoœæ z faktur¹ elektro-

niczn¹. Z elektronicznego fakturowania korzysta³a co druga du¿a firma oraz co
trzecia ma³a i œrednia. W dzia³alnoœci zwi¹zanej z transportem i gospodark¹ ma-
gazynow¹ otrzymywanie lub wysy³anie e-faktur deklarowa³o 29,9% przedsiê-
biorstw. Najbardziej rozpowszechnion¹ form¹ by³y e-faktury nienadaj¹ce siê do
automatycznego przetwarzania np. e-mail z za³¹cznikiem w formacie PDF3.

Przesy³anie dokumentów sprzeda¿owych, takich jak faktura, drog¹ elektro-
niczn¹ przyspiesza pracê wewn¹trz przedsiêbiorstw, a tak¿e usprawnia prze-
bieg p³atnoœci za us³ugi. Elektroniczne faktury s¹ w wielu aspektach bardziej
funkcjonalne od papierowych wydruków. Podstawowe korzyœci zwi¹zane z ich
zastosowaniem to:
– oszczêdnoœæ papieru, znaczków pocztowych, kopert, jak i samego tuszu do

drukarek;
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– znacznie szybszy obieg dokumentów – faktura szybciej dociera do klienta po
wykonaniu us³ugi, co korzystnie wyp³ywa na obieg p³atnoœci;

– oszczêdnoœæ czasu i pracy osób zaanga¿owanych w przygotowanie i proces
wys³ania tradycyjnych faktur;

– mniejszy odsetek b³êdów na fakturach generowanych automatycznie z sy-
stemu;

– mniejsze zapotrzebowanie na przestrzeñ przeznaczon¹ do archiwizacji – za-
miast dokumentów w formie papierowej, archiwizuje siê noœniki danych elek-
tronicznych.
W roku 2005 zaczê³o obowi¹zywaæ Rozporz¹dzenie Ministra Finansów regu-

luj¹ce przesy³anie faktur w formie elektronicznej. Zgodnie z Rozporz¹dzeniem,
najwa¿niejsze wymagania dotycz¹ce elektronicznych faktur to4:
– koniecznoœæ zabezpieczenia danych elektronicznej faktury bezpiecznym

podpisem kwalifikowanym lub przesy³anie faktur w systemie EDI;
– odbiorca musi w formie papierowej wyraziæ zgodê na otrzymywanie faktur

w formie elektronicznej;
– odbiorca mo¿e cofn¹æ zgodê na otrzymywanie faktur w formie elektronicz-

nej, ale tak¿e w formie papierowej;
– faktury koryguj¹ce i duplikaty przesy³ane s¹ równie¿ w postaci elektronicznej;
– przechowywanie faktur musi byæ realizowane w formie, w jakiej zosta³a ona

przekazana (e-faktury nie wolno wydrukowaæ i skasowaæ oryginalnego pliku).
W Rozporz¹dzeniu Ministra Finansów z dnia 28 listopada 2008 r.5 pojawi³y

siê nowe regulacje dotycz¹ce faktur elektronicznych. Wed³ug nich obowi¹zek
wystawiania faktur w co najmniej dwóch egzemplarzach i oznaczania ich wyra-
zami Orygina³ i Kopia nie dotyczy faktur i faktur koryguj¹cych wystawionych
w formie elektronicznej. Nowe rozporz¹dzenie dotycz¹ce wysy³ania e-faktur
obowi¹zuje od 1 stycznia 2011 r.6 Prze³omem jest mo¿liwoœæ wyra¿ania elektro-
nicznej zgody na otrzymywanie e-faktur.

Zgodnie z obowi¹zuj¹cymi przepisami e-faktury powinny byæ zabezpieczo-
ne w sposób zapewniaj¹cy autentycznoœæ ich pochodzenia i integralnoœæ ich tre-
œci. Ustawodawca wymaga wprost pewnoœci co do to¿samoœci wystawcy faktu-
ry oraz integralnoœci treœci faktury. Istnieje zatem obowi¹zek zabezpieczania
faktur bezpiecznym podpisem elektronicznym lub przesy³ania faktury z wyko-
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4 Rozporz¹dzenie Ministra Finansów z dnia 14 lipca 2005 r. w sprawie wystawiania oraz przesy³ania
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6 Rozporz¹dzenie Ministra Finansów z dnia 17 grudnia 2010 r. w sprawie przesy³ania faktur w for-
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lub organowi kontroli skarbowej. Dz. U. Nr 249, poz. 1661.



rzystaniem elektronicznego systemu wymiany danych (EDI). Wymagana jest
akceptacja faktur elektronicznych przez odbiorcê. Akceptacja albo jej cofniêcie
mo¿e byæ wyra¿ona w formie pisemnej lub w formie elektronicznej.

Zmiany w przepisach zapewniaj¹ obecnie przedsiêbiorcom, korzystaj¹cym
z elektronicznego systemu fakturowania, mo¿liwoœæ bezproblemowego rozlicza-
nia siê z Urzêdem Skarbowym. Treœæ oraz skutki prawne wystawienia oraz
otrzymania faktury w formie elektronicznej s¹ identyczne jak w przypadku fak-
tury papierowej. E-faktura jest korzystnym rozwi¹zaniem dla wystawcy, ponie-
wa¿ dokument w formie elektronicznej jest zawsze dostarczony na czas, nigdy
nie ginie, wiadomo kto go odczyta³ i kiedy. Nie daje zatem mo¿liwoœci unika-
nia lub opóŸniania p³atnoœci z argumentacj¹, ¿e zagin¹³, nie dotar³.

Automatyczny komunikat, dotycz¹cy wygenerowania elektronicznej faktury
dla klienta, mo¿e przyj¹æ nastêpuj¹c¹ formê:

Szanowni Pañstwo,
Uprzejmie informujemy o wystawieniu dla Pañstwa nowej elektronicznej faktury o nu-
merze xxxxx na kwotê yyy pln netto.
Prosimy wp³aciæ powy¿sz¹ kwotê do dnia dd-mm-rrrr (termin p³atnoœci) na rachunek
bankowy firmy X.
Szczegó³owe informacje (np. numer rachunku bankowego) znajd¹ Pañstwo w zak³adce
faktury. Niniejsza wiadomoœæ nie jest elektroniczn¹ faktur¹, a jedynie powiadomieniem
o jej wystawieniu. Elektroniczna faktura jest dostêpna w systemie, w zak³adce faktury.
Wiadomoœæ zosta³a wygenerowania automatycznie. Prosimy na ni¹ nie odpowiadaæ.

Kolejnym krokiem mo¿e byæ przypomnienie o podobnej treœci generowane
automatycznie 1 dzieñ przed up³ywem terminu p³atnoœci.

Koszty zwi¹zane z procesem automatycznego wysy³ania faktur zale¿¹ od
sposobu wprowadzenia elektronicznych faktur:
– faktura wystawiona w PDF i wys³ana mailem, bez kosztów po stronie wy-

stawcy;
– z wykorzystaniem e-podpisu do autoryzacji e-faktur. Podpis elektroniczny

nale¿y zainstalowaæ na komputerze i zakupiæ na niego certyfikat. Za podpis
trzeba zap³aciæ obecnie od 300 do 600 PLN. Jest to koszt zakupu czytnika,
oprogramowania i kart koniecznych do tego, by podpisaæ siê elektronicznie.
Natomiast odnowienie certyfikatu to koszt 130 PLN rocznie;

– pe³ny outsourcing tych us³ug na zewn¹trz, ³¹cznie z archiwizacj¹ – skala ko-
sztów zale¿na od skali operacji, jest to rozwi¹zanie relatywnie najdro¿sze.

2. Korespondencja windykacyjna

Zautomatyzowana, elektroniczna korespondencja windykacyjna mo¿e zo-
staæ wprowadzona w dwóch wariantach:
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1) na podstawie danych o przeterminowanych fakturach, pochodz¹cych z sy-
stemu informatycznego, mo¿liwe jest generowanie automatycznych moni-
tów zgodnie z za³o¿onym harmonogramem;

2) na podstawie danych o przeterminowanych fakturach pracownicy Dzia³u
Obs³ugi Klienta lub Dzia³u Ksiêgowoœci wysy³aj¹ do klientów elektroniczne
monity, korzystaj¹c z szablonów elektronicznych dokumentów windykacyj-
nych dostêpnych w wewnêtrznej sieci firmy.
Oba warianty w ró¿nym stopniu powoduj¹ skrócenie i skonkretyzowanie

informacji windykacyjnej wymienianej z klientem, a w konsekwencji poprawê
terminowoœci sp³ywu nale¿noœci. Forma elektroniczna powoduje, ¿e informa-
cja o podjêtej procedurze windykacyjnej dociera do klienta szybko i niezawodnie,
dokument wysy³any jest do okreœlonej osoby z potwierdzeniem jego otwarcia
przez adresata. Forma elektroniczna redukuje ponadto mo¿liwoœæ czasoch³on-
nego t³umaczenia siê klientów oraz unikania kontaktu. Minimalizuje tak¿e stres
i czasoch³onnoœæ tych procedur przeprowadzanych przez pracowników. Jedy-
nym zastrze¿eniem do wprowadzenia tej metody windykacji jest fakt, ¿e infor-
macja o bezpoœrednim adresie mailowym do osoby odpowiedzialnej za realiza-
cjê zlecenia po stronie klienta musi byæ w tym celu zawsze uzyskiwana ju¿ na
etapie pozyskiwania zlecenia spedycyjnego, a nastêpnie wprowadzana wraz
z pozosta³ymi danymi adresowymi klienta do systemu.

Szablony korespondencji windykacyjnej mog¹ byæ przygotowane wed³ug
nastêpuj¹cego schematu:
1) informacja o zaistnieniu faktu przeterminowania faktury (z podaniem jej nu-

meru, daty wystawienia oraz charakterystyki wykonanej us³ugi) z proœb¹ o
szybkie uregulowanie zaleg³oœci;

2) powtórny monit dotycz¹cy dalszego braku p³atnoœci za fakturê (opisan¹ jw.),
opcjonalnie z ostrze¿eniem o mo¿liwoœci wpisania d³u¿nika do Rejestru
D³u¿ników Transportowych.
Uproszczony schemat procedury windykacyjnej, polegaj¹cy na automatycz-

nym generowaniu przez system korespondencji windykacyjnej, mo¿e sk³adaæ
siê z nastêpuj¹cych kroków:
Dzieñ po up³ywie terminu p³atnoœci klient otrzymuje upomnienie o nastêpuj¹-
cej treœci:

Szanowni Pañstwo,
Uprzejmie informujemy, ¿e dnia dd-mm-rrrr min¹³ termin p³atnoœci bie¿¹cej faktury
o numerze xxxx. Do dnia dzisiejszego nie odnotowaliœmy wp³aty na naszym koncie.
Szczegó³y dotycz¹ce salda Pañstwa nale¿noœci, kwoty i daty ostatnich wp³at dostêpne s¹
w Systemie, w zak³adce faktury.
W przypadku dokonania wp³aty w ci¹gu ostatnich 24 godzin prosimy o potraktowanie
powy¿szej informacji jako nieaktualnej.
Wiadomoœæ zosta³a wygenerowania automatycznie. Prosimy na ni¹ nie odpowiadaæ.
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W przypadku dalszego braku p³atnoœci kolejna wiadomoœæ zostaje wygenerow-
ana automatycznie po okresie 3 dni, o treœci:

Szanowni Pañstwo,
Uprzejmie informujemy, ¿e dnia dd-mm-rrrr min¹³ termin p³atnoœci bie¿¹cej faktury
o numerze xxxx. Do dnia dzisiejszego nie odnotowaliœmy wp³aty na naszym koncie.
W przypadku nieop³acenia zaleg³oœci bêdziemy zmuszeni uruchomiæ procedurê windy-
kacyjn¹. Szczegó³y dotycz¹ce salda Pañstwa nale¿noœci, kwoty i daty ostatnich wp³at dostêp-
ne s¹ w Systemie, w zak³adce faktury.
W przypadku dokonania wp³aty w ci¹gu ostatnich 24 godzin prosimy o potraktowanie
powy¿szej informacji jako nieaktualnej.
Wiadomoœæ zosta³a wygenerowania automatycznie. Prosimy na ni¹ nie odpowiadaæ.

Dalsze dzia³ania z regu³y kieruje siê tradycyjn¹ drog¹, a wiêc pracownicy
kontaktuj¹ siê telefonicznie z klientem, wzywaj¹c do zap³aty nale¿noœci. Nieza-
le¿nie od wybranego wariantu przejêcie korespondencji windykacyjnej przez
system komputerowy pozwala na znaczne skrócenie procesu windykacji, a przede
wszystkim na znacz¹ce odci¹¿enie pracowników, którzy siê tym zajmuj¹, kie-
ruj¹c przypomnienia o zaleg³ych p³atnoœciach do klientów tradycyjnie drog¹ te-
lefoniczn¹.

3. Informacja mailowa dla odbiorców i nadawców towarów

Kontakt z odbiorcami towaru przed fizycznym wykonaniem dostawy wi¹¿e
siê przede wszystkim z przes³aniem informacji dotycz¹cych:
– terminu nadejœcia okreœlonej przesy³ki,
– specyfikacji towaru bêd¹cego przedmiotem dostawy,
– ewentualnego przygotowania miejsca roz³adunku.

Natomiast po wykonaniu dostawy, kiedy do systemu wprowadzana jest in-
formacja o statusie dorêczenia przesy³ki, komunikat mailowy mo¿e zostaæ auto-
matycznie wys³any do nadawcy z informacj¹ o wykonaniu dostawy oraz ewen-
tualnie o czasie jej wykonania.

Przes³anie tego rodzaju informacji powoduje lepsze przygotowanie procesu
dostawy u odbiorcy, co w konsekwencji poprawia skutecznoœæ i czas realizacji
dostaw, a jednoczeœnie pozwala na zredukowanie czasu poœwiêconego przez
pracowników dzia³u spedycji lub wysy³ek na potwierdzanie telefoniczne ww.
danych. Tego rodzaju informacja mo¿e zostaæ wprowadzona do systemu infor-
matycznego jako szablon, z którego mog¹ korzystaæ pracownicy w kontaktach
z klientami, lub te¿ mo¿e byæ informacj¹ generowan¹ automatycznie przez sy-
stem – powi¹zan¹ z numerem zlecenia. Jedynym zastrze¿eniem do zastosowa-
nia tego rodzaju usprawnieñ jest koniecznoœæ ka¿dorazowego pozyskania ad-
resu mailowego osób zaanga¿owanych w realizacjê dostawy zarówno po
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stronie nadawcy, jak i odbiorcy, a tak¿e innych osób, które nale¿y powiadomiæ
o realizacji zlecenia. Informacje o realizacji dostawy pozwalaj¹ odbiorcom to-
waru lepiej przygotowaæ siê do przyjêcia ³adunku, a tak¿e ograniczaj¹ mo¿li-
woœæ powstania sytuacji, gdy nie ma osoby mog¹cej przyj¹æ ³adunek w miejscu
dostawy.

Podsumowanie

Omówione rozwi¹zania nie s¹ Ÿród³em wiêkszych kosztów dla przedsiêbior-
stwa, poniewa¿ opieraj¹ siê na zastosowaniu niewielkich modyfikacji istniej¹-
cego systemu informatycznego, natomiast mog¹ przynieœæ wiele korzyœci zarów-
no wymiernych (oszczêdnoœci kosztów rzeczowych, ale tak¿e kosztów pracy,
szybszy obieg p³atnoœci), jak i niewymiernych (wzrost satysfakcji klienta, lepsza
komunikacja z klientami, wy¿sza jakoœæ obs³ugi, wiêksza skutecznoœæ dostaw,
wizerunek „firmy przyjaznej œrodowisku”). Ze wzglêdu na mo¿liwoœæ auto-
matycznego generowania faktur oraz korespondencji informacyjnej i windyka-
cyjnej nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwagê na oszczêdnoœæ czasu oraz pracy
zwi¹zan¹ z eliminacj¹ fizycznych procesów dotychczas stosowanych do realiza-
cji tych czynnoœci. Drug¹ zasadnicz¹ korzyœci¹ jest eliminacja dotychczasowej
papierowej formy wymienionych dokumentów, co stanowi nie tylko o obni¿ce
kosztów papieru, tuszu, kopert, znaczków, ale tak¿e sprzyja budowaniu ekologi-
cznego wizerunku przedsiêbiorstwa. Warto zwróciæ tak¿e uwagê na inne korzy-
œci wynikaj¹ce z poprawy p³ynnoœci finansowej ze wzglêdu na przyspieszenie
obiegu p³atnoœci. Automatyzacja korespondencji przyczynia siê do usprawnia-
nia procesów wewn¹trz przedsiêbiorstwa, które dotychczas wykonywane by³y
przez pracowników, a poch³aniaj¹ wiele czasu i energii i niejednokrotnie s¹
Ÿród³em dodatkowego stresu (np. windykacja). Ich zautomatyzowanie oparte
na istniej¹cych rozwi¹zaniach informatycznych pozwala na racjonalizowanie
zatrudnienia oraz skupienie siê pracowników na czynnoœciach kluczowych dla
realizacji procesów dostaw ³adunków.

Aby wprowadzane zmiany mia³y uzasadnienie i zwiêksza³y potencja³ kon-
kurencyjny firmy, musz¹ byæ zgodne z ogólnymi tendencjami dotycz¹cymi in-
nowacji w gospodarce. Obecnie wszelkie analizy wskazuj¹ na coraz wy¿szy sto-
pieñ zinformatyzowania procesów biznesowych oraz wzrost wykorzystania
narzêdzi elektronicznych usprawniaj¹cych przep³yw informacji i dokonywanie
transakcji. Przewiduje siê dalszy wzrost realizacji transakcji za poœrednictwem
internetu, w tym tak¿e upowszechnienie siê instrumentów do obs³ugi tych
transakcji, takich jak: e-faktury, przyspieszaj¹cych i u³atwiaj¹cych obrót handlo-
wy. Coraz wiêksz¹ popularnoœci¹ cieszy siê wœród przedsiêbiorców podpis elek-
troniczny, w tym tak¿e mo¿liwoœæ stosowania bezpiecznego mobilnego podpisu
elektronicznego z u¿yciem telefonów komórkowych. Natomiast komunikacja za
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poœrednictwem sieci staje siê najszybszym i zarazem najtañszym medium prze-
kazywania informacji, a zatem równie¿ coraz bardziej powszechnym.
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ICT TOOLS IN THE PROCESS OF LOGISTIC SERVICE IMPROVEMENT

(Summary)

Logistic services, as well as any other market activity, are constantly experiencing
various operational changes due to the technology development. Presently, most busi-
ness processes are completed with practical application of ICT (Information and Commu-
nication Technologies) tools. Automatization of communication processes allows for costs
saving, better service and improvement of management processes. A logistic company
may choose from a variety of advanced technological tools, however it’s often the small
improvements that make the biggest difference and offer the most benefit in relation to
business efficiency.
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ANALIZA STANU KRAJOWEGO RYNKU US£UG TSL
NA TLE WSKA�NIKÓW MAKROEKONOMICZNYCH POLSKI

W DOBIE KRYZYSU GOSPODARCZEGO

Wprowadzenie

Krajowy rynek us³ug TSL, bêd¹cy elementem otwartego systemu gospodar-
czego, si³¹ rzeczy jest podatny na wszelkie zjawiska zachodz¹ce w tym syste-
mie. Jednym z tych zjawisk jest ogólnoœwiatowy kryzys gospodarczy, który ze
zmienn¹ si³¹ wydaje siê byæ obecny w ró¿nym czasie i miejscu. Przekonanie ta-
kie w odniesieniu do gospodarki Polski, a w jej ramach do krajowego rynku
us³ug transportowych, spedycyjnych i logistycznych, jest kszta³towane raczej
poprzez ocenê koniunktury gospodarczej dokonywanej na podstawie publicy-
stycznych doniesieñ, ni¿ przez wywa¿one naukowe dowody. W literaturze
przedmiotu problematykê kryzysu w analizowanym obszarze badawczym, tj.
krajowym rynku us³ug TSL, podjê³o wielu autorów1. Studium tej literatury po-
zwala zasadniczo zgodziæ siê z tez¹ mówi¹c¹, ¿e „Trudno jest dzisiaj jednoznacz-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Zob.: P. Piêtak, Kryzys, czy szansa dla bran¿y logistycznej, „Logistyka” 2009, nr 3, s. 59–60; B. Trochy-
miak, Kryzys a inwestycje w logistyce, „Spedycja, Transport Logistyka” 2009, nr 2, s. 56–57; K. Bielica,
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sytetu Gdañskiego „Ekonomika Transportu L¹dowego” nr 40, Wydawnictwo UG, Gdañsk 2011,
s. 207–213.



nie stwierdziæ, ¿e globalny kryzys na rynkach finansowych spowodowa³
g³êbok¹ recesjê na polskim rynku us³ug TSL. Dla jednych to zagro¿enie z powo-
du utraty masy przewozowej i klientów, a dla innych nowe wyzwania i szanse
na przejêcia kapita³owe oraz zagospodarowanie nowych obszarów dzia³alnoœci.
To tak¿e czas wzmo¿onej kreatywnoœci w budowaniu strategii rozwoju firmy
[...]”2. Z uwagi na dynamikê i z³o¿onoœæ krajowego rynku us³ug oraz jego
wp³ywu albo braku tego wp³ywu na ogóln¹ sytuacjê gospodarcz¹ Polski, w tym
rynku us³ug TSL, uzasadnione jest przeprowadzenie postêpowania badawczego
maj¹cego na celu wypracowanie aktualnej oceny stanu rynku us³ug TSL. Cel
ten realizuje siê drog¹ przeprowadzenia analizy stanu badanego rynku na tle
wskaŸników makroekonomicznych Polski w okresie kryzysu gospodarczego, zaœ
zaprezentowanie wyników tej analizy jest przedmiotem niniejszego artyku³u.

1. Za³o¿enia badawcze

Przeprowadzenie analizy stanu rynku us³ug TSL na tle wskaŸników makro-
ekonomicznych Polski w okresie kryzysu gospodarczego wymaga przyjêcia
zbioru za³o¿eñ badawczych dotycz¹cych:
– sposobu identyfikowania kryzysu gospodarczego,
– przyjêcia przedzia³u czasowego analizy,
– identyfikacji wskaŸników makroekonomicznych gospodarki polskiej,
– identyfikacji wskaŸników rozwoju krajowego rynku us³ug TSL.

Podejmuj¹c siê próby zdefiniowania sposobu identyfikowania kryzysu go-
spodarczego, wykryto, ¿e sposób ten polega na rozpoznaniu kryzysu gospodar-
czego za pomoc¹ jednej lub wielu cech stanu gospodarki, a zw³aszcza3:
– za³amaniem równowagi pomiêdzy popytem i poda¿¹,
– galopuj¹c¹ inflacj¹ przeradzaj¹ca siê w hiperinflacjê lub odwrotnie,

spadkiem cen (deflacj¹),
– spadkiem produkcji,
– spadkiem realnych p³ac,
– spadkiem zatrudnienia,
– wzrostem bezrobocia,
– spadkiem dochodów,
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2 Artyku³ pt. „Zdania co do skali skutków recesji w bran¿y TSL s¹ podzielone – podsumowanie ob-
rad X Kongresu Spedytorów”. Artyku³ dostêpny na portalu Polskiej Izby Spedycji i Logistyki na
stronie http://www.pisil.pl/aktualnosci/212/zdania_co_do_skali_skutkow_recesji_w_branzy_tsl_sa.
html [dostêp: 14.05.2012].

3 Opracowanie w³asne na podstawie: S³ownik ekonomiczny i finansowy, Wydawnictwo Ksi¹¿nica, Ka-
towice 1994, s. 90; W. Iskra, Kryzys gospodarczy, [w:] Encyklopedia biznesu, t. 1, (red.) W. Pomyka³o,
Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 457–463; has³o Kryzys gospodarczy na stronie http://pl.wiki-
pedia.org/wiki/Kryzys_gospodarczy [dostêp: 14.05.2012].



– spadkiem konsumpcji,
– spadkiem PKB,
– ograniczeniem wydatków socjalnych,
– zmniejszeniem wydatków na naukê, s³u¿bê zdrowia,
– wzrostem obci¹¿eñ fiskalnych,
– wzrostem deficytu bud¿etowego,
– wzrostem deficytu fiskalnego,
– wzrostem deficytu handlowego,
– trendem spadkowym w podatkowych dochodach bud¿etu pañstwa,
– spadkiem dynamiki wzrostu gospodarczego,
– zwolnieniem dynamiki wzrostu produkcji przemys³owej,
– obni¿eniem tempa wzrostu eksportu,
– zmniejszeniem nak³adów inwestycyjnych.

Problem z zastosowaniem powy¿szych cech do identyfikacji kryzysu gospo-
darczego jest tego rodzaju, ¿e zawarte w powy¿szym wyszczególnieniu takie
okreœlenia, jak: spadek, wzrost, ograniczenie, zmniejszenie itp. nie informuj¹
o wielkoœci progowej, po przekroczeniu której mo¿na by mówiæ o sytuacji kry-
zysowej. Dlatego te¿ proponuje siê przyjêcie za³o¿enia, ¿e „o tym czy jest kry-
zys, czy go nie ma decyduj¹ wskaŸniki ekonomiczne, czyli wielkoœci ekonomicz-
ne charakteryzuj¹ce gospodarkê – np. przynajmniej dwa kwarta³y spadku
PKB”4. Dlatego te¿ w tym artykule za g³ówn¹ cechê identyfikuj¹c¹ kryzys go-
spodarczy przyjmuje siê spadek PKB przynajmniej przez dwa kwarta³y (w do-
myœle nastêpuj¹ce po sobie). W konsekwencji zak³ada siê, ¿e analiza rozwoju
krajowego rynku us³ug TSL na tle wskaŸników makroekonomicznych Polski
w dobie kryzysu gospodarczego bêdzie dokonywana w okresach kwartalnych.

Kolejnym wymogiem u¿ycia powy¿szych cech kryzysu gospodarczego do
analizy stanu krajowego rynku us³ug TSL na tle wskaŸników makroekonomicz-
nych Polski w dobie kryzysu gospodarczego jest okreœlenie przedzia³u czasu,
który zostanie przyjêty do analizy. Za punkt wyjœcia uznaje siê powszechne
przekonanie o wywo³aniu ogólnoœwiatowego kryzysu gospodarczego przez
kryzys finansowy USA, a zw³aszcza za³amanie siê rynku po¿yczek hipotecznych
o wysokim ryzyku (ang. subprime mortage)5. Ze wzglêdu na to, ¿e za graniczn¹
datê rozpoczêcia tego kryzysu uwa¿a siê dzieñ 15 wrzeœnia 2008 r., tj. dzieñ
og³oszenia upad³oœci czwartej co do wartoœci korporacji finansowej USA – Lehman
Brothers6, sugeruje siê przyjêcie zakresu czasowego dla wykonywanej analizy
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4 Has³o Kryzys gospodarczy na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Kryzys_gospodarczy [dostêp:
24.05.2012].

5 Zob.: has³o Kryzys finansowy na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Kryzys_finansowy_ 2007-2009
[dostêp: 24.05.2012].

6 Zob.: has³o Lehman Brothers na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Lehman_Brothers [dostêp:
24.05.2012].



od kwarta³u poprzedzaj¹cego tê datê tzn. od II kwarta³u 2008 r. do kwarta³u, dla
którego istniej¹ najbardziej aktualne dane statystyczne, tj. do II kwarta³u 2011 r.

Przechodz¹c do problematyki identyfikacji wskaŸników makroekonomicz-
nych gospodarki polskiej, które mo¿na by u¿yæ w analizie rozwoju krajowego
rynku us³ug TSL w okreœlonym powy¿ej przedziale czasu, nale¿y stwierdziæ, ¿e
przyjêty wczeœniej sposób rozpoznawania kryzysu gospodarczego jednoznacz-
nie nakazuje przyjêcie PKB, ale nie w postaci bezwzglêdnej, tylko wzglêdnej, tj.
w postaci wskaŸnika dynamiki PKB, za podstawowy identyfikator, jeœli mo¿na
tak powiedzieæ, kryzysu gospodarczego. W dalszej kolejnoœci mo¿na u¿yæ wszy-
stkie wymienione wczeœniej wielkoœci makroekonomiczne. Tym niemniej ze
wzglêdu na specyfikê przedmiotu badania, tj. rynku us³ug TSL, dla którego wiel-
koœci¹ podstawow¹ jest wartoœæ tego rynku mierzona wartoœci¹ sprzeda¿y us³ug
TSL, kolejn¹ po dynamice PKB wielkoœci¹ makroekonomiczn¹ stosowan¹
w przeprowadzanej analizie jest dynamika wyniku ze sprzeda¿y ogó³em dla
ca³ej gospodarki krajowej. Dalszy wybór wielkoœci makroekonomicznych do
przedmiotowej analizy mo¿e przebiegaæ wed³ug ró¿nych kryteriów wyboru.
Z uwagi na znaczenie konkurencyjnoœci gospodarki krajowej w relacji do pozo-
sta³ych gospodarek œwiata proponuje siê zastosowanie w przeprowadzanej ana-
lizie tzw. indeksu globalnej konkurencyjnoœci7.

Uznanie wartoœci sprzeda¿y us³ug TSL za wskaŸnik podstawowy analizowa-
nego rynku sugeruje, aby dynamikê tej sprzeda¿y przyj¹æ za g³ówny identyfikator
kryzysu na rynku us³ug TSL. Zak³ada siê, podobnie jak powy¿ej, ¿e kolejnym
wskaŸnikiem analizy rozwoju tego rynku jest dynamika wyniku ze sprzeda¿y
us³ug TSL. Konieczne jest przyjêcie jeszcze jednego za³o¿enia. Otó¿, wed³ug
Polskiej Klasyfikacji Dzia³alnoœci (PKD 2007) nie wystêpuje sekcja dzia³alnoœci
gospodarczej – us³ugi TSL, a Sekcja H o nazwie „Transport i Gospodarka Maga-
zynowa”8. Ze wzglêdu na to, ¿e charakterystyka analizowanego rynku us³ug
TSL jest najbli¿sza merytorycznie, a przez to i statystycznie, danym rejestrowa-
nym dla Sekcji H, zak³ada siê, ¿e dane opisuj¹ce „Transport i Gospodarkê Maga-
zynow¹” bêd¹ najlepiej odwzorowywaæ stan rynku us³ug TSL. W odniesieniu
do rynku us³ug logistycznych odpowiednikiem przyjêtego w poprzednim aka-
picie indeksu globalnej konkurencyjnoœci gospodarki krajowej jest tzw. wskaŸ-
nik globalnej efektywnoœci logistyki9.
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7 „Od 2005 roku, Œwiatowe Forum Ekonomiczne opar³o analizê konkurencyjnoœci na indeksie glo-
balnej konkurencyjnoœci (Global Competitiveness Index) jako kompleksowe narzêdzie mierz¹ce
makro i mikroekonomiczne podstawy konkurencyjnoœci gospodarek krajowych”. The Global Com-

petitiveness Report 2012–2013, (red.) K. Schwab, World Economic Forum, Geneva 2012, s. 4.
8 Zob.: Za³¹cznik do Rozporz¹dzenia Rady Ministrów z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej

Klasyfikacji Dzia³alnoœci (PKD), Dz. U. Nr 251, poz. 1885.
9 Logistics Performance Indeks, nazywany równie¿ wskaŸnikiem logistyki lub indeksem us³ug logi-

stycznych. Zob.: Connecting to Compete. Trade Logistics in the Global Economy. The Logistics Performan-

ce Index and Its Indicators, The World Bank, Washington 2007, s. III.



2. Analiza rozwoju krajowego rynku us³ug TSL na tle dynamiki
PKB i wyników ze sprzeda¿y w latach 2008–2011

Analiza dynamiki produktu krajowego brutto (rys. 1) w powi¹zaniu z przy-
jêtym wczeœniej za³o¿eniem identyfikuj¹cym kryzys gospodarczy ze spadkiem
PKB przynajmniej przez dwa nastêpuj¹ce po sobie kwarta³y wskazuje, ¿e nie-
uzasadnione jest twierdzenie, ¿e polska gospodarka znajduje siê w stanie kryzy-
su gospodarczego. Okazuje siê bowiem, ¿e w analizowanym okresie ani razu
nie zarejestrowano spadku PKB w kolejnych kwarta³ach. Co wiêcej nie dwa, ale
a¿ trzy kwarta³y w ka¿dym z badanych lat wykazuj¹ tendencjê wzrostow¹, co
zadaje k³am powszechnym twierdzeniom o kryzysie gospodarczym w Polsce.

Na marginesie warto zwróciæ uwagê, ¿e spadek aktywnoœci gospodarczej
wystêpuje zawsze w pierwszym kwartale ka¿dego badanego roku. Najpraw-
dopodobniej przyczyn¹ takiego stanu rzeczy jest wyhamowanie spo¿ycia wew-
nêtrznego po œwi¹tecznym okresie zakupów oraz ewentualne podwy¿ki cen
wprowadzanie wraz z nowym rokiem. Tym niemniej wskazane by³oby przepro-
wadzenie badañ weryfikuj¹cych powy¿sze przypuszczenie.
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Dynamika PKB (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
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Rysunek 1. Dynamika PKB w analizowanym okresie
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS oraz Ministerstwa Gospodarki zawartych
na stronach: www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_rn_produkt_krajowy_brutto-2k_2011-szac_wst.pdf
[dostêp: 21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/upload/8436/ InfOsytEkon-finPodmGospIpol2011.pdf [dostêp:
21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/ upload/8436/SytEkonFinPOdmGosp2010.pdf [dostêp: 21.05.2012].



Na tle ukazanej dynamiki PKB prezentuje siê przyjête w za³o¿eniach badaw-
czych makroekonomiczne wskaŸniki rozwoju rynku us³ug TSL. Pierwszym i za-
razem podstawowym wskaŸnikiem rozwoju analizowanego rynku jest dynamika
sprzeda¿y us³ug transportowych i gospodarki magazynowej (TiGM) stano-
wi¹cych, wed³ug PKD 2007, sekcjê H gospodarki narodowej. Analiza dynamiki
sprzeda¿y tych us³ug na tle dynamiki PKB (rys. 2) dowodzi, ¿e o kryzysie na
rynku us³ug TSL mo¿na mówiæ jedynie w odniesieniu do okresu obejmuj¹cego
trzy kwarta³y, tj. od IV kwarta³u 2008 r. (kolejny kwarta³ po umownej dacie wy-
buchu kryzysu 15 wrzeœnia 2008 r.) do II kwarta³u 2009 r. Natomiast pocz¹wszy
od III kwarta³u 2009 r. a¿ do koñca badanego okresu, mówienie o kryzysie na
rynku us³ug TSL przy przyjêtych za³o¿eniach nie jest uzasadnione.

Potwierdzenie powy¿szego wniosku mo¿na uzyskaæ z analizy dynamiki wy-
niku ze sprzeda¿y us³ug TiGM na tle kolejnego wskaŸnika makroekonomiczne-
go gospodarki Polski, a mianowicie dynamiki wyniku ze sprzeda¿y uzyskanego
przez wszystkie sekcje gospodarki narodowej. Dane na rysunku 3 dowodz¹, ¿e
o kryzysie na rynku us³ug TSL, tym razem mierzonego dynamik¹ wyniku ze
sprzeda¿y us³ug TiGM, mo¿na mówiæ w okresie od I do IV kwarta³u 2008 r.
Z uwagi na to, ¿e okres kryzysu nie wykracza poza II kwarta³ 2009 r. (rys. 2, 3)
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Dynamika PKB (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
Dymanika sprzeda¿y TiGM (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
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Rysunek 2. Dynamika sprzeda¿y us³ug transportowych i gospodarki magazynowej na tle
dynamiki PKB w analizowanym okresie
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS oraz Ministerstwa Gospodarki zawartych
na stronach: www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_rn_produkt_krajowy_brutto-2k_2011-szac_wst.pdf
[dostêp: 21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/upload/8436/ InfOsytEkon-finPodmGospIpol2011.pdf [dostêp:
21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/ upload/8436/SytEkonFinPOdmGosp2010.pdf [dostêp: 21.05.2012].



wiarygodnoœci nabiera przytoczona powy¿ej teza o braku kryzysu na rynku
us³ug TSL w ujêciu makroekonomicznym od II kwarta³u 2009 r. do II kwarta³u
2011 r.

Powy¿ej wykonana analiza przyjmowa³a za przedmiot badañ ca³y rynek
us³ug TSL. Dlatego te¿ postawione powy¿ej tezy znajduj¹ odniesienie do tego
rynku (przy przyjêtych za³o¿eniach), ale traktowanego jako ca³oœæ. Z uwagi na
to, ¿e ca³oœæ mo¿e wykazywaæ inne cechy ni¿ elementy, z których siê sk³ada,
uzasadnione jest przeprowadzenie analizy rozwoju segmentów badanego ryn-
ku. Mo¿liwoœci wyszczególnienia struktury segmentów rynku us³ug TSL s¹ teo-
retycznie i chyba te¿ praktycznie nieograniczone, dlatego te¿, zdaj¹c sobie spra-
wê z faktu, ¿e dalsza analiza mo¿e przebiegaæ wed³ug innych kryteriów
segmentacji, subiektywnie przyjmuje siê za przedmiot dalszych badañ dwa
g³ówne segmenty tego rynku, tj. segment przewozu:
– ³adunków,
– pasa¿erów.

Rezultatem prac badawczych odnoœnie do pierwszego z wyszczególnionych
segmentów rynku us³ug TSL jest rysunek 4 prezentuj¹cy dynamikê przewozu
³adunków na tle dynamiki PKB w badanym okresie. Analiza tej dynamiki
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Dynamika wyniku ze sprzeda¿y ogólem (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
Dymanika TiGM (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)wyniku ze sprzeda¿y
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Rysunek 3. Dynamika wyniku ze sprzeda¿y us³ug transportowych i gospodarki magazy-
nowej na tle dynamiki wyniku ze sprzeda¿y ogó³em w analizowanym okresie
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS oraz Ministerstwa Gospodarki zawartych na
stronach: www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_rn_produkt_krajowy_brutto-2k_2011-szac_wst.pdf
[dostêp: 21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/upload/8436/ InfOsytEkon-finPodmGospIpol2011.pdf [dostêp:
21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/ upload/8436/SytEkonFinPOdmGosp2010.pdf [dostêp: 21.05.2012].



sk³ania do wydania opinii, i¿ rozwój segmentu przewozu ³adunków by³
zak³ócony kryzysem gospodarczym w dwóch przedzia³ach czasu, tj.
1) IV kwarta³ 2008 r. – II kwarta³ 2009 r. (identycznie jak dynamika sprzeda¿y

TiGM na rys. 2);
2) IV kwarta³ 2009 r. – I kwarta³ 2010 r.

Analizuj¹c rozwój drugiego z wyszczególnionych segmentów rynku us³ug
TSL, tj. segment przewozu pasa¿erów, nale¿y stwierdziæ, ¿e segment ten cechu-
je wystêpowanie kryzysu w ka¿dym roku. W badanym okresie kryzys zosta³
zarejestrowany w nastêpuj¹cych kwarta³ach:
1) II – III kwarta³ 2008 r.,
2) I – III kwarta³ 2009 r.,
3) II – III kwarta³ 2010 r.,
4) I – II kwarta³ 2011 r.

Warto zauwa¿yæ prawid³owoœæ wyra¿aj¹c¹ siê w tym, ¿e wyraŸny wzrost dy-
namiki przewozów pasa¿erów odnotowuje siê w IV kwartale ka¿dego roku, co
najprawdopodobniej jest zwi¹zane z podró¿ami w okresie œwi¹tecznym.

Przeprowadzona analiza rozwoju rynku us³ug TSL na tle wskaŸników
makroekonomicznych Polski w dobie kryzysu gospodarczego mo¿e byæ kon-
tynuowana drog¹ jej uszczegó³awiania kolejnymi kryteriami segmentuj¹cymi
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Dynamika PKB (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
Dymanika przewozu ³adunków (I kwarta³ 2008 = 1)
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Rysunek 4. Dynamika przewozu ³adunków na tle dynamiki PKB w analizowanym okresie
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS oraz Ministerstwa Gospodarki zawartych na
stronach: www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_rn_produkt_krajowy_brutto-2k_2011-szac_wst.pdf
[dostêp: 21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/upload/8436/ InfOsytEkon-finPodmGospIpol2011.pdf [dostêp:
21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/ upload/8436/SytEkonFinPOdmGosp2010.pdf [dostêp: 21.05.2012].



badany rynek. Zadanie to pozostawia siê kolejnym badaniom, natomiast za
wskazane uwa¿a siê uzupe³nienie powy¿szych wniosków analiz¹ rozwoju
krajowego rynku us³ug TSL na podstawie tzw. wskaŸnika globalnej efektywno-
œci logistyki (Logistics Performance Index – LPI). Opracowana przez Bank Œwiato-
wy metodyka liczenia tego wskaŸnika10, obejmuj¹ca zakresem efektywnoœæ
funkcjonowania logistyki w oko³o 150 krajach, powoduje, ¿e wskaŸnik LPI umo¿-
liwia okreœlenie poziomu rozwoju krajowej logistyki w porównaniu do poziomu
rozwoju logistyki funkcjonuj¹cej w innych pañstwach. Co wiêcej, analizê tê pre-
zentuje siê na tle indeksu globalnej konkurencyjnoœci polskiej gospodarki tak¿e
w odniesieniu do oko³o 150 krajów.

Prezentowane na rysunku 6 dane, obrazuj¹ce powy¿sze wskaŸniki, pozwalaj¹
stwierdziæ, na tle niewiele obni¿onej pozycji konkurencyjnej polskiej gospodar-
ki (miejsce 39 i 41), ¿e rozwój krajowego rynku us³ug TSL mierzony wskaŸni-
kiem efektywnoœci logistycznej zosta³ oceniony na 30 pozycjê wœród 150 bada-
nych krajów. W konkluzji mo¿na zatem dowodziæ, ¿e w analizowanym okresie
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Dynamika PKB (ceny sta³e, I kwarta³ 2008 = 1)
Dymanika przewozu pasa¿erów (I kwarta³ 2008 = 1)
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Rysunek 5. Dynamika przewozu pasa¿erów na tle dynamiki PKB w analizowanym okresie
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS oraz Ministerstwa Gospodarki zawartych na
stronach: www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_rn_produkt_krajowy_brutto-2k_2011-szac_wst.pdf
[dostêp: 21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/upload/8436/ InfOsytEkon-finPodmGospIpol2011.pdf [dostêp:
21.05.2012]; www.mg.gov.pl/files/ upload/8436/SytEkonFinPOdmGosp2010.pdf [dostêp: 21.05.2012].

10 Zob. Connecting to Compete. Trade Logistics in the Global Economy. The Logistics Performance Index and

Its Indicators, The World Bank, Washington 2010, s. 41–44.



kryzysu gospodarczego rynek us³ug TSL nie rozwija³ siê, ale te¿ nie uleg³
zmniejszeniu.

Podsumowanie

Na podstawie przyjêtych za³o¿eñ badawczych i przeprowadzonej analizy
rozwoju rynku us³ug TSL na tle wskaŸników makroekonomicznych Polski w dobie
kryzysu gospodarczego formu³uje siê nastêpuj¹ce wnioski:
– o sytuacji kryzysowej na badanym rynku traktowanym jako ca³oœæ mo¿na

mówiæ jedynie w odniesieniu do okresu od IV kwarta³u 2008 r. (kolejny kwar-
ta³ po umownej dacie wybuchu kryzysu 15 wrzeœnia 2008 r.) do II kwarta³u
2009 r.;

– analiza segmentów badanego rynku dowodzi, ¿e kryzys mo¿e wystêpowaæ
na ró¿nych jego segmentach, czego przyk³adem jest segment przewozu pa-
sa¿erów;

– osi¹gniêty rozwój badanego rynku mierzony jego konkurencyjnoœci¹ pozwa-
la zajmowaæ mu 30 miejsce na 150 krajów, co zas³uguje na pozytywn¹ ocenê.
Podsumowuj¹c, przeprowadzone postêpowanie badawcze dowodzi, ¿e krajo-

wy rynek us³ug TSL nie zmniejsza siê, lecz nadal rozwija.
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Rysunek 6. WskaŸnik efektywnoœci krajowej logistyki Polski na tle wskaŸnika globalnej
konkurencyjnoœci polskiej gospodarki
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie The Global Competitiveness Report 2012–2013, (red.)
K. Schwab, World Economic Forum, Geneva 2012, s. 14–15, 294; Connecting to Compete. Trade Logistics

in the Global Economy. The Logistics Performance Index and Its Indicators, The World Bank, Washington
2010, s. 8; Connecting to Compete. Trade Logistics in the Global Economy. The Logistics Performance Index

and Its Indicators, The World Bank, Washington 2012, s. VIII.
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ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF THE TFL DOMESTIC
SERVICES MARKET AGAINST MACROECONOMIC INDICATORS

OF POLAND IN THE ECONOMIC CRISIS

(Summary)

TSL domestic services market which is part of an open economic system is inevitably
susceptible to all the phenomena occurring in the system. One of these phenomena is the
global economic crisis, which variably seems to be present in a different time and place.
Support for this view in relation to the Polish economy, and in the context of the national
market of transport services, freight forwarding and logistics services, is shaped rather on
the basis of economic evaluation carried out on the basis of journalistic reports, rather
than the more balanced scientific evidence. Thus, it is reasonable for the conduct of re-
search aimed at the development of the current market assessment of the TSL. This ob-
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jective is carried out through the analysis of the development of the market against the
Polish macroeconomic indicators during the economic crisis, and present the results of
this analysis are the subject of this article. Conducted research showed that the domestic
services market TSL did not decrease, but was still growing.
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KONWERGENCJA A LOGISTYKA.
PRZYK£ADY Z PRZEMYS£U MOTORYZACYJNEGO

1. Charakter zmian w przemyœle motoryzacyjnym
oraz jego otoczeniu

Bran¿a motoryzacyjna od dawna poddawana jest silnej presji coraz bardziej
kompleksowych dzia³añ regulacyjnych, oczekiwañ ze strony klientów oraz
rosn¹cych nak³adów w sferze badañ i rozwoju. Producenci samochodów czyni¹
wiêc wysi³ki maj¹ce na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu innowacji,
kosztów oraz rozwi¹zañ w sferze techniki i technologii. Aby sprostaæ tym wy-
maganiom, zapewniæ nale¿y w szczególnoœci efektywne i racjonalne zarz¹dza-
nie innowacjami. Wzoruj¹c siê na przyk³adach w innych obszarach gospodarki,
np. w telekomunikacji czy przemyœle farmaceutycznym, firmy motoryzacyjne
wychodz¹ poza tradycyjne granice kooperacji, aby poszukiwaæ nowych roz-
wi¹zañ i koncepcji przydatnych w sferze dzia³añ innowacyjnych. Poprzez
w³aœciw¹ kombinacjê kluczowych kompetencji przemys³u motoryzacyjnego (tech-
nologie produkcji, produkty ze sfery know-how, efekty skali i kana³y dystrybu-
cji) z innowacyjnymi technologiami innych bran¿ podejmuje siê próby tworze-
nia nowych produktów i nowych rodzajów us³ug stanowi¹cych wartoœæ dodan¹
dla koñcowych u¿ytkowników.

Aktualnie niemal wszyscy uczestnicy rynku w przemyœle motoryzacyjnym
stoj¹ przed skomplikowanym wyzwaniem optymalizacyjnym. Kszta³towanie
w³aœciwych relacji miêdzy ekonomicznoœci¹, bezpieczeñstwem, wymogami
ochrony œrodowiska oraz korzyœciami oczekiwanymi przez klientów staj¹ siê
centralnym czynnikiem skutecznej obecnoœci na rynku. W obszarze technologii
i innowacji nale¿y wskazaæ na wzrost stopnia z³o¿onoœci technologicznej, wir-
tualizacjê procesu kszta³towania i rozwoju produktów, stosowanie koncepcji
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modu³owego kszta³towania produktu oraz ci¹g³y wzrost konwergencji tech-
nologicznej.

Pojecie „konwergencja” wywodzi siê z ³aciny; termin „convergere” mo¿na
t³umaczyæ jako „rozwijaæ siê tak samo”. Nale¿y rozumieæ przez to przebiegaj¹cy
podobnie proces rozwoju dwóch lub kilku ró¿ni¹cych siê stanów pocz¹tkowych
w kierunku umo¿liwiaj¹cym uzyskanie wspólnego stanu koñcowego. W gospo-
darce jako ca³oœci b¹dŸ w poszczególnych ga³êziach gospodarki termin ten by³
i jest ró¿nie rozumiany i interpretowany1. Aktualnie przewa¿a pogl¹d, ¿e przez
konwergencjê nale¿y rozumieæ nie tylko wspólny rozwój przemys³ów, które do-
tychczas funkcjonowa³y w sposób rozdzielny i niezale¿ny od siebie, ale równie¿
po³¹czenie zró¿nicowanych us³ug wzd³u¿ okreœlonych ³añcuchów tworzenia
wartoœci dla potrzeb konkretnych zastosowañ2. Firma doradcza Deloitte rozu-
mie konwergencjê jako proces wspólnego rozwijania, kszta³towania i oferowania
us³ug przez ga³êzie przemys³u i bran¿e, miêdzy którymi dotychczas nie istnia³y
¿adne lub tylko ograniczone procesy interakcji. W tym ujêciu konwergencja sta-
nowi proces przemian, który ³¹czy rozdzielne dotychczas rynki, oferuj¹c war-
toœæ dodan¹ dla koñcowych konsumentów. Konwergencja stanowi zatem wyra-
zisty trend szczególnie w rozwoju takich bran¿, jak informatyka i komunikacja.
Pod wzglêdem technologicznym konwergencja jest napêdzana przez digitaliza-
cjê wszystkich stopni tworzenia wartoœci us³ug elektronicznych. Generuje ona
wzrost popytu na nowe rodzaje us³ug oraz sprzyja obni¿ce kosztów. Konwer-
gencja pe³ni wiêc funkcjê czynnika pobudzaj¹cego rynek; wraz z technicznymi
mo¿liwoœciami rosn¹ oczekiwania u¿ytkowników na profesjonalne technologie
i systemy, poniewa¿ stosowane dotychczas koncepcje przestaj¹ byæ wystar-
czaj¹ce. W miejsce ofert czysto produktowych pojawiaj¹ siê oferty zintegro-
wanych rozwi¹zañ kompleksowych. Szczególnie po¿¹dana jest modularyzacja
produktów po³¹czona z indywidualizacj¹ rozwi¹zañ oraz odpowiednim pozio-
mem obs³ugi klienta.

Konwergencja nie stanowi rozwoju ograniczonego wy³¹cznie do technologii
informatycznej i komunikacyjnej, poniewa¿ ma ona tak¿e istotny wp³yw na
s¹siaduj¹ce bezpoœrednio bran¿e, ich systemy i procesy. Zadaniem producen-
tów jest równie¿ przygotowanie partnerów rynkowych czy firm handlowych
do oferowania indywidualnych rozwi¹zañ. To wykracza daleko poza klasyczne
relacje kooperacyjne producent – firma handlowa, poniewa¿ partnerzy u¿yt-
kuj¹ efektywne serwery producentów, ich oprogramowanie, a jednoczeœnie wy-
stêpuj¹ wzglêdem klientów jako oferenci konkretnych rozwi¹zañ.
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1 Anforderungen an die Technologie- und Wirtschaftspolitik durch die Konvergenz der elektronis-
chen Medien. Bundesministerium fuer Wirtschaft und Arbeit, Dokumentation Nr 539, August
2004.

2 Digitale Konvergenz, Empfehlungen. Dialogkreis Konvergenz. Ein Projekt des BITKOM, Deutsche
Medienakademie Koeln 2005/06, s. 6, www.bitkom.org/files/.../Digitale_Konvergenz_final_v1.1.pdf.



Konwergencja mo¿e byæ uruchamiana na wszystkich stopniach ³añcucha
tworzenia wartoœci. Przedmiotem kooperacji mo¿e byæ zatem dzia³alnoœæ
badawczo-rozwojowa, produkcyjna i marketingowa. W rozwoju procesów kon-
wergencji szczególn¹ rolê odgrywa cykl ¿ycia danej ga³êzi przemys³u. Dotkniête
s³aboœci¹ rozwoju lub sytuacjami kryzysowymi ga³êzie przemys³u rozwijaj¹ siê
w sposób cykliczny. W przemyœle motoryzacyjnym takie stany kryzysowe poja-
wia³y siê w ostatnich 30–40 latach kilkakrotnie, charakteryzuj¹c siê spadkiem
popytu oraz koniecznoœci¹ redukcji zbêdnego potencja³u wytwórczego3. Z uwa-
gi na cykl ¿ycia przemys³u motoryzacyjnego konwergencja stanowi jedn¹ z mo¿-
liwych konsekwencji reagowania na kryzys zbytu w d¹¿eniu do stabilizacji i rozwo-
ju bran¿y.

2. Projekty AUTOSAR i ILIPT jako przyk³ady konwergencji
technologii informatycznych i komunikacyjnych w ³añcuchach
tworzenia wartoœci samochodu

W odniesieniu do ³añcucha tworzenia wartoœci w przemyœle motoryzacyj-
nym nale¿y wskazaæ na istotnoœæ tzw. konwergencji pionowej4. Konwergencja
pionowa, wp³ywaj¹ca na wzrost efektywnoœci, charakteryzuje przyrost proce-
sów integracyjnych wzd³u¿ ³añcucha tworzenia wartoœci. Efektywnoœæ nale¿y
w tym przypadku odnosiæ do takich cech, jak: czas (np. czas produkcji, czas do-
stawy), jakoœæ wyrobów oraz poziom kosztów. Ta forma konwergencji jest silnie
determinowana przez wzajemne stosunki wynikaj¹ce z pozycji i si³y rynkowej
podmiotów w uk³adzie dostawcy – producent – odbiorcy. Przyk³adem konwer-
gencji pionowej mo¿e byæ kooperacja w zakresie badañ i rozwoju miêdzy pro-
ducentami samochodów (OEM – Original Equipment Manufacturing) a dostawca-
mi (OES – Original Equipment Supplier).

Przemys³ motoryzacyjny znajduje siê w okresie najwa¿niejszej zmiany tech-
niki naszych czasów; zamian¹ sprzêtu na oprogramowanie. Ta wypowiedŸ
B. Göschela, cz³onka zarz¹du BMW, wskazuje na to, ¿e dynamika rynku nie jest
napêdzana przez przyrost wyprodukowanych samochodów, lecz przez zastêpo-
wanie coraz wiêkszej iloœci systemów mechanicznych przez systemy mechatro-
niczne, wzglêdnie przez rozszerzanie istniej¹cych systemów5. Dlatego udzia³
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3 Por. H. WoŸniak, Kryzys w œwiatowym przemyœle motoryzacyjnym jako wyzwanie dla logistyki, „Logisty-
ka” 2010, nr 4 i 5.

4 Kovergenz in der Automobilindustrie. Mit neuen Ideen Vorsprung sichern, Deloitte Consulting, „Stand“
2009, nr 06, s. 11.

5 Prekursorem w zastosowaniach elektroniki w motoryzacji jest niemiecka firma Bosch. W 1979 r. jej
urz¹dzenie o nazwie Motronic zosta³o zamontowane w dwóch modelach samochodów firmy
BMW. Pe³ni³o ono rolê urz¹dzenia nadzoruj¹cego i steruj¹cego prawid³owym doborem mieszanki
paliwowej. Sterownik z 1979 r. wa¿y³ ponad kilogram, na ca³y system sk³ada³o siê ponad 290 ró¿-



wartoœci systemów elektronicznych w pojeŸdzie wzrós³ z 25% w roku 2005 (2700
USD) do 35% w roku 2010 (4300 USD) i bêdzie rós³ do oko³o 40% w roku 20156.

Wzrost udzia³u wartoœciowego komponentów elektronicznych w wartoœci
samochodu powoduje na swój sposób przyrost kompleksowoœci problemów
w zarz¹dzaniu logistyk¹, gdy¿ nale¿y zapewniæ dostosowanie sofware’u do da-
nych urz¹dzeñ steruj¹cych. Innymi s³owy, nie wystarcza dostêpnoœæ samego
urz¹dzenia steruj¹cego, poniewa¿ musi ono byæ dostêpne we w³aœciwej wersji
software’owej. Wiêkszoœæ wspó³czesnych funkcji pojazdu jest zwi¹zana z wyko-
rzystaniem elektroniki. Wiele tradycyjnych rozwi¹zañ mechanicznych zastêpuje
siê elektronicznymi, poniewa¿ s¹ one bardziej niezawodne, wytrzyma³e, wydaj-
ne i tañsze, a przy tym lepiej s³u¿¹ redukcji zu¿ycia paliwa i emisji spalin, po-
zwalaj¹c sprostaæ coraz ostrzejszym regulacjom prawnym i normom ekologicz-
nym. Dziêki zamontowanym pod mask¹ komputerom samochód staje siê
nowoczesnym centrum multimedialnym. Minimalizowanie zagro¿enia podczas
prowadzenia pojazdu to priorytetowe zadanie systemów samochodowych7.

Mo¿liwoœci oferowane przez elektronikê zaowocowa³y zwiêkszaj¹c¹ siê liczb¹
ró¿nych czujników (ponad 50) w pojazdach. Œredniej klasy samochód posiada
oko³o 30 ró¿nych systemów mikroprocesorowych. W samochodach wy¿szej kla-
sy liczba ta mo¿e dochodziæ nawet do 100. Wspó³czesny modu³ mikroprocesoro-
wy to specjalizowany uk³ad elektroniczny, wyposa¿ony w oprogramowanie re-
alizuj¹ce okreœlon¹ funkcjê, oraz w interfejs zawieraj¹cy elementy mechaniczne.
Tego typu systemy okreœla siê mianem systemów wbudowanych (ang. Embedded

Systems8). Realizacja sterowania odbywa siê z regu³y na niestandardowej platfor-
mie sprzêtowej, która bardzo czêsto skonstruowana i skonfigurowana jest spe-
cjalnie dla potrzeb danego urz¹dzenia. Projektowanie samochodowego wbudo-
wanego uk³adu elektronicznego wymaga dok³adnego przeanalizowania do-
tycz¹cych go wymagañ, opracowania odpowiedniej jego „architektury”, czyli
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nych elementów tworz¹cych odpowiednik dzisiejszego systemu mikroprocesorowego. Do roku
1996 postêp, jaki dokona³ siê w elektronice, zaznaczy³ siê spadkiem masy Motronica do 250 gra-
mów oraz znaczn¹ redukcj¹ liczby zastosowanych w nim czêœci – obecnie prawid³owe dzia³anie
gwarantuje jedynie kilkadziesi¹t elementów. Por. J. Barañski, Elektronika w motoryzacji, „Elektroni-
ka dla wszystkich”, czerwiec 2000, s. 97.

6 T. Walter, Effizienzsteigerung und Risikosenkung in Forschung & Entwicklung bei Automobilzulieferern,
14. & 15. November 2006, Mainz, s. 4, www.competence-site.de/Thomas-Walter.

7 W innowacyjnym procesie rozwoju wdro¿one zosta³y m.in. takie systemy, jak ABS, ASR (bezpie-
czeñstwo hamowania), systemy nawigacji, system ESP (stabilizuj¹cy tor jazdy), system BAS (Brake

Assist System), system Pre-Safe – z radarem monitoruj¹cym trasê przed samochodem, system Di-
stronic Plus, utrzymuj¹cy auto w sta³ej odleg³oœci od nastêpnego pojazdu. W przygotowaniu s¹
inne systemy, np. ostrzegaj¹ce przed zaœniêciem (kamera rejestruje pracê powiek) itd. Por.
C. Kramp, Elektronika w samochodach, PC World, gwiazdka 2005.

8 System wbudowany (ang. Embedded System) to system komputerowy specjalnego przeznaczenia,
który staje siê integraln¹ czêœci¹ obs³ugiwanego przez niego sprzêtu. System wbudowany spe³nia
okreœlone wymagania zdefiniowane do zadañ, które ma wykonywaæ. Systemy wbudowane przej-
muj¹ najczêœciej zró¿nicowane zadania nadzoru, sterowania i regulacji.



rozmieszczenia w przestrzeni i stworzenia oprogramowania. Zarówno oprogra-
mowanie, jak i ca³y system wymagaj¹ wielostronnego testowania.

Procesor, aby zrealizowaæ zaplanowane czynnoœci, musi otrzymaæ odpo-
wiednie dane, a dane te musz¹ w jakiœ sposób dotrzeæ do jednostki centralnej.
Samochód zacz¹³ wiêc obrastaæ w przewody. Uk³ady sterowane przez mikro-
procesory „opiekuj¹” siê zamkami, otwieraniem szyb, urz¹dzeniami nawigacji
drogowej itd. Dzia³anie tych wszystkich systemów musia³o zostaæ zsynchro-
nizowane. Rosn¹ca liczba uk³adów elektronicznych montowanych seryjnie
w samochodach sprawi³a, ¿e konieczne jest stosowanie systemów zarz¹dzaj¹-
cych wymian¹ informacji pomiêdzy poszczególnymi modu³ami (podsystema-
mi). Obecnie do tego celu wykorzystuje siê ró¿ne typy uniwersalnych magistral
danych. Zajmuj¹c jak najmniej miejsca w samochodzie, maj¹ one umo¿liwiaæ
wspó³pracê wszystkich newralgicznych punktów systemu9. Zastosowanie magi-
stral, oprócz koordynowania pracy podsystemów, ma obni¿yæ koszty zwi¹zane
z monta¿em pojazdu. Dziêki przesy³aniu danych „jednym drutem” zdecydowa-
nie zmniejsza siê zu¿ycie miedzi potrzebnej do wytworzenia standardowych
przewodów. Zdecydowanie upraszcza siê te¿ lokalizacja instalacji w pojeŸdzie10.

Samochód nale¿y traktowaæ jako kompletny system przetwarzania informa-
cji. W praktyce oznacza to strukturalne wyzwania dla organizacji, poniewa¿ po-
wstaj¹ nowe modele biznesowe. Integracja systemu rozpoczyna siê ju¿ na eta-
pie definiowania specyfikacji pojazdu. Poprzez odpowiednio wczesne ustalenie
zakresu funkcji samochodu mo¿na istotnie optymalizowaæ mar¿ê pokrycia.
W praktyce obowi¹zuje strategia modu³owa umo¿liwiaj¹ca wiêcej wariantów
i innowacji zgodnie z wymogami rynku. Modu³owe kszta³towanie komponentów
i systemów umo¿liwia zró¿nicowanie oferty, obni¿a koszty i poprawia jakoœæ. Po-
niewa¿ klienci decyduj¹ o wyborze okreœlonych funkcji, a nie komponentów
elektronicznych, to konieczne jest wdra¿anie procesu rozwoju samochodu ukie-
runkowanego na funkcje. Uzgodnienia w procesie odbywaj¹ siê na podstawie
œciœle zdefiniowanych dróg komunikacyjnych pomiêdzy ogniwami ³añcucha
tworzenia wartoœci. Orientacja na funkcje wymaga zmiany dotychczasowych
ról i kszta³towania nowych procesów. Kombinacja orientacji funkcjonalnej i stra-
tegii modu³owej zezwala na wielokrotne wykorzystanie funkcji w formie podzes-
po³ów modu³owych i daje korzyœci dla producentów samochodów. Podzespo³y
odtwarzaj¹ funkcje w modu³ach i oferuj¹ je do wykorzystania w samochodzie11.

Konwergencja mediów elektronicznych jest istotna nie tylko dla takiego pro-
duktu, jakim jest samochód czy w ogóle pojazdy mechaniczne i maszyny, istot-
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9 Zgodnie z danymi statystycznymi awaryjnoœci samochodów z roku 2005 najczêstsz¹ ich przy-
czyn¹, w 35% przypadków, by³a zawodnoœæ elektroniki. Por. Leistungselektronik Automotive 2015.

Ergebnisse, Markt- und Technologiestudie, September 2005, Arthur D. Little, s. 5.
10 J. Barañski, Elektronika w motoryzacji, „Elektronika dla wszystkich”, czerwiec 2000, s. 97–98.
11 C.M. Stammen, Bericht zur 13. EUROFORUM-Jahrestagung ELEKTRONIK-SYSTEME IM AUTO-

MOBIL, 10. und 11, Februar 2009, München.



ne znaczenie ma równie¿ dla zmiany struktury ³añcuchów tworzenia wartoœci.
Wieloœæ podmiotów rynkowych i ich ostra rywalizacja stanowi³y przeszkodê
w podejmowaniu prób ujednolicenia systemów, mimo ¿e wzglêdy kosztowe
przemawia³y za stosowaniem standardów. Spraw¹ kluczow¹ jest zapewnienie
mo¿liwoœci wykorzystania koncepcji rozwojowych w z³o¿onych systemach pro-
dukcyjnych przemys³u motoryzacyjnego poprzez wszystkie stopnie rozwoju
i hierarchie regulacji. Narastaj¹ca z³o¿onoœæ sieciowa systemów i funkcji ozna-
cza wzrost wymagañ dotycz¹cych wzajemnych uzgodnieñ miêdzy uczestnika-
mi ³añcuchów tworzenia wartoœci. Systemy metalogistyczne staj¹ siê bardziej
z³o¿one, wymagaj¹ce szybkiego przetworzenia i równie szybkiego wykorzysta-
nia niezbêdnych informacji, a media elektroniczne stanowi¹ podstawê wsparcia
w tym procesie.

W przypadku produkcji oprogramowania dla potrzeb rynku motoryzacyjne-
go konkurencja jest zdecydowanie bardziej intensywna z uwagi na ograniczone
koszty inwestycyjne i koszty dystrybucji, które umo¿liwiaj¹ w zasadzie pe³n¹
niezale¿noœæ lokalizacyjn¹ wytwórców. Sieciowoœæ powi¹zañ wykraczaj¹ca poza
samochód, prowadzi do powstawania nowych obszarów biznesowych, wzglêd-
nie zmiany klasycznych ³añcuchów tworzenia wartoœci. Jako przyk³ady mo¿na
wykazaæ diagnozê typu off board i dozorowanie pojazdu na odleg³oœæ dziêki wy-
korzystaniu systemu diagnozowania samochodu oraz urz¹dzenia teleservice
(telefon + system nawigacji)12.

Przez wiele lat istnia³ przymus ka¿dorazowego dostosowania softwar’u, gdy
montowano nowy osprzêt, np. mikrokontroler, podczas wdra¿ania nowego mo-
delu samochodu. Ta przymusowa modyfikacja software’u kosztowa³a miliony.
Stosowana koncepcja realizacji danej funkcji w samochodzie przez specjalny,
kompletny system okaza³a siê zbyt drogim rozwi¹zaniem. Wi¹¿e siê bowiem ze
zbyt wysokimi nak³adami sprzêtowymi dla indywidualnych systemów przy re-
latywnie ma³ej liczbie wytwarzanych jednostek. W celu minimalizacji kosztów,
wagi i niezbêdnego do monta¿u miejsca, stosuje siê w coraz wiêkszym zakresie
rozwi¹zania modu³owe na wszystkich poziomach. Jednakowe funkcje mo¿na
uruchamiaæ w ró¿nych modu³ach; nastêpuje wiêc rozdzielenie funkcji i sprzêtu.
Dziêki ujednoliceniu systemów osi¹ga siê po¿¹dan¹ degresjê kosztów. Software
posiada przy tym szczególn¹ pozycjê i znaczenie. Realizacja nowych funkcji
przez software zwi¹zana jest wprawdzie z wysokimi nak³adami na rozwój, jed-
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12 Gdy system diagnozowania stwierdzi zu¿ycie czêœci lub ubytek materia³u eksploatacyjnego, sy-
stem ³¹czy siê z warsztatem, aby uzgodniæ termin i zamówiæ czêœci. Mo¿liwy jest równie¿ kontakt
z producentem. Innym przyk³adem mo¿e byæ system ustalania op³at za korzystanie z infrastruk-
tury, wystawianie rachunków oraz oferta znana jako Location Based Services, definiowana jako
„Network-based services that integrate a derived estimate of a mobile device‘s location with other information

as to provide added value to the user“. Por. Anwendung von Location Based Services mit ArcPad, praca
zbiorowa, Geographisches Institut der Universität Zürich-Irchel Projektseminar GIS, Sommerse-
mester 2003, s. 1.



nak w produkcji – z punktu widzenia kosztów – jest bardzo korzystna. Dlatego
producenci samochodów staraj¹ siê realizowaæ cel odtwarzania funkcji w opro-
gramowaniu poprzez jego wykorzystanie na ujednoliconym sprzêcie i w jak
najwiêkszej iloœci sztuk. Koniecznoœæ ci¹g³ej poprawy jakoœci i niezawodnoœci
uk³adów elektronicznych w samochodach oraz presja na obni¿kê kosztów od lat
wymusza³a podejmowanie prób przygotowania i wdro¿enia œrodków i roz-
wi¹zañ standaryzacyjnych.

Wiêkszoœæ elektroniki montowanej dzisiaj w aucie nie pochodzi od produ-
centów aut, lecz od dostawców 2. lub 3. rzêdu, takich jak Siemens, VDO czy
Bosch. Najwa¿niejszymi czynnikami wp³ywaj¹cymi na koszty oprogramowania
w samochodach jest standaryzacja, otwarta architektura systemów, a tak¿e od-
zysk i ponowne wykorzystanie komponentów systemu. Aby obni¿yæ uzale¿nio-
ne od siebie koszty, uruchomiono w roku 2003 program AUTOSAR (Automotive
Open System Architecture), którego celem mia³o byæ rozwiniêcie platformy
sprzêtowej i software’owej przez czo³owych producentów aut, ich dostawców,
wytwórców oprogramowania i pó³przewodników oraz udostêpnienie jej od
2008 r.13 Chodzi³o wiêc o istotne ograniczenie problemów zwi¹zanych z nara-
staj¹c¹ kompleksowoœci¹ systemów elektronicznych i elektrycznych w aucie
w zwi¹zku z dostosowaniem oprogramowania do sprzêtu, a jednoczeœnie polep-
szenie efektywnoœci kosztowej i zapewnienie wysokiej jakoœci produktów. Stan-
dard AUTOSAR umo¿liwia wykorzystanie niezale¿nych komponentów software’u.
Mog¹ one byæ montowane w pojazdach ró¿nych producentów, w komponen-
tach ró¿nych dostawców i poprzez cykle ¿ycia wielu generacji produktów. Takie
rozwi¹zanie prowadzi do wzrostu niezawodnoœci ca³ego z³o¿onego systemu
tworzenia wartoœci i oczywistych korzyœci kosztowych zwi¹zanych z racjonali-
zacj¹ wykorzystywanego potencja³u. Otwarta architektura systemu przyspiesza
innowacje, u³atwia diagnozowanie zak³óceñ i ogranicza koszty obs³ugi technicz-
nej. Dziêki oddzieleniu oprogramowania od sprzêtu mo¿na je ³atwiej zintegro-
waæ z nowymi pojazdami.

Celem partnerstwa w projekcie AUTOSAR nie by³a standaryzacja funkcji
w aucie. Projekt nie mia³ orientacji sprzêtowej, lecz by³ ukierunkowany na pro-
ces rozwoju oprogramowania, co tworzy przestrzeñ dla nowych rozwi¹zañ
w bran¿y motoryzacyjnej. Projekt u³atwia³ koncentrowanie siê partnerów ryn-
kowych na swoich kluczowych kompetencjach. Dziêki zdefiniowaniu otwar-
tych standardów na rynek ³atwiej mog¹ wchodziæ nowe firmy.

AUTOSAR by³ jedn¹ z wiêkszych wspólnot kooperacyjnych w przemyœle
motoryzacyjnym. Opracowany standard osi¹gn¹³ dojrza³oœæ do produkcji seryj-
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13 G³ównymi partnerami projektu byli: grupa BMW, Bosch, Continental, DaimlerChrysler, Ford,
Opel, PSA Peugeot-Citroën, Siemens VDO Automotive, Toyota i Volkswagen. Poza t¹ g³ówn¹
grup¹ znacz¹c¹ rolê odgrywa³o ponadto 100 tzw. „cz³onków premium”. Por. AUTOSAR – Wegbe-
reiter moderner Automobilelektronik. Autosar, Media Release, Oktober 2006.



nej i jest implementowany do niektórych z 80 urz¹dzeñ steruj¹cych w aucie. Do
wyznaczonego celu jest jeszcze daleka droga; projekt powinien obj¹æ wszystkie
marki, najlepiej w skali œwiatowej. Dziêki wiêkszej przejrzystoœci i mo¿liwoœci
ponownego wykorzystania oprogramowania powstaj¹ efekty synergiczne i oszczêd-
noœci kosztowe przy rozwijaniu i testowaniu nowych wyrobów. Architektura
oprogramowania koncentruje siê przede wszystkim na karoserii i napêdzie14.

Znalezienie wspólnych rozwi¹zañ w zakresie oprogramowania do modu³ów
elektronicznych steruj¹cych okreœlonymi funkcjami w samochodzie stanowi
wyzwanie dla producentów samochodów Audi, BMW, DaimlerChrysler, Porsche
i Volkswagen, którzy zaanga¿owali siê w przedsiêwziêcie kooperacyjne, zwane
„Inicjatyw¹ wytwarzania Software’u” (Herstellerinitiative Software – HIS)15. Istot¹
przedsiêwziêcia jest ujednolicenie wymogów wzglêdem komponentów i proce-
sów, aby dostawcy mogli zredukowaæ wysokie nak³ady, które powstaj¹ z uwagi
na uwzglêdnianie zró¿nicowanych wymagañ producentów samochodów.
Wspólne dzia³ania obejmowa³y problematykê standaryzacji oprogramowania
do modu³ów elektronicznych w sieci wytwórców, ustalania procesów badania
dojrza³oœci produktów, koncepcji i testowania oprogramowania oraz oprogramo-
wania urz¹dzeñ steruj¹cych. Projekt nie pokrywa siê z programem AUTOSAR,
lecz stanowi jego rozszerzaj¹ce uzupe³nienie.

Z przedstawionych wywodów wynika, ¿e istniej¹ca szeroka baza technologi-
czna, jak równie¿ specyficzny charakter procesów rozwoju uk³adów sieciowych
przemys³u motoryzacyjnego i uk³adów „cz³owiek-maszyna”, prowadz¹ do wie-
loœci funkcji i jednoczeœnie do uruchamiania potencja³u oszczêdnoœciowego.
Konwergencja w obszarze mediów elektronicznych przyspiesza ten proces
i umo¿liwia stosowanie rozwi¹zañ zgodnych z wymaganiami stawianymi no-
woczesnym samochodom. Kszta³towane w ramach konwergencji pionowej na-
rzêdzia maj¹ pozytywny wp³yw na czas wprowadzania produktów na rynek
(Time to Market), niezawodnoœæ, jakoœæ i korzyœci kosztowe, poniewa¿ u³atwiaj¹
wykorzystanie komponentów standardowych bazuj¹cych na projekcie AUTOSAR.
Ponadto wystêpuje widoczna poprawa interakcji miêdzy producentami i dostaw-
cami pierwszego rzêdu16.

Aby sprostaæ problemom logistycznym wynikaj¹cym ze z³o¿onoœci wyro-
bów, doskonalone s¹ procesy i struktury w obszarze badañ i rozwoju. Ich celem
jest zapewnienie szybkiej komunikacji miêdzy wszystkimi partnerami koopera-
cji. Istotnym czynnikiem sukcesu jest koordynacja know-how i integratywne
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14 G. Reiling, Allianzen sollen Standardisierung und Harmonisierung vorantreiben, „Carit, Mobilitaet 3.0. 11“,
Januar 2011.

15 H. Chodura, P.M. Hofmann, B. Kalusche, J. Knoblach, J. Spohr, T. Weber, Standardisierung im Auto-

motive-Umfeld. Die Herstellerinitiative Software vereinheitlicht Anforderungen an Komponenten und Pro-

zesse, „Elektronik Automotive“ 2004, nr 4, s. 48.
16 J. Schulze, AUTOSAR-Designumgebung stärkt Automotive-Lösungen, 01.05.2009, Konstruktionspra-

xis.de.



powi¹zanie wszystkich ogniw w jeden system. Realizacja znanego i g³oœnego
programu „auto w 5 dni” – od zamówienia do dostawy, jego wprowadzenie
wspiera³a Unia Europejska w ramach projektu badawczego ILIPT (Intelligent Lo-

gistics for Innovative Product Technologies), jest tego najlepszym przyk³adem. W ra-
mach projektu 30 wiod¹cych partnerów ze sfery badañ oraz produkcji moto-
ryzacyjnej rozwinê³o konkretne metody, których celem jest przyspieszenie
funkcji planistycznych w ³añcuchach dostaw17. J¹dro projektu stanowi¹ ba-
zuj¹ce na danych rynkowych procedury i technologie dla tzw. agentów softwa-
reowych (inteligentnych programów, zwanych równie¿ softbotami). Agenci soft-
ware’owi (softboty) – to autonomiczne programy, które dzia³aj¹ samodzielnie
i reaguj¹ na zmieniaj¹ce siê warunki otoczenia – w idealnym przypadku niemal
tak jak cz³owiek. Idea ILIPT jest nastêpuj¹ca: producenci i dostawcy w swoich
z³o¿onych sieciach dostaw powinni koordynowaæ wielkoœci produkcji i terminy
dostaw w sposób zdecentralizowany poprzez Internet za pomoc¹ softbotów, nie
naruszaj¹c uzgodnionych umownie warunków ramowych. Planiœci logistyczni
nie pozostan¹ wiêc bez pracy, poniewa¿ bêd¹ negocjowaæ podstawowe umowy
i konfigurowaæ strategie zachowañ – reakcji softbotów. Inteligentne programy
mog¹ przej¹æ nawet negocjacje cenowe. Mog¹ one, analogicznie do struktury
³añcuchów dostaw, mieæ charakter kaskadowy i rekursywny (powtarzalny).
Oznacza to, ¿e prognozowane zapotrzebowanie na czêœci producenta samocho-
dów jest negocjowane z dostawc¹, ten negocjuje ze swoimi dostawcami i tak da-
lej. Je¿eli dwa softboty w tym ³añcuchu nie mog¹ dojœæ do porozumienia, to ne-
gocjuje siê wstecz, aby spe³niæ wszystkie zadania po korekcie. Softboty mog¹
braæ udzia³ równie¿ w aukcji, je¿eli o to samo zlecenie stara siê wiêcej dostaw-
ców. Aby inteligentne programy wiedzia³y, jaki maj¹ zakres mo¿liwoœci negocja-
cyjnych, dostarcza siê im dok³adnych informacji o granicznych wielkoœciach po-
tencja³u wytwórczego. Je¿eli z jakichkolwiek powodów wy³¹czony jest nagle
z pracy magazyn konkretnego dostawcy, softboty dokonuj¹ b³yskawicznej re-
konstrukcji ³añcucha dostaw18. Gdy wystêpuje okresowy niedobór czêœci, ceny
mog¹ wzrastaæ. Dla potrzeb przygotowania ofert na rynkach wirtualnych ka¿dy
potencjalny dostawca ustala w swoim softbocie doln¹ i górn¹ granicê ceny,
w której mo¿e on siê poruszaæ, uwzglêdniaj¹c granicê rentownoœci. To samo do-
tyczy odbiorców. Te zadane poziomy s¹ oczywiœcie tajne, podobnie jak ma to
miejsce przy bezpoœrednich rokowaniach sprzedaj¹cych i kupuj¹cych. Istniej¹
jednak w praktyce przypadki, gdy prognozy potrzeb nie mog¹ siê „zgraæ”
z mo¿liwoœciami dostawy lub wyobra¿eniami cenowymi aktorów biznesu. Wte-
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17 H. Baumgärtel, B. Hellingrath, M. Holweg, J. Bischoff, K. Nayabi, Build-to-Order-Produktionssystem

Automotive SCM in einem vollständigen Build-to-Order-System, „Supply Chain Management“ 2006, nr 1.
18 B. Müller, Virtuelle Marktplaetze. Vernetzte Intelligenz, „Logistik in der Autoindustrie“, s. 96, www.
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dy inteligentne programy przechodz¹ do drugiej rundy negocjacyjnej, przy któ-
rej ustalane s¹ nowe górne i dolne granice cen.

Technologie umo¿liwiaj¹ce wdro¿enie i eksploatacje programów inteligent-
nych otwieraj¹ zupe³nie nowe opcje. Klienci w przysz³oœci bêd¹ mieæ o wiele
wiêcej mo¿liwoœci wyboru wyposa¿enia swojego auta, a mimo wszystko otrzy-
maæ go w krótszym czasie. Je¿eli klient zamówi swój samochód w Internecie, to
zgodnie z zasad¹ „Build-to-Order“ – niezbêdne czêœci i podzespo³y mog¹ byæ
natychmiast zarezerwowane i zamówione. Nastêpnie w krótkim czasie zostan¹
dostarczone do taœmy monta¿owej. Aktualnie, w warunkach stosowania g³ów-
nie zwyczajowych prognoz i d³ugookresowych umów na dostawy, z drogim
magazynowaniem, przy którym producenci z wyprzedzeniem wielu miesiêcy
wstêpnie planuj¹ przewidywane zapotrzebowanie na czêœci, nie jest to mo¿liwe
do wykonania. £añcuchy dostaw musz¹ mieæ mo¿liwoœæ dynamicznego dopa-
sowania siê do rzeczywistych wielkoœci popytu. Jest to tym wa¿niejsze, ¿e oddziel-
ne planowanie dla poszczególnych podzespo³ów nie jest zgodne ze strategi¹ roz-
wi¹zañ modu³owych. Takie same modu³y montuje siê przecie¿ w ró¿nych mo-
delach aut, a dodatkowe wspó³zale¿noœci czyni¹ logistykê bardziej z³o¿on¹.
Inteligentne programy pozwalaj¹ zdecydowanie lepiej zapanowaæ nad z³o¿o-
nymi scenariuszami logistycznymi.
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CONVERGENCE AND LOGISTICS.
EXAMPLES FROM AUTOMOTIVE INDUSTRY

(Summary)

In recent years in automotive industry some significant changes have been noted as
the effect of technological and innovative changes resulting in offering innovative prod-
ucts, such as personal cars. Character of innovations is the effect of greater share of soft-
ware, not only in product but also at all levels of creating value. One of the features char-
acterizing market changes is the phenomenon of convergence, which lies in parallel de-
velopment of information technology and communication branch and automotive
branch, creating new, modified value supply chains. At the same time various pilot proj-
ect are undertaken, which – with the share of interested market subjects – have the task
to support particular solutions in automotive branch with considering convergence pro-
cesses. Programmes such as AUTOSAR (Automotive Open System Architecture) and
ILIPT (Intelligent Logistics for Innovative Product Technologies) are examples of such so-
lutions.
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PROBLEMATYKA FUNKCJONOWANIA TRANSPORTU
SAMOCHODOWEGO W £AÑCUCHACH DOSTAW

1. Ogólna charakterystyka liczbowa transportu samochodowego
w Polsce w przewozach ³adunków

Wspó³czesne ³añcuchy dostaw cechuje intensywne korzystanie z transportu
samochodowego. Jego znacz¹cy potencja³ w systemie transportowym kraju nie
tylko decyduj¹co wp³ywa na organizacyjn¹, technologiczn¹ i ekonomiczn¹ stronê
realizacji tych ³añcuchów, ale tak¿e jest kluczowym elementem w konstruowa-
niu nowych ³añcuchów dostaw. St¹d te¿ w niniejszym artykule autor zaprezen-
towa³ charakterystykê organizacyjno-strukturaln¹ transportu samochodowego
z uwzglêdnieniem rozmieszczenia wed³ug województw. Mo¿e to byæ niezbêdny
materia³ dla operatorów logistycznych podejmuj¹cych wyzwania w zakresie two-
rzenia i rzeczywistej realizacji tych ³añcuchów dostaw. W tabeli 1 zaprezentowano dane
liczbowe dotycz¹ce firm i pojazdów w grupach w latach 2005–2011.

Tabela 1. Liczby firm i pojazdów w grupach w latach 2005–2011

Liczby
pojaz-
dów

w
grupie

Stan na 1 stycznia Stan na koniec

2005 2006 2007 2008 2009 2010* 2011*

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

1 2842 2842 3327 3327 3993 3993 5287 5109 6125 5853 6037 6037 6801 6801

2–4 5220 13852 6065 16696 7161 19683 8809 23379 9993 26046 10340 28275 10867 29764

5–10 2747 16760 2843 19201 3473 23242 4259 27570 4724 30327 4893 32912 5240 35376

11–20 692 9884 851 12125 1065 15025 1337 18296 1518 20465 1580 22352 1710 24229

21–50 259 8419 349 10581 475 13979 598 17514 688 19893 763 22982 828 24955

51–100 58 4321 73 4848 110 7398 137 8872 166 10770 182 12430 197 13435

100 17 3628 26 5798 34 8963 53 11434 64 13431 67 11731 77 13191

Razem 11835 59706 13534 72576 16311 92283 20480 112174 23278 126785 23862 136719 25720 147751

* grudzieñ 2010 i 2011 r. – odpowiada stanowi na styczeñ 2011 i 2012 r. (zob. tabela 2)

�ród³o: Zestawienie w³asne z raportów BOTM.
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Tabela 2. Struktury procentowe liczby firm i pojazdów w grupach w latach 2005–2011

Liczby
pojaz-
dów

w
grupie

Stan na 1 stycznia Stan na koniec

2005 2006 2007 2008 2009 2010* 2011*

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

1 24,01 4,76 24,58 4,58 24,48 4,33 25,82 4,55 26,31 4,62 25,30 4,42 26,44 4,60

2–4 44,11 23,20 44,81 23,00 43,90 21,33 43,01 20,84 42,93 20,54 43,33 20,68 42,25 20,14

5–10 23,21 28,07 21,01 26,46 21,29 25,19 20,80 24,58 20,29 23,92 20,51 24,07 20,37 23,94

11–20 5,85 16,55 6,29 16,71 6,53 16,28 6,53 16,31 6,52 16,14 6,62 16,35 6,65 16,40

21–50 2,19 14,10 2,58 14,58 2,91 15,15 2,92 15,61 2,96 15,69 3,20 16,81 3,22 16,89

51–100 0,49 7,24 0,54 6,68 0,67 8,02 0,67 7,91 0,71 8,49 0,76 9,09 0,77 9,09

100 0,14 6,08 0,19 7,99 0,21 9,71 0,26 10,19 0,27 10,59 0,28 8,58 0,30 8,93

Razem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

* grudzieñ 2010 i 2011 r. – odpowiada stanowi na styczeñ 2011 i 2012 r. (zob. tabela 3)

�ród³o: Zestawienie w³asne z raportów BOTM.

Widaæ wyraŸnie, ¿e w strukturze liczby samochodów zdecydowanie przewa-
¿aj¹ przedsiêbiorstwa o stosunkowo niewielkiej ich liczbie – do 20 pojazdów. Ta
struktura ma zarówno pozytywne, jak i negatywne cechy ca³ego rynku transportu
samochodowego.

Tabela 3. Liczby przedsiêbiorstw i pojazdów w miêdzynarodowym transporcie samo-
chodowym w latach 1997–2012

Lata Przedsiêbiorstwa
Pojazdy ogó³em

(uprawnienia i licencje)
Œrednia liczba

pojazdów
w firmiestan na

1 stycznia
liczba

wzrost w sto-
sunku do roku
poprzedniego

w %

liczba

wzrost w sto-
sunku do roku
poprzedniego

w %

1997 4537 x 19997 x 4,41

1998 5819 28,26 21470 7,37 3,69

1999 6945 19,35 23275 8,41 3,35

2000 7480 7,7 23883 2,61 3,19

2001 7774 3,93 25705 7,63 3,31

2002 8528 9,7 27854 8,36 3,27

2003 8716 2,2 31927 14,62 3,66

2004 9757 11,94 41119 28,79 4,21

1.05.2004 8980 -7,96 44683 8,67 4,98

2005 11835 31,79 59706 33,62 5,04

2006 13534 14,36 72576 21,56 5,36

2007 16311 20,52 92283 27,15 5,66

2008 20481 25,57 112174 21,55 5,48
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2009 23278 13,66 126785 13,03 5,45

2010 23864 2,51 128660 1,48 5,39

2011 24721* 3,59 136719 6,26 5,53

2012 26266** 6,25 147751 8,07 5,63

*) 23 862 firmy posiada³o minimum 1 pojazd, 859 firm nie posiada³o pojazdów
**) 25 720 firm posiada³o minimum 1 pojazd, 546 firm nie posiada³o pojazdów
Przyjêto, ¿e stany na koniec 2010 r. i 2011 r. odpowiadaj¹ stanom na 1 stycznia 2011 r. i 2012 r.

�ród³o: Zestawienie w³asne na podstawie danych BOTM, wspólnie z dr K. Senator-Bentkowsk¹.

Cech¹ charakterystyczn¹ prezentowanych danych, szczególnie w ostatnich
czterech latach, jest pomimo pojawiaj¹cego siê znacznego spowolnienia gospo-
darczego ujawniaj¹cego siê w 2007 r. (badania koniunktury w transporcie samo-
chodowym), ¿e zarówno liczba firm, jak i ich potencja³ przewozowy systematycznie
wzrasta³. I tak: w latach 2007–2009, tj. w okresie œwiatowego kryzysu gospodar-
czego, powsta³o w Polsce prawie 7 tys. nowych firm i zakupiono ponad 34 tys.
pojazdów ciê¿arowych. Nale¿y stwierdziæ, ¿e nie jest to pozytywne zjawisko za-
równo z punktu widzenia makro, jak i mikroekonomicznego.

Powi¹zanie funkcjonuj¹cych firm transportowych z liczbami posiadanych
przez nie pojazdów w grupach przeprowadzono na podstawie dostêpnych in-
formacji z lat 2005–2011 i zaprezentowano w tabeli 4, a ich strukturê procentow¹
– w tabeli 5.

Tabela 4. Liczby firm i pojazdów w grupach w latach 2005–2011

Liczby
pojaz-
dów w
grupie

Stan na 1 stycznia Stan na koniec
2005 2006 2007 2008 2009 2010* 2011*

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

1 2842 2842 3327 3327 3993 3993 5287 5109 6125 5853 6037 6037 6801 6801

2–4 5220 13852 6065 16696 7161 19683 8809 23379 9993 26046 10340 28275 10867 29764

5–10 2747 16760 2843 19201 3473 23242 4259 27570 4724 30327 4893 32912 5240 35376

11–20 692 9884 851 12125 1065 15025 1337 18296 1518 20465 1580 22352 1710 24229

21–50 259 8419 349 10581 475 13979 598 17514 688 19893 763 22982 828 24955

51–100 58 4321 73 4848 110 7398 137 8872 166 10770 182 12430 197 13435

100 17 3628 26 5798 34 8963 53 11434 64 13431 67 11731 77 13191

Razem 11835 59706 13534 72576 16311 92283 20480 112174 23278 126785 23862 136719 25720 147751

* grudzieñ 2010 i 2011 r. – odpowiada stanowi na styczeñ 2011 i 2012 r. (zob. tabela 2)

�ród³o: Zestawienie w³asne z raportów BOTM.
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Tabela 5. Struktury procentowe liczby firm i pojazdów w grupach w latach 2005–2011

Liczby
pojaz-
dów w
grupie

Stan na 1 stycznia Stan na koniec

2005 2006 2007 2008 2009 2010* 2011*

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

liczba
firm

liczba
pojaz-
dów

1 24,01 4,76 24,58 4,58 24,48 4,33 25,82 4,55 26,31 4,62 25,30 4,42 26,44 4,60

2–4 44,11 23,20 44,81 23,00 43,90 21,33 43,01 20,84 42,93 20,54 43,33 20,68 42,25 20,14

5–10 23,21 28,07 21,01 26,46 21,29 25,19 20,80 24,58 20,29 23,92 20,51 24,07 20,37 23,94

11–20 5,85 16,55 6,29 16,71 6,53 16,28 6,53 16,31 6,52 16,14 6,62 16,35 6,65 16,40

21–50 2,19 14,10 2,58 14,58 2,91 15,15 2,92 15,61 2,96 15,69 3,20 16,81 3,22 16,89

51–100 0,49 7,24 0,54 6,68 0,67 8,02 0,67 7,91 0,71 8,49 0,76 9,09 0,77 9,09

100 0,14 6,08 0,19 7,99 0,21 9,71 0,26 10,19 0,27 10,59 0,28 8,58 0,30 8,93

Razem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

* grudzieñ 2010 i 2011 r. – odpowiada stanowi na styczeñ 2011 i 2012 r. (zob. tabela 3)

�ród³o: Tabela 3.

Tabela 6. Firmy i pojazdy miêdzynarodowego zarobkowego transportu samochodowego
wed³ug województw – grudzieñ 2011 r.

Województwa
Firmy Pojazdy Œrednia liczba

pojazdów
w firmieliczba udzia³ w % liczba udzia³ w %

POLSKA 25720 100,00 147751 100,00 5,7

Dolnoœl¹skie 1523 5,92 8428 5,70 5,5

Kujawsko-pomorskie 1017 3,95 5638 3,82 5,5

Lubelskie 1594 6,20 7847 5,31 4,9

Lubuskie 1173 4,56 7171 4,85 6,1

£ódzkie 1716 6,67 9052 6,13 5,3

Ma³opolskie 1896 7,37 10594 7,17 5,6

Mazowieckie 4825 18,76 30299 20,51 6,3

Opolskie 571 2,22 3663 2,48 6,4

Podkarpackie 1120 4,35 6024 4,08 5,4

Podlaskie 891 3,46 4120 2,79 4,6

Pomorskie 1391 5,41 7656 5,18 5,5

Œl¹skie 2623 10,20 15749 10,66 6,0

Œwiêtokrzyskie 675 2,62 4080 2,76 6,0

Warmiñsko-mazurskie 638 2,48 2947 1,99 4,6

Wielkopolskie 2773 10,78 17390 11,77 6,3

Zachodniopomorskie 1294 5,03 7093 4,80 5,5

�ród³o: Opracowanie w³asne z raportów BOTM, wspólnie z dr K. Senator-Bentkowsk¹.

Wœród 16 województw znacz¹c¹ przewagê ma mazowieckie: jego udzia³
w liczbie firm wynosi prawie 19%, a w liczbie pojazdów – prawie 21%.
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Zbli¿ony rozk³ad przestrzenny liczb przedsiêbiorstw i pojazdów wynika z nie-
wielkich wahañ œredniej liczby pojazdów w firmie w ka¿dym z województw
w stosunku do œredniej krajowej, która wynosi 5,7.

Na du¿e zró¿nicowanie województw pod wzglêdem liczebnoœci firm samo-
chodowych i pojazdów wp³ywa wiele przyczyn, takich jak: ró¿nice powierzch-
ni, zaludnienia, potencja³u i struktury gospodarki, stopnia urbanizacji, posiada-
nej infrastruktury transportu czy te¿ stosunków handlowych z innymi krajami.

2. Bariery rozwoju transportu samochodowego w Polsce

Nale¿y stwierdziæ, ¿e rozwój rynku transportu samochodowego w Polsce na-
potyka szereg barier, które utrudniaj¹ i bêd¹ w znacznym stopniu determino-
waæ tempo rozwoju tego sektora. Trzeba zaznaczyæ, ¿e w œrodowisku przewoŸ-
ników wyraŸnie odczuwa siê wyst¹pienie barier ograniczaj¹cych jego dalsze
efektywne i racjonalne funkcjonowanie. S¹ one wskazywane tak¿e przez specja-
listów zwi¹zanych profesjonalnie z tym sektorem oraz instytucje zajmuj¹ce siê
jego problemami1.

Bariery dotycz¹ce transportu drogowego mo¿na ogólnie podzieliæ na kilka
grup, tj. infrastrukturalne, legislacyjne, finansowe i administracyjne. Formalne
zakwalifikowanie konkretnej bariery do danej grupy nie jest tak istotne jak jej
wp³yw na operacje transportowe czy te¿ intensywnoœæ wystêpowania. Jedn¹
z wa¿niejszych jest bariera zwi¹zana z jakoœciow¹ i iloœciow¹ stron¹ infrastruk-
tury drogowej. Powszechnie znany problem zwi¹zany ze z³ym stanem dróg
krajowych i wojewódzkich powoduje, i¿ z tego tytu³u obni¿a siê konkurencyj-
noœæ Polski na rynku wymiany miêdzynarodowej, co przek³ada siê wprost na
potencjalne obni¿enie wp³ywów z handlu zagranicznego. Chodzi przede wszyst-
kim o brak dróg szybkiego ruchu i autostrad na g³ównych szlakach tranzyto-
wych wschód – zachód i pó³noc – po³udnie. Z kolei okresowe ograniczenia ru-
chu z tytu³u p³ynnoœci nawierzchni, wymuszaj¹ce postoje œrodków transportu,
a te¿ brak obwodnic miast, co wyd³u¿a czas przejazdu, powoduj¹ wzrosty ko-
sztów, które trudno uwzglêdniæ w cenie us³ugi, szczególnie jeœli kontrakty na
przewóz s¹ d³ugoterminowe. Do tego nale¿y dodaæ zlikwidowanie winiet
i wprowadzenie op³at drogowych uzale¿nionych od liczby przejechanych kilo-
metrów przez dany pojazd tylko na wybranych drogach (oko³o 1400 km). To oz-
nacza, ¿e znaczna liczba przedsiêbiorstw transportu samochodowego nie bêdzie
ponosi³a ¿adnych kosztów u¿ytkowania dróg, bowiem bêd¹ wykonywaæ prze-
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wozy na drogach, które nie s¹ objête op³atami. Trzeba wyraŸnie podkreœliæ, ¿e
³amie to zasady równych warunków konkurencji na danym rynku.

Kolejn¹ barierê stanowi ró¿na interpretacja tych samych przepisów prawa.
Wœród problemów wymagaj¹cych uporz¹dkowania mo¿na wskazaæ koniecz-
noœæ zlikwidowania nieprawid³owoœci w zapisach ustawy o podatku i op³atach
lokalnych w celu ujednolicenia zasad pobierania podatku od œrodków transpor-
towych.

Bariery finansowe s¹ szczególnie uci¹¿liwe dla transportu samochodowego,
który jest obci¹¿ony relatywnie wy¿sz¹ liczb¹ op³at i podatków ni¿ inne ga³êzie
transportu czy te¿ pozosta³e sektory gospodarki. Ponadto nierzadko te obci¹¿e-
nia fiskalne nak³adane s¹ na przedsiêbiorstwa kilkakrotnie z tego samego tytu³u.
Chodzi przede wszystkim o akcyzê w paliwie, op³atê paliwow¹ na rozwój infra-
struktury drogowej, op³aty ekologiczne, podatek od œrodków transportu, czyli
od œrodka (narzêdzia) pracy, op³aty za zezwolenia miêdzynarodowe, certyfikaty,
wszelkie zaœwiadczenia itp. Za odczuwalny problem finansowy mo¿na te¿ uznaæ
wysokoœæ kursu polskiego z³otego, jego umacnianie siê powoduje realne zmniej-
szenie dochodów firm transportowych, miêdzynarodowych, które uzyskuj¹ na-
le¿noœci po przeliczeniu euro na PLN.

Bariery okreœlone jako administracyjne odnosz¹ siê przede wszystkim do
przewozów wykonywanych w kierunku wschodnim. Chodzi tu przede wszystkim
o niedro¿noœæ przejœæ granicznych i nadmierne sformalizowanie zasad kontroli
na tych przejœciach, a tak¿e drastyczny niedobór zezwoleñ Rosja – kraje trzecie.
Nie do zaakceptowania s¹ sytuacje, gdy pojazdy samochodowe na przejœciu na
granicy wschodniej oczekuj¹ d³u¿ej ni¿ 12 godzin.

Barier¹ stricte transportow¹ jest niedostateczny brak zezwoleñ na wykony-
wanie przewozów do Rosji, co oznacza, ¿e dostêp polskich przewoŸników dro-
gowych do rynku tego pañstwa jest ograniczony. Warto zaznaczyæ, ¿e zapotrze-
bowanie polskich przewoŸników, realizuj¹cych okreœlone ³añcuchy dostaw,
zarówno w relacjach UE – Rosja, jak i Polska – Rosja szacuje siê na oko³o 200 tys.
sztuk rocznie (przy kontyngentach oko³o 160 tys. sztuk). Oznacza to dla pol-
skich przedsiêbiorstw koniecznoœæ racjonalnego podejœcia do koncepcji zwiêk-
szania swojego potencja³u przewozowego, a tak¿e rozwa¿enie nowych strategii
dzia³ania, w których bêdzie siê uwzglêdniaæ te ograniczenia. Te ograniczenia
bêd¹ w najbli¿szych 15–20 latach powodowaæ spadek wolumenu przewozu
³adunków przez transport samochodowych. Na koniec jako barierê trzeba wska-
zaæ tak¿e politykê transportow¹ Unii Europejskiej, która w myœl zasady: u¿ytkow-
nik p³aci (a tak¿e jej d¹¿enie do tworzenia zrównowa¿onych systemów trans-
portowych) bêdzie zmierza³a do ograniczania roli transportu samochodowego
w systemach transportowych poszczególnych krajów cz³onkowskich. Wœród ba-
rier administracyjnych nale¿y wymieniæ tak¿e regulacje prawne dotycz¹ce funk-
cjonowania transportu samochodowego (Ustawa o transporcie drogowym).
Ogólnie mo¿na powiedzieæ, ¿e te regulacje s¹ zbyt liberalne i tworz¹ wra¿enie,
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¿e ka¿de przedsiêbiorstwo transportu samochodowego mo¿e z sukcesem finan-
sowym funkcjonowaæ na rynku. W rzeczywistoœci firmy te, szczególnie z sekto-
ra mikro i ma³ych, dzia³aj¹ do momentu, gdy przychody z dzia³alnoœci przewo-
zowej przekraczaj¹ jej koszty, co zaczyna byæ czêstym zjawiskiem na polskim
rynku transportu samochodowego. Na to winni zwracaæ uwagê operatorzy logi-
styczni, bowiem to zjawisko zak³óca jakoœciow¹ stronê realizacji ich ³añcuchów
dostaw.

Niew¹tpliwie podjêcie dzia³añ w ramach polityki transportowej Unii Euro-
pejskiej w kierunku ograniczenia wielkoœci przewozów wykonywanych trans-
portem samochodowym wi¹¿e siê z ustaleniami priorytetów infrastruktural-
nych, ale powinny byæ brane pod uwagê przez organizatorów i twórców
przysz³oœciowych ³añcuchów dostaw. Chodzi przede wszystkim o to, czy takie
ograniczenia przynios¹ wymierne korzyœci bezpoœrednie dla innych ga³êzi i po-
œrednie dla otoczenia oraz czy bêd¹ czynnikiem ograniczaj¹cym efektywne funk-
cjonowanie ³añcuchów dostaw. Powstaj¹ one w przypadku przejêcia ca³kowite-
go lub czêœciowego potoków ³adunków (lub pasa¿erów) z transportu samocho-
dowego na kolej. Przeprowadzenie odnoœnych rachunków kosztów i korzyœci
jest podstawowym warunkiem okreœlenia rodzaju inwestycji infrastrukturalnej
np. budowy nowego obiektu, modernizacji czy te¿ integracji ró¿nych œrodków
transportu (istotna dla transportu intermodalnego).

Korzyœci bezpoœrednie dotycz¹ jednoznacznie przewoŸników i s¹ okreœlone
jako korzyœci netto, gdy¿ przek³adaj¹ siê na zak³adane wzbudzenie przewozów
poprzez ich wzrost, a w efekcie – zwiêkszenie przychodów. Z za³o¿enia powin-
ny one przewy¿szaæ nak³ady zwi¹zane z uruchomieniem danej inwestycji, jak
te¿ koszty jej funkcjonowania. Korzyœci poœrednie okreœlane s¹ te¿ jako spo³ecz-
ne i dotycz¹ otoczenia transportu, które obejmuje nie tylko œrodowisko natural-
ne i u¿ytkowników transportu, ale równie¿ gospodarkê danego regionu. Zakres
pojêcia korzyœci poœrednich jest na tyle obszerny, ¿e utrudnia przeprowadzenie
niezbêdnych rachunków ekonomicznych. Zalecenia UE obliguj¹ do skwantyfi-
kowania korzyœci poœrednich zak³adanych w wyniku realizacji przedsiêwziêcia
inwestycyjnego2. Szczególnie trudne do wyceny s¹ korzyœci regionalne, tj. spo-
wodowane wzrostem aktywnoœci gospodarczej regionu (lokalna produkcja
przemys³owa, rozwój turystyki i inne). Analizy ekonomiczne kosztów i korzyœci
s¹ niezbêdne m.in. do uzyskania dofinansowania ze œrodków finansowych UE
(Fundusz Spójnoœci). Pe³ne wyceny danej inwestycji zapobiegaj¹ wyekspono-
waniu jednego czynnika decyzyjnego. Mo¿e siê np. okazaæ, ¿e dana inwestycja
zwi¹zana z modernizacj¹ linii kolejowej, maj¹ca w zamierzeniu przej¹æ okre-
œlon¹ masê towarow¹ z transportu samochodowego, nie przyniesie pe³nych,
zak³adanych z tego tytu³u efektów (np. nak³ady przewy¿szaj¹ korzyœci bezpo-
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œrednie u przewoŸnika kolejowego w postaci przychodów lub te¿ miejsca nada-
nia i odbioru masy towarowej s¹ zbyt oddalone od kolejowych punktów nadaw-
czych i zdawczych).

Powszechnie i obiegowo wyeksponowane jest negatywne oddzia³ywanie
transportu drogowego na œrodowisko naturalne, jednak z punktu widzenia eko-
nomii nie jest to jedyny i podstawowy czynnik decyduj¹cy o jego miejscu i roli
w systemie transportowym. W tym przypadku przywo³aæ nale¿y projekt stano-
wiska EKMT odnoœnie do zasad okreœlonych przez Komisjê Europejsk¹ w „Eu-
ropejskiej polityce transportowej do roku 2010: czas na decyzje”. EKMT zwraca
uwagê, ¿e: „inwestycje transportowe nale¿y oceniaæ w perspektywie 30 lat, i ¿e
widziane z tej perspektywy inwestycje drogowe nie musz¹ stanowiæ zagro¿enia
dla œrodowiska ze wzglêdu na niezwykle szybki postêp, jaki nastêpuje w kon-
strukcji silników i w produkcji paliw”3. EKMT przestrzega³ w tym dokumencie
przed wymaganiem od nowych pañstw cz³onkowskich aktywnego promowania
transportu kolejowego na podstawie przes³anek ekologicznych.
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THE PROBLEMS OF ROAD TRANSPORT OPERATION
IN THE SUPPLY CHAIN

(Summary)

The following article presents current data on road transport and the number of ship-
ments performed in supply chains by this mean of transportation. What is more, the
author describes various barriers to the development of this mode of transport, which
must be taken into account by the organizers of today’s supply chains.
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TRANSPORT INTERMODALNY W POLSCE
W LATACH 1993–2010 ORAZ CZYNNIKI

KSZTA£TUJ¥CE JEGO ROZWÓJ W PERSPEKTYWIE1

Wprowadzenie

Przeniesienie co najmniej czêœci przewozów towarów „na tory” sprzyja zmniej-
szeniu obci¹¿enia infrastruktury transportu drogowego. Przek³ada siê to na wiêk-
sze bezpieczeñstwo na drogach oraz zmniejszenie zanieczyszczenia œrodowiska.
Transport intermodalny w roku 2010 mia³ 3,8% udzia³u w pracy przewozowej
(w tkm); œrednia w krajach UE – 17,3% (zob. rys. 1)2.

Analizuj¹c transport intermodalny w Polsce, trzeba przede wszystkim wzi¹æ
pod uwagê obecny stan infrastruktury kolejowej. Wzrost znaczenia transportu
intermodalnego wi¹¿e siê ze zwiêkszeniem maksymalnych prêdkoœci przewo-
zów towarowych oraz modernizacj¹ istniej¹cej infrastruktury liniowej i jej roz-
budow¹. Oznacza to równie¿ inwestycje zwi¹zane z terminalami prze³adunko-
wymi. Dodatkowo upowszechnienie siê tego typu transportu uzale¿nione jest
od wysokoœci stawek dostêpnoœci do torów. Obni¿enie op³at z pewnoœci¹ zwiêk-
szy zainteresowanie spedytorów transportem kolejowym. Nie mniej wa¿ne jest
prowadzenie inwestycji, w szczególnoœci wykorzystuj¹cych fundusze unijne.
Powinno to spowodowaæ w najbli¿szych latach wzrost udzia³u transportu inter-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Artyku³ przygotowano na podstawie ksi¹¿ek: Uwarunkowania rozwoju systemu transportowego w Pol-

sce, (red.) B. Liberadzki i L. Mindur, Instytut Technologii Eksploatacji – PIB, Warszawa–Radom
2007, rozdz. 10; Transport Europa–Azja, (red.) M. Mindur, Instytut Technologii Eksploatacji – PIB,
Warszawa–Radom 2009; H. Zielaœkiewicz, Transport intermodalny – stan obecny i bariery rozwoju,
Wy¿sza Szko³a C³a i Logistyki w Warszawie, Warszawa 2010.

2 Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego w Polsce w 2010 roku, UTK, Warszawa, sierpieñ
2011.



modalnego do 5–6%. Aby mo¿na by³o mówiæ o wzroœcie udzia³u przewozów in-
termodalnych, polska kolej musi dostosowaæ siê do europejskich standardów3.

1. Rynek transportu intermodalnego w Polsce

Do g³ównych uczestników rynku transportu intermodalnego w Polsce na-
le¿¹ nastêpuj¹cy operatorzy przewozów: SPEDCONT Spedycja Polska, POLZUG
Intermodal Polska, POLCONT, TRADE TRANS, CARGOSPED, PROCONT oraz
porty morskie, w tym przede wszystkim Ba³tycki Terminal Kontenerowy w porcie
Gdynia i DCT w Gdañsku.

W Polsce (stan na 25.08.2010 r.) licencjê na przewozy kolejowe posiada 108
podmiotów, z czego dla 89 podmiotów licencja obejmuje przewóz rzeczy4.
W praktyce kolejowe przewozy kontenerowe realizuje siedmiu licencjonowa-
nych przewoŸników. Rynek ten nale¿y jednak traktowaæ szerzej, w wielu bo-
wiem przypadkach przedsiêbiorstwa wystêpuj¹ w roli przewoŸnika, organiza-
tora przewozów lub œwiadcz¹ obs³ugê terminalow¹ zarz¹dzaj¹c w³asnymi
obiektami. Struktura oparta na powy¿szych kryteriach przedstawia siê nastê-
puj¹co:
– przewoŸnicy kolejowi obs³uguj¹cy przewozy kontenerowe (m.in. PKP Cargo,

PKP LHS, Lotos Kolej, CTL Express, PCC Kolchem);
– spedytorzy oraz przewoŸnicy kolejowi (CTL Logistics SA);
– operatorzy l¹dowych terminali kontenerowych œwiadcz¹cy równie¿ us³ugi

spedycyjne (np. Spedcont, Prokont, Cargosped, Schavemaker Cargo);
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Rysunek 1. Udzia³ przewozów intermodalnych w rynku wg wykonanej pracy przewozowej
�ród³o: Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego w Polsce w 2010 roku, UTK, Warszawa, sier-
pieñ 2011 r.

3 http://www.poland-trade.com.pl/rozwoj-transportu-intermodalnego-w-polsce.
4 Wykaz licencjonowanych przewoŸników kolejowych, www.utk.gov.pl.



– firmy oferuj¹ce pe³n¹ obs³ugê transportowo-spedycyjno-terminalow¹ (PCC
Intermodal SA, Polzug, PKP LHS, DB Schenker Rail Polska);

– spedytorzy intermodalnych przewozów kolejowych (np. Polcont).
W odniesieniu do przewozów intermodalnych g³ównym graczem na krajo-

wym rynku jest spó³ka PKP Cargo SA, której udzia³ w rynku wynosi³ ok. 86%
w 2009 r. Dzia³alnoœæ PKP CARGO koncentruje siê na przewozie kontenerów,
naczep i nadwozi wymiennych na zlecenie firm spedycyjnych i operatorów
transportu intermodalnego oraz we w³asnym zakresie. Przewozy intermodal-
nych jednostek transportowych (UTI) w komunikacji miêdzynarodowej i krajo-
wej s¹ realizowane w systemie przewozów ca³opoci¹gowych (60% przewozów
intermodalnych ogó³em) oraz rozproszonych (40%). Dodaæ nale¿y, ¿e spó³ka
przewozi kontenery dla wielu organizatorów przewozów (g³ównie dla spó³ki
zale¿nej – Cargosped).

Kolejn¹ pozycjê na rynku, z 14% udzia³em, zajmuje PCC Intermodal SA, któ-
ry równie¿ korzysta z podwykonawców, m.in. Lotos Kolej5.

Wielkoœæ i strukturê oraz trendy w przewozach intermodalnych wykona-
nych transportem kolejowym przedstawia tabela 1 oraz rysunki 1–6.

Na podstawie analizy 20-letniego okresu mo¿na stwierdziæ, ¿e œrednioroczny
wzrost przewozów intermodalnych na sieci PKP kszta³towa³ siê na poziomie ok.
10,8% przy wielkoœci wzrostu PKB 4,8%. Ocenia siê, ¿e przy przewidywanym
umiarkowanym wzroœcie PKB na poziomie ok. 3,5% œredni wzrost przewozów
intermodalnych wyniesie ok. 8,5%. W strukturze tych przewozów blisko 96%
(masy) to przewozy o charakterze miêdzynarodowym (w tym: import 43%, eks-
port 31,5%, tranzyt 21,5%).

W latach 1993–2008 nast¹pi³ ponad szeœciokrotny wzrost wolumenu przewo-
zów intermodalnych w TEU (kontener dwudziestostopowy) – z 94,9 tys. TEU
w 1993 r. do 646 tys. TEU w 2008 r. (w 2009 r. nast¹pi³ spadek do 382 tys. TEU).
W strukturze przewozów miêdzynarodowych dominuj¹ przewozy kontenerów
³adownych, które stanowi¹ 68,8% ogó³u przewozów. W przewozach krajowych
przewa¿aj¹ puste kontenery (71,7%), które s¹ podsy³ane z terminali pod za³adu-
nek towarów. W latach 1993–2007 nast¹pi³ ponad piêciokrotny wzrost wolumenu
przewozów intermodalnych (z 94,9 tys. TEU w 1993 r. do 500 tys. TEU w 2007 r.)
oraz ponad trzykrotny wzrost wielkoœci masy towarowej w transporcie inter-
modalnym (z 771,6 tys. ton w roku 1993 do 4200 tys. ton w 2008 r.)6.

W 2010 r. transportem intermodalnym przewieziono ³¹cznie 4,4 mln ton
³adunków i wykonano pracê przewozow¹ 1888 mln tkm. W porównaniu z ro-
kiem poprzednim stanowi³o to wzrost przewozów o 32,9%, a pracy przewozo-
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5 http://www.cargosped.pl/images/stories/cargosped/pliki/intermodal/intermodal_w_pigulce/balti-
con-raport_rynek_kontenerowy.pdf.

6 H. Zielaœkiewicz, Transport intermodalny – stan obecny i bariery rozwoju, Wy¿sza Szko³a C³a i Logisty-
ki w Warszawie, Warszawa 2010, s. 90.



wej o 30,3%. Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ pomimo tak du¿ego wzrostu w 2010 r. prze-
wozów wysoko przetworzonych ³adunków, w dalszym ci¹gu nie uda³o siê
odrobiæ strat z 2008 r., w którym tego rodzaju transportem przewieziono prawie
5 mln ton ³adunków7.

Tabela 1. Wielkoœæ przewozów intermodalnych PKP CARGO S.A. w latach 1993–2010

Rok
Przewozy ³adunków

w tys. ton
Zmiana do roku

poprzedniego w%
Przewozy

w tys. TEU
Zmiana do roku

poprzedniego w%

1993 771,6 – 94,9 –

1994 1180,60 53,0 114,8 21,00

1995 1361,70 15,3 138,2 20,40

1996 1654,80 21,5 195,6 41,50

1997 2125,10 28,4 255,9 30,80

1998 2401,90 13,0 316,9 23,80

1999 1751,20 -27,1 257,3 -18,8

2000 2079,40 18,7 272,9 6,10

2001 1968,60 -5,3 224,6 -17,7

2002 2190,50 11,3 254,5 13,30

2003 2301,10 5,0 304,8 19,80

2004 2484,00 7,9 293,8 -3,6

2005 2404,40 -3,2 358,0 21,85

2006 3020,80 25,6 406,0 13,41

2007 3700,0 22,48 500,0 23,15

2008 4200,0 13,50 646,0 29,2

2009 2704,31 -35,6 382,0 -40,87

2010 3109,00 15,0 455,0 19,2

�ród³o: H. Zielaœkiewicz, Transport intermodalny – stan obecny i bariery rozwoju, Wy¿sza Szko³a C³a i
Logistyki w Warszawie, Warszawa 2010, s. 90.

PrzewoŸnicy przetransportowali ³¹cznie 344 575 sztuk jednostek transporto-
wych, co stanowi³o 569 640 jednostek TEU. W 2010 r. przetransportowano o 139 875
jednostek TEU wiêcej ni¿ w 2009 r. (wzrost o 32,5%)8.

Zdecydowanie najwiêkszy udzia³ w przewozach intermodalnych stanowi³
tranzyt, który wyniós³ 33,8%, oraz import – 29,7%. W transporcie intermodal-
nym dominuj¹ przewozy kontenerów 40-stopowych – przewieziono 222,9 tys.
sztuk, co stanowi³o 59% wszystkich przetransportowanych jednostek. Kontene-
ry 20-stopowe stanowi³y oko³o 30% (95,1 tys.).
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7 Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego..., s. 35–36.
8 Ibidem, s. 36.



Nadal bardzo niski udzia³ stanowi przewóz naczep oraz wymiennych nad-
wozi samochodowych. £¹cznie w 2010 r. przetransportowano 7,2 tys. sztuk, co
stanowi³o zaledwie 3,1% rynku przewozów w systemie intermodalnym. Wœród
wszystkich transportowanych jednostek przewa¿a³y kontenery z ³adunkami,
z wynikiem 66,5%. Pozosta³¹ czêœæ stanowi³y kontenery puste – 33,5%9.
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Rysunek 2. Dynamika przewozów intermodalnych w latach 2008–2010
�ród³o: Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego w Polsce w 2010 roku, UTK, Warszawa, sier-
pieñ 2011 r.
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Rysunek 3. Udzia³ poszczególnych jednostek transportowych w 2010 r.
�ród³o: Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego w Polsce w 2010 roku, UTK, Warszawa, sier-
pieñ 2011 r.

9 Ibidem, s. 37.



W tym segmencie rynku wiod¹ce pozostaj¹ spó³ki Grupy PKP. Udzia³ PKP
CARGO oraz PKP LHS w masie przetransportowanych jednostek wyniós³ pra-
wie 74%. Spó³ka PKP CARGO SA w 2010 r. uzyska³a 71,6% rynku wg przewie-
zionej masy ³adunków i 74% w wykonanej pracy przewozowej. Wysokie wyniki
osi¹ga równie¿ spó³ka LOTOS Kolej, która w ci¹gu dwóch lat dzia³alnoœci w ob-
szarze przewozów intermodalnych przejê³a prawie 25% rynku10.
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Rysunek 4. Udzia³ przewoŸników w rynku przewozów intermodalnych w 2010 r.
�ród³o: Funkcjonowanie rynku transportu kolejowego w Polsce w 2010 roku. UTK, Warszawa, sier-
pieñ 2011.
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Rysunek 5. Przewozy intermodalne PKP Cargo SA
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10 Ibidem, s. 36.



2. Cel strategiczny i cele podstawowe rozwoju transportu
intermodalnego w Polsce – g³ówne dzia³ania ukierunkowane
na eliminacjê barier

Na podstawie wyników przeprowadzonych badañ11 (jak ju¿ wczeœniej wska-
zano) mo¿na stwierdziæ, ¿e w Polsce istniej¹ zarówno korzystne uwarunkowa-
nia zewnêtrzne, jak i perspektywy rozwoju transportu intermodalnego. Co wiê-
cej, szacunki prognostyczne dla komunikacji miêdzynarodowej wskazuj¹, ¿e
istnieje potencjalny popyt na us³ugi realizowane w intermodalnej technologii
transportu chêtnie wykorzystywanej w tego rodzaju przewozach.

O tym, czy nast¹pi wykorzystanie tego potencja³u, zadecyduj¹ nastêpuj¹ce
dzia³ania:
– eliminowanie barier w ramach polityki transportowej pañstwa,
– wdro¿enie kompleksowych instrumentów promuj¹cych transport intermo-

dalny,
– opracowanie, przyjêcie i realizacja programu rozwoju transportu intermo-

dalnego.
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Osi¹gniêcie celu strategicznego i celów podstawowych w rozwoju transpor-
tu intermodalnego w Polsce wymaga podjêcia dzia³añ ukierunkowanych na eli-
minowanie istniej¹cych barier oraz tzw. dzia³añ wspieraj¹cych (promuj¹cych).
G³ówne dzia³ania ukierunkowane na eliminowaniu barier przedstawiono poni¿ej.

Bariera

– relatywnie niska jakoœæ us³ug kolejowych.

Dzia³ania eliminuj¹ce:

– modernizacja linii kolejowych AGTC;
– skrócenie czasu przejazdu regularnych poci¹gów z jednostkami intermodal-

nymi;
– zapewnienie rozk³adowych czasów przejazdu poci¹gów;
– monitorowanie po³¹czeñ i zapewnienie bie¿¹cej informacji o przesy³kach dla

klientów.
Natomiast do g³ównych dzia³añ wspieraj¹cych (promuj¹cych) mo¿na zali-

czyæ m.in.:
– tworzenie sieci po³¹czeñ transportu intermodalnego w Polsce, wspieranych

œrodkami publicznymi, jako pierwszego etapu w budowie nowoczesnej in-
frastruktury logistyczno-transportowej;

– budowê centrów logistycznych i modernizacjê terminali intermodalnych
zlokalizowanych w portach morskich i na sieci kolejowej AGTC;

– harmonizacjê i standaryzacjê intermodalnych jednostek ³adunkowych;
– rozwój przewozów intermodalnych do/z Skandynawii;
– uruchomienie i rozwój sta³ych po³¹czeñ kontenerowych na trasie Wschód–

Zachód–Wschód z wykorzystaniem Magistrali Transsyberyjskiej.
Równolegle uczestnicy rynku transportu intermodalnego powinni skoncen-

trowaæ dzia³ania na uatrakcyjnianiu oferty us³ug transportu w tej technologii
m.in. przez:
– zapewnienie regularnych przejazdów poci¹gów z intermodalnymi jednost-

kami zgodnie z rozk³adem jazdy i w czasie konkurencyjnym do transportu
samochodowego;

– skracanie czasu obs³ugi jednostek intermodalnych na terminalach;
– bie¿¹ce monitorowanie wszystkich po³¹czeñ w ramach systemów informacyj-

nych;
– prowadzenie bardziej efektywnego marketingu i promocji us³ug transportu

intermodalnego;
– utrzymywanie sta³ej wspó³pracy z w³adzami lokalnymi i regionalnymi w za-

kresie kszta³towania infrastruktury towarzysz¹cej terminalom intermodal-
nym i centrom logistycznym.
O tym jak trudne jest zapewnienie dynamicznego rozwoju transportu inter-

modalnego bez pomocy (zw³aszcza finansowej) pañstwa, œwiadcz¹ jednoznacz-
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nie przyk³ady krajów UE, zw³aszcza tych, które odgrywaj¹ wiod¹c¹ rolê na ryn-
ku transportu intermodalnego w Europie. Pañstwa te wychodz¹ z za³o¿enia,
zgodnego z rekomendacjami Komisji WE, ¿e ten system transportu nale¿y pro-
mowaæ do czasu, gdy zostan¹ wyrównane warunki konkurencji miêdzy trans-
portem drogowym i kolejowym.

Dlatego, zdaniem autorów, przynajmniej strategiczne po³¹czenia w systemie
transportu intermodalnego powinny byæ finansowo wspierane przez pañstwo
tak d³ugo, a¿ nast¹pi wyrównanie warunków konkurencji miêdzyga³êziowej.
Zrównanie takie mog³oby nast¹piæ po upodmiotowieniu kosztów zewnêtrznych
transportu oraz zharmonizowaniu poziomu op³at za korzystanie z infrastruktu-
ry transportowej. Doprowadzi³oby to do stworzenia stabilnej sieci po³¹czeñ, ob-
ni¿enia kosztów transportu intermodalnego oraz dostosowania siê rynku do
tego systemu.

Wœród ekonomicznych instrumentów wspierania rozwoju transportu inter-
modalnego istotn¹ rolê odgrywa pomoc finansowa pañstwa w zakresie moder-
nizacji AGTC oraz inwestycji maj¹tkowych w tabor specjalistyczny i rozwój in-
frastruktury terminali.

Przy wyborze instrumentów wsparcia transportu intermodalnego nale¿y
uwzglêdniaæ przes³anki jakie wynikaj¹ z ustawy o zasadach wspierania rozwoju
regionalnego. Dotyczy to zw³aszcza inwestycji w infrastrukturê liniow¹ i punk-
tow¹, które stanowi¹ w znacznej mierze element polityki regionalnej. Istotne
jest wzmocnienie dzia³añ samorz¹dów lokalnych i w³adz regionalnych w zakre-
sie tworzenia infrastruktury centrów logistycznych z terminalami intermodal-
nymi i po³¹czeniami pomiêdzy infrastruktur¹ drogow¹ i kolejow¹.

O znaczeniu i roli programu rozwoju transportu w Polsce pisa³o wielu eks-
pertów, sytuuj¹c Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej
w roli inicjatora i organu nadzoruj¹cego realizacjê takiego programu. Jest to po-
twierdzenie tezy, ¿e o przysz³oœci transportu intermodalnego w Polsce zadecy-
duje konsekwentna realizacja perspektywicznego programu rozwoju tego rodza-
ju przewozów przy pe³nym zaanga¿owaniu pañstwa.

Realizacja podstawowych zadañ takiego programu powinna byæ prowadzo-
na równolegle przez resort transportu i wszystkie podmioty na rynku transpor-
towym. Rola Ministerstwa Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej jako
organu pañstwa powinna koncentrowaæ siê na:
– wdro¿eniu instrumentów promuj¹cych rozwój transportu intermodalnego;
– stworzeniu podstaw prawnych do udzielania systemowej i kompleksowej

pomocy finansowej na rzecz transportu intermodalnego; chodzi o stworze-
nie korzystnych warunków dla rozwoju transportu w Polsce; od podmiotów
tworz¹cych rynek przewozów intermodalnych bêdzie zale¿eæ, czy zostan¹
one w pe³ni wykorzystane.
Takie dzia³ania pozwoli³yby istotnie wzmocniæ rolê Ministerstwa Transportu,

Budownictwa i Gospodarki Morskiej w procesie planowania strategicznego roz-
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woju transportu, tworz¹c tym samym szansê na integracjê ró¿nych rodzajów
transportu i rozwój transportu intermodalnego w ramach zintegrowanego sy-
stemu transportowego Polski.

„Korzyœci p³yn¹ce z przeniesienia znacznej czêœci towarów „z dróg na tory”
to: zmniejszenie obci¹¿enia dróg, wzrost bezpieczeñstwa i ochrona œrodowiska
naturalnego”12.

Oceniaj¹c perspektywy rozwoju w Polsce, nale¿y mieæ na uwadze kilka kwe-
stii. Przede wszystkim jakoœæ infrastruktury kolejowej, która ma zasadniczy
wp³yw na konkurencyjnoœæ tego rodzaju przewozów, ma³a prêdkoœæ kolejo-
wych przewozów towarowych, konieczna modernizacja i rozbudowa oraz bu-
dowa terminali prze³adunkowych. Problemem jest równie¿ wysokoœæ stawek za
dostêp do torów. G³ównym czynnikiem wp³ywaj¹cym na decyzjê o wyborze
œrodka transportu towarów jest cena. Bez mo¿liwoœci konkurowania cen¹ nie
bêdzie mo¿na mówiæ o efektywnym dzia³aniu tego segmentu transportu. Wszyst-
ko zale¿y równie¿ od tego, jak potocz¹ siê dzia³ania na rzecz rozwoju i ulepsza-
nia polskiej infrastruktury kolejowej.

Zak³ada siê, ¿e w zwi¹zku z obecnymi, nierównymi warunkami konkurencji
miêdzyga³êziowej miêdzy transportem drogowym i kolejowym rozwój transportu
intermodalnego bêdzie wspomagany finansowo przez pañstwo w postaci:
– wspierania inwestycji maj¹tkowych w specjalistyczny tabor,
– udzielania jednorazowej, pocz¹tkowej pomocy przy uruchamianiu nowych

us³ug,
– wspierania rozwoju infrastruktury terminali, w tym ³¹cznie z terminalami

portowymi.
Wœród innych dzia³añ w zakresie transportu intermodalnego przewiduje siê:

– promowanie wdra¿ania kompleksowych systemów informacyjnych w pe³nych
³añcuchach transportu intermodalnego,

– standaryzacjê i harmonizacjê intermodalnych jednostek ³adunkowych,
– promowanie rozwoju innowacyjnych technologii prze³adunkowych w ter-

minalach intermodalnych.
„Wsparcie bêdzie tak¿e dotyczyæ wspó³finansowania (np. poprzez pokrycie

ró¿nicy miêdzy kosztami i wp³ywami w pocz¹tkowej fazie eksploatacji) projek-
tów realizowanych przez operatorów transportu intermodalnego w zakresie
uruchamiania po³¹czeñ uznanych za strategiczne dla funkcjonowania systemu
transportowego. Celem bêdzie stworzenie stabilnej sieci po³¹czeñ w systemie
transportu intermodalnego, co doprowadzi do obni¿enia kosztów transportu
w tej technologii i dostosowanie siê rynku do tego systemu”13.
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Mówi¹c o uwarunkowaniach rozwoju transportu intermodalnego w Polsce,
nie mo¿na zapomnieæ o potencjalnych zagro¿eniach tego rozwoju, a mianowi-
cie zagro¿eniach wewnêtrznych, do których nale¿¹ przede wszystkim:
– opóŸnienie dzia³añ promuj¹cych lub ich niepodjêcie; chodzi tu zarówno

o wdra¿anie instrumentów promuj¹cych, jak i realizacjê podstawowych za-
dañ programowych, które bêd¹ wymaga³y zaanga¿owania pañstwa w sy-
stem uregulowañ prawnych oraz system pomocy finansowej;

– dalsze pogorszenie jakoœci us³ug kolejowych œwiadczonych w ³añcuchach
transportu intermodalnego i w konsekwencji utrata klientów.
„Realizacja priorytetowych zadañ i przedsiêwziêæ w zakresie rozwoju trans-

portu intermodalnego pozwoli na stworzenie nowoczesnego i konkurencyjne-
go, w skali krajowej i miêdzynarodowej, systemu przewozów intermodalnych.
Generowanie nowych potoków handlu i przewozów, zw³aszcza w relacjach
miêdzynarodowych. Wzrost przewozów i prze³adunków oraz zmianê struktury
przewozów ³adunków. Odci¹¿enie sieci drogowej z ciê¿kiego ruchu samocho-
dowego i znacz¹ca redukcja negatywnych dla œrodowiska i ¿ycia cz³owieka skut-
ków i kosztów zewnêtrznych transportu drogowego”14.

3. Transport intermodalny w Polsce w latach 2013–2020

Jak wczeœniej wykazano, istotnym warunkiem harmonijnego rozwoju trans-
portu s¹ aktualizowane i konsekwentnie realizowane w miarê zmieniaj¹cych siê
potrzeb perspektywiczne programy, a tak¿e postêp techniczno-ekologiczny. Brak
jednolitej koncepcji rozwoju transportu w Polsce jest konsekwencj¹ opracowy-
wania ró¿ni¹cych siê miêdzy sob¹ programów, które ponadto podczas realizacji
by³y modyfikowane i ograniczane, nieraz z braku œrodków finansowych.

„W perspektywie do 2030 roku podstawowym dzia³aniem wspieraj¹cym roz-
wój transportu intermodalnego (jak ju¿ wczeœniej stwierdzono) powinna byæ
intensywna modernizacja kolejowej infrastruktury liniowej i punktowej wyko-
rzystywanej w systemie tych przewozów (usytuowanej na sieci AGTC).

Podstawowe warunki rozwoju tych przewozów to:
– sieæ wêz³ów prze³adunkowych (terminali intermodalnych, centrów logistycz-

nych),
– sieæ szlaków kolejowych o podwy¿szonej skrajni, dostosowanych do nisko

zawieszonych sk³adów poci¹gowych,
– systemy telematyczne i satelitarne, optymalizuj¹ce i steruj¹ce procesami

transportowymi, które przyczyniaj¹ siê do skrócenia czasu dostawy oraz eli-
minuj¹ zagro¿enia dla stanu przewo¿onych ³adunków,
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– dobra wspó³praca przewoŸników kolejowych z operatorami transportu in-
termodalnego, centrami logistycznymi, w³aœcicielami terminali, s³u¿bami cel-
nymi, weterynaryjnymi oraz fitosanitarnymi.
Nale¿y modernizowaæ i rozbudowywaæ istniej¹ce terminale transportu inter-

modalnego. Rozwój transportu intermodalnego w Polsce wymaga zwiêkszonej
liczby terminali i stworzenia regionalnych centrów logistycznych przy wszy-
stkich du¿ych aglomeracjach miejskich. Istotne jest zapewnienie neutralnoœci ter-
minali i centrów logistycznych oraz mo¿liwoœci ich wykorzystania przez wszyst-
kich uczestników rynku. Dotychczasowa niska konkurencyjnoœæ przewozów
intermodalnych mo¿e zostaæ poprawiona przez wdro¿enie innowacji i spraw-
niejszych technologii. O wzroœcie przewozów w ogóle, w tym technologii inter-
modalnej, niew¹tpliwie decyduj¹ czynniki makroekonomiczne, takie jak np.:
struktura gospodarki i handlu zagranicznego, popyt na us³ugi itp.”15

Wybór transportu intermodalnego przez klienta zale¿y w du¿ym stopniu od
iloœci dostarczanych informacji. Jeœli klienci bêd¹ w pe³ni poinformowani o mo¿-
liwoœciach, warunkach i cenach transportu intermodalnego, mo¿na oczekiwaæ
wiêkszego zainteresowania przewozami w technologii intermodalnej, a tym sa-
mym ich wzrostu.

Ponadto systemy œledzenia i odnajdywania (ang. tracking and trading, pol. œle-

dzenie i odnajdywanie) mog¹ dostarczaæ u¿ytkownikom informacji, które w du¿ej
mierze bêd¹ decydowaæ o sukcesie ca³ego ³añcucha transportu intermodalnego16.

„Nale¿y za³o¿yæ, ¿e pomoc ze œrodków publicznych w zakresie specjalistycz-
nego taboru kolejowego, s³u¿¹cego przewozom intermodalnym, mo¿e dotyczyæ
wsparcia zakupów platform do kontenerów i ewentualnie wagonów kieszenio-
wych. Szans¹ na rozwój przyjaznych dla œrodowiska systemów transportu in-
termodalnego bêdzie ich integracja z systemami i sieciami logistyki miêdzynaro-
dowej, która bêd¹c dzia³alnoœci¹ bardziej dochodow¹ od prostej dzia³alnoœci
przewozowej, dysponuje wiêkszymi mo¿liwoœciami finansowania niezbêdnych
inwestycji infrastrukturalnych”17.

Celem programu rozwoju transportu intermodalnego, opracowanego i rea-
lizowanego przez Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Mor-
skiej, powinno byæ stworzenie warunków dla osi¹gniêcia celu strategicznego
i celów podstawowych rozwoju transportu intermodalnego w Polsce do roku
2020. W celu dynamicznego rozwoju systemu przewozów intermodalnych pro-
gram powinien zawieraæ podstawowe zadania – traktowane jako instrumenty
promuj¹ce – w czterech obszarach18: prawnym; organizacyjno-administracyj-
nym; ekonomiczno-finansowym i techniczno-technologicznym, tak aby udzia³
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transportu intermodalnego w przewozach kolejowych osi¹gn¹³ w 2020 r. œredni
poziom krajów Unii Europejskiej z 2000 r., tj. 10–15% w ujêciu tona¿owym.

A. Obszar prawny

1. Opracowanie projektu ustawy o transporcie intermodalnym, która regulo-
wa³aby w sposób kompleksowy podstawowe zagadnienia dotycz¹ce tego sy-
stemu transportu w Polsce i dawa³aby delegacje ustawowe dla Ministra
Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej oraz Ministra Finansów do
wydawania stosownych przepisów wykonawczych. Nie wydaje siê, aby za-
gadnienia dotycz¹ce transportu intermodalnego mo¿na by³o uregulowaæ
kompleksowo poprzez kolejne nowelizacje ustaw transportowych.

2. Wprowadzenie na obszarze ca³ego kraju zakazu ruchu pojazdów i zespo³ów
pojazdów o dopuszczalnej masie ca³kowitej przekraczaj¹cej 12 ton we wszyst-
kie dni weekendowe i zwolnienie z tego zakazu pojazdów wykonuj¹cych
czynnoœci dowozowo-odwozowe do/z terminali intermodalnych; utrzyma-
nie dotychczasowych zakazów ruchu.

3. Umo¿liwienie, poprzez stworzenie podstaw prawnych, korzystania ze œrod-
ków funduszy ochrony œrodowiska na promowanie rozwoju systemu trans-
portu intermodalnego19.

B. Obszar organizacyjno-administracyjny

1. Opracowanie tzw. Operacyjnego Programu Rozwoju Transportu Intermodal-
nego (np. 5-letniego), który zawiera³by m.in.:
– inwentaryzacjê najwa¿niejszych i najbardziej pal¹cych problemów,
– okreœlenie mo¿liwoœci poprawy systemu transportu intermodalnego w ra-

mach istniej¹cych uwarunkowañ prawnych i finansowych,
– identyfikacjê priorytetowych przedsiêwziêæ rozwojowych wraz z progra-

mem ich wdro¿enia,
– okreœlenie zasad wspó³pracy z samorz¹dami lokalnymi w zakresie tworze-

nia infrastruktury regionalnych centrów logistycznych i po³¹czenia ich
z infrastruktur¹ drogow¹ i kolejow¹.

2. Utworzenie Rady ds. Transportu Intermodalnego przy Ministrze Transpor-
tu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej z³o¿onej z przedstawicieli resortu,
operatorów, przewoŸników, spedytorów, portów morskich oraz ekspertów.
Rada zajmowa³aby siê m.in. opiniowaniem przedmiotowego ustawodaw-
stwa, inicjowaniem projektów nowych po³¹czeñ, monitorowaniem pomocy
finansowej, koordynowaniem przedsiêwziêæ promuj¹cych transport inter-
modalny itp.
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3. Zainicjowanie dzia³añ maj¹cych na celu stworzenie niezale¿nej struktury
organizacyjnej o statusie publicznym do planowania rozwoju, budowy oraz
zarz¹dzania sieci¹ terminali intermodalnych.

4. Poprawa wizerunku transportu intermodalnego poprzez prowadzenie sze-
rokiej kampanii informacyjnej, ze szczególnym eksponowaniem jego korzy-
œci spo³ecznych (aspekt ochrony œrodowiska); ukazywanie transportu inter-
modalnego jako zdrowej alternatywy dla transportu drogowego; promocja
rozwoju transportu intermodalnego.

5. Prowadzenie wspó³pracy z w³adzami lokalnymi i regionalnymi w zakresie
kszta³towania infrastruktury zwi¹zanej z terminalami intermodalnymi i cen-
trami logistycznymi.

6. Integracja z systemami i sieciami logistyki miêdzynarodowej20.

C. Obszar ekonomiczno-finansowy

Podstawowym celem instrumentów ekonomiczno-finansowych jest stworzenie
stabilnych podstaw do udzielania pomocy finansowej dla rozwoju transportu
intermodalnego w Polsce. Do najwa¿niejszych instrumentów mo¿na zaliczyæ:
1. Opracowanie projektu rozporz¹dzenia Rady Ministrów o udzielaniu pomo-

cy finansowej dla transportu intermodalnego, bêd¹cego wykonaniem usta-
wy o warunkach dopuszczalnoœci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla
przedsiêbiorców. Rozporz¹dzenie powinno zawieraæ szczegó³owe warunki,
kryteria i zasady udzielania pomocy finansowej pañstwa oraz wielkoœæ
i strukturê pomocy i jej alokacjê.

2. Zapewnienie dotacji bud¿etowych do kosztów uruchamiania nowych i roz-
szerzenia istniej¹cych po³¹czeñ transportu intermodalnego, skalkulowanych
w taki sposób, aby oferta cenowa by³a konkurencyjna w stosunku do trans-
portu samochodowego.

3. Zwolnienie ze sta³ych op³at drogowych przewoŸników drogowych wyko-
nuj¹cych wy³¹cznie przewozy intermodalnych jednostek transportowych
do/z terminali.

4. Zwolnienie z podatku od œrodków transportowych przewoŸników samocho-
dowych wykonuj¹cych czynnoœci dowozowe/odwozowe do/z terminali
w systemie nietowarzysz¹cym i towarzysz¹cym przewozów intermodalnych
(w systemie towarzysz¹cym kierowca przemieszcza siê wraz z samochodem,
a w systemie nietowarzysz¹cym kierowca jedzie osobno).

5. Stworzenie systemowych warunków finansowania inwestycji strukturalnych
w portach morskich poprzez ³atwy dostêp do preferencyjnych kredytów
i udzielanie gwarancji pañstwowych.

6. Wprowadzenie ulg podatkowych dla centrów logistycznych i terminali inter-
modalnych w ca³oœci lub w zakresie infrastruktury bezpoœrednio zwi¹zanej
z transportem intermodalnym.
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7. Stworzenie Funduszu Transportu Intermodalnego w celu wspierania rozwo-
ju tego systemu transportu.

8. Wprowadzenie dop³at do przewozów intermodalnych dla operatorów logi-
stycznych (np. przez wprowadzenie nowych programów pomocowych lub
rozszerzenie istniej¹cych)21.

D. Obszar techniczno-technologiczny

1. Przyspieszenie modernizacji linii kolejowych w celu osi¹gniêcia parametrów
i standardów okreœlonych w umowie AGTC (zw³aszcza w zakresie zwiêksze-
nia prêdkoœci poci¹gów towarowych do 120 km/h).

2. Wdro¿enie kompleksowych systemów informacyjnych w l¹dowych i l¹dowo-
-morskich ³añcuchach.

3. Standaryzacja i harmonizacja intermodalnych jednostek ³adunkowych.
4. Rozwój innowacyjnych technologii prze³adunkowych na terminalach inter-

modalnych.
5. Rozwój infrastruktury logistycznej, np. terminali.
6. Tworzenie regularnych poci¹gów z intermodalnymi jednostkami zgodnie

z rozk³adem jazdy i w czasie konkurencyjnym do transportu samochodowego.
7. Bie¿¹ce monitorowanie po³¹czeñ w ramach systemów informacyjnych (ang.

tracking and tracing, pol. œledzenie i odnajdywanie).
8. Zwiêkszenie i poprawa jakoœci zasobów taborowych22.

Podsumowanie

Je¿eli system transportowy w Polsce ma siê rozwijaæ zgodnie z zasadami
zrównowa¿onego rozwoju i zrównowa¿onego przemieszczania, konieczne jest
wprowadzenie kompleksowych œrodków promuj¹cych rozwój transportu inter-
modalnego w Polsce.

Celowe i zasadne jest tworzenie ca³oœciowych i spójnych pakietów obejmuj¹-
cych instrumenty organizacyjne, prawne i administracyjne oraz finansowo-eko-
nomiczne, które promowa³yby rozwój transportu intermodalnego.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e promowanie transportu intermodalnego to wymierne
korzyœci spo³eczne w skali makro. Przesuniêcie czêœci miêdzynarodowych prze-
wozów drogowych na transport intermodalny mo¿e wp³yn¹æ w istotny sposób
na zmniejszenie negatywnych dla œrodowiska naturalnego oraz zdrowia i ¿ycia
ludzi skutków zewnêtrznych transportu drogowego. Korzyœci „netto”, czyli po
uwzglêdnieniu wielkoœci traconych wp³ywów bud¿etowych, p³yn¹ce ze zmniej-
szenia kosztów zewnêtrznych transportu, z tytu³u przesuniêcia 1 mln ton z tran-
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sportu drogowego na transport intermodalny kolej–droga (w przewozach na
odleg³oœæ 1000 km) mo¿na oszacowaæ na 69 mln z³.

Do czasu pe³nej internalizacji kosztów zewnêtrznych (transportu) strategicz-
ne po³¹czenia w systemie transportu powinny byæ finansowo wspierane przez
pañstwo. Jego pomoc mia³aby polegaæ przede wszystkim na pokryciu ró¿nicy
miêdzy kosztami a wp³ywami w pocz¹tkowej fazie eksploatacji nowych, strate-
gicznych po³¹czeñ wprowadzonych na bazie projektów przedstawionych przez
operatorów transportu i zaakceptowanych pod wzglêdem mo¿liwoœci udziele-
nia dotacji.
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INTERMODAL TRANSPORT IN POLAND IN 1993–2010
AND ELEMENTS FORMING ITS PERSPECTIVE DEVELOPMENT

(Summary)

The development of intermodal transport in years 1993–2010 was presented in the ar-
ticle. The stopping factors and systematic activities, which should be undertaken in order
to increase the intermodal freight technology were identified. The final part of the article
was devoted to discussion of the determinants of the development of intermodal trans-
port in the long period 2013–2020.
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OCENA KSZTA£TOWANIA SIÊ TRANSPORTOCH£ONNOŒCI
GOSPODARKI ŒWIATOWEJ W LATACH 1998–20101

Wprowadzenie

Znaczenie sektora transportu dla gospodarki œwiatowej (w ró¿nym zakresie)
wielokrotnie omawiano w pracach autora2. Transport obejmuje taki obszar

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 Artyku³ przygotowano na podstawie ksi¹¿ki Macieja Mindura, Transport w erze globalizacji gospodarki,
Wydawnictwo ITE-PIB, Warszawa–Radom 2010. Badaniami objêto transport pañstw charaktery-
zuj¹cych siê najwiêkszym stopniem rozwoju – bêd¹cych od kilku dziesiêcioleci najwiêkszymi go-
spodarkami, tworz¹cych gros œwiatowego PKB i wyznaczaj¹cych trendy rozwojowe wspó³czesne-
go œwiata – czyli Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej, Japonii oraz Unii Europejskiej – 15.
Unia Europejska – 15 (UE–15) przyjêto do analizy, aby przedstawiæ funkcjonowanie organizmu,
który jest budowany od blisko szeœædziesiêciu lat. Starano siê zbadaæ, na ile jest on spójny, a na ile
jest to zespó³ niezale¿nie od siebie, autonomicznie funkcjonuj¹cych systemów transportowych. Za
rezygnacj¹ z opisu UE–27 przemawia³ tak¿e fakt, ¿e zbyt ma³o czasu up³ynê³o od poszerzenia Unii
Europejskiej w 2004 i 2007 r. Nowo przyjête kraje Europy przez ostatnie kilkadziesi¹t czy raczej
kilkaset lat pod¹¿a³y zupe³nie inn¹ drog¹ rozwoju, nie bra³y te¿ udzia³u w budowaniu Wspólnej
Europy. Jednak¿e z powodu niemo¿liwoœci pozyskania danych niezbêdnych do opracowania
aktualnych trendów kszta³towania siê przewozów w UE, w punkcie 3 wykorzystano dane liczbo-
we dotycz¹ce UE-27. Uwzglêdniono tak¿e dwa kraje o ogromnym potencjale, najwiêk- szym ob-
szarze, znacznych zasobach naturalnych i militarnych, w ostatnich latach dynamicznie siê rozwi-
jaj¹ce: Rosjê oraz Chiny (najludniejsze pañstwo œwiata, rozwijaj¹ce siê nieprzerwanie od trzydzie-
stu lat i wed³ug niektórych raportów maj¹ce wiêkszy udzia³ w tworzeniu œwiatowego PKB ni¿ Ja-
ponia). W referacie przedstawiono tak¿e Polskê. Jej gospodarki jednak (pod wzglêdem wielkoœci)
nie mo¿na porównywaæ z ¿adn¹ z gospodarek omawianych krajów i dlatego analizê sytuacji go-
spodarczej sprowadzono nie do porównania wielkoœci makroekonomicznych, lecz do kszta³towa-
nia siê procesów gospodarczych.

2 M. Mindur, Transport w erze…; Transport w gospodarce, [w:] Uwarunkowania rozwoju systemu transpo-

rtowego Polski, (red.) B. Liberadzki, L. Mindur, Wydawnictwo ITE-PIB, Warszawa 2006, s. 47–99,;
Tendencje w kszta³towaniu siê przewozów oraz transportoch³onnoœci w Unii Europejskiej i w Polsce, [w:]
Liberalizacja i deregulacja transportu w Unii Europejskiej, (red.) B. Liberadzki, SGH ILiM, Warsza-
wa–Poznañ 2007 s. 115–134; Efektywny transport czynnikiem wzrostu konkurencyjnoœci gospodarki naro-

dowej, [w:] Efektywny transport – konkurencyjna gospodarka, (red.) M. Micha³owska, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 37–40.



dzia³ania, gdzie dochodzi do wzajemnych relacji miêdzy gospodark¹ i jej wy-
maganiami oraz jego – nie zawsze pozytywnym – oddzia³ywaniem na otoczenie.
Jednoczeœnie to w³aœnie transport wyznacza kierunki rozwoju infrastruktury3,
a wiêc w jakimœ zakresie ca³ej gospodarki. Ju¿ w latach 70. XX w. zanieczyszcze-
nie œrodowiska naturalnego sta³o siê w europejskich pañstwach barier¹ dla ich
dalszego rozwoju (wtedy najbardziej odczuwalne by³o ono w Zag³êbiu Ruhry
w RFN), od tego czasu czêœæ najbardziej szkodliwej dla œrodowiska naturalnego
produkcji przeniesiono za granicê, a w innych przypadkach zastosowano roz-
wi¹zania proekologiczne, np. filtry na kominy czy oczyszczalnie œcieków. W Eu-
ropie w du¿ej mierze ograniczono wiêc dewastacjê œrodowiska naturalnego wy-
nikaj¹c¹ z dzia³alnoœci przemys³owej, nie rozwi¹zano jednak problemu
definitywnie – zanieczyszczenie wywo³ane m.in. transportem jest tak wielkie,
¿e obecnie jest to problem ogólnoœwiatowy. Jego skutkiem jest bowiem ocieple-
nie klimatu, w wyniku którego topniej¹ lody w strefie arktycznej i na Antarkty-
dzie, a ogromne obszary w Afryce ulegaj¹ wyja³owieniu, które powoduje po-
wiêkszenie siê strefy g³odu. Nie mo¿na powiedzieæ, ¿e w tworzeniu tych szkód
transport odgrywa rolê dominuj¹c¹, jednak¿e zaprzeczenie jego udzia³owi
by³oby równie¿ fa³szem. Nie zmienia to faktu, ¿e smog wytwarzany przez samo-
chody ju¿ dziœ zagra¿a dalszemu rozwojowi niektórych aglomeracji (przyk³a-
dem tego mo¿e byæ Pekin, gdzie ju¿ dziœ zapowiada siê ograniczenie ruchu).
Nie bez znaczenia dla rozwoju transportu jest równie¿ narastanie natê¿enia ru-
chu na drogach i zwiêkszanie siê liczby jego uczestników. Na skutek czego – po-
mimo znacznie mniejszych osi¹gniêæ technicznych – na pocz¹tku XX w. podró¿
w obszarach aglomeracji (np. z obrze¿y Londynu do centrum miasta) zabiera³a
tyle samo czasu lub by³a nawet krótsza ni¿ obecnie4.

Wielkoœæ pracy przewozowej na œwiecie (przyjmuj¹c za podstawê oceny
wzrostu przewozów w Stanach Zjednoczonych, UE i Chinach oraz utrzymuj¹ce
siê na wyrównanym wysokim poziomie w Japonii) – podobnie jak gospodarka
œwiatowa – wykazuje jednak tendencjê wzrostow¹. Potwierdza to œcis³y zwi¹zek
miêdzy gospodark¹ a transportem. Transport jest wa¿nym dzia³em produkcyj-
nym ka¿dej gospodarki, istotnym czynnikiem postêpu technicznego i ekonomi-
cznego oraz podstawowym narzêdziem produkcji. Zabezpieczenie odpowied-
niej do zaspokojenia potrzeb gospodarki zdolnoœci przewozowej wymaga
sprawnego podsystemu przewozu ³adunków. Podsystem ten winien byæ syste-
matycznie doskonalony poprzez stosowanie nowoczesnych technologii przewo-
zów i prze³adunków, systemów telepatycznych i informatycznych, metod
zarz¹dzania itd. Bardzo istotne znaczenie w realizacji przewozów ³adunków
maj¹ centra logistyczne oraz szerokie zastosowanie rozwi¹zañ logistycznych.
Najwa¿niejsze znaczenie (w sprawnej obs³udze transportowej gospodarki) ma
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3 Szerzej M. Mindur, Transport w erze..., s. 70–134.
4 Ibidem, s. 167.



dostosowanie dzia³alnoœci transportowej do struktury i specyfiki gospodarki
oraz charakteru jej produkcji, np. nowoczesny system gospodarki amerykañ-
skiej oraz koniecznoœæ zabezpieczenia jej potrzeb przewozowych spowodowa³y,
¿e transport USA uchodzi za najbardziej nowoczesny, przyjazny œrodowisku
i cz³owiekowi. W ogólnych przewozach USA dominuj¹c¹ rolê odgrywaj¹ bo-
wiem przewozy kolejowe tzn. najbardziej proekologiczne. Jak wykaza³y prze-
prowadzone badania, to w³aœnie w transporcie amerykañskim najwy¿szy udzia³
maj¹ przewozy intermodalne oraz masowe stosowanie kontenerów. Natomiast
rozwój gospodarki Rosji – opartej g³ównie na wydobyciu i eksporcie paliw surow-
cowych – spowodowa³, ¿e w dynamicznie rosn¹cych przewozach najwiêksze
znaczenie ma transport ruroci¹gowy. Wzrost gospodarczy Chin, oparty g³ównie
na eksporcie dóbr przemys³owych, mia³ wp³yw na silny rozwój transportu mor-
skiego w kontenerach. Potwierdza to fakt, ¿e wœród piêtnastu najwiêkszych
kontenerowych portów œwiata a¿ szeœæ (w tym trzy o najwiêkszych prze³adun-
kach kontenerów) to porty chiñskie. W transporcie l¹dowym Chin dominuje
transport wodny œródl¹dowy, co wynika z dogodnych warunków naturalnych
oraz rozbudowy i usprawnienia sieci wodnej przez rz¹d tego kraju5.

Zaanga¿owanie transportu ma miejsce we wszystkich obszarach dzia³ania
gospodarki. Problematyka transportowa jest na przyk³ad elementem polityki
gospodarczej, polityki zagospodarowania przestrzennego, polityki spo³ecznej,
polityki samorz¹dowej i lokalnej, a na polityce bud¿etowej i fiskalnej koñcz¹c.
Potwierdza to tezê o nierozerwalnych zwi¹zkach oraz zale¿noœciach gospodarki
i transportu6.

1. Transportoch³onnoœæ gospodarek wybranych pañstw

Do zjawisk negatywnie oddzia³uj¹cych na gospodarkê nale¿y m.in. nadmier-
ny wzrost transportoch³onnoœci, co powinno podlegaæ dzia³aniom racjonali-
zacyjnym – ograniczaj¹cym7.

Transportoch³onnoœæ gospodarki narodowej8 jest sum¹ materia³o-, energo-,
i pracoch³onnoœci. Na transportoch³onnoœæ sk³ada siê zu¿ycie materia³ów, ener-

Ocena kszta³towania siê transportoch³onnoœci gospodarki œwiatowej w latach 1998–2010 221

5 Ibidem, s. 235.
6 Szerzej M. Mindur, Wzajemne zwi¹zki i zale¿noœci miêdzy rozwojem gospodarki a transportem, ITE-PIB,

Warszawa 2004, s. 150 i n.
7 W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król, Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,

s. 14 i n.
8 Problematyk¹ transportoch³onnoœci zajmuj¹ siê m.in. R. Kuziemkowski (red.), Transportoch³onnoœæ

gospodarki narodowej, WK£, Warszawa 1981; A. KoŸlak, Ekonomika transportu, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2007, s. 67; R. Tomanek, Funkcjonowanie transportu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Katowice 2004, s. 31; K. Wojewódzka-Król, W. Rydzkow-
ski, Transport, PWN, Warszawa 2005, s. 6.



gii i pracy ¿ywej w dzia³alnoœci transportowej. Najogólniej transportoch³onnoœæ
okreœla siê jako stan zaanga¿owania dzia³alnoœci transportowej, wynikaj¹cy
z podejmowania innej dzia³alnoœci zarówno gospodarczej, jak i spo³ecznej.
Przez stan zaanga¿owania dzia³alnoœci transportowej nale¿y rozumieæ stan
zaanga¿owania pracy ¿ywej i uprzedmiotowionej przy transportowej obs³udze
wszystkich dzia³ów gospodarki narodowej, w³¹cznie z obs³ug¹ indywidualnych
potrzeb ludnoœci w istniej¹cym aktualnie zorganizowaniu ¿ycia spo³eczeñstwa9.

Uogólniaj¹c, transportoch³onnoœæ gospodarki narodowej mo¿na sformu³o-
waæ jako stosunek nak³adów ponoszonych na dzia³alnoœæ transportow¹ do efek-
tów osi¹ganych w sferach dzia³alnoœci spo³eczno-gospodarczej obs³ugiwanej
przez transport. Produkcyjny charakter dzia³alnoœci transportowej polega na
przenoszeniu wartoœci produkcji transportowej na dobra przemieszczane i na
dodawaniu jej do wartoœci tych dóbr. W zwi¹zku z tym wzrost transportoch³on-
noœci powoduje wzrost jednostkowych wartoœci przemieszczanych dóbr, a jed-
noczeœnie wzrost sumy jednostkowych kosztów wytwarzania, co w efekcie
koñcowym objawia siê wzrostem cen10.

2. Badania transportoch³onnoœci

W badaniach transportoch³onnoœci gospodarki narodowej mog¹ byæ zastoso-
wane miêdzy innymi nastêpuj¹ce wskaŸniki:
– tony przewozów odniesione do jednostki wartoœci produktu globalnego

i dochodu narodowego,
– tonokilometry pracy przewozowej odniesione do jednostki wartoœci produktu

globalnego i dochodu narodowego (patrz rys. 1),
– wartoœæ przewozów i innych us³ug dzia³alnoœci podstawowej transportu od-

niesiona do jednostki wartoœci produktu globalnego i dochodu narodowego11.
Mierniki powy¿sze maj¹ w liczniku ogólne nak³ady na dzia³alnoœæ transpor-

tow¹, natomiast w mianowniku – sumê jednostek efektu u¿ytkowego dzia³alno-
œci spo³eczno-gospodarczej. Nak³ady ponoszone na dzia³alnoœæ transportow¹ s¹
wyra¿one poœrednio przez wielkoœæ przewozów (w tonach) oraz przez wielkoœæ
pracy przewozowej (w tonokilometrach). Efektem dzia³alnoœci spo³eczno-go-
spodarczej s¹ wartoœci produktu globalnego i dochodu narodowego12.
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9 Ibidem.
10 Ibidem, s. 15.
11 R. Kuziemkowski, op. cit., s. 60.
12 W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król, Transport…, Warszawa 2005, s. 14.



Linie trendu:
Wielom. PKB USA: y = 0,0261x� - 0,9054x� + 10,879x� - 49,192x� + 23,461x� + 518,2x + 7514,6 R� = 0,9955
Wielom. PKB UE: y= 0,0548x� - 2,0447x� + 28,216x� - 177,28x� + 501,67x� - 364,02x + 7923 R� = 0,9918
Wielom. PKB Japonia: y = 0,0529x� - 2,0859x� + 31,177x� - 221,97x� + 779,86x� - 1196x + 6158,5 R� = 0,9816
Wielom. PKB Chiny: y = 0,0052x� - 0,2085x� + 3,1702x� - 22,753x� + 86,41x� - 82,157x + 923,48 R� = 0,9999
Wielom. PKB Indie: y = -0,0011x� + 0,0416x� - 0,7112x� + 6,8818x� - 32,788x� + 90,755x + 372,05 R� = 0,9998
Wielom. PKB Rosja: y = 0,0099x� - 0,4032x� + 6,2348x� - 45,864x� + 165,28x� - 238,2x + 493,84 R� = 0,9866
Wielom. PKB Polska: y = 0,0002x� - 0,0091x� + 0,1207x� - 0,4568x� - 1,0516x� + 13,134x + 153,74 R� = 0,9987

Rysunek 1. Kszta³towanie siê PKB [mld $] wybranych gospodarek œwiatowych (w cenach
sta³ych)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Roczników Statystycznych RP-GUS 1999, 2002, 2006,
2008, 2010.

W przeprowadzonych badaniach dzia³alnoœæ transportowa wyra¿ona zosta³a
wielkoœci¹ pracy przewozowej (w tkm) ogó³em wszystkich ga³êzi transportu,
a efekty dzia³alnoœci spo³eczno-gospodarczej wartoœci¹ produktu krajowego
brutto w USD (dla badanego kraju – zob. rys. 2).
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Linie trendu:
Wielom. tkm Polska: y = -0,000x� + 0,0197x� - 0,3299x� + 2,6647x� - 10,423x� + 16,158x + 23,698 R� = 0,7543
Wielom. tkm USA: y = 0,0018x� - 0,0074x� - 1,1795x� + 21,174x� - 133,94x� + 402,1x + 4916,1 R� = 0,9918
Wielom. tkm Chiny: y = -0,048x� + 1,9882x� - 31,124x� + 226,15x� - 778,58x� + 1485,7x + 2889,4 R� = 0,9871
Wielom. tkm UE: y = 0,015x� - 0,5567x� + 7,5314x� - 45,421x� + 121,34x� - 40,405x + 3250 R� = 0,9937
Wielom. tkm Japonia: y = -0,0023x� + 0,0859x� - 1,2355x� + 8,5216x� - 29,326x� + 60,882x + 390,05 R� = 0,995
Wielom. tkm Rosja: y = 0,005x� - 0,1991x� + 3,0899x� - 23,807x� + 96,329x� - 176,8x + 474,03 R� = 0,9721

Rysunek 2. Wielkoœæ pracy przewozowej w transporcie wybranych gospodarek œwiato-
wych (w mld tonokilometrów)
�ród³o: Rocznik Statystyczny RP, GUS, Warszawa 1999, 2002, 2006, 2008, 2009, 2011; Japan Statistical
Yearbook 2011; China Statistical Yearbook 2011; U.S. Department of Transportation; Russian Federa-
tion Federal State Statistics Service; http://epp.eurostat.ec.europa.eu.

Na rysunku 3 przedstawiono krzywe funkcji wyk³adniczych, natomiast na
rysunku 4 – nieliniowe krzywe wielomianu obrazuj¹ce kszta³towanie siê trans-
portoch³onnoœci gospodarek narodowych w czasie w wybranych krajach œwiata
(regionach) oraz Polsce.
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Linie trendu:
Wyk³. Polska: y = 0,1778e�������	 R� = 0,7373
Wyk³. USA: y = 0,643e�����
�	 R� = 0,8412
Wyk³. Chiny: y = 5,2505e�������	 R� = 0,8564
Wyk³. UE: y = 0,4145e������	 R� = 0,3279
Wyk³. Japonia: y = 0,079e����	 R� = 0,6673
Wyk³. Rosja: y = 0,9581e�����
�	 R� = 0,9165

Rysunek 3. Transportoch³onnoœæ wybranych gospodarek œwiatowych
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Roczników Statystycznych RP-GUS 1999, 2002, 2006, 2008,
9009. 2010, 2011; Japan Statistical Yearbook 2011; China Statistical Yearbook 2011; U.S. Department of
Transportation; Russian Federation Federal State Statistics Service; http://epp.eurostat.ec.europa.eu.

Zarówno analiza przebiegu krzywych funkcji wyk³adniczych, jak i krzywych
wielomianu pozwala wyci¹gn¹æ nastêpuj¹ce wnioski:
– jedynie w Japonii i Unii Europejskiej – 27 transportoch³onnoœæ w latach

1998–2010 utrzymywa³a siê na tym samym (zbli¿onym poziomie), przy czym
badanie oparte na funkcji wyk³adniczej transportoch³onnoœci w Unii Euro-
pejskiej nie wydaje siê wiarygodne, poniewa¿ wspó³czynnik zgodnoœci R2

jest bardzo niski. Lepsze rezultaty osi¹gniêto, dokonuj¹c badania opartego
na krzywej wielomianu – wspó³czynnik zgodnoœci R2 (w tym przypadku)
osi¹gn¹³ wartoœæ 0,6713. Natomiast w Japonii przy badaniu z wykorzysta-
niem funkcji wyk³adniczej R2 wyniós³ 0,6673, oparty na funkcji wielomianu
okaza³ siê znacznie wy¿szy (R2 równa siê 0,9609);

– nieznaczny spadek transportoch³onnoœci w latach 1998–2010 odnotowano
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej i Polsce;

– bardzo wyraŸny spadek transportoch³onnoœci mia³ miejsce w latach 1998–2010
w Rosji;

– najwiêksze zmniejszenie transportoch³onnoœci, zw³aszcza w latach 2004–2010,
nast¹pi³o w Chinach.
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Linie trendu:
Wielom. Polska: y = -3E-06x� + 0,0001x� - 0,0019x� + 0,0145x� - 0,054x� + 0,0711x + 0,1621 R� = 0,9446
Wielom. USA: y = -1E-06x� + 5E-05x� - 0,0006x� + 0,0038x� - 0,0087x� - 0,0066x + 0,6614 R� = 0,9267
Wielom. Chiny: y = -3E-05x� + 0,0013x� - 0,0195x� + 0,1367x� - 0,475x� + 0,7552x + 3,7908 R� = 0,996
Wielom. UE: y = -9E-07x� + 3E-05x� - 0,0005x� + 0,003x� - 0,0086x� + 0,0099x + 0,4125 R� = 0,6713
Wielom. Japonia: y = -1E-06x� + 4E-05x� - 0,0007x� + 0,0046x� - 0,016x� + 0,0274x + 0,0619 R� = 0,9609
Wielom. Rosja: y = -4E-06x� + 0,0001x� - 0,0021x� + 0,0114x� - 0,01x� - 0,1087x + 1,0893 R� = 0,9837

Rysunek 4. Transportoch³onnoœæ wybranych gospodarek œwiatowych
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Roczników Statystycznych RP-GUS 1999, 2002, 2006, 2008,
9009. 2010, 2011; Japan Statistical Yearbook 2011; China Statistical Yearbook 2011; U.S. Department of
Transportation; Russian Federation Federal State Statistics Service; http://epp.eurostat.ec.europa.eu.

Podsumowanie

Generalny wniosek13 jaki wyp³ywa z analizy i trendów kszta³towania siê –
zarówno krzywych wielomianu transportoch³onnoœci, jak i krzywych funkcji
wyk³adniczych14 – jest taki, ¿e transportoch³onnoœæ w wybranych krajach œwiata
(których potencja³ gospodarczy decyduje o rozwoju gospodarki œwiatowej) oraz
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13 Wyniki badañ transportoch³onnoœci za lata 2007–2010 potwierdzaj¹ w pe³ni wnioski z przeprowa-
dzonych w tym zakresie analiz przed rokiem 2007.

14 Zadowalaj¹ce wskaŸniki zgodnoœci R� funkcji wyk³adniczych maj¹ w badanym okresie Chiny,
USA i Polska. Krzywe funkcji wyk³adniczych przedstawiaj¹ce trendy transportoch³onnoœci gospo-
darek narodowych wybranych pañstw – mimo ¿e s¹ bardzo zbli¿one do linii trendu wyznaczone-
go jako wielomian szóstego stopnia (wyra¿aj¹c te same tendencje badanych zmiennych) – jedynie
w stosunku do USA i Polski daj¹ wysoki wskaŸnik zgodnoœci (R�) miêdzy rzeczywistym wykona-
niem a krzyw¹ trendu. Natomiast bardzo niski wskaŸnik zgodnoœci mia³y zmienne transporto-
ch³onnoœci Chin (R� = 0,2985), a nieprzekonuj¹ce wskaŸniki zgodnoœci (zbyt niskie) mia³a Rosja,
UE-27 i Japonia. W zwi¹zku z tym przy badaniu transportoch³onnoœci obok funkcji wyk³adniczej
zastosowano funkcjê wielomianu.



w Polsce wykazuje, ¿e stabilizacja wystêpuje w Unii Europejskiej i Japonii, nato-
miast tendencja spadkowa w badanym okresie wyst¹pi³a w Chinach, Rosji, USA
i Polsce. Oznaczaæ to mo¿e, ¿e wzrost gospodarki œwiatowej wymaga mniejsze-
go zaanga¿owania transportu, poniewa¿ postêpuj¹ zmiany w strukturze gospo-
darki globalnej polegaj¹ce na coraz wiêkszym udziale sektora us³ug i wprowa-
dzaniu nowych technologii15.

w Polsce wykazuje, ¿e stabilizacja wystêpuje w Unii Europejskiej i Japonii, nato-
miast tendencja spadkowa w badanym okresie wyst¹pi³a w Chinach, Rosji, USA
i Polsce. Oznaczaæ to mo¿e, ¿e wzrost gospodarki œwiatowej wymaga mniejsze-
go zaanga¿owania transportu, poniewa¿ postêpuj¹ zmiany w strukturze gospo-
darki globalnej polegaj¹ce na coraz wiêkszym udziale sektora us³ug i wprowa-
dzaniu nowych technologii15.

Zahamowanie wzrostu transportoch³onnoœci w rozwiniêtych krajach œwiata,
a w niektórych spadek mo¿e byæ spowodowany nastêpuj¹cymi czynnikami16:
– racjonalizacj¹ dzia³alnoœci produkcyjnej (m.in. w aspekcie zmniejszenia prze-

wozów);
– zmian¹ struktury gospodarki (wzrostem sektora us³ug, udoskonaleniem sy-

stemu logistycznego w gospodarce polegaj¹cym na przejœciu od produkcji
„do magazynu” na tzw. „p³ynn¹” gospodarkê, która polega na tym, ¿e ostat-
nia faza produkcji jest pocz¹tkiem procesu logistyczno-transportowego);

– zwiêkszeniem efektywnoœci wykorzystania systemu transportowego wyra-
¿aj¹ce siê m.in. zasadnicz¹ zmian¹ oczekiwañ u¿ytkowników transportu
(us³ugobiorców) odnoœnie do jakoœci œwiadczonych us³ug, w tym g³ównie
w zakresie: pe³nej us³ugi transportowo-logistycznej, terminowoœci dostawy,
wielkoœci dostarczonej partii, dostawy w precyzyjnie okreœlonym czasie,
ceny oraz elastycznoœci w dostosowaniu siê do zmieniaj¹cych siê potrzeb. Do
nowych oczekiwañ winien dostosowaæ siê us³ugodawca (przedsiêbiorstwo
transportowe, logistyczne, spedycyjne itd.).
Stabilizacja i spadek transportoch³onnoœci w badanych krajach (wystêpuj¹cy

w ró¿nym zakresie) oraz zahamowanie tendencji jej wzrostu w UE-27 nale¿y
oceniæ pozytywnie, poniewa¿ w rezultacie bêdzie to mia³o wp³yw na zmniejsze-
nie kosztów produkcji i us³ug.
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TRANSPORT–ABSORPTION OF THE WORLD ECONOMY IN 1998–2010

(Summary)

The study results of the world transport-absorption in 1998–2010 was presented in
this article. This study was carried out in some selected countries, producing over 70% of
GDP in the world using the exponential function and the polynomial curve of six degree.
A general conclusion resulting from the analysis of trends in both the transport-
absorption polynomial curves and the exponential curves indicates that the transport-
absorption world economy shows a downward trend.
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WP£YW ROZWOJU INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ
NA ZMIANY DEMOGRAFICZNE OTOCZENIA

AGLOMERACJI GDAÑSKIEJ

Wprowadzenie

Zakres czasowy niniejszej analizy obejmuje lata 1990–2009. Okres ten obfito-
wa³ w ró¿norodne przemiany socjoekonomiczne wywo³ane transformacj¹
spo³eczno-ustrojow¹ w Polsce, która mia³a wp³yw na zmianê obrazu demogra-
ficznego obszarów wiejskich i miast. Obserwowane w ostatnim dwudziestoleciu
zjawiska spo³eczne cechuj¹ siê wyraŸnymi zmianami w zakresie struktury
demograficznej. Do podstawowych mo¿na zaliczyæ modyfikacje zachowañ ma-
trymonialnych, poziomu rodnoœci, aktywnoœci zawodowej – jej intensyfikacji
oraz charakteru pracy. W grupie zachowañ ludnoœci wiejskiej charakterystyczna
jest stopniowa rezygnacja z rolniczego charakteru aktywnoœci zawodowej, chêæ
zdobywania wykszta³cenia oraz wzrost popytu na us³ugi ekonomiczno-spo³ecz-
ne miast. Dlatego te¿ migracje ludnoœci obszarów wiejskich w kierunku du¿ych
oœrodków zurbanizowanych by³y na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat zjawi-
skiem powszechnym. Natomiast od lat 90. XX w. zmianie uleg³y decyzje migra-
cyjne ludnoœci miejskiej w kierunku coraz bardziej oddalonych od aglomeracji
obszarów wiejskich. Jednak¿e charakter tego rodzaju wêdrówek populacji nie
by³ zwi¹zany z poszukiwaniem odmiennego stylu ¿ycia czy spadkiem aktywno-
œci zawodowej na rzecz zatrudnienia w rolnictwie. Wydaje siê, ¿e g³ówn¹ przy-
czyn¹ migracji mieszkañców miast w kierunku obszarów wiejskich jest chêæ po-
prawy warunków mieszkaniowych oraz trend lub przejœciowa moda na
mieszkalnictwo jednorodzinne. Ludnoœæ przesiedlaj¹ca siê na obszary wiejskie
otaczaj¹ce aglomeracjê miejsk¹, nie rezygnuje przewa¿nie z miejskiego stylu
¿ycia. Najbli¿sze miasto pozostaje nadal miejscem pracy i Ÿród³em zaspokajania
pozosta³ych potrzeb ekonomicznych i spo³ecznych, tj. zdrowotnych, oœwiatowych
czy kulturalnych. Taki charakter migracji generuje przede wszystkim koniecznoœæ
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przemieszczania siê w ci¹gu doby w obu kierunkach zarówno do, jak i z obsza-
ru aglomeracji w stronê jej otoczenia1.

Powy¿sze procesy s¹ nierozerwalnie zwi¹zane z koniecznoœci¹ fizycznego
przemieszczania zarówno ludzi, jak i dóbr. Przemieszczanie zaœ jest mo¿liwe
dziêki odpowiednim narzêdziom i technikom, czyli procesom i infrastrukturze
je wspieraj¹cej. Podstawowym elementem jest szeroko pojmowany system
transportowy danego obszaru. Dodatkowo procesy transportowe mog¹ byæ
wspierane, a czêœciowo zastêpowane ³¹cznoœci¹. Systemy transportowe wraz
z pozosta³ymi elementami systemu komunikacji s¹ elementami systemu logi-
stycznego. Dlatego te¿ w niniejszym opracowaniu postawiono pytanie o rolê
systemu logistycznego w zjawiskach dezurbanizacji oraz jego wp³yw na zasyg-
nalizowane przemiany demograficzne.

Zjawiska migracji mieszkaniowej s¹ szczególnie silne na obszarach bezpo-
œrednio przylegaj¹cych do centralnej strefy aglomeracji. W rzeczywistoœci obejmuj¹
swym zasiêgiem równie¿ dalej po³o¿one obszary. Celem niniejszego artyku³u jest
omówienie migracji mieszkaniowej z centrum aglomeracji trójmiejskiej na obszary
po³o¿one w jej otoczeniu. Zasiêg otoczenia aglomeracji gdañskiej ustalono
w Planie Zagospodarowania Przestrzennego Województwa Pomorskiego2. Zosta³
on wyznaczony na podstawie m.in. aspektów przestrzennych, uwarunkowañ
spo³eczno-gospodarczych, prawno-politycznych, ekologicznych, funkcjonalno-
technicznych oraz ekonomicznych. Na tej podstawie w Planie Zagospodarowa-
nia Przestrzennego wyró¿niono: centrum aglomeracji, obszar funkcjonalny, oto-
czenie aglomeracji oraz pozosta³¹ strefê potencjalnego obszaru aglomeracji (rys.
1). W niniejszym artykule skupiono siê wy³¹cznie na otoczeniu aglomeracji
i wy³oniono dwanaœcie jednostek badawczych, do których nale¿¹ gminy wiej-
skie oraz miejsko-wiejskie: Puck, Luzino, Przodkowo, Kartuzy, Somonino, Przy-
widz, Tr¹bki Wielkie, Tczew, Pszczó³ki, Suchy D¹b, Cedry Wielkie oraz Stegna.

1. Rola infrastruktury logistycznej w procesach przemieszczania siê
ludnoœci

Przyczyn¹ podejmowania ka¿dej aktywnoœci ludzkiej jest chêæ zaspokajania
okreœlonych potrzeb. Aglomeracja miejska poprzez realizowane funkcje zaspo-
kaja wiele potrzeb zarówno jej mieszkañców, jak i ludnoœci doje¿d¿aj¹cej. Jed-
nak¿e mo¿liwoœæ urzeczywistnienia procesu zaspakajania potrzeby wymaga
spe³nienia warunku u¿ytecznoœci czasu i miejsca wszystkich niezbêdnych w tym
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1 A. Cicharska, G. Karwacka, Logistyczna obs³uga aglomeracji trójmiasta w dobie intensywnych przemian

demograficznych, [w:] Miasta w czasach globalizacji, (red.) A. Grzegorczyk, Wydawnictwa Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Warszawa 2012, s. 103–115.

2 Plan Zagospodarowania Przestrzennego Województwa Pomorskiego, Za³¹cznik do uchwa³y nr
1004/ XXXIX/09 Sejmiku Województwa Pomorskiego z dnia 26.10.2009 r., Gdañsk 2009.



procesie i szeroko ujêtych zasobów: materialnych – urz¹dzeñ, narzêdzi, produk-
tów, budynków itp.; zasobów ludzkich – pracowników (wykonawców) oraz od-
biorców (zg³aszaj¹cych potrzeby), informacyjnych, pieniê¿nych itp. Nale¿y uznaæ,
¿e w ka¿dym punkcie w przestrzeni, oferuj¹cym mo¿liwoœæ zaspokojenia okre-
œlonej potrzeby ludzkiej (zaspokojenia okreœlonego popytu), zosta³y zgroma-
dzone niezbêdne w tym celu zasoby we w³aœciwej iloœci i jakoœci, w odpowied-
nim czasie i miejscu. Procesy, których celem jest zapewnienie wszystkich
niezbêdnych zasobów w odpowiedniej iloœci, jakoœci, w³aœciwym czasie i miejs-
cu z uwzglêdnieniem jak najni¿szego mo¿liwego do osi¹gniêcia kosztu, nazy-
wane s¹ procesami logistycznymi3. Natomiast mo¿liwoœæ realizacji procesów lo-
gistycznych jest uzale¿niona od szeroko pojêtej infrastruktury. Ca³oœæ, tj. procesy
logistyczne wraz z elementami infrastruktury tworzy system logistyczny.

Na infrastrukturê logistyczn¹ sk³ada siê przede wszystkim system transpor-
towy umo¿liwiaj¹cy rzeczywiste przemieszczanie siê ³adunków i osób. Procesy
fizycznego przemieszczania ³adunków oraz osób mog¹ byæ czêœciowo zast¹pio-
ne przep³ywem informacji, st¹d drugim wa¿nym elementem infrastruktury lo-
gistycznej jest szeroko rozumiany system informacyjny. Dodatkowo do infra-
struktury logistycznej nale¿y zaliczyæ systemy dystrybucji towarów i us³ug oraz
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Rysunek 1. Zdelimitowany obszar aglomeracji gdañskiej
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Planu Zagospodarowania Przestrzennego Wojewódz-
twa Pomorskiego, Za³¹cznik do uchwa³y nr 1004/XXXIX/09 Sejmiku Województwa Pomorskiego
z dnia 26.10.2009 r., Gdañsk 2009.

3 M. Chaberek, Funkcje logistyki w stymulacji porz¹dku systemów gospodarczych, [w:] Modelowanie proce-

sów i systemów logistycznych, cz. V, (red.) M. Chaberek, A. Jezierski, Wydawnictwo UG, Gdañsk
2006, s. 13–22.



szeroki wachlarz us³ug oferowanych na rynku logistycznym. Wspieraniu zacho-
wañ migracyjnych ludnoœci s³u¿y przede wszystkim infrastruktura transportowa
oraz informatyczna. W ramach systemu transportowego wyró¿niæ mo¿na m.in.
liniow¹ infrastrukturê transportow¹ i punktow¹; œrodki transportu, urz¹dzenia
³adunkowe4. Dla wpierania przemieszczania siê osób z terenów po³o¿onych
w otoczeniu aglomeracji trójmiejskiej podstawowa bêdzie infrastruktura moto-
ryzacji indywidualnej, a tak¿e po³¹czenia autobusowe i kolejowe5. Dokonuj¹c
analizy map i zdjêæ satelitarnych, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e rozwój osadnictwa
w otoczeniu aglomeracji gdañskiej odbywa siê przede wszystkim przy ci¹gach
komunikacyjnych, drogowych oraz kolejowych (rys. 2). Do komponentów sy-
stemu informacyjnego wspieraj¹cego mobilnoœæ mieszkañców zaliczyæ nale¿y:
sieci teleinformatyczne, internet, infrastrukturê UMTS oraz GPS6.

2. Dostêpnoœæ infrastruktury logistycznej, a przemiany ludnoœciowe

Ostatnie dwudziestolecie charakteryzowa³o siê intensywnymi przemianami
demograficznymi w Polsce. Równie¿ na obszarze województwa pomorskiego
notowano systematyczny wzrost liczby ludnoœci na obszarach wiejskich. Spo-
wodowane jest to zarówno procesem dezurbanizacji, jak i, odmiennym na tle
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Rysunek 2. Zabudowa mieszkaniowa wzd³u¿ drogi krajowej nr 1
�ród³o: Mapy Google Earth z dnia 5.04.2012 r.

4 G. Karwacka, Zró¿nicowanie przestrzenne komponentów infrastruktury logistycznej w Polsce, [w:] Mode-

lowanie procesów i systemów logistycznych, cz. X, (red.) M. Chaberek i L. Reszka, Zeszyty Naukowe
UG Ekonomika Transportu L¹dowego nr 40, Wydawnictwo UG, Gdañsk 2011, s. 159–160.

5 Por. A. Cicharska, G. Karwacka, op. cit., s. 103–115.
6 G. Karwacka, op. cit., 160.



spo³ecznoœci wielkomiejskich, poziomem konserwatyzmu rzutuj¹cym bezpo-
œrednio na sk³adowe ruchu rzeczywistego populacji. W tym przypadku istotne
znaczenie maj¹ zachowania matrymonialne ludnoœci Kaszub czy Kociewia, zaœ
w ostatnich latach tak¿e wejœcie w optymalny wiek prokreacyjny roczników
wy¿u demograficznego pocz¹tku lat 80 XX w.7

Liczba ludnoœci na obszarach wiejskich otoczenia aglomeracji gdañskiej na
koniec omawianego okresu zwiêkszy³a siê o ponad 24,0%. Pocz¹tkowo, w roku
1990, wynosi³a ona 102,1 tys., w po³owie lat 90. wzros³a do 108,5 tys., w 2000 r.
do 112,3 tys., a dziewiêæ lat póŸniej osi¹gnê³a 127,1 tys. osób. Pomimo i¿ w dru-
giej po³owie analizowanego okresu zmiany te uleg³y intensyfikacji (w przeciwieñ-
stwie do funkcjonalnej strefy aglomeracji) to nie mo¿na tutaj mówiæ o procesie
kompensacyjnym, gdy¿ charakter przyrostu liczby zameldowanych jest wyj¹t-
kowo ³agodny. Œwiadczy o tym równie¿ wspó³czynnik determinacji wskazuj¹cy
bardzo dobre dopasowanie do trendu (rys. 3).

Przygl¹daj¹c siê dynamice zmian liczby ludnoœci w granicach omawianych
gmin, stwierdzono, i¿ rekordowy przyrost mieszkañców odnotowano w Luzinie
(o 54,5% wzglêdem roku 1990) oraz gminach Kartuzy (o 35,6%) i Somonino (o
27,8%). Spoœród pozosta³ych jednostek na szczególn¹ uwagê zas³uguje gmina
Puck. Tam bowiem wzrost liczby ludnoœci w 2009 r. siêgn¹³ 114,6% (przy za³o¿e-
niu, ¿e w 2002 r. wynosi³ 100,0%). Podobne wartoœci zanotowano w granicach
wspomnianej ju¿ gminy miejsko-wiejskiej Kartuzy (114,1%) i niewiele ni¿sze
w gminie Pszczó³ki (112,1%). Ze wzglêdu na stopniowe polepszanie siê jakoœci
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Rysunek 3. Liczba ludnoœci na obszarach wiejskich otoczenia aglomeracji gdañskiej [w tys.]
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych G³ównego Urzêdu Statystycznego.

7 A. Cicharska, Przemiany demograficzne na obszarach wiejskich województwa pomorskiego, [w:] Przemiany

iloœciowe i jakoœciowe w przestrzeni geograficznej, (red.) P. Szmieliñska-Pietraszek, W. Szymañska, AP
w S³upsku, S³upsk 2010, s. 21–29.



us³ug w gminach wiejskich oraz polepszanie siê dostêpnoœci komunikacyjnej do
wiêkszych oœrodków miejskich, obszary peryferyjne sta³y siê dla znacznego od-
setka ludnoœci (czêsto w wieku wczesnoprodukcyjnym) docelowym miejscem
zameldowania, podczas gdy najbli¿sze du¿e miasta oraz rdzeñ aglomeracji po-
zosta³ stref¹ zatrudnienia, nauki czy rozrywki (tab. 1).

Tabela 1. Dynamika zmian liczby ludnoœci w gminach wiejskich otoczenia aglomeracji
gdañskiej [w %]

Gmina
1996 r.

(1990=100%)
2002 r.

(1996=100%)
2009 r.

(2002=100%)
2009 r.

(1990=100%)

Puck 106,1 102,1 114,6 124,2

Luzino 114,4 115,9 116,5 154,5

Przodkowo 106,6 108,8 111,7 129,6

Kartuzy 109,4 108,7 114,1 135,6

Somonino 110,5 106,5 108,5 127,8

Przywidz 106,1 98,9 103,7 108,9

Tr¹bki Wielkie 105,5 101,2 108,2 115,5

Tczew 104,6 102,7 111,5 119,9

Pszczó³ki 107,4 102,0 112,1 122,8

Suchy D¹b 100,8 102,9 103,9 107,8

Cedry Wielkie 106,3 101,8 106,0 114,8

Stegna 108,0 100,2 101,0 109,4

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych G³ównego Urzêdu Statystycznego.

Na kszta³towanie siê przyrostu naturalnego na obszarach wiejskich (podob-
nie jak w ca³ej Polsce) najwiêkszy wp³yw ma wskaŸnik rodnoœci, gdy¿ umieral-
noœæ utrzymuje siê na bardzo podobnym poziomie. Wspó³czynnik przyrostu na-
turalnego w obrêbie gmin wiejskich otoczenia aglomeracji gdañskiej osi¹gn¹³
najwy¿sze wartoœci na pocz¹tku omawianego okresu (1990 r. – 12,3‰; 1992 r. –
10,3‰). Do roku 2004 stopniowo spada³ (1994 r. – 9,1‰; 1998 r. – 6,8‰; 2004 r. –
5,0‰), aby nastêpnie przyj¹æ tendencjê wzrostow¹ (2006 r. – 5,9‰; 2008 r. –
7,2‰). W roku 2009 wskaŸnik ten wynosi³ 6,2 na 1000 osób i w najbli¿szych la-
tach mo¿e utrzymywaæ siê na podobnym poziomie. Zmiany te wskazuj¹ na
przeciêtn¹ dynamikê i zwiêkszenie ich tempa w ostatnich latach analizowanego
okresu. W badanych gminach nie odnotowano ubytku naturalnego mieszkañ-
ców (rys. 4). Jednostk¹, która notowa³a w ca³ym okresie najwy¿sze wartoœci jest
Luzino (œrednio 12,3‰). Zbli¿ona wielkoœæ omawianego wskaŸnika wystêpuje
równie¿ w gminie Somonino (10,8‰), zaœ najtrudniejsza sytuacja pod tym
wzglêdem ma miejsce w gminie Suchy D¹b (2,9‰) oraz Stegna, gdzie œredni
przyrost naturalny z lat 1990–2009 wyniós³ zaledwie 2,4 na 1000 osób. Zwi¹zane
jest to przede wszystkim z niekorzystn¹ struktur¹ ludnoœci oraz szeroko rozu-
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mianymi warunkami ¿ycia wp³ywaj¹cymi na decyzje prokreacyjne, a tym sa-
mym obraz demograficzny wyszczególnionych jednostek peryferyjnych.

Migracje w kierunku otoczenia aglomeracji gdañskiej ulegaj¹ akceleracji, jed-
nak nie s¹ obecnie tak intensywne jak ma to miejsce w granicach jej strefy funk-
cjonalnej. Proces ten w najbli¿szej dekadzie mo¿e ulec o¿ywieniu b¹dŸ stagnacji
– zale¿nie od przewidywanych trendów ludnoœciowych. Jeszcze na pocz¹tku
omawianego okresu w gminach, takich jak: Przodkowo, Somonino czy Pszczó³ki
notowano ujemne saldo ruchu wêdrówkowego ludnoœci (œrednio –2,0‰) i o wzro-
œcie liczby mieszkañców decydowa³ wysoki wskaŸnik urodzeñ ¿ywych. Do 2009 r.
sytuacja ta znacznie siê zmieni³a, jednak nap³yw imigrantów nie œwiadczy o wy-
sokim rozwoju otoczenia aglomeracji (przyk³adowo w gminie Somonino saldo
migracji w 2009 roku wynios³o 2,4‰). Inaczej wskaŸnik wêdrówek ludnoœci
kszta³tuje siê w czêœci pó³nocnej analizowanego obszaru. Wysokim nap³ywem
populacji charakteryzuje siê jednostka wiejska Luzino (17,2‰) – podobnie
Puck, który sta³ siê miejscem zamieszkania znacznego odsetka imigrantów
z Gdyni.

Nale¿y zwróciæ uwagê na to, i¿ przy za³o¿eniu, ¿e decyzje dotycz¹ce migracji
podejmowane s¹ g³ównie ze wzglêdu na trudnoœci odnosz¹ce siê do zatrudnie-
nia, do przewa¿aj¹cych kierunków wêdrówek ludnoœci nale¿¹ du¿e i wielkie
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Rysunek 4. Saldo wyjazdów i przyjazdów do pracy [na 100 osób pracuj¹cych]
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych G³ównego Urzêdu Statystycznego.



miasta regionu. Wspierany czêsto przez najwiêksze lokalne przedsiêbiorstwa
(tak¿e w gminach wiejskich) postêp technologiczny, rozwój sieci drogowej (na
poziomie gminy i powiatu) zwiêksza szanse na poprawê jakoœci ¿ycia nie wy-
muszaj¹c przy tym emigracji. Z kolei migracje w kierunku peryferii, ze wzglêdu
na poprawê jakoœci infrastruktury logistycznej nie determinuj¹ ju¿ w du¿ym
stopniu profilu zawodowego ludnoœci i pozwalaj¹ podj¹æ zatrudnienie w jedno-
stkach terytorialnych znacznie oddalonych od miejsca sta³ego zameldowania.
Rozpatruj¹c saldo przyjazdów i wyjazdów do pracy (w odniesieniu do 2006 r.),
na terenie aglomeracji gdañskiej zauwa¿yæ mo¿na, i¿ wartoœci dodatnie notowa-
ne s¹ jedynie w granicach najwiêkszych organizmów miejskich (typ A). Gminy
wiejskie otoczenia aglomeracji gdañskiej notuj¹ce przeciêtne saldo wyjazdów
i przyjazdów do pracy to przede wszystkim Tczew (�1,7 na 100 osób pracuj¹cych)
oraz Kartuzy (�49,2). Oznacza to, i¿ znaczny odsetek mieszkañców aktywnych
zawodowo pozostaje zatrudnionych w miejscu swojego zameldowania. Wiêk-
sza liczba gmin nale¿y jednak do jednostek typu C, które cechuje zarówno stag-
nacja na rynku pracy, jak i relatywnie dobra dostêpnoœæ transportowa z konur-
bacj¹ lub stref¹ funkcjonaln¹ aglomeracji (np. Puck, Luzino, Pszczó³ki, Stegna).
Rekordowo wysoka mobilnoœæ ludnoœci ze wzglêdów zawodowych ma miejsce
w gminach: Cedry Wielkie, Tr¹bki Wielkie, Suchy D¹b i Przywidz (poni¿ej
100,0).

Na podstawie powy¿szej analizy demograficznej mo¿na wyró¿niæ trzy gmi-
ny o du¿ym wzroœcie liczby ludnoœci w omawianym okresie, tj. Luzino, Kartuzy
i Pszczó³ki, charakteryzuj¹ce siê znacznym przyrostem naturalnym oraz dodat-
nim saldem migracji. Jakoœæ infrastruktury logistycznej, tzn. stan techniczny
oraz dostêpnoœæ na danym obszarze poszczególnych jej komponentów, bezpo-
œrednio wp³ywa na mo¿liwoœæ realizacji procesów logistycznych przez mieszkañ-
ców obszarów oddalonych od centrum aglomeracji. Z analizy map poszczegól-
nych obszarów otoczenia aglomeracji wynika, ¿e zabudowa mieszkaniowa roz-
wija siê przede wszystkim wzd³u¿ dróg ko³owych, najczêœciej w niewielkiej od-
leg³oœci od g³ównych tras regionu ³¹cz¹cych obszar peryferyjny z centrum
aglomeracji. Najciekawszym tego przyk³adem jest gmina Luzino, w której
w ostatnich latach nast¹pi³a widoczna poprawa dostêpnoœci komunikacyjnej
z funkcjonaln¹ czêœci¹ aglomeracji. Charakterystyczny dla tego obszaru jest roz-
wój zabudowy mieszkaniowej wzd³u¿ linii kolejowej bêd¹cej bezpoœrednim
po³¹czeniem gminy z Trójmiastem. Dodatkowo przez obszar tej gminy przecho-
dzi g³ówna droga S6 nale¿¹ca do podstawowych szlaków komunikacyjnych re-
gionu (rys. 5). Luzino jest jedn¹ z gmin otoczenia aglomeracji gdañskiej, na któ-
rej obszarze trwaj¹ prace nad tras¹ ekspresow¹ S6, tzw. „Tras¹ Kaszubsk¹”,
maj¹c¹ ³¹czyæ obszar pó³nocny woj. pomorskiego z Trójmiastem (rys. 6).
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Rysunek 5. Po³o¿enie Luzina wzglêdem elementów infrastruktury logistycznej
�ród³o: Mapy Google.

Rysunek 6. Wybrany wariant Trasy Kaszubskiej (ciemniejsza linia)
�ród³o: Trasa Kaszubska pod lup¹ urzêdników od œrodowiska, http://www.trojmiasto.pl/wiadomos-
ci/Trasa-Kaszubska-pod-lupa-urzednikow-od-srodowiska-n55043.html [dostêp: 1.02.2012].



Na przestrzeni ostatniego dwudziestolecia dokonano modernizacji wielu od-
cinków dróg wojewódzkich oraz lokalnych, poprawiaj¹c bezpieczeñstwo i kom-
fort jazdy. W ostatnich latach rozpoczêto rozbudowê systemu drogowego o nowe
po³¹czenia oraz budowê tras szybkiego ruchu. Niestety tempo zjawiska dez-
urbanizacji znacznie przewy¿szy³o tempo rozwoju infrastruktury logistycznej,
doprowadzaj¹c do znacznych utrudnieñ komunikacyjnych z obszarów otocze-
nia aglomeracji w stronê Trójmiasta, przede wszystkim kongestii na wszystkich
drogach dojazdowych do centrum. Du¿o lepiej przedstawia siê sytuacja w miej-
scowoœciach, które oprócz dobrego dostêpu do drogi g³ównej maj¹ bezpoœred-
nie po³¹czenie kolejowe z aglomeracj¹, np. wspomniane ju¿ Luzino, Kartuzy,
Tczew i Pszczó³ki. Luzino, Tczew i Pszczó³ki posiadaj¹ce bezpoœrednie po³¹cznie
z Trójmiastem za pomoc¹ linii Szybkiej Kolei Miejskiej – dodatkowo Tczew i Pszczó³ki
le¿¹ w niewielkiej odleg³oœci od autostrady A1 ³¹cz¹cej siê z Obwodnic¹ Trój-
miasta (rys. 7), natomiast Kartuzy skomunikowane s¹ z centrum Gdyni bezpo-
œrednim po³¹czeniem za pomoc¹ szynobusu z (rys. 8).

Odmienna sytuacja kszta³tuje siê w gminach: Suchy D¹b, Przywidz i Stegna.
Charakteryzuj¹ siê one s³ab¹ dynamik¹ wzrostu liczby ludnoœci oraz ujemnym
saldem migracji, przy czym gmina Przywidz jako jedyna zanotowa³a ubytek
mieszkañców w 2002 r. wzglêdem poprzedniego okresu czasowego (o 1,1%).
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Rysunek 7. Po³o¿enie Tczewa i Pszczó³ek wzglêdem elementów infrastruktury logistycznej
�ród³o: Mapy Google.



Tereny te nie sta³y siê jeszcze miejscem procesu dezurbanizacji, nie s¹ wystar-
czaj¹co atrakcyjne do osiedlania siê lub lokowania inwestycji – równie¿ ze
wzglêdu na s³absze wyposa¿enie w infrastrukturê logistyczn¹. Na obszarach
tych linia wp³ywu przebiega nadal na granicy z wydajniejsz¹ pod tym wzglê-
dem, funkcjonaln¹ stref¹ aglomeracji.

Mo¿na zatem wnioskowaæ, ¿e infrastruktura transportowa mia³a wp³yw na
zachowania migracyjne. Jednoczeœnie wydaje siê ¿e na decyzje mieszkaniowe
nie mia³a wiêkszego wp³ywu infrastruktura informatyczna. Dostêp do telefonii
stacjonarnej i komórkowej jak równie¿ do Internetu na obszarach wiejskich jest
w dalszym ci¹gu du¿o gorszy ni¿ w obrêbie centrum aglomeracji. Problemy wy-
stêpuj¹ zarówno z zasiêgiem sieci bezprzewodowych, jak mo¿liwoœciami
pod³¹czania siê nowych abonentów do sieci stacjonarnych. System komunikacji
informacyjnej w dalszym ci¹gu nie mo¿e byæ konkurencj¹ ani uzupe³nieniem
dla systemu komunikacji transportowej ze wzglêdu na ci¹gle zbyt ma³¹ popular-
noœæ m.in. takich rozwi¹zañ jak „teleworking”.
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Rysunek 8. Po³o¿enie Kartuz wzglêdem elementów infrastruktury logistycznej
�ród³o: Mapy Gogle.



Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonej analizy mo¿na stwierdziæ, ¿e infrastruktura lo-
gistyczna, ³¹cz¹ca otoczenie aglomeracji Trójmiasta z jej centrum ma wp³yw na
zachowania migracyjne ludnoœci Gdañska, Gdyni i Sopotu, a tak¿e na migracje
ludnoœci w gminach zewnêtrznych. W konsekwencji ruchy wêdrówkowe po-
woduj¹ zmiany demograficzne na ca³ym obszarze (w tym ruchu naturalnego
i struktury ludnoœci). Mimo ¿e brak jest danych, które potwierdza³yby jednoz-
nacznie, ¿e osoby podejmuj¹ce decyzje o przesiedleniu siê do gmin wiejskich
otoczenia aglomeracji bior¹ pod uwagê przede wszystkim obecny oraz przysz³y
stan dróg oraz inne mo¿liwoœci komunikacyjne z centrum aglomeracji. Jednak¿e
dostêpnoœæ infrastruktury logistycznej zdecydowanie wp³ywa na jakoœæ i czas
dojazdów do oœrodków centralnych, które s¹ zró¿nicowane w zale¿noœci od
po³o¿enia na szlakach komunikacyjnych. Niski komfort codziennych dojazdów
do Trójmiasta staje siê szczególnie dokuczliwy po zmianie miejsca zamieszkania.
Wzrost liczby ludnoœci autochtonicznej wywo³uje stale rosn¹ce potrzeby prze-
mieszczania siê w kierunku Trójmiasta. Jednak¿e brak zdecydowanych dzia³añ
oraz zbyt du¿e roz³o¿enie w czasie inwestycji s³u¿¹cych rozwojowi infrastru-
ktury logistycznej mo¿e wp³yn¹æ na spadek zainteresowania ludnoœci wielko-
miejskiej migracj¹ w kierunku otoczenia aglomeracji. W d³u¿szym okresie taki
stan mo¿e doprowadziæ do wyraŸnego spowolnienia rozwoju strefy podmiej-
skiej aglomeracji oraz ograniczenia jej zwi¹zków z Trójmiastem.
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IMPACT OF THE LOGISTICS INFRASTRUCTURE DEVELOPMENT
ON THE DEMOGRAPHIC CHANGES AT THE SURROUNDING

OF GDANSK AGGLOMERATION

(Summary)

Social, economic and political transformations in Poland have a significant impact on
the demographic situation and mobility of population on rural areas and big cities. Every
process of movement (the loads or/and passengers movement) needs the proper support
of tools and technology, that is mean – needs proper logistics infrastructure. That is why,
there is a question about impact of the logistics infrastructure development on the
growth of the population mobility. The aim of this paper was to examine the demog-
raphical transformation on the rural areas of the outer zone of Gdansk agglomeration
and the impact of logistics infrastructure development on higher needs of social mobility.
Twelve communities located in Gdansk agglomeration have been analyzed (rural and
urban-rural) in the years 1990–2009, however, in some cases were discusses some timed
profiles.

The analysis proofs that the demographical changes on the rural areas of the outer
zone of Gdansk agglomeration are caused on natural increase the most. Other demog-
raphical changes were connected with new lifestyle on the rural areas. There are more
needs of movement from outer zone of Gdansk agglomeration to the center and outside
of the center agglomeration to the rural areas too. Some people like to life outside of the
center agglomeration but still working and satisfy their needs inside the city area. That
sets up every day moving needs. Unfortunately, the transport grow faster than the logis-
tics infrastructure and its quality. That situation causes stocks and decreasing safety on
the road. Better situation is on the areas with direct railway connection with the center of
agglomeration. Even though the development of logistics infrastructure quality will de-
termine the demographical changes in the future.
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OCENA REALIZACJI G£ÓWNYCH CELÓW
WPROWADZENIA SYSTEMU OP£AT ZA WJAZD

DO CENTRUM LONDYNU
W PERSPEKTYWIE D£UGOOKRESOWEJ

Wprowadzenie

W Londynie 17 lutego 2003 r. wprowadzono op³atê za wjazd samochodem
do œcis³ego centrum miasta. System ten przez niektórych zosta³ nazwany „naj-
bardziej radykalnym instrumentem polityki transportowej wprowadzonym
w jakimkolwiek znacz¹cym mieœcie europejskim, od momentu gdy zabroniono
z powodu nadmiernego zat³oczenia wjazdu rydwanów do centrum Rzymu nie-
mal dwa tysi¹ce lat temu”1. Znaczenie tego przypadku jest olbrzymie, chocia¿
nadmierne natê¿enie ruchu ulicznego doskwiera wiêkszoœci du¿ych miast i jest
Ÿród³em znacz¹cych strat finansowych, to z powodu wielu barier system op³at
nie by³ na tak¹ skalê praktycznie stosowany2. Londyn, bêd¹cy du¿¹ metropoli¹
i „stolic¹ œwiatowych finansów”, decyduj¹c siê na implementacjê takiego roz-
wi¹zania, prze³ama³ pat istniej¹cy w tej materii od lat, zainspirowa³ inne miasta
do dzia³añ oraz dostarczy³ wiele materia³ów do badañ dla naukowców.

Dlaczego w Londynie, w którym 86% podró¿uj¹cych do œcis³ego centrum
miasta korzysta³o z oferty transportu publicznego, zdecydowano siê na wpro-
wadzenie op³aty? Pomimo œwietnie rozwiniêtej sieci transportu publicznego
z roku na rok zwiêksza³o siê zat³oczenie ulic, prowadz¹c do tak drastycznego
obni¿enia œredniej prêdkoœci jazdy, ¿e do lat 90. by³a ona ni¿sza ni¿ na pocz¹tku

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 46 (2013)

1 D. Banister, Implementing the possible, „Planning Theory & Practice” 2004, vol. 5, z. 4, s. 499–501.
2 Wed³ug wyliczeñ dokonanych przez amerykañskich naukowców roczne straty 85 najwiêkszych

miast w USA spowodowane tylko przez kongestiê szacowane s¹ na 63 mld USD. Zob.: J. Leape,
The London Congestion Charge, „Journal of Economic Perspectives” 2006, vol. 20, no. 4, s. 174.



wieku nim na ulice trafi³y samochody3. W 2002 r. w centrum Londynu pokona-
nie samochodem jednego kilometra zabiera³o œrednio 4,2 minuty4. Dla zobrazo-
wania skali problemu – to wolniej ni¿ œrednia prêdkoœæ dobrego biegacza ama-
tora na dystansie maratoñskim5. Sytuacja by³a na tyle powa¿na, ¿e mieszkañcy
w przeprowadzonej sondzie uznali kongestiê za jeden z dwóch najwa¿niej-
szych problemów dotykaj¹cych centrum Londynu6.

Wprowadzenie op³aty, jak i pierwsze miesi¹ce jej obowi¹zywania by³y
przedmiotem gor¹cej debaty i zainteresowania badaczy. Pierwsze rezultaty by³y
obiecuj¹ce, inicjatywê szybko uznano za du¿y sukces7. Analizuj¹c wyniki wielu
bezcennych dla naukowców badañ zachowañ transportowych mieszkañców
przeprowadzonych przez w³adze Londynu przed i po wprowadzeniu systemu
op³at, mo¿na dostrzec zjawiska, które przecz¹ takiemu obrazowi. Pos³u¿y³o to
za inspiracjê do dalszych poszukiwañ, a rezultatem jest niniejszy artyku³ doko-
nuj¹cy krytycznej oceny efektów tego systemu.

W artykule stawiam tezê, i¿ wprowadzenie op³aty za wjazd do œcis³ego cen-
trum Londynu nie doprowadzi³o do realizacji trzech g³ównych celów: redukcji
natê¿enia ruchu, ograniczenia kongestii i zwiêkszenia liczby pasa¿erów komu-
nikacji miejskiej na takim poziomie jaki zak³adano. Dowieœæ tego bêdê chcia³ na
podstawie porównania rok przed i rok po wprowadzeniu op³aty oraz z perspe-
ktywy d³ugookresowej, opartej na danych dotycz¹cych równie¿ lat wczeœniej-
szych oraz szeroko zakrojonego piêcioletniego programu monitoringu funkcjo-
nowania systemu zakoñczonego w 2007 r.

W artykule tym polskiemu czytelnikowi zostanie przybli¿one zagadnienie
tzw. congestion charging8, które w naszym kraju nie doczeka³o siê wielu publikacji
naukowych.

1. System op³at za wjazd do centrum Londynu – zasady
funkcjonowania

Przed przejœciem do g³ównej czêœci artyku³u przedstawione zostan¹ teorety-
czne fundamenty teorii op³at kongestyjnych oraz kluczowe regu³y londyñskie-
go systemu, pozwalaj¹ce na zrozumienie jego specyfiki.
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4 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: First Annual Report, Londyn 2003, s. 12,
http://www.tfl.gov.uk/roadusers/congestioncharging/6722.aspx.

5 http://www.bieganie.pl/uploads/fredzio/2011_wyniki_generalka42km.pdf.
6 ROCOL, Road Charging Options for London: A Technical Assessment, Londyn 2000, rozdz. 2, s. 5.
7 T. Litman, London Congestion Pricing, Implications for Other Cities, Victoria Transport Policy Institute,

Londyn 2006, s. 1.
8 W polskiej terminologii przyjê³o siê, ¿e brytyjskie „congestion charging” lub stosowane w USA „con-

gestion pricing” t³umaczone jest jako „op³ata kongestyjna”.



1.1. Podstawy teoretyczne mechanizmu dzia³ania op³at kongestyjnych

Op³aty s¹ czêsto stosowanym narzêdziem polityki transportowej definiowa-
nym jako cena za œwiadczenie us³ug cz¹stkowych9 m.in. za przejazd dan¹ drog¹
lub za wjazd do okreœlonej strefy. W naukach ekonomicznych celowoœæ wpro-
wadzania takich op³at definiowana jest na dwa sposoby: jako zarz¹dzanie popy-
tem na us³ugi transportowe w celu ograniczenia kongestii i zmniejszenia nega-
tywnego wp³ywu na œrodowisko oraz jako narzêdzia wyrównuj¹cego ró¿nicê
miêdzy spo³ecznym kosztem krañcowym a prywatnym kosztem krañcowym
okreœlonej podró¿y œrodkiem transportu10. Takie podejœcie opiera siê na funda-
mentalnych w ekonomii teoriach: efektów zewnêtrznych, dóbr publicznych
oraz optimum Pareto.

W miastach g³ównym celem jest ograniczenie zat³oczenia ulic, st¹d op³aty te
nazywane s¹ kongestyjnymi i maj¹ zastosowanie do specjalnie wytyczonych
stref, g³ównie po³o¿onych w ich centrum. Kongestia jest rezultatem natê¿enia
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Wykres 1. Prosty mechanizm dzia³ania op³at kongestyjnych
�ród³o: Opracowanie na podstawie S. Jaensirisak, Urban road pricing: From theory to practice, „Procee-
dings of the Eastern Asia Society for Transportation Studies” 2003, vol. 4, s. 1072.

9 Koszty i op³aty w transporcie, (red.) M. B¹k, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2010,
s. 235.

10 S. Jaensirisak, Urban road pricing: From theory to practice, „Proceedings of the Eastern Asia Society
for Transportation Studies” 2003, vol. 4, s. 1070.



ruchu przewy¿szaj¹cego przepustowoœæ infrastruktury, co wielu ekonomistów
wyjaœnia bezp³atnym i nieograniczonym dostêpem do sieci drogowej, kreuj¹-
cym nadmierny popyt. Z tego powodu natê¿enie ruchu szybko wzrasta w miastach,
wytwarzaj¹c wiele negatywnych efektów zewnêtrznych. Zgodnie z za³o¿eniami
teorii internalizacji kosztów zewnêtrznych ka¿dy u¿ytkownik powinien p³aciæ
za ca³oœæ kosztów, które wytwarza, a nie tylko kosztów prywatnych i w ten spo-
sób prowadziæ do ekonomicznie efektywnego sposobu wykorzystania ograni-
czonych zasobów.

Powy¿szy wykres prezentuje podstawowe za³o¿enia teoretyczne op³at kon-
gestyjnych. Krzywa popytu odzwierciedla zjawisko zmniejszania ruchu przy
wzroœcie kosztów. Krzywa kosztów œrednich pokazuje wzrost kosztów przy
wzrastaj¹cym natê¿eniu ruchu. Krzywa kosztu krañcowego informuje o dodat-
kowym koszcie wywo³anym w³¹czeniem do ruchu dodatkowego pojazdu11. Jeœli
koszty podró¿y zostan¹ zwiêkszone przez op³atê CB, natê¿enie ruchu obni¿y siê
z poziomu Q0 do Q1, który jest optymalnym stanem niewywo³uj¹cym dodatko-
wych kosztów zwi¹zanych z kolejnym pojazdem12.

1.2. Obszar obowi¹zywania oraz zasady dzia³ania systemu op³at w Londynie

System op³at obejmuje obszar 21 km2 w centrum Londynu, stanowi zaledwie
1,3% powierzchni miasta, ale o znaczeniu strategicznym ze wzglêdu na lokaliza-
cjê wielu zabytków, instytucji rz¹dowych oraz s³ynnego centrum finansowego.

W momencie wprowadzenia systemu, w 2003 r., op³ata za wjazd do centrum
Londynu tzw. congestion charge wynosi³a 5 GBP, w 2005 r., jednak zdecydowano
siê podnieœæ j¹ do 8 GBP, a od stycznia 2011 r. do 10 GBP. W ramach op³aty mo¿-
na wje¿d¿aæ do p³atnej strefy dowoln¹ iloœæ razy w ci¹gu jednego dnia13.
Pocz¹tkowo pobierano op³atê za podró¿ samochodem w godzinach od 7.00 do
18.30, ale w 2007 r. czas ten skrócono do godz. 18.0014. Ruch pojazdów monitoro-
wany jest przez setki kamer zainstalowanych na drogach wjazdowych do strefy
w centrum miasta.

Op³atê dzienn¹ nale¿y uregulowaæ z góry lub do pó³nocy w dniu podró¿y15

za pomoc¹ p³atnoœci przez Internet, us³ugê SMS, telefon, w wybranych placów-
kach handlowych lub przekazem pocztowym. U¿ytkownicy zarejestrowani
w automatycznym systemie p³atnoœci nie musz¹ pamiêtaæ o uiszczaniu p³atno-
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11 Funkcja krzywej kosztu krañcowego zale¿y od poczynionych za³o¿eñ; branie pod uwagê tylko
kosztów kongestii lub innych, takich jak: zanieczyszczenie œrodowiska, ha³as, wypadki.

12 Poziom op³aty uzale¿niony jest od po¿¹danych efektów oraz elastycznoœci popytu.
13 Nie jest to „typowa” op³ata kongestyjna, gdy¿ uwa¿a siê, ¿e op³aty powinny byæ zmienne w zale¿-

noœci od nate¿enia ruchu oraz pobierane ka¿dorazowo za wjazd.
14 Od poniedzia³ku do pi¹tku, z wyj¹tkiem œwi¹t pañstwowych i od 25 grudnia do 1 stycznia.
15 Istnieje jeszcze mo¿liwoœæ dokonania p³atnoœci dzieñ po, ale wtedy wzrasta ona o 2 GBP.



œci, gdy¿ s¹ one automatycznie pobierane z ich karty kredytowej. Brak p³atnoœci
karany jest grzywn¹ w wysokoœci 120 GBP.

Mieszkañcy p³atnej strefy s¹ upowa¿nieni do 90% zni¿ki, natomiast ca³kowi-
cie zwolnione z op³aty s¹ pojazdy jednoœladowe, koncesjonowane taksówki, sa-
mochody osób niepe³nosprawnych, wybranych s³u¿b i instytucji, pojazdy o emisji
dwutlenku wêgla 100 g/km lub ni¿szej – zgodnie z norm¹ emisji Euro 5 – oraz
pojazdy o napêdzie elektrycznym lub hybrydowym z mo¿liwoœci¹ ³adowania
z sieci elektrycznej.

2. G³ówne cele systemu op³at za wjazd pojazdów do centrum
Londynu

W³adze Londynu, rozwa¿aj¹c wprowadzenie systemu, nie przygotowa³y
rozbudowanego systemu wskaŸników pozwalaj¹cych oceniæ jego funkcjonowa-
nie. Decyduj¹c siê na implementacje op³at, prognozowano, ¿e „jego wprowa-
dzenie znacznie usprawni dzia³anie systemu transportowego w Londynie po-
przez realizacjê trzech fundamentalnych celów”16, którymi by³y:
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Rysunek 1. Lokalizacja strefy objêtej op³at¹ w Londynie
�ród³o: D. Turner, Central London Congestion Charging Scheme Has it Achieved its Objectives?, http://www.
econ.kuleuven.be/ete/downloads/Round_Table_Turner.pdf.

16 N. Lester, M. Valleley, H. Collins, Appraisal of the impacts of the London congestion charging scheme,

http://gotthardt.ub.uni-koeln.de/admin/onteam/einzelansicht_e.shtml?pid=18586.



– ograniczenie natê¿enia ruchu w strefie op³at w godzinach obowi¹zywania
systemu o 10–15%. W wyniku przeprowadzonych w 2002 r. badañ odnoto-
wano œrednio w trakcie jednego dnia na obszarze planowanej strefy ruch na
poziomie 1,64 mln pojazdo/km17, a po odjêciu ruchu pojazdów jednoœlado-
wych – 1,44 mln pojazdo/km. Za³o¿ony cel ograniczenia natê¿enia ruchu od-
nosi siê do tej liczby18;

– zwiêkszenie liczby pasa¿erów transportu publicznego. W badaniach prze-
prowadzonych jesieni¹ 2002 r. wyliczono, ¿e do wyznaczonej pod op³atê czê-
œci miasta w godzinach porannego szczytu, charakteryzuj¹cego siê najwiêk-
szym natê¿eniem ruchu, autobusem wje¿d¿a³o 88 000 pasa¿erów19. Celem
by³o zwiêkszenie tej liczby o 15 000 osób. Natomiast liczba pasa¿erów kolei
(przyje¿d¿aj¹cych na stacje w obrêbie i bezpoœrednim s¹siedztwie strefy)
i metra (liczba opuszczaj¹cych stacje metra) wynosi³a 998 000 osób. Za³o¿o-
nym celem by³o zwiêkszenie tej liczby o dodatkowe 5000 ludzi. W sumie
oczekiwano 1–2% wzrostu liczby pasa¿erów komunikacji publicznej w wyni-
ku wprowadzenia systemu poboru op³at za wjazd do centrum miasta;

– priorytetowa redukcja kongestii na poziomie od 20% do 30% mierzona
w czasie jazdy na km ponad czas przejazdu w warunkach swobodnego ru-
chu. G³ówna jednostka miary kongestii w Londynie tzw. excess delay20, czyli
opóŸnienie wywo³ane przez nadmierne zat³oczenie ulic, osi¹gnê³o w 2002 r.
2,3 min/km, daj¹c œredni czas przejazdu na tym obszarze 4,2 min/km21. Cel
obni¿enia kongestii o 20–30% odnosi siê do wartoœci opóŸnienia kongestyj-
nego 2,3 min/km.

3. Wprowadzenie op³aty za wjazd do centrum Londynu
a natê¿enie ruchu

Londyñski Departament Transportu podaje w raporcie wydanym w 2004 r.,
¿e „ruch pojazdów w ramach strefy op³at obni¿y³ siê o 15% w godzinach jego
obowi¹zywania. Natomiast liczba pojazdów wje¿d¿aj¹cych do strefy op³at
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17 Jednostka natê¿enia ruchu wyliczona jako iloraz liczby pojazdów i przejechanego dystansu (w km).
18 Pocz¹tkowo te liczby to 1,5 mln pojazdo/km i 1,3 mln pojazdo/km i to one zosta³y podane w oficjal-

nych raportach, ale odkryto b³¹d obliczeniowy i dane te zmieniono. Zob.: Transport for London.
Impacts Monitoring Programme: Second Annual Report, London 2004, s. 29.

19 Badanie robione wy³¹cznie pod k¹tem strefy op³at wykaza³o 76 000 osób i tê liczbê planowano
zwiêkszyæ o 15 000 pasa¿erów. Z czasem jednak za wi¹¿¹ce uznano coroczne badania liczby pasa-
¿erów wje¿d¿aj¹cych do nieco szerzej zdefiniowanego centrum, a te wykaza³y w 2002 r. 88 000 pa-
sa¿erów. Ibidem, s. 98.

20 W polskiej terminologii najw³aœciwszym okreœleniem jest „opóŸnienie kongestyjne”.
21 W przeprowadzonym badaniu w centrum Londynu wyliczono, ¿e œrednie tempo jazdy w warun-

kach swobodnego ruchu wynosi 1,9 min/km. Zob.: Transport for London. Impacts Monitoring
Programme: First Annual Report, London 2003, s. 12.



spad³a o 18%. Oba te rezultaty plasuj¹ siê w górnej strefie oczekiwañ Departa-
mentu Transportu”22. Wydawa³oby siê, ¿e zak³adany cel zosta³ osi¹gniêty.

Analizuj¹c natê¿enie ruchu w Londynie za pomoc¹ wskaŸnika pojazdo/km
przejechanych w obrêbie strefy w godzinach obowi¹zywania op³aty w latach
2002–2006, dostrzec mo¿na mniejszy, bo 11% spadek natê¿enia ruchu w pierw-
szym roku (z 1,64 mln w 2002 r. do 1,45 mln w 2003 r.) i kolejn¹ obni¿kê w nastêp-
nym okresie (1,38 mln w 2004 r.), by wzrosn¹æ do poziomu 1,41 mln w 2006 r.23

Spadek liczby pojazdów podlegaj¹cych op³acie (ich udzia³ w ruchu obni¿y³
siê z 69% do 58%24) zosta³, zgodnie z czêsto obserwowanym w takich sytuacjach
efektem substytucji25, czêœciowo zagospodarowany przez pojazdy niepodle-
gaj¹ce op³acie, jak: autobusy, taksówki, czy pojazdy jednoœladowe (ich udzia³
wzrós³ z 31% w 2002 r. do 42% w 2003 r.). Udzia³ pojazdów cztero lub wiêcej
ko³owych w ca³oœci ruchu, co wa¿ne w kontekœcie walki z kongesti¹, pozosta³
wci¹¿ na wysokim poziomie (88% w 2002 r., 84% w 2003 r. i 83% w 2006 r.).

Ten 14% spadek natê¿enia ruchu powinien byæ inaczej interpretowany
w kontekœcie d³ugookresowego trendu coraz mniejszej liczby pojazdów wje¿-
d¿aj¹cych do œcis³ego centrum Londynu. W latach 1986–2000 liczba samocho-
dów wje¿d¿aj¹cych do centrum miasta obni¿y³a siê o ponad 30%, przyspie-
szaj¹c na pocz¹tku XX w., kiedy to od 2000 r. do 2002 r. zanotowano 7% spadek
wœród wszystkich pojazdów, a 9% w kategorii samochodów26. Wyjœcie poza per-
spektywê krótkookresow¹ rzuca nowe œwiat³o na tê kwestiê i dowodzi, ¿e wpro-
wadzeniu op³aty mo¿na przypisaæ tylko czêœæ zaobserwowanego spadku natê-
¿enia ruchu. Odnosz¹c otrzymane rezultaty do wspomnianego wy¿ej trendu,
mo¿na stwierdziæ, ¿e tylko oko³o 50% redukcji ruchu przypada³oby wprowa-
dzeniu op³aty, œwiadcz¹c o du¿o ni¿szej jej skutecznoœci ni¿ siê zak³ada.

4. Wprowadzenie op³aty za wjazd do centrum Londynu a liczba
pasa¿erów komunikacji publicznej na jego obszarze

Chc¹c doprowadziæ do mniejszego natê¿enia ruchu i ograniczyæ kongestiê,
niezbêdne jest dostarczenie atrakcyjnej alternatywy dla kierowców, których
chce siê przekonaæ do zmiany œrodka transportu. G³ówn¹ rolê odgrywa trans-
port publiczny i jakoœæ jego oferty.
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22 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Second Annual Report, London 2004, s. 2.
23 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Fourth Annual Report, London 2007, s. 26.
24 Wywo³any spadkiem liczby prywatnych samochodów (spadek z 47% w 2002 r. do 35% w 2003 r.),

liczba samochodów dostawczych i ciê¿arowych nie uleg³a zmianie.
25 Na gruncie brytyjskim badacze, tacy jak: Mogridge, Cairns i Goodwin opisywali zjawisko substy-

tucji obserwowane na autostradach, na których zwiêkszenie przepustowoœci poprzez wprowa-
dzenie op³aty by³o zagospodarowywane przez u¿ytkowników sk³onnych zap³aciæ za lepsze wa-
runki podró¿y.

26 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: First Annual Report, London 2003, s. 75.



4.1. Miejska komunikacja autobusowa

W wielu dokumentach poœwiêconych systemowi op³at w Londynie znacz¹cy
wzrost liczby pasa¿erów miejskiej komunikacji autobusowej uznawany jest za
wyraŸny sukces tego mechanizmu27. W ramach przeprowadzonych w 2003 r. ba-
dañ pasa¿erów przeje¿d¿aj¹cych w czasie porannego szczytu przez ten obszar
autobusami zanotowano 18% wzrost w porównaniu z 2002 r. (z 88 000 do 104 000
osób). W kolejnym roku zanotowano wzrost o dodatkowe 12% do 116 000 osób28.
Wzrost liczby pasa¿erów korzystaj¹cych z komunikacji autobusowej znacz¹co
przekroczy³ za³o¿ony cel.

Analiza trendu transportowego wyraŸnie kszta³tuj¹cego siê w Londynie od
2000 r. oraz dzia³añ podejmowanych przez zarz¹d transportu ujawnia inny istot-
ny czynnik maj¹cy wp³yw na liczbê pasa¿erów komunikacji autobusowej.

Powy¿szy wykres udowadnia, ¿e liczba pasa¿erów autobusów zaczê³a dyna-
micznie rosn¹æ ju¿ trzy lata przed wprowadzeniem systemu, co œwiadczy o tym,
¿e nie jest to wy³¹cznie wynik wprowadzenia op³aty. Wzrost liczy pasa¿erów
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Wykres 2. Liczba pasa¿erów autobusów wje¿d¿aj¹cych do centrum Londynu w godzinach
7.00–10.00 w latach 1986–2007
�ród³o: Opracowanie na podstawie Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Fifth
Annual Report, London 2008, s. 91.

27 T. Litman, op. cit., s. 5.
28 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Fourth Annual Report, London 2007, s. 58.



korzystaj¹cych z autobusów obserwowany od 2000 r. spowodowany by³ szeroko
zakrojonym programem poprawy oferty tego œrodka transportu. Kulminacja
tych dzia³añ zwi¹zana by³a z wprowadzeniem op³aty, kiedy to, jak wskazuj¹
dane londyñskiego departamentu transportu w 2003 r., w czasie porannego
szczytu liczba autobusów w porównaniu z rokiem 2002 wzros³a o 22% z 2400 do
2950 pojazdów, a w ci¹gu ca³ego dnia z 8280 do 10 500 jednostek29. Analiza pla-
nów bud¿etowych miasta pokazuje, ¿e towarzyszy³o temu znaczne zwiêkszenie
œrodków wydawanych na komunikacjê autobusow¹ od 2000 r. Szczególnie wi-
doczne by³o to w latach 2002–2003, kiedy wydatki na ten œrodek transportu
wzros³y a¿ o 34%30.

Z tego wzglêdu w raportach dotycz¹cych komunikacji autobusowej przyj-
muje siê, ¿e obserwowany w latach 2003–2004 wzrost liczby pasa¿erów
w po³owie by³ wynikiem wprowadzenia op³aty, co odpowiada zak³adanym
15%31. Bior¹c jednak pod uwagê fakt, ¿e 22% wzrost liczby pojazdów w czasie
porannego szczytu utworzy³ 44 000 nowych miejsc32, o 20% poprawiono jakoœæ
us³ug33 oraz obni¿ono ceny biletów, estymacje te nie wydaj¹ siê byæ trafne. Do-
datkowo obserwowany w tym czasie spadek liczby pasa¿erów metra spowodo-
wany pracami na jednej z g³ównych linii prze³o¿y³ siê na wzrost zainteresowa-
nia transportem autobusowym.

Rozdzielenie tych kilku zjawisk i okreœlenie ich dok³adnego wp³ywu na licz-
bê pasa¿erów nie jest mo¿liwe. Mo¿na natomiast wysun¹æ wniosek, ¿e wprowa-
dzenie systemu nie by³o g³ównym czynnikiem odpowiedzialnym za wzrost licz-
by osób korzystaj¹cych z autobusów. Potwierdzaj¹ to badania przeprowadzone
wœród pasa¿erów, którzy w ankiecie podali poprawê us³ug oraz obni¿kê cen bi-
letów jako dwa g³ówne powody zwiêkszonego zainteresowania tym œrodkiem
transportu34.

Dodatkowo w okresie 2002–2005 liczba pasa¿erów komunikacji autobusowej
w Londynie, poza stref¹ op³at, wzros³a o 22%. Powy¿sze dane œwiadcz¹ o mniej-
szej ni¿ zak³adana skutecznoœci dzia³ania systemu, ale o dobrych efektach spraw-
dzonych dzia³añ, które polegaj¹ na znacz¹cej poprawie oferty œwiadczonych
us³ug.
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29 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Second Annual Report, London 2004, s. 45.
30 L. Blow, A. Leicester, Z. Smiths, London congestion charge, The Institute for Fiscal Studies, London

2003, s. 12.
31 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Third Annual Report, London 2005, s. 44.
32 Na podstawie u¿ytkowanych pojazdów zak³adam umiarkowanie 80 miejsc na autobus.
33 W Londynie mierzonej jako dodatkowy czas oczekiwania pasa¿erów na transport spowodowany

opóŸnieniami i awariami (tzw. Excess Waiting Time).
34 J. Leape, op. cit., s. 168.



4.2. Metro

Obszar centralnego Londynu znany jest ze œwietnie rozwiniêtej sieci
po³¹czeñ metra, na tym niewielkim terenie, który objê³a strefa op³at, po³o¿o-
nych jest a¿ 31 stacji. Badania przeprowadzone przez Departament Transportu
wykaza³y, ¿e w 2002 r. z metra korzysta³o 380 000 pasa¿erów, natomiast w 2003 r.
339 000 osób35. Wprowadzenie systemu op³at nie tylko nie pobudzi³o popytu,
ale zbieg³o siê ze znacz¹cym 10% spadkiem. Powrót do stanu z 2002 r. nast¹pi³
dopiero po czterech latach, tj. w 2006 r.

W³adze Londynu t³umaczy³y zaobserwowany spadek liczby pasa¿erów
trwaj¹cymi pracami modernizacyjnymi, mniejsz¹ liczb¹ turystów oraz spowol-
nieniem gospodarczym36. S¹ to jednak czynniki, które w podobnym stopniu dot-
knê³y ca³e miasto, a nie tylko jego centrum. W tym czasie w Londynie odnoto-
wano spadek liczby pasa¿erów metra, co mog³o byæ zwi¹zane z pracami
trwaj¹cymi na jednej z linii, by³a to obni¿ka na poziomie 4%.

Analiza tych wyników i zestawienie z rezultatami innych œrodków transportu
wskazuje raczej na dwa inne wa¿ne zjawiska. Po pierwsze, brak korelacji miê-
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Wykres 3. Liczba pasa¿erów metra w czasie porannego szczytu w centrum Londynu w la-
tach 1997–2007
�ród³o: Badanie liczby pasa¿erów opuszczaj¹cych stacje metra w strefie centralnej miasta.

35 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Fourth Annual Report, London 2007, s. 61.
36 Transport for London. Impacts Monitoring Programme: Second Annual Report, London 2004, s. 40.



dzy wprowadzeniem op³aty a liczb¹ pasa¿erów korzystaj¹cych z metra. Po dru-
gie, spadek liczby osób korzystaj¹cych z metra o 41 000 nie œwiadczy o tym, ¿e
tyle osób zrezygnowa³o z dojazdów, ale wydaje siê byæ powi¹zany ze znaczn¹
popraw¹ oferty komunikacji autobusowej w centrum miasta, do której prze-
siad³o siê wielu pasa¿erów metra.

4.3. Kolej dojazdowa

W londyñskim systemie transportowym znacz¹c¹ rolê, szczególnie w godzi-
nach szczytu, pe³ni sieæ po³¹czeñ kolejowych. Do centrum miasta kolej¹ podró-
¿uje ponad 40% wszystkich doje¿d¿aj¹cych w godzinach porannych. Z tego po-
wodu dla sukcesu systemu op³at bardzo istotna by³a te¿ kwestia wzrostu liczby
pasa¿erów kolei dojazdowych.

Jak widaæ na poni¿szym wykresie, liczba pasa¿erów wzros³a w 2003 r. zaled-
wie o 0,8% z 451 000 do 455 000 osób. W latach wczeœniejszych wzrost ten by³
znacznie wy¿szy, osi¹gaj¹c najlepszy wynik w 2001 r., w którym to z us³ug kolei
skorzysta³o 468 000 osób. Wprowadzenie systemu to czas niewielkiego wzrostu,
po którym ju¿ rok póŸniej odnotowano spadek37.

Antycypowany wzrost liczby pasa¿erów korzystaj¹cych z kolei nie doszed³
do skutku. Co wiêcej, wyniki w tym okresie by³y s³absze ni¿ wynika³oby to z no-
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Wykres 4. Liczba pasa¿erów doje¿d¿aj¹cych do centrum Londynu w czasie porannego
szczytu kolej¹ w latach 1997–2007
�ród³o: Badanie liczby pasa¿erów opuszczaj¹cych stacje metra w strefie centralnej miasta.

37 Transport for London. Travel in London, Report 2, TfL, London 2010, s. 274.



towanego od koñca lat dziewiêædziesi¹tych trendu wzrostowego. Z perspektywy
piêciu lat programu monitoringu stwierdzono, ¿e uda³o siê do 2007 r. przekro-
czyæ osi¹gniêcie z 2001 r., z tym ¿e powy¿szy wykres œwiadczy o braku korelacji
pomiêdzy wprowadzeniem op³aty za wjazd do centrum Londynu a liczb¹ pasa-
¿erów korzystaj¹cych z oferty przewoŸników kolejowych.

5. Wp³yw wprowadzenia op³aty za wjazd do centrum Londynu
na kongestiê

Œrednia prêdkoœæ, z jak¹ poruszaj¹ siê pojazdy po centrum Londynu w wa-
runkach pe³nej p³ynnoœci ruchu notowanej noc¹, to 31,6 km/h. Niestety podczas
dnia œrednia prêdkoœæ pogarsza³a siê z roku na rok, osi¹gaj¹c 14,1 km/h w 2000 r.
i 14 km/h w 2002 r.

Tempo jazdy pojazdu w centrum Londynu mierzonej w g³ównej jednostce
kongestii w Londynie, czyli opóŸnieniu kongestyjnym, spad³o z 3,5 min/km no-
towanych pod koniec lat 80. do 4,2 min/km w 2002 r. Ruch pojazdów w tej stre-
fie doœwiadcza³ kongestii na poziomie 2,3 min/km38.

W³adze Londynu i kilka instytutów badawczych, jak Wiktoriañski Instytut
Transportu uzna³y wprowadzenie systemu za wielki sukces w walce z konge-
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OpóŸnienie kongestyjne

Wykres 5. Kongestia na obszarze strefy op³at podczas godzin obowi¹zywania systemu w la-
tach 2002–2007
�ród³o: Transport for London. Travel in London, Report 2, London 2010, s. 286.

38 Dla porównania œrednia dla obszarów poza œcis³ym centrum wynosi³a 0,6 min/km, a du¿ych ob-
szarów miejskich w innych regionach Anglii 0,4 min/km.



sti¹, powo³uj¹c siê na rezultaty uzyskane rok po wprowadzeniu systemu39.
W 2003 r. œrednia prêdkoœæ jazdy podczas godzin obowi¹zywania systemu
wzros³a o 21% z 13 km/h do 17 km/h, natomiast kluczowa wartoœæ opóŸnienia
kongestyjnego obni¿y³a siê z 2,3 min/km do 1,6 min/km.

W kolejnych latach wartoœæ ta zaczê³a jednak wracaæ do punktu wyjœciowe-
go, co dobrze obrazuje wykres 5. W 2005 r. kongestia wzros³a do 1,8 min/km,
a w 2007 r. powróci³a do poziomu z 2002 r., najgorszego pod tym wzglêdem, czyli
2,3 min/km. Za³o¿ony cel nie zosta³ wiêc osi¹gniêty. Op³ata, pomimo podwy¿ki
w 2005 r., w rzeczywistoœci nie spe³ni³a pok³adanych w niej nadziei jako skutecz-
nego i trwa³ego mechanizmu redukcji kongestii.

Podsumowanie

Wed³ug badaczy takich jak Todd Litman „Londyn jest odpowiednim miejs-
cem dla op³at kongestyjnych ze wzglêdu na ograniczon¹ przepustowoœæ ulic –
ich sieæ w ramach œcis³ego centrum praktycznie siê nie zmieni³a od okresu œred-
niowiecza – du¿y popyt transportowy prowadz¹cy do parali¿uj¹cej kongestii
plus relatywnie dobre alternatywy dla samochodu takie jak: taxi, autobus, metro,
ruch pieszy, z których korzysta zdecydowana wiêkszoœæ. Tylko za nieco ponad
10% podró¿y w czasie godzin szczytu odpowiada³y prywatne samochody. Przez
dekady planiœci transportowi rekomendowali wprowadzenie op³at kongestyj-
nych w Londynie”40.

W³adze Londynu przed wprowadzeniem tego kosztownego w uruchomie-
niu i utrzymaniu systemu41 przekonawa³y, ¿e znacznie poprawi on ¿ycie miesz-
kañców i doje¿d¿aj¹cych do centrum Londynu g³ównie dziêki zwiêkszeniu licz-
by pasa¿erów komunikacji miejskiej, ograniczeniu natê¿enia ruchu i redukcji
tak uci¹¿liwej kongestii. Modele ekonomiczne odnosz¹ce siê do op³at kongestyj-
nych, przekonywa³y o skutecznoœci takiego rozwi¹zania.

Na podstawie przeprowadzonej analizy postawion¹ we wstêpie artyku³u
tezê mo¿na uznaæ za prawdziw¹ w odniesieniu do celu zwi¹zanego z kongesti¹,
a fa³szyw¹ w kwestiach natê¿enia ruchu i liczby pasa¿erów komunikacji miej-
skiej. Oceniaj¹c w perspektywie d³ugookresowej, kongestia na zakoñczenie
programu obserwacji efektów systemu w 2007 r. by³a na takim samym poziomie
jak przed jego wprowadzeniem. Uda³o siê osi¹gn¹æ cel ograniczenia natê¿enia
ruchu, ale, jak udowodniono, by³o to w du¿ej mierze zwi¹zane z obserowanym
od kilkunastu lat spadkiem liczby osób podró¿uj¹cych do centrum Londynu.
Jak stwierdzono z perspektywy 2007 r., uda³o siê te¿ zrealizowaæ za³o¿enie
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39 T. Litman, op. cit., s. 5.
40 Ibidem, s. 1.
41 Koszty wprowadzenia system szacowano na 175 mln GBP, a rocznego utrzymania 30–50 mln

GBP. Zob.: J. Leape, op. cit., s. 169.



zwiêkszenia liczby pasa¿erów komunikacji publicznej. Tym niemniej analiza po-
toków pasa¿erów dwóch kluczowych œrodków transportu w mieœcie, czyli me-
tra i kolei wskazuje na brak korelacji z wprowadzeniem op³aty – 2003 r. to mini-
malny wzrost liczby pasa¿erów kolei i spory spadek w przypadku metra. Mocno
promowany sukces w postaci wzrostu liczby osób korzystaj¹cych z miejskiej ko-
munikacji autobusowej, jak dowiedziono, to w du¿ej mierze wynik inwestycji
w powiêksznie floty pojazdów i poprawê jakoœci œwiadczonych us³ug, wzmoc-
nionych obni¿k¹ cen biletów. Dziêki tym czynnikom przyci¹gniêto te¿ czêœæ
dotychczasowych pasa¿erów metra.

Poniewa¿ wprowadzenie takiego systemu jest procesem sk³adaj¹cym siê z wie-
lu dzia³añ i dodatkowo „zazêbiania siê” z innymi inicjatywami wp³ywaj¹cymi
na zachowania transportowe podró¿nych, metodologicznie nie jest mo¿liwe
precyzyjne rozdzielenie tych zjawisk i wnioskowanie o ka¿dym z nich odbrêb-
nie. Tym niemniej, jak wykazano w artykule, mo¿na zidentyfikowaæ pewne za-
le¿noœci przyczynowo-skutkowe, które pozwalaj¹ odnieœæ siê do rezultatów
funkcjonowania takiego systemu jak londyñski.

Przeprowadzanie analizy op³at w Londynie wy³¹cznie na podstawie krót-
kookresowych i wycinkowych wyników prowadzi do b³êdnych wniosków. Ni-
niejszy artyku³ mo¿e œwiadczyæ o tym, ¿e w d³u¿szej perspektywie wprowadze-
nie op³aty nie daje ¿adnych gwarancji ograniczenia kongestii i musi byæ bardzo
precyzyjnie dopasowane do lokalnych warunków. Przyk³ad miejskiej komuni-
kacji autobusowej udowadnia natomiast, ¿e tzw. czynniki „tradycyjne”, które
polegaj¹ na poprawie œwiadczonych us³ug, mog¹ byæ skuteczniejsze ni¿ instru-
ment fiskalny, np. op³ata wjazdowa.

Wydaje siê, ¿e zosta³ osi¹gniêty inny cel. Op³ata pobierana od kierowców jest
dodatkowym narzêdziem fiskalnym, dziêki czemu w³adze Londynu powiêk-
szaj¹ wp³ywy bud¿etowe miasta i s¹ w stanie utrzymaæ tak rozbudowan¹ sieæ
transportu miejskiego i realizowaæ kolejne wielkie inwestycje transportowe, któ-
re maj¹ poprawiæ atrakcyjnoœæ i konkurencyjnoœæ miasta.
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ASSESSMENT OF THE CENTRAL LONDON CONGESTION
CHARGING SYSTEM MAIN GOALS ACHIEVEMENT

IN THE LONG-TERM PERSPECTIVE

(Summary)

In February 2003 in London daily congestion charge was introduced for vehicles en-
tering the city center. The charging scheme implementation had predominantly been
projected to meet three quantitatively expressed goals related to reducing congestion, de-
creasing traffic volumes and increasing public transport patronage. First results exceeded
the assumptions therefore the charge was quickly assessed as an effective tool. In this ar-
ticle I analyse and present the results from the long-term perspective taking into account
also other measures introduced and spotted trends, which are frequently put aside de-
spite having tremendous importance on traffic conditions. This approach helps to reveal
that the main goal of decreasing congestion was not achieved, other two were but only
due to the influence of other congestion charging not related actions. The conclusion
arising from this article is that the congestion charging is not a tool, contrary to theoreti-
cal transport pricing models and common assumptions, which once introduced, guaran-
tees radical improvement of transport conditions. The complexity of people’s “transport
behaviour” requires a holistic approach and measures very carefully designed for a par-
ticular area. Unless congestion pricing is only a method to improve the city’s finances and
secure funds for public transport maintenance and new investments.
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