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WPROWADZENIE

Z przyjemnoscig oddajemy w Pafistwa rece kolejny, pietnasty juz zbiér arty-
kutéw z serii Modelowanie proceséw i systemow logistycznych, wydawanych w ramach
~Zeszytow Naukowych Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu
i Logistyka”. Zgodnie z tradycja poruszana problematyka dotyczy réznorod-
nych obszaréw badawczych zwigzanych z szeroko rozumiang logistyka, poczy-
najac od koncepgji logistycznych, przez prezentacje réznorodnych narzedzi
wykorzystywanych w logistyce, po przedstawienie praktycznych jej aplikaciji.

Pierwsza grupe artykulow, ktorg laczy tematyka zwigzana z szeroko rozu-
mianymi koncepcjami logistycznymi, otwiera tekst Jana Dlugosza, w ktérym autor
poszukuje nowych rozwigzan metodologicznych dla logistyki i podejmuje prébe
ustalenia jej paradygmatu. Podobng problematyka zajmuje sie rowniez Cezary
Mankowski, ktéry bada sposoby rozumienia podstawowych kategorii aksjologicz-
nych w logistyce oraz tworzy system tych kategorii we wzajemnych relacjach
ukazujgcych ich hierarchie. Z kolei Halina Brdulak dokonuje przegladu nowych
kierunkéw rozwoju logistyki, ktére ksztattuja sie pod wplywem zmian spoleczno-
-gospodarczych. Nastepne trzy artykuly laczy tematyka tancuchéw dostaw.
Anna bupicka poswieca swoje rozwazania relacjom partneréw handlowych
w laficuchach dostaw, w szczegoélnosci pozycji dominujacego przedsiebiorstwa
i jego wladzy gospodarczej. Zdominowanym lafcuchom dostaw przyglada sie
réwniez Magdalena Kope¢, ktéra bada ten aspekt na przykladzie branzy odzie-
zowej. Natomiast Aleksandra Laskowska-Rutkowska omawia kwestie zwigzane
z tafcuchami dostaw z perspektywy zarzadzania transferem innowacji pomie-
dzy nimi.

Druga grupe artykuléw, ktéra laczy narzedziowa tematyka logistyczna, roz-
poczyna praca Agnieszki Chrostek, autorka przedstawila w niej problematyke
wykorzystania zintegrowanych systeméw informatycznych w procesach
obslugi klienta, opisujac narzedzia i wskazujac kierunki podejmowania dzialan
w celu sprawniejszego zarzadzania procesami w laficuchu dostaw. Systemom IT
poswiecony zostal rowniez artykul Agnieszki Tubis, zajmuje si¢ ona tematyka
planowania przewozéw w przedsiebiorstwach transportu pasazerskiego, defi-
niujagc modelowy zakres informacji wymagany do sprawnego dzialania tego
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procesu. Z kolei Stanistaw Krzyzaniak prezentuje model matematyczny, ktéry
stanowi wsparcie podczas wyznaczania parametrow sterujacych odnawianiem
zapasOw w systemie BS (min-max). Natomiast autorzy kolejnej pracy: Konrad
Fuks, Arkadiusz Kawa i Bartlomiej Pieranski poruszaja tematyke sieci powigzan
biznesowych, dokonujac przegladu dostepnych w literaturze metod analizy dy-
namiki sieci.

Problematyka lancuchéw dostaw powraca w artykule Grzegorza Lichocika,
ktéry podejmuje prébe oceny potencjalu i mozliwosci operatoréw logistycznych
uczestniczacych w lafnicuchach dostaw przesytek drobnicowych. Z kolei Natalia
Szozda i Artur Swierczek przedstawiaja w swej pracy proces zarzadzania popy-
tem na produkty jako jeden z gléwnych proceséw zarzadzania wspoétczesnymi
faficuchami dostaw. Réwniez Iwona Wasielewska-Marszatkowska dotyka pod-
ob- nych zagadnien, skupiajac sie na roli i etapach ewolucji funkgcji spedytoréw
we wspolczesnych tancuchach dostaw. Dwa kolejne artykuly natomiast poswie-
cone zostaly tematyce zréwnowazonego rozwoju. W pierwszym z nich Joanna
Miklin- ska zajmuje sie mozliwosciami kreowania zréwnowazonego rozwoju
ulic handlowych przez przedstawicieli wielu grup interesariuszy, nie tylko biz-
nesowych. Z kolei Anna Brdulak zwraca uwage na role edukacji w obszarze
zrownowazonego rozwoju (w tym ekologistyki) przysztych absolwentéw uczel-
ni wyzszych, opierajac si¢ na wynikach badan przeprowadzonych wsréd stu-
dentéw trzech réznych uczelni. W kregu zainteresowan Pauliny Zydorowicz
znalazla sie corporate culture (kultura korporacyjna) jako Zrédlo ukrytej przewagi
konkurencyjnej w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych. Réwniez Agnie-
szka Szmelter bada czynniki budujace przewage konkurencyjna w faficuchach
dostaw, prezentujac parki dostawcéw jako elementy wspodlczesnych strategii lo-
gistycznych w przemysle motoryzacyjnym.

Trzecig czed¢ zeszytu zatytulowana Logistyka w praktyce otwiera praca
Zdzistawa Kordela, przedstawiajaca rozwazania dotyczace regulacji funkcjono-
wania transportu samochodowego w Polsce na podstawie wybranych, istotnych
konwencji miedzynarodowych. Tematyce transportowej w praktycznym ujeciu
poswiecony jest artykul Andrzeja S. Grzelakowskiego, w ktérym autor za przed-
miot badan obral mechanizm funkcjonowania rynku kolejowych przewozdéw
intermodalnych w Polsce w latach 2011-2014 ze szczeg6lnym uwzglednieniem
uwarunkowan (o charakterze transportowym i logistycznym) determinujacych
rozwoj tego rynku.

Uwaga autoréw kolejnych artykuléw skupia sie na Swiatowym rynku
transportowym. I tak Leszek Mindur przedstawia role morskich przewozéw
kontenerowych we wspodlczesnej gospodarce §wiata z uwzglednieniem miejsca
Chin, Japonii i Indii w globalnym systemie przewozéw skonteneryzowanych,
Maciej Mindur natomiast opisuje rozwdj transportu kolejowego w Hiszpanii ze
szczegdlnym uwzglednieniem kolei duzych predkosci. Z kolei Lidia Bartczak
prezentuje wyzwania dla branzy TSL w pafistwach o gospodarkach wschodzacych
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na przykladzie krajow Azji. Autorzy nastepnego opracowania, Grazyna Chaberek-
-Karwacka i Karel Dolinski, analizuja brazylijskie inwestycje transportowe
poczynione w ramach przygotowan do mistrzostw Swiata w pilce noznej
w 2014 r. Marzena Frankowska, w zamykajacym niniejszy zeszyt artykule,
skupia uwage na belgijskim klastrze logistycznym ,Logistics in Wallonia” jako
przykladzie dobrej praktyki gospodarczej i Zrédle zdobywania przewagi konku-
rencyjnej w wyniku zastosowania innowacyjnej obslugi logistycznej podmiotéw
klastrowych.
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FUNKCJONALIZM STRUKTURALNO-RELACYJNY
JAKO HIPOTEZA METODOLOGICZNA LOGISTYKI

Wprowadzenie

W ostatnich dziesiecioleciach obserwuje sie bardzo dynamiczny rozwdéj logi-
styki. Dotyczy to wszystkich przejawow jej funkcjonowania zaréwno na plasz-
czyznie praktyki gospodarczej, jak i w obszarze zasobéw wiedzy. Pomimo lawi-
nowo rosnacej liczby publikacji, nowych specjalnosci w szkotach wyzszych oraz
dynamicznie zwiekszajacego sie grona z tej dziedziny baza metodologiczna lo-
gistyki powigkszyla si¢ tylko nieznacznie. Prawdopodobnie w zwigzku z tym
ostabta w ostatnich latach, silna po 2000 r., tendencja do nadania logistyce for-
malnego statusu nowej dyscypliny naukowe;j.

Taki stan rzeczy nie oznacza jednak zasadnosci rezygnacji z dalszych poszu-
kiwah nowych rozwigzan metodologicznych logistyki, w tym takze jej paradyg-
matu, tym bardziej ze na plaszczyZnie naukowej tego rodzaju osiagniecia moz-
na uzna¢ za dorobek najcenniejszy. Z teorii paradygmatu wiadomo, ze stuzy¢
on moze porzadkowaniu naszych obserwagji i sposobu rozumowanial. Jeszcze
dalej idzie Wiestaw Kowalczewski, postrzegajac paradygmat jako powszechnie
przyjmowany wzorzec nauki wilasciwy dla danego okresu wraz z zalozeniami
filozoficznymi stanowigcymi jego podstawe? Warto zatem poszukiwaé para-
dygmatu logistyki, mimo ze dominuje poglad, iz cala dyscyplina ,nauki
o zarzadzaniu”, w ktérej logistyka wydaje sie zawierag, jest jeszcze na poziomie
przedparadygmatycznym. Formulowanie paradygmatéw naukowych nie musi
przebiegaé z géry do dolu, mozliwy jest takze kierunek odwrotny.

Z ostroznoéci badawczej w dalszym rozumowaniu respektowane beda dwa
zalozenia: nomenklaturowe i proceduralne. To pierwsze oznacza, ze podejscie
do sformulowania paradygmatu logistycznego nie ma charakteru arbitralnego

1 E. Babbie, Podstawy badar spolecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 48.
2 W. Kowalczewski, Wybrane aspekty metodologii nauk o zarzgdzaniu [w:] Wspdlczesne paradygmaty nauk
o zarzgdzaniu, red. W. Kowalczewski, Difin, Warszawa 2008, s. 24.
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i chodzi w nim raczej o poszukiwanie odpowiedniej propozycji niz definiowa-
nie jego ostatecznej postaci. Z tego wzgledu bedzie mowa o hipotezie metodolo-
gicznej wymagajacej dalszego testowania niz o finalnym rozwiazaniu. Takiemu
postepowaniu bedzie tez podporzadkowany tok calego trybu badawczego,
a wiec drugie zalozenie. W przeciwienstwie do schematu pozytywistycznego
badan, zakladajacego sformulowanie hipotezy ex ante po to, by ja nastepnie
sprawdza¢é, przyjety bedzie nieco inny tok rozumowania polegajacy na naste-
pujacej sekwencji: znalezienie wlasciwej dla metanaukowego podejscia metody
badawczej, przedyskutowanie propozycji hipotez szczegétowych mogacych
prowadzi¢ do sformulowania paradygmatu logistycznego, wydedukowanie
glownej hipotezy metodologicznej logistyki majgcej znamiona paradygmatu.
Realizacja ostatniego etapu moze stanowi¢ osiggniecie celu calego opracowania.

Na konicu wprowadzenia zasadne wydaje sie zastrzezenie, ze podjecie w ar-
tykule czy tez jednym rozdziale ksigzki tak trudnego i zlozonego zagadnienia
jest nazbyt $mialym przedsiewzieciem. Nie pretendujac jednak do ostatecznych
rozstrzygnie¢, wolno autorowi mie¢ nadzieje, ze samo postawienie hipotezy
metodologicznej oraz jej wstepne uzasadnienie moze by¢ ptodne naukowo jako
inspiracja do dalszych badan w tym przedmiocie.

1. Teoretyczne podstawy badan

Przedmiot badan jakim jest cala subdyscyplina, w naszym przypadku logi-
styki, rodzi pytanie o sposéb ich prowadzenia, a w szczeg6lnosci o metode oraz
rodzaj dyskursu naukowego, w tym takze sposéb rozumienia kluczowych po-
je¢, do ktdérych bez watpienia nalezy zaliczy¢ logistyke, paradygmat i hipoteze
naukowa. Logistyka, jak wiadomo, doczekata sie¢ dziesigtek definicji i nie miejsce,
by je tu analizowa¢. Zdecydowana wiekszos¢ z nich koncentruje sie na rzeczy-
wistych przeplywach réznych zasobéw lub na zarzadzaniu tymi zasobami. Nam
bardziej chodzi o logistyke rozumiang jako koncepcja i zbiér wiedzy na powyz-
sze tematy. Bogata, pewna i rozpowszechniona wiedza dotyczaca okreslonego
obszaru rzeczywistosci, po osiagnieciu pewnej dojrzaloéci moze by¢ formalnie
uznana za nowg dyscypline naukowa. Logistyka jednak nie doczekala sie takie-
go statusu i jest uznawana za subdyscypline lub dyscypline praktyczna®i w ta-
kim znaczeniu bedzie dalej rozumiana.

Jedli chodzi o drugie pojecie, czyli hipoteze, to jest ono raczej mato kontro-
wersyjne. Etymologicznie pochodzi z jezyka greckiego, gdzie termin hypothesis
oznacza przypuszczenie. Dla przykladu: Stownik wyrazéw obcych PWN definiuje

3 M. Ciesielski, Logistyka w naukach o zarzqdzaniu [w:] Modelowanie proceséw i systeméw logistycznych,
red. M. Chaberek, L. Reszka, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu
i Logistyka” 2013, nr 46, cz. 12, s. 34.
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hipoteze jako ,przypuszczenie naukowe wysuniete dla objasnienia jakiegos zja-
wiska lub szeregu zjawisk wymagajace sprawdzenia”4. Podobnie uwaza Sta-
nistaw Stachak: ,hipoteza jest jedng z dwoch albo wiecej wariantowych odpo-
wiedzi na postawione pytanie, wysunieta na prébe dla sprawdzenia”®. W tym
tez duchu bedziemy patrze¢ na hipotezy metodologiczne logistyki jako propo-
zycje jej paradygmatow.

O wiele trudniejsze do zdefiniowania jest pojecie ,paradygmat”. Pojeciu
temu nadawane sg bardzo rézne treéci w wezszym i szerszym znaczeniu takie
m.in., jak: zbiér pojec i teorii, podstawy badawcze, zbiér pogladéw, model po-
stepowania w nauce, zbiér sprzezonych teorii naukowych, wzorzec budowy
modelu teoretycznego, a nawet ideologia czy tez swiatopoglad. Do dalszych
rozwazan mozemy przyjaé podejécie Earla Babbiego, uwazajacego, ze ,u pod-
staw [...] r6znych wyjasnien czy teorii leza paradygmaty — fundamentalne mo-
dele czy ukfady odniesienia, ktérych uzywamy, by uporzadkowac nasze obser-
wacje i rozumowanie”®. Jest to szeroki sposOb rozumienia, zgodnie z nim
paradygmat to modelowe rozwigzanie w danej dziedzinie nauki, przyjmowany
wzorzec nauki wlaéciwy dla danego okresu wraz z zalozeniami filozoficznymi
stanowiacymi jego podstawe’. Chodzi wiec o powazne podejscie do poszuki-
wan paradygmatu logistyki, jako ze ,pojawiaja sie zabawne publikacje, w kt6-
rych jest mowa o nihilistycznym paradygmacie logistyki albo za paradygmat
uznaje sie rozwdj logistyki miejskiej czy logistyki ustug”s.

Po wyjasnieniu poje¢ nalezy zapyta¢ o metode wlasciwg do poszukiwania
hipotez na poziomie paradygmatu dyscypliny naukowej. Zwykia wiedza do-
tyczaca formulowania hipotez naukowych, jakkolwiek przydatna, moze okazac
sie niewystarczajgca ze wzgledu na nietypowy przedmiot badan. Przedmiotem
tym nie jest bowiem wybrane zjawisko, zmienna czy cecha dotyczaca badanego
fragmentu rzeczywistosci, ale cala subdyscyplina logistyki. Chodzi wiec o poje-
cie czysto abstrakcyjne, majace jednak swoje desygnaty w rzeczywistosci real-
nej. W zwiagzku z tym nalezy znalez¢ metode pozwalajaca ogarnaé calosé, nieja-
ko z goéry, z pozycji metanaukowej lub inaczej z perspektywy filozofii nauki, co
jest zadaniem niezwykle trudnym.

Dokonujac przegladu metod gnozeologicznych, mozna doszuka¢ sie metody
pozwalajacej bada¢ wszelkie byty, w tym bardzo skomplikowane, stabo zestruktu-
ralizowane, a nawet takie, ktére maja charakter metafizyczny. Mowa tu o metodzie
fenomenologicznej. Za twoérce fenomenologii uwazany jest Edmund Husserl. Jej
najwiekszy rozwdj mial miejsce na poczatku XX w. Nazwa tego kierunku filo-
zoficznego pochodzi od greckiego pojecia phainomenon oznaczajacego to, co sie

Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980.

S. Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 2006, s. 64.
E. Babbie, Podstawy badati spotecznych..., s. 48.

W. Kowalczewski, Wybrane aspekty metodologii..., s. 24.

M. Ciesielski, Logistyka w naukach..., s. 40.
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czlowiekowi jawi. Chodzi wiec o jak najlepsze poznanie wszelkich zjawisk na-
zywanych fenomenami. Fenomenem jest wszystko to, co jawi sie w $wiadomosci
czlowieka, co moze by¢ przez te Swiadomos¢ ujete przedmiotowo i wyjasnione.
Jak twierdzil Edmund Husserl, nalezy zwracac sie do rzeczy samych w sobie, bez
jakichkolwiek wczesniejszych uprzedzen, gdyz najczesciej do§wiadczamy bez-
posrednio nie przedmioty, ale fenomeny. Moga to by¢ zaré6wno jednostkowe
przedmioty materialne, jak i byty bardziej zlozone i trudno uchwytne, takie jak:
wartosci, wytwory kultury, sposoby ujawniania sie przedmiotu, sposoby ujmo-
wania przedmiotdw poznania, przedmioty idealne, a nawet sama Swiadomosc,
co wyraznie wskazuje, ze tym przedmiotem moze by¢ takze dyscyplina naukowa.
Wskazuje na to szczegdlnie, w tak zwanym nastawieniu ejdetycznym, podejscie
do istoty rzeczy i idei umozliwiajacych poznanie.

Najwiekszg wartos¢ fenomenologii upatruje si¢ w samej metodzie fenomeno-
logicznej. Jej glownym zalozeniem jest tak zwana redukcja fenomenologiczna
polegajaca na odrzuceniu dotychczasowych przekonan, by z czystym umystem
dazy¢ do poznania istoty rzeczy, czyli eidos, z odrzuceniem tego wszystkiego,
co jest nieistotne. Chodzi przede wszystkim o ,zawieszenie” wszystkiego, co
subiektywne, a wiec uwiklania w zwiazki przyczynowo-skutkowe, dotychcza-
sowego doswiadczenia i wszelkiej praktycznosci. Dopiero tak oczyszczony
umysl jest w stanie dobrze poznawac. Takie bezposrednie, nie obcigzone zadna
rutyng widzenie moze by¢ zZrédlem rozumnych twierdzen na temat badanego
zjawiska. Jest to zatem metoda filozofowania, odbiegajaca od zwyczajnych spo-
sobow postrzegania i oceny rzeczywisto$ci materialnej. Metoda fenomenologicz-
na to nie tylko droga do rzeczy ,samej w sobie”, ale takze $wiadomos¢ tego, jak
poznajemy. Widzimy wiec, ze metoda fenomenologiczna to realizacja idei czy-
stej logiki, specyficzna metoda poznania zjawisk trudnych lub niemozliwych do
poznania innymi metodami, pozwalajaca na zdobycie wiedzy o istocie badanej
rzeczy, wiedzy niezaleznej nawet od indukcyjnych doswiadczen. Sa zatem
przekonujace przeslanki, aby uznaé te metode za najbardziej wlasciwa do ba-
dania istoty logistyki jako koncepcji i jako dyscypliny naukowej in statu nascendi,
w tym zwlaszcza jako metode odpowiednia do rozwazan nad paradygmatem
logistyki.

Po przeprowadzeniu analizy fenomenologicznej logistyki oraz przestudio-
waniu dorobku metodologicznego tej subdyscypliny, uwzgledniajac osiagniecia
paradygmatyczne dziedzin i dyscyplin naukowych zblizonych lub pokrewnych
do logistyki, mozna sformulowac¢ trzy hipotezy czastkowe o niskim momencie
asercji, pretendujace do statusu paradygmatu logistyki. Sa nimi: funkcjonalizm,
strukturalizm i relacjonizm. Punktem wyjécia do weryfikacji tych hipotez jest
przyjecie zalozenia opartego na koncepcji ,szkoly sopockiej”, dotyczacej wspar-
cia logistycznego®. Ontologicznie rzecz ujmujac, zaklada ona dwa byty, jeden

9 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2005.
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z nich o charakterze logistycznym wspiera w zakresie funkcji logistycznych
inny nielogistyczny, ktéremu to wsparcie logistyczne jest potrzebne, przy czym
nie musi to oznacza¢ w kazdym przypadku dwéch podmiotéw gospodarczych
czy tez spolecznych. Tym pierwszym bytem moze by¢ takze system logistyczny
stanowiacy skladowa podmiotu potrzebujacego wsparcia logistycznego. Naste-
pnym krokiem bedzie prezentacja podstawowych zalozeir wybranych trzech
orientacji, by ustali¢ zasadno$¢ ich wykorzystania w logistyce.

2. Funkcjonalizm logistyki

Funkcjonalizm bywa postrzegany jako orientacja badawcza, paradygmat,
kierunek w nauce i sztuce, orientacja teoretyczna i metodologiczna, kierunek
w teorii. Jego rozwdj datuje sie na poczatek XX w. kiedy to za sprawa Bronistawa
Malinowskiego i Alfreda Reginalda Radcliffe’a-Browna odniesiono go do socjolo-
gii i antropologii. W tych naukach uchodzi za najwazniejsza orientacje badawcza
i w typologii Gibsona Burrela i Garetha Morgana uznawany jest za jeden z para-
dygmatéw socjologicznych. Wystepuje takze jako kierunek w psychologii, archi-
tekturze, teorii prawa, a nawet jako poglad w metodologii nauk XIX i XX w.,
zgodnie z jego zalozeniami wazniejsze od przyczyn zjawiska jest badanie jego
funkcjonalnych zaleznosci.

Najbardziej przydatny do wykorzystania w logistyce jest dorobek funkcjo-
nalizmu w socjologii. Opiera sie on przede wszystkim na nastepujacych zatoze-
niach:

— spoleczefistwo jest pojmowane jako system skladajacy sie z powiazanych
elementéw, z ktérych kazdy pelni okreslona funkcje,

— system spoleczny ulega zmianom, ale zachowuje stan pewnej rownowagi,

— wystepujace w systemie napiecia sa na ogét rozwiazywane,

— system tworzy pewna hierarchie,

— w systemie pelnione sa rézne role,

— system jest zdolny do adaptacji i dazy do osiagania celow!0.

Widzimy wiec, ze podstawowe zalozenia i cechy funkcjonalizmu, a wiec po-
dejécie systemowe z pelnieniem okredlonych rél przez czesci skladowe, przezwy-
ciezanie napie¢ czy sposob realizacji celu sa catkowicie zgodne z teorig systemu
logistycznego. Niewatpliwie poszczegélne elementy systemu logistycznego, ta-
kie jak: transport, magazynowanie, realizacja zaméwien czy zarzadzanie zapa-
sami pelnia w nim okreslone funkcje. System logistyczny powinien takze pozo-
stawa¢ w stanie dynamicznej rbwnowagi, a wewnetrzne napiecia okreslane
terminem trade offs moga sie utrzymywag, ale powinny by¢ rozwiagzywane.
System logistyczny ulega zmianom takze na skutek oddzialywania czynnikéw

10 J.H. Tuner, Struktura teorii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 19-25.
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zewnetrznych i wewnetrznych, powinien by¢ zintegrowany, zdolny do adapta-
i i przede wszystkim dazy¢ do osiagniecia takich chociazby celéw, jak obnizka
kosztow i poprawa obstugi klienta.

Czy zatem funkcjonalizm jako paradygmat socjologii spetnia wszystkie ocze-
kiwania stawiane paradygmatowi logistycznemu? Wydaje sie, ze nie do konca,
zwlaszcza z dwoéch powoddéw. Po pierwsze, w paradygmacie socjologicznym
stawia sie na autonomie systemu, podczas gdy w logistyce ma on pelni¢ funkcje
wsparcia, ktora ex definitione nie powinna si¢ autonomizowaé. Owszem wazne
sa poszczegdlne funkcje logistyczne, ale najwazniejszy jest efekt catosciowy.
W socjologii system dziala sam dla siebie, a w logistyce jest to niedopuszczalne.

Po drugie, stawianie wylacznie na funkcje w systemie logistycznym nie od-
daje caltej prawdy o jego funkcjonowaniu. Réwnie wazna jest bowiem jego struk-
tura. Ograniczenie sie do doskonalenia samych funkcji w systemie logistycznym
przekreslatoby niezwykle istotne mozliwosci usprawnien o charakterze struktu-
ralnym, w tym osiaganie efektéw tzw. myslenia niecigglego. Dlatego nalezy za-
stanowic sie nad hipoteza metodologiczna stawiajaca takze na strukturalizm.

3. Strukturalizm czy funkcjonalizm strukturalny logistyki?

Strukturalizm, podobnie jak funkcjonalizm, pojawit si¢ na poczatku XX w. Za
jego tworce uznawany jest szwajcarski jezykoznawca Ferdynand de Saussure.
Glosit on, ze dla zrozumienia danego znaku jezykowego trzeba znac caly jezyk,
a wiec calg strukture, w ktérej ten znak sie znajduje. Odwolanie sie¢ do struktury
jako calosci ttumaczacej sens i znaczenie poszczegélnych jej elementéw stano-
wilto novum, gdyz w metodologii tamtych czaséw dominowato podejscie odwrot-
ne, czyli analityczne. Polegalo ono na wyjasnianiu zjawisk czy probleméw nie
W sposob systemowy, ale przez ich podzial na coraz mniejsze elementy w celu
ich lepszego wyjasnienia.

Z biegiem czasu podejscie strukturalne rozszerzalo si¢ na inne nauki, takie
jak: filozofia, antropologia, etnologia czy socjologia. Najwiekszy rozkwit tej per-
spektywy badawczej przypadl na lata 70. XX w. Od tego czasu strukturalizm
w sensie ogélnym nalezy rozumie¢ jako metode badania rzeczywistosci przez
analize struktury zjawisk. Jest to wiec styl myélenia lub nawet podejscie meto-
dologiczne akcentujace role struktury, w ktérej wystepuje badane zjawisko. Ina-
czej moéwiac, nie da sie dobrze pozna¢ i wyjasni¢ poszczegdlnych zjawisk bez
odniesienia ich do innych elementéw systemu.

Odnoszac ten paradygmat do warunkéw logistycznych, widzimy, Ze taka hi-
poteze, podobnie jak funkcjonalizm, da sie w znacznym stopniu uprawdopodob-
ni¢. Strukturalizm bardzo dobrze wpisuje sie w koncepcje systemu logistyczne-
go, ktéry zawsze ma swojq strukture nie tylko w wymiarze czynnosciowym, ale
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takze rzeczowym. Wystarczy wskazaé na infrastrukture logistyczna, warunki
techniczne czy uwarunkowania przestrzenne, aby zrozumie¢ jak silny wplyw
moga one wywiera¢ na procesy i funkcje logistyczne. Mozna to zilustrowac sy-
stemem Just In Time (JIT), ktéry z punktu widzenia istoty procesow i funkcji
niczym sie nie wyrdznia, gdyz tak jak w kazdym przypadku dostaw mamy do
czynienia z podobnymi czynno$ciami pakowania, zaladunku, transportu, maga-
zynowania itd. Dopiero uwzglednienie elementéw strukturalnych, takich jak:
charakter produkgji, stabilno$¢ popytu czy odleglos¢ magazynu determinuje
mozliwosci i zakres stosowania takiej metody. Oznacza to, ze nie da si¢ dobrze
rozpoznaé, a zwlaszcza skutecznie ksztaltowac proceséw logistycznych w syste-
mie logistycznym bez zrozumienia i uwzglednienia jego wymiaru strukturalne-
go. Uzasadnia to przyjecie strukturalizmu jako hipotezy majacej znamiona para-
dygmatu logistycznego. Sam jednak strukturalizm bez funkcjonalizmu wydaje
sie niewystarczajacy. Funkcjonalizm i strukturalizm logistyki uzna¢ mozna za
dwie strony tego samego medalu. Nie jest to co prawda antynomia, sytuacja
taka jednak nie daje pelnej odpowiedzi na pytanie o paradygmat logistyki.
Rozwigzania tego zagadnienia mozna w dalszym ciaggu poszukiwa¢ w dorob-
ku metodologicznym innych nauk. W metodologii nauk znane jest bowiem po-
jecie — paradygmat o nazwie ,funkcjonalizm strukturalny’. Odnosi sie on, jak
dwa poprzednie, do wyjasniania i budowania modeli w organizacjach, zwtasz-
cza do badan bytéw spotecznych. Funkcjonalizm strukturalny, nazywany nie-
kiedy ,teoria systemoéw spolecznych”, nie jest prostym polaczeniem funkcjonali-
zmu ze strukturalizmem, chociaz podobnie jak te paradygmaty nawiazuje do
bytoéw spolecznych, takich jak organizacja lub cate spoleczenstwo!ll. Jego istote
lepiej od teorii systemow tlumaczy funkcjonowanie organizmu. Kazdy orga-
nizm sklada sie z wielu czesci — organéw, ktére pelnigc swoje zadanie, przyczy-
niajg si¢ do funkcjonowania organizmu jako caloéci np. serce pompuje krew,
uklad trawienny przyjmuje pokarm, a watroba oczyszcza z toksyn. Nie chodzi
jednak o analizy biologiczne, ale o obraz i analogie potrzebne do wyjasnienia
funkcjonowania bytéw spolecznych rozumianych jak systemy biologiczne.
Paradygmat funkcjonalno-strukturalny dobrze okresla funkcjonowanie sy-
stemu logistycznego, ktérego elementy i procesy maja petni¢ wspoélna funkcje
wsparcia logistycznego i realizowac jego gtéwne cele. Do elementéw tych moze-
my zaliczy¢, skladajace sie na bardzo dlugg liste, podsystemy logistyczne, takie
jak transport czy magazynowanie albo tez w laincuchu dostaw jego uczestni-
kéw. Ze wzgledu na silng orientacje na gléwne zadania logistyki koncepcja ta
wydaje sie nawet lepiej ja opisywaé niz dwa wczedniejsze paradygmaty.
Ponadto w pewnym stopniu laczy ich zalety, gdyz nawiazuje zaréwno do funk-
cjonalizmu, jak i strukturalizmu. Za istotny jej brak nalezy jednak uzna¢ to, ze

11 E. Babbie, Podstawy badari spolecznych..., s. 53.
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nie nawigzuje do relacji miedzy elementami systemu, co w przypadku elemen-
tow systemu logistycznego odgrywa fundamentalng role. Dlatego w dalszych
poszukiwaniach paradygmatu nalezy odwola¢ sie takze do tej cechy.

4. Relacjonizm logistyczny

Pojecie relacji znane jest od czaséw starozytnych, gdy Arystoteles wymienit
je wéréd podstawowych kategorii bytow, pézniej przewijalo sie¢ w rozwazaniach
filozoficznych w r6znych wiekach. Badanie relacji zar6wno na plaszczyznie teorio-
poznawczej, jak i w obszarze logiki formalnej nabrato duzego tempa w drugiej
polowie XIX w. Relacja jest zawsze odniesieniem jednej rzeczy do drugiej. Rela-
cjonizm natomiast to poglad gloszacy, ze wlasciwym przedmiotem poznania na-
ukowego nie sa substancje, rzeczy czy zjawiska, ale stosunki zachodzace miedzy
nimi. Relacjonizm wiaze si¢ takze z przyjetym przez strukturalizm zatoZeniem,
ze $wiat sklada sie z zaleznych od siebie przedmiotéw i zjawisk. Ustalenie cha-
rakteru tych przedmiotéw i zjawisk polega na poznaniu zachodzacych miedzy
nimi relacji'2. Wedlug relacjonizmu relacje sa nam lepiej znane i bardziej okre-
Slone niz rzeczy, miedzy ktérymi one zachodza, zazwyczaj natomiast uznaje sie,
Ze pierwotne s rzeczy, a stosunki miedzy nimi (relacje) maja charakter wtérny.
Nie nalezy oczywiscie relacjonizmu taczy¢ z relatywizmem, gdyz wiedza o rela-
cjach nie ma charakteru relatywnego, ale bezwzgledny.

Relacjonizm jest podejSciem poznawczym bardzo przydatnym w logistyce.
Cechg charakterystyczng logistyki jest kompleksowy sposdb rozpatrywania za-
gadnien, a takze Swiadomos¢, ze do wyjasnienia calosci systemu nie wystarczy
objasnienie jej poszczegdlnych elementéw, musi takze mie¢ miejsce znajomosé
zaleznosci miedzy tymi elementami. Przykladowo, nie wystarczy duza wiedza
o transporcie i optymalizacja tej dziedziny bez ogladania sie na skutki po stronie
zapasow i gospodarki magazynowej. Nalezy bowiem unikaé¢ suboptymalizacji,
a to jest mozliwe tylko z uwzglednieniem relacjonizmu logistycznego!®.

Mozemy na relacje logistyczne patrzec¢ z perspektywy dwoch relatywéw np.
relacje pomiedzy wielkoscia dostawy a jej czestotliwoscia, ale takze spogladaé
na uklady bardziej zlozone, gdzie trzeba znaleZ¢ najkorzystniejszy uktad pomig-
dzy wieloma zmiennymi. Przykladem potwierdzajagcym bardzo korzystne
uksztattowanie relacji w calym faficuchu dostaw moze by¢ wdrozona koncepcja
ECR (Efficient Consumer Response — Efektywna Obstuga Konsumenta) czy tez JIT.
Takie praktyki wskazujg na doniosle znaczenie relacjonizmu logistycznego i po-
twierdzaja zasadnos¢ hipotezy wskazujacej na relacyjny paradygmat logistyki.

12 Stownik pojec filozoficznych, red. W. Krajefiski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1996,
s. 174.

13 Szerzej na ten temat w: J. Dtugosz, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzgdzaniu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 77-210.



Funkcjonalizm strukturalno-relacyjny jako hipoteza metodologiczna logistyki 23

Podsumowanie

Z powyzszych analiz wynika, ze funkcjonalizm, strukturalizm i relacjonizm
jako podejécia do wyjasnienia metodologicznych podstaw logistyki na poziomie
paradygmatu maja duze uzasadnienie, brane jednak osobno nie ttumacza calej
zlozonosci tej koncepcji. Mozna je jednak potraktowaé jako hipotezy szcze-
golowe w procesie poszukiwan paradygmatu logistycznego. Poszukiwania takie
maja sens ze wzgledu na donioste znaczenie paradygmatéw w nauce. Paradyg-
mat bowiem to co$ wigcej niz teoria. Teoria najczesciej stara sig thtumaczy¢ przy-
czyny i przebieg jakiego$ zjawiska, podczas gdy paradygmat wskazuje na sposéb
postrzegania danego wycinka rzeczywistosci, moze by¢ ukladem odniesienia
i fundamentalnym modelem, ktérego uzywa sie w celu uporzadkowania obser-
wagji i prowadzenia rozumowania. Postrzega¢ go mozna takze jako modelowe
rozwigzanie w logistyce, wzor praktyki naukowej w tej subdyscyplinie, teoretycz-
ne ramy analizowania probleméw logistycznych.

Zaproponowane trzy podejécia do sformulowania paradygmatu logistyki
wskazuja odmienne sposoby patrzenia na logistyke. Kazdy z tych sposobéw
wiaze si¢ z przyjeciem pewnych zalozen co do natury logistyki i trudno do kon-
ca wypowiedzie¢ sie na temat ich prawdziwosci. Niezaleznie jednak od tego
moga one okaza¢ sie w wiekszym lub mniejszym stopniu uzyteczne, gdyz kaz-
da z tych perspektyw w jakim$ stopniu moze by¢ przydatna do sformulowania
nowej teorii, wskazania drogi do innych wyjasnien czy tez by¢ inspiracja do dal-
szych poszukiwan.

Korzystajac z wypracowanych i czeéciowo uzasadnionych szczegétowych hi-
potez metodologicznych, mozna pokusi¢ sie o sformulowanie gléwnej hipotezy
metodologicznej logistyki. Wydaje sie, ze moze ja stanowi¢ funkcjonalizm struk-
turalno-relacyjny logistyki. To krétkie sformutowanie obejmuje nastepujace ele-
menty treSciowe:

— logistyka ma charakter systemowy,

— podstawowa funkcja tego systemu jest zapewnienie wsparcia logistycznego,

— funkcja wsparcia logistycznego jest rezultatem realizacji w systemie rézno-
rodnych funkgcji szczegdtowych,

— realizacja funkcji szczegétowych bazuje na elementach strukturalnych systemu,

— optymalizacja systemu wsparcia logistycznego polega przede wszystkim na
najkorzystniejszym w danych warunkach uksztaltowaniu relacji pomiedzy
elementami tego systemu zaréwno na poziomie struktur, jak i funkgji.

Paradygmat logistyczny w takiej postaci z jednej strony ma cechy kategorii
naukowej z obszaru metodologii, a z drugiej odnosi sie do praktycznych przeja-
woéw  dziatalnosci logistycznej jako ogdlny model tlumaczacy jej charakter
i porzadkujacy odnoszace sie do niej obserwacje. Propozycja takiej formuly pa-
radygmatu logistycznego nie zamyka oczywiscie dalszych poszukiwan w tym
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przedmiocie ani tym bardziej nie ogranicza mozliwosci testowania tej hipotezy.
Dopdki jednak nie zostanie ona sfalsyfikowana i zaproponowana nowa, lepiej
tlumaczaca podstawy metodologiczne logistyki, dop6ty moze uchodzi¢, na tym
etapie rozwoju naukowego tej subdyscypliny, cho¢by za prowizorium paradyg-
matu logistycznego.
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STRUCTURAL-RELATIONAL FUNCTIONALISM AS A METHODOLOGICAL
HYPOTHESIS OF LOGISTICS

(Summary)

There are many methodological issues in logistics. It concerns also formulating of
hypotheses and paradigm. Therefore, the question arises: should we put forward bold
hypotheses without sufficient justification or should we rather aim to their complete
validation. The detailed analysis indicates on the first option. Therefore, three metho-
dological hypotheses of logistics were analyzed, that could be regarded as its paradigms:
functionalism, structuralism and relationalism.
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IDENTIFICATION

OF KEY AXIOLOGY ASSUMPTIONS IN LOGISTICS

Introduction

The problem of axiology assumptions in logistics is not new, because every
research, if it is to be named a ‘scientific’ one, needs a formulation of theoretical
foundations, which explain and justify at least of what is researched and why,
and by what methods a research purpose is going to be achieved. Especially,
within the problem of defining what and why, there is a place for axiological as-
sumptions to give an answer to the questions: what is really worthy to research,
what is the hierarchy of values used by a researcher, and why one value is more
preferred than the other one? Till now, there have been no final answers found
to these questions, even at the area of philosophy sciences. Furthermore, the
axiological assumptions are very often not stated explicitly, but implicitly hidden
in a context of a written text or an oral speech, what causes usually a misunder-
standing between the researcher/author and his or her audience.

Logistics also faces the above outlined problem, because it needs to find an-
swers to the above questions too, both from theoretical and practical points of
view. The last one, because logistics managers and workers have to know what a
value they are creating to their customers during their daily operations. It is
very important to realise it, because probably the logistic value shared by the all
workers is the only exceptional factor, which integrate them into one team striv-
ing to meet strategic, tactic and operative targets. Axiological assumptions in lo-
gistics are also very crucial from theoretical point of view. Despite of a rapid
grow and gaining a significant meaning, logistics is still a relatively young area
of management and economic sciences, which causes that theoretical founda-
tions for logistics, including axiological one, are still at the stage of formationl.

1 It seems that the methodological assumptions, especially regarding logistics methods, are the most
advanced part of theoretical foundation in logistics. See: J. Dlugosz, Metodologia logistyki?, ,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka” 2012, no. 42, part 11, pp. 27-34.
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Scientific achievements at this scope are not sufficient, because there are not
many literature items2, which focus on the axiology assumptions for logistics.
Very few of them take the axiology as their main research object. Especially, at
the work of Ewa Kulifiska3 the conception of axiological aspect of risk manage-
ment in logistic processes was formulated, including among others the parame-
terisation of logistic value. Most of the literature tackle with selected problems of
axiology in logistics, especially on the logistic value, but with making no rela-
tions to axiology, what creates an impression as if research areas of axiology in
logistics have been unknown or undefined yet, or there was no knowledge that
talking on the logistic value was a talking on the axiology assumptions in logistics.

Taking into account the above outlined problem, the purpose of this article is
not to elaborate a comprehensive dissertation on axiology in logistics, what ex-
ceeds the size of this article, but to focus on key axiological assumptions suitable
for logistics. Within this aim it is planned to identify:

— main areas of axiology in logistics,
— hierarchy of key axiology categories in logistics.

It means this article should explain, what are the axiology areas of research in
logistics and what categories including their hierarchy should the axiological as-
sumptions for logistics constitute, or speaking colloquially, what does axiology
deal with in logistics?

Due to the theoretical character of the above outlined problem, a literature
study is the main research method, which has been applied to meet the aim of
this article. This main method is supported by logical reasoning at the form of
reduction, induction and deduction. The results of applying these methods to
achieve the purpose of this article are presented at two chapters. The first one
includes the essence of axiology, which is concretized by a determination of
main research areas of axiology in logistics followed by a definition of logistic
value. The second chapter contains a description of the next key axiology cate-
gories in logistics in their mutual relations, which allows also to present their
hierarchy.

2 K. Waraksa, A. Salek-Imitiska, Wspdlczesny aspekt wartosci logistycznej w przedsigbiorstwie [in:] Teore-

tyczne aspekty gospodarowania, ed. D. Kopycifiska, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczeciniskiego,
Katedra Mikroekonomii , Szczecin 2005, pp. 181-187. Electronic version at http:/www.mikroekono-
mia. net/system/publication_files /1050/original/19.pdf [available on 26.10.2015]; S.M. Rutner, C.J.
Langley Jr., Logistics value: definitions, process and measurement, ,The International Journal of Logi-
stics Management” 2000, vol. 11, no. 2, pp. 73-82; D.M. Lambert, R. Burduroglu, Measuring and Sel-
ling the Value of Logistics, ,The International Journal of Logistics Management” 2000, vol. 11, issue 1, pp.
1-18.

E. Kulinska, Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem procesdw logistycznych: modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011.
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1. Axiology research areas in logistics and definition
of logistic value

Axiology (Greek: dksios — worth, valuable, precious; 16gos — reason, science, theory)
is a field of philosophical knowledge about values, hence its other name is philo-
sophy of value or theory of value and valuation%. In a narrow sense, axiology
is treated as ,detailed theory of value, which is a part of the individual disci-
plines, or a field of theory on values of particular types, for example moral,
esthetic, cognitive, economic, religious”>. However, in the broad sense, axiology
is considered to be a general theory of value focused on multifaceted theoretical
considerations regarding the concept of values in the following aspects®:

1) theoretical, including:

— analysis of the value nature, especially what is the value from different po-
ints o view (subjective, objective, absolute, relative etc.) or what is valuable,
good and worthy,

— identification of sources and mechanisms of value creation;

2) systemising and postulative, including:

- fundamentals and valuation criteria,

— values classification (according to different criteria),

— building values hierarchy and defining, which of them is the highest one
(Latin: summum bonum),

— ontological status of values, their relationship with other beings, methods
of values cognition and implementation;

3) culture and sociological, including study of social functioning of values in

a given period of history, social community and culture.

The above course of reasoning on the axiology leads to a thesis that the basic
axiological category is the category of value. There is not as yet developed
a widely accepted definition of value. In the philosophy, it is considered that the
value can be anything, saying that:
~he concept of value permeates our life at every step. We prefer one thing to
another, we shift our attention from one event to another, we praise one beha-
vior and condemn another, we like and dislike, and whenever we do it we va-
lue. Behind our passions, interests, purposive actions is the belief that they are
worthwhile. We attach to them different degrees of importance or value. [...] In
fact, we not only value, but are always conscious of a scale of values, which scale
relates to a degree and quality of satisfactions. [...] Value is a relation between

See: S.L. Hart, Axiology — theory of values, ,Philosophy and Phenomenological Research” 1971
(Sep.), vol. 32, no. 1, p. 29; Z. Hajduk, Nauka a wartos¢, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2008,
p- 9, 89.

5 Category of axiology, http:/pl.wikipedia.org/wiki/Aksjologia [available on 9.10.2015].

¢ Ibidem.
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an object and an interest-taking subject””. The quoted text confirms therefore

that value may take various forms, in particular it can be a thing, event, process,

and even a relation. However, in the economic sphere, there have been developed

two main definitions of value, namely:

1) ,value is a quality of goods, according to which it is more or less desirable,
useful or important to the recipient;

2) value is an appropriate money equivalent of goods, it is something to sell or
exchange, or market price”8.

The above cited definitions justify a thesis that the value category can be
identified and measured, for instance by quality or money. It seems to be a very
important property of axiology and its key category — value, especially for more
practical spheres of live and sciences than philosophy, for instance for business
activities, including logistics.

The above outlined perception of axiology and understanding the category
of value allow to propose the following main areas of axiology in logistics at the
aspect of:

1) theory, including:

— an analysis of logistic value, especially regarding its essence, forms, measu-

res, sources, determinants, enablers or limits,

— a development of reference model of logistic value creation system,

— systemising and postulative works, especially regarding logistic values
classification (according to different criteria), logistic values hierarchy,
valuation criteria of logistic systems and their elements, ontological status
of logistic values, their relationship with other beings, methods of logistic
values cognition and implementation;

2) practice, including;:

— an analysis of logistic value at the real business, especially regarding the
definition of logistic value at the all real business organizational levels (em-
ployee, team, department, unit, company, supply chain, supply network),
measures, sources, determinants, enablers or limits of the real logistic value,

— a development of the real system of logistic value creation,

— systemising and postulative works, especially regarding logistic values
classification at the real business (according to different criteria), the real
logistic values hierarchy, valuation criteria of the real logistic systems and
their elements including their disaggregation into the system of logistic
measures.

Similarly to the main axiology category — value, the main category of axiology

in logistics is the logistic value. Due to the formation of views on this issue, a re-

7 S.L. Hart, Axiology — theory of values..., p. 29, 31.
8 K. Waraksa, A. Satek-Imifiska, Wspdlczesny aspekt wartosci..., pp. 184-185.
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view of the main approaches on logistic value is made below along with the
author’s proposal of understanding this category.

Typically, the logistic value is associated with Michael Porter’s value creation
process and its result — margin®. However, Michael Porter’s model does not de-
fine what the value is, but shows only the way, and actually chain of activities,
including logistics, which leads to obtain this value, seen ultimately in the cate-
gory of margin. More focused view on this issue appears in the definition of lo-
gistic value proposed by Stephen M. Rutner and C. John Langley Jr. They claim
that ,The value of logistics is meeting customer service requirements while mini-
mizing supply chain costs and maximizing partners’ profits”10. Thus, next to the
margin or profit, the logistic value can be identified by more categories as
a minimization of supply chain costs or meeting the needs of customers. This
synthetic understanding of the logistic value was derived from a comprehensive
research, which gives more analytical insight into the essence of this category.
Results of a survey on understanding logistic value, conducted on a group of
392 specialists, managers and directors of logistic companies representing
17 different industries, indicate that ,Same typical replies are given as examples:

— the value of logistics is «providing the right product at the right price, time
and place, without error, with consistency over time»,

— logistic value is «shipping customers orders complete within three days of
release»,

— the value of logistics is <improvement in time and place utility, reduction in
cost, and improvement in product presentation»"11.

The above presented proposals of understanding the value of logistics lead
to the assertion that attempts to identify it with one parameter, for example
profit, or even with more, but closed set of logistic terms (costs, quality ect.), are
rather inaccurate. It is difficult to imagine, for example that the minimization of
logistics costs or time of deliveries etc., could take place in isolation from the
type of customer needs formulated in terms of logistic services. Similarly, the
satisfaction of the customer logistic needs cannot be conducted, especially in the
long term, without generating profit from sales of logistic services, which cru-
cially decides about being or not being of logistic service providers on a highly
competitive market. However, the profit generated by the logistic company de-
pends heavily on meeting specific customer needs, which puts them back on the
priority place. Thus, the value of logistics is seen rather as a set of desired, pri-
marily by the customer, but also by the logistic company, and probably other
stakeholders (e.g. Inland Revenue), properties of something with an indication

® M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New
York 1985, p. 37.

10°S.M. Rutner, C.J. Langley Jr., Logistics value..., p. 78.

1 Tbidem, p. 77.
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on the logistic service. However, according to the author of this article, identify-
ing the logistic value with a logistic result in the form of logistic service (and its
properties) in an isolation from the ontological being that creates this logistic
service, can also not entirely be regarded as accurate. Using a medical metaphor,
it could be said that the result is merely a symptom of health or disease state of
logistic organism. Therefore, it seems that searching for the logistic value the re-
search focus should be shifted from the effect to the whole logistics understood
as a system and its parameters, what allows to state that just at the logistic sys-
tem a mechanism of creation of the logistic value should be seen with a hypo-
thetical indication on synergy phenomenon in logistics!2. However, from the
other side it would be difficult, if not possible, to identify the logistic value at the
logistic system, including real logistic service providers, if they would offer no
logistic services or at the not appropriate way. Based on the above course of rea-
soning, the author of this article expresses a thesis that the logistic value is the
whole logistic system under the condition that the system is at the state of mu-
tual internal or external interactions (synergy), i.e. during carrying out only
these logistic processes, which are justified from the customer point of view!3. It
is logically, that if the logistic system is out of the above described state the costs
of maintaining the system are generated, what means that at this situation it
would be the most economically, if the logistic system would not exist at all.
However, it is a very radical and not common point of viewing the logistic value
not at a static, but at the dynamic way in the form of logistic process, function,
operation or other named logistic activities, which, if required by a customer to
be performed, justify the usage, and thus the existence, of all needed logistic re-
sources (material, information, human, financial) structuralized all together at
the form of a real logistic system. That is the reason why the logistic process
should be seen as the core element of the whole logistic system empowered to
create the logistic value.

The above proposed view of the logistic value is only a result of an attempt
to identify it directly (explicitly). Due to multifaced interactions between logis-
tics and other business or nonprofit activities, some indirect (implicit) values can
be add to or removed from the logistic value. For instance, if a very good per-
formance of logistic services contributes to an increase of a sale, this contribution
should be also treated as a logistic value. And opposite, for example, if an out-
standing performance of manufacturing lines creates more than usual results in
time reduction for logistics, this results should be removed off logistic value.
This course of reasoning leads to the thesis that in a broad sense the logistic

12 C. Mankowski, Synergia w logistyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010,
pp. 238-241.
13 Tbidem, p. 242-249.



Identification of key axiology assumptions in logistics 31

value can be changed by some values created by the other, non logistic activities
in plus or in minus.

2. System of axiological categories in logistics

In addition to the theoretical and practical understanding of the of logistic
value category, it is important to examine the systematizing and postulative
(normative) aspect of axiology in logistics. It is noteworthy that while episte-
mology and ontology are rather descriptive sciences (explanatory), in axiology
the normative, systematizing, or classifying aspect takes the equivalent position.
This aspect is clearly expressed in the following words: ,[...] when constructing
the foundations of a science, we cannot do it without axiology, because during
the research proceedings all sorts of classifications and prioritization of concepts
and categories are carried out, or some assumptions, criteria, hypotheses, con-
cepts and paradigms are accepted while the others are rejected, speaking in
other words — valuations, assessments and choices carried out constantly”14. It
seems, therefore, that the construction of the axiological categories’ system is
particularly justified in the case of relatively young disciplines, as is at the case
of logistics.

Based on the previous considerations it can be claimed that the value cate-
gory should be the core of the logistic axiology system. Looking for the next
axiology category, based on the literature critiquel5, the presumption about
a great role of rationalityl¢ at the way of defining and achieving the logistic
value should be taken. The results of research proves that the rationality is an ex-
pression of Latin origin (Latin: ratio — reason, reason; rationalis — rational, reason-
able)17, and it is a functional feature of a human being, or more precisely it is
a feature of a such human activity, which is ,[...] reasonable, derived from
a knowledge about the goals of the activity and conditions it will take place, and
the means the activity will be carried out”!8. Rationality requires therefore to
adopt a reason as the supreme critic, so to speak, of human activity, which for
the axiological purposes suggests to value, or even make selection of actions,
and therefore their effects, according to the reasonable criteria, i.e. assuming
these ones that arise from theoretical and empirical knowledge, and rejecting ir-

L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PNN, Warszawa 1985, p. 96.

C. Mankowski, Synergia w logistyce..., pp. 61-68.

M. Turek, O nowe rozumienie racjonalnosci w logistyce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskie-
go. Ekonomika Transportu Ladowego” 2004, no. 28, pp. 77-94.

Category of rational [in:] Online Etymology Dictionary, http:/www.etymonline.com [available on
5.11.2015].

Z. Leskiewicz, Racjonalnos¢ w ekonomii, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 1994, p. 39.
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rational criteria based on intuition, tradition, superstition or faith!®. In this con-
text, it appears that the reason is the primary source of criteria for the valuation
of the human race and yet their final verifier. As a consequence, this indicates
a two-way relationship between rationality and value, because if searching for
a value, the rationality is needed, and opposite, the rationality implies to search
for a value.

Due to the fact that rationality is treated as a property of a human being, and
especially its activities, it is proposed to seek further epistemological categories
within praxiology20. Due to the fact that ,The essence of human activity is to
cause intentional (conscious) changes aiming for a particular purpose [...]"21, the
right approach seems to be a teleological?2 perception of the logistic value. Con-
cur with this view allows to state that the next value of logistics, after rationality,
is a purposefulness understood as a strong desire to achieve a particular pur-
pose or purposes, including these ones, which were cited earlier at the defini-
tion of value in logistics by Stephen M. Rutner and C. John Langley Jr. It is logi-
cal that the rational activities aimed at meeting logistic values needs to be
efficient, especially at the business environment. According to Jan Ziele-
niewski23, the efficiency is described by three main features, these are effective-
ness, profitability, and economicness. Among these three features of the effi-
ciency, the effectiveness, which is the property of activity that ,[...] leads to the
desired effect as a goal”?, seems to have a more general character than the other
two. The perception of effectiveness in the sense of purposefulness of action is
yet another confirmation of teleological way of defining values, which allows to
be detailed by the other categories as profitability understood as ,[...] the differ-
ence between the income and costs of the action and efficiency in the sense of
[...] the relation between the income and costs of the action [...]”25. However, it is
widely believed that all three categories are the main types of efficiency and
thus they are assumed to stand for the next elements of the axiology system in
logistics.

The synthesis of the above considerations allows to construct the system of
axiological categories in logistics and their hierarchy, which is presented in Figure 1.
The most fundamental place is taken by the value of logistics, identified and de-

Category of racjonalizm [in:] W. Kopalifiski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych,
http://www.slownik-online.pl [available on 5.11.2015].

2 See: T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982, p. 7, 295.

2l 7. Leskiewicz, Racjonalnos¢ w ekonomii..., p. 22.

22 Teleology (gr. teleos = achiving an aim + logos = word, science), philosophical view proclaiming
that developmental processes in nature or society are going to some ultimate goal; finalism, Sfow-
nik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, p. 751.

J. Zieleniewski, Zarzqdzanie i organizacja, PWN, Warszawa 1979, p. 232.

2 Gee: T. Kotarbiniski, Traktat o dobrej robocie..., p. 104.

% Ibidem, p. 20.
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fined by usage of rationality, which in turn requires activities creating this value
to be purposeful and efficient (effective, profitable and economic).

Logistic value

Rationality

Purposeful ness

Efficiency

(effectivenes,
profitability,
economicness)

Figure 1. System of axiological categories in logistics

Source: Own work based on C. Mankowski, Synergia w logistyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2010, p. 68.

However, the hierarchy and scope of axiological categories presented at the
Figure 1 are not excluding. Their individual aspects intersect with one another.
For instance, the epistemology aspect is reflected by a cognition process aimed
at getting to know the essence and forms of logistic value. On the other hand, in
the process of cognition of logistic value it would be difficult to abstract from its
ontological entities, e.g. logistic system or its parts, and definitely, an acceptance
for instance the logistic system and not the logistic service as a logistic value is
after all a result of valuation according to axiological criteria (Fig. 1). It leads to
a thesis that due to the mutual relations in the process of scientific research,
epistemological, ontological, and axiological assumptions are explored together
at the same time.

The proposed system of axiological categories in logistics (Fig. 1) may be used
in logistic practice to define the value of a real logistic system and criteria for its
evaluation. It is equally important for supply chains as well as for an individual
company performing logistic operations, because the logistic value can integrate
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all needed resources in the form of a system of creating the value. It can be also
used to build a set of measures of a logistic system.

Conclusions

The existing literature on axiology assumptions in logistics indicates there is
still a great need for more researches. Especially, it is a very important task for a
relatively young science subdiscipline as logistics to elaborate a hierarchy of
value, which can be used for different purposes, as for instance searching for lo-
gistic value as well as creating a set of criteria to evaluate logistic system or its
elements. With such intention the problem of axiology assumptions in logistics
was taken as the research object. The obtained results presented at the paper
should be treated as a small contribution, which reflects the author’s view of the
problem, and of course, does not limit critique and further researches.
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IDENTYFIKACJA PODSTAWOWYCH ZALOZEN AKSJOLOGICZNYCH
W LOGISTYCE

(Streszczenie)

Mimo ogromnego znaczenia aksjologii zaréwno w teorii, jak i praktyce logistycznej
literatura przedmiotu w niewielkim stopniu zajmuje si¢ ta problematyka. Dlatego tez
w niniejszym artykule przedstawiono rezultaty badani nad sposobem rozumienia podsta-
wowych kategorii aksjologicznych w logistyce oraz sformulowano system tych kategorii
we wzajemnych relacjach ukazujacych ich hierarchie. W ujeciu praktycznym uzyskane
rezultaty moga zosta¢ wykorzystane do zdefiniowania wartosci logistycznej w konkret-
nym systemie logistycznym oraz ustalenia kryteriéw jej oceny.
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Niestabilna sytuacja geopolityczna w $wiecie oraz megatrendy (przede wszyst-
kim postepujaca cyfryzacja handlu i wzrost urbanizacji) wymuszaja poszukiwa-
nie nowych modeli zarzadzania. W przesziodci poszczegélne branze mialy
charakterystyczny sposéb podejécia do zarzadzania wynikajacy w duzej mierze
z wymogow klientéw i cech towaru (produkty trwalego uzytku, spozywcze, leki
itp.). Obecnie w wyniku dlugotrwatego kryzysu gospodarczego i przedluzajacej
sie stagnacji modele te ulegaja gwaltownym zmianom. Z jednej strony chodzi
o dalsze obnizanie kosztow, co zwykle nie jest juz mozliwe w obrebie danego
przedsiebiorstwa i z wykorzystaniem dotychczasowego podejécia do proceséw,
z drugiej za$ — o szybkie reagowanie na zmiany popytu i oczekiwania klienta,
nastepujace w coraz krotszym czasie. Prowadzi to do coraz wiek- szego ,rozmy-
wania si¢” granic miedzy modelami preferowanymi przez poszczegdlne branze
i trudnosci w rozpoznaniu konkurencji. Dobrym przykladem jest branza logi-
styczna. Uber czy tez Amazon wkraczaja $mialo w ten obszar dzialalnosci, upa-
trujgc w niej nowych mozliwosci utrzymania lub nawet zwiekszenia wielkosci
marzy zysku. Nowe nurty ekonomii, takie jak ,ekonomia wspoétudziatu”, ktéra
jest podstawa rozwoju Ubera, bazujqg w znacznej czesci na dobrym rozpoznaniu
oczekiwan pokolenia Y i Z wychowanego w $wiecie cyfryzacji, ale tez wigksza
wage przywiazujacego do ekozachowan!. Ekonomia wspoétudziatu zapewnia
rowniez oczekiwane obnizenie kosztéw. Nadal jednak pozostaje pytanie — czy
podziatl korzysci, wynikajacy z zastosowania tego modelu, jest symetryczny.

! Przez ekozachowania autorka rozumie podstawy, w ktérych przewaza mysélenie w kategoriach

zréwnowazonego rozwoju. Sa to takie zachowania, jak: wieksze korzystanie z transportu publicz-
nego badz roweréw niz z wlasnych samochodéw, w przypadku samochodu — wykorzystanie
w pelni przestrzeni tadownej (dotyczy to zardwno przewozow towarowych, pasazerskich, jak
i mieszanych: pasazersko-towarowych), ekologiczna jazda, oszczedne zuzywanie energii, wody,
dlugotrwate korzystanie z ré6znych produktéw po ich fizycznym zuzyciu — recykling itp.
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Celem niniejszego artykulu jest przeglad nowych kierunkéw rozwoju logi-
styki, ktére ksztaltuja si¢ pod wplywem zmian uwarunkowan spoleczno-go-
spodarczych. W pierwszej czesci zostang przedstawione zmiany gospodarcze,
ktére majg miejsce w Polsce oraz krajach Unii Europejskiej z uwzglednieniem
ich wplywu na koncepcje logistyczne przedsigbiorstw. W drugiej czesci zostang
zaprezentowane megatrendy i ich wplyw na kierunki rozwoju logistyki oraz
przyklady rozwiazan.

Autorka w swoich rozwazaniach wykorzystala materiaty z r6znych Zrédet —
wydanych zaréwno w formie tradycyjnej, jak i (w wiekszosci) elektronicznej,
material z dyskusji, ktéra miala okazje wspolprowadzi¢ z redaktorem jednego
z dziennikdw w maju 2015 r,, z prezesami i dyrektorami 5 duzych operatoréw
logistycznych, rozmowy z przedstawicielami $rednich i matych przedsigbiorstw
z branzy TSL oraz rozmowy z klientami tej branzy.

1. Wplyw uwarunkowan gospodarczych na otoczenie logistyczne

W Polsce w 2014 r. sytuacja gospodarcza byla stabilna i sprzyjata rozwojowi
przedsiebiorstw. Wskazniki makroekonomiczne w poszczegdlnych kwartalach
2014 r. ksztaltowaly sie od 3,3 do 3,6%, a stopa bezrobocia w 2015 r. osiaggnela po-
ziom ponizej 10%. Srednioroczne tempo wzrostu gospodarczego przekroczyto
3,5%. Pozytywnie zostaly zweryfikowane réwniez prognozy wzrostu PKB w po-
zostalych krajach Unii Europejskiej. Tendencja ta ulegta jednak zakléceniom
w 2015 r. Duze wahniecia kurséw walutowych, zwlaszcza na poczatku roku —
franka szwajcarskiego, a w kolejnych miesiacach euro i dolara — spowodowaty
spadek zaufania do trwalosci tendencji wzrostowych. Dodatkowe zagrozenia
byly efektem zawirowan politycznych i gospodarczych — przede wszyst- kim na
Ukrainie i wprowadzonych sankcji w stosunkach z Rosja, trudnej sytuacji geo-
politycznej w Grecji i ewentualnego wyijscia tego kraju ze strefy euro oraz
wahan Wielkiej Brytanii odnosnie do korzysci wynikajacych z uczestnictwa
w Unii Europejskiej.

W Polsce I kwartat 2015 r. przedsiebiorstwa ocenialy pozytywnie, mimo ze
spodziewano sie lepszych wynikéw, bazujac na prognozach z konica 2014 r. Dla-
tego tez oczekiwania dotyczace II i III kwartatu zostaly skorygowane w doét. Na
korekte oddziatywaly réwniez spadki cen surowcéw, a w szczegélnosci paliw,
co m.in. stalo si¢ przyczyna malejgcej marzy ze sprzedazy w eksporcie i w pro-
dukgji krajowej. Latwiejszy byl jednak dostep do kredytéw ze wzgledu na obni-
zenie jego kosztéw. Generalnie dobre wyniki w I kwartale w duzym zakresie
polska gospodarka zawdzieczatla popytowi krajowemu oraz handlowi zagra-
nicznemu. Z kolei popyt w znacznej mierze byl zwigzany z dobrg sytuacja po-
godowa i mozliwoscia prowadzenia prac w budownictwie. W II kwartale przed-
siebiorstwa oczekiwaly jednak mniejszej skali wzrostu obrotéw w handlu
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zagranicznym, co przede wszystkim bylo rezultatem przeciagajacego sie konfliktu
ukraifisko-rosyjskiego i zawirowan na rynku finansowym. Optymizm dotycza-
cy dobrej kondycji gospodarki w przyszlosci ustapit zwiekszonej uwadze zwigza-
nej ze Sledzeniem biezacych trendéw i tym samym ostrozniej planowano in-
westycje i zwiekszanie zatrudnienia w najblizszym okresie. Bazujac na analizach
NBP mozna stwierdzi¢, ze réwniez skala zainteresowania kredytem jako
zrédlem finansowania inwestycji pozostaje na niskim poziomie. Wzrosla nato-
miast zdolnos¢ firm do terminowego wywigzywania sie z zobowigzan zaréwno
w grupie duzych przedsiebiorstw, jak i matych oraz Srednich przedsiebiorstw
(MSP), osiagajac poziom sprzed 2008 r. Nadal utrzymuje sie presja na obnizenie
cen, cho¢ jej sita nieco maleje. W I kwartale 2015 r. okolo 14% firm, przede wszyst-
kim w branzy spozywczej, przemysle chemicznym, a takze w firmach transpor-
towych i budowlanych obnizylo ceny. Wzrosly natomiast w handlu, energetyce,
dostawach wody i oczyszczaniu Sciekéw. W efekcie utrzymuje sie deflacja, wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw traktuje jednak te sytuacje jako korzystna z punktu
widzenia analizy rentownosci biznesow, réwniez w branzach, w ktérych zaob-
serwowano obnizki cen. Wzrasta jednak poziom niepewnoéci odnosnie do kie-
runku zmian cen towaréw i ustug w przysziosci i stabilnosci koniunktury go-
spodarczej.

Jednym z wazniejszych wskaznikéw koniunkturalnych sa decyzje przedsie-
biorstw odnosnie do wzrostu zatrudnienia. Z raportu ManpowerGroup z konica
kwietnia 2015 r., dotyczacego perspektyw zatrudnienia, wynika, ze przedsiebior-
stwa wykazuja umiarkowany optymizm zwigzany z planami zwigkszania za-
trudnienia w III kwartale 2015 r. (wskaZnik netto na poziomie +4%). Sposrod
750 badanych przedsiebiorstw 13% przewiduje zwiekszenie calkowitego zatrud-
nienia, 4% zamierza zmniejszy¢ liczbe pracownikéw, a 78% nie przewiduje zmian
w tym zakresie. Najwiekszy wzrost zatrudnienia planowany jest w III kwartale
w branzy transport/logistyka/komunikacja +14% oraz handel detaliczny i hur-
towy +11%. Powyzsze prognozy dotycza przede wszystkim duzych przedsie-
biorstw, zatrudniajacych powyzej 250 oséb. Wzrasta natomiast zainteresowanie
przedsiebiorstw elastycznymi formami pracy — przede wszystkim praca tymcza-
sowa. Polska jest w tym obszarze jednym z najbardziej dynamicznie rozwi-
jajacych sie krajow w Europie.

Analiza prognoz zatrudnienia w ujeciu regionalnym wskazuje, ze najwiek-
szy jego wzrost planowany jest w Polsce w regionie pélnocnym +10%, z kolei
w regionach péInocno-zachodnim, wschodnim i poludniowo-zachodnim ocze-
kuje sie odpowiednio wzrostu netto zatrudnienia na poziomie +7%, +6%,
+5%. Najnizsze przyrosty planowane sa w regionach: poludniowym +3% oraz
centralnym +1%. W obu tych regionach prognoza jest jednak nizsza w porow-
naniu z wynikami dla II kwartalu 2015 . — w poludniowym o 8 pkt proc,,
a w centralnym o 4 pkt proc. Dodatkowo spadki zanotowano réwniez w regio-
nach potudniowo-zachodnim i wschodnim — w obu o 2 pkt proc.
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Prognozy sa zréznicowane w zaleznosci od skali dzialania przedsiebiorstw.
Najwieksze pozytywne zmiany deklaruja duze przedsiebiorstwa +17%, w przy-
padku MSP - deklaracje oscyluja w granicach od +4 do +5%. Natomiast mikro-
przedsiebiorstwa wskazuja na redukcje liczby pracownikéw o 4% w III kwartale
2015 r. Stan gospodarki jest w najwigkszym stopniu uzalezniony od kondycji
MSP i mikroprzedsiebiorstw, dlatego powyzsze wyniki przyczyniaja sie do
ostroznej oceny perspektyw dzialania w najblizszej przysztosci.

ManpowerGroup przeprowadzito réwniez badania wéréd prawie 60 tys. re-
spondentéw z 42 krajow z calego Swiata odnosnie do perspektyw zatrudnienia
w III kwartale 2015 r. Zdaniem badanych w III kwartale 2015 r. utrzyma sie po-
zytywny trend w zakresie zatrudnienia. W 40 krajach pracodawcy widza mozli-
wos¢ zwiekszenia zatrudnienia, a tylko w dwoch — Wloszech i Brazylii przewi-
dywany jest spadek. W 22 krajach prognozy ulegly ostabieniu w stosunku do
II kwartatu, a w 11 krajach — wzmocnieniu. W analizie rocznej prognozy ulegly
redukcji w 23 krajach, a w 15 krajach nastapil wzrost. Najwieksze przyrosty
oczekiwane sg na Tajwanie, w Indiach, Japonii, Hongkongu i USA.

2. Wplyw e-commerce na rozwdj logistyki

2.1. Omni-channel i Internet Rzeczy (Wszechrzeczy)

Liczba zakupéw on-line w 2014 r. w krajach Unii Europejskiej stale rosla.
W 50% krajéw odnotowano wiekszy niz 14% wzrost. Nie mozna wskazac jedno-
znacznego zwigzku miedzy poziomem rozwoju kraju i uzywania Internetu
a tempem wzrostu zakupéw z wykorzystaniem kanalu internetowego.
Przyktadowo, w Holandii, Wioszech i Rumunii tempo wzrostu bylo nizsze niz
10 pkt proc. Z kolei w Stowacji wzrost przekroczyt 20 pkt proc.2 W przypadku
matych i $rednich przedsiebiorstw udziat tego kanatu w sprzedazy nadal byl
niezbyt duzy. Tylko 14,5% MSP sprzedawalo on-line, a $redni wzrost udzialu
tego kanalu w ciagu 5 lat wyniost zaledwie 3,5 pkt proc. Najwieksze przyrosty
zaobserwowano w Czechach i Chorwacji. Jednak nawet te kraje nie osiagnety
w 2015 1. $redniego poziomu UE - 33%. Znacznie blizej celu sg duze firmy.
Ponad 1/3 z nich prowadzi sprzedaz on-line, co oznacza wzrost o 6 pkt proc.
w ciagu ostatnich 5 lat. W niewielkim stopniu wykorzystywana jest mozliwo$¢
sprzedazy do innych krajéw za pomoca kanatu internetowego, mimo Ze zaletg
jest wieksza skala obrotéw i redukcja kosztow, wzrost efektywnosci i poprawa
konkurencyjnosci. Powyzsze walory moga by¢ wykorzystane szczegélnie przez
MSP ktore dziataja na rynku krajowym, skala ich dzialania jest stosunkowo nie-
duza, a koszty wysokie. Jednak tylko 7% europejskich MSP sprzedaje on-line do

2 Ecommerce, Digital Agenda Scoreboard, European Commission 2015.
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innych krajéow czlonkowskich. W przypadku duzych firm udzial ten wynosi
20%. Jedna z kluczowych przeszkéd w zwigkszeniu tego udzialu sg zréznicowa-
ne regulacje prawne, wystepujace w krajach czlonkowskich. W przypadku ich
ujednolicenia az 57% badanych (z 2423 przedsiebiorstw) deklaruje zwiekszenie
obrotéw z partnerami z Unii. Obecnie 37% eksporteréw on-line w ramach Unii
Europejskiej ma problemy z identyfikacja obowiazujacych zasad w danym kra-
ju. Liczba ta wzrasta do 63% w przypadku przedsiebiorstw, ktére juz podjely
dziatania w tym kierunku.

W USA produkty konsumpcyjne sa zwykle produkowane za granica w ra-
mach offshoringu, docierajg do miejsca przeznaczenia przez porty morskie dzie-
ki opartemu na 3 poziomach dostawcéw systemowi dystrybucji. Ostatnie tren-
dy w zarzadzaniu lancuchem dostaw zwigzane z decentralizacjg i cyfryzacja
powoduja, ze taficuchy dostaw zmieniaja powoli swoja architekture. Powyzsze
zmiany wplywaja przede wszystkim na proces produkcji i dystrybucji produk-
tow finalnych. Technologia druku 3D jest obecnie testowana w wielu branzach,
np. w medycynie, przy produkcji implantéw, w wybranych lokalizacjach maga-
zynéw UPS, a takze w telefonii komdrkowej przy konstrukcji wysoce zindy-
widualizowanego smartfonu Motoroli.

Ocenia sieg, ze proces ucyfrowienia produktéw bedzie oddziatywal na mozli-
woéci rekonfiguracji tancuchéw dostaw. Zmieni si¢ przede wszystkim liczba
produktéw w magazynie, co wplynie na ostateczny spadek poziomu zapaséw
produktéw calkowitych. Zamiast trzymacé czesci zamienne poszczegélnych mo-
deli maszyn, bedzie mozna je ,wydrukowac” zgodnie z zamdéwieniem. Z kolei
decentralizacja produkcji spowoduje wzrost mozliwosci indywidualizacji pro-
duktu na koncu catego cyklu, a w efekcie doprowadzi do zmniejszenia wielkosci
glownych fabryk i przesuniecia ich blizej miejsca konsumpcji. Jeéli ten scena-
riusz sie zrealizuje, to wplynie on znaczaco na zmiane systemu dystrybucji to-
wardow, poniewaz nie beda potrzebne diugie linie dowozowe.

Nowe zjawiska, szczegdlnie wyrazne w handlu detalicznym, wynikaja z zmia-
ny roli Internetu i e-commerce. Oprécz zakupéw prowadzonych za pomoca
kanaléw internetowych coraz wieksza role odgrywaja zakupy dokonywane
przez mobilny kanal. Wykorzystanie wielu kanaléw przy zaméwieniach i dosta-
wach w handlu detalicznym okreslane jest jako ,omni-channel”, czyli ,wielo-
kanatowo$¢”. Przedsiebiorstwa coraz czeéciej integruja w nowoczesne modele
biznesu wykorzystujace kanaly internetowe z tradycyjnie prowadzonym bizne-
sem. Powoduje to zwielokrotnienie mozliwosci zakupéw i dostaw produktow.
Przykladowo, mozna zamoéwi¢ produkt za pomoca smartfona, odebra¢ go w ma-
gazynie, przy okazji odbioru zdecydowac sie na zakup jeszcze innego produk-
tu, ktéry zostanie dostarczony do wskazanego miejsca. Ten rodzaj zakupow,
ktéry powoduje mieszanie réznych kanaléw, wymaga z jednej strony innej
dziatalnosci marketingowej (chodzi o to, aby doswiadczenie klienta z ,przeska-
kiwania” migdzy poszczegdlnymi kanatami bylo pozytywne i jednorodne)
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z drugiej za$ — kreuje nowa role magazynu, ktéry dziala w sposéb zaawansowa-
ny. Nie tworzy sie oddzielnych kanatéw dla poszczegolnych linii produktowych
tylko wszystkie produkty znajduja sie w kanale ,handlu detalicznego”.

W USA aby przygotowac¢ pracownikow do nowych wyzwan zwigzanych ze
zmianami laficucha dostaw, stworzono Centrum Transportu i Logistyki (CTL) —
globalng sie¢ badawcza, ktéra od 40 lat prowadzi proces edukacji, Scisle
wspolpracujac z biznesem (partnerami programéw ,master” i studiéw dokto-
ranckich sa m.in. Walmart, BASE Procter & Gamble). Podobny program zostal
uruchomiony przez Massachusetts Institute of Technology (MIT) - SCALE (Glo-
bal Supply Chain and Logistics Excellence). Centra programu znajduja sie
w wielu krajach — m.in. w Saragossie (Hiszpania), Bogocie (Kolumbia), Kuala
Lumpur (Malezja). Zainteresowanie programem ze strony biznesu jest bardzo
duze, poniewaz studenci moga zdoby¢ wiedze na temat r6znic miedzy prakty-
kami zarzadzania taficuchem dostaw w zaleznoéci od kraju i kontynentu: Europy,
Ameryki tacinskiej czy Azji. W tym przypadku partnerami sa BASF oraz Ralph
Lauren. Na uniwersytecie MIT powstalo niedawno laboratorium frachtu (MIT
FreightLab). Celem jest badanie wszelkich zagadnien zwigzanych z transportem
towaréw, wlaczajac w to planowanie, projektowanie, zakupy i zarzadzanie. Ba-
zujac na modelach matematycznych, badacze tworza scenariusze dzialania
w warunkach niepewnosci. Ich badania sg czesciowo finansowane przez Depar-
tament Transportu w rzadzie amerykanskim i majg za zadanie wspiera¢ lokalne
rzady w podejmowaniu decyzji w zakresie dlugoterminowych inwestycji trans-
portowych. Z kolei przedsiebiorstwa, korzystajac z dynamicznie rozwijajacej sie
ekonomii wspoéldzielenia, poszukujg mozliwosci wykorzystania prywatnej floty
samochodowej lub tez wynajecia przewoznikéw do okreslonych linii przewozo-
wych w zaleznoéci od wahania popytu (takie badania zlecil m.in. Walmart). Pro-
jekty sa realizowane takze z Departamentem Obrony USA. Zakupy sa takze
istotnym tematem badawczym?3. Przyktadowo metoda ,takeaway’ laczy elemen-
ty ekonomiczne i sprzedazowe. Warto doda¢, ze planowanie przewozéw za-
wsze prowadzi do zmniejszenia poziomu ryzyka, ktére powstaje w przypadku
niekontrolowanych zjawisk, takich jak fluktuacja cen energii czy wzrost liczby
niespodziewanych zjawisk pogodowych. Zjawiska te moga by¢ w wiekszym niz
dotychczas stopniu kontrolowane dzieki Big Data i Internetowi Rzeczy*.

Wedlug prognoz Business Insider Intelligence Internet Rzeczy juz w 2016 r.
stanie si¢ najwiekszym globalnym rynkiem IT o wartosci ponad 200 mld USD.

3 E.Brown, MIT Industrial Liaison Program. Digitization, decentralization, and omni-channel retail: The fu-
ture of supply chains, February 27, Massachusetts 2014.

Pojecie Internet Rzeczy (Internet of Thing) jest obecnie uzywane zamiennie z Internetem Wszech-
rzeczy (Internet of Everything, IoE). W niektérych publikacjach jednak wskazuje sie, ze Internet
Rzeczy (polaczenie réznych systemow i Internetu oparte tylko na technologii) jest pojeciem wez-
szym i zawierajacym sie w Internecie Wszechrzeczy (polaczenie wszystkiego ze wszystkim, uwz-
gledniajac réwniez ludzi i procesy).

4
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Do 2019 r. ma pojawi¢ sie 35 miliardow polaczonych ze soba urzadzen —
m.in. samochodéw, sprzetu AGD/RTV, czujnikéw w domach. Czynnikiem
wplywajacym na rozwdéj Internetu Rzeczy jest postepujaca penetracja Internetu
w skali globalnej. Zaklada sie, ze do 2019 r. okolo 57% populacji $wiatowej be-
dzie korzystalo regularnie z Internetu, a ponad miliard gospodarstw domowych
bedzie wyposazonych w wi-fi. Znaczaco spadna réwniez koszty produkcji
urzadzen, bedace podstawa Internetu Rzeczy. W nowe firmy (start-up), ktére sa
podstawg rozwoju, zainwestowano w 2014 r. 341 mIn USD. Przychdd, ktéry ma
by¢ osiggniety w 2019 r. w zwiazku z dostarczaniem rozwigzan IT, ma wynies¢
w skali globalnej 600 mld USD. Najwiekszych efektéw oczekuje sie w przypad-
ku inteligentnych doméw i odziezy wyposazonej w czujniki zapewniajace od-
powiednig temperature, ale réwniez pozwalajace mierzy¢ kluczowe parametry
zdrowotne®. W przypadku domoéw, ale réwniez magazyndéw czy terminali, moz-
liwe jest zarzadzanie energia. Wsparciem dla tego typu dzialan jest system gro-
madzenia danych — Big Data, ktéry zapewnia mozliwos¢ kojarzenia sie¢ r6znych
informacji. Najwiekszym zagrozeniem dla rozwoju Internetu Rzeczy jest ko-
nieczno$¢ zapewnienia bezpiecznego przesylu danych oraz prywatnosci. Dlatego
tez niezbedne jest uregulowanie strony prawnej powyzszego rynku.

3. Wplyw urbanizacji na rozwdj logistyki

Wyréznia sie kilka etapéw urbanizacji: wstepna, suburbanizacje, dezurbani-
zacje i reurbanizacje®. Wzrost urbanizacji prowadzi do zmian struktur miejskich.
Powstaja miasta monocentryczne, ktére oparte sg na osrodkach podmiejskich,
policentryczne — gdzie miasta polaczone sa siecia drdg, a ich znaczenie jest row-
norzedne. Odmiang aglomeracji policentrycznej jest konurbacja oraz megalopo-
lis, silne osrodki miejskie przenikaja sie tam nawzajem i trudno wyrézni¢, gdzie
koncza sie granice jednego miasta i zaczynaja nastepnego.

Wskaznik urbanizacji $wiatowej, liczony jako stosunek liczby ludnosci zamie-
szkalej w miastach do ogolnej liczby ludnosci, nieustannie ro$nie. Najwyzszy
wskaznik maja obie Ameryki — powyzej 80%, w Europie wynosi on ponad 70%,
w Azji — powyzej 40%, a w Afryce — nieco ponizej 40%. Najbardziej dynamiczny

Badania zostaly przeprowadzone przez Pew Research Center Internet & American Life Project.
Urbanizacja wstepna polega na naplywie 0séb z osrodkéw wiejskich do miast w wyniku rozwoju
przemyslu i ustug; suburbanizacja prowadzi do niekontrolowanego rozwoju miast (eksplozja
miast), gléwnie przedmies$¢ i powstawania dzielnic nedzy na obrzezach miast. W ramach dezurba-
nizacji nastgpuje odpltyw ludnosci z centréw miast na przedmiescia (kryzys miasta) lub tez do
okolicznych miejscowosci, ktére staja sie satelitami miast. W efekcie powstaje aglomeracja mono-
centryczna. Z kolei reurbanizacja to ponowny wzrost liczby ludnosci zamieszkalej w centrach
miast, czesto w wyniku zmiany koncepcji zagospodarowania przestrzennego centréw miast
i stworzenia warunkéw do zréwnowazonego rozwoju, zwiekszenia obszaréw zieleni, $ciezek ro-
werowych itp. Taki proces mozna zauwazy¢ obecnie w niektdrych miastach europejskich.

6
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wzrost procesu urbanizacji zanotowano w krajach Ameryki Pid., Azji i Afryce.
W Polsce wskaznik ten wyniést w 2010 r. ponad 61%.

W zwigzku z dynamicznym wzrostem poziomu urbanizacji okolo 65% Pro-
duktu Krajowego Brutto (PKB) bedzie w najblizszej dekadzie generowane przez
600 najwiekszych miast $wiata’, co zostalo zaprezentowane na rysunku 1.
W efekcie, przy utrzymaniu sie obecnych trendéw w zakresie zakupu i uzytko-
wania samochodéw osobowych, poziom kongestii znaczaco sie zwiekszy, beda
réwniez rosly koszty, w tym zewnetrzne koszty transportu. W przypadku trans-
portu towarowego wzrosng utrudnienia zwigzane z dojazdem do centréw. Dla-
tego juz obecnie poszukuje sie rozwigzan, ktére pozwola na lepsze zarzadzanie
transportem w miescie. Odpowiedzia na powyzsze wyzwania jest m.in. koncep-
cja inteligentnych miast.

0% ~An80%

catkowitego rozwoju miast
na przestrzeni nastepnych 20 lat
bedzie mie¢ migjsce w Afryce i Azji

&

ludno$ci na $wiecie bedzie
do 2030 r. mieszka¢ w miastach
wzrost z 50% w 2013 r.

2013 I 50
2030 I 60%

Grupa najwiekszych 600 miast wedlug wzrostu PKB

o O

\
{(©

sq zamieszkane przez generujg 34 bln USD lub ponad wedhug prognoz nieomal podwoja
niewiele ponad 20% 50% globalnego PKB swoj wkiad w PKB
ludnosci $wiata do 65 bin USD do 2025 r.

Rysunek 1. Wplyw urbanizacji na gospodarke $wiata

Zrédlo: Swiatowe wyzwania dla lideréw i przyw6dcéw, Future State 2030, kpmg.com/government
2014.

7 Urban World, Cities and the Rise of the Consuming Class, McKinsey Global Institute, 2013.
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Miasto przyszlosci® to polaczenie inteligentnego wykorzystania systemow
informatycznych, pozwalajacych na aktywne zarzadzanie ré6znymi obszarami
dzialalnosci miejskiej, z potencjalem instytucji, firm oraz zaangazowaniem
i kreatywnosciag mieszkancow. Dzisiejsze granice administracyjne miast sa pew-
nego rodzaju ograniczeniem dla dalszego ich rozwoju, dlatego tez w przysziosci
przestana one odgrywac taka role jak obecnie. Obszary funkcjonalne (gminy
dzialajace na obrzezach miast), dla ktérych spoiwem jest wspolne dzialanie
w zakresie szeroko rozumianej infrastruktury spolecznej, beda zyskiwaly na
znaczeniu. Polskie miasta zaczynajq sie interesowac inteligentnymi rozwigzaniami,
ale sa niechetne eksperymentowaniu. Obecnie poszczegélne osrodki miejskie
prébuja wdrazac okreslone rozwiazania, brakuje jednak wspoélnej wizji dtugofalo-
wego rozwoju. Przyczyng moze by¢ niski poziom kapitatu spolecznego w Polsce,
co powoduje nieche¢ do wspoldziatania i wspdlnego tworzenia wizji rozwoju,
a nastepnie konsekwentnego wdrazania okreslonych w strategii rozwiazan.

Inteligencje miasta nalezy bada¢ wielowymiarowo, bazujac na twardych
aktywach materialnych, takich jak: infrastruktura transportowa, dostep do in-
frastruktury teleinformatycznej i spos6b jej wykorzystania przez mieszkancéw
i urzednikéw, jakos¢ kapitalu spolecznego, poziom wyksztalcenia mieszkancéw
oraz zdolno$¢ do wytwarzania knowledge spillover. Inteligentne miasta to zatem
wspdlne przedsiewziecie mieszkaficow, wladz i lokalnych firm. Wspoétuczest-
niczacy w tworzeniu przestrzeni miejskiej mieszkancy stajq sie réwniez prosu-
mentami, z jednej strony korzystajac z szeroko rozumianej infrastruktury, z drugiej
za$ sami ja ,produkujac”. Przykladem moga by¢ miasta skandynawskie czy tez
niemieckie, gdzie indywidualne gospodarstwa sg producentami energii elektrycz-
nej na wlasne potrzeby, bazujacymi na zrédlach odnawialnych, a nadwyzkami
zasilaja sie¢ publiczng.

Wspolpraca i wymiana wiedzy miedzy r6znymi osrodkami miejskimi sprzyja
szybszemu wprowadzaniu rozwigzan w zakresie zréwnowazonego rozwoju.
Nadal jednak pozostaje problem zanieczyszczenia miast oraz kongestii, powi-
nien on by¢ rozwiazywany zaréwno przez regulacje unijne i krajowe (okresle-
nie ram), jak i przez oddolne inicjatywy miast.

W biatej ksiedze transportu’ z 2011 r. zwraca sie uwage na konieczno$¢ zmia-
ny modelu wykorzystania transportu w przestrzeni miejskiej. Podkresla sie zna-
czenie rozwoju transportu publicznego do przewozoéw pasazerskich, wprowa-
dzenia nowoczesnych rozwigzan teleinformatycznych do sterowania ruchem
drogowym, projektowania pojazdéw, w ktérych zuzycie paliwa bedzie niskie,
a takze beda one wykorzystywaly rézne Zrédla energii. Jednym z najwiekszych
probleméw, ktéry znalazl odzwierciedlenie w bialej ksiedze, jest wzrastajgca
kongestia, zwlaszcza w miastach i na drogach dojazdowych do miast. Wedlug

8 Okreslane réwniez jako green city, inteligent city, slow city, clever city.
° Roadmap to a Single European Transport Area, White Paper 2011, EU 2011.
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wstepnych wyliczen przy utrzymaniu obecnych trendéw w zakresie urbanizacji
i dostepnosci samochodéw koszty zatoréw drogowych moga wzrosnac¢ o potowe
do 2050 r. Wzrasta¢ beda réwniez koszty spoleczne zanieczyszczenia powietrza
oraz wypadkow drogowych. W zwiazku z powyzszymi zagrozeniami Unia Euro-
pejska przedstawila wizje zrownowazonego i konkurencyjnego transportu
zakladajacego ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych o 60% do 2050 r. Prze-
widuje sie powstawanie nowych wzorcéw przemieszczania, ktére zapewnia
transport wigkszej liczby towaréw i pasazeréw za pomocg najwydajniejszych
srodkéw lub kombinagji takich srodkéw. W przypadku transportu indywidual-
nego proponuje sie ograniczenie wykorzystania samochodéw do pierwszego
i ostatniego odcinka podrézy, natomiast czes¢ gldéwna mogtaby by¢ pokonywa-
na za pomoca publicznych, ekologicznych srodkéw transportu. Dodatkowo
oczekuje sie wzrostu oplat od uzytkownikéw transportu, tak aby ponosili oni
pelne koszty w zamian za takie korzysci, jak: mniejsze zageszczenie ruchu, lepsze
ustugi i wieksze bezpieczenstwo.

Dalszy rozw6j sektora powinien opiera¢ sie na nastepujacych zalozeniach:

— poprawa efektywnosci energetycznej pojazdéw we wszystkich rodzajach
transportu; wprowadzenie na szersza skale rozwigzan zgodnych z zasada
zréwnowazonego rozwoju i tym samym zmniejszenie uzaleznienia od ropy

i produktéw ropopochodnych;

— optymalizacja dzialania multimodalnych laficuchéw logistycznych;
— bardziej efektywne wykorzystanie transportu i infrastruktury dzieki zastoso-
waniu lepszych systeméw zarzadzania ruchem i informacjami.

W przypadku przewozu oséb/towaréw na Srednich odleglosciach nie ma
mozliwosci wykorzystania tak zaawansowanych systeméw IT jak w miastach.
Dlatego tez konieczna jest konsolidacja towaréw i wykorzystanie takich $rod-
koéw transportu, jak: kolej, samochdd, zegluga srédladowa czy transport morski.
Lepsza integracja sieci transportowej powinna prowadzi¢ do zwiekszenia mozli-
wosci wyboru odpowiedniego $rodka transportu dzieki zintegrowanym
wezlom transportowym.

Znaczne zmiany przewidywane sg rowniez w transporcie miejskim, ktory
odpowiada za okolo 1/4 emisji CO; z transportu ogétem i prawie 70% wypad-
kéw. Zwigzane beda przede wszystkim z wiekszym udostepnieniem Sciezek ro-
werowych, przestrzeni publicznej — chodnikéw, zwiekszeniem dostepu do
transportu publicznego dzieki integracji infrastruktury dla réznych $rodkéw
transportu: pociag, metro, tramwaj, autobus. Obecnie w wielu miastach widocz-
ny jest powrét do koncepcji rozwoju tramwajow, ktore Iacza zalety pociagu
i autobusu, cho¢ wymagaja nakladéw na infrastrukture. Zaklada sie w miastach
zmniejszenie liczby samochodéw o napedzie konwencjonalnym o polowe do
2030 r. i catkowitg ich eliminacje z miast do 2050 r. Jednoczes$nie oczekuje sie, ze
liczba wypadkéw drogowych do 2020 r. w catej UE zmaleje o polowe, a w 2050 r.
planuje sie ograniczenie wypadkéw drogowych do poziomu zerowego. Przewi-
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duje sie ustanowienie do 2020 r. ram europejskiego systemu informacgji,
zarzadzania i platnosci w zakresie transportu multimodalnego oraz przyjecie
w pelni zasady ,uzytkownik infrastruktury placi” oraz ,zanieczyszczajacy placi”.
Powyzsze rekomendacje wskazuja kierunek, a przez wskazniki takze konkretnie
oczekiwane efekty. Dzialania oraz instrumenty, ktére maja je wspiera¢, sg juz
w kompetencji poszczegdlnych krajow. Ich wdrozenie wymaga wypracowania
planéw dzialania oraz okreslenia niezbednych zasobéw do ich realizacji.

Problem kongestii jest przedmiotem szeroko zakrojonej dyskusji réwniez
w Stanach Zjednoczonych. Jej koszty w 2014 r. oszacowano na okolo 100 mld
USD rocznie. Z badan Texas Transportation Institut wynika, ze podrézny amery-
kanski w 2010 r. spedzal w korkach $rednio 34 godziny. Prognozuje sig, ze w
2020 r. bedzie to okolo 40 godzin. Interesujaca diagnoze sytuacji z propozycja
rozwigzania probleméw wystepujacych w miastach przedstawila firma konsul-
tingowa Deloitte!’. Mozna uzna¢, ze jest ona zblizona do proponowanych roz-
wigzan w ramach europejskiego projektu smart cities. Szczegdlny nacisk ktadzie
sie na rozwoj partnerstwa publiczno-prywatnego i szerokie wykorzystanie no-
woczesnych technologii informacyjnych pozwalajacych na optymalizowanie
drég przejazdu. Powyzsza koncepcja zaklada pelng integracje systemu transpor-
towego z systemem informatycznym. Podstawa rozwiazania jest w tym przypad-
ku Internet Rzeczy. Ta nowa technologia umozliwia sprawne zarzadzanie ruchem
drogowym w mieécie oraz odbieranie sygnaléw o mozliwej kongestii zanim do
niej dojdzie. Dzieki zaawansowanym aplikacjom kazda osoba bedzie mogta wy-
liczy¢ koszty i czas przejazdu, a takze tzw. slad weglowy do okredlonego miej-
sca, ktore to dane beda sie zmienialy w zaleznosci od pory dnia. Podobne roz-
wigzania funkcjonuja juz w transporcie towarowym. Dodatkowo w ramach po-
pularnej w Stanach Zjednoczonych koncepcji wspotuzytkowania proponuje sie
wykorzystanie samochodéw osobowych do transportu publicznego na zasadzie
wspoldzielenia miejsc. Koncepcja ta zostala zastosowania réwniez w transporcie
towarowym czy ustugach kurierskich, co rodzi animozje miedzy tradycyjnym
biznesem a biznesem bazujacym na ,ekonomii wspoétdzielenia”.

4. Wybrane przyklady rozwiazan
4.1. Alternatywna droga dostawy towaré6w z Chin do Polski i do Europy
jako odpowiedz na wahania popytowe

Na rysunku 2 zaprezentowano alternatywne ladowe szlaki handlowe, stano-
wigce uzupelnienie drogi morskiej. Z dotychczasowych badan wynika, Ze coraz

10 Digital-Age Transportation: The Future of Urban Mobility, Deloitte University Press, Westlake,
Texas 2013.
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wiecej firm wykorzystuje te droge, poniewaz daje mozliwos¢ szybkiego reago-
wania na zmiany oczekiwan klientéw. Mimo Ze czas przewozu nadal jest dos¢
dlugi — od 11 do 24 dni, to jednak mozliwosé¢ przewiezienia jednej lub kilku jed-
nostek fadunkowych stanowi istotng zalete powyzszego rozwigzania. Dzieki tej
ustudze firma nie musi magazynowa¢ towaru ani tez zamawia¢ z duzym, co
najmniej miesiecznym wyprzedzeniem, tak jak to ma miejsce w przypadku
transportu morskiego. Dodatkowym czynnikiem ryzyka s zmiany morskich
stawek frachtowych, ktére moga nastepowac w obie strony.

EAST HUB - NORTH CORRIDOR
Moskwa

Warszawa

Hamburg Zabaikalsk

" ~Brzes¢

Dostyk

N .
todz Mataszewicze Manzhouli

Alashankou

NORTH HUB - WEST CORRIDOR
Chengdu—_ )

WEST HUB - WEST CORRIDOR Zhengzhou .
Suzhou Shanghai

Rysunek 2. Gléwne szlaki kolejowe miedzy Chinami i Europa
Zrédlo: DGP Ekstra, 20 edycja rankingu firm TSL, ,Dziennik Gazeta Prawna” 24.06.2015.

Nadal jednak wiekszoé¢ towaru przewozona jest transportem morskim,
zaledwie 3,5% trafia do Europy droga kolejowa. Idea, ktéra propaguja Chiny,
jest polaczenie z Unig Europejska za pomoca Nowego Jedwabnego Szlaku i drogi
morskiej. Na ten projekt przeznaczono juz w ramach Funduszu Jedwabnego
Szlaku okoto 40 mld USD. Hubem na zachodnim kraficu ma zosta¢ tzw. suchy
port w Malaszewiczach, gdzie ulokowaly swoja dzialalnos¢ duze firmy
logistyczne, planujac réwniez jego rozbudowe.

4.2. Port Hamburg — wdrozenie Internetu Wszechrzeczy (Rzeczy)

W porcie Hamburg w 2011 r. podjeto dzialania w celu wdrozenia do zarza-
dzania Internetu Wszechrzeczy. I tak, w systemie drogowym polaczono wszyst-
kie czujniki za pomocg sieci IF co umozliwilo biezagce monitorowanie ruchu.
Stworzono Centrum Zarzadzania Drogami Portowymi, ktére bazujac na Big
Data, analizuje zbierane informacje w celu okreslenia mozliwych utrudnien
w ruchu drogowym, a takze ustalenia optymalnej predkosci poruszania sie po-
jazdow. Na razie system dziala na zasadzie monitoringu zaréwno drdg, jak
i mostéw. Dane dotyczace ciezaru pojazdu pozwalaja na okreslenie przepltywu
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ruchu na mostach. W systemie sg réwniez informacje dotyczace konstrukcji mo-
stu, terminéw konserwacji i renowacji. W celu przekazywania najwazniejszych
informacji zainstalowano bilboardy informujace o zdarzeniach utrudniajacych
przeplyw. Z kolei aplikacje mobilne, bazujace na systemach GPS, przekazuja in-
formacje o dostepnych miejscach parkingowych!l. System wodny dziala na
zasadzie monitorowania ruchu wchodzacych statkéw. Dane zbierane sa z radaréw
oraz Systeméw Automatycznej Identyfikacji, a nastepnie w formie raportéw
przekazywane odpowiednim wydzialom, aby przygotowac sie do wejécia jed-
nostki do portu. Podobne systemy dziataja obecnie w innych portach. Natomiast
port w Hamburgu podjal prace w celu zintegrowania tego systemu z systemem
drogowym, co umozliwi lepsze zarzadzanie zakl6ceniami w przypadku koniecz-
nosci podnoszenia mostéw drogowych. Na obecnym etapie nadal jednak ist-
niejg wydzielone biura: ds. Transportu Morskiego i ds. Nadzoru Kolejowego,
wykorzystujace architekture opartg na ustugach SOA. Istota nowych rozwigzan
w porcie w Hamburgu zostala zaprezentowana na rysunku 3.

LUDZIE PROCES
Systemy oparte na o€ przynosza IoE oferuje nastepujace mozliwosci: monitorowanie
korzySci kierowcom, urzednikom e zuzycia mostéw i infrastruktury przez zarzad portu
portowym i zatogom statkow e w celu usprawnienia planowania konserwacji; wyznaczanie
przez kierowcow tras w okolicy portu, uwzgledniajacych
REZULTAT biezace warunki drogowe; zwigkszenie wy_dajnoéci
Dane uzyskiwane w czasie rzeczywistym przefadunku kontenerdw ze statkow na pojazdy,
pozwalaja zarzadowi portu podejmowac C/ Co zmniejsza Ilczbg zatoro\{v drogowych i VquBJHOSC portu;
trafne decyzje; zintegrowany system i monitorowanie poziomu wod przez urzednikéw portowych
umozliwia wydajniejsze zarzadzanie ~ ) w celu ostrzegania o moi!iwych pgwodziach; monitorowanie
podnoszeniem mostow i zatorami o | 0 E przez Zarzqdf_ortu 2uzycia energii przez lampy uliczne
drogowymi w okolicy portu » . oraz zawartoci CO2 w powietrzu w okolicy portu
-
OBSLUGA DANYCH
Systemy zbieraja i udostepniaja dane o RZECZY
dotyczace warunkéw drogowych, - Rozwiazania oparte na loE mozna zastosowac
cigzaru pojazdow, uzytkowania mostow, na drogach ladowych, wodnych i kolejowych,
pofozenia statkow, pozioméw wody mostach, miejscach parkingowych, lampach
oraz zawartosci CO, ulicznych, a takze w tunelach

Rysunek 3. Internet Wszechrzeczy (IoE) w porcie Hamburg
Zrodto: Uslugi konsultingowe Cisco, 2014.

Podsumowanie

Wplyw uwarunkowan spoleczno-gospodarczych na kierunki rozwoju logi-
styki obrazuje badanie optymizmu menedzeréw dzialajacych w branzy. Bada-
nia te s3 prowadzone przez autorke od ponad 10 lat. Wskaznik optymizmu po-
kazuje oczekiwania branzowych menedzeréw odnosnie do przyszlosci. Istotne

I Port Hamburg usprawnia zarzadzanie ruchem na drogach wodnych, drogowych i kolejowych
dzieki IoE, http://www.hamburg-port-authority.de/en.
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jest, ze wskaznik pokazuje percepcje kadry zarzadzajacej. Warto$¢ wskaznika
ulega doé¢ znaczacym wahaniom, co moze by¢ spowodowane wzrostem pozio-
mu niepewnosci odnosnie do przysztosci. W 2015 r. wartoé¢ wskaznika ulegla
zdecydowanemu obnizeniu w stosunku do 2014 r. i wyniosla 88 punktéow —
osiggajac poziom z 2012 r. Wielkoé¢ spadku byta najwyzsza od 2011 r. Nadal jed-
nak warto$¢ ta odzwierciedla umiarkowany optymizm. Wskaznik moze osiagac
wartosci od -200 do +200. Wartos¢ wskaznika oraz zmiany na przestrzeni ostat-
nich 7 lat zostaly zilustrowane na rysunku 4.

2015 - ‘56 pkt
2014 7 144 44 pkt
2013 | 100 12 pkt
2012 |—— Jor
2011 _ 131 36 pkt
2010 | 95 119 pkt
2009 i |
200 150 -100 50 0 50 100 150 200

Rysunek 4. Wskaznik optymizmu branzy TSL w latach 20092015
Koncepcja merytoryczna i opracowanie graficzne wskaznika: Anna Brdulak

Zrédio: Badania wiasne, 2015.

Warto podkresli¢, ze w 2015 r. na warto$¢ wskaznika w najwigkszym stopniu
wplynela ocena kondycji firmy, ktéra reprezentuja menedzerowie. Prawie 30%
badanych firm uznalo, ze obecna kondycja ekonomiczna przedsiebiorstwa jest
czeéciowo zla, zla i bardzo zla, a niespetna 20% ocenilo jg jako dobrg i bardzo
dobra. Natomiast prawie 70% spodziewa sie, ze sytuacja ta ulegnie poprawie
w ciagu najblizszych 12 miesiecy.
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THE IMPACT OF SOCIOECONOMIC CONDITIONS
ON DEVELOPMENT TRENDS IN LOGISTICS

(Summary)

This article reviews new directions of logistics development, which are influenced by
socioeconomic changes. The effects of the above changes is reflected in new business
models (blurring the boundaries between models specific to that sector) and increasing
competition with other sectors. The reason for changes can be traced in growing business
digitalization, increasing interest in sharing economy, new expectations generation Y and Z,
growing processes of urbanization and aging.
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DOMINACJA W EANCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Podstawowym problemem w rozwazaniach na temat funkcjonowania orga-
nizacji gospodarczych jest kwestia wladzy/dominacji, przez ktéra najczesciej ro-
zumie sie¢ mozliwo$¢ wplywu na okre§lone zasoby organizacji w celu uzyskania
ich dziatania zgodnie z wolg organéw wtadczych. Wlasciwie zaprojektowany
i funkcjonujgcy system dominacji stanowi jeden z gtéwnych czynnikéw sukcesu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

1. Dominacja w relacjach miedzyorganizacyjnych

Struktury i formy sprawowania wladzy we wspoélczesnych organizacjach
podlegaja glebokim przeksztalceniom, wyrazajacym sie odejsciem od klasycznej
formuly dominacji jednego podmiotu wladzy i preferowaniem réznorodnych
wariantéw wladzy heterogenicznej. Sytuacja ta dotyczy takze polskich organi-
zacji gospodarczych, ktére w ostatnich latach byly miejscem gwattownych prze-
mian wlasno$ciowych i strukturalnych!.

Wykorzystanie wladzy/dominacji nie oznacza nic innego jak koordynowanie
czynnosci i proceséw oraz kontrolowanie ewentualnych konfliktéw pomiedzy
uczestnikami w tancuchu dostaw. Partnerzy nie moga wspoétpracowaé bez do-
brej koordynacji i kooperacji. Stosowane dotychczas metody oceny i wyboru do-
stawcow dostarczajg wszelkich informacji odnoénie do kryteriow ich oceny. Pro-
blem wyboru dostawcy czy w ogodle wyboru partnera w lancuchu dostaw jest
zagadnieniem wielowymiarowym. Dotychczas przy wyborze kierowano sie
przede wszystkim cena, jakoscia, niezawodnoscia dostaw, lokalizacjg czy wiary-
godnoscia przyszlego partnera handlowego. Zagadnienie wyboru dostawcy jest
czescig szerszego problemu strategii doboru relacji z dostawcami i zarzadzania

LS. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wiadzy organizacji gospodarczych, PWE, Warszawa 2007.
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tymi relacjami, rozpatrywany jest on z wykorzystaniem réznych podejs¢ wy-
stepujacych w literaturze przedmiotu, takich jak modele: Coxa, Saundersa, Kraljica,
Olsena i Ellrama.

Przedsiebiorstwa dobieraja partneréw w lancuchu dostaw pod katem zmini-
malizowania ryzyka utraty strategicznego dostawcy, dlatego decyduja sie na za-
pewnienie sobie kilku alternatywnych Zrédel dostaw. Tego typu kooperacja
w lancuchu dostaw daje wiele korzysci m.in.: zapewnienie ciagloéci dostaw, ela-
stycznoé¢ w realizacji zaméwien czy mozliwo$¢ negocjacji warunkéw finanso-
wych dostaw. Wszystkie te metody nie dajg jednak odpowiedzi na aspekt beha-
wioralny zachowania sie partneréw w lancuchach dostaw. Jan E Wilkinson
proponuje podzieli¢ wladze gospodarcza w taficuchach dostaw w zaleznosci od
sity wplywu i opornosci na ten wpltyw. Wsréd czynnikéw oddziatujacych na
oporno$¢ partneréw na wplyw wymienil osobowosé dostawcéw odpowiedzial-
nych za podejmowanie decyzji zakupowych.

Oproécz analizy ilosciowej i jakosciowej dostawcoéw liczy sie réwniez infor-
macja zwrotna od dostawcy odnosnie do kontrolowania i koordynowania jego
dziatan.

Znaczace ryzyko integracji tancucha dostaw zwiazane jest z utrata kontroli
nad stosunkami firm i prowadzi do dominacji wplywéw wladzy i jej asymetrii.
Scislej mowigc, zaleznosé¢ spowodowana wladzg gospodarcza moze prowadzi¢
do zachowan oportunistycznych partneréw w laficuchu dostaw i w nastepstwie
rozwigzaé wiele elementéw stosunkéw partnerskich koniecznych do rozwoju
efektywnych zwigzkéw pomiedzy producentem a dostawcg. W ten sposéb wiadza
szkodzi jednemu badz obu partnerom? Wtadza w organizacji gospodarczej jest
pojeciem relatywnym. Mozna méwié o réznych zakresach i Zrodlach posiadanej
wladzy, o typach wladzy skierowanej w strone zasobéw wewnetrznych i wiadzy
ukierunkowanej na otoczenie gospodarcze, polityczne i spoleczne danej organi-
zacji oraz o réznych metodach i skutkach sprawowania wladzy. Okreslenie tych
relacji wymaga wiec odniesienia sie¢ do takich poje¢, jak: wplyw, zaleznosc,
wlasnoé¢, zarzadzanie, autorytet, przywddztwo, strategia i polityka organizacji.

Analizujac problem wplywu, nalezy wyjéc od istoty organizacji, ktéra najcze-
Sciej jest traktowana jako system wielostronnie powigzanych jednostek (pracow-
nikéw, komérek organizacyjnych) realizujacych okreslone cele. Istota organiza-
gji jest wiec pewne uzaleznienie jednych jednostek od drugich, wynikajace
z powigzan na tle podzialu pracy i specjalizacji oraz przebiegu proceséw produk-
cyjnych, informacyjnych, kooperacyjnych i innych. Fakt, iz dziatalno$¢ jednych
jednostek jest zalezna od innych powoduje wystepowanie réznorodnych form
wplywu wewnatrz organizacji’.

2 A. bupicka, Ksztattowanie relacji pomigdzy dostawcami i odbiorcami w taricuchach dostaw, Poznan 2007,
badania statutowe WSL.

3 J.R. French, B. Raven, The bases of Social Power [in:] Studies in social power, ed. D. Cartwright, Univer-
sity of Michigan Press, Ann Arbor 1959.
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Przegladajac literature poswiecong wpltywowi wladzy w organizacjach go-
spodarczych, mozna wskazag¢, ze:

— wladza odgrywa znaczaca role w tancuchu dostaw, a rézne Zrédla wladzy
wywieraja przeciwstawny wplyw na relacje miedzy firmami w obrebie fan-
cucha dostaw. Tak wigc zaréwno Zrédio wladzy (power source), jak i cel wladzy
(power target) musza by¢ zdolne do rozpoznania obecnosci wladzy, a nastep-
nie uzgodnic strategie laficucha dostaw, uwzgledniajac wplyw wladzy;

— silniejsza relacja kupujacy-dostawca poprawi dzialanie calego laficucha. To
stwierdzenie oznacza, ze nalezy dazy¢ do integracji tancucha jako kluczowe-
go elementu strategii korporacji — lepszego zrozumienia koniecznosci inte-
gracji calego procesu;

— wykorzystanie fancucha dostaw przez partnera, ktéry ma wiadze, moze pro-
wadzi¢ do sporéw i gorszej efektywnosci, szkodzac w ten sposob firmie, kto-
ra posiada wladze. Rozsgdne uzycie wladzy moze natomiast stuzy¢ obopol-
nemu dobru i uzyskiwaniu korzysci przez firme posiadajacaq wladze;

— wplyw wladzy na relacje kupujacy-dostawca oraz dalszy wplyw tej relacji na
dzialanie faficucha dostaw wskazuje na potencjat wiladzy jako narzedzia pro-
mowania integracji fancucha i zapewnienia wyzszego poziomu wydajnosci.
Korzys¢ z wydajnosci powoduje, ze firma, ktéra ma wtadze, powinna zasta-
nowi¢ sie nad rozlozeniem swej wladzy w strategii lancucha dostaw oraz
nad jej sSwiadomym i rozwaznym uzyciem?.

2. Asymetria dominacji w lancuchach dostaw

Rozwazajac problem asymetrii dominacji w faficuchach dostaw, warto przyj-
rze¢ sie kilku teoriom wyjasniajacym to zagadnienie.

Nauki o zarzadzaniu czy nauki ekonomiczne mogg z jednej strony wykorzy-
stywa¢ dotychczas ustalone normy i zasady dotyczace cho¢by racjonalnosci po-
dejmowania decyzji gospodarczych, z drugiej jednak strony nie moga nie
uwzglednia¢ emocjonalnosci cztowieka. W analizie zachowan ekonomicznych
czlowieka nalezy coraz czesciej uwzglednia¢ czynniki pozarynkowe, w tym
szczeg6lnie czynniki emocjonalne. To nauki o zarzadzaniu najwcze$niej przy-
jely paradygmat o wplywie proceséw poznawczych i emocjonalnych cztowieka
na jego ekonomiczne zachowanie i decyzje®. Przyktadem wskazujacym, ze ist-
niejg mechanizmy, ktére powoduja, ze dokonywane przez jednostki wybory
istotnie odbiegaja od wzorcéw wynikajacych z oczekiwanej uzytecznosci jest te-
oria perspektywy. Daniel Kahneman i Amos Tversky przedstawili w niej, w jaki

* A Lupicka, Formy koordynacji rynkowej w taricuchach dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznan 2009.

5 H. Szymusiak, Neurobiologiczne techniki stosowane w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan 2011.



56 Anna Lupicka

sposob ludzie przypisuja subiektywne wartosci (uzytecznosci) obiektywnym
wynikom dokonywanych przez siebie wyborow. W klasycznej teorii uzytecz-
no$¢ w warunkach niepewnosci jest wazona przez prawdopodobiefistwo
wystapienia lub jest sumga takich iloczynéw czastkowych. Naukowcy na podsta-
wie licznych eksperymentéw opisali wiele klas probleméw wyboru, preferencje
podmiotéw systematycznie naruszaja w nich aksjomaty teorii oczekiwanej uzy-
tecznosci i proponuja alternatywne podejscie biorace pod uwage wybér w wa-
runkach ryzyka®. Tworcy teorii perspektywy odrdzniaja bardzo wyraznie ksztait
funkcji wartosci dla strat i dla zyskéw. W przeciwienstwie do teorii oczekiwanej
uzytecznodci, teoria perspektywy przewiduje, ze preferencje decydentéw beda
zalezaly od tego, jak sformulowany zostanie problem. Jesli punkt odniesienia
dobierzemy tak, ze wynik podjetej decyzji odczuwany bedzie jako zysk, to de-
cydent wykaze awersje do ryzyka. Jesli natomiast punkt odniesienia ustawimy
tak, ze wynik podjetej decyzji odczuwany bedzie jako strata, decydent wykaze
sktonnos$¢ do ryzyka’. To zjawisko opisane jest w literaturze jako ,apetyt na
ryzyko”.

Zdolnos¢ postrzegania ryzyka polaczona z wlasciwg intuicja i zrozumieniem
jest podstawowym czynnikiem umozliwiajacym dzialanie w dzisiejszym otocze-
niu biznesowym. Bez odpowiedniego rozpoznania i zrozumienia ryzyka trudno
podejmowac inicjatywy gospodarcze®. Fundamentalnym zatozeniem teorii per-
spektywy jest stwierdzenie, ze kreatorem wartosci sg raczej zmiany w bogac-
twie niz ich stan obecny. To zalozenie jest kompatybilne z podstawowymi zasa-
dami percepcji i osadéw. Wedlug teorii perspektywy ludzie (decydenci)
podejmuja dwie skrajne decyzje, przejawiaja awersje do ryzyka, gdy decyzje
dotycza zyskow (np. czy utrzymywac portfel akcji przynoszacych zyski, czy
moze juz je sprzedac), lub awersje do strat przejawiajaca sie w podejmowaniu
wiekszego ryzyka. Podejécie behawioralne, w przeciwienstwie do klasycznego
paradygmatu nauk ekonomicznych, uwidacznia bledy i ulomnosci ludzkiego
umystu oraz wyjaénia nieracjonalne zachowania przedsigbiorcéw wywolane
zwiekszajacym sie apetytem na ryzyko i checig wzbogacenia sie, wrecz chciwo-
Scig. Zgodnie z behawioralng teorig portfelowa ludzie kieruja sie w inwestowa-
niu dwoma skrajnymi rodzajami emogji: strachem i chciwoscia. Strach powodu-
je, ze konsumenci nie s sklonni inwestowaé¢ w ryzykowne przedsiewziecia.
Chciwo$¢ natomiast sprawia, ze przedsiebiorcy nie dywersyfikuja swoich in-
westycji pod katem redukcji ryzyka, lecz akceptuja niepewnosé¢ swoich decyzji
mamieni obietnica wysokich zyskéw. Panujacy kryzys gospodarczy jest efektem

© J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie w ujeciu behawioralnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.

7 httpy//www.surebety.pl/psychologia-zakladow, zachowanie-gracza.html.

8 R. Rudnicki, J. Stobosz, Zintegrowane zarzqdzanie ryzykiem — luksus czy koniecznos¢, Polrisk, Raport
specjalny. Zarzadzanie ryzykiem, ,CFO Magazyn Finansistow” 2007, nr 4 (wrzesien).
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zbagatelizowania przez podmioty stojace na strazy bezpieczenstwa systemu
finansowego aspektéw o podiozu psychologicznym w ekonomii.

W teorii dominacji przedsiebiorstwa autorstwa Frangoisa Perroux’ podstawo-
wym elementem jest wladza (sila), ktéra odgrywa ogromna role w koordynacji
organizacji gospodarki, ma ja panstwo i w réznym stopniu przedsigbiorstwa.
Wtadza wynika nie tylko ze struktur rynkowych (udzialu, wyréznienia sie na
rynku) czy z kompetencji i zasobow, ale takze z réznych efektéw wplywu,
pociagania, dominacji i absorpcji, jakie jednostki (przedsigbiorstwa) moga wy-
wiera¢ na inne jednostki i na cala gospodarke. Granicg przedsiebiorstwa jest
opér wladzy innych przedsiebiorstw. Zgodnie z ta teorig kazde przedsiebior-
stwo dazy do uzyskania jak najwiekszej sity (wladzy) w gospodarce. Czym za-
tem jest wladza pomiedzy przedsiebiorstwami. Wiele terminéw i poje¢ w nauce
o zarzadzaniu zapozyczono z innych obszaréw nauki, np. socjologii czy psycho-
logii, i dlatego mimo braku definicji wladzy na gruncie nauk o zarzadzaniu po-
tocznie uzywa sie tego pojecia, aby okreéli¢ dominacje czy kontrole jednych
przedsiebiorstw przez drugie. Wystarczy przyjrze¢ sie formie organizacyjnej
jaka jest koncern!?. Na przykladzie koncernu widac zjawisko niepokrywania sie
kategorii ekonomicznej i prawnej przedsiebiorstwa. Czesci skladowe koncernu,
spolki corki i spotki wnuczki, majace zdolnos$¢ do dziatan prawnych, sa przed-
siebiorstwami pod wzgledem prawnym, spétka matka natomiast, dysponujaca
pelnig praw ekonomicznych, jest przedsigbiorstwem pod wzgledem ekonomicz-
nym. Wielu autoréw rozpatruje koncern nie jako przedsiebiorstwo, lecz zwiazek
przedsiebiorstw. Cho¢ poszczegélne czedci koncernu sa prawnie samodzielnymi
podmiotami gospodarczymi (przedsiebiorstwami koncernu), to jednak — jezeli
nie prawnie, to faktycznie — ograniczona jest ich samodzielnoé¢ (autonomia de-
cyzyjna) i odpowiedzialno$¢ za wyniki ekonomiczne. Prawdziwym gospoda-
rzem czynnikéw produkgcji i gléwnym decydentem w najwazniejszych spra-
wach jest zarzad koncernu (zarzad przedsiebiorstwa matki), a nie zarzady jego
poszczegdlnych czedci (przedsiebiorstw coérek). Mozna z tego wywnioskowad,
ze spotka matka podejmuje wladcze decyzje w stosunku do spélek corek, co od-
powiada ekonomicznej kategorii przedsiebiorstwa. Tak wiec koncern jest swego
rodzaju siecia, w ktérej dochodzi do nieréwnowagi wladzy, ale z zastrzezeniem,
ze chodzi tu o wladze w wymiarze ekonomicznym, a nie prawnym. Tak samo
ujmowana jest dominacja/kontrola okreslana jako wplyw wladzy w lancuchach
dostaw wedlug paradygmatu koordynacji rynkowej Aleksandra Sulejewicza.
Podobnie do zagadnienia koordynacji rynkowej podchodzi Adam Noga, oprocz
kooperacji, konkurencji i kontroli wyr6znia on jeszcze czwarty element koordy-
nacji rynkowej, wedlug niego jest to korporacja. Czym jest w takim razie wladza

9 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009.
107, Lichtarski, H. Jagoda, Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2010.
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miedzyorganizacyjna? Wladza, wedlug Boba de Vita i Rona Meyera, to zdolnos¢
wywierania wplywu na zachowania innych i w wypadku organizacji moze po-
chodzi¢ z wielu r6znych zrédel. Moga to by¢ posiadane zasoby, ktérych potrze-
buje inna organizacja. W sytuacji silnej jednostronnej zaleznosci przedsiebior-
stwa zwykle zachowuja sie wzgledem siebie inaczej niz wtedy, gdy sa one od
siebie uzaleznione lub wzglednie niezalezne (Gerald Salancik, Michael Porter)
Wedlug autoréw Syntezy strategii mozna wyrdzni¢ nastepujace uklady sil wyste-
pujace w relacjach miedzyorganizacyjnych!!:

1) wzajemna niezaleznos¢,

2) nieréwnorzedna niezalezno$¢,

3) wzajemna zaleznos¢,

4) nieréwnorzedna zaleznos¢.

Podobny rozktad wladzy przedstawiaja Michael Maloni i W.C. Benton'?, defi-
niujac wladze jako zdolnoé¢ jednej firmy (okreslanej jako Zrédlo — source) do
wplywania swoimi zamiarami i dzialaniami na inng firme (okreslana jako obiekt
— target). John French i Bertram Raven byli jednymi z pierwszych, ktérzy badali
zagadnienie wladzy i jej podstaw w laficuchach dostaw!3. Wedlug tych autoréow
podstawowym zalozeniem bylo wyréznienie dotyczace pieciu podstawowych
zrodel wladzy gospodarczej: wladzy formalnej, nagradzania, przymusu, chary-
zmy oraz wiedzy eksperckiej.

Wtadza formalna jest zwigzana z pozycja formalng w strukturze. Odnosi sie
do prawa definiowania dla podwladnych zadan, ktére musza by¢ przez nich
wykonywane, poniewaz istnieje obowigzek wypelniania poleceni przetozonych.
Wszyscy, ktérzy wlaczaja sie do organizacji formalnej, godza sie na dystrybucje
wladzy przez nia, przez zwierzchnikéw i przepisy.

Nagradzanie jest uzaleznione od mozliwosci sprawowania kontroli danego
kierownika nad rzadkimi zasobami w organizacji. Pienigdze i awans sa typowy-
mi przyktadami wartosciowych nagrdd, ktére powoduja wykonywanie polecen
stuzbowych przez podwtadnych.

Przymus jest ,odwrotnoscia” nagrody. Podporzadkowanie sie poleceniom
jest nagradzane, a brak dyscypliny i efektéw karany. Kary moga mie¢ charakter
formalny, regulowany przez struktury i procedury (takie jak nizsza ptaca, zwol-
nienie), oraz nieformalny (brak akceptacji grupy, przydzielanie ciezszych zadan
itp.).

Charyzma oparta jest na emocjonalnym zwigzku miedzy liderem a wspot-
pracownikami, czego efektem jest podziw, lojalnos¢ i oddanie. Wplyw tego

11 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

12 M. Maloni, W.C. Benton, Power influence in the supply chain, ,Journal of Business Logistics” 2000,
vol. 21, no. 1.

13 J.R. French, B. Raven, The bases of Social Power...
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zrédla wladzy wzrasta wéwczas, gdy zachowania lidera stajg sie wzorcem do
nasladowania dla grupy.

Wiedza odnosi sie do zdolnosci, umiejetnosci i ,znajomosci rzeczy’ przez li-
dera, bedacych zrédlem jego wladzy. Wiladza ta jest tym wieksza, im bardziej
podwladni s przekonani o tym, Ze moga sie czego$ uzytecznego nauczy¢ od li-
dera lub w jaki$ sposob skorzysta¢ z jego madrosci lub doswiadczenia.

Przygladajac sie formom regulacji rynkowych na polskim rynku, mozna za-
sugerowac nastepujacy rozklad wladzy w pionowych sieciach - tancuchach do-
stawl4:

1) wiedza-przymus,

2) wiadza formalna-charyzma,
3) przymus-wladza formalna,
4) charyzma-wiedza,

5) przymus-nagroda.

Zaprezentowana forma wladzy ,wiedza-przymus” z jednej strony ukazuje
pozytywy wigzania sie z partnerem handlowym, poniewaz mozemy korzystaé
z jego umiejetnosci i ,znajomosci rzeczy’, uczac sie czego$ uzytecznego, z dru-
giej jednak strony uwypukla problem podporzadkowania sie i uzaleznienia od
innej, silniejszej firmy. Taki uklad jest charakterystyczny dla branzy meblarskie;.

W przypadku pary ,wladza formalna-charyzma” firmy o nizszym statusie
w lancuchu dostaw wiaza sig z silniejszym graczem ze wzgledu na emocjonalny
stosunek wyplywajacy z podziwu, lojalnosci oraz oddania wzgledem partnera
handlowego, a rownoczeénie daza do sformalizowania wspoétpracy przez jej
uregulowanie przepisami i odpowiednimi umowami.

Trzecia para ,przymus-wladza formalna” jest charakterystyczna dla firm
bedacych w typowym ukladzie lider—firma podwladna, czesto odpowiada sto-
sunkom panujacym w branzy motoryzacyjnej.

Podobna sytuacja jest, gdy chodzi o formy wladzy ,przymus-nagroda”,
z tym ze relacje miedzy partnerami w laficuchu dostaw sa nacechowane bar-
dziej kontrola niz kooperacja.

W piatej parze ,charyzma-wiedza”, mimo braku negatywnego wydzwieku
wykorzystywania wladzy, firma dominujgca egzekwuje ja w sposéb naturalny.
Wladza ta jest tym wieksza, im bardziej firmy podwladne przekonane sa o tym,
ze w jaki$ spos6b moga skorzystaé z doswiadczenia i madrosci partnera handlo-
wego.

14 Wyniki badan dotyczace roznych form wladzy gospodarczej zostaly przedstawione w: A. Eupicka,
Formy koordynacji rynkowej...
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Podsumowanie

W sytuagji tak wielu r6znorodnych zastosowan form wtadzy w taficuchu do-
staw istotng kwestig jest sposéb, w jaki dana wladza jest egzekwowana, a wiec
jaka strategie realizujg podmioty w laficuchu dostaw, by sta¢ sie liderem lub nie-
zaleznym partnerem. Podobne rozwazania dotycza innych rodzajéw sieci m.in.
powiazan hybrydowych czy stosunkéw miedzysektorowych. Wyniki badan
przedstawione w drugiej czesci artykulu pozwalaja na stworzenie hipotetycz-
nych modeli wskazujacych na problem asymetrii rozkladu witadzy/dominacji
w laficuchach dostaw.

I. Model dopasowania partneréw z mozliwoscia dominacji

— dostawcy i odbiorcy w pelni dostosowuja si¢ do wspdlnie przyjetych za-

sad funkcjonowania laficucha dostaw;

— jeden z partneréw zgadza sie na dominacje drugiego;

— dazy sie do Scislej kooperacji, pelnego zaufania;

— dominujaca strategia zaopatrzenia — single sourcing.

II. Model niedopasowania partneréw z mozliwoscia optymalizacji zachowan
— dostawcy i odbiorcy maja rézne wizje zwiekszania sprawnosci funkcjono-
wania tancucha dostaw;
— ale jedli jeden z partneréw lub obaj zmienig swoje zachowanie;
— wowczas nastgpi ponowne dostosowanie sie i mozliwo$¢ uzyskania korzy-
Sci dla jednego lub obu partneréw.

ITII. Model dysfunkcyjny — brak mozliwosci dopasowania
— gdy odbiorca nie moze zmieni¢ zachowania dostawcy, jedyna mozliwoscia
jest poszukanie innego dostawcy, ale to czesto wigze sie z podwyzszeniem
kosztow, ze wzgledu na cene odbiorcy zmuszeni sa do wspodlpracy.
W dluzszym czasie dochodzi do zerwania wspolpracy;
— transakcje krétkoterminowe, brak kooperacji.
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Przedstawione modele maja charakter uniwersalny, a wiec moga by¢ weryfi-
kowane w laficuchach dostaw réznych branz. Po przeprowadzeniu dalszych ba-
dani dotyczacych asymetrii wladzy/dominacji w taficuchach dostaw, bedzie
mozna uzyska¢ odpowiedz odnoénie do czestotliwoséci wystepowania danego
modelu w poszczegdlnych branzach.
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DOMINANCE IN SUPPLY CHAIN

(Summary)

Relations between business partners in supply chains are associated with the problem
of the asymmetry of the dominance/ of economic power. The ideal position for a firm to
achieve sustainable business success is one in which it has power over others. Power/
dominance means the ability of a firm to coordinate processes and control critical assets
in supply chains that allow it to sustain its ability to accumulate value for itself by con-
stantly leveraging its customers, competitors and suppliers.
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WPELYW ZMIAN ZACHOWAN NABYWCOW KONCOWYCH
NA FUNKCJONOWANIE
ODZIEZOWYCH EANCUCHOW DOSTAW

Wprowadzenie

Wraz z globalizacja dzialalnosci gospodarczej praktycznie kazdy podmiot
funkcjonujacy w gospodarce rynkowej, niezaleznie od branzy, zostal powiazany
z wieloma innymi podmiotami, tworzac w ten sposéb rozbudowang sie¢ relacji,
w ramach ktoérej funkcjonuje bardzo wiele dominujacych i zdominowanych lan-
cuchéw dostaw, z r6zna sila wywierajac wplyw na sie¢, a takze czerpiac z niej
korzysci. Z tym ze w sposdb niezréwnowazony, na co od dawna wskazuje
Marek Ciesielski!, opisujac i analizujagc na gruncie teoretycznym tak zwana
»czarng strone” zglobalizowanych lafhcuchéw dostaw, na jednym ich koncu znaj-
duja sie rynki zbytu, zdominowane najczesciej przez sieci dystrybucyjne, czyli
reprezentantow najbardziej lukratywnej strony lancuchéw dostaw, funkcjo-
nujacych gléwnie na zasadzie outsourcingu badz offshoringu. Na drugim za$
produkgja zlecana na ogél zdominowanym podwykonawcom ponoszacym koszty
zyskow osigganych przez dystrybutorow?.

To zaburzenie réwnowagi ma jednak swoje granice — wyznacza je rynek,
zwlaszcza w odniesieniu do branzy odziezowej, jednej z nielicznych galezi
przemysiu poddanej silnej presji ze strony swych nabywcéw. Wiekszos¢ sfor-
mulowanych dotychczas modeli odziezowych tanicuchéw nie uwzglednia w do-
statecznym stopniu pewnego aspektu, ktéry moze mie¢ znaczenie przy ocenie
zjawiska dominacji w zglobalizowanych lancuchach dostaw i zrozumieniu jego

! Zob. m.in. M. Ciesielski, S. Zimniewicz, Partnerstwo i dominacja, ,Gospodarka Materialowa i Logi-
styka” 2005, nr 4, s. 2-5 oraz M. Ciesielski, Model faricucha dostaw zdominowanego przez sieci detaliczne,
,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2014, nr 3, s. 2-5.
Clean Clothes Campaign, Nabijanie kasy. Gigantyczni detalisci, praktyki zaméwien i warunki pracy
w przemysle odziezowym, Raport Koalicji KARAT, 2008.
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funkcjonowania. Mowa tu o roli zmian zachowan nabywcéw koncowych oraz
ich wplywie na funkcjonowanie i rozw6j omawianych tahcuchéw. Przy zaloze-
niu, ze zjawisko dominacji w zglobalizowanych tancuchach dostaw jest stalym
elementem logistycznej rzeczywistosci i uwidacznia sie w ich funkcjonowaniu.

1. Mechanizmy rynkowe w modzie i ich znaczenie dla rozwoju
odziezowych lancuchoéw dostaw

Moda z ekonomicznego punktu widzenia jest zglobalizowanym mechaniz-
mem rynkowym, za posrednictwem ktérego dochodzi do transakcji kupna-
-sprzedazy odziezy. Od strony popytu buduja ja nabywcy koncowi (czyli klien-
ci), reprezentujacy dwie nierozerwalnie zlaczone, cho¢ r6zne w swojej istocie,
sklonnosci spoteczne (psychologiczna tendencje do nasladowania i segregacji)?,
kierujacy sie w swych wyborach maksymalizacja uzytecznosci, jaka daje im na-
bycie odziezy. Swiadcza o tym zaobserwowane w przeprowadzonym zwiadzie
badawczym* zjawiska i procesy — natury mikroekonomicznej, takie jak: efekt
owczego pedu, snobizmu czy tez efekt veblenowski, zaleznosci te wplywaja de-
stabilizujaco na cala branze odziezowa, poniewaz jako jedna z nielicznych
galezi przemystu poddana jest silnej presji ze strony nabywcéw. Dlatego tez nie
dziwi fakt, iz obszar zachowan nabywczych jest gléwnym przedmiotem zainte-
resowan podmiotéw funkcjonujacych w branzy odziezowe;j.

Z kolei od strony podazy zglobalizowany mechanizm rynkowy $wiata mody
buduja podmioty gospodarcze, ktére konkurujg ze soba w zakresie zaspokoje-
nia potrzeb i wymagan klientéw, chcac utrzymac sie na dynamicznym i nieprze-
widywalnym rynku mody, musza szybko reagowa¢, a wrecz kreowac i stymulo-
wac popyt na swoje produkty? kieruja sie maksymalizacja zysku, jaki moga
osiagnacd, stosujac zasade gospodarnosci w dzialaniu. Z tego wzgledu podmioty
funkcjonujace w branzy odziezowej powszechnie korzystaja z outsourcingu
badz offshoringu.

Dopelnieniem rozwazan dotyczacych mechanizmu funkcjonowania branzy
odziezowej, bedzie przedstawienie ,naturalnego” cyklu zycia mody w jednym
z jej podsezondéw (rys. 1), ktéry zgodnie z istniejacq sytuacja rynkowag moze
trwa¢ maksymalnie do kilku miesiecy, czasem tylko tygodni, zalezy to od deter-

3 T. Szlendak, K. Pietrowicz, Rozkoszna zaraza: o rzqdach mody i kulturze konsumpcji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2007; G. Simmel, Filozofia mody, 1980, http://leopoold.na-
zwa.pl/eb/filozofia/Simmel %20Georg % 20-%20Filozofia%20mody.pdf [dostep: styczen-luty 2015].
Wspomiany zwiad badawczy zostal przeprowadzony w sposéb niejawny przy wykorzystaniu
techniki obserwacji online i offline. Badaniem objeto zachowania nabywcze klientéw koncowych
branzy odziezowej. Doboér préby mial charakter przypadkowy.

5 K. Sempruch-Krzeminska, Fast fashion — przyszios¢ branzy mody?, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 2,

s. 25-30.
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minant (cenowych i pozacenowych) generujacych przesuniecie obydwu krzy-
wych: popytu i podazy oraz sumarycznej sprawnosci logistycznej podmiotéw
funkcjonujacych w skali calego tancucha dostaw.

1 Wprowadzenie Akceptacja Recesja

/
/

Y

innowacja wzrost przyspieszenie  powszechna spadek zanikanie
akceptacja

Rysunek 1. Cykl zycia mody = podsezon

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie K. Sempruch-Krzeminiska, Fast fashion — przyszlos¢ branzy
mody?, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 2, s. 26; J. Tkaczyk, Produkty mody, ,Marketing w Praktyce” 2006, nr 9.

W fazie wprowadzenia nowatorskie modele kolekcji akceptowane sa jedynie
przez waska grupe nabywcéw tak zwanych Pionieréw (ok. 2,5% nabywcow),
ktérzy pragna wyrdznic¢ si¢ ubiorem i gotowi sg bardzo duzo zaplaci¢, aby to
osiaggna¢. Na tym etapie cyklu zycia mody (podsezonu) sprzedaz jest mala,
a dystrybucja utrudniona. Stopniowe upowszechnianie nowatorskiego modelu
przez wczesnych nasladowcéw (ok. 13,5%) prowadzi do wzrostu liczby nabyw-
cow. W rezultacie dany styl trafia do szerszego grona odbiorcéw, przechodzac
w faze akceptacji, czyli wczesnej wiekszosci (ok. 34%), a nastepnie poznej wiek-
szo$ci nabywcéw (ok. 34%). Na tym etapie sprzedaz szybko wzrasta i umacnia
dystrybucje, ktéra korzysta z efektu skali. Nastepuje nasycenie rynku. W fazie
recesji stopniowo pojawia sie spadek sprzedazy, a wraz z nim maruderzy (ok.
16%), czyli nabywajacy koncowki ,wysprzedazowe” kolekgji. Koniec koncoéw
nowatorska niegdys$ kolekcja zanika, ustepujac miejsca nowej, albowiem nie ma
jednej dominujacej mody. Wyjatkiem jest ,mata czarna”, biata koszula, a takze
czarne spodnie®.

© Ibidem, s. 25-27; J. Tkaczyk, Produkty mody, ,Marketing w Praktyce” 2006, nr 9.
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Niezmiernie wazne jest podkreslenie, iz wspomniana szybko$¢ reagowania,
kreowania, a takze stymulowania popytu na produkty odziezowe, a w efekcie
skracania cyklu zycia mody jest rezultatem stosowanego przez podmioty funk-
cjonujace w branzy odziezowej modelu biznesowego fast fashion, ktérego celem
jest naklanianie nabywcéw do czgstszych wizyt w sklepie i wigkszych zaku-
péw’. Dlatego tez po wzgledem rotacji i zbywalnosci produkty branzy odziezo-
wej nabierajq cech fast-moving consumer goods (FMCG), odznaczaja sie¢ ogromnym
zréznicowaniem, olbrzymim wolumenem sprzedazy oraz bardzo duza liczba
kanaléw dystrybucji. R6znia sie, co warto podkresli¢, jedynie marza, czyli cena.

Efektem przeprowadzonego wywodu jest dwuaspektowy sposéb rozpatry-
wania modelowego ujecia odziezowego lancucha dostaw, uwzgledniajacego
role zachowan nabywcéw koncowych oraz ich wplyw na funkcjonowanie i roz-
wdj omawianego faficucha (rys. 2).

Klienci ——» Dystrybutorzy ——»  Producenci ——» Dostawcy

&———  —  Przeplyw informacji o potrzebach \

< Przeptyw gotowki

i . “,
Zachowania 4
nabywcze!

v

Dostawcy =——  Producenci =——p Dystrybutorzy — =—————p .-" KIienET;‘ ".
L Przeplyw materiatowy N
<= Przeptyw informacji s =>

;
®)
®)

Zaopatrzenie Produkcja

Dystrybucja

Rysunek 2. Graficzny obraz wspélzaleznych firm tworzacych odziezowy tancuch dostaw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Sempruch-Krzeminiska, Fast fashion — przysztos¢ branzy
mody?, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 2, s. 28; A. Swierczek, Od taricuchéw dostaw do sieci dostaw, ~Logi-
styka” 2007 nr 1, s. 75.

7 K. Sempruch-Krzeminska, Fast fashion..., s. 25-30.
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W ujeciu liniowym organizacyjna podstawe ksztaltowania odziezowego fan-
cucha dostaw tworza: klienci, dystrybutorzy, producenci i dostawcy. Miedzy
nimi w kazdej fazie przeplywu (zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji) znajduje
sie zbior ogniw: dostawcow (dy,), producentéw (pn), dystrybutoréw (de, i mcy)
oraz klientéw (k,). W opracowanym modelu w ramach zdominowanego tancu-
cha dostaw pelnig dwie nierozerwalne, cho¢ rézne w swojej istocie, role. Odzie-
zowy laficuch dostaw rozpoczyna sie bowiem i koniczy na kliencie, ktéry nie tylko
steruje popytem, ale takze pomaga dopasowac kolekcje do gustow i preferencji
oraz zminimalizowac straty zwigzane z wyprodukowaniem odziezy nikomu juz
niepotrzebnej®. Dlatego nie bez powodu dystrybutorzy stanowig rdzen, nie tylko
wyrdzniajq sie na tle pozostalych uczestnikéw tancucha, ale takze w ,naturalny’
sposob przewodza zmianom zachodzacym w jego wnetrzu. Jako ze dystrybuto-
rzy sa najblizej klientéw i maja najlepsze zrédla informacji m.in. w odniesieniu
do oczekiwan czy tez zmiennych nastrojéw spolecznych klientéw, moga prze-
rzuca¢ wymagania na zdominowanych uczestnikéw tanicucha dostaw, czyli pro-
ducentéw i dostawcow.

2. Ewolucja zachowan nabywczych klientéw konicowych —
przemiany w branzy odziezowej

Dotychczasowe rozwazania mozna by uzna¢ za niepelne, gdyby nie odnie-
siono sie do wynikéw przeprowadzonego zwiadu badawczego, ktérego celem
bylo rozpoznanie aktualnych tendencji pojawiajacych sie w sferze zmiennych
zachowan nabywczych klientéw koncowych branzy odziezowej. Z punktu wi-
dzenia funkcjonowania logistyki, w tym tancuchéw dostaw, mozna je uzna¢ za
szczegoblnie istotne. Zwlaszcza ze sa przejawem pewnych postaw, ktére staja sie
powtarzalne (i przewidywalne), a tym samym mozliwe do zagregowania w je-
den kluczowy obszar, jakim jest szeroko rozumiana transparentnos$¢ odniesiona
do trzech obszaréw:

1) procesu zarzadzania produkgcja,
2) poziomu ustalania cen,
3) zrédla pochodzenia materialow.

Obszar pierwszy zwigzany jest z calym procesem zarzadzania produkcja,
glownie w kontekscie etycznym i ekologicznym, poniewaz zmierza w kierunku
niwelowania razacych praktyk gospodarczej dominacji jednych podmiotéw nad
innymi w skali calego lancucha dostaw, a takze przeciwstawia sie¢ spotecznym
i ekologicznych naduzyciom.

8 Z. Bentyn, Wplyw rozwigzan informatycznych na zmiang zachowar nabywezych klientdw oraz rozwigzarn
logistycznych przedsigbiorstw handlowych [w:] Handel i inwestycje w semiglobalnym otoczeniu, t. 1, red.
J. Rymarczyk, M. Domiter, W. Michalczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 63-72.
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Obszar drugi dotyczy poziomu ustalania cen, jako Ze skupia sie na uwidacz-
nianiu czesci skladowych cen produktéw w relacji do poniesionych kosztéw
i marz nakladanych przez podmioty na poszczegdlnych etapach (ogniwach)
fancucha dostaw.

Obszar trzeci odniesiono do Zrédel pochodzenia materiatéw, gdyz uwzgled-
nia on pochodzenie uzytych materialéw, od wldczek po najdrobniejsze detale
ozdabiajace odziez, uwidacznia przy tym caly zasieg geograficzny lancucha dostaw.
Mowa tu o upowszechniajacych sie inicjatywach nabywczych nakfaniajacych
branze odziezowa do wprowadzenia niezbednych zmian m.in. przez zadawa-
nie pytan typu: Who made my (your) clothes? czy korzystanie z darmowej aplikacji
dla kupujacych Fair Fashion — umozliwiajacej sprawdzenie, czy firmy oferujace
odziez sg fair w kontekscie warunkéw, w jakich powstajg kupowane przez na-
bywce ubrania’.

Tak wiec, rozwazajac lacznie zagregowane obszary, warto zdaé sobie sprawe
z tego, ze nie tylko coraz bardziej Swiadomy konsument, ale takze media i orga-
nizacje pozarzadowe zaczely wymagac od firm odziezowych szeroko rozumia-
nej transparentnosci co do sposobu ich funkcjonowania. Stanowi to niewatpli-
wie ogromne wyzwanie dla calej branzy odziezowej, moze takze spowodowaé
zmniejszenie zakresu dominacji jednych podmiotéw nad drugimi w skali catego
faficucha, a takze przeciwstawi¢ sie spolecznym i ekologicznych naduzyciom.

Podsumowanie

Biorac pod uwage aktualne zjawiska i procesy zachodzace w branzy odzie-
zowej, charakteryzujacej sie nadpodaza i wyniszczajagcym utowarowieniem,
a takze skracajacym sie cyklem zycia mody (podsezonu), mozna stwierdzi¢, ze
sita napedowa odziezowych taficuchéw dostaw jest bez watpienia nabywca
konicowy (czyli klient), ktéry ma istotne znaczenie dla oceny zjawiska zdomino-
wanych fancuchéw dostaw i ich zrozumienia. Dlatego trzeba uwzgledniac¢ za-
réwno jego role, jak i wplyw zmian zachowan nabywczych na funkcjonowanie
i rozw6j omawianych taficuchéw dostaw. Zwlaszcza Zze stanowia one przejaw
pewnych postaw, ktére aktualnie oscyluja wokoél szeroko rozumianej trans-
parentnosci w calym lancuchu dostaw, co moze spowodowa¢, ze zmniejszy sie
sila dominacji w odziezowych tancuchach dostaw, ale takze stana sie one bar-
dziej zréwnowazone w pelnym tego stowa znaczeniu.

° Aplikacja dla kupujacych, ktoérzy chca by¢ fair, ,Forbes” 2015, http://csr.forbes.pl/aplikacja-d-
la-kupujacych-ktorzy-chca-byc-fair,artykuly,188224,1,1.html [dostep: luty—marzec 2015].



Wpltyw zmian zachowari nabywcéw koricowych na funkcjonowanie odziezowych taricuchdw dostaw 69

Literatura

Aplikacja dla kupujacych, ktérzy chca by¢ fair, ,Forbes” 2015, http://csr.forbes.pl/aplikacja-
dla-kupujacych-ktorzy-chca-byc-fair,artykuly,188224,1,1.html

Bentyn Z., Wplyw rozwigzain informatycznych na zmiang zachowarn nabywczych klientow oraz
rozwigzan logistycznych przedsigbiorstw handlowych [w:] Handel i inwestycje w semiglobal-
nym otoczeniu, t. 1, red. J. Rymarczyk, M. Domiter, W. Michalczyk, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2012

Ciesielski M., Zimniewicz S., Partnerstwo i dominacja, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”
2005, nr 4

Ciesielski M., Model taticucha dostaw zdominowanego przez sieci detaliczne, ,Gospodarka Ma-
terialowa i Logistyka” 2014, nr 3

Koszewska A., Rola konsumentow w rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci w Polsce ze szczegdl-
nym uwzglednieniem rynku tekstylno-odziezowego [w:] Spoleczna odpowiedzialnosc organi-
zacji. Polityczna poprawnosc czy obywatelska postawa?, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2011

Clean Clothes Campaign, Nabijanie kasy. Gigantyczni detaliéci, praktyki zamoéwieni i wa-
runki pracy w przemysle odziezowym, Raport Koalicji KARAT 2008

Rosinska M., Sieci biznesowe jako forma integracji w celu optymalizacji warunkéw dziatania na
rynku globalnym — ujecie teoretyczne [w:] Biznes migdzynarodowy, a internacjonalizacja go-
spodarki narodowej, red. E. Najlepszy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2005

Sempruch-Krzeminska K., Fast fashion — przysztos¢ branzy mody?, ,Marketing i Rynek”
2014, nr 2

Szlendak T., Pietrowicz K., Rozkoszna zaraza: o rzgdach mody i kulturze konsumpcji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2007

Simmel G., Filozofia mody, 1980, http://leopoold.nazwa.pl/eb/filozofia/Simmel%20Georg
%20-%20Filozofia%20mody.pdf

Swierczek A., Od taricuchéw dostaw do sieci dostaw, »Logistyka” 2007, nr 1

Tkaczyk J., Produkty mody, ,Marketing w Praktyce” 2006, nr 9

THE IMPACT OF CHANGES IN END BUYER’'S BEHAVIOUR
ON THE OPERATIONS OF FASHION SUPPLY CHAINS

(Summary)

So far, in their scientific papers on the dominant and dominated supply chains the re-
searchers frequently pertain their speculations to the clothing industry. This industry,
contrary to other industry branches, is a subject to intense pressure from the buyers. The
researches assume the paradox of the changeable behaviours of the end buyers as con-
stants, which deprives the buyers of their proper amount of impact on the development
of the described chains. Therefore, the pattern of clothing supply chains has been remod-
elled based on the conducted research. One additional important aspect has been added
to the old model. This aspect is crucial in understanding and assessing the phenomenon
of the dominated supply chains. In addition, the current trends emerging in the realm of
changeable buyers’ behavior in reference to the entire clothing industry have been aggre-
gated in the paper.
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ATTEMPT OF MODEL APPROACH TO INNOVATION
TRANSFER BETWEEN SUPPLY CHAINS

Introduction

The role of innovation in building the competitive advantage of the enter-
prise and the entire supply chain has been noticed by numerous authors for
many years. Increasing the innovativeness of the economy constitutes the priority
for the European Union. The third financial prospect for Poland covering years
2014-2020 emphasizes the matter of innovation in a significant way. In the inno-
vative economy not only the companies, products and services but also supply
chains should be characterized by innovativeness. On that account, an issue of
innovation diffusion between individual supply chains should be given special
attention. In spite of its relevance, this issue has not been exhaustively elabo-
rated in the literature on the subject. It is worthwhile supplementing this gap
because the knowledge of the innovation transfer mechanism between supply
chains is crucial for increasing its effectiveness.

1. Notion of innovation in supply chain

The notion ,innovation” is derived from the Latin word innovatio, which ac-
cording to the interpretation of the foreign terms” dictionary means ,introducing
something new, a newly introduced thing, novelty, reform”!. The notion of ,in-
novation” has been introduced into the economic science by Joseph Alois
Schumpeter in the beginnings of the previous century. Since then many defini-
tions of the term ,innovation”, often contradictory to one another, have been
formulated.

L Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, p. 307.
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Primarily, one should consider what kind of change should be regarded as
the innovation. The question arises whether only an absolute novelty should be
treated as the innovation, or it is possible to regard the relative novelty as the in-
novation too. Some authors claim that only an absolute novelty, new world-
wide, being an effect of the research and development? work can be considered
the innovation, or they acknowledge the first commercial application of the in-
vention to be the innovation3. However, all forms of the copying the new solu-
tions are called the imitation. For others, including Joseph A. Schumpeter, who
understood the innovation as ,implementing new or improving existing prod-
ucts, implementing the new or improved method of production, creating the
new market, applying the new form of sales or purchases of existing products,
applying new raw materials or semi-finished products and implementing the
new organization of processes”4, also improving existing solutions can be an in-
novation. Furthermore, according to interpretations of the Oslo Manual, includ-
ing the basic terminology from the area of innovations, in order to recognize
a given solution as the innovation, the criterion of novelty or of ,significant im-
provement” rather than of absolute novelty must appear®.

Also the question of the notions of innovation transfer and innovation diffu-
sion widely used in the subject literature supports the relative approach to inno-
vation, the latter being frequent in theories on management. If it is assumed that
the innovation is an absolute novelty, it should not be claimed to be subject to
diffusion. The absolute novelty is of a completely unique and exceptional nature
after all.

Summing up, the following interpretation of the term ,innovation”, referring
to supply chains is accepted: the novelty, in the relative scale, introduced into
economic use, being a positive change and having the object form.

2. Classification of innovations in supply chain

Innovation in the traditional understanding referred mainly to technological
innovations resulting in a new producte. It led to the clear and logical division
into product and process innovations. With time, companies marketing a new
product started adding innovative services to them. It brought the effect of of-
fering customers the package in the following form: innovative product — inno-
vative service.

2 W. Spruch, Strategia postepu technicznego, PWN, Warszawa 1976, p. 37.

3 E. Mansfield, Industrial research and technological innovation, W.W. Horton, New York 1968, p. 83.
4 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, p. 60.

5 OECD and Eurostat, Oslo Manual, guidelines for collecting and interpreting innovation data,
Paris 2005, 3 edition.

E. Bucherer, Business Model Innovation — Guidelines for a Structured Approach, Dissertation No 3813,
Shaker Verlag GmBH, Aachen 2010, p. 25.
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At present three tendencies appear in the literature on the subject. First con-
sists in taking into account the innovation of exclusively technological character
(the product innovation and the process innovation ), which means a narrow
approach to the innovation (sensu stricto). Such a division has its advantages
thanks to its transparency and simplicity. The second tendency consists in in-
cluding new and new object categories of innovation into the innovation group
(non-technological changes), which signifies a broad defining of the innovation
(sensu largo)”. Thus, for example, Richard Lueckes in the publication Harvard
Business Essentials, being based on numerous studies conducted by authors from
Harvard Business School, listed the following areas of innovation appearance:
technology, services, processes, marketing and distribution, business models
and supply chains. Both tendencies are characterized by ,sharp” and discon-
tinuous way of perceiving the innovation. In the recent years a new tendency or
thought has emerged. In its essence it casts doubt on the legitimacy of ,sharp”
discontinuous classification of innovations. One should recognize this course as
relevant and worth being considered in the discussion because the ,sharp” divi-
sion of innovations can make it difficult to notice the dynamics of the innova-
tion process. The narrow perception and classification of innovations underline
the differences between them, and it leads to perceiving them through the
prism of narrow specializations. Such a perception of reality causes a difficulty
in noticing the interaction between various innovation categories, and it blurs
the overall picture of reality. The sharp division of innovation definitely does
not fit in with the specificity of supply chains because innovations in supply
chains spread dynamically. Thereby, e.g. the product innovation can lead to the
process innovation: the same as implementing standardized containers have re-
sulted in the innovation of the entire transportation process; and the process in-
novation can lead to the change of the business model being applicable in the
entire industry: the innovation of the process of car production (the assembly
line of Ford) has resulted in the change of the business model being applicable
in the entire industry.

On that account the proposal of the classification of innovations in the sup-
ply chain approaches innovations in the supply chain in the dynamic and sys-
tematic way?. Innovations of diverse characteristics are connected with each
other, remain in mutual interactions and result in a certain integrity (cf. Fig. 1).
Assigning the innovation to the given category does not mean the ,lock” of in-
novation in its frames. It only indicates the level of supply chain at which the in-

7 A Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok
1997, p. 12.

R. Luecke, The Innovator’s Toolkit, Harvard Business Essentials, Harvard Business Press, Boston,
Massachusetts 2009, p. xv—xvi.

More in: A. Laskowska-Rutkowska, Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w tasicu-
chu dostaw, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Oddzial w Szczecinie, Szczecin 2013.

8
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novation came into existence. Arrows in the figure show the potential direction
of the innovation diffusion.

INNOVATION
OF BUSINESS MODEL

INNOVATION OF PROCESS

INNOVATION OF OPERATION

INNOVATION OF RESOURCE

Figure 1. Classification of the innovations in the supply chain

Source: Own study.

The distinguished innovation categories in the supply chain comprise the
following: innovation of business model, innovation of process, innovation of
operation and innovation of resource.

The new business model constitutes the manner of business running by the
company. The core of the business model is comprised of value for the customer
and the logic of the enterprise functioning. The innovation of the business
model refers to the level of managing the supply chain in the layer of ,logistic
stream”, being, according to B. Mahadevan, ,one of three main components of
the business model, referring to diverse issues associated with the design of sup-
ply chain for business”!0. The new business model requires working out new
processes. As a result of new solutions within logistic processes, also innovations
on the level of operations appear. The level of operations indicates everyday
operations of the company in the area of the logistics, transforming resources

10 B. Mahadevan, Business models for internet-based e-commerce: An anatomy, ,California Management
Review” 2000, vol. 42, no. 4, p. 9.
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»on the entry into resources ,on the exit”. It consequently requires innovative
resources.

Certain concepts from the area of the strategic management consider the en-
terprise to be the bundle of resources. The resources are, for example, informa-
tion technologies or employees.

3. Transfer of innovations between supply chains

It is worthwhile to refer to ten leading innovations according to Dan Gilmore
while considering the innovation transfer between supply chains. All of them
spread in many supply chains and changed the manner of their functioning.
Table 1 presents a collation of leading innovations which appeared in supply
chains. The data compiled in the table constitutes the description of innovations
with regard to the novelty of solution and the source of innovation transfer.

Table 1. Classification of innovations on the basis of the 10 supply chain innovations
of all-time

Classification
assigned
No. Name to innovation Source of innovation transfer
suggested
in this study
it constitutes the adaptation of the mass production
system of Ford to post-war Japanese conditions.
production innovation T. Ohno adapted the way of completing goods in
1 |system of Toyota . supermarkets to the requirements of the production
of business model
(TPS) system. In supermarkets goods are completed,
when such a need arises. This principle originated
the ,pull” system and the Just-in-Time concept
. . . IBM software, used earlier in other markets, adapted
continuous innovation
2 replenishment of process to needs of the market of consumer goods on request
of P&G
standardized
steel contam?r innovation container as the product existed earlier. The innova-
3 | for transporting . . . o .
of resource tion consisted in the standardization of the solution
goods by sea
route
4 Economic Order no assignment author’s concept
Quantity(EOQ)
5 assembly line innovation adaptation of the system of meat packing to needs
of Ford of business model | of the production system in automotive industry
adaptation of the idea having appeared much ear-
6 Universal Code off innovation lier, utilized in the form of UPC code. Standardized
Product (UCP) | of resource universal code of the product enabled the identifica-
tion of stored items (SKU) through bar codes
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Classification
assigned
No. Name to innovation Source of innovation transfer
suggested
in this study

System of ship- novelty. Computerised system of shipment tracking

t tracki i ti . . . .
7 |ment racang fnnovation which ensured close to real time information about
of the Fedex of process .
the status of delivery
company
distribution . . novelty. This innovation originated the software
. innovation . L
8 |requirements of Drocess being used today to conduct planning in the supply
planning P chain
adaptation of the existing solution. Roy Mayeske,
Ceneot e o e oprons) dovior o saeprt o5 1. came
Control of the innovation P 5 p &

9 transport. Using the software of the company's chief

?ﬁéé?mpany of process carrier National Schneider, he adapted it to the needs
of other carriers, and thanks to that the LCC system,
which is currently widely used, was created

innovation innovative scientific approach towards production

10 | tailorism

of management and management

Source: Own study on the basis of D. Gilmore, The 10 supply chain innovations of all-time, ,Supply
Chain Digest” 2010, Dec. 3, pp. 8-11.

As Table 1 demonstrates, innovations in supply chain collected by Dan Gil-
more concern a wide range of solutions, covering scientific concepts, products,
IT solutions and systems of production. IT innovations constitute a significant
contribution into this group. As can be concluded from the table, certain solu-
tions are transferred between supply chains of different industries. The Toyota
Production System was the result of transfer of solutions applied at Ford’s units
and in supermarkets. Effects of these innovation transfers were of significant im-
portance for the functioning of many supply chains. In spite of this fact, it is
hard to find publications on this issue in literature on the subject concerning
supply chains; likewise the very definition of the innovation transfer between
supply chains is difficult to encounter.

Thus for the purposes of this article the definitions of technology transfer
have been adopted!!. Basing on them it has been assumed that the innovation
transfer between supply chains is understood as the process of innovation flow
from the supply chain of one company to the supply chain of another company
(i.e. between structurally unrelated entities), for the sake of economic applica-
tion and the improvement of effects. More precisely, the flow between one com-

11 K. Ramanathan, The polythropic components of manufacturing technology, ,Technological Forecasting
& Social Change” 1994, no. 46, pp. 221-258; W.E. Souder, A.S. Nashar, V. Padmanathan, A guide to
the best technology transfer practices, ,Journal of Technology Transfer” 1990, no. 15, pp. 1-2.
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pany - the leader of one supply chain and another company — the leader of ano-
ther supply chain. The innovation transfer in the supply chain has intentional
character and it is the process which can be managed. The innovation transfer
between supply chains can be of either paid or free of charge character.

4. Model of innovation transfer between supply chains

It seems that the model of innovation transfer between supply chains should
clarify the understanding of this process and become the basis for the subsequent
development of these essential issues.

Models constitute ideas concerning the world, the way how it could be or-
ganised and how it could operate. The models describe connections between
the components making up whole structures linking them and the way compo-
nents interact with others!2. They support the communication and the learning.
The models help cover the space between observation and operation, between
the community of researchers and the community of designers!3. They take
their origins from the observation of surrounding events or objects and are of
hypothetical character. They do not come into existence on the basis of the in-
duction or deduction, but they are based on abduction — the inferring of the
most probable version of the events explanation!4. The model denotes a gener-
ally simplified view of reality. Different types of models are distinguished — from
mathematical ones to diagrams, reflecting the discussed phenomenon. The sec-
ond type (diagram) has been used in this study. As David Crowther and the
Geoff Lancaster claim, ,every diagram can serve as the model if it contributes to
our understanding of the process”15. Models simplify and facilitate the commu-
nication, as compared with only a verbal way of the transmission. They are not
used exclusively in the scientific studies. Thanks to models, it is possible to iden-
tify the situations similar to those known earlier. Recognizing resemblances
would be much more difficult without models. It is necessary to verify existing
theoretical models in practical usage. The difference between the expected and
actual result provides a possibility for studying?e. It also provides the incentive
to create a new, upgraded model.

It is worthwhile using Mohan V. Tatikonda’s and Gregory N. Stock’s achieve-
ments for the construction of the model of innovation transfer between supply

12 H. Dubberly, Models of models, ,Interactions Magazine” 2009, vol. 16, no. 3, p. 1.

H. Dubberly, S. Evenson, The analysis-synthesis bridge model, ,Interactions Magazine” 2008, vol. 15,

no. 2.

4 H. Dubberly, Models of models..., p. 2.

5 D. Crowther, G. Lancaster, Research methods. A concise introduction to research in management and bu-
siness consultancy, Elsevier Butterworth — Heinemann, Oxford 2009, p. 169.

¢ H. Dubberly, Models of models..., p. 2.
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chains. The authors distinguish the notions of ,supply chain of components”
and ,supply chain of technology’17. A supply chain of components is the supply
chain functioning on the continuous basis. It is characterized by a constant and
regular flow of products. A supply chain of technology is of sporadic character.
It is formed between two organizations. A non-recurrent transfer of technology
is its purpose. An occasional flow of technology associated with one product
takes place in it. (The authors analyse the case of a new product transfer). There
exist also other factors diversifying these two types of supply chains. A risk con-
nected with technology is minimal in the supply chain of components, while in
the supply chain of technology it can be either very small or very big. According
to views of authors of the concept, the supplier and the recipient of a technol-
ogy create a dyad. The process of technology transfer in the supply chain starts
at the moment of obliging by the recipient of a technology to accept it, and fin-
ishes at the moment of satisfactory incorporation of the technology into the new
product of a customer!8. These authors attribute a significant role in the success
of the technology transfer to interactions between organizations participating in
the transfer.

It is possible to relate the argument conducted by Mohan V. Tatikonda and
Gregory N. Stock concerning the transfer of technology to the transfer of inno-
vation between supply chains. Then the notion of ,supply chain of technology”’
will be replaced by the notion of ,supply chain of innovation”. The transfer of
innovation takes place on the level of organizations. For the purpose of transfer,
these organizations form the supply chain in the form of a dyad — called the
supply chain of innovation. Every of two organizations participating in the
transfer has its own supply chain, functioning on the continuous basis, which,
however, should not be confused with the supply chain of innovation. When
the process of the transfer of innovation terminates, then the supply chain of in-
novation loses its raison d’etre. The continuation of the innovation transfer pro-
cess is the diffusion in the supply chain of the transfer recipient organization.
Figure 2 illustrates the supply chain of innovations and supply chains of prod-
ucts and their mutual relations.

The horizontal ellipsis includes the supply chain of innovations, in which the
transfer of innovations occurs. The vertical ellipses include supply chains of
products, operating on the continuous basis. Arrows running in two directions
indicate the flow of innovation and products in supply chains of products.

Such a visualisation of reality is a simplification, as the system of a new (parti-
cularly advanced technologically) product can be an effect of many transfers of product
technologies from many organizations. Thus the case of the Toyota company

17 M.V. Tatikonda, G.N. Stock, Product technology transfer in the upstream supply chain, ,The Journal of
Product Innovation Management” 2003, no. 20, pp. 444-467.
8 Tbidem, p. 449.
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Sypply chain of innovations
between X and Y companies

Organization Transfer of i i Organization
transferring ransfer of nnovations adapting
the innovation the innovation
A A
A A
v v
Sypply chain Sypply chain
of products of products
of company X of company Y,

Figure 2. The supply chain of innovations and the supply chain of products

Source: Own study.

requires the alteration of the way how the transfer of innovations between sup-
ply chains has been presented (cf. Fig. 3). Arrows pointing at direction of inno-
vation diffusion between companies/industries, are aimed at the company occu-
pying the central position (in this case at Toyota). Contrary to initial assump-
tions, the transfer of innovations proceeds from two sources into one.

In the analysed case of the Toyota company, external business models are the
source of innovation (of supermarkets and plants of Ford). A conscious spread-
ing them to the area of Toyota (i.e. transfer) has resulted in diffusion of innova-
tion inside the supply chain of Toyota. A similar situation, concerning the trans-
fer of innovation between supply chains takes also place in the case of the Zara
company. Sources of the inspiration for the creation of famous business model
of Zara called ,Instant Fashion” are easily noticeable, due to undeniable resem-
blances of solutions appearing in Zara as well as pattern solutions. These are the
following: the Toyota production System and the Quick Response concept. The
Quick Response movement, being a strategy of shortening the cycle time pass-
ing from production to delivery to the retailer, at the simultaneous reduction of
supplies in channels of distribution, was initiated in 1986 by Robert Miliken —
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the chairman and the CEO of Miliken and Company (USA)!. This movement
constituted the initiative aiming at the improvement of effectiveness of textile
industry enterprises. Extending the time of the flow of materials by the supply
chain resulted in higher costs, the problems with forecasting the demand and
delivering the appropriate number of goods2.

Supply chain of innovations Supply chain of innovations
of companies of companies
A
QuickR Transfer 2ara's bus Transfer Tovota chai
,Quick Response” ; ; ara’s business : . oyota chain
business model of innovations » model of innovations of innovations
of textile industry LInstant Fashion” of companies

| 1 | 4 | 4

L1 L1 L1

Supply chain Supply chain Supply chain
of products of products of products,

Figure 3. Transfer of innovative business model from other industries and companies into
Toyota

Source: Own study.

Robert Miliken’s intention was to create a system of information flow be-
tween retailers, distributors and producers and consequently to accomplish the
assumption of appropriate goods in the appropriate time and in the right
place2!. Applying new methods and technologies is only one among numerous
consequences of the QR implementation. Moreover, it requires establishing part-

19 Quick response: Slow but inevitable, ACDM, Duplicated material, p. 8.

2 Efficient Consumer Response. Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry, Kurt Salmon
Associates, Inc. Management Consultants, January 1993, p. 17.

2 D. Bowersox, D. Closs, Logistical management: the integrated supply chain process, The McGraw-Hill
Companies, Inc., New York 1996, p. 492.
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ner relations between participants in the chain, which in turn triggers the need
of conducting cultural changes in individual enterprises. As a rule, the require-
ment of abandoning the winner-loser relation and breaking the mistrust asso-
ciated with sharing information is the core problem.

The implementation of Quick Response also means a need for the reconfigu-
ration of systems of participants in the chain and shifting the significant weight
of the new solution functioning on producers. Producers operating within the
QR system must be gifted for fast and flexible actions. Thanks to applying the
bar codes technology and the system of the electronic exchange of data (EDI),
they obtain direct information from points of sale about the demand for specific
groups of goods. They are expected to have the ability of instantaneous reaction
to changes of the demand. It requires being equipped with an efficient informa-
tion system as well as the technologies and production systems ensuring a fast
adjustment of changes and improvements of the product to wishes and require-
ments of the customer, and, moreover, having well-trained and effective em-
ployees. A harmonious cooperation of supply chain participants in the area of
managing information of logistics and production on partner conditions leads to
time compression in the supply chain.

The basic advantage of using QR is a considerable time reduction of materi-
als’” flow through the supply chain. The research conducted by Kurt Salmon As-
sociates, Inc. has shown that the introduction of QR usually results in the 75%
time reduction of the completion of goods22. In consequence, supplies are lim-
ited, so are the costs in the entire supply chain; the possibility of fast response to
expectations of the customer is improved, and the situation in which goods are
unavailable to the customer wishing to purchase them is practically eliminated.

In the case of Zara, two types of transfer appear, namely the transfer of the
innovation within the industry (Quick Response) and the transfer between in-
dustries (Toyota Production System). The transfer of innovation to Zara’'s supply
chain is illustrated in Figure 4.

As in case of the transfer of innovations in the Toyota supply chain, the ar-
rows illustrating the flow of innovations between enterprises/industries are
pointed at the company being in the centre. Zara’s case is an interesting exam-
ple of connecting two innovative solutions from the textile and automotive in-
dustry in the model of ,Instant Fashion”. Implementing Quick Response solu-
tions in Zara suggested by Robert Miliken was simpler due to the vertical
integration of supply chain and a much greater possibility of the supply chain’s
inspection than in case of the majority of Zara's competitors, not having such
a control. Zara’s ,hybrid model”, in turn, very much reminds Toyota’s concept
of ,automation with the human face”. In Zara, similarly to Toyota, an intellectual
potential of own employees is competently exploited. It does not concern only

2 Efficient Consumer Response..., p. 14.
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the employees of shops, providing the feedback information about the prefer-
ences of customers. Designers, employees responsible for the sale and produc-
tion — all these people actively participate in the Zara’s success. Thereby, the
business model of Zara constitutes the effect of transferring business models of
Quick Response initiative and the Toyota Production System on the companys
grounds.

Supply chain of innovations Supply chain of innovations
of companies of companies
A
QickR Transfer Zara's bus Transfer Tovota chai
,Quick Response” ; i ara’s business : . oyota chain
business model of innovations > model of innovations of innovations

of textile industry LInstant Fashion” of companies

A lT A

A A A

v L '

A A A

I I 1
Supply chain Supply chain Supply chain
of products of products of products,

Figure 4. Inter-industrial and intra-industrial transfer of innovations on the example of Zara

Source: Own study.

Summary

Innovation transfer between supply chains is a substantial issue from the
perspective of managing the process of innovation diffusion. In the light of this
article the transfer of innovations between supply chains can take place within
or between industries. The analysed examples concerned the transfer of innova-
tions of entire business models, which also resulted in implementing the proce-
dural innovations, operational innovations and resources. The issues presented
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in this article, such as the suggestion to classify the innovation in the supply
chain, the definition of innovation transfer between supply chains as well as the
construction of the model of innovation transfer between supply chains consti-
tute a springboard for further research in this area.
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PROBA MODELOWEGO UJECIA TRANSFERU INNOWACJI
POMIEDZY EANCUCHAMI DOSTAW

(Streszczenie)

Artykul omawia kwestie istotne z perspektywy zarzadzania transferem innowacji po-
miedzy laficuchami dostaw. Poruszono w nim zagadnienia zwigzane z obecnymi ten-
dencjami w kategoryzowaniu innowacji oraz zaproponowano klasyfikacje innowacji
przystajaca do specyfiki laficucha dostaw. Przedstawiono takze definicje transferu in-
nowacji pomiedzy lancuchami dostaw, istote modeli oraz propozycje modelowego ujecia
transferu innowacji pomiedzy faiicuchami dostaw. W artykule wykorzystano przyklady
transferu innowacji do taficucha dostaw Toyoty i Zary.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa szukajac nowych sposobdéw tworzenia i zwiekszania warto-
Sci dla klienta i korzystajac z postepu technicznego, coraz chetniej wprowadzaja
nowe rozwigzania. Obstuga klienta staje si¢ obecnie kluczowym elementem
zréznicowania na globalnym rynku. Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw
oraz koncepcja zintegrowania dzialan zaréwno wewnatrz, jak i pomiedzy
przedsiebiorstwami powinna stanowi¢ cel dzialania wszystkich wspoélczesnych
przedsiebiorcow.

1. Zintegrowany system informatyczny procesu obslugi zamoéwien
a koncepcja Efficient Consumer Response

Efficient Consumer Response (ECR) to termin obejmujacy szereg koncepcji
i technik, ktérych zadaniem jest dostarczenie klientowi najwyzszej wartosci
w krétszym czasie i po nizszych kosztach. Podstawowa zasadg ECR jest partner-
stwo w laficuchu dostaw oparte na dzieleniu si¢ informacja, szczegélnie infor-
macja o sprzedazy na stanowisku kasowym przekazywana bezposrednio do do-
stawcy, dzieki czemu lancuch dostaw przeksztalca sie w lancuch popytuy,
dostarczajac w ten sposéb klientowi dodatkowej wartoscil.

Korzysci z zastosowania koncepcji ECR przejawiaja sie w skroceniu czasu reali-
zacji zaméwienia. Wykorzystanie systemow elektronicznej wymiany danych (EDI)

1 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistyczne-
go, Warszawa 2000, s. 222.
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w procesie obstugi zamowien zapewnia szybsze dzielenie sie informacja, co pro-
wadzi do skracania cyKkli realizacji zaméwien i przyczynia sie do redukcji kosztéw
w calym tancuchu dostaw (efekt synergiczny). Integracja systeméw informa-
tycznych w procesie obstugi zaméwien polega na scalaniu wszystkich elementéw
z uwzglednieniem wystepujacych migdzy nimi powigzan i zaleznosci. Podejmo-
wane zabiegi integracyjne powinny wiec prowadzi¢ do uzyskania optymalnych
efektow funkcjonowania systemu informacyjnego?.

W celu zapewnienia efektywnego zarzadzania zamoéwieniami, ktore jest klu-
czem do sprawnoéci operacyjnej przedsiebiorstwa oraz zapewnia satysfakcje
klientow, typowe funkcje zarzadzania zamoéwieniami, takie jak:

- przyjmowanie formularzy zamoéwienia,

- sprawdzanie zdolnosci kredytowej klienta,
— elektroniczny zapis przyjecia zaméwienia,
— sprawdzenie dostepnoéci zapasu,

— reczny zapis przyjecia zamoOwienia,

— potwierdzenie zlozenia zamdwienia,

- wypelnienie zamdwienia,

- modyfikacja zaméwienia,

— ustalenie cen w zamdOwieniu,

- informowanie o statusie zamdwienia,

- przediuzenie warunkéw platnosci,

— aktualizacja danych o dostawcy,

— opracowanie dokumentacji zwrotow,

— pomiar poziomu obstugi?,

powinny byc¢ realizowane przy zastosowaniu zintegrowanych systeméw infor-
matycznych.

Przekazywanie informacji o zamowieniu klienta do dzialu realizacji zamo-
wien oraz proces fizycznego pobierania z magazynu zaméwionych produktéow
to dwie najwazniejsze czynnoéci logistyczne w realizacji zaméwienia. Zastoso-
wanie elektronicznej wymiany danych nie tylko skraca cykl obstugi zamoéwien
i zmniejsza liczbe bledéw w trakcie ich realizacji, ale takze przyspiesza obieg za-
paséw w tancuchu dostaw*.

Nalezy wiec dazy¢ do takiego zespolenia danych przez polaczenie logistycz-
nych system6w informatycznych, by zapewni¢ wszystkim systemom mozliwosc¢
korzystania z tej samej bazy danych oraz wyeliminowaé bledy bedace najcze-
Sciej nastepstwem wielokrotnej, wymagajacej od operatora szczegélnego zaan-
gazowania, rejestracji tych samych informacji. Problem integracji logistycznych

2 S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka logistyki, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 38.
3 ]J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2010, s. 526.
4 Ibidem, s. 161.
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systeméw informatycznych w procesie obslugi zaméwienn rozwigzaé mozna
dzigki pelnej elektronicznej wymianie danych, ktéra wystgpowaé bedzie jako
przenoszenie danych z punktu (eksport danych) do punktu (import danych) nie
tylko w relacjach miedzy dostawca i odbiorca, lecz takze miedzy wszystkimi
uczestnikami w calym kanale logistycznym. Odpowiedzig na potrzeby przed-
siebiorstw w tym zakresie sa systemy informatyczne CRM (ang. Customer Rela-
tionship Management — zarzadzanie relacjami z klientami), ktére wyksztalcily sie
w wyniku ewolucji mniej zaawansowanych programéw stuzacych giéwnie
porzadkowaniu informacji o klientach oraz tworzeniu komputerowych baz
danych. Systemy informatyczne klasy CRM stanowia aplikacje informatyczne,
obejmujace metody i oprogramowanie oraz wykorzystujace mozliwosci Internetu,
ktére pozwalaja stworzy¢ warunki do budowania pozadanych relacji z klien-
tem. Systemy CRM konsolidujg oraz koordynuja dziatania z zakresu sprzedazy,
marketingu oraz serwisu. W dziale sprzedazy system ten obejmuje: zarzadzanie
kontaktami (profilami klientéw, historia transakcji kupna oraz serwisu),
zarzadzanie kontem klienta (generowanie ofert, zaméwien), monitorowanie sta-
tusu klienta i potencjalnych kontaktéw handlowych. Najwazniejsze funkcje
w obszarze marketingu to: zarzadzanie kampania reklamowg, mierzenie jej efek-
tywnosci oraz wielokryterialna klasyfikacja klientéw i mozliwos¢ ich segmenta-
cji. W obszarze serwisu oraz obstugi posprzedazowej system CRM pozwala na
automatyczng obsluge przyjmowania zlecen z zakresu ustlug gwarancyjnych,
pogwarancyjnych i reklamacji®.

Proces obstugi zaméwien na poziomie operacyjnym i dzialania koordynacyjne
w podejsciu procesowym powinny by¢ zintegrowane (rys. 1). Ciagly przeptyw
informacji i ich przenikanie sie oraz wzrost znaczenia zarzadzania informacja
logistyczna w zintegrowanych systemach wymusza zmiany w strukturze proce-
sow w calym lancuchu dostaw.

Planowanie strategiczne > Planowanie'zdolnosci produkcyjnych > Planowanie logistyki > Planowanie produkcji > Planowanie zaopatrzenia

Zarzadzanie zaméwieniami > Przetwarzanie zamowien > Dystrybucja > Transport i dostawa > Zaopatrzenie

Rysunek 1. Przeplyw informacji w zintegrowanym procesie obstugi zaméwien w kanale
logistycznym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne,
PWE, Warszawa 2010, s. 517.

5 J. Nowicki, Komputerowe wspomaganie biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006, s. 72.
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2. Profil informacji w zintegrowanych systemach informatycznych

Informacja w rozumieniu teorii informacji stanowi obiekt abstrakcyjny, ktéry
w postaci zakodowanej (danych) jest przechowywany, przesylany i przetwarza-
ny na potrzeby podejmowania decyzji®. Baza danych logistycznych jest to kom-
pleksowa baza zwierajaca takie informacje, jakich najczesciej potrzebuja kierow-
nicy do spraw logistyki w procesie podejmowania decyzji. Stworzenie takiej
bazy polega na wybraniu konkretnych danych i opracowaniu systemu informa-
qji logistycznej z uwzglednieniem powigzan miedzy poszczegélnymi typami da-
nych w sposéb zapewniajacy dostep do nich kierownictwu oraz umozliwiajacy
wykorzystanie plikéw w réznego rodzaju analizach’.

Systemy informacji logistycznej zlozone sa ze sprzetu (komputery, urzadze-
nia typu wejscie/wyjscie, Iacza komunikacyjne, urzadzenia pomocnicze do
wprowadzania i odczytywania kodéw kreskowych, urzadzenia radiowe, nosni-
ki informacji) i oprogramowania (programy systemowe, aplikacje i moduly uzy-
teczne w dzialalnosci logistycznej) wykorzystywanego do sterowania, kontroli
i mierzenia wynikéw dzialalnosci logistyczne;.

Zrédla informacji logistycznej mozna podzieli¢ na:

— wewnetrze (operatywna, ksiegowa i statystyczna ewidencja gospodarcza
oraz sprawozdawczosc),

— zewnetrze (bardzo liczne pochodzace z blizszego i dalszego otoczenia pod-
miotu)8.

Informacja stuzy nie tylko wlasciwemu wykonywaniu czynnosci operacyj-
nych (instrukcje, procedury), lecz takze jest wynikiem tych czynnosci (kody kres-
kowe, numery przesylek, faktury). Gromadzone przez przedsigbiorstwa infor-
macje stanowiag baze danych do racjonalnego prognozowania i planowania,
pomiaru, oceny i doskonalenia procesow w organizacji, dlatego tez przedsiebior-
stwa w coraz wigkszym stopniu opieraja swoja dziatalno$¢ na szybkim i nieza-
wodnym przetwarzaniu danych. Informacja logistyczna natomiast ma zasadnicze
znaczenie dla synchronizacji i integracji logistycznych dziatan koordynacyjnych
i operacyjnych. Wystepujace w systemach informacji logistycznej przeplywy
wspomagaja dzialania koordynacyjne i operacyjne. Ponadto rola informacji
w zarzadzaniu zapasami polega na zapewnieniu zgodnosci dzialan operacyjnych
z dzialaniami koordynacyjnymi, a zwlaszcza synchronizacji przeptywu produktéw
i informacji w trakcie catego procesu realizacji zaméwienia’.

© M. Witkowski, Ryzyko gospodarcze i jego pomiar. Zagadnienia wybrane, Wydawnictwo Uczelniane
Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego, Kalisz
2009, s. 19.
J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.]. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne..., s. 538.
M. Witkowski, Ryzyko gospodarcze i jego pomiar..., s. 21.

9 ]J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne..., s. 517.
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System informacji logistycznej (Logistics Information System, LIS) tworza cztery
podstawowe moduty (rys. 2):
1) podsystem zarzadzania zamdéwieniami,
2) podsystem badan i wywiadu,
3) podsystem wspomagania decyzji,
4) podsystem sprawozdan i wynikéw.

Zarzadzanie

zamowieniami

v v

Badania ,| Wspomaganie |, . Sprawozdania

i wywiad decyzji i wyniki

4 A

Rysunek 2. System informacji logistycznej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr.,, Zarzqdzanie logistyczne,
PWE, Warszawa 2010, s. 525.

Podsystem zarzadzania zamdéwieniami to podstawowe narzedzie, za pomoca
ktérego nabywca i sprzedawca przekazuja sobie informacje zwigzane z poszcze-
golnymi zamoéwieniami, stanowiace jeden z najwazniejszych komponentéw
systemu informowania kierownictwa w calej firmie. Prawidlowo wspoétdzialajace
podsystemy powinny dostarcza¢ kierownikowi ds. logistyki terminowych i doklad-
nych informacji niezbednych do planowania, realizacji i kontroli dzialalnosci
logistycznej'?.

System informacji logistycznej ma za zadanie dostarcza¢ dane:

1) wewnetrzne (niezbedne do zarzadzania firma, dostepne dla uprawnionych
pracownikow),

2) zewnetrzne tzw. dane do wiadomosci innych (dostepne dla klientéw,
ustugodawcéw i innych podmiotéw na podstawie zawartych umoéw lub
standardu uzgodnionego przez zainteresowane strony).

Wedlug literatury przedmiotu o jakosci informacji logistycznej decyduja trzy
podstawowe cechy:

— dostepnosé¢ wlasciwych informacji, umozliwiajaca podejmowanie jak najlep-
szych decyzji (trafnoé¢ informacji),
— dokladnos¢ pozyskiwanych i gromadzonych informacji,

10 Tbidem, s. 524.
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- efektywnos¢ przekazywania informacjill.

Najczesciej brak niezbednych informacji wynika z tego, ze wielu kierowni-
kéw ma trudnosci z okresleniem swoich potrzeb w tym zakresie i ich wyraze-
niem. Pracownicy odpowiedzialni za zdobywanie i przekazywanie informacji
niejednokrotnie dostarczaja takie dane, ktére w ich przekonaniu sg potrzebne
czy tez latwe lub tanie do pozyskania i przekazania, lecz znacznie odbiegaja od
prawdziwych potrzeb kierownictwa.

Problem dokladnosci informacji, ktérg dysponuje kierownik ds. logistyki,
przejawia sie w podejmowaniu suboptymalnych czy quasi-optymalnych decy-
zji. Powodem tego bardzo czesto jest wykorzystywanie w przedsiebiorstwach
opracowanych przed laty systeméw kalkulacji kosztow i systeméw kontrolnych,
ktoére skutecznie znieksztalcaja wyniki, co w konsekwencji uniemozliwia dostar-
czenie dokladnej informacji. Dokladnos¢ przekazu staje sie coraz czesciej przed-
miotem szczegdlnego zainteresowania detalistow, zaczeli oni nakladac kary pie-
niezne na dostawcéw podajacych niescisle dane.

Informacje musza by¢ przekazywane w sposob efektywny, co z kolei wyma-
ga sprawnego systemu komunikowania, w ktérym nadawca informacji, zgodnie
z posiadang przez niego wiedzg o mozliwosciach percepcji odbiorcy i jego ocze-
kiwaniach, przekazuje dane odpowiadajace systemowi wartosci odbiorcy i od-
noszace si¢ w sposéb bezposredni do podejmowanej przez niego decyzji, od-
biorca natomiast wykorzystuje przekaz, uwzgledniajac intencje nadawcy. Jesli
nadawca nie spelni ktérego$ z wymienionych wymagan lub tez odbiorca nie-
oczekiwanie zignoruje otrzymane informacje (percepcja selektywna), komuni-
kacja bedzie utrudniona lub nie dojdzie do skutku.

Biorac pod uwage bezpieczefistwo, dobra informacja logistyczna, zgodnie
z wytycznymi PN-ISO/IEC 2014:12, powinna posiada¢ takie cechy, jak:

— dostepnoé¢ (dla podmiotu upowaznionego),
poufnosc,

- integralnos¢,

— autentycznos$¢

— rozliczalno$¢,

— niezaprzeczalnos¢,

— niezawodno$¢!2.

Ponadto istotnym czynnikiem, ktéry ma wplyw na jakos¢ i uzytecznos¢ infor-
macji logistycznej, jest czas. Informacja zatem musi by¢ aktualna (pozyskiwana
na biezaco w najkrétszym mozliwym czasie, aktualizowana) i dostarczona w od-
powiednim czasie. Tak wiec tylko dobra informacja logistyczna i efektywne nia
zarzadzanie oraz skuteczna komunikacja zaré6wno na poziomie przedsiebior-

11 1J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne..., s. 514-516.
12 PN-ISO/IEC 2014:12 Technika informatyczna — Techniki bezpieczefistwa — Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji — Wymagania.
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stwa, jak i w kanale logistycznym stanowi solidny fundament do budowania
systemu zarzadzania procesami logistycznymi w calym faficuchu dostaw.

Integracja systeméw informatycznych powinna przyczynic sie do szybszego
przetwarzania danych i przeplywu informacji, tak by przeptyw informacji wy-
przedzal przeplyw towardéw. Zespolenie wymaga jednak dostosowania specy-
ficznego dla przedsiebiorstwa formatu danych do wymagan wymiany elektro-
nicznej. Przy polaczeniu systemdéw informatycznych niezbedne jest spelnienie
okreslonych wymagan w odniesieniu do sprzetu i programéw charakterystycz-
nych dla systemu elektronicznego przetwarzania danych. Wzajemne dostoso-
wanie wspomaganych komputerowo systeméw informacyjnych umozliwia
wyeliminowanie polaczeir miedzysystemowych wymagajacych ingerencji ma-
nualnej. Przy laczeniu informatycznych systeméw logistycznych nalezy ponad-
to rozwigza¢ problemy zwigzane z zabezpieczeniem danych (ochrona przed
utratg, zniszczeniem czy sfalszowaniem), ochrona danych (ochrona przed doste-
pem osob nieupowaznionych) oraz odpowiedzialnoscig za wymiane danych!s.

W procesie adaptacji nowych technologii informacyjnych jakimi sa zintegro-
wane systemy informatyczne, organizacje muszg liczy¢ sie z wieloma wyzwa-
niami. Istotne jest rozpoznanie zapotrzebowania na informacje zaréwno ze strony
klientow, jak i dostawcow, a takze wszystkich uczestnikéw kanalu logistycznego
i okredlenie parametréw procesu informacyjnego, co sprowadza sie do odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

1) jaka informacja jest istotna,

2) skad/od kogo i kiedy ma by¢ pozyskana,

3) dokad/do kogo i kiedy ma trafic,

4) w jakiej formie, w jaki sposob i kto ma ja przekazac,
5) jak ma by¢ chroniona i przechowywana,

6) kto zarzadza informacja/jest wlascicielem procesu.

Prace wdrozeniowe moga zosta¢ zahamowane juz w pierwszym etapie na
skutek niedostatecznych informacji, niedostepnosci danych lub braku mozliwo-
Sci ich uzyskania od wspdlpartneréw w kanale logistycznym. Rowniez zaklécenia
wewnatrz przedsiebiorstwa, takie jak np. brak koordynacji i integracji miedzy
Kluczowymi dziataniami logistycznymi czy tez przeznaczenie niewystar-
czajacych $rodkéw finansowych na wprowadzenie innowacji, moga spowodo-
waé opOznienia we wdrazaniu wybranej technologii. Niezbednym elementem
prawidlowego dzialania zintegrowanych systeméw informacyjnych jest stwo-
rzenie przez przedsiebiorstwo odpowiednich warunkéw do wspoétpracy kierow-
nikéw ds. logistyki i specjalistow od systeméw informacji, tak aby mogli wza-
jemnie poznac¢ problemy z jakimi borykajg sie w codziennej pracy oraz wspdlnie
podejmowac dziatania korygujace majace na celu wyeliminowanie nieprawidlo-
wosci w funkcjonowaniu logistycznych systeméw informacyjnych oraz dzialania

13 S, Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu..., s. 89-90.
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zapobiegawcze, dazac do ciaglego doskonalenia (optymalizacji) lub efektywne-
go projektowania tych proceséw. Powodzenie takiego przedsiewzigcia, jakim
jest wdrazanie nowych rozwiazan, zalezy réwniez od zaakceptowania go przez
pracownikéw. Przekonanie pracownikéw do wprowadzanych zmian i przela-
manie oporu przeciwko nim jest coraz czesciej celem strategii biznesowych wielu
przedsigbiorstw.

3. Zarzadzanie ryzykiem w zintegrowanych logistycznych
procesach informatycznych

Rozpoznanie zagrozen wystepujacych w lancuchach dostaw i ich analiza
wymaga podejécia wielopoziomowego w calym systemie, ktérego infrastrukture
tworza poszczegdlne poziomy:

1) zasoby i procesy realizowane przez poszczegdlnych uczestnikéw,

2) przeplywy wartosci (informacji i towaru),

3) sieci przedsigbiorstw oraz sita zaleznoéci i oddzialywania miedzy nimi,
4) makrootoczenie faficucha dostaw!4,

W systemie tym dochodzi do licznych interakcji i wzajemnego oddzialywa-
nia uczestnikéw lancucha dostaw. Odnoszac si¢ do kazdego z pozioméw, uznaé
nalezy, ze najwazniejszym etapem w identyfikacji ryzyka operacyjnego bedzie
wskazanie na procesy krytyczne.

Istnieje wiele metod analitycznych stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem.
Jedna z nich jest metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), ktéra polega
na szacowaniu ryzyka pojawienia sie w procesie/projekcie/wyrobie wad, prze-
analizowaniu przyczyn ich niezgodnosci oraz znaczenia dla funkcjonowania,
jak i na zaproponowaniu dzialan zapobiegawczych!s. Elastyczno$¢ i uniwersal-
nos$¢ metody pozwala na wykorzystanie jej do analizy zagrozen w procesach lo-
gistycznych. Celem FMEA jest zatem wskazanie czynnikéw, ktére moga utrud-
niac jego przebieg.

Analiza ryzyka metoda FMEA dla procesu obslugi zaméwien klienta
(PFMEA) przebiega¢ bedzie w nastepujacych etapach:

1) zdefiniowanie procesu obstugi zaméwien klienta (schemat blokowy),

2) okreslenie celéw (funkgji i wymagan) dla kazdego kroku tego procesu,

3) okreélenie zagrozen dla poszczegélnych celéw; wskaznikowa ocena ich kry-
tycznosci i szans wystapienia,

4) identyfikacja planowanych lub stosowanych zabezpieczen prewencyjnych

i detekcyjnych; wskaznikowa ocena ich skutecznosci,

14 G. Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w tasicuchu dostaw na rynku B2B, Difin, Warszawa 2011, s. 77.
15 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przykladami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 376.
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5) okreslenie rankingu zagrozen, aby identyfikowaé potrzeby w zakresie dzialan
majacych na celu redukcje ryzyka (zmiany projektu lub zasad funkcjonowa-
nia istniejgcego procesu),

6) planowanie dzialan zapobiegawczych (projektowanie procesu) lub kory-
gujacych i zapobiegawczych (doskonalenie procesu),

7) wdrozenie (zatwierdzenie planu, realizacja dzialan, walidacja dzialafi, ponow-
na ocena ryzyka),

8) powrdt do punktu 5 az do momentu uzyskania akceptowalnego poziomu
ryzyka projektowanego procesu; nieustanny powrét do punktu 5 w ramach
cigglego doskonalenia procesu juz funkcjonujacego’®.

Przeprowadzenie takiej analizy ma kluczowe znaczenie dla zarzgdzania ry-
zykiem w procesie obslugi zaméwien klienta, poniewaz jej wyniki sg istotnym
wskaznikiem dla podejmowanych dzialan optymalizujacych integracje syste-
mow informacyjnych w procesie obstugi zaméwien klienta.

Wzrost popularnosci systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
(SZBI) zwiazany jest ze wzrostem znaczenia informacji w gospodarce, a powo-
duje go pogtebiajaca si¢ wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami oraz rosnacy
poziom trudnos$ci w zarzgdzaniu informacjami'”. Zabezpieczenie obiegu infor-
magji jest gléwnym celem stosowania systemu zarzadzania bezpieczefistwem
informacji, osiggniecie go warunkowane jest realizacja celéow posrednich.

Do celéw posrednich SZBI zaliczy¢ mozna m.in.:

— zapewnienie stalej dostepnosci informacji dla pracownikéw wedlug upraw-
nien uzytkownika,

- zapewnienie dostgpnosci informacji dla klientow,

- ograniczenie dostepu do informacji osobom nieuprawnionym,

— zabezpieczenie cigglosci dzialania systemy informacyjnego,

— zabezpieczenie przed utrata danych,

— uniemozliwienie dostepu do informacji osobom nielegalnie podejmujacym
stosowanie rozwigzan zapewniajacych dostep do aktualnej, rzetelnej i kom-
pletnej informacji's.

Bazujac na wytycznych normy, okresli¢ mozna, iz zarzadzanie bezpieczen-
stwem informacji polega na:

1) identyfikowaniu aspektéw bezpieczenstwa,

2) wprowadzaniu procedur (np. przetwarzania danych),

3) szkoleniu pracownikéw,

4) monitoringu stanu bezpieczehstwa organizacji,

5) przeprowadzaniu dziatari doskonalgcych.

16 J. Rewilak, Analiza FMEA dla proceséw logistycznych, , Total Quality Management and Business Exel-
lence” 2013, vol. 2, issue 19, s. 9.

17 Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu, Wroclaw 2009, s. 127.

18 Tbidem, s. 129.
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Uzyskanie bezpieczenstwa informacji w rozumieniu normy definiowane jest
jako redukcja ryzyka oraz eliminowanie potencjalnych zagrozen przez ochrone
i wdrazanie mechanizméw zabezpieczajacych. Zagrozenie bezpieczehstwa infor-
magcji natomiast to brak lub utrata poufnosci, integralnosci, dostepnosci, auten-
tycznosci, rozliczalnoéci, niezaprzeczalnosci i niezawodnosci informacji na sku-
tek bledéw w jej przekazie, awarii systeméw informatycznych, uszkodzenia
urzadzeh oraz systeméw magazynujacych i przetwarzajacych informacje czy
tez kradziezy.

Zarzadzanie ryzykiem, wedlug zalecenn normy, moze odbywac sie przez:

1) unikanie ryzyka,

2) wprowadzenie zabezpieczen,

3) przeniesienie ryzyka na innych uczestnikéw,
4) zaakceptowanie okre$lonego poziomu ryzyka.

W $wietle przytoczonej normy wymiana informacji miedzy uczestnikami
faficucha dostaw powinna by¢ odpowiednio ustalona, kontrolowana i bezpiecz-
na. Wprowadzenie SZBI w przedsiebiorstwie niesie ze sobag niewatpliwie wiele
korzysci réwniez przy realizacji dzialan zwiazanych z polaczeniem logistycz-
nych systemoéw informatycznych.

4. Zastosowanie zintegrowanych systeméw informatycznych
w przedsiebiorstwie produkcyjnym na przykladzie procesu
obslugi zamoéwien klienta w firmie ,X”

Firma ,X” jest producentem elementéw meblowych, gléwnie blatéw stolowych,
ktérych technologia wytwarzania oparta jest na lekkiej konstrukcji. Nalezy do
grona kilkudziesieciu dostawcéw miedzynarodowej korporacji z Polski, a okoto
95% jej catej produkcji to artykuly produkowane dla klienta strategicznego.
Ponadto firma ,X” produkuje dla kilku innych klientéw, lecz z uwagi na nie-
wielka skale produkcji w poréwnaniu do produkcji ogétem oraz kilkuprocen-
towy udzial w wartosci sprzedazy, zaméwienia innych klientéw nie beda stano-
wily przedmiotu tej analizy. Proces obslugi zamoéwien klienta strategicznego
w firmie ,X” oparty jest na zintegrowanym systemie informacyjnym klienta,
ktéry umozliwia mu szybkie skladanie zamoéwien oraz zapewnia dostawcom
dostep do bazy danych. W odniesieniu do procesu obslugi zaméwien system
ten umozliwia: skladanie zamoéwien, potwierdzanie realizacji zaméwien, mody-
fikacje zamowien, zamawianie transportu, formalne przygotowanie wysylki, ge-
nerowanie dokumentacji wysytkowej, wystawienie i wyslanie faktur. Wszystkie
te operacje nastepuja w bardzo krétkim czasie, takze samo potwierdzanie za-
potrzebowania, ktére polega na kilku kliknieciach myszka zaraz po tym jak
nowe zamowienia pojawia si¢ w systemie, i nie moze by¢ poprzedzone wnikliwg
analiza mozliwosci produkcyjnych. Potwierdzenie terminu realizacji zamoéwie-
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nia klient otrzymuje tego samego dnia, zaraz po tym jak zaméwienie pojawi sie
w systemie. Na poziomie przedsiebiorstwa dane o zaméwieniu klienta uzyska-
ne z zintegrowanego systemu informacyjnego klienta musza pokona¢ dluga
droge zanim bedzie mozna na ich podstawie wygenerowac informacje niezbed-
ne do zaplanowania zaopatrzenia i produkcji. Jeszcze niedawno dane dotyczace
zamé6wien wprowadzane byly manualnie z systemu klienta do systemu wspie-
rajacego zarzadzanie przedsiebiorstwem, ktéry zostal wczeéniej stworzony, aby
zaspokoi¢ indywidulane potrzeby firmy ,X”. Rosnaca skala produkgji i poda-
zajacy za tym wzrost liczby przetwarzanych informacji wymusily podjecie kro-
kéw w poszukiwaniu efektywnych rozwigzan w przeptywie informacji miedzy
tymi systemami. Obecnie dane o zaméwieniach wprowadzane sg do systemu
wspierajacego zarzadzanie firma przez import danych przy wykorzystaniu
opracowanego przez informatykéw minimalnego na te potrzeby modulu umoz-
liwiajacego czytanie przez system wspierajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem
danych z zintegrowanego systemu klienta.

W zintegrowanych systemach informatycznych wazne jest wskazanie na
podprocesy krytyczne, co pozwala zidentyfikowac potencjalne Zrédla zakldcen,
oszacowac ryzyko wystapienia zdarzen niepozadanych oraz unikaé ich w przy-
szlosci 1 minimalizowa¢ skutki tych, ktérych unikna¢ sie nie udato.

Istnieje szereg réznorodnych czynnikéw zakldcajacych przebieg procesu,
a moga by¢ one zwigzanie m.in. z:

— metodami i parametrami proceséw,
— $rodkami pomiarowo-kontrolnymi,
— maszynami i urzagdzeniami,

— warunkami uzytkowania,

— wplywami otoczenial®.

Ryzyko na wejsciu i na wyjéciu procesu i podproceséw jest wywolywane
bledami uczestnikéw proceséw, nieprawidlowosciami podczas przetwarzania
danych, utrudniona komunikacjg, brakiem zasilania oraz innymi przewidziany-
mi badz nieprzewidzianymi zakléceniami. Bledy majace swoje zZrédlo w otocze-
niu i wystepujace po stronie klienta lub innego uzytkownika systemu informa-
tycznego, takie jak: btedne ceny, niewlasciwe iloci paletowe w zamdwieniach,
nieprawidlowe wagi w bazie danych stanowia bardzo duze zagrozenie dla zin-
tegrowanego systemu procesu obstugi klienta i powodujg zaklécenia przetwa-
rzania informacji. Powigzanie podproceséw przez import-export danych uza-
leznione jest od zakonczenia innych podproceséw. Polaczenie systeméw niesie
ze soba ryzyko uzaleznienia od jednej bazy danych, co powoduje brak mozli-
wosci weryfikacji poprawnoéci za pomoca analizy poréwnawczej, a od operato-
réow i uzytkownikéw systeméw wymaga bezblednej i skrupulatnej kontroli da-

19" A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przykladami...
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nych. Powaznym zagrozeniem dla zintegrowanych systemoéw jest to, ze blad

wystepujacy w jednym z nich jest powielany.

W celu unikniecia bledéw podczas realizacji procesu obslugi zaméwien
klienta firma juz podczas realizacji wymogéw normy PN-EN ISO 9001:2015-10
dokonata identyfikacji i opisu procesu obstugi klienta oraz innych proceséw
powiazanych w formie procedury i procedur powiazanych oraz instrukcji,
a takze okreslila ich wzajemne powiazania. Monitorowanie podproceséw zwig-
zanych z obstugg klienta, w szczegdlnosci gdy te pozostaja w zaleznosci przy-
czynowo-skutkowej lub efekt jednego stanowi poczatek kolejnego oparto na
pytaniach kontrolnych, takich jak:

1) czy inne procesy, ktorych ,wyjicie” jest ,wejSciem” lub sktadowgq kolejnych
proceséw, zostaly zakoniczone,

2) czy dane na ,wejsciu” procesu sa aktualne, prawidlowe, kompletne i w od-
powiednim formacie,

3) czy proces przetwarzania danych (import—eksport) przebiega i czy zakonczyl
sie prawidtowo (komunikat z systemu wspierajacego zarzadzanie przedsie-
biorstwem),

4) czy dane na wyijsciu (po przetworzeniu przez modul wspierajacy) sa pra-
widlowe i zgodne (weryfikacja wynikéw na podstawie poréwnania danych
w bazach programoéw i programu ksiegowo-finansowego).

W przypadku braku pozytywnej odpowiedzi na ktérekolwiek z pytan kolej-
nymi niezwlocznie podejmowanymi krokami beda:

1) identyfikacja i definiowanie btedéw — na podstawie dyferencji miedzy dany-
mi w systemach przedsigbiorstwa i klienta,

2) dzialania korygujace — manualne korekty blednych informacji w bazach da-
nych systeméw,

3) dzialania zapobiegawcze — podejmowanie dzialan w celu wyeliminowania
zrodel nieprawidtowosci w firmie i w otoczeniu firmy.

Monitorowanie przez wlasciciela procesu, ciggle kontrolowanie na ,wejsciu”
i ,wyjsciu”, informowanie o nieprawidlowosciach, samokontrola i wzajemna
kontrola uczestnikéw procesu oraz ciggle doskonalenie prowadza do optymali-
zacji i pozwalaja modyfikowac¢ procesy. Mozna powiedzie¢, ze stopniowe po-
prawianie procesow, stanowigce swego rodzaju rozwigzanie pojawiajacych sig
problemdw, oparte jest na kole Deminga.

Podsumowanie

Zastosowanie zintegrowanych systeméw informatycznych w procesach logi-
stycznych z jednej strony usprawnia ich projektowanie i zarzadzanie nimi oraz
przyczynia sie do sprawniejszego zarzadzania lancuchem dostaw, z drugiej na-
tomiast moze stanowié¢ zZrédlo wielu zagrozen dla przedsigbiorstw. Dlatego tez



Zintegrowane logistyczne systemy informatyczne w procesie obstugi... 99

bardzo wazne jest zarzadzanie ryzykiem w zintegrowanych systemach informa-
tycznych oraz ciagle doskonalenie proceséw.
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INTEGRATED LOGISTICS SYSTEMS IN THE PROCESS
OF CUSTOMER SERVICE CONTRACTS
AS A TOOL FOR MODELLING SUPPLY CHAIN

(Summary)

In the article the problem of risk management integrated logistics information sys-
tems. Describes the tools and the directions of action for more effective management of
supply chain processes. For example, the company ,X” shows the process of handling
customer orders in integrated logistics systems.
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Wprowadzenie

Problematyka planowania przewozéw w transporcie pasazerskim nie jest za-
gadnieniem nowym. Literatura przedmiotu zawiera wiele opracowan dotyczacych
specyfiki planowania przewozéw, harmonogramowania pracy pojazdow i kie-
rowcéw, mozliwych algorytméw optymalizujacych trase przewozow itp.
W praktyce dzialania polskich przedsiebiorstw transportowych problem ten staje
sie jednak coraz bardziej ztozony, a lista czynnikéw i ograniczen wymagajacych
uwzglednienia znacznie rozbudowana. Wykorzystanie tradycyjnych algoryt-
moéw lacznie z ich podstawowymi zalozeniami okazuje sie mozliwe jedynie
w przypadku komunikacji regularnej. Tymczasem przewoznicy, aby zwiekszy¢
rentowno$¢ prowadzonej dzialalnosci, dywersyfikuja zakres $wiadczonych
uslug, pozyskujac wiecej zlecenn dodatkowych wykonywanych jednorazowo lub
w krotkim okresie. To sprawia, ze proces planowania wymaga integracji r6z-
nych typéw przewozéw z uwzglednieniem dostepnej infrastruktury transpor-
towej i personelu. Sprawnos¢ tego procesu i jego efektywno$¢ moze wiec zale-
ze¢ od wsparcia informacyjnego jakim dysponuje pracownik-planista oraz auto-
matyzacji wybranych analiz systemowych. W zwigzku z tym niezaprzeczalnie
znaczenie ma funkcjonalnos¢ wykorzystywanych systeméw IT, wspierajacych
prace os6b odpowiedzialnych za planowanie.

Celem niniejszego artykulu jest analiza systemu informacyjnego wykorzy-
stywanego obecnie do harmonogramowania przewozéw w wybranym przed-
siebiorstwie drogowego transportu pasazerskiego oraz préba zdefiniowania mo-
delowego zakresu informacji dostepnych w zintegrowanej formie w systemie IT,
ktéry ma wspieraé prace planisty.
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1. Problematyka planowania przewozow pasazerskich

Harmonogramowanie pracy kierowcéw pelni obecnie wazna role w syste-
mach planowania przewoznikéw, a jednoczesnie jest to jeden z najtrudniej-
szych do rozwigzania probleméw w harmonogramowaniu transportu. Wynika
to w duzej mierze ze wzrastajacej liczby ograniczen, z ktérymi ten proces sie
wiaze, i ich zlozonosci. Z tego tez wzgledu gléwnym zaloZeniem stawianym
systemom IT wspierajacym ten proces jest szeroka zmienno$¢ parametréw i mo-
dulowo$é metod. Zazwyczaj zadaniem stosowanych w praktyce aplikacji jest
generowanie réznych rozwigzan ze zréznicowanymi ustawieniami parametrow
otoczenia oraz prébami odmiennych sytuacji, nastepnie ich poréwnanie oraz
sprawdzenie wplywu wywieranego na dalsze kroki harmonogramowania
w przedsiebiorstwie. Obserwuje sie¢ przy tym wzrastajaca potrzebe implementa-
qji interaktywnych systeméw wspierajacych decyzje w harmonogramowaniu'.

Planowanie przewozéw (znane w literaturze pod nazwa Bus Driver Schedu-
ling Problem — BDSP) jest czeScia systemu planowania transportu? i mozna go
podzieli¢ na rézne podproblemy: rozklad jazdy, harmonogramowanie pojaz-
déw, harmonogramowanie zalogi (kierowcéw) oraz dyzury stuzb.

Problem harmonogramowania pojazdéw polega na przygotowaniu takiego
ukiadu floty pojazddéw, aby zrealizowaé wszystkie powierzone zadania przy
minimalnym koszcie. Zadania te sa wymuszone okre$lonymi przedziatami cza-
sowymi, miejscem startu i zakoficzenia oraz pojazdami dostarczanymi z réz-
nych baz. Trudnym zagadnieniem jest minimalizacja catkowitego kosztu, ktory
wynika z liczby wykorzystywanych pojazdéw oraz dlugosci trasy (podrézy) po-
konywanej przez pojazd z uwzglednieniem rozkladu jazdy oraz tzw. pustych
przewozow?.

Trudnos$¢ harmonogramowania pojazdéw z wielu baz (Multiple Depot Vehicle
Scheduling Problem — MDVSP)* polega na konstruowaniu harmonograméw przy
wykorzystaniu minimalnej liczby pojazdéw w taki sposéb, aby do kazdego kur-
su przypisany zostal dokladnie jeden harmonogram pojazdu. Przy czym kurs
reprezentowany jest przez czas odjazdu, czas przyjazdu, stacje (przystanki)
i dlugos¢ trasy. Harmonogram pojazdu jest wiec tancuchem kurséw obstugiwa-
nych przez dany pojazd. Kazdy harmonogram pojazdu reprezentuje dzienny

A. Toth, M. Kresz, An efficient solution approach for real-world driver scheduling problems in urban bus
transportation, ,Central European Journal of Operations Research” 2013, vol. 21, s. 75-94.
A.Wren, S. Fores, A. Kwan, A flexible system for scheduling drivers, ,Journal of Scheduling” 2003, vol. 6,
issue 5, s. 437-455.

3 A. Toth, M. Kresz, An efficient solution approach..., s. 75-94.

K. Nurmi, J. Kyngés, G. Post, Driver Rostering for Bus Transit Companies, ,Engineering Letters” 2011,
vol. 19, issue 2, s. 125-132.
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czas pracy pojazdu. Rozwigzaé ten problem pomaga wiele modeli matematycz-
nych, ciekawy ich przeglad przygotowali m.in. Stefan Bunte i Natalia Kliewer>.
Optymalizacja harmonogramowania zalogi/stuzb jest obecnie podstawowa
kwestia w systemach planowania operacyjnego. Planowanie pracy zalogi jest
trudnym i czasochlonnym zadaniem, ktére musi by¢ rozwigzane przez kazde
przedsiebiorstwo zatrudniajace pracownikéw na zmiany lub wedlug nieregu-
larnego dziennego czasu pracy®. Najbardziej typowe aplikacje stosowane sa
w dzialalnosci szpitali?, lotnisk i linii lotniczych®, centrach telefonicznych’ i przed-
siebiorstw transportowych!’. Ze wzgledu na wysoce specjalistyczne ogranicze-
nia wystepujace w systemach harmonogramowania zalogi, definicje problemu,
modele i metody rozwigzywania sa dostosowane do wymogéw poszczegélnych
obszaréw!!l. W harmonogramowaniu pracy kierowcéw mamy do czynienia z ze-
stawem zadan operacyjnych, a celem stawianym przed planista jest ustalenie
porzadku tych zadan jako stuzb w taki sposéb, aby kazde zadanie bylo przypi-
sane do sluzby i nie wystepowaly zadne luki ani tzw. ,nakladki”. Oczywiscie
w procesie tym nalezy uwzgledni¢ wiele warunkéw zaleznych od przedsiebior-
stwa oraz obowiazujacych przepiséw prawnych, takich jak: maksymalny czas
pracy, dlugos¢ dziennej przerwy, diugos¢ krotkich przerw dla kierowcow!2.

5 S. Bunte, N. Kliewer, An overiview on vehicle scheduling models, ,Journal of Public Transport” 2009,

vol. 1, no. 4, s. 299-317.
¢ K. Nurmi, J. Kyngés, G. Post, Driver Rostering..., s. 125-132.
Na temat harmonogramowania pracy pielegniarek zob. np. J. Bard, H. Purnomo, Hospital-wide reactive
scheduling of nurses with preference considerations, ,1IE Transactions” 2005, vol. 37, issue 7, s. 589-608;
G.R. Beddoe, S. Petrovic, J. Li, A Hybrid Metaheuristic Case — based Reasoning System for Nurse Roste-
ring, ,Journal of Scheduling” 2009, vol. 12, s. 99-119; B. Bilgin, P. de Causmaecker, B. Rossie,
G. Vanden Berghe, Local Search Neighbourhoods to Deal with a Novel Nurse Rostering Model, 7" Inter-
national Conference on the Practice and Theory of Automated Timetabling, Montreal 2008;
T. Diaz, D. Ferber, C. deSouza, A. Moura, Constructing nurse schedules at large hospitals, ,International
Transactions in Operational Research” 2003, vol. 10, issue 3, s. 245-265; H. Kawanaka, T. Yoshika-
wa, T. Shinogi, S. Tsuruoka, Constraints and search efficiency in nurse scheduling problem, Proccedings
of the IEEE International Symposium of Computational Intelligence in Robotics and Automation:
Computational Intelligence in Robotics and Automation for the New Millenium, CIRA 2003, Kobe,
Japan, July 16-20, 2003, vol. 1, s. 312-317.
Szerzej p harmonogramowaniu zalég lotniczych i obslugi lotnisk zob. D. Dowling, M. Krishna-
moorthy, H. Mackenzie, D. Sier, Staff rostering at a large international airport, ,Annals of Operations
Research” 1997, vol. 72, s. 125-147.
Wiecej o harmonogramowaniu operatoréw A. Beer, . Gaertner, N. Musliu, W. Schafhauser, W. Slany,
Scheduling breaks in shift plans for call centers, 7" International Conference on the Practice and Theory
of Automated Timetabling, Montreal 2008.
O harmonogramowaniu pracy kierowcéw zob. K. Nurmi, J. Kyngis, G. Post, Driver Rostering...,
s. 125-132.
I. Steinzen, V. Gintner, L. Suhl, N. Kliewer, A time-space network approach for the integrated vehicle-
and crew-scheduling problem with multiple depots, ,Transportation Science” 2010, vol. 44, issue 3,
s. 367-382.
12 Ustawa o czasie pracy kierowcy z dnia 5 kwietnia 2013 r., Dz. U. poz. 567.
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Z powodu réznic i duzej liczby twardych ograniczen wiekszo$¢ rozwigzan sku-
pia sie tylko na kilku podstawowych, takich jak np. maksymalny czas pracy albo
obstuga krotkich i dtugich przerw!3.

Dyzury kierowcow (stuzb) sa czescia ogdlnego zagadnienia dyzuréw perso-
nelu, w ktérym podstawowym zadaniem jest przypisanie dziennych zmian do
poszczegdlnych pracownikéw z uwzglednieniem ogélnych i specjalnych wa-
runkéw/ograniczen. Ograniczenia wystepujace przy harmonogramowaniu pra-
cy kierowcow sa zazwyczaj analogiczne do ograniczen wystepujacych réwniez
w innych zawodach np. pielegniarek!4, pracownikéw call-center'. Przeglad me-
tod i modeli dotyczacych harmonogramowania dyzuréw stuzb przygotowal
Andreas Ernst i in.'® Natomiast ciekawe rozwigzania aplikacji biznesowych
zwigzanych z tym zagadnieniem odnalez¢ mozna u Kimmo Nurmiego i in.!”

W przedsiebiorstwach transportowych koszty operacyjne stanowig istotna
pozycje. Jednym z najbardziej popularnych sposobéw ich redukowania jest
wprowadzenie komputerowego, zintegrowanego systemu informacyjnego’s.
System ten ma wspiera¢ pracownikow réznych szczebli w ich pracy, w tym tak-
ze w zakresie planowania operacyjnego. W przedsiebiorstwie transportu pasa-
zerskiego oznacza to, iz system klasy ERP wspiera¢ bedzie m.in. proces harmo-
nogramowania przewozow. Podstawowe oczekiwania wzgledem takiego
systemu obejmowac moga'’:

— umozliwienie uzytkownikom okreslenia znaczenia poszczegélnych zapo-
trzebowan i wymagan,

— minimalizacj¢ czasu harmonogramowania wymaganego przez uzytkowni-
kow,

— mozliwoé¢ uruchomienia na dostepnym sprzecie informatycznym,

— mozliwoé¢ ograniczenia uzytkowania oprogramowania matematycznego do-
stepnego na podstawie drogich licencji,

— mozliwoé¢ generowania kilku rozwigzan do wyboru,

— mozliwoé¢ generowania rozwigzan wyraznie réznigcych sie od siebie.

W praktyce oczekuje sie, iz system ten wspiera¢ bedzie procesy decyzyjne,
a wiec powinien by¢ wyposazony w pewne narzedzia optymalizacyjne i anali-
tyczne usprawniajace proces harmonogramowania.

13 A. Toth, M. Kresz, An efficient solution approach... s. 75-94.

4 B.M.W. Cheng, ].H.M. Lee, J.C.K. Wu, A nurse rostering system using constraint programming and re-
dundant modelling, ,JEEE Transactions on Information Technology in Biomedicine” 1997, vol. 1,
s. 44-54.

5 M. Segal, The operator-scheduling problem: a network-flow approach, ,Operations Research” 1974,

vol. 24, s. 808-823.

A.T. Ernst, H. Jiang, M. Krishnamoorthy, D. Sier, Staff scheduling and rostering: a review of apllications,

methods and models, ,European Journal of Operational Research” 2004, vol. 153, issue 1, s. 3-27.

17 K. Nurmi, J. Kyngés, G. Post, Driver Rostering..., s. 125-132.

18 A. Toth, M. Kresz, An efficient solution approach..., s. 75-94.

19 K. Nurmi, J. Kyngés, G. Post, Driver Rostering..., s. 125-132.
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2. Analiza obecnego systemu informacyjnego w badanym
przedsiebiorstwie

Badane przedsigbiorstwo przewozoéw pasazerskich jest jednym z najwiek-
szych przewoznikéw w zakresie drogowego transportu pasazerskiego. Swiadczy
uslugi przewozowe w transporcie lokalnym, regionalnym i krajowym w Polsce.
Zakres ustug oferowanych przez przewoznika wraz z charakterystyka przypi-
sanego im popytu przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka uslug §wiadczonych przez przewoznika

Symbol

Lp. astugi Nazwa uslugi Charakterystyka popytu
przewozy w ramach | popyt na te uslugi ma zazwyczaj charakter stacjonarny, ale
1 Ul | komunikacji regular- | z pewnymi odchyleniami sezonowymi i cyklicznymi. Sezo-
nej miejskiej nowos¢ popytu polega na tym, iz w okresie $wiateczno-
-wakacyjnym spada liczba pasazeréw korzystajacych z ustug
przewozowych na obstugiwanych trasach. Wynika to w du-
przewozy w ramach | Zej mierze z faktu, iz liczng grupe pasazeréw stanowia
2 U2 | komunikacji regular- uczniowie i studenci dojezdzajacy do szkoét i uczelni. Zaob-

nej podmiejskiej serwowaé mozna rowniez ustalong cykliczno$¢ w popycie
zglaszanym na te przewozy, polegajaca na wystepowaniu
tzw. godzin szczytu komunikacyjnego

przewozy realizowane przez caly rok charakteryzuja sie sta-
cjonarnych popytem ze wzrostem zapotrzebowania zglasza-
przewozy w ramach | nego przez pasazeréw w okresie okoloswigtecznym. Czgs¢
3 U3 | komunikagji regular- | przewozéw ma charakter wylacznie sezonowy i zwigzany
nej miedzymiastowej | jest z okresowym popytem zglaszanym przez pasazeréw

w wybranych przedzialach czasu, np. przewozy do miejsco-
wosci nadmorskich realizowane w okresie wakacyjnym

przewozy realizowane w ramach tej komunikacji charaktery-
przewozy zamkniete | zuja si¢ popytem stacjonarnym, dotycza bowiem okreslonej
na zlecenie w ramach| w umowie liczby oséb, ktéra kazdorazowo ma by¢ przewo-

4 U4 o . . . . iz
komunikacji regular- | Zona na wskazanej trasie. Stacjonarno$¢ popytu na te ustuge
nej dotyczy jednak wylacznie okresu, na ktéry zostala zawarta
umowa

wynajem autobuséw
5 U5 |ibuséw (w tym
ustugi turystyczne)

przewozy te realizowane sg na podstawie krétkookresowych
umow, nie maja wiec powtarzalnego charakteru

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa.

Jeszcze do niedawna przedsiebiorstwo skupione bylo na realizacji przewo-
z6w w komunikacji regularnej. Wczesniejszy zarzad przedsiebiorstwa nie anga-
zowal sie w pelni w pozyskiwanie zlecein dodatkowych w postaci wynajmu pojaz-
déw lub skladanie ofert w oglaszanych przetargach na przewozy pasazerskie.
Zmiana 0s6b zarzadzajacych przedsiebiorstwem w 2012 r. sprawila, iz z roku na
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rok intensywnie wzrasta udziat dodatkowych przewozéw zleconych realizowa-
nych przez przewoznika. Wplywa to bardzo korzystnie na rentownoé¢ prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarczej, ale w sposéb istotny utrudnia prace plani-
stom, ktérzy w tworzonych harmonogramach uwzglednia¢ musza coraz wiecej
przewozoéw o charakterze okresowym lub wrecz jednorazowym.

W momencie przeprowadzania analiz przedsiebiorstwo:

— dysponowalo 128 pojazdami o zréznicowanej pojemnosci oraz standardzie
wyposazenia,

— zatrudniato okolo 150 kierowcéw.

Za harmonogramowanie przewozéw odpowiadali planiéci Zespotu Obslugi
Przewozoéw. Pracowaly w nim 2 osoby, ktére wspélnie wykonywaly ten sam ro-
dzaj czynnosci. Podstawa planowania przewozéw byly:

— obowiazujace rozklady jazdy w komunikacji regularnej, zlecenia na przewo-
zy zamkniete regularne, zlecenia na przewozy okazjonalne;

— obowiazujace przepisy prawne, w tym przede wszystkim Rozporzadzenie
(WE) Nr 561/2006 Parlamentu Europejskiego z dnia 15 marca 2006 r. oraz
ustawa o czasie pracy kierowcéw z dnia 5 kwietnia 2013 r., Dz. U. poz. 567;

- dyspozycyjna flota pojazdéw;

— kierowcy:.

Indywidualny plan czasu pracy kierowcy jest gldwnym elementem tworzo-
nego harmonogramu przewozowego. Indywidualne plany kierowcéw ustalane
sq przez zespo6l obslugi przewozoéw i przewiduja rézne godziny rozpoczynania
i konczenia pracy. Przygotowujac zestawienia, planista uwzglednia:

— normy dotyczace dlugosci dziennego czasu prowadzenia pojazdow,

- normy dotyczace ciaglego czasu prowadzenia pojazdu,

przerwy, ktére zobowiazani sa wykonywaé kierowcy,

wymagane odpoczynki dzienne, odpoczynki tygodniowe,

wymagania dotyczace czasu jazdy w okresie tygodnia i dwéch tygodni.
Planista, oprocz indywidualnych planéw czasu pracy kierowcéw, zobo-
wigzany jest uwzgledni¢ w tworzonych harmonogramach réwniez plany urlo-
powe, ktore zglaszane sa przez kierowcéw z odpowiednim wyprzedzeniem do
dziatu kadr.

Tworzone przez planistow harmonogramy przewozéw obejmuja okres jed-
nego tygodnia i zatwierdzane sa w piatek po poludniu. Jednakze w kolejnych
dniach bardzo czesto pojawiaja si¢ liczne modyfikacje, ktére wynikaja z nieza-
planowanej absencji pracownikéw, pojawiajacych sie¢ nowych zlecen lub wyma-
ganych napraw awaryjnych pojazdéw. Na rysunku 1 przedstawiono schemat
zasilen informacyjnych stanowigcych podstawe planowania przewozéw w ba-
danym przedsiebiorstwie.
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Dostepne pojazdy z uwzglednieniem:
@ — pojazdéw wytaczonych z uzytkowania
(uszkodzenia, przeglady, naprawy itd.)
— pojemnosci wykorzystywanych pojazdow

Dyspozycyjni kierowcy z uwzglednieniem:
- planowanych urlopow
— - zgtoszonych nieobecnosci (zwolnienia
chorobowe, urlopy na zadanie itd.)

- indywidualnego czasu pracy kierowcow

A \ Rozporzadzenie (WE) Nr 561/2006

— \ Parlamentu Europejskiego z dnia 15 marca 2006 r.
D Ustawa o czasie pracy kierowcow z dnia 5 kwietnia 2013

Obowigzujacy rozktad jazdy
- Zlecenia na przewozy

Rysunek 1. Informacje wykorzystywane w procesie planowania przewozéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwie wdrozono system informatyczny klasy ERE ktérego za-
daniem jest m.in. wspieranie planistéw w tworzeniu harmonogramoéw i rozli-
czaniu czasu pracy kierowcow. Twoércy oprogramowania na swojej stronie inter-
netowej informuja, ze system zapewnia latwo konfigurowalna kartoteke
taborowa oraz wspdlny dla calego systemu sposob rezerwacji pojazdéw. Ponad-
to oprogramowanie zawiera zlecenia obstugowe, grafik pracy, karty drogowe,
grafik w wersjach roboczych i projektowych. Zakres funkcjonalnosci wdrozone-
go w badanym przedsiebiorstwie rozwiazania nie umozliwia jednak pelnego
dostepu do informacji w procesie tworzenia harmonograméw przewozowych,
ktérych nalezatoby oczekiwaé¢ w przypadku takiego systemu. Obecnie w syste-
mie ERP dostepne sa:

— dane dotyczace kurséw (numer kursu, kierunek/trasa, czas rozpoczecia, czas
zakonczenia, planowany czas przejazdu, liczba kilometréw),
— dane kierowcy (w tym czas pracy).

W systemie brakuje przede wszystkim informacji:

— dotyczacych pojazdéw skierowanych w danym dniu na stacje obstugi w celu
konserwacji, napraw, remontow itd.;

— dotyczacych absencji zgloszonej przez kierowcéw (zaplanowane urlopy
wprowadzane sa do systemu, ale niewidoczne sa dla planistow; dzial kadr
kazdorazowo drukuje wiec harmonogram urlopéw zaplanowanych w da-
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nym miesigcu i przekazuje planistom w formie papierowej; informacje

o zgloszonej, niezaplanowanej absencji przekazywane sa zazwyczaj telefo-

niecznie);

— o0 $rednim i maksymalnym zapelnieniu pojazdéw na poszczegdlnych kur-
sach lub trasach;
— dotyczacych dostepnych miejsc przewozowych w pojezdzie.

Plani$ci na podstawie otrzymanych dyspozycji, danych z systemu IT, wlas-
nych notatek dotyczacych kierowcéw oraz informacji przekazanych ustnie lub
pisemnie przez pracownika dzialu taboru oraz dziatu kadr przygotowuja har-
monogram przewozéw w wersji papierowej. Po przygotowaniu pelnego grafiku
przewozoéw i jego zatwierdzeniu przez kierownika, wprowadzaja przygotowa-
ny plan do systemu ERP. Takie postepowania uzna¢ nalezy za marnotrawstwo
generujace nadmierne koszty, w tym:

K1 - dodatkowe koszty pracy planistow
— koszty zwiagzane z podwoéjna ewidencja dotyczaca tworzonego harmonogra-
mu - (1) w formie papierowej oraz (2) w systemie ERP;
— koszty wynikajace z wydluzonego czasu pozyskiwania wymaganych danych
dotyczacych dyspozycyjnosci kierowcdéw oraz dostepnej bazy transportowe;j.
K2 - dodatkowe koszty zwigzane z pozyskiwaniem informacji
— koszty komunikacji z pracownikiem dzialu taboru w celu ustalenia dostep-
nych pojazdéw;
— koszty komunikacji z dzialem kadr oraz z kierowcami w sprawie ich dys-
pozycyjnosci;
— koszty materiatéw biurowych wykorzystywanych do przygotowywania ro-
boczych wersji harmonogramoéw.

Wykorzystywany obecnie system informatyczny stuzy przede wszystkim do
rejestracji danych, a jego rola ograniczona zostala do funkcji ewidencyjnej. Bra-
kuje w nim narzedzi z obszaru Bussiness Intelligence, ktére umozliwilyby genero-
wanie analiz wspierajacych procesy decyzyjne kierownika zespotu obstugi prze-
wozéw, pozostalej kadry menedzerskiej, ale takze samych planistéw. Mozliwy
jest oczywiscie eksport danych do arkusza kalkulacyjnego i przeprowadzenie
tam odpowiednich analiz. Jest to jednak proces bardzo czasochlonny, np. dane
dotyczace pojazdéw mozna eksportowac¢ wylacznie pojedynczo dla kazdego
pojazdu. To powoduje, ze zaréwno pracownicy, jak i kadra menedzerska spora-
dycznie decyduja sie na przygotowanie analiz iloSciowych, ktére wspomagaja
procesy planowania i kontroli.

3. Modelowy zakres informacyjny dostarczany przez system IT

Harmonogramowanie przewozéw w przedsiebiorstwie transportu pasazerskie-
go jest jednym z podstawowych obszaréw planowania operacyjnego. Skutecz-
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nos¢ tego planowania ma bezposrednie przelozenie na poziom obslugi logi-
stycznej $wiadczonej przez przewoznika. Coraz wigksza liczba warunkéw i o-
graniczen, ktére nalezy uwzgledni¢ w tym procesie, sprawia, ze kluczowego
znaczenia nabiera wykorzystywany system informacyjny oraz jego wsparcie
informatyczne. Z tego tez wzgledu, bazujac na analizie procesowej przeprowa-
dzonej w badanym przedsiebiorstwie oraz ocenie wdrozonego tam systemu
ERP podjeto probe sformulowania zalozen modelowych dla systeméw IT
wspierajacych procesy tworzenia harmonograméw w przedsiebiorstwach dro-
gowych przewozéw pasazerskich.

Projektujac model rozwiazania IT wspierajacego proces harmonogramowa-
nia pojazdéw i zalogi, konieczne jest zdefiniowanie trzech filaréw stanowigcych
podstawe funkcjonowania tworzonego systemu.

Zakres
sprawozdawczosci

Zakres dostepnych
danych w systemie

Zakres analiz
przeprowadzanych
automatycznie

Rysunek 2. Podstawowe elementy systemu IT

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedstawione na rysunku 2 elementy pozostaja ze soba w $cistym zwigzku.
Zakres danych dostepnych w systemie informacyjnym uzalezniony jest w znacznym
stopniu od przyjetego zakresu obowiazkowej sprawozdawczosci wewnetrznej.
Zakres raportowania wynika natomiast z zakresu informacyjnego zdefinio-
wanego w systemie zgodnie z potrzebami zglaszanymi przez kierownictwo
i pracownikéw operacyjnych. Potencjalne analizy iloSciowe dostepne w syste-
mie ograniczone sa przez dostepnoé¢ danych wprowadzanych do systemu
w ramach procesu raportowania.

Na sprawno$¢ procesu harmonogramowania pojazdéw i kierowcow bezpo-
$redni wplyw bedzie miat zakres danych dostepnych wprost dla planisty. Modelo-
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wy zakres dostepnych informacji obejmowaé powinien przynajmniej naste-
pujace elementy:

- rozklady jazdy komunikacji regularnej;

- zlecenia na przewozy zamkniete w ramach komunikacji regularnej;

- zlecenia na przewozy okoliczno$ciowe (wynajmy);

— dane dotyczace $redniego i maksymalnego potoku pasazerskiego dla poszcze-
gblnych tras, a nawet kurséw realizowanych w ramach komunikacji regular-
nej;

— dane dotyczace maksymalnego potoku pasazerskiego dla przewozéw zamknie-
tych;

— dane dotyczace liczby pasazeréw dla zlecenr przewozowych okolicznoscio-
wych;

- wymagania odnosnie do pojazdu zgloszone w ramach przewozéw okazjo-
nalnych i przewozéw zamknietych;

— liczba dostepnych miejsc w poszczegélnych pojazdach;

- szczegoOlne wyposazenie kazdego z pojazdow (np. barek, toalety, klimatyza-
cja, wi-fi itp.);

— dane dotyczace czasowego wylaczenia pojazdu (awaria, naprawa, konserwa-
cja, obstuga techniczna itp.);

— dane dotyczace kierowcy (styl jazdy, wskaznik bezpiecznych przewozéw,
ograniczenia — np. nie moze dzwiga¢ bagazy);

— plan urlopowy kierowcow;

— dane o zgloszonych absencjach kierowcéw (np. zwolnienia lekarskie, urlopy
na zadanie);

— dane dotyczace czasu pracy poszczegélnych kierowcow.

Nalezy podkresli¢, ze aby te funkcjie wspomagaly proces planowania, dane
wprowadzone do systemu musze by¢ bezwzglednie aktualne. W zwigzku z tym
szczegllnego znaczenia nabiera niezwloczne wprowadzanie wymaganych infor-
magji. Jest to niezwykle istotne w przypadku zgloszen dotyczacych awarii po-
jazdu lub absencji kierowcy. Dane na ten temat powinny by¢ wprowadzane do
systemu natychmiast po ich uzyskaniu. Aby wprowadzane dane byly wiarygod-
ne i aktualne, konieczne jest obciazenie odpowiedzialnoscia za raportowanie
okreslonych oséb z poszczegdlnych dzialdéw/komorek. Tylko woéwczas mozliwe
bedzie nadzorowanie obowiazujacego systemu sprawozdawczosci wewnetrznej
i rozliczenie jego skutecznosci. W zaleznosci od przypisanych kompetendji i za-
kresu obowiazkéw poszczegélnych dzialéw w przedsigbiorstwie transportu
pasazerskiego w modelu mozna przyja¢ nastepujace przypisanie zakresu rapor-
towania do poszczegélnych jednostek (tab. 2).

Sprawny system sprawozdawczosci, ktéry dostarcza do systemu informacyj-
nego aktualne i kompleksowe dane, stanowi silnik napedzajacy system analiz
wspierajacych proces decyzyjny kadry menedzerskiej. Na podstawie zgroma-
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dzonych informacji mozliwe jest przeprowadzania oceny pracy kierowcdéw, oce-
ny awaryjnosci pojazdéw, analizy rentownosci obstugiwanych tras / kurséw itp.

Tabela 2. Zakres sprawozdawczosci dla poszczegolnych jednostek organizacyjnych

Dzial / komérka organizacyjna Zakres sprawozdawczosci

dane o realizowanych i planowanych naprawach, konserwacjach,
remontach, obstudze technicznej; dane dotyczace warunkéw

dzial taboru technicznych poszczegdlnych pojazdéw (liczba miejsc, wyposa-

zenie)

plany urlopowe kierowcéw, dane o czasowej nieobecnosci
kadry . . . .

kierowcow, dane dotyczace czasu pracy kierowcow

obowiazujace rozklady jazdy dla komunikacji regularnej, srednie
dziat obstugi przewozow i maksymalne potoki pasazerskie dla poszczegélnych tras / kur-

SOW

dane dotyczace zlecen okolicznosciowych i przewozéw zamknie-

dzial sprzedazy / marketingu tych

zgloszenia awarii i wypadkéw drogowych z udzialem pojazdéw

dyspozytorzy przewoznika

dane dotyczace stylu jazdy kierowcéw i ich wskaznikow bezpie-
czenstwa, dane dotyczace awaryjnosci pojazdéw

dzial BRD / bezpieczenistwa

Zrédto: Opracowanie whasne.

Podsumowanie

Proces harmonogramowania pracy pojazdéw i kierowcow jest podstawowym
elementem systemu planowania operacyjnego w przedsiebiorstwie przewozdéw
pasazerskich. Z tego tez wzgledu coraz wiekszy nacisk kladzie sie na zapewnie-
nie jego wysokiej sprawnoéci i efektywnosci realizacji. Kluczowe znaczenie przy
tworzeniu tych harmonograméw odgrywa dostep do aktualnych i komplekso-
wych informacji niezbednych do skutecznej realizacji tego procesu.

Przedstawiony w artykule modelowy zakres wymaganych danych stanowi
obraz potrzeb informacyjnych rozpoznanych w badanym przedsiebiorstwie.
Analogiczne potrzeby informacyjne wystepuja w przedsiebiorstwach swiadcza-
cych podobny zakres ustug (potwierdzono to w drodze wywiadéw bezposred-
nich przeprowadzonych wsréd 10 innych przewoznikéw z dawnej grupy PKS).
Dalsze badania w tym obszarze obejma zatem przedsiebiorstwa komunikacji
miejskiej, w ktorych proces harmonogramowania przewozéw ma odmienny
charakter i dotyczy znacznie wiekszej bazy pojazdéw oraz zasobéw personal-
nych. Kontynuacja poruszanego tematu beda réwniez badania ukierunkowane
na zdefiniowanie zakresu analiz iloSciowych wspierajacych proces planowania
w przedsiebiorstwie przewozéw pasazerskich, a takze wyznaczenie niezbed-
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nych modyfikacji w procedurze planowania stuzb kierowcéw w obliczu poste-
pujacych zmian rynkowych.
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MODELLING IT SYSTEMS SUPPORTING PASSENGER
TRANSPORT PLANNING PROCESS

(Summary)

The driver scheduling problem is the most important topic in the passenger transport
companies. In Polish transport companies this problem is more and more complex.
Therefore, it's necessary to ensure planners the access to suitably prepared and compre-
hensive information supporting their activities. The aim of this paper is to define a model
of information required for effective passenger transport planning.

The research presented in this paper has been co-financed by the European Union
within the European Regional Development Fund program no. POIG.01.03.01-02-079/12.
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MODELOWE PODEJSCIE DO OKRESLANIA WPLYWU
PARAMETROW STERUJACYCH ODNAWIANIEM ZAPASOW
W SYSTEMIE BS (MIN-MAX) NA POZIOM ICH DOSTEPNOSCI

NA PRZYKEADZIE DOBR WOLNO ROTUJACYCH

Wprowadzenie

Inspiracja do podjecia przedstawionego w artykule zagadnienia bylta koniecz-
nos$¢ praktycznego rozwigzania kwestii uzupelnienia zapaséw czesci zamien-
nych w pewnym przedsiebiorstwie produkcyjnym. Czeéci te charakteryzuja sie:

— niskim zuzyciem, zazwyczaj o wysokiej zmiennosci,

— wysoka cena jednostkowg, a co za tym idzie wysokim kosztem utrzymania
zapasu,

- czesto dlugimi cyklami uzupelniania zapasu.

Celem prowadzonych dzialan bylo ustalenie ogdlnej metody doboru
najwlasciwszego dla danej pozycji asortymentowej sposobu odnawiania zapasu
i okreélenie sterujagcych nim parametréw pozwalajacych na zapewnienie wyma-
ganego (zazwyczaj wysokiego) poziomu obslugi przy zachowaniu racjonalnych
pozioméw zapasOw (ze wzgledu na ograniczenia kosztowe).

Dla zdecydowanej wiekszosci rozpatrywanych pozydji przyjeto tzw. system BS!
(inaczej min-max w przegladzie cigglym). W literaturze anglosaskiej czesto
spotyka sie tez okreslenie up-to-level replenishemnt in continous review. Zastosowa-
nie tego systemu przez przedsiebiorstwo wynika z dwdch nastepujacych prze-
stanek:

— braku ograniczeni co do wielkoéci zaméwien,
— braku ograniczenh zwigzanych czasem skladania zamoéwien.

! Terminology in Logistics. Terms and Definitions, European Logistics Association, Bruxelles 1994.
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W literaturze mozna znalez¢ przyklady analiz tego systemu odniesione do
roznych aspektow, takich jak unikania efektu Forrestera?, utraconej sprzedazy
i odtozonego popytu? czy tez obliczania parametrow sterujacych systemu w wa-
runkach niecigglego popytu®.

1. Ogolna charakterystyka systemu BS

Ogolne zasady realizacji systemu BS obejmuja:
1) okreslenie parametréw sterujacych:
— ustalenie wymaganego poziomu obstugi (sposobu definiowania i wartosci
wskaznika),
— obliczenie parametréw rozkladu popytu w przyjetej jednostce czasu
(wylgcznie zmiany losowe),
— okreslenie czasu cyklu uzupetnienia T;
2) wyznaczenie poziomu informacyjnego (punktu ponownego zamdwienia) B.
W klasycznym podejéciu poziom informacyjny B wyznacza sie z zaleznosci:

B=P-T+ZB 1)
gdzie:
P - $redni popyt w przyjetej jednostce czasu (np. éredni popyt dzienny, tygod-
niowy),
T - czas cyklu uzupelnienia — czas uptywajacy pomiedzy przegladem a otrzy-

maniem dostawy,
ZB - zapas zabezpieczajacy, ktéry wyraza sie nastepujaco:

ZB=0-G,; (2

gdzie:
® — wspoélczynnik bezpieczenstwa zalezny od przyjetego poziomu obslugi
i typu rozkladu czestosci wystepowania popytu,
opr — odchylenie standardowe popytu w czasie cyklu uzupelnienia zapasu.
W ogdlnym przypadku (losowa zmienno$¢ popytu i czasu cyklu uzupelnie-
nia) zastosowanie ma formula:

Opr =‘\/612’ 'T+G; _pz 3)

2 Q. Li, S.M. Disney, G. Gaalman, Avoiding the bull whip effect using Damped Trend forecasting and the
Order-Up-To replenishment policy, ,International Journal of Production Economics” 2014, vol. 149, s. 3-16.

3 A.A. Taleizadeh S. Tagh, A. Niaki, R.G. Meibodi, Replenish-up-to multi-chance-constraint inventory

control system under fuzzy random lost-sale and backordered quantities, ,Knowledge-Based Systems”

2013, vol. 53, s. 147-156.

R. Teunter, B. Sani, Calculating order-up-to levels for products with intermittent demand, ,International

Journal of Production Economics” 2009, vol. 118, s. 82-86.
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gdzie:
op — odchylenie standardowe popytu w przyjetej jednostce czasu (takiej samej
jak dla P),

or — odchylenie standardowe czasu cyklu uzupelnienia.

Oczywiscie, obliczenia obu odchylen standardowych musza dotyczy¢ wylacz-
nie zmian o charakterze losowym, dlatego — w rozpatrywanym przypadku — ko-
nieczne jest usuniecie ze zbioru danych o zapotrzebowaniu wszystkich wydan
na potrzeby remontéw planowych;

3) wyznaczenie poziomu S, do ktérego bedzie nastepowalo uzupelnianie zapasu
w chwili zamawiania. Nalezy mie¢ na uwadze, ze r6znica pomiedzy pozio-
mami S i B bedzie determinowatla $rednia wielko$¢ zamoéwienia. W uprosz-
czonym ujeciu S = B + Q, gdzie Q moze by¢ np. ekonomiczna wielkoscia za-
moéwienia (Q = EOQ);

4) procedure odnawiania zapasu zgodnie z wyznaczonymi parametrami, pole-
gajaca na tym, ze w okreSlonym momencie, ktéry wynika z przyjetego cyklu
przegladu, nastepuje:

— okreslenie aktualnego stanu zapasu wolnego (dostepnego, dysponowane-

g0) Zuw
Z,=2,+Z,+2,-7Z, 4)
gdzie:

Zy — zapas fizycznie dostepny w magazynie

Zy; — weczedniej zlozone, jeszcze nie zrealizowane zamdwienia,

Z,; — zapas w drodze,

ZR — zapas juz zarezerwowany.

Zlozenie zamowienia w wielkosci:

q=S-72, (5)

Powyzsze zasady realizacji systemu BS ilustruje rysunek 1.

W rozwazaniach prowadzonych w niniejszym artykule zalozono dodatkowo
niezmienno$¢ czasu cyklu uzupetnienia zapasu T (tzn. przyjeto, ze ot = 0). Przy
takich zalozeniach zaleznos¢ (1) bedzie miata postac:

B=P-T+ZB(s,,T) 6)

Posta¢ formuly (6) jest bardzo ogdlna, jesli chodzi o zapas zabezpieczajacy.
Dla rozpatrywanej sytuacji zalezy on od losowej zmiennosci zapotrzebowania
oraz dlugotrwalosci cyklu uzupelnienia, ale takze — w znaczacy sposéb — od
charakteru rozkladu czestosci wystepowania zapotrzebowania. W badanym
przedsiebiorstwie obserwowano rozklady zgodne zaréwno z rozkladem normal-
nym, jak i wykladniczym oraz Poissona. W kazdym z tych przypadkéw nalezy
stosowa¢ odrebne zasady wyznaczania zapasu zabezpieczajacego. Celem pro-
wadzonych badan bylo jednak nie tyle wyznaczanie samych wielkosci zapasu
(czesto wynikajacego z przyjetych normatywéw wewnetrznych), ile wyznacza-
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nie niezbednych korekt tej wielkosci, wynikajacych z przyjetych parametréw
sterujacych procesem (B i S).

Zapas 4 obliczona wielko$é dostawy

W

Sb———fp— A ———— — — ff —_———— ]r ————————

—f - —————-

I
1
I
I
I
I
1
1

Rysunek 1. Ilustracja zasady realizacji odnawiania zapasu w systemie BS

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zasadnicza przeslanka do podjetych w artykule rozwazan byt fakt, ze zgod-
nie z zalozeniem w chwili skladania zaméwienia (ogdlniej, w chwili rozpoczecia
cyklu uzupelnienia) dostepny zapas jest zazwyczaj mniejszy niz poziom B. Réz-
nice pomiedzy B a rzeczywistym poziomem zapasu wolnego w chwili rozpocze-
cia cyklu Z,, okreslono tu jako A:

A=B-Z,, (7)

Mozna wyrézni¢ kilka przypadkéw odpowiadajacych takiej sytuacji:

— wystepowanie ograniczonej liczby wydan, co oznacza, ze w szeregu czasowym

popytu moze wystapi¢ znaczaca liczba okreséw (np. dni), dla ktérych P = 0,

- skladanie zaméwien niedokladnie w chwili osiagniecia poziomu B, a np. raz
dziennie,
— relatywnie duze jednostkowe wydania (w stosunku do poziomu B).
W dalszych rozwazaniach przyjeto nastepujace oznaczenia:
P - $rednia arytmetyczna ze wszystkich wielkoéci zapotrzebowania,
op — odchylenie standardowe ze wszystkich wielkosci zapotrzebowania,
P* — $rednia z niezerowych wielkosci zapotrzebowania,
op+ — odchylenie standardowe liczone z niezerowych wielkosci zapotrzebowania.
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2. Badania symulacyjne zaleznosci réznicy od parametréw
sterujacych systemu BS

Do badan symulacyjnych i modelowych zaleznosci réznicy A od parametréw
sterujacych systemu BS przyjeto oparty na danych historycznych przyktadowy
szereg czasowy zapotrzebowania na pewng czes$¢, przedstawiono go na rysunku 2.

Ll

3 5 7 9 1 1315 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67
t - kolejne dni

P - zapotrzebowanie dzienne
0

o

Rysunek 2. Przykladowy przebieg przyjetego do badan szeregu czasowego popytu

Zrédto: Opracowanie whasne.

096 f(P) 08

0,82 06

0,68

0,55

0,41

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

0,27

P* — ,niezerowe” zapotrzebowanie dzienne

0,14

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
P - zapotrzebowanie dzienne

Rysunek 3. Tlustracja rozkladéw popytu f(P) — dla wszystkich danych oraz f(P*) — dla wy-
dan ,niezerowych” przyjetego do badan szeregu czasowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Z kolei rysunek 3 przedstawia rozklad czestosci wystepowania wielkosci
tego zapotrzebowania (oparty na okresie dluzszym niz objety szeregiem czaso-
wym przedstawiony na rysunku 2). Pokazano tu zaréwno ,pelen” rozkiad obej-
mujacy wszystkie wielkosci zapotrzebowania (w tym dominujace ,zerowe”)
{(P), jak i rozktad zredukowany do zapotrzebowan ,niezerowych” f(P”).

Omawiany problem ilustruje rysunek 4: przesuniecie o réznice A rzeczywi-
stego poziomu zapasu, przy ktérym nastepuje inicjacja zamowienia w stosunku
do wyliczonej wartosci B.

Popyt
10

ol

13 65 7 9 11 1315 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67

13 65 7 9 1 1315 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67
Okresy (dni)

Rysunek 4. Ilustracja zjawiska prowadzacego do wystepowania odchylen A pomiedzy po-
ziomem B a rzeczywistym poziomem zapasu w chwili rozpoczecia cyklu uzupelnienia

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dla przyjetego rozkladu popytu przeprowadzono symulacje w celu okresle-
nia wplywu réznicy r (r = S-B) na poziom obstugi oraz wielkosé¢ A. Jako para-
metr okreélajacy poziom obstugi przyjeto prawdopodobienstwo obstuzenia po-
pytu w cyklu uzupelnienia zapasu POP? (w literaturze takze Service Level af).

S. Krzyzaniak, Poziom obstugi w gospodarce zapasami, ,Logistyka” 2003, nr 1.
® H. Tempelmeier, Inventory service-levels in the customer supply chain, ,Springer Verlag, OR Spec-
trum” 2000, vol. 22, issue 3, s. 361-380.
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Wyniki tych badan przedstawiono na rysunku 5. Nalezy pamietaé, ze w klasycz-
nym ujeciu poziom obstugi powinien w danych warunkach zaleze¢ tylko od
punktu ponownego zamoéwienia B. Przedstawiona na rysunku zmienno$¢ pozio-
mu obstugi (POP) w funkgji réznicy r wykazuje istotng korelacje z wielkoscig A.

(%)
96,0
94,0

920
90,0 |
88,0
86,0 A
84,0
82,0 |

80,0
78,0

POP

2 3 4 5 6 9 10 1 12 13 14 1 16 f 18 19 20

450 A
4,00 |

3,50 |
3,00
2,50

2,00
1,50
1,00
0,50 r=S8-B
0,00

{2 3 4 5 6 7 8 9 10 M 1213 14 15 16 17 18 19 2
Rysunek 5. Ilustracja zaleznoéci pomiedzy rzeczywistym poziomem obstugi POP = f(r)
a wielkoscig odchylenia A = f(r)

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Z powyzszej obserwacji (stanowigcej potwierdzenie logicznego rozumowa-
nia — im wieksze A, tym nizszy poziom rzeczywistego zapasu zabezpieczajacego)
wynika, ze kluczem do wlasciwego doboru parametru S jest okreslenie modelo-
wej zaleznosci wartosci oczekiwanej réznicy A od réznicy r: E(A) = f(r).

Model ma charakter dyskretny. Rozpatrywane wartosci réznicy r odpowia-
daja kolejnym liczbom naturalnym. Bedzie to odpowiadalo wiekszosci rzeczy-
wistych przypadkéw, w ktérych mamy do czynienia ze zdefiniowana wielkoscia
jednostkowa wydan. Zatem, dla dowolnej wartosci indeksu j: ; = S; — B. Przyje-
to dodatkowo, ze r; = 1 oraz rj+1 = rj+1.

Obliczanie wartoéci oczekiwanej E(A) = f(rj) ma charakter rekurencyjny. O ile
bowiem w przypadku, gdy P, >7; zachodzi A, ; =P ~r,, o tyle dla P, <r, zacho-
dzi A, =EA )
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Na przyktad dla P* = 4 ir = 3 réznica wynosi: A = 4 - 3 =11 ta wielkos¢ (wy-
stepujaca z prawdopodobienstwem rownym f(P* = 4) jest wlaczona w oblicza-
nie wartosci oczekiwanej E(A) = A(r = 3).

Natomiast dla P* = 3 ir = 4 réznica wynosi: A = 3 — 4 = —1. Do obliczenia
wartosci oczekiwanej E(A) = A(r=4) zostanie w tym przypadku, z prawdopo-
dobienstwem f(P* = 3), wyliczona ,wczesniej” wartos¢ oczekiwana E(A) = A(r = 1).

Powyzsze rozumowanie ilustruja rysunek 6 i tabela 1.

prawdopodobieristwo wystgpienia danej sekwencji Zp; = 1,0

p=0,67 p=0,33
| —

p=0,33 p=0,67 3 i 1 N i réznica A=B-Z w momencie osiggnigcia

sekwencja jednorazowych zapotrzebowan
prowadzgcych do osiggnigcia lub przekroczenia
punktu ponownego zamdwienia (Z<B)

lub przekroczenia punktu ponownego

$-B=2 $-B=3 S-B=4

Rysunek 6. Ilustracja zasady wyznaczania oczekiwanej wielkosci odchylenia A = f(r), na
przykladzie rozpatrywanego przypadku

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Tabela 1. Obliczenia oczekiwanej wielkosci E(Ar) dla danych przedstawionych na rysunku 6

r=S5B| P | pP) |A=B-Z E()

7 | 067 6

1 E[A¢-1] = 6:0,67+2:0,33 = 4,68
3 | 033 2
7 | 067 5

2 E[A¢-2] = 50,67+10,33 = 3,68
3 | 033 1
7 | 067 4

3 E[A¢—3] = 40,67+0-0,33 = 2,68
3 | 033 0
7 | 067 3

4 3 1 o033 | Elde-a] = 3067+EAc-p10,33 = 3067+4,680,33 = 3,55

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono pelny cigg obliczeni dla przyjetego przykladu opar-
tych na zasadzie przedstawionej na rysunku 6 i w tabeli 1.

Tabela 2. Pelny cigg obliczen E(r) opartych na zasadzie przedstawionej na rysunku 6

iw tabeli 1

Popyt P 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

P A pP) 0 0 0,33 0 0 0 0,67 0 0 0
1 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00
2 3,68 4,68 0, 00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00
3 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
4 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
5 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
6 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
7 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00 3,00
8 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00 2,00
9 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00 1,00
10 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68 0,00
11 3,69 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68 4,68
12 2,69 3,69 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68 3,68
13 1,76 2,69 3,69 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55 2,68
14 2,01 1,76 2,69 3,69 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55 3,55
15 3,55 2,01 1,76 2,69 3,69 2,18 2,98 3,98 1,17 1,55 2,55

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Powyzsze pozwala na przedstawienie ogolnej zasady obliczania wartosci
oczekiwanej E(Aj) w sposob nastepujacy:

E(A].)ZA(T‘].)I i:;G[P:,‘Vj]'(P:—Tj)'f(P;)-i-i:;{l—G[P:;I’/.]}-A(T’j _P:)'f(P;) 11)

. . P >r, >G[P;r,]=1
gdzie: G[P, /rj]: P; <, _>G[Pi*’.r]']:0

Powyzsze zasady ilustruje tabela 3.

Tabela 3. Uogélnienie zasady obliczeri E(Ar) oparte na formule (11)

P P1=1|P2=2|P3=3|Puy=4| Ps5=5 | | Pmail P max
r SHIT) = 1) £(P™1) f(P*2) f(P*3) f(P*4) f(P*s) | f(P max-1) | f(P"max)
rn = A(r1) 0 1 2 3 4 ol P'max2 | P'max1
= A(r2) A(r1) 0 1 2 3 .| P'max3 | P'maxa
r3 = A(r3) A(r2) A(r1) 0 1 2 .| P'max4 | P'max3
ra = A(rg) A(r3) A(r2) A(r1) 0 1 .| P'maxs5 | P'max4
r5=5 A(rs) A(r4) A(r3) A(r2) A(r1) 0 | P'max6 | P'maxs
16 = A(re) A(rs) A(ra) A(r3) A(r2) A(r1) -] P'max7 | P'max6
Imax-1 | A(fmax-1) | A(fmax-2) | A(tmax-3) | A(fmax-4) | A(tmax-5) | A(rmax-6)
I'max A(tmax) | A(tmax-1) | A(tmax-2) | A(tmax-3) | A(tmax-4) | A(rmax-5)
‘ G[P*;1] = 0 ‘ G[P%ir] =1 ‘

Zrédto: Opracowanie whasne.

Na rysunku 7 przedstawiono wysoka zgodnos¢ przebiegéw zaleznosci A = f(r)
otrzymanych droga symulacji oraz przy zastosowaniu przedstawionego modelu
(formuta 11).

Korzystajac z modelu, wyznaczono przebiegi E(A) = f(r) dla kilku innych
przyktadowych rozkladéw niezerowych zapotrzebowan P* (w prawym gérnym
narozniku kazdego z rysunkéw zawartych w tabeli 4).



Modelowe podejscie do okreslania wplywu parametréuw....

125

5,00
A

4,50 3

\(———{ przebieg otrzymany drogg symulacji |
A N AN A
N\ /\/\
2,50 V V
2,00
1,50 \ V
1,00 \
1 przebieg otrzymany przy zastosowaniu modelu
0,50
r=S-B
0,00 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Rysunek 7. Modelowy (oparty na formule 11) przebieg zaleznosci A = f(r) odniesiony do

przebiegu otrzymanego w drodze symulacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 4. Modelowe przebiegi zaleznosci A =f(r) dla przykltadowych rozkladéw zapotrze-

bowania f(P*)

AVE

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



126 Stanistaw Krzyzaniak

Podsumowanie

Praktyczne zastosowanie systemu BS wymaga uwzglednienia oczekiwanej,
rzeczywistej wartosci zapasu wolnego w chwili zainicjowania jego uzupelnienia
(po spelnieniu warunku zlozenia zamoéwienia).

Réznica pomiedzy tym poziomem a poziomem ponownego zamdwienia A
zalezy od zmiennosci popytu (typu rozkladu) i od réznicy pomiedzy pozioma-
mi B iS. Wielkoé¢ A ma wplyw na rzeczywisty poziom dostepnosci w cyklu uzu-
pelnienia (poziom obslugi).

Opracowany model pozwala na osiggniecie wysokiej zgodnosci z wynikami
symulacji i moze by¢ wykorzystywany do wyznaczania wielkosci A dla dowol-
nych rozkltadéw zapotrzebowania. Konieczne sg dalsze prace nad modelem po-
zwalajace na wyznaczanie oczekiwanego poziomu obstugi oraz parametréw B
i S odpowiadajacych wymaganiom dostepnosci i ograniczeniom zwiazanym
z wielko$ciami zamodwien.
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MODEL APPROACH TO DETERMINATION OF THE IMPACT
OF PARAMETERS CONTROLLING THE BS (MIN-MAX) INVENTORY
REPLENISHMENT SYSTEM ON GOODS AVAILABILITY
ON THE EXAMPLE OF SLOW MOVING GOODS

(Summary)

The BS system (known also as min-max) is one of the commonly used for inventory
replenishment. The replenishment cycle is initiated when the economic stock reaches or
drops below a, so called, reorder level B and the order is placed in a quantity up-to an
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S level. Usually, the reorder level B (which has an impact on service level) is calculated in
the same way as in the case of classical replenishment system with reorder level and
fixed order quantity. Simulation made by the author for the BS system revealed signifi-
cant influence of the difference between parameters S and B upon the actual service level
(measured as availability of goods over the replenishment cycle). This results from the
fact, that usually, at the moment the replenishment cycle is initiated, the actual economic
inventory level is lower than the set reorder level B. This difference is essential for the
service level. This is especially critical when the particular issue is much bigger than the
average issue. This can be observed, for example, in the case of slow moving spare parts.

The paper presents a mathematical model, based on the results of simulations, allow-
ing calculation of expected difference between reorder level B and actual economic stock
at the beginning of the replenishment cycle. It is calculated as a function of the difference
of parameters S and B, according to the specific type of demand distribution.
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METODY ANALIZY DYNAMIKI SIECI
W KSZTALETOWANIU POWIAZAN BIZNESOWYCH

Wprowadzenie

Systemy gospodarcze skladaja si¢ z wielu wspotpracujacych ze soba podmio-
tow zaréwno prywatnych, jak i publicznych, a takze klientéw (biznesowych
i indywidualnych). Struktury te stanowia powiazania i relacje, ktére okreslane
sa jako sie¢ biznesowa. Taki uktad mozna poréwnaé do sktadajacego sie z wierz-
chotkéw i krawedzi graful, ktdry przyjmuje r6zna forme. Dotyczy to nie tylko
samej struktury (zob. rys. 1), ale takze elementéw skladowych, tzn. wierzchot-
kami moga by¢: przedsigbiorstwa wchodzace w skiad taficucha dostaw lub
aliansu, produkty, pracownicy itp., a krawedziami: transakcje (np. dostawa),
produkty, informacje, srodki pieniezne itp.

Rysunek 1. Przyktady sieci

Zrédto: Opracowanie wlasne.

1 M.E.J. Newman, The structure and function of complex networks, ,SIAM Review” 2003, vol. 45, issue 2,
s. 169.
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Badanie sieci biznesowych, ktérymi sa wymienione formy systeméw gospo-
darczych, nie jest latwym zadaniem. Najwiekszym problemem jest pozyskanie
kompletnych danych o strukturze danej sieci. Nie wszystkie, a wrecz niewielka
liczba podmiotéw chetnie dzieli sie informacjami niezbednymi do odwzorowa-
nia sieci. Wynika to przede wszystkim z poziomu poufnosci i wrazliwosci sa-
mych danych. Bazy kontrahentéw, informacje o sprzedazy i zakupach, wiado-
mosci email czy przeplywy zasobéw pomiedzy procesami stanowia obecnie
wazne aktywa wiekszosci przedsiebiorstw, ktére nie sa udostepniane osobom
trzecim, poniewaz moze to skutkowa¢ utratg przewagi konkurencyjnej>.

Zanim przystapi sie do badania sieci, nalezy zidentyfikowac jej granice oraz
samga strukture. Nalezy wzig¢ pod uwage takie kryteria, jak:

1. Kto lub co stanowi wezly / wierzcholki sieci? Istnieje mozliwos¢ wyszczegol-
nienia r6znych form sieci biznesowej z perspektywy analizowanego systemu
gospodarczego. Jedna moze dotyczy¢ podmiotéw i transakcji, druga pracow-
nikéw i informagji, trzecia zasobow i proceséw.

2. Jaki charakter ma sie¢, tzn. czy jej struktura jest statyczna, czy dynamiczna?
Przykladowo analizujgc system gospodarczy z perspektywy sieci proceséw
technologicznych sama sie¢ powiazan jest statyczna i nie zmienia sie zbyt
czesto. Natomiast sie¢ pracownikéw i przesylanych pomiedzy nimi wiado-
mosci email jest bardzo dynamiczna i zmienia sie z minuty na minute.

3. Co ma by¢ analizowane? Struktura sieci, jej zmiennoé¢ w czasie czy moze
przeplywy pomiedzy wierzchotkami?

W przypadku matych zbiorowosci nie ma wigkszego problemu z okresle-
niem wymienionych kwestii. Niestety proces przygotowania do wlasciwego ba-
dania sieci bardzo szybko komplikuje sie wraz z rozmiarem sieci (liczba uwzgled-
nianych wierzchotkéw). Autorzy artykutu, prowadzac badania w ramach projektu
~Podejscie sieciowe we wspolpracy gospodarczej’, doszli do wniosku, ze w glo-
balnej gospodarce bardzo szybko (czesto na 3—4 poziomie oddalenia od bazowe-
go wezla sieci) okazuje sie, ze analiza systemu gospodarczego obejmuje caly
Swiat. W tej sytuacji ktopotliwe jest zaréwno dotarcie do kazdego ogniwa, jak
i pozyskanie rzetelnych informacji o relacjach zachodzacych w sieci. To nato-
miast przeklada sie na niekompletnos$¢ informacji o strukturze i przeplywach
w sieci, co moze prowadzi¢ do blednych wnioskéw. W przypadku braku kom-
pletnych danych niektérzy autorzy proponuja badanie tylko najwazniejszych
zidentyfikowanych relacji®. Niestety pominiecie w analizie sieci stabych zwigzkow
moze mie¢ duze przelozenie na efekt koficowy badania, np. w badaniach kapi-
tatu spolecznego, gdzie stabe relacje sa kluczowe dla przeptywoéw informacjit.

2 A. Kawa, Analiza sieciowa Jjako metoda badawcza w naukach o zarzqdzaniu, ,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wroclaw 2014, nr 356, s. 40—49.

E.O. Lauman, P.V. Marsden, D. Prensk, The Boundary Specification Problem in Network Analysis, Applied
network analysis, Washington University, Washington 1983, s. 19.

D. Batorski, Metody analizy sieci i ich zastosowanie w ewaluacji [w:] Srodowisko i warsztat ewaluacji, red.
A. Haber, M. Szalaj, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008, s. 173-176.

3
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Proces pozyskiwania informacji dotyczacych sieci biznesowej realizowany
jest najczesciej za pomoca badan przeprowadzonych w formie wywiadéw lub
ankiet bazujacych na ustrukturalizowanym kwestionariuszu. Mimo ze jest to
najczesciej wykorzystywana metoda, nalezy zaznaczy¢, ze informacje dotyczace
sieci mozna zdoby¢ przez obserwacje (mniejsze sieci) i dane wyselekcjonowane
z archiwalnych dokumentéw (np. faktury, umowy o wspotpracy itp.), spiséw
czy rejestrow. Badacze sieci czesto lacza kilka z wymienionych metod®. Z do-
$wiadczenia autoréw wynika, ze najlepsze jakosciowo dane mozna uzyskaé od
organizacji, ktéra koordynuje wymiane informacji biznesowych. Przykladem
moze by¢ gielda elektroniczna lub organizacje standaryzujace wymiane infor-
macji biznesowych (np. GS1).

Doprecyzowanie powyzszych kwestii przeklada sie na dobér odpowiednich
modeli i metod badawczych, ktére zostana opisane w dalszej czesci niniejszego
artykutu. Umozliwiaja one pozadang analiz¢ sieci biznesowej, co docelowo po-
zwoli na dobér odpowiedniej strategii ksztaltowania powigzan biznesowych.

1. Metody analizy sieciowej w odniesieniu do sieci biznesowych

Wiekszos¢ badan dotyczacych analizy sieci biznesowych wykorzystuje analize
sieci spotecznej (ang. Social Network Analysis, SNA). Ten jednolity i kompleksowy
zestaw metod badawczych umozliwia wieloaspektowa ocene. Metoda ta bazuje
na dorobku nauk spolecznych oraz na zasadach analizy sieci i teorii graféw.
Dzieki analizie sieci mozna sformutowac i rozwigzaé problemy wyrazone za po-
moca struktur sieciowych. Z kolei teoria graféw wskazuje na wilasciwosci i zalez-
nosci tych struktur sieciowych w formie wizualnej. W SNA natomiast bierze sie
pod uwage wielo$¢ i réznorodnoé¢ zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi
skladowymi sieci. To narzedzie badawcze pozwala réwniez na analize sieci z r6z-
nych perspektyw: caloéciowej, konkretnej grupy — spotecznoéci (wierzchotki
sieci charakteryzujace sie podobnymi atrybutami np. dostawcy, przedsiebior-
stwa transportowe, pracownicy dzialu zakupéw itp.) czy pojedynczego uczest-
nika. Mozna analizowa¢ m.in. strukture sieci, jej wytrzymato$¢ na zmiany, cha-
rakterystyke, zdolnoé¢ do pewnych zachowan, role i pozycje poszczegdélnych
uczestnikow.

Analiza powigzan miedzyorganizacyjnych z wykorzystaniem SNA nie jest
nowa, dopiero jednak rozpowszechnienie sieci spolecznosciowych (wigksze
bazy danych) oraz zwiekszenie mocy obliczeniowych pozwolily na jej populary-
zacje. Poczatkowo metode analizy sieci spolecznej stosowano gléwnie do bada-
nia powigzan i zaleznodci miedzy ludZzmi. W ostatnim czasie wykorzystywana
jest rowniez w innych dziedzinach i miejscach, takich jak:

5 Ibidem, s. 176.
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- informatyka - do analizy przeplywdéw informacji, badania struktur sieci
www itp.,

— biologia — do badania laficuchéw pokarmowych w réznych ekosystemach
i przewidywania zmian w taficuchach w odpowiedzi na zmiany w ekosyste-
mach,

— przedsiebiorstwa — do analizy i poprawy kanaléw komunikacji wewnatrz or-
ganizacji,

— policja — do badania struktur siatek przestepczych i terrorystycznych,

— telekomunikacja — do optymalizacji przepustowosci i pojemnosci sieci.

2. SNA w praktyce zarzadzania siecia biznesowa¢

Zastosowanie SNA w naukach o zarzadzaniu daje bardzo duze mozliwosci
analityczne. Badanie przedsigbiorstw metoda SNA polega m.in. na szukaniu za-
chowan w strukturze sieci przy orientacji na zachowania samych wezléw
(przedsiebiorstwa, pracownicy, proces itp.). To daje zupelnie inny poglad na
przedsiebiorstwo i jego miejsce w systemie gospodarczym.

Metoda SNA bazuje na szeregu miar. Zrozumienie ich istoty oraz pra-
widlowa interpretacja wynikéw analizy wymaga znajomosci podstawowych
poje¢ z zakresu analizy sieci. Naleza do nich:

— podmiot (wierzcholek / wezel) — podstawowy element skladowy sieci,
— polaczenie (krawedz) — zachodzacy pomiedzy dwoma podmiotami zwigzek

o charakterze bezposrednim,

— Sciezka — liczba polaczen znajdujacych sie pomiedzy dwoma dowolnymi
podmiotami w sieci (przez Sciezke opisuje si¢ najczesciej relacje posrednie),

— najkrotsza Sciezka — najmniejsza mozliwa liczba polgczenn pomiedzy dwoma
dowolnymi podmiotami w sieci.

Dodatkowo mozliwo$¢ obliczania miernikéw SNA wymaga zdefiniowania
granic sieci. Oznacza to, ze aby méc prowadzi¢ analize sieciowq z wykorzysta-
niem metod SNA, nalezy zna¢ liczbe wszystkich podmiotéw nalezacych do sieci
oraz liczbe wszystkich polaczen miedzy nimi. Mierniki SNA, ktére moga mie¢
zastosowanie w analizie sieci biznesowych, mozna podzieli¢ na dwie podstawo-
we grupy — rozpatrywane z perspektywy podmiotu i dotyczace calej sieci’:

1) perspektywa podmiotu:

a) stopien centralnosci (ang. degree centrality),

b) posrednios¢ (ang. betweenness),

c) blisko$¢ (ang. closeness),

6 Na podstawie: K. Fuks, A. Kawa, B. Pieraniski, Zastosowanie miernikéw SNA w analizie sieci przedsie-
biorstw, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5 (CD), s. 47-53.
7 Miary te zostaty szczegotowo opisane w: D. Batorski, Metody analizy sieci...
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d) wektor wlasny (ang. eigenvector);
2) perspektywa sieci:

a) gestos¢ (ang. density),

b) wspdlczynnik grupowania (ang. clustering coeficient),

c) efekt malego Swiata (ang. small world effect),

d) Srednica (ang. diameter).

Z pomoca SNA mozna réwniez podjaé probe uchwycenia dynamiki analizo-
wanej sieci, w ocenie autoréw jest to jednak dos¢ trudne, poniewaz metody za-
warte w SNA w wiekszym stopniu nadaja sie do analizy sieci ujetej w formie
statycznej. Wynika to przede wszystkim z konstrukcji miernikéw SNA, ktoére sg
przeznaczone do analizy stanu sieci okreslonego dla danego punktu w czasie.
Badanie dynamiki dowolnego obiektu (zjawisko, model, system, sie¢ itp.)
z zalozenia bierze pod uwage czas jako podstawowy element analizy. Stosujac
SNA, mozna przeanalizowa¢ poszczegdélne migawki sieci (struktura okreslona
dla danego punktu w czasie), a nastepnie oszacowane mierniki ze soba porow-
na¢. Badacze sieci opracowali na podstawie metod SNA zestaw zmodyfikowa-
nych metod, nazwanych DNA (ang. Dynamic Network Analysis), ktére mozna
wykorzysta¢ do analizy dynamiki sieci.

3. Dynamiczna analiza sieci biznesowych

Dynamika sieci, a tym samym dobér metod badawczych, jest uzalezniona od
rodzaju sieci, ktéra analizujemy. Upraszczajac dobér metod badawczych w ana-
lizie dynamiki sieci, wyr6znia sie dwa gléwne rodzaje sieci®:

1) sieci wolno ewoluujace — struktury, ktére charakteryzuja sie niezbyt czesty-
mi zmianami, a ich analiza polega przede wszystkim na poréwnywaniu mi-
gawek zrobionych w réznych momentach. Przykliadem takiej sieci w odnie-
sieniu do biznesu moze by¢ laficuch dostaw analizowany z perspektywy
podmiotéw (wezly) oraz zasobéw / produktéw / ustug (krawedzie). Oczywi-
Scie taka sie¢ moze i zawsze sie zmienia, czasem nawet diametralnie, ale nie
jest to zmiana majaca bardzo duza dynamike (czeste zmiany w krétkich od-
stepach czasu). W tym przypadku na potrzeby analizy wykorzystuje si¢ me-
tody zblizone do SNA, zorientowane jednak na poréwnywanie poszczegoél-
nych migawek sieci;

2) sieci strumieniowe — struktury, ktére charakteryzujg sie bardzo duza,
a nawet ciagla zmiennoscig, ktéra przebiega w bardzo krétkich odstepach
czasu. Przykladem takiej sieci moze by¢ elektroniczna gielda transportowa,
gdzie wezlami sg firmy, a krawedziami zawierane przez nie transakcje prze-

8 Ch. Aggarwal, K. Subbian, Evolutionary Network Analysis: A Survey, ,ACM Computing Surveys”
2014, vol. 47, no. 1, s. 2.
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wozowe’. Niestety tego rodzaju sieci wymagajg analizy w czasie rzeczywi-

stym, co pociaga za soba konieczno$¢ zastosowania nowego podejscia do

analizy danych lub posiadania odpowiednich mocy obliczeniowych.

Nalezy zaznaczy¢, ze metody analizy sieci wolno ewoluujacych sa dosé¢ do-
brze opisane w literaturze przedmiotu'?. Niestety w przypadku sieci strumie-
niowych, jak przyznaja autorzy przytoczonego artykutu podsumowujacego me-
tody analizy dynamiki sieci'!, temat analizy sieci strumieniowych jest dos¢
nowy i wymaga dodatkowych prac badawczych. Oczywiscie s3 metody adek-
watne do tego typu sieci. Ich spektrum nie jest jednak tak szerokie jak w przy-
padku sieci wolno ewoluujacych.

3.1. Klastrowanie, detekcja i analiza zmiennosci spotecznosci

Jest to zestaw metod umozliwiajacych detekgcje i analize spolecznoscil? w ra-
mach sieci ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich zmienno$ci w czasie. W prakty-
ce metody te stosujg réznorodne algorytmy poréwnywania spolecznosci sieci
w réznych punktach czasu, zwracajac uwage na inny aspekt, np. gestos¢, modular-
nos¢, wzorce itd. Przykladowo Rezwan Ahmed i George Karypis!® opracowali
metody, dzieki ktérym analizuja wzorce zachowania w ramach sieci, skladajace
sie na okreslong strukture spotecznodci. Algorytm szacuje wszystkie maksymal-
ne niepowtarzajace sie Sciezki ewolucyjne miedzy wezlami sieci w okreslonym
horyzoncie czasowym. W uproszczeniu analiza grupuje okreslone wzorce za-
chowania (migawki sieci) w r6znych momentach. Jezeli dana struktura spotecz-
noéci w ramach sieci powtarza sie w réznych momentach, to jest ona okreslana

K. Fuks, A. Kawa, B. Pieraniski, Adaptation of Social Network Analysis to Electronic Freight Exchange

[w:] New Trends in Intelligent Information and Database Systems, ed. D. Barbuch, N. T. Nguyen, J. Ba-

tubar, Springer International Publishing, Cham 2015, s. 151-159.
10 M. Spiliopoulou, Evolution in social networks: A survey [w:] Social Network Data Analytics, ed. Ch. Aggarwal,
Springer Science and Business Media LLC, New York-Philadelphia 2011, s. 149-175; Ch. Aggar-
wal, H. Wang, Managing and Mining Graph Data, Springer Science and Business Media LLC, New
York 2010; M. Hasan, M. Zaki, A survey of link prediction in social networks [w:] Social Network Data
Analytics..., s. 243-275; ]. Sun, J. Tang, A survey of models and algorithms for social influence analysis
[w:] Social Network Data Analytics..., s. 177-214; S. Bhagat et al., Node classification in social networks
[w:] Social Network Data Analytics..., s. 115-148; K. Tsuda, H. Saigo, Graph classification [w:] Managing
and Mining Graph Data..., s. 337-363; D. Chakrabarti et al., Graph mining: Laws and generators [w:]
Managing and Mining Graph Data..., s. 69-123; M. McGlohon et al., Statistical properties of social
networks [w:] Social Network Data Analytics..., s. 17-42, [za:] Ch. Aggarwal, K. Subbian, Evolutionary
Network Analysis..., s. 4; KM. Carley, Dynamic network analysis [in:] Dynamic Social Network Modeling
and Analysis, eds R. Breiger, KM. Carley, P. Pattison, Workshop Summary and Papers. Committee
on Human Factors, Board of Behavioral, Cognitive and Sensory Sciences, National Academy
Press, Washington, D.C. 2003, s. 133-145.
Ch. Aggarwal, K. Subbian, Evolutionary Network Analysis..., s. 9.
12 Tbidem, s. 5-6.
R. Ahmed, G. Karypis, Algorithms for mining the evolution of conserved relational states in dynamic
networks, ,Knowledge and Information Systems” 2012, vol 33, no. 3.



Metody analizy dynamiki sieci w ksztaltowaniu powigzai biznesowych 135

jako wzorzec. Nastepnie wzorce dotyczace danej spolecznosci sg grupowane
w niepowtarzajaca sie Sciezke ewolucyjna!. Ta natomiast umozliwia analize dy-
namiki sieci w okres§lonym horyzoncie czasowym. Rezwan Ahmed i George Ka-
rypis przetestowali swojg metode na danych rzeczywistych, znalazly sie wéréd
nich dane dotyczace sieci handlu zagranicznego (eksport) 192 krajéw na
przestrzeni lat 1948-2000. Zaprezentowane wyniki'® potwierdzaja mozliwos¢
zastosowania tej metody do analizy sieci biznesowych.

Innym przyktadem moze by¢ metoda hierarchicznego aglomeracyjnego kla-
strowania (ang. hierarchical agglomerative clustering), ktéra analizuje sie¢ w celu
detekcji spotecznosci. Metoda ta zostala z powodzeniem wykorzystana do spre-
cyzowania spolecznoéci w ramach sieci CiteSeer w okreslonym horyzoncie
czasowym (1900-2001), zostata nastepnie poddana analizie'®. Na tej podstawie
autorzy okreslili zmienno$¢ struktury spotecznoéci oraz byli w stanie zdiagnozo-
wag, ktore spotecznosci zanikaty, a ktére pojawily sie w analizowanym okresie,
co moze by¢ trudne dla bardzo duzych sieci bez okreslonych z géry spoteczno-
Sci (np. przedsiebiorstwa zawierajace transakcje na gieldzie, gdzie nie ma po-
dzialu na spotecznosci, a wynikaja one z zawieranych transakcji). W odniesieniu
do biznesu tego typu analiza moze by¢ przeprowadzona dla gield (np. elektro-
niczna gielda transportowa), ktére charakteryzuja sie duza liczba podmiotéw
oraz bardzo duza dynamika zmian w strukturze.

3.2. Predykcja powiazan

Z perspektywy analizy dynamiki sieci wazne jest okreSlenie, jak moze
wygladac sie¢ w przyszlosci. Szczegodlnie istotne staje sie to w kontekscie szybko
zmieniajacych sie sieci biznesowych, np. gieldy elektroniczne, poniewaz posia-
danie wiedzy odnosnie do przyszlej struktury sieci moze zwigkszy¢ przewage
konkurencyjna (podmiot dzialajacy na gieldzie) lub usprawnic zarzadzanie sie-
cia (koordynator gieldy). Na potrzeby tej metody stosuje sie rézne mierniki
okreslania podobienistwa pomiedzy elementami sieci!”. Uszczegolowiajac, pre-
dykcja powigzan moze bazowac na's:

1) okresdleniu podobienistw dla wezléw sieci (perspektywa wezta) na podstawie
analizy dostepnych migawek sieci. Wezly o stopniu podobienstwa przekra-
czajacym arbitralnie okreslony poziom utworza powigzanie w przysztosci.

14 Tbidem, s. 2.

15 Tbidem, s. 9.

J. Hopcroft et al., Tracking evolving communities in large linked networks, ,Proceedings of the National
Academy of Sciences” 2004, vol. 101, issue 1, s. 5249-5253.

D. Liben-Nowell, J. Kleinberg, The link-prediction problem for social networks, ,Journal of the Ameri-
can Society for Information Science and Technology” 2007, vol. 58, issue 7, s. 1021.

E.W. Xiang, A Survey on Link Prediction Models for Networked Data, Department of Computer Science
and Engineering, HKUST, Hongkong 2008.
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2)

Podobienstwo moze by¢ oszacowane na podstawie jednej z opisanych w lite-
raturze przedmiotu metod np. wspdlczynnika Dice, wspdlczynnika cosinusa,
wspolczynnika zawartodci informacji czy wspoétczynnik informacji wspok
nej. Predykcja powigzan wykorzystujaca wskazane metody, zdaniem autorow
niniejszego artykulu, ma zastosowanie do okreslonego typu sieci bizneso-
wych, jak juz bowiem wspomniano, powigzania s3 budowane na zasadzie
podobienstwa. Tego typu analize mozna zastosowa¢ dla sieci biznesowych
zblizonych do sieci spolecznych np. analizy sieci powiazan wynikajacych

z komunikacji z wykorzystaniem poczty elektronicznej;

analizie wzorcow topologicznych sieci z perspektywy:

a) wezléw sieci — na potrzeby analizy bierze si¢ pod uwage zbiory sasiadow
dla pary wierzchotkéw sieci. Jezeli zbiory sie nakladaja w znaczacym
stopniu, to istnieje duze prawdopodobiefistwo, ze zostanie w przyszlosci
utworzony link pomiedzy analizowanymi wezlami. W tej metodzie
badawczej wykorzystuje sie nastepujace mierniki?’: wspétczynnik wspol-
nych sasiadéw (ang. common neighbours), wspélczynnik Jaccarda, wspoél-
czynnik Adamic/Adar. Metode te mozna z powodzeniem zastosowac do
analizy podobienstw pomiedzy przedsiebiorstwami z perspektywy baz
dostawcéw, kooperantéw czy klientéw (tych znajdujacych sie w bezpo-
$rednim otoczeniu). Moze to ulatwi¢ oszacowanie, czy okreSlone przed-
siebiorstwa konkuruja ze soba nie tylko z perspektywy produktu, ale
rowniez z perspektywy sieci powiazan biznesowych;

b) Sciezek sieci — metoda ta, mimo Ze bazuje na dostgpnych $ciezkach sieci,
analizuje je rowniez z perspektywy par wezléw. W uproszczeniu, jezeli
pomiedzy dwoma wierzcholkami sieci istnieje duzo $ciezek posrednich,
to jest duze prawdopodobienstwo, ze istnieje lub utworzy sie¢ w przysziosci
powiazanie bezposrednie. Na potrzeby tej metody wykorzystuje sie na-
stepujace mierniki?!: wspotczynnik Katza, wspotczynniki wywodzace sie
z PageRank, wspélczynnik SimRank. Metoda ta rozszerza analize wzor-
cow topologicznych z perspektywy wezléw o dalsze wezly, poniewaz
brane sa pod uwage $ciezki, a nie tylko wezly. Podejicie takie pozwala,
przyktadowo, uchwycié¢ wspoélne fancuchy dostaw i okresli¢ przedsigebior-
stwa o silnych powigzaniach posrednich, ktére moga w znacznym stop-
niu wplywa¢ na dzialania biznesowe;

c) calej sieci — spojrzenie na cala sie¢ w odréznieniu od analizy par wierz-
chotkéw wymaga zastosowania odpowiednich metod ulatwiajgcych ana-
lize. Ma to zastosowanie przede wszystkim w przypadku duzych sieci np.
gieldy elektronicznej. Jedna z metod, ktora stosuje sie czesto w tym przy-

20
21

Ibidem, s. 3.
Ibidem, s. 12-13.
Ibidem, s. 13-14.
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padku, jest SVD (ang. Singular Value Decomposition), polega ona na uprosz-
czeniu macierzy bazowej (reprezentacja sieci) na mniejsze macierze od-
noszace sie do analizowanego koszyka cech danej sieci. Metoda ta moze
by¢ z powodzeniem zastosowana do oszacowania realnej struktury
spolecznosci (poza oficjalng przynaleznoscia) w ramach struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. To natomiast moze przelozy¢ sie na okreslo-
ne prawdopodobienstwo powstawania nowych powigzan w przyszlosci
badz okreslenia powigzan ukrytych, niewynikajacych bezposrednio ze
struktury organizacji. Metoda to z powodzeniem zostala zastosowana
w analizie realnych grup glosowania w amerykanskiej Izbie Reprezen-
tantow?2.

3.3. Dynamika rol

W sieciach biznesowych nie tylko funkcja danego podmiotu (dostawca, od-
biorca itp.) ma znaczenie, ale takze, trudniejsza do uchwycenia, rola wynikajaca
ze struktury sieci i poloZenia w niej podmiotu (wezla). Analogiczna sytuacja ma
miejsce w sieciach biznesowych, gdzie wezlami sa procesy czy pracownicy,
a krawedziami zasoby czy informacja. Role, ktére moze przyjmowaé dany
wierzcholek sieci, moga sie zmienia¢ w czasie, a szczegétowa analiza tej zmien-
nosci niesie ze soba dodatkowe informacje dotyczace dynamiki sieci. Z perspek-
tywy analizy sieci (zarowno SNA, jak i DNA) wezly sieci moga by¢: centralnymi
punktami sieci, ktére maja duze znaczenie dla funkcjonowania sieci bizneso-
wych; peryferyjnymi obiektami, niewplywajacymi z reguly na zachowania
w sieci; tzw. ,mosty’, czyli wezly laczace niezalezne spolecznosci w ramach sieci,
majace duzy wplyw na rozprzestrzenianie sie innowacji czy przeplyw unikal-
nych zasobow.

Dynamika rél moze by¢ analizowana na dwoéch plaszczyznach: globalnej
(dotyczacej catej sieci) oraz lokalnej (z perspektywy danego wierzchotka)?.
Analiza globalnej dynamiki moze bra¢ pod uwage zmiennos¢ rél, poréwnujac
ich strukture z poprzednia migawka sieci. Ryan Rossi i in. opisali réwniez meto-
de analizy globalnej dynamiki rél z perspektywy zalozonego z goéry koszyka
pozadanych rél w analizowanej sieci. Podobna metodyka ma zastosowanie
w analizie dynamiki lokalnej. Jedyna réznica dotyczy perspektywy analizy. Lo-
kalna dynamika pokazuje, jak zmienialy sie role danego wierzcholka w analizo-
wanych okresie.

22 MLA. Porter et al., A network analysis of committees in the US House of Representatives, ,Proceedings of
the National Academy of Sciences of the United States of America” 2005, vol. 102, issue 20,
s. 7057-7062.

% R. Rossi et al., Role-dynamics: fast mining of large dynamic networks, ,Proceedings of the 21* interna-
tional conference companion on World Wide Web”, ACM, New York 2012, s. 3—4.

2 Tbidem.
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Dynamike r6l mozna powiaza¢ z odpowiednimi parametrami SNA, na pod-
stawie ktorych wycigga sie dodatkowe wnioski dotyczace zmian ewolucyjnych
analizowanej sieci. Przykltadowo, analizujac zmiennos¢ rél danego wierzchotka
w powiazaniu z wektorem wlasnym (oszacowany dla danego wierzchotka, dla
kazdej migawki sieci miernik SNA), mozna oszacowag, jak dana rola wplywa na
znaczenie wierzcholtka w sieci, tzn. wyzsza warto$¢ wektora wlasnego oznacza
lepsza pozycje w sieci danego wierzchotka.

3.4. Detekcja anomalii

W przypadku sieci biznesowych w wiekszosci przypadkéw mozna moéwic
o sieci, ktéra przybiera forme grafu skierowanego, tzn. krawedzie maja okreslo-
ny kierunek przeptywu. Nawet jezeli przeptyw (krawedz) moze zmieniaé swoj
kierunek (np. transakcja inicjowana przez jedna strone — wierzcholek sieci)
w czasie t, oraz ta sama transakcja inicjowana jest przez druga strone w czasie
tm, to dla danego punktu w czasie, dla ktérego analizowana jest sie¢, krawedz
moze mie¢ jeden kierunek. Jedna z metod detekcji anomalii jest okre§lenie miar
statystycznych, ktére nastepnie sa poddawane dalszej analizie w celu oszacowa-
nia zmian w sieci pomiedzy okreSlonymi migawkami. Badacze sieci stosuja
w tym przypadku m.in. indeks Jaccarda, ktéry jest metoda poréwnywania
dwoch zbioréw. Wspélczynnik ten przyjmuje wartosci od 0 do 1. Im mniejsza
warto$¢, tym wieksza rozbiezno$¢ pomiedzy analizowanymi obiektami. Z per-
spektywy analizy sieci oznacza to, ze rozpatrujac kolejne migawki w okreslo-
nym horyzoncie czasu, jesteSmy w stanie okredli¢, kiedy wystapila anomalia.
Wartosé¢ indeksu Jaccarda okredla natomiast, jaka jest skala anomalii.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele metod analizy dynamiki sieci.
W niniejszej pracy opisano czgs$¢ z nich, zdaniem autoréw maja one najwigkszy
potencjal i moga by¢ wykorzystane na potrzeby analizy sieci biznesowych
i ksztaltowania powiazan w ich ramach. Wiekszo$¢ opracowan dotyczacych dy-
namicznej analizy sieci odnosi si¢ do sieci spotecznych, brak natomiast szcze-
golowych analiz sieci biznesowych, ktore jak zaznaczono?, ocenia¢ powinno sie
w inny spos6b. Wyjatkiem moga by¢ powigzania osobowe czy sieci biznesowe,
gdzie jako wezly wystepuja osoby wymieniajace pomiedzy soba informacje. Ko-
lejnym etapem badan prowadzonych przez autoréw bedzie aplikacja opisanych
w niniejszym artykule metod do dynamicznej analizy sieci biznesowej w ra-
mach elektronicznej gieldy transportowej. Oprécz analizy dynamiki wspomnia-

% K. Fuks, A. Kawa, B. Pieraniski, Zastosowanie miernikéw SNA...
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nej sieci autorzy chcg odpowiedzie¢ na pytanie, czy wskazane metody maja za-
stosowanie do analizy sieci biznesowych, w szczegdlnosci tych niedotyczacych
powiazan osobowych.

Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/03367.
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METHODS OF NETWORK DYNAMIC ANALYSIS
IN BUSINESS RELATIONS DEVELOPMENT

(Summary)

Business links between enterprises are a very important element of the competitive
position of both, individual and grouped organizations (i.e. supply chains). Because of
that, it is crucial from the managerial point of view to look at the business from its net-
work perspective. Additionally, the high pace of changes in global and local business en-
vironments causes a shift from a network’s static analysis to its dynamic equivalent.
Those circumstances and a relatively small number of publications about business net-
work analysis were the main reason to focus our research on it. This paper summarizes
methods of network dynamic analysis in the context of business networks.
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Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 58 (2016)
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Grzegorz Lichocik

THE INFLUENCE OF LOGISTICS OPERATOR’S
SOLUTIONS ON A SUPPLY CHAIN

Introduction

In 2014 ten years had passed since Poland entered the EU. During that time
we already got used to Europe which became our internal market. Considering
the management of supply chains within the European Community, geopoliti-
cal boundaries are practically irrelevant. The main factors which influence the
speed of delivery are the organization of a logistics network and the distances
between the consignor and the consignee. Companies which look for the best or
most effective location for their production business may take their decision on
selecting the most advantageous situation depending on how much time it
takes them to get to the target markets, allowing for the condition of the road in-
frastructure. In Poland, as we may all notice, it becomes better and better every
year and is no longer far from the European standards, though we are still in
need of a few important roads that would connect all our regions. However, tak-
ing into consideration the existing business, the conditions for transport from
a particular shipper to the recipient are identical for all logistics operators. What
makes logistics operators differ from one another is actually the strategy of de-
velopment, organisation and structure of the logistics network, products offered
and customer service.

Table 1 shows the distances which products need to cover in both domestic
and international traffic. Taking them into account, one may conclude that by
properly organizing the transport, the delivery time and method should be
comparable, the same or even quicker given the condition of the roads, lack of
ring roads and traffic flow.
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Table 1. Sample distances in ,domestic” and ,international” transport

Distance between Wroctaw and ... or Katowice and ...
270 km Krakow Dresden Brno
350 km Warszawa Berlin Bratislava
370 km Szczecin Leipzig Vienna
440 km Rzeszow Hof Prague
520 km Sopot Wolfsburg Budapest
530 km Biatystok Eisenach Graz
620 km Suwatki Hannover Maribor

Source: Own research on the basis of Google Maps distances.

No limits imposed on the transport of cargo and people within the European
Community allows for the organization of carriage in the same manner as
within the home country?.

1. Logistics services market

It appears from analyses made by the Fraunhover Institute?, taking into ac-
count 30 European countries, that the transport and logistics services market
amounted to around 930 billion EUR in 2012. The dominant market position was
occupied by Germany — 228 billion EUR, next was France — 126 billion EUR and
the UK - 99.2 billion EUR. Poland was ranked at the 7th position, and its market
was estimated at 45 billion EUR. The European revenues broken down by par-
ticular transport and logistics business lines is shown in Figure 1.

Big global players dominate on the European TLS3 market. The first 25 com-
panies in the ranking had revenues of approximately 150 billion EUR in Europe.
Among them there was also the biggest company on the world market — Deut-
sche Post DHL (46.2 billion EUR throughout the world in 2012), another Euro-
pean company present in the world ranking is the Danish Maersk A/S which
was in the 5th place in terms of revenues, the next one to follow was DB Mobil-
ity Logistics AG (the owner of DB Schenker) occupying the 7th position in the
world ranking and was immediately followed by Kuehne + Nagel International
AG. Table 2 shows the ranking of European companies and their 2012 turnover
in Europe (the turnover for 2010 was also included to compare the dynamics).

It is obviously subject to the international-carriage-of-goods licence. Regulations amended on
4.12.2014 abolished the domestic-carriage-of-goods licence and retained the international-carriage-
-of-goods licence.

Ch. Kille, M. Schwemmer, Executive Summary »Top 100 in European Transport and Logistics Services
2013/2014«, Fraunhofer SCS, Nuremberg 2013, http://www.scs.fraunhofer.de/content/dam/scs/
de/dokumente/studien/TOP100_Executive_Summary_20132014.pdf [access: 31.03.2015].

TSL — Transport & Logistics Services.
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air freight

19 bn EUR /2% bulk

ocean cargo 77 bn EUR /8%

84 bn EUR /9%

general truckload

84 bn EUR/ 9%
warehousing

103 bn EUR/ 11%

less than truck load
44 bn EUR / 5%

contract logistics
383bn EUR/41%

social transportation
75bn EUR/ 8%

CEP
66 bn EUR /7%

Figure 1. Share of market segments in the total market volume

Source: Ch. Kille, M. Schwemmer, Executive Summary Top 100 in European Transport and Logistics Services

2013/2014, Fraunhofer SCS, Nuremberg 2013.

Table 2. List of the biggest European companies

Europe
Rank Company Re;venue 2012 . Revenue 2010
in m EUR in mEUR (Rank)

1 Deutsche Post DHL 27.830 28.300 (1)

2 Maersk A/S (DK) 15.400 14.570 (2)

3 DB Mobility Logistics AG 14.822 14.014 (3)

4 Kithne + Nagel (CH) 10.327 10.425 (4)
DB Schenker Logistics 10.231 9.705 (4)

5 SNCF SA (F) (incl. Géodis) 9.515 8.890 (5)

6 CMA-CGM SA (F) 8.000 5.000 (6)

7 La Poste (Group) (F) 6.150 4.841 (7)

8 UPS Europe NV (BE) 5.700 4.120 (11)

9 DSV A/S (DK) 5.150 4.729 (8)

10 | TNT Express (NL) 4.775 4.453 (10)
DB Schenker Rail 4.596 4.309 (10)
TOP 10 total 112.265 99.722

12 | Dachser GmbH & Co. KG 4.035 3.486 (12)

Source: Research of Dachser SE based on Ch. Kille, M. Schwemmer, Top 100 in European Transport and

Logistics Services 2013/2014, Fraunhofer SCS, Nuremberg 2013.
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These companies” dynamic development in the last 25 years is mainly owed
to acquisitions and limited development of enterprises acquired in particular
countries.

It seems that along with the changes resulting from the unification of Europe
and investment projects on the market the strategies of logistics operators
should also transform to comply with geopolitical changes. As Piotr Blaik no-
ticed, strategic logistics decisions should consistently lead to the regular discov-
ery and creation of new success potentials for an enterprise, and, at the same
time, they influence the long-term formation of logistics structures and the pro-
active orientation of logistics towards the markets. In the opinion of Maria
Nowicka-Skowron, the course of flow of materials requires the concentration of
tasks, so it is important to correctly place these processes within the organiza-
tional structure of an enterprise. Therefore, the creation of a proper organiza-
tional structure promotes such a concentration of logistics tasks in the organiza-
tional structures that will guarantee the effectiveness of logistics systems®.
According to PBlaik the basis for solutions and changes is the broad use of syn-
ergy which answers the need to look for new areas and methods of more effec-
tive exploitation of resources and active forming of interdependent factors and
processes of management, as well as creation of new potentials for effectiveness
and forming of the basis for success of an enterprise. He stresses additionally
that the objective of a logistics system is to win a long-term satisfaction of the
customers, offer them the right products and information, and streamline flows
to meet the customers’ expectationso.

Among the leaders of the European market, we can spot global postal and
courier operators, but as well railway operators which are there to render logis-
tics services, too. The feature that such companies have in common is network.
Thus, it is plausible to conclude that organizational structures implemented in
modern, international logistics organizations base their functioning more and
more frequently on network governance and operations. The chief incentive for
the emergence of organizations of that kind is, on the one hand, geopolitical
changes (e.g. the unification of 28 European countries), but also the progressive
globalization and evolution of markets. Additionally, changes resulting from the
implementation of state-of-the-art technologies and solutions influence reor-
ganization processes. One may observe that searching for new outlets and pro-
duction markets is becoming more and more popular. The countries which are
growing rich and which so far have been considered poor or less developed, im-
prove their purchasing power, becoming wealthieras a consequence of that off-

4 P. Blaik, Efektywnos¢ proceséw logistycznych w aspekcie strategicznym, Biblioteka Logistyka, Instytut
Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998, p. 41.

5 M. Nowicka-Skowron, Efektywnos¢ systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, p. 17.

¢ P. Blaik, Efektywnos¢ proceséw..., pp. 35-36.
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shoring. The market expects better customization of products, therefore the
length of product batches changes. Customers limit the number of providers, in-
cluding logistics services, and focus on a few selected organizations which are
able to offer the expected quality and scope of services. What motivates to
search for new solutions is the growing needs of consumers that want to get
means for the handling of their deliveries, often smaller lots of goods to be car-
ried to a big number of consignees from many markets. The expansion of the
reach of organizations and their more and more visible presence on the broad
European market force logistics operators to undertake actions to satisfy the re-
lated needs of the customers. The network structure of a logistics operator al-
lows for more efficient administration of the vast delivery systems for customers
operating on an international basis. The basic logistics system structures are
shown in Figure 2. Creating network solutions based on innovative, homoge-
nous logistics systems has a positive impact on the improvement of the competi-
tiveness of a logistics enterprise itself and enables affiliates to develop.

Dispatch
point

Dispatch Delivery
point point

O——=>0

Contrentration Delivery
point point

One-step system
Direct flow of goods

Delivery
point

Dispatch Distribution
point point

Combined systems
Direct and indirect flow of goods

Figure 2. Basic logistics system structures

Multi-step system
Indirect flow of goods

Delivery
point

Dispatch Distribution
point point

Multi-step system
Indirect flow of goods

Source: H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznan 2008, p. 6.
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Note that, besides the flow of goods, a logistics network incorporates the
flow of related information being an equal factor characterizing total operations.
It is practically impossible to ensure an uninterrupted flow of goods without
any flow of information in a logistics network. Each channel of a network has
a predetermined capacity which may be expanded or reduced, if necessary.
A logistics network may be made of companies co-operating within that network
which enter into alliances, or on the basis of a network within one organization.

Logistics networks are especially important as regards the carriage of grou-
page shipments’. The multi-step systems, described in Figure 2, if connected,
form a logistics network being the basis of the operations of a groupage net-
work. They are decisive for their most important parameters both the economic
and the qualitative ones. They are of fundamental importance with regard to
customer service and delivery times.

The ranking of the biggest European companies providing less-than-truck-
load and groupage shipment services is shown in Table 3.

Table 3. Ranking of logistics companies in Europe providing less-than-truckload
and groupage shipment services

General less-than-truck-load (LTL) and groupage Europe
Rank Revenue 2012 Revenue 2010 in m EUR
Company in m EUR (Rank)
1 Dachser GmbH & Co. KG 2.654 2.386 (3)
2 DSV A/S 2.236 1.375 (6)
3 DB Mobility LogiétiFs AG 1.860 2,600 (1)
DB Schenker Logistics
4 |SNCF SA 1.750 1.641 (5)
5 Deutsche Post DHL 1.680 2.300 (3)
6 Kﬁhr.\e + .Nagel International AG 1.205 1697 (4)
(partially in IDS)
7 IDS Logistik GmbH (cooperation) 900 650 (7)
8 CargoLine GmbH (cooperation) 870 550 (10)
9 System Alliance GmbH (cooperation) 850 580 (9)
10 Gefco SA 700 not ranked
TOP 10 total 14.705 14.395

Source: Research by Dachser SE on the basis of Ch. Kille, M. Schwemmer, Top 100 in European Trans-
port and Logistics Services 2013/2014, Fraunhofer SCS, Nuremberg 2013.

7 The definition of a less-than-truckload shipment may vary depending on the operator and the
flow generated by terminals. It is usually assumed that it is a shipment of 100 kg up to 2.500 kg
consisting of one up to eight/ nine pallets.
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Analysing the above list, we may notice that the first part of it is occupied by
companies having their own widespread network, and the other part shows
alliances of various organizations co-operating within one network. The data
presented in Figure 1 and Table 2 referring to less-than-truckload and groupage
shipments market show that the market leaders (the first ten) generate 1/3 of the
total turnover.

Logistics networks formed through alliances are a structure of independent
companies which together share particular markets. What underlies that activity
is the territorial independence of each party to the agreement. The development
of individual partners on local markets is defined by the reach and investment
capabilities of a given organization. The IT advancement of each single partner
is also important for the quality of services rendered.

Logistics networks emerging as a result of expansion of one’s own organiza-
tion on particular markets are, as a rule, subject to one strategy and vision of
a particular company.

In principle, it is difficult to find a logistics network operating within only one
organization. It is most often the case that even the biggest operators seek support,
to a bigger or lesser extent, in some (less developed) markets and co-operate with
regional companies within its own network. However, what differs them from the
companies entering into alliances is the fact that the support from partners is mar-
ginal as regards their business and has no fundamental impact on the main flows
of goods maintained by those organizations. It is different in alliances where it is
also the main flows that are maintained with the aid of various organizations.

The most frequent method of development is a network organization built
by logistics operators through acquisitions. In the majority of companies the in-
tegration of operational processes stops once interfaces connecting IT systems
are completed. In some companies it is mainly the management that undergoes
reorganization which, after being staffed with persons coming from the parent
organization, is supposed to, on the one hand, have the controlling function al-
lowing the new proprietor to supervise the enterprise and, on the other hand,
support the implementation of new organizational solutions which, as it is as-
sumed, serve better communication. The process of incorporation usually stops
once the principles of accounting or controlling are imposed, and the form of the
organizational structure remains most often unchanged. What underlies such ac-
tions is usually the resistance of the existing organization (its employees) against
significant changes, and the actual lack of guidelines as to the final organizational
form of the enterprise. In the literature we may find a lot of publications describ-
ing in detail problems and troubleshooting during acquisition related changes.

In further considerations, the author would like to focus on a sample TLS
company (the leader in the list in Table 3), paying particular attention to changes
which should be made in the strategies of companies, their organizational struc-
ture and internal processes, and presenting those aspects which have been com-
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pleted in the example under consideration, and which were partially completed
or were not completed at all in other companies.

Below one may find an account of examples of road logistics networks based
on the system of operations of the Dachser logistics operator. During its devel-
opment, the company undertook a series of strategic actions which, despite the
high investments at the introductory stage, allows to provide services in a man-
ner compatible with the current market needs. Dachser focuses on building
a network operating not only on a European basis but also globally. To that end,
it uses the road network in Europe as well as the offshore grid and air network
between continents. The distinctive feature of Dachser’s own logistics network
is the strategic attitude to the operations of the enterprise in particular locations.
What underlies its actions is homogeneity of the entire organization, its prod-
ucts, processes and management support systems.

2. An unequivocal definition of products in a network

The first important aspect the change of which should be expected of net-
work operators is a uniform, common definition of products in a network, the
manner of handling them, and value added services (VAS). At Dachser grou-
page shipments are delivered according to the assumptions concerning the fam-
ily of products under the common name of Entrago®. Subject to the customer’s
choice, a shipment may be delivered as targoflex® (a shipment may be delivered
within a time limit of 1 day longer than targospeed), targospeed (a shipment
must be set as defined — delivery guaranteed but the price is higher than targo-
flex) or targofix (precise date delivery). The basic products may be extended by
additional services, e.g. delivery by 10 or 12 o’clock, to be extra charged. These
products, compared to the competitive ones available on the market, are distinc-
tive in that they pose no barriers in the form of state boundaries. According to
the product definition a targospeed service shipment up to 400 km must be de-
livered on the next day, up to 700 km within 2 days etc.

The definition of a shipment common for the whole network allows for it to
be delivered in the same way in each and every companys branch regardless of
the country in which it is situated. Thus, any deviation from the process of
transporting it are subject to the same procedure, and consequently the process
of resolving irregularities is more effective. A lot of companies base the ship-
ment handling process on the assumption that it looks analogous in other coun-
tries. Yet, it may differ in, for example, parameters8 or may be subject to a differ-

8 J. Tarkowski, B. Irestahl, K. Lumsden, in Transport i logistyka, Biblioteka Logistyka, Instytut Logi-
styki i Magazynowania, Poznan 2000, p. 162 provide the definition of a less-than-truckload ship-
ment applicable on the Swedish market, being 100 to 1000 kg, and as such it is used in a few com-
panies participating in international networks in Sweden.
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ent delivery procedure. A clear definition of both shipment and delivery related
additional services allows for their use within the entire network in an express
and unambiguous way, e.g. deliveries by 12 o’clock, repeated pickup, advice
procedures.

3. One number of a shipment within the entire network

In order to facilitate processes, data transfer and the availability of informa-
tion concerning a shipment, each shipment should have one, unified and unique
number. Virtually all big operators offering commercial groupage services use
defined and unique numbers of delivery notes in their domestic systems. How-
ever, when shipments go to another country, in which most of the time another
system is used, and they are designated differently, the challenge such compa-
nies face is different numbers (including their different lengths). So, numbers
need to be paired somehow. A certain solution to that troublesome issue is to
build interfaces matching the numbers of shipments between different systems.
The problem grows even bigger if the shipment is carried out throughout sev-
eral countries, and every one of them employs different solutions. A solution of
one of operators is a good example where a shipment to France goes through
five different systems (in three countries) and each time the number changes.
So, it seems logical to implement unification, and if not with regard to systems,
then with regard to the length of numbers of shipments, and to set number
ranges for each of them, so that we can avoid having two shipments with the
same number in one settlement period (it is possible that the same number oc-
curring at a later point in time may result in a series of errors).

By applying the same, unique number of a shipment throughout the net-
work, composed of a sequence of digits of the same length, Dachser avoided the
necessity to build interfaces recognizing different numbers as a single shipment.
Each transported cargo unit in the system constituting a shipment has one unique
code. This allows both the Dachser staff and customers to track the shipment re-
gardless of the boundaries or location of the organization in particular countries.
Strange though it may seem to those who do not know a lot about this subject,
that particular standard of operation is simply unique throughout Europe.

4. A logistics network built upon a uniform and homogeneous
operating system

Another step to make the management of transport and shipments easier is
to have a uniform and homogenous operating system in the entire network.
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In organizations where the integration process was not connected with the
implementation of a uniform operating system, solutions were developed on
the basis of the local operating systems used in each country. More than one ac-
quisition in a given country resulted in having even a few IT systems to manage
the flow of shipments. Various systems in a logistics network also translates into
a diversity of functionalities, different attitude: to the source of information (on
one occasion this is a delivery note, on the other this may be the data in the sys-
tem), to the internal processes, to the methods of handling a shipment. This is of
particular importance if we consider the transport of shipments going through
different platforms, sorting facilities or terminals in different countries, when
each subsequent link of the network, instead of adding status details to the al-
ready existing data, must recreate them starting from the very beginning or tries
to match the existing electronically received data to the physical flow provided.
Although such networks function as one corporate organization, the way each
particular organization operates on a national or regional scale is characterized
by different principles, processes and procedures on those markets (also with
many shared components implemented). Therefore, associated companies form
networks which are based on principles applied in the case alliances are entered
into rather than when a uniform, homogenous organization is established. This
approach is reflected in the quality of customer service, access to complete infor-
mation, steps undertaken in the case of irregularities or disturbances in the car-
riage of a shipment, that is in all those critical situations which form an opinion
of the quality of service of a given company on the market. Although the ho-
mogenous system on the local/ domestic market guarantees that these networks
are competitive as regards the flow and uniformity of processes, if we go
abroad, flows meet serious obstacles and difficulties. One of the reasons why
there are many systems present are vestiges of the past when each country was
developing on its own, independently of other organizational structures, when
the stress was put on the development of the local market. The other aspect is
the difficulty in taking a decision on which system to choose and what function-
ality it should have. The introduction of a new system is a revolution for the
whole network. Additionally, a high cost and organizational barrier appears
with regard to the introduction of such changes in the entire network. The cost
of purchase of a licence for all positions, cost of the time devoted by all employ-
ees in the whole organization to the complex unification process, carrying out
trainings (also delegating the staff to undertake day-to-day duties) and breaking
down the psychological barriers of the staff (also making the users come to
terms with the fact that the previous achievements connected with the develop-
ing of own IT solutions are irreversibly abandoned).

Contrary to other companies where domestic locations are separate organi-
zations and develop local systems and processes independently of each other,
each Dachser branch in Europe works according to the same, uniform principles
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offering the same standard. For that network organization, the European level
reflects the operations of the competition of that company only on the domestic
level. This different approach to the integration of a logistics network results
from the fundamental assumptions made in relation to business running. At
Dachser, an operational unit becomes a legitimate, independent branch when its
integration covers all its activities, including especially the introduction by all
branches of the operating system to manage the flow of shipments, as well as
the unified database of customers and consignees.

5. A logistics network built upon a homogenous organization

A homogenous system is a component creating a uniform organization
based on the same processes and procedures, communication channels, CRM
systems and the same organizational structures. These components make all ter-
ritorial entities of the organization function in the same way. A lack of any
shared parts causes difficulties in attaining a pattern and reproducibility of op-
erations and the existing information flow channels will be essentially based on
informal contacts, rather than on the generally agreed process of communication.

The basic operational unit of the Dachser logistics network is a branch. It car-
ries out a trade and operational activity in a set area within which there is an
economic centre being most often the place where the seat of the branch is situ-
ated. The interesting fact is that the area where a branch operates does not have
to be limited to a given country. There are numerous examples in the corpora-
tion where one branch operates in at least 2 neighbouring countries (mainly if
it’s situated close to the border, e.g. Hof in Germany handles also the region of
Pilsen, Czech Republic). The organizational structure is similarly built and re-
flected in each of Dachser’s branches, regardless of the country. Being acquainted
with the organization chart of their branch, employees know exactly, by ho-
mogenous analogy, who (position) is responsible for what, even in the other
branches of Dachser in Europe. The system provides all the details necessary to
contact a given person, information regarding other employees or their man-
ager working in the particular branch. Employees can also see if a person they
want to contact is present and at his/her work place. The Dachser European Lo-
gistics network in Europe consists of 306 branches. Figure 3 shows the European
network of Dachser.

At Dachser, each branch in Europe works according to the same principles
described in the company Manual, offers in all markets the same products.
Dascher’s infrastructure is based on regular trunk-line connections between the
branches ensuring each European region is linked every day. Branch terminals
are a platform for shipments to be consolidated for specific directions and line-
haul trucks guarantee quick transport between them. Direct everyday transport
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between terminals is supported by the regional platforms and Eurohubs in
Uberherrn (Germany), Clermont-Ferrand (France) and Bratislava (Slovakia)
where groupage shipments are aggregated by the place of destination. This kind
of optimization of transport processes allows one to significantly save time, en-
ergy and financial resources as well as to use the available load capacity of
means of transport more effectively.

DACHSER European Logistics

Own integrated network
Same products in each country
Same processes and procedures

One integrated IT system

306 in 36 Europ

471 branches throughout world

3.827 fixed everyday connections

Real time Tracking and Tracing

Proactive management of events in
supply chain

Figure 3. European integrated groupage network of Dachser and its branches

Source: Materials of Dachser SE.

Dachser provides its services on the basis of uniform processes and proce-
dures. Thanks to this method of work, the company offers its customers the
same standard of operation and services in its entire network.

The logistics network system described above, where non-food shipments
are carried out, has been regularly expanding the network based on its own
branches. As regards the transport of food shipments, however, where the
number of goods carried is smaller and they are more local in reach, Dachser en-
tered into an alliance with other logistics operators.

6. A logistics network built upon an alliance of companies

These days it is rather hard to build a company within the time span of one
generation that would operate globally or just on a continental scale and be
based on a logistics network, without any acquisition activities. Acquisitions are
part of the strategy of each logistics network company which sees its develop-
ment in going beyond its local market. Investing in new organizations is always
connected with the risk of difficult implementations. Not all companies hold
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sufficient financial resources to develop this way. One of the solutions is to form
an alliance with other companies carrying out similar operations on other local
markets. It is thanks to such alliances that logistics networks are created to pro-
vide services similar to those of a uniform network, however different from uni-
form networks in a great deal of crucial components. In some alliances there are
also products developed which are shared within the whole network, which
makes such an alliance resemble a solution implemented in uniform organiza-
tions. However, the process is long-lasting, and the success of that solution is
fragile and depends greatly on the attitude and openness of particular organiza-
tions, understood as their willingness to implement a common strategy. An ex-
ample may be the alliance formed around Dachser in relation to food products
where particular domestic organizations have decided to introduce shared
products under the name vivengo®. What underlies the establishment of that
alliance is the increasing exchange of food products, also in controlled tempera-
ture within the EU. International commercial chains more and more often
expect offers where goods manufactured on the markets other than local (na-
tional) ones will be delivered to their facilities located throughout Europe. An
increase in the number of discount stores and large retail stores and their dy-
namic development in particular countries was an impulse for logistics opera-
tors to build solutions allowing for the more frequent delivery of smaller lots of
products from numerous suppliers to many entities operating within commer-
cial chains. In this, cross border supply chain case there is no discussion about
volumes which would correspond to the level of the turnover relative to non-
food products. It appears from analyses of the Central Statistical Office of Po-
land (GUS) that trade enterprises made in 2012 around 53% of their purchases
directly from domestic producers and manufacturers, whereas the import was
just over 23%, while the purchase at wholesalers close to 23%?9.

Logistics networks face the challenge of co-operation in an existing alliance
with numerous customers expecting to be offered various terms and conditions
of deliveries. The efficiency of a logistics network depends on the extent of inte-
gration of such processes and solutions required by the customers. Goods are
transported from one logistics company to another within a network. The goods
are accompanied by information concerning the shipment carried. As regards
food products, there is also information pertaining to the condition of the goods
itself (temperature, expiry date, batch number etc.) required with that kind of
shipments. The quality of service depends on the way the individual partners
co-operate with each other. Note, however, that each organization participating
in an alliance has its own IT system and the process and procedures applied in
particular countries may differ. It is a big challenge for an alliance to create

° E. Adach-Stankiewicz, Rynek wewngtrzny w 2013 r., Central Statistical Office of Poland, Warsaw
2014, p. 34.
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a common IT platform for exchanging information. Introducing new products
to a logistics networks implies automatically the necessity to make changes in IT
systems of individual partners and carry out related training.

Recapitulation (conclusions)

The availability of products is one of the fundamental components of a prod-
uct marketing strategy. The price, quality of products, attractiveness and even
the best advertising campaign will not produce the expected results if the sup-
ply chain fails and the goods are out of reach. Therefore, one of the most impor-
tant challenges determining the success of an enterprise is the efficient supply
chain guaranteeing the availability of raw materials and components for pro-
duction purposes and of final products on the shelves. Thus, it is important for
the supply chain existing within a logistics network to function reliably and ef-
fectively and guarantee the correct flow of goods and information. The exam-
ples presented in this paper show the directions of solutions in logistics net-
works. They prove also that the development of a logistic network is still
a challenge for many (even the biggest) operators, and the related investments
may turn out to be a critical barrier to attain the expected result. The opportuni-
ties which the European Union created in terms of building modern supply
chains are not still fully used even by the biggest network companies. A lot of
organizational structures of TLS companies created as early as before the single
market was introduced still remain unchanged, and the scale of modifications
that should be introduced may be beyond the organizational abilities of many
operators.

In the fields where investment projects are significant and the market does
not guarantee any return on investment within a determined period of time,
companies will resort to solutions enabling them to perform their task by build-
ing relations which may consequently form a logistics network.

With time, as law provisions will change, we will speak of intra-Community
transport more often than of national transport because the processes and in-
crease in the exchange of goods will more frequently cross geographical borders.
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WPEYW ROZWIAZAN OPERATORA LOGISTYCZNEGO
NA EANCUCH DOSTAW

(Streszczenie)

Przedmiotem rozwazan jest ocena potencjatu i mozliwosci operatoréw logistycznych
uczestniczacych w lancuchach dostaw przesylek drobnicowych. Autor zauwaza, ze
wiekszos$¢ operatoréow logistycznych, ktérzy realizuja swoje ustugi korzystajac z sieci
transportowych, opiera swoje procesy na strukturze bazujacej na organizacjach krajowych,
wypracowanej w latach 80.-90. ubieglego wieku podczas proceséw akwizycyjnych, naj-
czesciej jeszcze sprzed rozszerzenia Unii Europejskiej w 2004 r. Tymczasem klienci
dzialajacy na rynku globalnym lub chocby europejskim, oczekuja od operatoréw logistycz-
nych rozwigzan, ktére pozwolityby im uzyska¢ przewage nad konkurencja i zaoferowac
ostatecznemu odbiorcy najwyzsza oczekiwang warto$¢ produktu przy jak najkorzyst-
niejszej dla niego cenie. Oczekuja zatem od operatoréw logistycznych innego strategicznego
podejscia do realizacji lancuchéw dostaw, ktére pozwolitoby im przyspieszy¢ przeplyw
towaréw, zapewnilo pewna i natychmiastowa informacje zaréwno o realizacji dostawy,
jak i o ewentualnym jej opdznieniu, a takze umozliwilo uzyskanie rozwigzan gwaran-
tujacych wysoka jakos¢ przy jak najnizszych calkowitych kosztach logistycznych.
Najbardziej oczekiwana wsréd klientéw operatoréow logistycznych, oprécz wiarygod-
nosci i umiejetnosci, jest elastyczno$¢ (rozumiana najczesciej jako mozliwosé¢ dostoso-
wania posiadanych zasobéw do zmiennosci rynkowej) oraz bezblednosé i kompletnosé
w dostawach!0.

Tymczasem wiekszo$¢ operatoréw logistycznych dziatajacych na wielu rynkach, funk-
cjonuje w dawnej strukturze podziatu terytorialnego, a z punktu widzenia tancuchéw do-
staw jest to gorset uniemozliwiajacy postep. Mimo wystepowania pod nazwa jednego
koncernu firmy te rozwijaja sie najczesciej jako niezaleznie dzialajace organizacje, ktoére
skupione sa na swoim wewnetrznym rynku, a rozwiazania jakie oferuja w ramach sieci
w wiekszosci przypadkéw nie réznia sie od rozwiazan znanych z partnerskich alianséw.

Ukazujac sposoby dzialania i podpierajac si¢, nielicznymi (w dalszym ciggu) na rynku
przykladami, pokazano w jakim kierunku, z duza doza prawdopodobienistwa, beda
zmierza¢, dzialajacy na europejskich badz globalnych rynkach, operatorzy logistyczni
i w jakim kierunku powinni zdgzaé pozostali, aby w przyszlosci sprosta¢ rosngcej konku-
rencji.

Stawiajac zatem laficuchy dostaw jako dominujacy element tworzacy dzisiejsze
procesy logistyczne, mozemy oczekiwa¢ zasadniczych zmian w budowaniu strategii
oferowanych ustug i podejsciu do nich przez operatoréw logistycznych.

10" Szerzej w badaniach Data Group Consulting opracowanych na potrzeby Eurologistics — Operator
Logistyczny Roku 2014, Raport Specjalny Eurologistics 2014, grudzien 2014.
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EFEKTYWNOSC PROCESU ZARZADZANIA POPYTEM
NA PRODUKTY W EANCUCHU DOSTAW!

Wprowadzenie

W warunkach duzej konkurengji i intensywnie rozwijajacej si¢ technologii
efektywne zarzadzanie faficuchem dostaw coraz czesciej $wiadczy o przewadze
danego przedsiebiorstwa na rynku. Podstawa tej koncepcji jest nawigzywanie
i utrzymywanie relacji pomiedzy ogniwami tancucha, ich intensywnoé¢ deter-
minuje skutecznos¢ przeplywoéw materialowych, informacyjnych i finansowych.
Zgodnie z podejsciem prezentowanym przez Keely Croxton i in.? na zarzadza-
nie laficuchami dostaw sklada sie integracja odmiu proceséw, do ktérych zalicza
sie: zarzadzanie relacjami z klientami, dostawcami, obstuga klientéw, popytem,
realizacja zaméwien, zarzadzanie przeplywami na produkcji, rozwéj i komer-
cjalizacja produktéw oraz zarzadzanie zwrotami. Zarzadzanie popytem jest
procesem inicjujacym podejmowanie aktywnosci w tancuchu dostaw, obejmuje
on sekwencje dzialan dotyczacych koordynacji przeptywu informacji o popycie
na produkty pomiedzy ogniwami taiicucha dostaw. Trzeba pamieta¢, ze infor-
macja o popycie powinna trafi¢ do wlasciwego odbiorcy. Niewlasciwie okreslo-
ne plany popytowe powoduja wiele nieprawidlowosci w dziataniu danego fan-
cucha, mozna do nich zaliczy¢ m.in. kumulacje zapaséw lub ich brak,
niewykorzystanie mocy produkcyjnych badz tez przecigzenia produkc;ji i prace
w nadgodzinach. Waga tego procesu jest znaczaca dla funkcjonowania catych
faficuchéw, gdyz ma on wplyw nie tylko na efektywno$¢ wyznaczonych pla-
néw popytowych, ale takze na efektywnos$¢ przeplywoéw fizycznych. Dlatego
tez ciekawym zagadnieniem, wartym poruszenia nie tylko z punktu widzenia

Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/01260.

2 K.L. Croxton, S.J. Garcia-Dastugue, D.M. Lambert, D.S. Rogers, The Supply Chain Management Pro-
cesses, ,The International Journal of Logistics Management” 2001, vol. 12, issue 2, s. 13-36.
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badan naukowych, ale takze biznesowego, jest badanie efektywnosci tego pro-
cesu w calych tancuchach dostaw.

Celem artykutlu jest zbadanie efektywnosci procesu zarzadzania popytem na
produkty w trzech wybranych lancuchach dostaw z branzy odziezowej, meblar-
skiej i motoryzacyjnej. Za pomoca metody punktowej zostanie oceniona efektyw-
nos¢ tego procesu w kontekscie trzech elementéw, do ktérych zalicza sie wej-
Scie, transformacje i wyjscie procesu. Aby osiagna¢ ten cel, prezentowane tresci
podzielono na dwie gtéwne czeéci. Pierwsza czes¢ to rozwazania teoretyczne na
temat procesu zarzadzania popytem oraz jego efektywnosci. Druga — przedsta-
wienie studium przypadkéw i dokonanie oceny proceséw zarzadzania popytem
na produkty realizowanych w wybranych taficuchach dostaw.

1. Pomiar efektywnosci procesu zarzadzania popytem
na produkty w tancuchach dostaw

Powolujac si¢ na norme ISO 9000, efektywnos¢ zdefiniowa¢ mozna jako ,re-
lacje pomiedzy osiagnietymi wynikami a wykorzystywanymi zasobami”3.
W $wietle teorii o organizacjach efektywnos¢ jest pojeciem nadrzednym dla ta-
kich poje¢, jak: wydajnosé¢, produktywnos¢, rentownosé, skutecznosé, spraw-
no$¢, a nawet racjonalnos¢. W zarzadzaniu natomiast pojecie efektywnosci
okreéla sie jako ,zdolno$¢ przedsiebiorstwa do biezacego i strategicznego przy-
stosowania sie do zmian w otoczeniu, a takze produktywnego wykorzystania
posiadanych zasobéw do realizacji przyjetej struktury celéw”4. Tak rozumiana
efektywnos¢ zyskuje dwa wymiary — strategiczny i operacyjny. Operacyjny
zwigzany jest z biezaca dzialalno$cia danego przedsiebiorstwa i oznacza wyko-
nywanie dzialan lepiej od pozostalych z tej samej branzy, realizujacych ten sam
model biznesowy®. Przykladem moze by¢ efektywnos¢ logistycznej obstugi
klienta rozumiana jako ilo$¢ towaru dostarczonego na czas, zgodnie z zaméwie-
niem i w odpowiedniej jakoSci. Strategiczny wymiar to szukanie odmiennych
modeli biznesowych, ktére pozwalaja na oszczednos¢ zasobéw przy jednoczes-
nym uzyskiwaniu lepszych wynikéow finansowych®. Przykladem moze by¢
wprowadzenie koncepcji wspodldzielenia informacji pomiedzy partnerami dane-
go lancucha dostaw, pozwalajace na dostarczanie i transport towaréw doklad-
nie wtedy, gdy klient go potrzebuje, unikajgc zbednego magazynowania i trans-
portu awaryjnego.

3 PN-EN ISO 9000:2006, s. 31.

E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsigbiorstw — definiowanie i pomiar, ,Roczniki Nauk Rolniczych” 2010,
Seria G, t. 97, z. 2, 5. 154-164.

5 Ibidem.

¢ Ibidem.
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Efektywnos¢ jest nie tylko elementem zarzadzania przedsiebiorstwem, ale
takze znaczacym wyznacznikiem efektywnego funkcjonowania i zarzadzania
faficuchami dostaw. Do podstawowych wymiaréw oceny efektywnosci lancu-
chéw dostaw mozna zaliczy¢: jako$¢, koszty, czas i elastycznos$¢’. Najczesciej
wykorzystywanymi miarami efektywnosci zwigzanymi z przeplywami fizycz-
nymi pomiedzy przedsigbiorstwami sg miary kosztowe, takie jak: koszty produk-
cji, zapasow, transportu, magazynowania, operacji przeladunkowych, logistycz-
nej obstugi klientéw oraz wiele innych. Drugi z elementéw pomiaru to jakos¢,
ktéra uwazana jest za parametr trudny do jednoznacznego wyznaczenia. Jakos¢
funkcjonowania tancuchéw dostaw okreslana jest m.in. za pomoca takich para-
metréw, jak: kompletnoé¢ dostaw, poziom uszkodzen w transporcie i podczas
operacji manipulacyjnych, jakos¢ produktu oceniana przez klienta, poprawnosc¢
dokumentacji. Moze ona koncentrowa¢ sie na niezawodnosci realizacji poszcze-
golnych proceséw przeptywow fizycznych, informagji i finansowych8, ale moze
réwniez odwolywac sie do zatozenn TQM (ang. Total Quality Management), gdzie
traktowana jest jako filozofia, w ktérej kluczowymi elementami sa: tworzenie
wartosci dla klienta, zarzadzanie procesami, innowacyjnos¢ i ciagte doskonale-
nie oraz odpowiedzialno$¢ wszystkich pracownikow®. Trzeci wymiar pomiaru
efektywnosci zarzadzania taficuchami dostaw to czas, ktéry czesto jest wyznacz-
nikiem osiggniecia przewagi konkurencyjnej i kreuje takich lideréw, jak Zara
czy Walmart. W przypadku Zary czas dostawy produktéw na rynek to zaledwie
dwa tygodnie, liczac od momentu projektowania do momentu wystawienia
produktu na poétkach sklepowych. Jest to ewenement w branzy odziezowej,
gdzie standardowe podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw powoduje, ze
czas ten wynosi zazwyczaj od 3 do 6 miesiecy. Ostatnim wymiarem oceny fan-
cuchéw dostaw jest ich elastycznosé¢, ktéra mierzy zdolnosé catego tancucha do-
staw (od dostawcy przez producenta az do finalnego odbiorcy) do dostosowa-
nia sie do zmian zachodzgcych w otoczeniu'?. Podstawowym miernikiem
pomiaru elastycznosci jest jej poziom w réznych obszarach funkcjonalnych fan-
cucha dostaw, takich jak: dostawy, zakupy, transport, dystrybucja, produkcja,
sprzedaz, obstuga klienta itp.

Efektywnos¢ fancuchéw dostaw mozna réwniez ocenia¢ przez pryzmat realizo-
wanych w nich proceséw, bedacych logicznie uporzadkowanymi czynnosciami,
w wyniku ktérych powstaje okreslony efekty (rezultat) dziataniall. W procesie

7 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnos¢ taricuchéw dostaw?, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2014; Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Biblioteka Logistyka, Poznan 2009.

8 1.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley, The Management of Business Logistics, 5% ed., West Group, Eagan

1992.

Zarzgdzanie przez jakos¢, red. E. Konarzewska-Gubala, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.

Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2003.

10 B.M. Beamon, Measuring Supply Chain Performance, ,International Journal of Operations & Produc-
tion Management” 1999, vol. 19, issue 3, s. 275-292.

1 Logistyka. Teoria i praktyka, red. S. Krawczyk, t. 1, Difin, Warszawa 2011.
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powstaja trzy obszary oceny jego efektywnosci — na wejsciu, w trakcie transfor-
macji i na wyjsciu'?. Wejscie procesu to identyfikacja nakladéw i zasobdw, ktore
sa niezbedne do jego realizacji, a ich ocena opiera sie na jakosci i poniesionych
kosztach. Transformacja procesu jest oceniana przez poréwnanie z takimi samy-
mi procesami wykonywanymi u konkurencji badz tez na tle tych samych proce-
sOw realizowanych wczedniej w danym przedsiebiorstwie. Pozwala to okresli¢,
gdzie i jakie problemy wystepuja w przedsiebiorstwie czy tez calym tancuchu do-
staw i podja¢ odpowiednie dzialania przed eskalacjg problemu. W trakcie transfor-
macji najwieksze znaczenie maja takie parametry, jak jako$¢ oraz czas wykonania.
Ocena wyijscia natomiast to pomiar stopnia osiggniecia zalozonych celow.
Jednym z proceséw wyréznianych w ramach zarzadzania faficuchami do-
staw jest proces zarzadzania popytem na produkty'3. Chcac przyblizy¢, co kryje
sie pod tym pojeciem, trzeba odwola¢ sie do jego definicji przytaczanej w litera-
turze. I tak przez Johna Mentzera i Marka Moona zarzadzanie popytem definio-
wane jest jako koordynacja przeplywu informacji o popycie wzdluz tancucha
dostaw!4. Dla Pei-Chi Chena i Philipa Wolfe jest to sprawny proces planowania
popytu produktéw, ktérego gtéwnym zalozeniem jest odpowiedni przeplyw in-
formacji pomiedzy ogniwami laficucha dostaw!®. Dla Spyrosa Markidakisa i Ste-
vena Wheelwrighta jest to podejscie majace swoje korzenie w teorii prognozo-
wania, gdzie jednym z gtéwnych etapéw jest zbieranie danych i ich analiza'®.
Colleen Crum i George Palmatier natomiast zwracajg uwage na inny aspekt —
zaspokajanie potrzeb klientow!”. Ich zdaniem zarzadzanie popytem to przede
wszystkim odpowiedz lancuchéw dostaw na potrzeby klientéw w polaczeniu
z analiza i reakcja na zmieniajaca sie sytuacje rynkowa. Jest to podejscie taczace
aspekty marketingu, jak i zarzagdzania produktem. Zaspokajanie potrzeb klienta
jest takze znaczacym elementem definicji przytaczanej przez Kelly Croxton
i in.!® Proces ten, wedtug niej, to koordynacja dzialan zmierzajacych do zaspo-
kojenia popytu zgloszonego przez klientéw z uwzglednieniem zdolnosci i zaso-
béw przedsiebiorstwa; to osiagniecie rownowagi pomiedzy zapotrzebowaniem
klienta a zdolnoSciami przedsiebiorstwa; to réwniez planowanie i organizacja

12 Tbidem; C.C. Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to Operations and Supply Chain Management, Pear-
son Prentice Hall, New York 2006.

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process,
,The International Journal of Logistics Management” 2002, vol. 13, issue 2, s. 51-66.

J.T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Management. A Demand Management Approach, Sage Pub-
lications, London 2005.

P.Ch. Chen, P.M. Wolfe, A data quality model of information-sharing in a two-level supply chain, ,Inter-
national Journal of Electronic Business Management” 2011, vol. 9, no. 1, s. 70-77.

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

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

K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers, The demand management process...,
s. 51-66.

13

14



Efektywnos¢ procesu zarzgdzania popytem na produkty w lasicuchu dostaw 161

dzialan nadzwyczajnych, awaryjnych, w momencie wystapienia zdarzen nieprze-
widzianych. Wedlug tego podejscia proces zarzadzania popytem na produkty dzie-
lony jest na szes¢ etapéw, ktére pokroétce zostaly przedstawione na rysunku 1.

. L . cele, strategia, prognozowanie ilosciowe czy jakosciowe,
1. Wyznaczenie celow i strategii struktura sieci komunikacji, szybkos¢ reakeji, elastycznosé dziatania,
identyfikacja zmiennosci popytu, waskie gardta — trudno$ci w procesie

2. Okreslenie procedur prognozowania — horyzont planistyczny, zrédta informacii,
organizacja procesu metody i narzedzia, agregacja danych i prognozy
3. Zaplanowanie przeptywu informacji systemy klasy ERP, wymagania dla danych, zrédta informacji

i ich zakres, wymiana informacji z partnerami w sieci -
m.in. CPFR, VMI, wymiana informacji wewnatrz przedsigbiorstwa

4. Ustalenie procedury synchronizaCji jednostka odpowiedzialna za proces, integracja zewnetrzna
i wewnetrzna wsparta narzedziami, takimi jak: MRP, DRP, S&OP

5. Oprgcowanie sy§temu Zarzqdlzania okreslenie znaczenia i zasiggu zagrozen
awaryjnego — okre$lenie scenariuszy zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
6. OPFaCOYvanie wartosci krytyc;nych okre$lenie miar i wskaznikow,
dla wskaznikow / bledow okreslajacych . OTIF, EVA oraz ich wartosci krytycznych

poprawnos¢ wyznaczonych planow

Rysunek 1. Etapy procesu zarzadzania popytem

Zrédto: Opracowanie na postawie K.L. Croxton, D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, D.S. Rogers,
The demand management process, ,The International Journal of Logistics Management” 2002, vol. 13,
issue 2, s. 51-66.

Reasumujac i starajac sie polaczy¢ definicje zarzadzania popytem na produkty
w laficuchu dostaw przedstawiane w literaturze przedmiotu, proces ten mozna
zdefiniowac jako uporzadkowang w czasie sekwencje czynnosci, w wyniku kté-
rej nastepuje uzyskanie rownowagi pomiedzy popytem rozumianym jako za-
spokajanie potrzeb klientéw a podaza, czyli zdolno$ciami oraz zasobami przed-
siebiorstwa (tj. budzetu, produkcji i zapaséw). Efektem tego procesu jest plan
popytu bedacy podstawa podejmowanych dzialan w danym tahcuchu dostaw,
tj. produkgji, transportu, dystrybucji czy tez zaopatrzenia.

Kazdy z proceséw, réwniez zarzadzanie popytem na produkty, zgodnie
z podejsciem prezentowanym przez Kelly Croxton i in.!?, posiada trzy zasadni-
cze etapy: wejscie, transformacje i wyjscie.

9 Ibidem.
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Tabela 1. Proces zarzadzania popytem na produkty w lancuchu dostaw i jego elementy

Proces zarzadzania popytem na produkty Elementy

— cele

wejscie — procedury
— informacja
— prognozowanie

) — synchronizacja

transformacja . .
— monitorowanie
— uaktualnienia

wyjscie — plan popytu

Zrédto: Opracowanie whasne.

Na wejsciu procesu zarzadzania popytem na produkty w tancuchu dostaw
znajduja sie trzy podstawowe kategorie: cele, procedury i informacja. Aby cel
byl dobrze sformulowany zgodnie np. z metodologia SMART, musi spelniac¢ pieé
warunkéw. Pierwszym z nich jest prostota, ma by¢ zrozumialy i konkretny dla
0sob, ktére beda go chcialy osiggnaé. Drugim elementem jest mierzalnos¢, by
fatwo kontrolowac postepy realizacji celu. Trzecim warunkiem jest atrakcyjnosé
— musi stawia¢ wyzwania, ale jednoczeénie nie moze by¢ trudny do osiggniecia.
Ostatnie dwa kryteria dobrego celu to realnos¢ i okreslonos¢ w czasie. Na wej-
Sciu procesu zarzadzania popytem na produkty w taiicuchu dostaw sa réwniez
procedury. Wszystkie dzialania podejmowane w celu wyznaczenia planu popy-
tu musza by¢ w odpowiedni sposéb zdefiniowane. Dotyczy to zaréwno wyko-
nywanych czynnosci, jak i wymiany informacji pomiedzy poszczegdlnymi
dziatami, komoérkami czy tez organizacjami i przedsigbiorstwami. Ostatnim ele-
mentem na wejsciu jest informacja. Tutaj najwazniejszgq kwestia jest jej jakosc.
Jezeli organ odpowiedzialny za proces zarzadzania popytem bedzie posiadat
dobra informacje, na pewno efektywnos¢ realizacji calego procesu znacznie
wzroénie. Jakos¢ informacji w kontekscie procesu zarzadzania popytem na pro-
dukty w taficuchu dostaw mozna oceni¢ za pomocg podejscia zaproponowanego
przez Helene Forsllund i Patrika Jonnsona®. Dokonywali oni jej oceny, uwz-
gledniajac cztery nastepujace kryteria:

— dokfadnos¢,

— aktualno$¢ / informacja ma by¢ dostarczona w odpowiednim czasie,
— kompletnos¢,

— istotnos¢ i rzetelnosc.

W trakcie transformacji procesu wykonywane sa czynnosci, ktére maja na
celu przeksztalcenie wejscia, czyli informacji, dostepnych procedur i zalozonych

20 H. Forslund, P. Jonsson, The impact of forecast information quality on supply chain performance, ,Inter-
national Journal of Operations & Production Management” 2007, vol. 27, issue 1, s. 90-107.
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celow, w wyjscie, bedacym planem popytu. Transformacje mozna podzieli¢ na
cztery elementy, takie jak: prognozowanie, synchronizacja, monitorowanie
i uaktualnienia planéw popytowych. Prognozowanie jest racjonalnym wniosko-
waniem o zdarzeniach nieznanych, w tym przypadku przyszlych wielkosciach
popytu, na podstawie zdarzen znanych, czyli informacji zewnetrznych i wewnetrz-
nych?!. Wyznaczenia planéw popytowych dokonuje sie przez wykorzystanie
metod jakosciowych badz tez iloSciowych. Moga to by¢ metody heurystyczne,
ekonometryczne, statystyczne, zasadnos¢ ich wykorzystania jest uzalezniona od
typu posiadanych danych. Jezeli przyszle plany popytu zostang wyznaczone, to
nalezy dokona¢ weryfikacji z mozliwosciami wewnetrznymi przedsiebiorstwa,
tzw. podazowymi, czyli zaopatrzeniem i produkcjg. Waznym aspektem jest syn-
chronizacja wyznaczonych planéw m.in. z dzialem sprzedazy, marketingu i fi-
nansowym. Integracje wewnetrzna procesu zarzadzania popytem na produkty
wspieraja m.in. takie strategie, jak: planowanie sprzedazy i operacji — S&OD pla-
nowanie potrzeb materialowych — MRP czy tez planowanie zasobéw produkcyj-
nych — MRP II. Méwiac o wspéldzieleniu, nie mozna poming¢ aspektu miedzy-
organizacyjnego, gdzie nastepuje synchronizacja podazy z popytem nie tylko
na poziomie pojedynczej organizacji, ale takze na poziomie catego fancucha do-
staw. Do strategii umozliwiajacych integracje procesu zarzadzania popytem na
produkty pomiedzy ogniwami laficucha dostaw zalicza sie m.in.: planowanie
potrzeb dystrybucyjnych — DRE strategie szybkiej reakcji — QR, wspdlne plano-
wanie, prognozowanie i uzupelnienia zapaséw — CPFR. Kolejne elementy trans-
formacji procesu zarzadzania popytem to kontrola i uaktualnienia. Kazdy z wy-
znaczonych planéw wymaga biezacego monitorowania i wprowadzenia
uaktualnien. Dzialania te s3 wykonywane zazwyczaj na poziomie taktycznym.
Oznacza to, ze podejmowane s3 jako zadania realizowane w Srednim okresie,
zazwyczaj co kwartal. Jest to poprawne podejscie, ktére znajduje odzwierciedle-
nie zarowno w literaturze??, jak i praktyce gospodarczej. Jezeli transformacja
procesu zarzadzania popytem na produkty w lancuchu dostaw jest przeprowa-
dzana w sposéb poprawny i plany popytowe sa w odpowiedni sposéb wyzna-
czone, wykorzystywane, kontrolowane i uaktualniane, to mozna zakladag, ze
produkt w tym lancuchu jest dostepny z zapasu.

Ostatnim elementem procesu jest wyjécie. Wyznaczone plany powinny by¢
poddawane ciaglej kontroli i monitorowaniu. Najczeéciej w ocenie wyznaczo-
nych planéw popytu wykorzystywane sa bledy prognozy oceniajace trafnosé
wyznaczonych wielko$ci. Przyjmuje sie, ze jezeli odbiorca nie poda wlasnych

2 A. Zelias, B. Pawelek, S. Wanatt, Prognozowanie ekonomiczne. Teoria, przyklady, zadania, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2003.

22 Tbidem; Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, red. M. Cie$lak, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011.
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kryteriéw dopuszczalnosci wyznaczonych planéw popytu, pod uwage brane sa
nastepujace przedzialy oceny:
— trafno$¢ wyznaczonych planéw prognozy jest mniejsza od 3% — plany uzna-
je sie za bardzo dobre,
— trafnos$¢ prognozy znajduje sie w przedziale 3-5% — prognozy uznaje sie za
dobre,
— trafnos¢ prognozy jest w przedziale 5-10% — prognozy uznaje sie za dopusz-
czalne,
— trafno$¢ mniejsza od 10% - prognozy sa niedopuszczalne?3.

John T. Mentzer i Mark M. Moon, oprécz trafnosci prognoz, wyrézniaja dwa
dodatkowe wymiary oceny procesu wyznaczania planéw popytowych?*, a mia-
nowicie: poziom obslugi klienta oraz koszty. Wskazuja réwniez na znaczenie
pomiaru w zarzadzaniu, co podkreslaja stowami: ,co jest mierzone, bedzie zrea-
lizowane i lepiej wykonane”.

Biorac pod uwage opisane powyzej elementy procesu zarzadzania popytem
na produkty, czyli wejscie, transformacje i wyjscie, w kontekscie ich pomiaru,
mozna wskaza¢ mierniki, ktére w nich wykorzystano. Przedstawiono je w tabeli 2.

Tabela 2. Mierniki oceny efektywnosci procesu zarzadzania popytem na produkty w
laficuchu dostaw

Proces zarzadzania popytem

na produkty Mierniki oceny

dobrze sformutowany cel
wejscie

kompletnos¢ procedur
— jako$¢ informacji

— wykorzystanie metod prognozowania

— wykorzystywanie strategii / metody wspomagajacej zarzadzanie
popytem wewnatrz przedsigbiorstwa

. — wykorzystywanie strategii / metody wspomagajacej zarzadzanie

transformacja pg,pyter)rll gomiqdzy ogngiw;mi laﬁc}ilchap B !

— wdrozenie systeméw kontroli

— dokonywanie uaktualnien przyjetych planow

— dostepnos$¢ produktu z zapasu

— poziom obstugi klienta

wyjscie — czas dostawy produktu na rynek

— trafno$¢ prognoz popytu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

2 A. Zelias, B. Pawelek, S. Wanatt, Prognozowanie ekonomiczne...
2 ].T. Mentzer, M.\M. Moon, Sales Forecasting Management...
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1. Studium przypadku

W celu zobrazowania oceny efektywnosci zarzadzania popytem na produkty
na wejsciu, w trakcie transformacji i na wyjsciu procesu przedstawione zostang
faficuchy dostaw trzech réznych branz — meblarskiej, odziezowej i motoryzacyj-
nej. Branze te posiadaja kilka cech wspdlnych. Produkcja w nich odbywa sie
pod zamoéwienie klienta, liderami lancuchéw dostaw sa producenci, a gléwne
siedziby firm zlokalizowane sa w Europie.

Branze meblarska reprezentuje taficuch dostaw $redniej wielkosci producen-
ta mebli fryzjerskich. Gléwna siedziba firmy zlokalizowana jest w Polsce, a fan-
cuch dostaw sktada sie z 6 ogniw.

\ Dostawcy \\Producent e _> Hurtownia Detaliéci > Zaklady \ Klient

lider faricucha fyzjerskie indywidualny

Rysunek 2. Struktura tancucha dostaw producenta mebli fryzjerskich

Zrédto: Opracowanie whasne.

Struktura taficucha to ponad 300 dostawcéw, 1 producent, bedacy liderem
tego lancucha dostaw, 2 punkty sprzedazy hurtowej i detalicznej, 50 zakladéw
fryzjerskich. W ofercie laficucha dostaw znajduje sie ponad 13 600 produktow.
Czeé¢ z nich to produkty handlowe nabywane bezposrednio od dostawcy i dy-
strybuowane przez producenta do hurtowni i detalistow. Druga grupe, okoto
6600 wyrobéw gotowych dostarczanych w ramach 50 linii produktowych, sta-
nowia produkty wytwarzane w fabryce pod indywidualne zaméwienie klienta.
Zamoéwienia moga by¢ przyjmowane przez detalistow, hurtownie lub tez bez-
posrednio przez producenta. W bazie dostawcéw znajduje sie ponad 300 przed-
siebiorstw, od ktérych firma kupuje 3400 pozycji materialowych wykorzystywa-
nych do produkcji. Meble fryzjerskie wykonuje sie pod zamoéwienie klienta,
zgodnie ze strategia produkcji na zamoéwienie — MTO (ang. Make-to-order). Sy-
stemy wspierajace planowanie to planowanie potrzeb materialowych — MRP
(ang. Material Requirements Planning) oraz system kontroli kanban.

Drugi opisywany lancuch jest charakterystyczny dla branzy odziezowej.
Liderem laficucha dostaw jest producent, ktérego gléwna siedziba zlokalizowa-
na jest w Hiszpanii. Posiada on 23 wysoko zautomatyzowane fabryki, ktére sg
zaopatrywane u 200 zewnetrznych dostawcow. Towar z fabryk trafia do 1700
sklepow. W roku kalendarzowym producent dostarcza na rynek ponad 10 000
nowych produktéw w ramach czterech gléwnych linii produktowych — odziez
damska, mlodziezowa, dziecieca i meska, a sprzedaje ponad 414 mln sztuk
odziezy.
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Producent odziezy — Detalisci \ Kiient indywidualny

Dostawc
y lider taicucha /

Rysunek 3. Struktura tancucha dostaw producenta odziezy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W przypadku tego lanicucha dostaw mamy do czynienia ze struktura splasz-
czona, ktéra pozwala na wdrozenie strategii szybkiej reakcji QR (ang. Quick Re-
sponse). Produkcja odbywa sie pod zamoéwienie klienta, czyli zgodnie ze strate-
gia MTO.

Ostatni opisywany laficuch dostaw odnosi si¢ do branzy motoryzacyjnej,
ktorej liderem jest producent samochodéw. Gléwna siedziba firmy zlokalizowa-
na jest w Skandynawii. Jest to klasyczny przykiad funkcjonowania tego typu
przedsiebiorstw na rynku globalnym. tancuch dostaw to pie¢ ogniw — ponad
375 dostawcow, 19 fabryk zlokalizowanych na calym $wiecie, 22 regionalnych
dystrybutoréw, kilkuset dealeréw i wielu klientéw indywidualnych.

Producent N \ \ )
> Dostawcy \\ samochodow — > Regionalni . Dealerzy NN Klient

lider tancucha dystrybutorzy indywidualny

Rysunek 4. Struktura tancucha dostaw producenta samochodéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Produkcja odbywa sie pod zamoéwienie klienta i dziata zgodnie z zalozeniami
zarzadzania szczuplego (ang. Lean Manufacturing). Planowanie wspieraja takie
koncepdje, jak: Just In Time (JIT), six sigma, kaizen, heijunka, 55 czy tez system kon-
troli kanban. W roku kalendarzowym firma sprzedaje ponad 45 tys. produktéw.

3. Ocena efektywnosci procesu zarzadzania popytem
na produkty w opisywanych laficuchach dostaw

3.1. Efektywnos$¢ na wejsciu

Efektywnos¢ na wejéciu procesu zarzadzania popytem na produkty w lancu-
chu dostaw, zgodnie z zalozeniami przedstawionymi w pierwszej czesci arty-
kulu, oceniana jest przez identyfikacje celu, kompletnos¢ procedur oraz jakosé
informagji.

W kazdym z opisywanych lancuchéw dostaw celem realizacji procesu jest
wyznaczanie przyszlych wielkosci sprzedazy. I tak w branzy meblarskiej ogniwa
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niezaleznie wyznaczajq prognoze popytu, a przedsiebiorstwa nie dzielg sie infor-
macja o popycie. Lancuch dostaw producenta odziezy dziala na zupelnie od-
miennych zasadach. Ma on najmniejsza liczbe ogniw, a sie¢ handlowa jest pod
bezposrednim nadzorem producenta. Powoduje to, ze cel jest realizowany
wspolnie dla catego lancucha dostaw. Producent integruje informacje pozyska-
ne z sieci handlowych i na ich podstawie tworzy plany sprzedazy. Jednostki
handlowe biora bezposredni udzial w okreéleniu prognozy, jednak plany sg wy-
znaczane przez producenta. Brakuje jednak integracji i wymiany informacji
z dostawcami, ktérzy dzialaja niezaleznie i samodzielnie ustalaja prognoze.
Ostatni z tancuchéw dostaw — branza motoryzacyjna — posiada w swoich stru-
kturach bardziej rozbudowang sie¢ powigzan. Tutaj nawiazywana jest Scista
wspolpraca z dostawcami, a sie¢ dystrybucji nie jest zwigzana z producentem
tak mocno jak w przypadku branzy odziezowej. Kazde z ogniw tego laincucha
dostaw niezaleznie wyznacza cele sprzedazowe. Producent wywiera jednak
dos¢ duzy wplyw na dzialalnos¢ dostawcow, ktérzy maja przestrzega¢ warun-
kéw zawartych w umowach, co powoduje, ze ich dziatanie jest mocno uzalez-
nione od lidera taficucha.

Tabela 3. Cel procesu zarzgdzania popytem na produkty w wybranych laficuchach dostaw

Stabe strony Mocne strony

brak integracji i niezaleznos¢
W wyznaczaniu celéw popyto- | brak
wych

Lancuch dostaw producenta
mebli fryzjerskich

brak integracji w gorze lancucha
dostaw. dostawcy wyznaczaja | integracja w dole taficucha

cele niezaleznie bez porozumie- | dostaw i wspdéldziatanie sieci
nia z pozostalymi ogniwami handlowych z producentem
tego fancucha

Lancuch dostaw producenta
odziezy

brak integracji w dole lancucha |integracja w goérze laiicucha
dostaw, niezalezno$¢ regional- | dostaw pomiedzy producentem
nych dystrybutoréw i dealeréw |i dostawcami, wspdlne cele

Lancuch dostaw producenta
samochodéw

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Drugi element oceny wejscia to kompletnoé¢ procedur. W taiicuchu dostaw
branzy meblarskiej zadne z ogniw nie ma okreslonych procedur, proceséw
zwigzanych z zarzgdzaniem popytem. Zadania wykonywane sg doraznie i po-
dejmowane na potrzeby codziennych dzialan operacyjnych typu: zarzadzanie
zapasami, planowanie produkcji, budzetowanie. Drugi opisywany tancuch do-
staw — branza odziezowa — dziala zgodnie z koncepcja pull. Procedury zarzadza-
nia popytem opieraja sie na gromadzeniu informacji o potrzebach docelowych
klientéw i wdrazaniu strategii quick response, aby odpowiednio szybko reagowaé
/ odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie rynkowe. Procesy i procedury sa wdrozo-
ne, nie opieraja sie jednak na klasycznym podejsciu do prognozowania i plano-
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wania popytu. Trzeci laficuch — producent samochodéw — posiada najlepiej zde-
finiowane procedury zarzadzania popytem. Obejmuja one przede wszystkim
regionalnych dystrybutoréw i producenta. Wada tego systemu jest niedocenia-
nie mozliwosci zbierania informacji rynkowych od dealeréw, ktérzy maja bez-
posredni kontakt z klientem.

Ostatnim z ocenianych elementéw wejscia jest jakos¢ informacji. W opisywa-
nych przypadkach jedynie laficuch dostaw producenta odziezy posiada wyso-
kiej jakosci informacje o popycie koncowych nabywcéw. Splaszczona struktura
organizacyjna oraz integracja w dole tancucha powoduje, ze jest to laficuch reak-
tywny, odpowiadajacy na potrzeby klientéw i jest w stanie szybko je zaspokoic.
Na drugim miejscu pod wzgledem jakosci plasuje sie laficuch dostaw z branzy
motoryzacyjnej. Producent ma wglad w zaméwienia bezposrednich nabywcéw,
cala produkcje opiera jednak na filozofii zarzadzania szczuptego, co powoduje,
ze mimo wysokiej jako$ci informacji nie jest ona wykorzystywana do tworzenia
planéw popytowych. Najgorszej jakosci informacje o popycie posiada tancuch
dostaw z branzy meblarskiej. Zadne z ogniw nie wykorzystuje w odpowiedni
sposob posiadanej informacji, nie tworzy planéw popytowych i nie dzieli si¢ in-
formacja z pozostalymi ogniwami.

3.2. Efektywnos¢ transformacji

Oceny transformacji procesu zarzadzania popytem na produkty mozna do-
kona¢, analizujac sze$¢ opisanych elementéw, a mianowicie: wykorzystywanie
metod prognozowania, strategii/metod wspomagajacych zarzadzanie popytem
wewnatrz przedsiebiorstwa oraz pomiedzy ogniwami danego laficucha dostaw,
wdrozone systemy kontroli, dokonywanie uaktualnienn przyjetych planéw oraz
dostepnos¢ produktu z zapasu.

Zgodnie z pierwszym komponentem oceny — metodami prognozowania —
zaden z opisywanych lafnicuchéw dostaw nie wykorzystuje ich w petni do pla-
nowania przyszlych wielkosci popytu. Producent mebli fryzjerskich opiera sie
na zamowieniach klientéw. Producent odziezy dziala zgodnie z zalozeniami
strategii szybkiej reakcji, co powoduje, ze niezwlocznie odpowiada na potrzeby
klientéw, ale prognoz popytu nie wyznacza. Jedynie producent samochodéw
wymaga od regionalnych dystrybutoréw tworzenia prognoz popytu w celu
okreélania strategii sprzedazy na nastepne lata. Jest to prognozowanie w jed-
nym z ogniw w celach strategicznych, a nie taktycznych czy tez operacyjnych.

Wedlug drugiego i trzeciego elementu — wspoéldzialania wewnetrznego
i zewnetrznego — wszystkie lancuchy dostaw podejmuja proby znalezienia dla
siebie odpowiedniego wsparcia. W kazdym z nich do produkcji wykorzystywa-
ne sg systemy klasy MRP czy tez MRP II w celu wyznaczania zapotrzebowania
materialowego. W lancuchu dostaw z branzy meblarskiej w magazynie wyro-
béw gotowych i poétproduktéw, kupowanych od dostawcéw zewnetrznych,
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podejmowane sa proby wdrozenia systemu kontroli kanban. Sa to jednak meto-
dy wykorzystywane jedynie wewnetrznie u producenta i zadna integracja oraz
wymiana informacji pomiedzy ogniwami w tancuchu nie ma miejsca. W tancu-
chu dostaw branzy odziezowej stosowana jest wspominana juz wczesniej stra-
tegia QR, ktora wspomaga zaréwno wewnetrzne planowanie, jak i planowanie
popytu oraz kontakt pomiedzy ogniwami tancucha dostaw. A taiicuch dostaw
branzy motoryzacyjnej w dzialaniach wewnetrznych i miedzyorganizacyjnych
wspiera strategia S&OP — planowania sprzedazy i operacji, JIT — Just In Time
oraz VMI - zarzadzania zapasami przez dostawce.

Moéwiac o systemach kontroli planéw popytowych, mozna dostrzec duza
rozbiezno$¢ pomiedzy opisywanymi przypadkami. I tak producent mebli nie
podejmuje praktycznie zadnych dzialan w tym zakresie. Jedyny element
stuzacy kontroli to wspomniany system kanban w magazynie wyrobéw goto-
wych, czesciowo jest on wykorzystywany jako plany sprzedazy. Producent od-
ziezy natomiast kontrole ogranicza do przesylania informacji o stanach magazy-
nowych oraz zapotrzebowaniu zglaszanym przez ostatecznych nabywcéw
w sklepach detalicznych. W tym celu wykorzystuje sie¢ transpondery stuzace do
komunikacji marketingowej bezposrednio z centralg firmy, gdzie podejmowane
sq decyzje o wprowadzaniu produktéw czy tez calej kolekcji na rynek. I ostatni
z faficuchéw — producent samochodéw — kontrole planéw popytowych prowa-
dzi na poziomie regionalnych dystrybutoréw i dealeréw. Sa oni kontrolowani,
a na podstawie informacji przekazywanych przez regionalnych dystrybutoréw,
ustala sie cele sprzedazowe. Monitorowany jest tez poziom obstugi klientéw za-
réwno w obszarze sprzedazy, jak i w serwisie posprzedazowym.

Kazdy z producentéw dokonuje uaktualnien przyjetych planéw. W lancu-
chu dostaw producenta mebli fryzjerskich dokonuje sie jedynie uaktualnienia
planéw produkcyjnych, gdyz gniazdowa organizacja produkcji powoduje, ze
fatwo dokonywaé zmian i przezbrojen, co umozliwia dostosowywanie sie do
potrzeb klientéw. Uaktualnienia natomiast w pelni s wykorzystywane w lancu-
chach dostaw producenta samochodéw i odziezy. Tutaj za kazdym razem pro-
dukgja jest uruchamiana, gdy pojawia sie potrzeba, w zwiazku z tym sa to fan-
cuchy reagujace na oczekiwania klientéw, a zmiany w zapasach oraz produkcji
w poszczegdlnych ogniwach sg dokonywane na biezaco.

Ostatnim elementem oceny transformacji jest dostepnos¢ produktu z zapa-
su. Dla producenta mebli fryzjerskich jest to mozliwe tylko dla wyrobéw hand-
lowych, ktére stanowia ok. 38% sprzedazy. Producent odziezy dostepnosé pro-
duktu z zapasu posiada na poziomie sklepéw detalicznych, aczkolwiek cala
produkcja odbywa sie zgodnie ze strategia pull, czyli pod zaméwienie klientow.
Dla faficucha dostaw producenta samochodéw dostepnosé¢ produktu z zapasu
praktycznie nie istnieje. U dealeréw mozna zakupic¢ ,od reki” wystawione mo-
del ekspozycyjne, sg to jednak pojedyncze egzemplarze, ktére sa wykorzysty-
wane do prezentacji produktu.
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3.3. Efektywno$¢ na wyjsciu

Ostatnim mozliwym elementem oceny procesu jest jego wyjscie. Jest to spraw-
dzenie, czy zalozone cele zostaly zrealizowane. W przypadku procesu zarzadza-
nia popytem na produkty opinie na temat jego realizacji przygotowuje sie na
podstawie trzech wskaznikéw, do ktérych zalicza sie: poziom obstugi klienta,
trafno$¢ prognoz popytu oraz czas dostawy produktu na rynek.

W praktyce gospodarczej najczesciej wykorzystywanym wskaznikiem okre-
Slajacym poziom zadowolenia klientéw w zarzadzaniu lancuchem dostaw jest
miara OTIF (ang. On Time In Full)®. Jest to miara okreslajaca, czy dostawa do
klienta dotarla na czas i w okreslonej iloéci. Pomiar jest wyrazony stosunkiem
dostaw zrealizowanych terminowo oraz kompletnie do wszystkich dostaw
w danym przedsiebiorstwie?®.

1 (DOtj
OTIF=—2, -100%
=\ D,
gdzie:
OTIF - wskaznik obstugi klienta okreslajacy terminowoéc¢ i kompletnosc¢
dostaw (%),
DD; - liczba opéznionych i niekompletnych dostaw w okresie t (szt.),
D; - liczba zrealizowanych dostaw w okresie t (szt.).

Drugi wskaznik wyjscia to trafno$¢ prognozy. Zazwyczaj okresla sie ja po
uplywie czasu, na ktéry prognoza zostala wyznaczona. W podejéciu proceso-
wym zaleca sie jednak jej staly monitoring. Stopien trafnosci prognozy iloscio-
wej mierzy sie za pomoca bledow ex post, bedacych wartoscia odchylen rzeczy-
wistych realizacji zmiennej prognozowanej od obliczonych prognoz?. Jedna
z najczedciej wykorzystywanych w praktyce gospodarczej w szacowaniu trafno-
Sci prognoz popytu w tancuchu dostaw miar jest $redni bezwzgledny blad pro-
gnozy (ang. Mean Absolute Percentage Error, MAPE)?:

MAPE= 1 > 5k -100%
n S,
gdzie:
MAPE - $redni bezwzgledny blad prognozy (%),
S — wielko$¢ sprzedazy w okresie t (szt.),
F; — wielko$¢ prognozy w okresie t (szt.).

[~

5 Wedlug badan przeprowadzonych przez Deloitte w 2012 r. najwazniejszym wskaznikiem okre-
Slajacym poziom obslugi klienta dla ponad 80% badanych tancuchéw dostaw jest OTIF, http:/
www.slideshare.net/DeloittePolska/wyniki-badania-oczekiwany-poziom-obslugi-co-jest-rzeczywis-
cie-wane-dla-ciebie-i-twoich-klientw [dostep: 31.01.2015].

26 M. Szreter, Sztuka elastycznosci, ,Eurologistics” 2013, nr 1(74), s. 68-71.

A. Zelia$, B. Pawelek, S. Wanatt, Prognozowanie ekonomiczne...

J.T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Management...
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Popularno$¢ MAPE wynika z tego, Ze ocena jest wyrazona procentowo,
moéwi ona, o ile wielkosci wyznaczonej prognozy odchylaja sie od rzeczywis-
tych wartosci sprzedazy. Daje to najlepszy obraz sytuacji i pozwala na szybkie
podjecie odpowiednich krokéw korygujacych zaréwno w samych procedurach
wyznaczania planéw, jak i w sprzedazy czy tez marketingu.

Ostatni ze wskaznikéw, ktéry ocenia wyjscie procesu — czas dostawy produktu
na rynek — okreéla, ile Srednio klient czeka na zamoéwienie zlozone bezposred-
nio u producenta. Jest to czas liczony od momentu zlozenia zamdéwienia do mo-
mentu dostarczenia produktu do klienta.

Na podstawie okreslonych wskaznikéw mozna dokona¢ zestawienia po-
szczegblnych parametrow oceny wyijscia procesu w opisywanych przypadkach.
Sa to wartosci $rednie, ktére zostaly wyliczone dla wszystkich ogniw danych
faficuchéw dostaw. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena parametréw wyjscia procesu zarzadzania popytem na produkty
w badanych taficuchach dostaw

Czas dostawy produktu
OTIF (%) MAPE (%) na rynek (dni)

Lancuch dostaw producenta .

mebli fryzjerskich 70 5 28 dni
Lan'culch dostaw producenta 89 21 14 dni
odziezy

Lancuch df)staw producenta 08 18 90 dni
samochodéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Najlepsze wyniki na wyjsciu procesu pod katem obstugi klientéw oraz
trafnodci prognoz uzyskat tancuch dostaw producenta samochodéw. Najkrotszy
czas dostawy produktu na rynek oferuje faficuch dostaw producenta odziezy.
Najgorszym laficuchem jest natomiast laficuch dostaw producenta mebli
fryzjerskich.

3.4. Ocena procesu zarzadzania popytem przy wykorzystaniu
metody punktowania

Ocena efektywnosci procesu zarzadzania popytem na produkty w wybra-
nych lancuchach dostaw moze by¢ przeprowadzona za pomoca metody punk-
towej (ang. scoring). Jest to system pozwalajacy na wygenerowanie zagregowanej
noty dotyczacej ocenianego zjawiska. Dla poszczegélnych kategorii przypisy-
wane sg wartosci punktowe, ktére w trakcie dalszej analizy stanowig podstawe
podejmowania decyzji menedzerskich. Jest to metoda, ktéra w zarzadzaniu lan-
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cuchami dostaw stuzy m.in. do oceny dostawcéw czy tez klientéw. Procedura

sklada sie z szesciu krokow?:

1) ustalenie podstawowych kryteriéow wyboru wraz z adekwatnie dobranymi
cechami,

2) ustalenie rangi cech,

3) ustalenie skali punktowej,

4) wprowadzenie potencjalnych wag w przypadku koniecznosci nadania wiek-
szego znaczenia ktorej$ cesze,

5) zsumowanie lacznej liczby punktéw uzyskanych przez poszczegélnych do-
stawcow,

6) dokonanie wyboru.

Tabela 5. Ocena procesu zarzadzania popytem na produkty w wybranych lancuchach
przy wykorzystaniu metody punktowania

Ocena procesu zarzgdzania popytem

Lp. |na produkty w danych taficuchach dostaw branza Br.an.za branza
meblarska odziezowa | samochodowa
(punkty)

1 |identyfikacja celu 1 5 5

2 | kompletnosé¢ procedur 1 5 8
jakos¢ informacji wejéciowych — dostep

3 . .. . 1 10 5
do informacji popytowej producenta

4 | wykorzystywanie metod prognozowania 1 1 5

wykorzystywanie strategii / metod
5 | wspomagajacych zarzadzanie popytem 3 10 10
wewnatrz przedsiebiorstwa

wykorzystywanie strategii / metod
6 | wspomagajacych zarzadzanie popytem 1 10 10
pomiedzy ogniwami faficucha

7 | wdrozone systemy kontroli 2 4 7

8 ;ﬁlfélzwanie uaktualnien przyjetych 4 10 10

9 | dostepnosé¢ produktu z zapasu 4 5 1

10 | $redni czas dostawy produktu na rynek 7 10 1

11 | $redni blad prognozy 4,5 7,5 8,2

12 | poziom obslugi klienta — otif 7,0 8,9 9,8
Ocena efektywnosci (punkty / %) 36,50 (30%) 86,40 (72%) 80,00 (67%)

Zrédto: Opracowanie whasne.

2 Logistyka. Teoria i praktyka...; T. Nowakowski, S. Werbiniska-Wojciechowska, Przeglgd metod oceny i wy-
boru dostawcdw w przedsigbiorstwie, Total Logistics Management, materialy konferencyjne, Zakopane
2011.
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Kryterium doboru, ktére teraz bedzie rozpatrywane, to efektywnos¢ ocenianych
faficuchéw dostaw. Wyrézniono 12 cech, ktére sa poddawane ocenie. Kazda
z cech oceniana jest w skali punktowej od 1 do 10, gdzie 1 oznacza warto$¢ naj-
gorsza, a 10 warto$¢ najlepsza. Punkty przydzielane s na podstawie opiséw i doko-
nanych wyliczen wejscia, transformacji i wyjscia procesu zarzadzania produktami
w lancuchach dostaw branzy meblarskiej, odziezowej i motoryzacyjnej. Kazda
z ocenianych cech jest traktowana z jednakowa waznoscia, co oznacza, ze nie ma
potrzeby przypisywania wag. Wyniki przedstawiono w tabeli 5.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze proces zarzadza-
nia popytem na produkty najlepiej jest realizowany w tancuchu dostaw branzy
odziezowej. Nieduzo gorsze wyniki uzyskuje faficuch dostaw branzy motoryza-
cyjnej. Najgorzej natomiast proces ten jest realizowany w branzy meblarskiej.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki pozwalajgq zauwazy¢, ze efektywno$é¢ procesu zarzadzania
popytem zalezy od wielu czynnikéw, a maja na nig wplyw parametry wejscia,
transformacji oraz wyjscia. Dlatego tez stosowane czesto w praktyce gospodar-
czej podejscie, ktére ogranicza sie jedynie do oceny opartej na trafnosci progno-
zy, nie jest wlasciwe. Na proces ten ma wplyw wiele czynnikéw, poczynajac od
jakosci informacji, przez strategie i metody wspoéldzialania zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i pomiedzy ogniwami danego tancucha dostaw, po poziom obstugi
klienta. Dlatego tez chcac go ocenia¢, nalezy stosowac podejsécie kompleksowe.

Kolejnym waznym elementem jest rodzaj branzy, w ktérej funkcjonuje dany
faficuch dostaw. Proces zarzadzania popytem na produkty jest mocno uzalez-
niony od rodzaju oferowanego produktu. To produkt jest czesto determinantg
decyzji podejmowanych przez ostatecznych nabywcow. Jego wartos¢ koncowa,
jako$¢, dostepnosc itp. to cechy, ktére wplywaja na organizacje tego procesu
w danych tancuchach dostaw. I tak przykladowo, w branzy motoryzacyjnej wy-
soka warto$¢ produktu powoduje, ze nie jest on dostepny z zapasu, a strategie
przewazajace w tym obszarze to zarzadzanie szczuple oraz filozofia JIT i kaizen.
Inaczej ksztaltuje sie ten proces w branzy odziezowej, gdzie mozna moéwié
o catkowitej dostepnosci produktu dla ostatecznych klientéw, a przewazajaca
strategia to QR.

Aby mozna bylo wyciagna¢ daleko idace wnioski z przeprowadzonych badan,
w kolejnym kroku bedzie podjeta proba przebadania wiekszej liczby tancuchéw
dostaw i ich proceséw zarzadzania popytem na produkty. W celu wyznaczenia
i poréwnania ich efektywnosci beda wykorzystane réwniez inne metody, w tym
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proponowane m.in. przez Johna Mentzera i Marka Moona®, Helene Croxton
i in.3!, Debre Hofman3? czy tez Douglasa Lamberta i Terrance Pholena3.
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EFFECTIVENESS OF THE DEMAND MANAGEMENT PROCESS
IN SUPPLY CHAIN

(Summary)

One of the eight key processes in todays supply chain management is the demand
management process. It includes a sequence of activities from the identification of objec-
tives and strategies by determining forecasting procedures, the flow of information, syn-
chronization, emergency management, to the development of a system of indicators and
measures that control the correctness of the whole process. However, in different indus-
tries this process is driven in different way. Therefore, the question arises — how the effec-
tiveness of the demand management process in the supply chains should be measured
and compared with similar processes implemented in other companies? The goal of the
paper is to analyse the effectiveness of the demand management process for the three se-
lected industries: clothing, furniture and automotive. To achieve the goal, the case studies
will be presented and the effectiveness of the demand management processes for se-
lected supply chains will be compared by using a scoring method.
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LOGISTYCZNYCH I JEGO WPEYW NA ZARZADZANIE
WSPOLCZESNYMI ELANCUCHAMI DOSTAW

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa funkcjonujace obecnie w gospodarce rynkowej zmuszone
sa do ciaglego obnizania kosztéw, wdrazania lepszych modeli organizacyjnych,
poszukiwania efektywniejszych proceséw, nowatorskich form funkcjonowania
na rynku czy skuteczniejszych strategii. Jest to wpisane w realia wspodlczesnego
rynku'. Wlasciwe skoordynowanie i zintegrowanie proceséw logistycznych de-
terminuje funkcjonowanie nowoczesnych lancuchéw dostaw. Rozwoj lahcuchéw
dostaw jest mozliwy dzieki tzw. lancuchom logistycznym, czyli procesom logistycz-
nym pelniagcym w gospodarce fundamentalne funkcje: obstugowe i integracyjne?
Integracja dzialaii w zakresie przeplywu zasobéw jest niedoscignionym celem
logistyki. Integracja przeptywu zasobéw rozumiana jest jako realizacja wielokie-
runkowej, wielowarstwowej, wielopodmiotowej koordynacji, wspodtpracy, do ja-
kiej musi dochodzi¢ w procesach przeplywu, aby osiagna¢ cel racjonalizacji ko-
sztowej i wzrostu poziomu obslugi klientéw. Integracyjne funkcje logistyki sa
zrédlem efektéw synergicznych, jakie pojawiaja si¢ w lancuchach logistycz
nych?. Zadaniem logistyki jest pokonywanie wszelkich barier pojawiajacych sie
w procesach przeplywu*. Funkcje integracyjne logistyki rozciagaja sie na sfere

! L. Dembinska-Cyran, Nowe kompetencje operatora logistycznego, czyli fourth party Logistics [w:]
Wspdlczesne procesy i zjawiska w transporcie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2006,
nr 435, s. 194.

M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesiniska, Zrddla i kierunki rozwoju funcji Trzeciego Partnera Logistycz-
nego we wspdlczesnych taricuchach dostaw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2011, nr 235, s. 98-97.

M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 36.

4 Ibidem, s. 17.
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organizacji procesoéw, ale takze na sfere techniczna i technologiczna®. Aspekt
integracyjny logistyki przeklada si¢ na r6znorodne zabiegi kooperacyjne i wielo-
kryterialne dzialania optymalizacyjne®. Integracyjna i obstu- gowa funkcja logi-
styki, zauwazona i wykorzystywana poczatkowo tylko w odniesieniu do poje-
dynczych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstw, takich jak: zaopatrzenie,
gospodarka magazynowa, dystrybucja na dobre wkroczyla w obszar ukladéw
gospodarczych wielu przedsiebiorstw’.

Niewatpliwie istotnym elementem realizacji proceséw logistycznych we wspot-
czesnych lanuchach dostaw jest sprawna organizacja proceséw transportowych
przewozonych tadunkéw, wiaze sie to koniecznosciag dokonywania wielu czyn-
nodci, tak by wlasciwy towar, we wlasciwym czasie i wlasciwym miejscu, we
wlasciwej ilosci, o wlasciwej jakosci i po wlasciwym koszcie (cenie) (6W) zostat
dostarczony do klienta (zleceniodawcy, spedytora)®. Dlatego tez dynamika
zmian zachodzacych na rynkach lokalnych i globalnych, wynikajgca z coraz
bardziej zlozonych proceséw towarzyszacych transakcjom miedzynarodowej
wymiany handlowej, zdeterminowala rozwdj przedsiebiorstw spedycyjnych.
Potrzeba dostosowywania oferowanych ustug spedycyjnych do wymagan
i rosnacych potrzeb klientéw, a takze koniecznoé¢ adaptacji do zmieniajacych
sie realiow spowodowala dalsza ewolucje przedsiebiorstw spedycyjnych’.
Zmiany zachodzgce na wspoélczesnym rynku ustug logistycznych, w tym roz-
wdj outsourcingu ustug logistycznych, nawiagzywanie i umacnianie relacji part-
nerskich w lancuchach dostaw staly sie gléwnym sposobem budowania prze-
wagi konkurencyjnej. W artykule zaprezentowano role i etapy ewolucji funkcji
spedytorow we wspolczesnych tancuchach dostaw.

1. Spedytor jako koordynator proceséw logistycznych
w laficuchach dostaw

Historycznie oceniajac, spedytor realizowal te cze$¢ procesu wsparcia logi-
stycznego, ktéra dotyczyla czystej spedycji, zatem wszelkich czynnosci niezbed-
nych w zarzadzaniu transportem surowcéw, materialéw, wyrobéw gotowych
od dostawcy do klienta. Zadaniem spedytora bylo dbanie o bezpieczenstwo, ter-

5 M. Chaberek, Logistyka — dawne i wspdtczesne plaszczyzny praktycznego jej stosowania, ,Pieniadze i Wiez”
1999, R. 2, nr 3, s. 140.

6 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne..., s. 19.

7 M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesinska, Zrddla i kierunki rozwoju funkcji Trzeciego Partnera Logi-

stycznego..., s. 98-97.

Postulat 6W — wedlug Mirostawa Chaberka oznacza: wlaéciwe zasoby, we wlaéciwym czasie, we

wilasciwym miejscu, we wiasciwej ilosci, o wlasciwej jakosci, po wlasciwej cenie (koszcie). Zob.

1. Wasielewska-Marszalkowska, Spedycja we wspilczesnych tariuchach dostaw, CeDeWu, Warszawa

2014, s. 5, 9.

9 Ibidem, s. 83.
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minowo$¢ realizowanego procesu spedycyjnego, a takze wynegocjowanie stawki
oraz nawigzanie wspotpracy z przewoznikami, ktérzy dysponowali odpowied-
nimi $rodkami transportowymi pozwalajacymi na realizacje proceséw trans-
portowych danego tadunku. Spedytor pelnit role posrednika pomiedzy dyspo-
nentami ladunkéw a przedsiebiorstwami transportowymi realizujacymi ustugi
przewozu. Jego rola zaczynala sie od doradztwa i poradnictwa spedycyjnego.
Zleceniodawca ustugi spedycyjnej realizowal wszelkie pozostale czynnosdi,
wlaczajac w to dystrybucje, pakowanie, konfekcjonowanie, magazynowanie,
planowanie czasu wysylki i odbioru oraz nadzér nad kazdym indywidualnym
procesem przewozowym. Zleceniodawca w pelni zabezpieczal niezbedne ele-
menty systemu logistycznego, takie jak: magazyn, system informatyczny czy
harmonogram wysytek!®. W systemie gospodarczym funkcje spedytora sprowa-
dzaja sie zazwyczaj do obslugi podmiotu zlecajacego zadanie transportowe
w zakresie doradztwa transportowego, przygotowania dokumentacji przewozo-
wej, organizacji i wykonania transportu oraz obstugi bankowej zwigzanej z rea-
lizowanymi zadaniami transportowymi'l. Dynamiczny rozwoj stosunkow ryn-
kowych, a przede wszystkim réznorodnos¢ ustug. ktéra towarzyszy szeroko
rozumianej czasoprzestrzeni zycia produktow, powoduje, ze spedytorzy, oprocz
pracy czysto organizatorskiej na rzecz tadunkow, podejmuja sie prowadzenia
szeregu funkgji koordynacyjnych (rys. 1). Pelnia wowczas role oséb uzgad-
niajacych i porzadkujacych prace innych podmiotéw gospodarczych, zawsze
jednak na wyrazne zlecenie swojego rynkowego kontrahenta.

technolog )
& »

doradca

logistyk finansowy

funkcje
koordynacyjne

\ spedytora I

operator

/S

Rysunek 1. Funkcje koordynacyjne spedytora

makler

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Transport, red. W. Rydzkowski, K. Wojew6dzka-Krol,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 253-256.

10" Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider, t. 2, Polska Izba Spedycji i Logistyki, Gdy-
nia 2011, s. 621.
11 1. Wasielewska-Marszatkowska, Spedycja we wspélczesnych..., s. 13.
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W miare wzrostu konkurencji, a takze poszukiwania obszaréw do redukgji
kosztow i globalizacji dzialalnosci przedsiebiorstw, rosta rola spedytoréw w pro-
cesie wsparcia logistycznego i ukierunkowala sie¢ na oferowanie komplekso-
wych rozwigzan i ustug w globalnych tancuchach dostaw!2. Odpowiedzig na te
zmiany bylo powstawanie wysoko wyspecjalizowanych, §wiadczacych kom-
pleksowe uslugi logistyczne przedsiebiorstw, nazywanych operatorami logisty-
cznymi. Poza dzialalnoscig spedycyjna oferuja oni swoim klientom takze inne
ustugi, w tym: transport i obstuge ladunkoéw, ustugi finansowe, marketingowe,
magazynowanie.

Swiadczenie ustug spedycyjnych, transportowych i magazynowych, a takze
dodatkowych ustug logistycznych $wiadczonych przez rézne podmioty i na
duza skale nazwa¢ mozna zjawiskiem ,industrializacji ustug logistycznych”13.

W obecnej sytuacji rynkowej operatorzy logistyczni oferujq szeroki wachlarz
ustug. Przykladowo moze to by¢:

— konsolidacja,

- dekonsolidacja,

- konfekcjonowanie,

— pakowanie,

— przepakowywanie,

- dofaczanie dokumentéw towarzyszacych np. kart gwarancyjnych,

— dolaczanie pakietow promocyjnych,

— kompletacje palety,

— przygotowywanie dokumentéw wysylkowych,

- etykietowanie,

— numeracja partii towaru,

— foliowanie,

- wypakowywanie czesci przesylki,

— inwentaryzacja zapasow,

- kontrola towaréw,

— znakowanie,

— kompletacja towaréw wedlug zamoéwien;

— obstuga posprzedazna,

— realizacja proceséw zwigzanych np. z obsluga celna.
Ustugi te moga wystepowac na rynku w réznym charakterze:

— jako oddzielna oferta,

— jako wybrany zestaw propozycji,

— jako usluga dodatkowa proponowana w zwigzku z wykonywaniem innej
ustugi np. przewozu czy magazynowania.

12 Podrecznik spedytora..., s. 621.
13 Rynek ustug logistycznych, red. M. Ciesielski, Difin, Warszawa 2005, s. 35-36.
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W kazdym jednak przypadku mozna je uzna¢ za uslugi dodajace wartosé
produktom — VAS (value added services)'.

Nawiazywanie relacji partnerskich oraz outsourcing we wspoélczesnych fan-
cuchach dostaw staly sie fundamentalnymi sposobami budowania przewagi
konkurencyjnej. Outsourcing!®, polegajacy na przekazywaniu zasadniczej czesci
obstugi logistycznej, pozwala firmie skupi¢ si¢ na tym, co jest dla niej wazne za-
rowno w wymiarze strategicznym, jak i taktycznym. Outsorcing obniza poziom
inwestycji kapitalowych (np. w infrastrukture magazynowa, transportows itp.),
umozliwia zmiany ukladu handlowego, zmiany dostawcy ustug, zmniejszenie
kosztow operacyjnych’®.

2. Ewolucja outsourcingu ustug logistycznych od 1PL
do operatora logistycznego 3PL

Dziejowy rozw6j koncepcji obstugi potrzeb logistycznych mial swéj ,poczatek”
w modelu 1PL (First Party Logistics), co wskazuje, ze ustugi logistyczne wykony-
wane sa przez producenta lub firme handlowg we wlasnym zakresie. Nastepny
model, okreélany jako 2PL (Second Party Logistics), oznacza, ze producent lub fir-
ma handlowa zlecaja na zewnatrz jedynie transport lub jego cze$¢, zarzadzanie
logistyczne natomiast opiera sie w catosci na wilasnych stuzbach logistycznych,
zarzadzajacych takze wlasnymi magazynami; firma typu 2PL moze by¢ nadal
wlascicielem srodkow przewozowych!”.

Outsourcing obstugi logistycznej stal sie¢ determinanta rozwoju operatorow
logistycznych okreslanych mianem 3PL (Third Party Logistics). Firma 3PL jest
wyspecjalizowanym operatorem $wiadczacym kompleksowe ustugi, w sklad
ktérych moga wchodzi¢ spedycja, transport i magazynowanie oraz szeroka
gama ustug tzw. value-added-services (czyli podnoszacych wartos¢ produktow)!s.

4 Tbidem, s. 122-123.

5 Termin ,outsourcingu logistycznego” zastepowany jest pojeciem ,logistyki kontraktowej”. Pojecie
Jlogistyka kontraktowa” rozumiana jest jako wspélpraca o dlugoterminiowym charakterze,
przedsiebiorstwo przekazuje wéweczas realizacje obslugi funkgji logistycznych w rece zewnetrz-
nego wykonawcy, ktérym najczesciej jest operator logistyczny realizujacy zadania wynikajace
z zawartej umowy. Michal Trocki definiuje outsourcing jako ,przedsiewziecie polegajace na wy-
dzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie
funkgji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym. M. Trocki, Outsourcing.
Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001; A. Jonkisz, J. Jaroszynski,
Outsourcing logistyczny, ,Logistyka” 2008, nr 6.

M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego..., s. 54.

17 P.M. Sikorski, Spedycja w praktyce — wiek XXI, PWT, Warszawa 2008, s. 256.

W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesinska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie
i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania, Materialy konferencyjne polskiego kongresu logi-
stycznego — Logistics 2008, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2008, s. 96.
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W praktyce nazwa 3PL odzwierciedla fakt wlaczenia do ukladu partnerskie-
go typu klient (partner pierwszy) — dostawca (partner drugi), trzeciego partnera,
ktéry nie bierze bezposredniego udziatu w transakcji handlowej, ale odpowiada
za obstuge przeplywu débr niezbednych dla realizagji tej transakeji®.

Mozna wyréznic¢ trzy grupy przedsiebiorstw third party logistics®:

1) przedsiebiorstwa oparte na $rodkach trwalych — przedsiebiorstwa, ktérych
dzialalnoé¢ polega na $wiadczeniu ustug logistycznych z wykorzystaniem
wlasnych lub dzierzawionych pojazdéw, urzadzen i obiektéw, takich jak: sa-
mochody, samoloty, kontenery, magazyny, urzadzenia handlingowe itd.;

2) przedsiebiorstwa sieciowe — firmy, ktére zaczynaly jako przedsiebiorstwa
kurierskie, obecnie realizujg ustugi logistyczne przez rozlegle sieci przewozo-
wo-przeladunkowe i komunikacyjne;

3) przedsiebiorstwa oparte na umiejetnosciach, nieposiadajace zazwyczaj nie-
zbednej do $wiadczenia ustug logistycznych bazy technicznej, oferujace
ustugi konsultacyjne, obstuge informatyczna, finansowa i umiejetnosci mene-
dzerskie.

Badanie przeprowadzone przez Accenture i Northeastern University wsréd
66 najwiekszych amerykanskich producentéw wykazalo, ze ,najbardziej znaczaca
obnizke kosztéw przyniosto zlecenie 3PL w ramach”?!:

- zarzadzania magazynem — 30%,

- negocjowania stawek — 16%,

— konsolidacji przesylek — 14%,

— oplacania frachtu — 10%,

— bezposrednich ustug transportowych — 10%,

- zarzadzania transportem — 8%,

— wyboru przewoznika — 6%.

Z kolei do wzrostu jakosci obstugi klienta w najwigkszym stopniu przyczy-
nilo sie wydzielenie:

- zarzadzania magazynem — 22%,

— realizacji zamoéwien — 11%,

- oplacania frachtu - 9%,

- bezposrednich ustug transportowych — 9%,

- zarzadzania transportem — 9%,

— monitorowania dostaw — 7%.

Niemieckie Towarzystwo Logistyczne, publikujace raporty stanowigce Zrédto
informacji o przedsiebiorstwach logistycznych, wéréd wiodacych firm typu 3PL

Y9 Podrecznik spedytora..., s. 621-622.

20 P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym tasicuchem podazy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 191.

2 G. Ziemek, Outsourcing zadan logistycznych, http://progressmakers.pl/page.php/1/show/1667
[dostep: 7.05.2015]; W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesifiska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL
i 4PL na swiecie i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 96-97.
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w Europie wymienia: Deutsche Post, Maersk, TNT, Kuehne & Nagel, SNCE CMA,
CGM. W rezultacie fuzji i przeje¢ w branzy logistycznej wylaniaja sie megaope-
ratorzy o zasiegu globalnym?2.

W Polsce grupe operatoréw logistycznych okreslanych mianem 3PL charak-
teryzuje tendencja do rozszerzania oferty o ustugi przynoszace wartos¢ dodana.
Wsréd nich sa niektore firmy zaliczane do innych grup strategicznych (np. Trade
Trans — spedycja kolejowa), oferujace dodatkowo ustugi terminalowe. Na wyr6z-
nienie w tej grupie zastuguja takie firmy, jak: Schenker, Grupa Raben, Kuehne &
Nagel Sp. z 0.0., FM Logistic, Wincanton. Niektére z tych firm zaliczone zostaly
do grupy 100 wiodgcych na $wiecie?.

Wiekszos¢ operatoréw 3PL zmierza do zmiany konwencjonalnych relacji
typu klient — dostawca ustug na blizsze partnerstwo, charakteryzujace si¢ zaufa-
niem, elastycznoscia i szybkimi reakcjami na wzajemnie pojawiajace sie potrze-
by. Ocenia sie, ze rosnaca zlozonos¢ dziatalnosci logistycznej wzmagac¢ bedzie
dalsze procesy zmiany tych relacji oraz coraz blizszej wspoélpracy?:. Amerykanie
opisuja te szczegdlna role 3PL, jako aranzera (orchestrator) wspolczesnych proce-
sow gospodarczych, czterema wzajemnie zaleznymi oddzialywaniami?: stan-
daryzacja, przejrzystoécia informacji, neutralnym arbitrazem i wspoétpraca.

W raporcie 2015 Third Party Logistics Study, Annual Study on the State of
Logistics Outsourcing?® opracowanym przez Capgemini Consulting, do-
tyczacym globalnego rynku outsourcingu ustug logistycznych oraz operatoréw
3PL, opublikowano wnioski ptynace z przeprowadzonych badan. Jednym z wy-
nikéw badan opublikowanych w raporcie jest aspekt rozwoju sprzedazy wielo-
kanatowej, ktéry uwidacznia znaczenie relacji miedzy firmami zlecajgcymi
transport a podmiotami 3PL. Badanie wskazuje takze, iz waznym etapem jest
wspieranie zarzadzania realacjami z klientami przez nownoczesne technologie
informatyczne. Korzystanie z Customer Relationship Management (CRM) oraz
technologii mobilnych moze znaczaco poprawié zarzadzanie relacjami z klienta-
mi i je usprawni¢ zaréwno w przypadku odbiorcy ustug (75%), jak i operatoréw
3PL (77%). W raporcie opublikowano takze dane dotyczace monitorowania pro-
cesOw 1 operacji w czasie rzeczywistym, gdzie operatorzy 3PL, jak i ich klienci

22
23

Podrecznik spedytora..., s. 623.

W rankingu czasopisma ,Inbound Logistics” do 100 wiodgcych firm logistycznych na $wiecie zali-
czone zostaly: Kuehne & Nagel i Schenker/ BAX Globar, http:/www.inboundlogistics.com/3pl/
top100.shtml; W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesinska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL
na swiecie i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 101.

W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesifiska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie
i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 97.

M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesinska, Zrddila i kierunki rozwoju funcji Trzeciego Partnera Logi-
stycznego..., s. 104.

Koordynator badania dr C. John Langley, profesor Pennsylvania State University, badanie przepro-
wadzono w polowie 2014 r., ttumaczenie wlasne, http://www.3plstudy.com/downloads/download-
3rd-party-logistics-study/ [dostep 18.04.2015].

24

25

26
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oraz przedsiebiorstwa z tego sektora inwestuja w systemy zarzadzania magazy-
nami (WMS). Z raportu wynika, Ze:

— inwestycje w systemy zarzadzania magazynami to 58%,

— oprogramowania do planowania zasobow przedsiebiorstwa — 54%,

— systemy do zarzadzania transportem — 54%,

— monitorowanie tancucha dostaw — 43%,

— aplikacje rozszerzajace systemy zarzadzania magazynami — 33%,

— RFID - urzadzenia dedykowane do radiowej identyfikacj — 21%.

Respondenci stwierdzili réwniez, ze inwestujg w technologie, takie jak aplikacje
mobilne (33%)%, poniewaz pozwalaja im na personalizacje i dostosowanie zakupow.

Kolejne wnioski z przeprowadzonych badan dotycza wyboru lokalizacji
dziatalnoéci w Meksyku, tenedencje z 2014 r. nadal wskazuja wzrost zaintereso-
wania Meksykiem jako polozonym blisko rynku zbytu miejscem produkcji. Nie-
mal polowa badanych respondentéw (40%) okreslita, ze juz przeniosla czesc
swoich proceséw do Meksyku (powolujac sie na blisko$¢ rynkéw zbytu oraz
skrdcenie czasu transportu: z USA o 55%, Chin — 36% i Kanady — 9%). Respon-
decji podkreslili atuty lokalizacji w Meksyku, jak i jej wady — przeszkody. Wsréd
atutéw wskazali m.in.: krétszy czas transportu, blisko$¢ do Zrodet zaopatrzenia,
atrakcyjne warunki podatkowe, przeszkodg okazaly si¢: niejasne przepisy pra-
wne, wysoki poziom przestepczosci oraz uboga infrastruktura?®. W raporcie
wskazano aktualne tendencje dotyczace spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR), obejmuja one wszystkie aspekty m.in. jak firmy powinny prowadzi¢
dzialalnoé¢ w sposéb zréwnowazony, gdy CSR w globalnej gospodarce odgry-
wa coraz wieksza role. Wiele firm obawia sie nie tylko szkodliwosci swoich
dzialaii dla zasobow naturalnych, ale takze praw czlowieka, praktyk pracy,
wplywu na srodowisko, etyki biznesu i fadu korporacyjnego. Nowy CSR odgry-
wa bardzo istotng role w laficuchu dostaw, w tym w operacjach logistycznych
i dystrybucyjnych, wzmaga zapotrzebowanie na wyzszy poziom kontroli i réw-
nowagi zaréwno zaopatrzenia i produkgji, jak i dystrybucji?.

Konludujac powyzsze, mozna wysunaé¢ wnioski, iz rola operatoréw 3PL
systematycznie wzrasta we wspolczesnej gospodarce. Swiadczac profesjonalne
ustugi logistyczne i dostosowujac wachlarz oferowanych ustug do wymagan ryn-
ku, zyskaly one akceptacje odbiorcéw i staly sie integralng czescig ich lancu-
chéw dostaw®.

% Respondents are investing in warehouse management systems (58%), enterprise resource plan-
ning software (54%), transportation management systems (54%), supply chain visibility (43%), wa-
rehouse management system add-ons (33%) and RFID (21%). Respondents also said they are inve-
sting in technologies that allow them to personalize and customize the shopping experience, such
as mobile apps (33%)”, http://www .3plstudy.com/downloads/download-3rd-party-logistics-study/,
s. 5 [dostep: 18.04.2015].

28 Tbidem, s. 43.

? Ibidem, s. 55 i n.

% 1. Wasilewska-Marszatkowska, Spedycja we wspélczesnych..., s. 87.
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3. Wiodacy Operator Logistyczny — 4PL

Kolejnym etapem ewolucji uslug outsourcingu w zakresie logistyki byto
przejécie od 3PL do 4PL (Fourth Party Logistics), czyli do integratora wzdluz faficu-
chéow dostaw, obejmujacego planowanie, koordynacje i kontrole sieci dostaw?.

Po raz pierwszy pojecie 4PL zostalo uzyte w 1996 r. przez firme Accenture.
Tak naprawde Accenture zastrzeglo te nazwe dlatego tez uzywane sa zamiennie
takie okreslenia, jak Integrator Procesow Logistycznych (Logistics Integrator) czy
Wiodacy Operator Logistyczny (Lead Logistics Provider, LLP). Wedlug definicji
Accenture 4PL to integrator, ktory faczy zasoby, mozliwosci i technologie wlasne
z zasobami innych organizacji w celu zaprojektowania, zbudowania i realizacji
kompleksowych rozwiazan dla calego lancucha dostaw. W takim rozumieniu
dziatalnoéci 4PL nalezy zwrdci¢ uwage na dwie wazne kwestie:

— zadaniem 4PL jest odpowiedni dobér i integracja zasobéw, technologii, do-
$wiadczenia wlasnych i innych organizacji i ich wiedzy, by na bazie syner-
gicznych efektéw takiego ukladu ksztaltowaé wartos¢ dla klienta;

— 4PL ma koordynowa¢ realizacje proceséw logistycznych wystepujacych wzdtuz
catego tancucha dostaw swojego klienta, poczawszy od dostawcéw surowcoéw
az do ostatecznych nabywcéw, a nie tylko na okreslonym jego odcinku32.
Rozwigzania oferowane przez 4PL stanowia kombinacje mozliwosci opie-

rajacych sie na czterech kluczowych komponentach®:

— architekturze i integracj,

— sterowaniu,

- informagji i komunikacji,

— udostepnianiu zasobéw.

Wiodacy operator logistyczny (4PL) realizuje potrzeby klientéw opierajac sie
na zidentyfikowanych zasobach i mozliwosciach swoich partneréw na zasadzie
podwojnego outsourcingu (outsourced outsourcing). Operator 4PL nie jest wyko-
nawca zlecanych mu zadan (I poziom outsourcingu), staje sie¢ raczej posredni-
kiem, zlecajac je dalej swoim partnerom-podwykonawcom (II poziom outsor-
cingu), skupiajac swoja uwage na odpowiednim wyborze partneréw i sterowa-
niu realizacja powierzonych mu zadan tak, by zagwarantowa¢ klientowi maksy-
malizacje korzysci rozpatrywanych nie tylko w wymiarze taktycznym, ale takze
strategicznym funkcjonowania tancucha dostaw34.

W tabeli 1 zaprezentowano zakres kompetencji operatora 3PL oraz LLP 4PL.

3 W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesifiska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie
i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 102.

32 1. Dembiniska-Cyran, 4PL — nowa generacja operatora logistycznego, ,Logistyka” 2004, nr 4.

% W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesifiska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie
i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 102-103.

3 1. Dembiniska-Cyran, 4PL — nowa generacja operatora logistycznego...



186 Iwona Wasielewska-Marszatkowska

« tworzenie wizji faricucha dostaw
ksztattowanie relacjilzwiazkow
ksztattowanie i przeprowadzanie transakcji
zarzadzanie projektami

integracja ustug, systeméw i informacji

Architektura / Integracja

doswiadczona kadra logistyczna
systemy wsparcia decyzji
zarzadzanie 3PL/dostawcami ustug
reinzyniering

ciagta poprawa wynikéw

Sterowanie

integracja systeméw IT
dostarczanie architektury IT
real-time date tracking
transformacja danych w informacje
udostepnianie danych/informacji
wsparcie techniczne

Informacja / Komunikacja

ustugi transportowe
magazynowanie, cross-dock
manufacturing outsourcing
co-packing

Udostepnianie zasobow

Rysunek 2. Elementy koncepcji funkcjonowania 4PL

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie J. Baumstead, K. Cannons, From 4PL to Manager Supply-
Chain Operations, ,Focus” May 2002 [za:] I. Dembiniska-Cyran, 4PL — nowa generacja operatora logistycz-
nego, ,Logistyka” 2004, nr 4.

Tabela 1. Zakres dzialan i kompetencji 3PL oraz 4PL

Qperator/ Zakres . Przykladowe dzialania
integrator kompetencji
— dzialania 3PL to Iaczenie ustugi przewozu, spedycji i maga-
zZynowania
— monitorowanie trasy przewozonego ladunku, konsolidacja,
. zarzadzanie dekonsolidacja dostaw, pakowanie, przepakowanie, konfek-
3PL (Third . . . . . . S
kompleksowymi cjonowanie, zabezpieczanie produktow przed kradziezami
Party i sklepach
Logistics) ustugami W p
3 logistycznymi — testowanie, kontrola jakosci

— ladowanie oprogramowania do urzadzen elektronicznych
— planowanie i optymalizacja kosztéw dostaw,
— operacje celne, ubezpieczenia, ochrona mienia

— projektowane sieci (zar6wno w wymiarze lokalizacji geogra-

zarzadzanie prze-
b ficznej, jak i profilu dzialalnosci i doboru partneréw na po-

plywem wszystkich

materialéw i pro- szczegolnych etapach procesow logistycznych
4PL (Fourth h .
Part duktéow w ramach | — kwalifikacja i ocena 3PL
Lzr ZZ tics) lancucha lub sieci | — negocjowanie kontraktéw z dostawcami ustug logistycznych
s dostaw (planuje, — monitoring dzialai operacyjnych

koordynuje, kontro-

— wdrazanie nowych rozwigzan informatycznych
luje sie¢ dostaw)

— zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider,
Polska Izba Spedycji i Logistyki, Gdynia 2011, s. 621-625; 1. Wasielewska-Marszatkowska, Spedycja we
wspdtczesnych taricuchach dostaw, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 90.
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Wobec klienta 4PL wystepuje zatem jako generalny kontraktor, a zatrudnia-
ne przez niego firmy jako subkontraktorzy (np. 3PL). Tym samym nie musi in-
westowaé w takie aktywa, jak tabor czy magazyny. Koncentruje sie na inwesto-
waniu przede wszystkim w ludzi, w ich wiedze i doswiadczenie oraz
technologie informacyjne.

Wiodacy Operator Logistyczny (Lead Logistics Provider, LLP) (4PL), wyste-
pujac w roli integratora tancucha dostaw, staje sie jednoczesnie odpowiedzialny
za tworzenie i ksztaltowanie struktury relacji miedzy ogniwami, czyli zaréwno
za jej ztozonos¢, jak i jakos¢. Jest jednak nie tylko integratorem. Jego role w lan-
cuchu dostaw nalezy odczytywac szerzej, w kategorii architekta, ktéry ma prze-
wodzi¢ zmianom zachodzacym w strukturze i funkcjonowaniu calego tancucha
dostaw, nieustannie wprowadzajac go na wyzsze poziomy efektywnosci. W tym
celu przedsiebiorstwo typu 4PL odpowiada swoim klientom na podstawowe
pytania: Jak mozna lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby? Jak mozna bardziej
efektywnie zarzadza¢ procesami? Jakie innowacje techniczne sa potrzebne3?

Czesto podkresla sie, ze zasady organizacji i dzialania 4PL zostaly tak okre-
Slone, by predestynowac go do zarzadzania tancuchami dostaw o zasiegu global-
nym. To wlasnie zlozonos¢ proceséw logistycznych o wymiarze globalnym ma
zachecaé przedsiebiorstwa do wyboru jednej firmy, ktéra zajmie sie koordynacja
calosci, a nie wielu réznych firm logistycznych, oferujacych mniej lub bardziej
rozbudowane pakiety ustug, wystepujacych na kolejnych etapach przeptywu
strumienia materialowo-towarowego. Wobec tego 4PL musi by¢ organizacja
o zasiegu globalnym?3.

Reasumujac powyzsze rozwazania, 4PL to integrator, ktéry Iaczy zasoby,
mozliwosci i technologie wlasne z zasobami innych organizacji w celu zaprojek-
towania, zbudowania i realizacji kompleksowych rozwigzan dla calego tanicucha
dostaw. Zadaniem 4PL jest odpowiedni dobér i integracja zasobéw, technologii,
doswiadczenia i wiedzy, wilasnych i innych organizacji, aby na podstawie syner-
gicznych efektow takiego ukladu ksztaltowaé wartosé dla klienta™.

Na rysunku 3 zaprezentowano schemat ewolugcji outsorcingu ustug logistycz-
nych od 1PL do 5PL.

Firma Hoyer uwaza, ze nastepnym etapem ewolucji operatora logistycznego
bedzie 5PL. Dzialalno$¢ 5PL na rynku ustug logistycznych ma mie¢ podobny
wymiar jak w przypadku 4PL. Réznica ma polega¢ jednak na tym, ze bedzie to
organizacja wirtualna (e-biznes)3®.

Poszukiwanie nowych modeli biznesu i wspélpracy w obszarze logistyki
i zarzadzania laficuchem jest wyrazem presji na ciggle obnizanie kosztéw i ukie-

% W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesinska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie
i w Polsce [w:] Nowe wyzwania — nowe rozwigzania..., s. 102-103.

% 1. Dembinska-Cyran, 4PL — nowa generacja operatora logistycznego...

3 Podrecznik spedytora..., s. 624.

3 1. Dembiniska-Cyran, 4PL — nowa generacja operatora logistycznego...
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runkowane jest na zwiekszanie efektywnosci. Traktowanie ustugodawcy logi-
stycznego jako partnera strategicznego wpisuje sie w obecny trend doskonalenia
i przebudowy tancuchéw dostaw, a biorac pod uwage potencjal — doswiadczenie,
wiedze, infrastrukture techniczna i technologiczng, tego rodzaju wspolpraca
moze mie¢ duze znaczenie w osigganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyj-
nej%.

5PL
4PL e-biznes
zarzadzanie (zarzadzanie' wszystkimi
3PL taficuchem podmiotami
spedycjallogistyka dostaw wtancuchuldostaw
kontraktowa (zarzadzanie w pz{aczemu
2PL zarzadzanie catym fancuchem ze-biznesem)
logistyka oparta (zarza ) dostaw)
na zasobach ko'rnplekgowym|
) ustugami
1PL (tradycyjng logistycznymi)
producent  zarzadzanie
(logistyka transportem
wiasna i magazynowaniem)
producenta)

Rysunek 3. Ewolucja i poziomy zaawansowania outsourcingu ustug logistycznych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.hoyer-group.com; W. Rydzkowski, A. Trzus-
kawska-Grzesifiska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na swiecie i w Polsce [w:] Nowe wyzwania —
nowe rozwigzania, materialy konferencyjne Polskiego kongresu logistycznego — Logistics 2008, Insty-
tut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2008, s. 107.

Podsumowanie

Ekonomicznie efektywna i skuteczna realizacja proceséw spedycyjnych
w lancuchach dostaw uwarunkowana jest wykonaniem szeregu czynnosci. Spe-
dytor wystepujacy w roli koordynatora, organizatora niniejszych proceséw,
pelni funkcje posrednika pomiedzy nadawca (wlascicielem tadunku) a przewoz-
nikiem tak, by towar zgodnie z wymaganiami i w interesie klienta (zlecenio-
dawcy, spedytora) zostal dostarczony do odbiorcy (wlasciwego miejsca).
Wspdlczesne tendencje i zmiany na rynku dostawcéw uslug logistycznych, spe-
dycyjnych wyznaczajg wcigz nowa jako$¢. Nasilajaca sie konkurencja pomiedzy
wykonawcami ustug logistycznych wymusza poszerzanie wachlarza oferowa-
nych uslug, w tym m.in.: adaptacje i rozbudowe infrastruktury logistycznej, wy-

3 Strategie taricuchéw dostaw, red. M. Ciesielski, J. Dlugosz, PWE, Warszawa 2010, s. 242.
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posazenie w nowoczesne systemy informatyczne usprawniajace realizacje
i monitorowanie proceséw logistycznych. Ewolucja obszaru dzialai spedytora nie
zmienia zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci, jaka ponosi spedytor koordy-
nujacy realizacje proceséw logistycznych we wspoélczesnych laficuchach do-
staw. Przyjmuje sie, ze rynek uslug logistycznych jest kolejna faza w rozwoju
rynku transportowo-spedycyjnego, ustuga logistyczna jest ustuga spedycyjna
wWyzszego rzedu”, a dzialalno$¢ operatora logistycznego jest nowoczesna for-
mulg dziatalnosci spedycyjnej*.
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DEVELOPMENT AND JOB OFFERS SERVICES LOGISTICS
SERVICE PROVIDERS AND ITS IMPACT
ON MANAGEMENT MODERN SUPPLY CHAINS

(Summary)

Economically efficient and effective implementation of forwarding processes in sup-
ply chains is determined by performing a series of steps. The freight forwarder acting as
coordinator, organizer of these processes, acts as an intermediary between the sender
(owner of the cargo) and the carrier so that the goods in accordance with the require-
ments and interests of the client (principal freight forwarder) was delivered to the recipi-
ent (the right place). Contemporary trends and market developments, logistics service
providers, freight forwarding still define new quality. The growing competition between
providers of logistics services, expanding the range of forces services, including inter alia:
adaptation and development of logistics infrastructure, equipment in modern informa-
tion systems to improve the implementation and monitoring of logistics processes. The
evolution of the operations area of the freight forwarder does not change it's mandate
and into the responsibility of coordinating the implementation of the forwarder logistics
processes in modern supply chains. It is assumed that the market for logistics services is
the next phase in the development of transport and forwarding market, logistics service
is a service of forwarding ,higher order” and the activities of the logistics operator is
a modern formula of shipping activities.
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ROLA LOGISTYKI W KREOWANIU
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU ULIC HANDLOWYCH
Z UWZGLEDNIENIEM WARUNKOW POLSKICH

Wprowadzenie

Wspolczesny handel detaliczny, silnie rozwijany przede wszystkim przez
operatoréw sieciowych, w sposéb znaczacy wplywa na przeobrazenia tradycyj-
nych miejsc handlu. Owa dziatalno$¢ handlowa, przy wszystkich zaletach cen-
trow handlowych, nadal trwa i rozwija sie na istniejacych w wielu miastach
$wiata stynnych ulicach handlowych. Stanowia one tradycyjne lokalizacje pre-
stizowych sklepéw i lokali gastronomicznych. Ponadprzecietna atrakcyjnosc
owych miejsc przeklada sie na wysokie stawki czynszu za najem powierzchni
handlowej, siegajace nawet ponad 24 tys. EUR za m? za rok!. Takze w polskich
miastach nie brak ulic notowanych w $wiatowych rankingach ,najdrozszych”
lokalizacji handlowych. Jest nig na przykiad warszawski Nowy Swiat2 Pojecie
ulicy handlowej na calym $wiecie wigzane jest nie tylko z tymi najbardziej nobli-
wymi punktami na mapie handlowej miasta, ale tez z ulicami stanowigcymi tra-
dycyjne miejsce dokonywania zakupéw dla licznych mieszkanicéw miast i dziel-
nic, w ktdérych zyja. W wiekszosci polskich aglomeracji istnieja obecnie ulice,
ktére przed laty stanowily miejsce skoncentrowanej lokalizacji palcéwek hand-
lowych. W warunkach gwaltownego rozwoju centréw handlowych utracity one
w znacznej czeéci swoja dawng $wietnosc i znaczenie. W przypadku niektérych
z nich funkcje handlowe zastapione zostaly w pewnym stopniu przez rozwdj
oferty lokali ustugowych, wciaz jednak wiele z nich stanowi kierunek wypraw
mieszkancOw miast i miejsce spedzania wolnego czasu. Czes$¢ z nich nie potra-
fita sie odnalez¢ w obliczu zachodzgcych zmian i utracita dawng role, pozostajac

1 Cushman & Wakefield, Main Streets across the World, London 2013/2014, http:/www.cushmanwake-
field.com/en/research-and-insight/2013/main-streets-across-the-world-2013/, s. 6 [dostep: 15.03.2015].
2 W 2013 r. ulica ta zajeta 45 miejsce na $wiecie, za: ibidem.
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jedynie ciggiem komunikacyjnym. Sa to zaréwno jedne z gtéwnych ulic
$rodmiejskich, jak i gléwne ulice dzielnic niektérych aglomeracji. Obecnie, po
latach intensywnego rozwoju rynku galerii i centrow handlowych w Polsce
i osiggnieciu przez polski rynek powierzchni hadlowych pewnego poziomu na-
sycenia tego rodzaju obiektami, uwaga réznych grup interesariuszy skierowana
zostala na problem ozywienia miejskich ulic handlowych. Przedstawiciele wielu
Srodowisk m.in. mieszkancy miast, w tym organizacje i grupy skupiajace miesz-
kancéw konkretnych dzielnic i ulic, wladze miejskie, obecni i potencjalni najem-
cy powierzchni handlowych i ustugowych, a nawet turysci wykazujg zaintere-
sowanie zagadnieniem rozwoju ulic handlowych. W sposéb oczywisty aktualne
zainteresowanie tym tematem dotyczy zwrdcenia uwagi na mozliwos¢ takiego
kreowania rozwoju, aby byl to rozwdj zrownowazony.

1. Tendencje w zakresie rozwoju rynku powierzchni handlowych
w Polsce

Dynamiczny rozw6j rynku nowoczesnych obiektéw handlowych w Polsce,
ktéry obserwowac mozna od konca lat 90. ubiegtego stulecia, zdominowany zo-
stal gtéwnie przez rozwéj centrow handlowych réznego typu. W wyniku tego
procesu zasoby nowoczesnej powierzchni handlowej® w Polsce w 2014 r. wyno-
sily facznie ponad 11,6 min m2 Pod wzgledem typu obiektéw zdecydowanie
dominuja centra handlowe. W pierwszej polowie 2014 r. ich tgczna powierzch-
nia* w Polsce wynosita 9,07 mln m2. Na poczatku 2015 r. w kraju funkcjonowato®
ich niemal 440. Nalezy podkresli¢, ze 89% zasobéw nowoczesnej powierzchni
handlowej w Polsce to tradycyjne centra handlowe. Udziat innych typéw obiektow,
jakimi sa parki handlowe i centra wyprzedazowe, to odpowiednio 9% i 2%°.

Pewne zarysowujace sie w ostatnich latach tendencje mozna zauwazy¢,
przygladajac sie¢ danym dotyczacym liczby sklepéw w Polsce o okreslonej po-
wierzchni sprzedazowej. Dos¢ wyraznie wida¢ prawie dwukrotny wzrost ich
liczby (w roku 2013 w poréwnaniu do roku 2005), jesli chodzi o placéwki duze, ;.
o powierzchni 400 m? — 999 m? 1000 m? — 1999 m? 2000 m? — 2499 m?; 2500 m?i wie-

3 Cushman & Wakefield, Marketbeat, Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, wiosna 2014, http://
www. logistyka.net.pl/bank-wiedzy/raporty-i-analizy/item/86004-raport-cushman-wakefield-mar-
ketbeat-polska-wiosna-2014, s. 4 [dostep: 25.10.2014].

Cushman & Wakefield, Marketbeat, Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, jesien 2014, http://
www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/raporty-i-analizy/item/86277-raport-cushman-wakefield-mar-
ketbeat-polska-jesien-2014, s. 12 [dostep: 25.10.2014].

Miarecki, Co nas czeka. Centra, galerie czy ulice handlowe?, LepszyPoznan.pl, http://www.lepszypoz-
nan.pl/2015/01/15/co-nas-czeka-centra-galerie-czy-ulice-handlowe.html [dostep: 20.02.2015].
Colliers International, Przeglad rynku nieruchomosci, Podsumowanie roku 2014, Polska, luty
2015, http://www.colliers.com/-/media/00A579F9E40448CEBB8608259466E420.ashx?la=pl-PL, s. 16
[dostep: 18.05.2015].
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cej. W tym czasie nastapil nieco mniejszy przyrost liczby sklepéw o powierzchni
100 m? — 399 m?, w przedziale obejmujacym placowki najmniejsze (99 m?i mniej) —
ich liczba zmniejszyta sie w roku 2013 o 44 739 wzgledem wielkosci z roku 20057
Nasycenie powierzchnig handlowa wynosi w Polsce 269 m? na 1000 mieszkan-
cow. Wéréd osmiu gléwnych aglomeracji w kraju najwyzsza wartos¢ wskaznik
ten osiaga we Wroctawiu (765 m? na 1000 mieszkanicow), za§ wérdd miast regio-
nalnych w Lublinie — 773 m? na 1000 mieszkancow?.

Przygladajac sie przestrzenno-geograficznej strukturze rynku centréw hand-
lowych w Polsce na przestrzeni ostatnich lat, mozna wskaza¢ takze pewne pra-
widlosci. W 2013 r. oddano do uzytku kilka duzych obiektéw w najwiekszych
aglomeracjach m.in. Poznan City Center, Galerie Katowicka, Galerie Bronowice
w Krakowie, Galerie Europa Centralna w Gliwicach i Riviera w Gdyni. W roku
2014 charakterystyczne bylo uruchamianie centréw handlowych w mniejszych
polskich miastach tzw. secondary markets. Wsréd obiektow, ktére woéwczas otwar-
to, wymieni¢ mozna m.in. Galerie Amber w Kaliszu, Galerie S w Siedlcach, Gale-
rie Bursztynowa w Ostrotece oraz Marcredo Center Kutno®.

Warto zauwazy¢, ze rynek sklepéw spozywczych rozwija sie aktualnie dzieki
ekspansji nieduzych wygodnych sklepéw zwanych convenience. Sa one zlokali-
zowane blisko potencjalnych klientéw, czesto w parterach budynkéw mieszkal-
nych, w ciggach handlowo-ustugowych w centrach osiedli lub miast!?. Ten
trend moze by¢ istotnym impulsem dla rozwoju dzielnicowych pasazy handlo-
wych i swoistego odrodzenia takze mniejszych ulic handlowych. Analitycy pol-
skiego rynku powierzchni handlowych podkreélaja, ze od jakiego$ juz czasu wi-
doczne jest zainteresowanie najemcéw ulicami handlowymi, przede wszystkim
tymi glownymi'l. Nalezy podkresli¢, iz w wielu miastach w Polsce podaz po-
wierzchni handlowo-ustugowych przy ulicach handlowych odpowiada jedynie
jednemu lub dwém nieduzym centrom handlowym!.

2. Pojecie ulica handlowa i aktualny stan rozwoju traktatow
handlowych w Polsce

W literaturze przedmiotu nie ma jednej przyjetej definicji pojecia ,ulica han-
dlowa”. Takze wérdéd réznych grup interesariuszy, m.in. wladz miast, spotyka

Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2014, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014,
s. 555.

Colliers International, Przeglad rynku..., s. 16.

Cushman & Wakefield, Marketbeat, Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, jesien 2014, s. 12.
10 Ibidem, s. 14.

Ulice i centra handlowe: alternatywa, nie konkurencja, Salesnews.pl http://www.salesnews.pl/Da-
ilyNews.aspx?id =502 [dostep: 20.02.2015].

R. Knap, A. Staniszewska, Ulice handlowe. Analiza, strategia, potencjal. Perseptywy rozwoju ulic
handlowych w 8 najwigkszych miastach w Polsce, BNP PARIBAS REAL ESTATE, Polska Rada
Centréow Handlowych, maj 2014, http:/www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=23197, s. 5 [dostep: 30.04.2015].
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sie nieco zréznicowane spojrzenia, cho¢ zblizone co do samej istoty pojecia (por.
tab. 1).

Tabela 1. Przeglad definicji pojecia ,ulica handlowa”

Autor, zrodlo definicji Definicja

glowne ulice polozone w centrum miasta i stanowiace trady-
raport Colliers International cyjne w oczach mieszkancow lokalizacje sklepéw, restauracji
i kawiarni oraz innych punktéw handlowo-ustugowych

ulica handlowa to miejsce o przewazajacej funkcji handlowej,
ktore zaspokaja potrzeby lokalnej spolecznosci (w tym oséb
pracujacych, przedsiebiorcow, klientéw, turystéw oraz miesz-
kancéw). Oprécz sklepéw, posiada takze obiekty kulturalne,
rozrywkowe, jak i przestrzenie publiczne, budynki uzytecz-
nosci publicznej, budynki komercyjne oraz mieszkalne.
Miejsce to znajduje si¢ w poblizu centréw biznesowych,

Department for Communities
and Local Government
(Departament Polityki Regionalnej
Ministerstwa Administracji i Roz-
woju Regionalnego Wielkiej

Brytanti) a takze innych rodzajéw dzialalnosci (tj. ustugi i gastrono-
mia) i jest dostepne wieloma $rodkami transportu
jest przestrzenia publiczng, zyjacym fragnentem miasta, spel-
eksperci z Urzedu Miasta niajacym nie tylko funkcje uzytkowa, ale takze gospodarcza,
Wroclawia rozrywkowa i turystyczna. To takze miejsce spotkan

i spolecznych interakcji

to ciag pieszy lub pieszo-jezdny, o znacznym natezeniu ru-
chu i znaczeniu przestrzenno-kulturowym, ktéry tradycyjnie
Urzad Miasta Poznania w oczach mieszkaficow okreslany jest jako miejsce lokalizacji
punktéw handlowych i handlowo-ustugowych, zwlaszcza

o charakterze ponadpodstawowym

Zrédto: Opracowano na podstawie Colliers International, Ulice handlowe w Polsce, raport, pazdzier-
nik 2013, http:/www.colliers.com/pl-pl/poland/insights/high-streets [dostep: 1.12.2014]; R. Knap,
A. Staniszewska, Ulice handlowe. Analiza, strategia, potencjal. Perseptywy rozwoju ulic handlowych
w 8 najwiekszych miastach w Polsce, BNP PARIBAS REAL ESTATE, Polska Rada Centréw Handlo-
wych, maj 2014, http://www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=23197, s. 4, 22, 26 [dostep: 30.04.2015].

Nalezy zauwazyé¢, iz ulice handlowe stanowia komplementarne wzgledem
centréow handlowych miejsce dokonywania zakup6éw i spedzania czasu'. Ich
rola moze by¢ takze substytucyjna. W sposéb naturalny oferta powierzchni han-
dlowych zlokalizowanych przy ulicach handlowych stanowi konkurencje dla
lokali handlowych znajdujacych sie w centrach i galeriach handlowych, szcze-
golnie Srédmiejskich. Centra handlowe majg jednak na tyle szerokie grono zwo-
lennikéw i statych klientéw, ze przy wskazanej wczesniej wielkosci podazy po-
wierzchni handlowej przy ulicach handlowych, nie zagraza ona w istotnym
stopniu ich funkcjonowaniu'®. Dla przykladu, w Warszawie podaz powierzchni
handlowych przy ulicach handlowych wynosi okoto 70 tys. m?, w Krakowie —
ok. 30 tys. m?, w Poznaniu - 35 tys. m?, we Wroctawiu — 25 tys. m?, okoto 52 tys. m?

13 Cushman & Wakefield, Marketbeat. Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, jesiefi 2014..., s. 13.
14 R. Knap, A. Staniszewska, Ulice handlowe..., s. 5 i n.
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w Tréjmiescie'®. Przy gtéwnych ulicach handlowych w siedmiu najwiekszych
miastach w Polsce zlokalizowanych jest okolo 3,1 tys. lokali handlowych. Pod
wzgledem struktury najemcéw grupa dominujaca jest gastronomia (27%),
a poza niag moda (11%), uslugi (10%), instytucje finansowe (7%), artykuly spo-
zywcze (6%), zdrowie i uroda oraz multimedia po 5%, bizuteria i akcesoria oraz
obuwie, odziez i galanteria skérzana po 4%, inne — 12% i powierzchnia wolna —
10%1°. Informacje na temat specyfiki podazy powierzchni handlowej w czterech
duzych miastach w Polsce zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Informacje o podazy powierzchni handlowej w wybranych miastach w Polsce

w budowie

Warszawa Wroclaw Krakéw Poznan
Liczba mieszkancow 1,73 min 630 tys. 760 tys. 550 tys.
Stopa bezrobocia 4,3% 4,3% 5,2% 3,2%
Wynagrodzenie 5170 z1 4040 z1 4140 zi 4420 z1
Zasoby p9w1erzchn1 1,5 mln m2 1 mln m2 1,2 min m2 900 tys. m?2
handlowej
Powierzchnia handlowa 114 tys. m2 55 tys. m2 42 tys. m2 107 tys. m2

Nasycenie powierzchnia
handlowa

460 m2/1000 os.

650 m2/1000 os.

580 m2/1000 os.

800 m2/1000 os.

Dlugos¢ ulic handlowych* 5,6 km 2,5 km 2,2 km 4,7 km
Liczba lokali/wolne 660/26 314/17 360/6 463/13
Czynsz/m?miesiac** (EUR) 60-80 35-45 50-80 35-50

* stan na dzien 13.03.2015 r.; ** czynsz za wynajem najlepszych dostepnych lokali

Zrédto: Opracowano na podstawie Knight Frank Sp. z 0.0., Ulice handlowe, Warszawa 2015, s. 8-9.

Przy aktualnej strukturze rodzajowej rynku powierzchni handlowych oferte
ulic handlowych nalezy postrzega¢ jako uzupelniajacq wobec tej, ktéra prezen-
tujg centra handlowe. Takie oczekiwania maja takze wspoétczesni kliencil”. Obec-
nie wielu mieszkancow miast wyraza opinie, ze ulice handlowe stanowia cze-
Sciej ,przechodnie” miejsce dokonywania zakupéw, a nie cel wizyty sam
w sobie'®. Z badan przeprowadzonych przez Colliers International wynika, iz
zakupéw przy ulicach handlowych dokonuje okolo 63% klientéw przy okazji
przemieszczania sie¢ ta ulica, specjalnie w celu dokonywania tam zakupéw wy-
biera sie zaledwie jedna trzecia os6b'. Aktualny rozwo6j ulic handlowych dodat-
kowo utrudnia sporo problemoéw, ktére w wielu lokalizacjach sa wynikiem po-

5 Cushman & Wakefield, Marketbeat, Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, jesien 2014..., s. 13.
Colliers International, Przeglad rynku..., s. 17.

R. Knap, A. Staniszewska, Ulice handlowe..., s. 5.

18 Tbidem, s. 11.

Colliers International, Ulice handlowe w Polsce, raport, pazdziernik 2013 r., http://www.colliers.
com/pl-pl/poland/insights/high-streets [dostep: 1.12.2014].
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wstalych przez lata zaniedban. Jako istotne? wymienia sie¢ w literaturze

przedmiotu:

1) utrudniony proces komercjalizacji powierzchni handlowych z powodu
skomplikowanych stosunkéw wilasnosciowych;

2) niski standard techniczny wielu lokali i wynikajace stad trudnosci w ich ad-
aptacji;

3) nieestetyczne elewacje obnizajace atrakcyjnos¢ ulicy handlowej;

4) restrykcyjne przepisy i wymogi konserwatora zabytkéw utrudniajgce badz
wrecz uniemozliwiajace przeprowadzanie prac remontowych i adaptacyjnych
w zakresie niezbednym do aranzacji nowoczesnego lokalu handlowego;

5) brak miejsc parkingowych i utrudniona dostgepnoé¢ transportowa tych
miejsc dla klientéw oraz utrudnienia w realizacji dostaw i zaopatrywaniu
sklepow, a takze kongestia i inne uciazliwoéci wynikajace ze wzmozonego
ruchu towarowego;

6) brak spdjnej strategii ich rozwoju (m.in. strategii wynajmu).

To zaledwie wybrane problemy, ktére utrudniaja rozwdj ulic handlowych

w Polsce. W przypadku kazdej indywidualnej lokalizacji ogét utrudnien i barier

moze okazac sie jeszcze wiekszy. Gdy dyskusja na temat ulic handlowych zaczy-

na toczy¢ sie na na nowo, warto odnies¢ sie do wybranych wspoéltczesnych uwa-
runkowan ich rozwoju.

3. Uwarunkowania rozwoju ulic handlowych w Polsce

Na polskim rynku powierzchni handlowych ksztaltuja sie i wzmacniajq tren-
dy, ktére pozwola na bardziej dynamiczny rozwéj ulic handlowych i zyskanie
przez nie waznej roli jako przestrzeni publicznej oraz handlowo-ustugowej. Na
owe trendy skladajq sie czynniki réznej natury: spoleczne, ekonomiczne i éro-
dowiskowe.

Odnoszac sie do pierwszej grupy, nalezy podkresli¢, iz do rozwoju ulic hand-
lowych przyczyni¢ sie moze zarysowujaca sie zmiana w stylu zycia mieszkan-
cOw miast. Pojawia sie coraz wiecej oséb jezdzacych na rowerach, poruszajacych
sie pieszo i uprawiajacych jogging. Takie zachowania staja sie swoistymi atrybu-
tami miejskiego stylu zycia. Wéréd oséb aktywnych fizycznie, a ponadto coraz
mocniej identyfikujgcych si¢ z miejscem zamieszkania, popularne staja si¢ spot-
kania ze znajomymi w przestrzeni publicznej, na wolnym powietrzu w kawiar-
niach, restauracjach i ich ogrédkach?!. Role takg dobrze spelniaja ulice handlo-
we. Na ich rozw¢j posredni wplyw moze mie¢ takze wiek ich potencjalnych

20 Colliers International, Ulice handlowe...
2 A. Staniszewska, Ulice handlowe. Co przyspieszy ich rozwdj?, Nowoczesna firma nf.pl, http:/ nf.pl/po-
-pracy/ulice-handlowe-co-przyspieszy-ich-rozwoj,2,46903,1 [dostep: 20.02.2015].
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klientow i bywalcow?2. Zyskuje on na znaczeniu obecnie, gdy widoczne jest sta-
rzenie sie europejskich spoteczenistw. Osoby starsze rzadziej wybieraja sie do
centréow handlowych z uwagi na brak wtasnych samochodéw osobowych czy
niemozno$¢ ich prowadzenia. Dla wielu z nich przemieszczanie sie po wielko-
powierzchniowych obiektach handlowych jest meczace, za$ ich oferta nie za-
wsze satysfakcjonujgca. Dlatego preferuja dokonywanie zakupéw w poblizu
miejsca zamieszkania — w matych osiedlowych centrach i pasazach oraz ulicach
handlowych.

Od jakiego$ czasu, w odpowiedzi na kryzys gospodarczy, w zachowaniach
przedstawicieli miejskich gospodarstw domowych?? na znaczeniu zyskuje trend
okreélany jako smart shopping. Polega on m.in. na dokonywaniu zakupéw w spo-
sOb przemyslany, porownywaniu cen réznych produktéw, kupowaniu towaréw
niezbednych oraz ograniczaniu wielkosci zakupéw i liczby wyjazdéw w celu ich
realizacji. Zakupéw dokonuje sie zatem w sklepach osiedlowych np. dyskonto-
wych, na stoiskach i bazarach zlokalizowanych w poblizu miejsca zamieszka-
nia?%. Popularyzacja takich postaw powoduje wzrost zanaczenia dzielnicowych
czy osiedlowych ulic i pasazy handlowych. Cho¢ ceny produktéw moga by¢ na-
wet nieco wyzsze niz w sklepach wielkopowierzchniowych, wiasciciele matych
sklepow zyskuja m.in. dzieki budowaniu wiezi z klientami®®.

Istotnym czynnikiem atrakcyjnosci, wplywajacym bezposrednio na ksztalto-
wanie oferty handlowej centréw czy ulic handlowych, jest dobér najemcow tzw.
tenant mix?°. Analitycy wyrazaja opinie, iz w przypadku ulic handlowych trud-
no oczekiwa¢ tak atrakcyjnego doboru, jak w przypadku centréw handlowych
z uwagi na brak jednego osrodka decyzyjnego (na wzor zarzadu centrum handlo-
wego), ktéry juz na etapie planowania obiektu okreéla strategie doboru najem-
cOw i usytuowania poszczegélnych branz. Obecnie w przypadku ulic handlo-
wych dobér najemcoéw jest czesto dzielem przypadku, cho¢ w niektérych mia-
stach istnieje $wiadomos$¢ potencjatu kryjacego sie w rozwoju tych ulic?. Jak
pokazuja badania, mieszkancy miast, obok sklepéw sieciowych, marek mie-
dzynarodowych, a nawet globalnych, oczekuja w ofercie obiektéw handlowych
marek nowych, lokalnych czy unikatowych (np. mlodych projektantéw mody
czy malych punktéw gastronomicznych - chocby lokalnych piekarni). Lokale
w centrach handlowych dla tego typu najemcéw sa trudno dostepne z uwagi na
restrykcje zwigzane z wielkoScia wynajmowanych powierzchni handlowych

2 Centra handlowe przed wyzwaniami, oprac. A. Baranowska-Skimina, eGospodarka.pl, http:/

www.egospodarka.pl/art/galeria/111915,Centra-handlowe-przed-wyzwaniami,1,39,1.html  [dostep:
20.02.2015].

Szerzej T. Zalega, Smart shopping — nowy trend konsumencki, ,Handel Wewnetrzny” 2013, nr 6, s. 43, 48.
% Tbidem, s. 48-50.

2 Ibidem, s. 50.

% Ulice i centra....

7 Ibidem.
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i wysokie czynsze w przypadku najmu malych lokali®. Oferta placowek przy
ulicach handlowych skierowana moze by¢ do bardziej ,niszowych” i niesiecio-
wych najemcéw. Pojawienie sie ich moze by¢ szansa na rozwoj tych ulic i przy-
ciggniecie konsumentéw. Nalezy doda¢, ze rozwojowi ulic handlowych sprzyja
takze strategia obierana aktualnie przez niektére miedzynarodowe, globalne
marki, znane jako najemcy powierzchni w centrach handlowych. Dla przykiadu
w Europie niektére sieci odziezowe posiadaja sklepy zar6wno w galeriach, jak
i przy ulicach handlowych? (np. H&M, Zara czy Abercrombie & Fitch). Nierzad-
ko lokale przy ulicach sa bardziej prestizowe i z wiekszym asor- tymentem produ-
ktéw. Wsrod marek, ktére posiadaja dobrze prosperujace sklepy w centrach han-
dlowych, planujacych rozszerzenie sieci dzieki lokalom przy ulicach
handlowych w raportach rynkowych wymienia si¢ m.in. sieci drogeryjne, per-
fumeryjne i apteczne (Dayli, Hebe, Rossman, Sephora i Superpharm) czy spozyw- cze
(Carrefour Express, Delikatesy Centrum, Delikatesy Frac i Piccola Italia).

Szansa na ozywienie ulic handlowych jest pojawiajacy sie trend laczenia
funkcji. W ostatnim czasie wéréd obiektow handlowych planowanych w naj-
wigkszych miastach sg takie, ktére tacza kilka funkcji, np. mieszkaniowe, biuro-
we z handlowg. Inwestycje te, okreslane jako mixed-use, planowane sa przy uli-
cach handlowych lub innych centralnych punktach miast (np. w Warszawie).
Powstaja one jako obiekty nowo budowane albo w drodze rewitalizacji kamie-
nic usytuowanych w najbardziej atrakcyjnych lokalizacjach3!.

Czynnikiem utrudniajagcym rozwéj ulic handlowych w Polsce sg wysokie
stawki czynszow utrzymujace sie w usytuowanych tam lokalach®. Sugestia ta
dotyczy szczegblnie Srédmiejskich ulic handlowych; problem za$ odnosi sie za-
rowno do prywatnych wiascicieli lokali, jak i odpowiedniej polityki wladz miej-
skich zwigzanej z lokalami komunalnymi. Zagadnienie startegii rozwoju ulic
handlowych, ktéra powinny posiada¢ wiadze miast i dzielnic, nie ograniacza sie
jedynie do wysokosci czynszéw i zwigzana z tym mozliwoscig najmu przez r6z-
nych najemcéw. Obejmuje takze szereg innych kwestii m.in. tworzenie odpo-
wiednich rozwigzah komunikacyjnych. Bardzo istotnym czynnikiem jest doste-
pnos¢ transportowa i czas dotarcia do miejsca dokonywania zakupéw. Wedlug
raportu CBRE okolo 40% respondentéw dokonuje zakupéw w centrach handlo-
wych, do ktérych dojazd zajmuje okolo kwadransa, ponad 30% w tych, do kt6-
rych dojazd zajmuje mniej niz pét godziny. Powyzej trzydziestu minut dojezdza
okoto 20% badanych, a okoto 5 minut — 5% respondentow3.

28
29
30

R. Knap, A. Staniszewska, Ulice handlowe..., s. 51 n.

Por. ibidem, s. 5.

Knight Frank Sp. z o.0., Ulice handlowe, Warszawa 2015, s. 5.

31 Tbidem, s. 18.

32 Cushman & Wakefield, Marketbeat, Raport o rynku nieruchomosci w Polsce, jesien 2014..., s. 13.
33 Centra handlowe...
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Czynnikéw oddziatujacych wplyw na rozwdj ulic handlowych jest zatem
wiele. Wladze miast i inni interesariusze na niektére z nich nie maja wplywu.
Istnieje jednak obszar dzialah zwigzany z rozwigzaniami logistyki miejskiej, kto-
rych wprowadzanie zaleze¢ moze od checi poprawy sytuacji i podejmowania
w tym zakresie wspotpracy.

4. Logistyka a zr6wnowazony rozw6j ulic handlowych

Szeroko pojeta logistyka, u podstaw ktdrej lezg dzialania kooperacyjne i inte-
grujaca rola, posiada¢ moze niebagatelne znaczenie w rozwigzywaniu wielu
zasygnalizowanych probleméw funkcjonowania ulic handlowych i kreowania
ich zréwnowazonego rozwoju. W literaturze przedmiotu podkresla sie znacze-
nie logistyki dla ,budowania pozytywnych i niwelowania patologicznych rela-
qji”, co niewatpliwie posiada wplyw na réownowazenie rozwoju3t. Oddziatywa-
nie logistyki obserwowaé¢ mozna w wymiarze ekonomicznym, spolecznym,
srodowiskowym i przestrzennym3®. Z uwagi na ograniczona objetos¢ tej czesci
opracowania trudno w sposoéb szczegdlowy odnies¢ sie do wszystkich tych ob-
szaréw, nalezy jednak zwroci¢ uwage na pewne wybrane aspekty.

W odniesieniu do ulic handlowych remedium na wiele probleméw moga
by¢ rozwigzania organizacyjne i infrastrukturalne przyczyniajace si¢ do spraw-
nej realizacji przeptywu os6b i tadunk6w3¢. Rozwigzania logistyczne musza by¢
niezwykle starannie dobierane, aby nie narusza¢ stanu pewnej réwnowagi
w koegzystencji réznych grup interesariuszy. Ulice handlowe stanowig bowiem
swoisty fenomen w zakresie realizacji funkcji miejskich. O ich sukcesie w wielu
przypadkach stanowi takie polgczenie funkcji mieszkaniowych, biurowych,
handlowo-ustugowych i innych dodatkowych, iz zadna z nich istotnie nie
zakléca rozwoju innej.

W ramach problematyki przeplywu 0séb nalezy zwréci¢ uwage na koniecz-
noé¢ zapewnienia dostepnosci transportowej ulicy handlowej, ktéra zlokalizo-
wana jest zazwyczaj centralnie w §rédmiesciu lub w wybranej dzielnicy miasta,
zaréwno dla 0s6b zmotoryzowanych, jak i korzystajacych z komunikacji zbioro-
wej, a jednoczesénie unikania kongestii na drogach dojazdowych do niej. W tym
zakresie istotne jest zapewnienie odpowiedniej liczby miejsc parkingowych dla
0s6b zmotoryzowanych zgodnie z zasada ,No parking, no business”, co wazne

3 A. Skowronska, Od nihilistycznego do realistycznego paradygmatu, czyli jak réwnowazyc rozwdj za po-

mocq logistyki, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2009, nr 9, s. 23.

Szerzej na ten temat: ibidem, s. 23-25.

Niewatpliwie takze towarzyszacej im informacji i Srodkéw pienieznych, ktérym nie poswieca sie
odrebnych rozwazan w ramach niniejszego opracowania.

Por. A. Romanowska, K. Jamroz, Wielkopowierzchniowe obiekty handlowe — zwykte generatory ruchu czy
Zrédta probleméw transportowych?, ,Transport Miejski i Regionalny” 2015, nr 2, s. 6.
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w takim wymiarze, aby ich liczba nie stala sie zacheta do korzystania z wlasnych
samochodéw osobowych, a nie srodkéw transportu zbiorowego. W Polsce dla
wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych zlokalizowanych w strefie
Srodmiejskiej wskazniki parkingowe osiggaja maksymalnie okolo 12 miejsc par-
kingowych na 1000 m? powierzchni sprzedazy®, za$ udzial transportu indy-
widualnego waha sie w granicach 20-40%%. W przypadku ulic handlowych ko-
nieczne jest zapewnienie dostepnosci transportu publicznego. Szczegdlnej
troski wymaga korzystne rozmieszczenie przystankéw*’, m.in. u wylotu ulic czy
na ulicach przylegajacych do ciagéw handlowych, aby ruch pasazeréw nie zakt6cal
przemieszczania sie pieszych po trakcie handlowym.

Jak wskazuja przytoczone wyniki badan, ulice handlowe stanowig wspot-
cze$nie w Polsce raczej ,przechodnie” miejsce dokonywania zakupéw. Nalezy za-
biegac o to, by potencjalni odwiedzajacy spedzali tu jak najwiecej czasu. Koniecz-
ne jest zapewnienie im dogodnych i bezpiecznych warunkéw poruszania sie
pieszo w ramach ulicy handlowej. Sprzyja temu szereg rozwigzan*' m.in.: za-
mykanie ulic dla ruchu kolowego; tworzenie stref uspokojonego ruchu; instalo-
wanie spowalniaczy ruchu czy dopuszczanie na nich jedynie ruchu $rodkéw
transportu zbiorowego; tworzenie deptakéw oraz sciezek rowerowych; budowa
szerokich chodnikéw i spéjnych ukladéw ciagéw pieszych; instalowanie stup-
kow oddzielajacych chodniki od jezdni; instalowanie urzadzen i linii naprowa-
dzajacych ulatwiajacych poruszanie si¢ osobom niepelnosprawnym; poprawa
o$wietlenia nocnego i zadaszanie czeéci chodnikéw. Cho¢ nie wszystkie roz-
wigzania (na przyklad zamykanie ulic dla ruchu kolowego) spotykaja w pol-
skich miastach z pelng akceptacja, warto podejmowac dyskusje na ich temat
i szuka¢ tych optymalnych dla konkretnych ulic handlowych.

Obszarem problemowym w funkcjonowaniu ulic handlowych jest sfera
zarzadzania przeplywem ladunkéw zwigzana m.in. z realizacjg dostaw do zloka-
lizowanych tam sklepéw i punktéw ustugowych. Do zlagodzenia ucigzliwosci
przyczynic sie moga okre$lone rozwiazania logistyczne zaréwno o charakterze
infrastrukturalnym, jak i organizacyjnym. Wsréd rozwigzan infrastruktural
nych*? wymieni¢ mozna stosowane w réznych europejskich miastach: zatoczki
rozladunkowe - takze takie, ktdre obarczone sg restrykcjami czasowymi; tzw.
pobliskie strefy dostaw i lokalne strefy zaladunku polegajace na organizowanu
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39

A. Romanowska, K. Jamroz, Wielkopowierzchniowe..., s. 11 oraz wskazana tam literatura.

A. Czapiewska, Analiza funkcjonowania wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych, praca dyplomowa,
Politechnika Gdanska, Gdansk 2010 [za:] A. Romanowska, K. Jamroz, Wielkopowierzchniowe..., s. 6.
Por. takze: A. Romanowska, K. Jamroz, Wielkopowierzchniowe..., s. 10-11.

J. Szoltysek, Logistyczne aspekty zarzqdzania przeplywami oséb i tadunkow w miastach, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 157.

42 J. Allen, G. Thorne, M. Browne, Przewodnik po dobrych praktykach w towarowym transporcie miejskim,
ttum. T. Dowgielewicz, 2007, http://www .bestufs.net/download/BESTUFS_II/good_practice/Polish_
BESTUFS_Guide.pdf, s. 10-12, 16, 17, 20 [dostep: 15.05.2015].
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w okreslonych punktach miast np. w poblizu ulic handlowych — miejskich plat-
form przetadunkowych czy tworzenie miejskich centréw konsolidacji, stano-
wigcych obiekty logistyczne réznego typu o dominujacych funkcjach dystry-
bucyjnych. Do blokowania wjazdu na wybrane ulice stosuje sie dodatkowo state
lub chowane (sterowane komputerowo) slupki. Rozwigznie w postaci wspo-
mnianego centrum konsolidacji i wykorzystania pojazdu elektrycznego zastoso-
wano w przypadku londynskiej Regent Street. Korzysta z niego grupa detali-
stow (m.in. Liberty London, Ferrari, Banana Republic i Gap). Pozwolito ono na
znaczng redukcje (o ok. 80%) jazd dostawczych realizowanych przez samocho-
dy ciezarowe w zwiazku z zaopatrzeniem sklepéw na tej ulicy i jednoczes$nie
poszerzenie chodnikéw dla pieszych, co bylo istotne, gdyz w ciggu roku ulice te
odwiedza ponad 7,5 min turystow?.

Nalezy zauwazy¢, ze budowa i modernizacja infrastruktury transportu moze
nie tylko poprawia¢ funkcjonowanie ulic handlowych, ale wrecz kreowac ich
rozwdj. Jako przyklad takiej sytuacji podaje sie ulice Swietokrzyska w Warsza-
wie. Jej modernizacja i bezposrednie polaczenie z druga linia metra stwarza
szanse na powstanie nowej ulicy handlowej*.

Roéwnie duzy wplyw na organizacje przeplywéw strumieni débr material-
nych w miastach maja dzialania organizacyjne i inicjatywy regulacyjne. Istotne
znaczenie posiada¢ moga przepisy* dotyczace: ograniczen co do wagi i rozmia-
réw pojadéw ciezarowych zaopatrujacych odbiorcow na ulicach handlowych,
czasowych ograniczen dostepu i realizacji dostaw (wjazdu, za- i wyladunku;
nieprzekraczania pewnego progu hatasu - ,cichych zachowan”); standardéw
i stref emisji substancji szkodliwych; wprowadzania systeméw oplat za wjazd
do okreslonej strefy. Ponadto w logistyce ulic handlowych celowe staje sie
wykorzystanie pojazdéw przyjaznych dla srodowiska (elektrycznych, hybrydo-
wych), a takze Inteligentnych Systeméw Transportowych, za$ przy realizacji do-
staw przesylek kurierskich, w logistyce ostatniej mili, takze paczkomatéw czy
specjalnych punktéw odbioru.

Wspélpraca lezaca u podstaw implementacji wielu rozwigzan logistycznych
i wszelkie inicjatywy kooperacyjne stanowia element swoistej etyki zrébwnowa-
zonego rozwoju. Dzialania takie prowadza czesto do powstawania réznych for-
malnych i nieformalnych instytucji spotecznych®”. W przypadku ulic handlo-
wych nalezy wspomnie¢ o organizacjach zwanych Business Improvement Districts
(BID), stanowiacych formy wspoéldziatania wielu grup interesariuszy, wyste-

43 Regent Street delivery and servicing reduction scheme, ARUP, http://www.arup.com/Projects/Re-

gent_Street_delivery_and_servicing_reduction_scheme.aspx [dostep: 19.05.2015].
# Knight Frank Sp. z 0.0., Ulice handlowe..., s. 19.
4 J. Allen, G. Thorne, M. Browne, Przewodnik..., s. 10, 11, 19-25.
4 Ibidem, s. 28-41.
H. Rogall, Ekonomia zréwnowazonego rozwoju. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
2010, s. 180, 190-191.
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pujacych m.in. w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Irlandii oraz bardzo licznie
w Stanach Zjednoczonych* i Kanadzie. Modele funkcjonowania BID sa dos¢
zréznicowane. Organizacje te obejmuja swym dzialaniem czesto centra miast
i ulice handlowe. Aktywnymi ich czlonkami w Europie sa gléwnie najemcy
powierzchni komercyjnych i mieszkancy danych dzielnic®. Dla przykladu,
w Londynie funkcjonuje 37 takich formalnych organizacji. Prowadza one
promocje danego obszaru, pozostaja w kontakcie z lokalnymi wladzami i inny-
mi instytucjami, a takze wspotpracuja ze sferg biznesowa™.

Podsumowanie

Krajobrazy wspdlczesnych miast wspoéttworza ogrodzone, zamkniete, dostepne
wylacznie dla ich mieszkaficoéw osiedla, stanowiace enklawy dezintegrujace
spojna strukture aglomeracji. Powstajace centra handlowe wraz z otaczajaca
infrastrukturg takze zaburzaja w pewnym stopniu harmonijny ukfad dzielnic
miejskich. Rozwijajace sie w tych aglomeracjach ulice handlowe, nie pozostajac
w sprzecznoéci z istnieniem nowoczesnych centréw handlowych, stanowia
element komplementarny®' pod wzgledem oferty handlowej, a takze innych
oferowanych przez nie funkcji miejskich. Kluczem do przejecia przez nie takiej
roli i kreowania ich zréwnowazonego rozwoju jest wprowadzanie wielu inicjatyw
logistycznych, wspieranych wspdlpraca réznych grup interesariuszy zwigza-
nych z tym obszarem miasta.
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THE ROLE OF LOGISTICS IN SUPPORTING SUSTAINABLE
DEVELOPMENT OF SHOPPING STREETS TAKING POLISH
CIRCUMSTANCES INTO CONSIDERATION

(Summary)

The dynamic development of modern retail space market is driven primarily by the
creation of new shopping centres. However, in recent years attention has also been di-
rected towards the more traditional shopping streets, viewed as not only spaces for retail
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and services, but also essential elements of the urban landscape and urban growth. The
purpose of this article is to present the factors determining the development of shopping
streets in Poland and evaluate how logistics could contribute to the sustainable develop-
ment thereof.
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Wprowadzenie

Wydarzenia ostatnich kilku lat zmuszaja kadre zarzadzajaca do uwazniejsze-
go przyjrzenia sie¢ wlasnym strukturom biznesowym w kontekscie funkcjono-
wania organizacji zarbwno w otoczeniu wewnetrznym, jak i zewnetrznym.
Spowolnienie gospodarcze oraz rosnaca okresowo stopa bezrobocia sprawiaja,
ze niestabilny rynek wymaga cigglej uwagi i monitoringu obecnych na nim gra-
czy. Odbija sie to w postawach konsumentéw oraz ich postrzeganiu biznesu. Po-
twierdza to cykliczne badanie Edelman Trust Barometer!, z ktérego wynika,
ze Swiatowe zaufanie do biznesu od zeszlego roku utrzymuje sie na stalym
poziomie i wynosi zaledwie 58%. Rozczarowanie konsumentéw w przypadku
pojedynczej firmy moze spowodowaé wzrost kosztéw transakcyjnych, obnize-
nie wartosci marki czy tez trudnoéci w pozyskiwaniu i utrzymywaniu wyjatkowo
uzdolnionych pracownikéw. W skrajnych przypadkach moze dojsé¢ do kry-
tycznych opinii wyrazanych w mediach oraz bojkotu pracowniczego i §rodo-
wiskowego.

Utrata zaufania do biznesu jako takiego moze mie¢ o wiele powazniejsze
skutki w postaci narzucenia systeméw wprowadzajacych reguly potencjalnie
zwiekszajace koszty przestrzegania procedur, tzw. compliance costs, a jednoczesnie
bardzo ograniczajace mozliwos¢ elastycznego funkcjonowania na rynku. Popra-
wa jakosci i wiarygodnosci sprawozdawczoéci finansowej, zwiekszenie odpo-

1 www.edelman.com/insights/intellectual-property/2014-edelman-trust-barometer/about-trust/global-

results/ [dostep: 25.04.2015].
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wiedzialnosci audytoréw oraz zarzadéw, podniesienie efektywnosci kontroli
wewnetrznej i zaostrzenie wymagan odnosnie do przejrzystosci kluczowych
graczy rynkowych naleza do grupy dzialah majacych na celu odbudowe zaufania
spoleczenstwa, w tym takze potencjalnych inwestoréw, do Srodowiska biznesu.

Podany przyklad wyraznie wskazuje kierunek, w jakim powinny podazac
funkcjonujace na niestabilnym rynku przedsiebiorstwa. Umiejetne zarzadzanie
i maksymalna koncentracja na budowaniu relacji z interesariuszami stanowié
powinny nieodlaczne elementy dlugookresowej strategii biznesowej kazdej
organizacji z solidna podstawg w postaci odpowiednio wyszkolonej, $wiado-
mej, nastawionej na wspoéltprace kadry pracowniczej.

Przyjmujac taki tok rozumowania, warto podkresli¢ role, jaka w procesie bu-
dowania relacji odgrywaja uczelnie wyzsze i ich programy ksztalcenia. Szcze-
gblna uwage, uwzgledniajac rozwijajace sie trendy, nalezy poswieci¢ zréwno-
wazonemu rozwojowi oraz nawiazujacej do jego zasad ekologistyce.

W tym celu w artykule podjeto prébe przyblizenia sposobu postrzegania za-
gadnien zwiazanych z ekologistyka w kontekscie zréwnowazonego rozwoju
(ZR) przez przyszlych absolwentéw uczelni wyzszych. Podstawe rozwazan sta-
nowia dane uzyskane w ramach badan wtasnych przeprowadzonych pod ko-
niec listopada 2014 r. na trzech celowych grupach studentéw z réznych uczelni,
badania jako$ciowe z 2013 r. oraz Zrédia wtérne w formie raportéw, materialéw
szkoleniowych i publikacji.

1. Ekologistyka — rozumienie pojecia

Ekologistyke mozna zaliczy¢ do najszybciej rozwijajacych sie obecnie dzie-
dzin logistyki. W polskiej literaturze termin ekologistyka uzywany jest zamien-
nie z takimi okre$leniami, jak: logistyka zwrotna, logistyka odwrotna, logistyka
utylizacji, odzysku, co jednak nie do konica jest uzasadnione merytorycznie
z uwagi na szeroko$¢ znaczeniowa poszczeg6lnych pojec2.

Autorem jednej z najczesciej przytaczanych definicji jest Zbigniew Korzen,
postrzegajacy ekologistyke jako ,zintegrowany system opierajacy sie na koncep-
gji zarzadzania recyrkulacyjnymi przeptywami strumieni materialéw odpado-
wych w gospodarce oraz przeplywami sprzezonych z nimi informacji”. System,
ktéry ,zapewnia gotowos¢ oraz zdolnosc¢ efektywnego gromadzenia, segregacji,
przetwarzania oraz ponownego wykorzystania odpadéw zgodnie z przyjetymi
zasadami technicznymi i procesowymi”. Dodatkowo ,spelnia on wymogi nor-
mowe i prawne ochrony Srodowiska, umozliwiajac tym samym podejmowanie
technicznych i organizacyjnych decyzji w kierunku minimalizacji negatywnych
skutkéw oddzialywania na $srodowisko towarzyszacych realizacji proceséw

2 ]. Szottysek, Logistyka zwrotna. Reverse Logistics, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznari 2009.
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zaopatrzeniowych, przetwdrczych, produkcyjnych, dystrybucyjnych i serwi-
sowych w logistycznych tanicuchach dostaw”3.

Definicja ta podkresla element ekologiczny dziatan logistycznych nakierowa-
nych na gromadzenie oraz usuwanie odpadéw w sposéb neutralny dla $rodo-
wiska przyrodniczego. Zwraca réwniez uwage na koniecznoé¢ efektywnego
zarzadzania przeplywami strumieni odpadéw, obejmujgcymi ich unieszkodli-
wianie oraz recykling materialéw do tego przeznaczonych. Ponadto istotnym
aspektem ekologistyki jest uwzglednianie norm $rodowiskowych opisanych
m.in. w ustawie o opakowaniach i odpadach opakowaniowych*.

Rozszerzajac definicje sformutowana przez Zbigniewa Korzenia, mozna za-
tem stwierdzi¢, iz ekologistyke postrzega¢ nalezy nie tylko jako forme niwelo-
wania negatywnego wplywu organizacji na $rodowisko naturalne, lecz takze
zapobiegania owemu wplywowi oraz silnego ukierunkowania na budowe rela-
¢ji w calym laficuchu dostaw, w jakim funkcjonuje firma.

Tym samym pojecie ekologistyki nabiera glebszego znaczenia. Nalezy pod
nim rozumie¢ nie tylko opracowanie najbardziej efektywnych sposobéw wytwa-
rzania okre$lonych débr czy prace koncepcyjna zwigzana z zaprojektowaniem
opakowan wykorzystujacych minimalng ilos¢ surowcéw potrzebnych do ich
produkcji. Ekologistyka to takze dzialania nastawione na redukcje energii pod-

ZAPOBIEGANIE
POWSTAWANIU =3
ODPADOW -

PRZYGOTOWANIE
DO PONOWNEGO
UZYCIA

PRODUKTY

ODPADY

RECYKLING

INNE PROCESY
ODZYSKU

UNIESZKODLIWIANIE

Rysunek 1. Zmiana podejscia do gospodarowania odpadami

Zrédlo: A. Jaworska, Materialy szkoleniowe z seminarium Nowelizacja ustawy o opakowaniach
i odpadach opakowaniowych — spodziewane zmiany w UE, nowe prawo w Polsce, obowigzki dla
przedsigbiorcéw, EKO-PAK, Warszawa 18.11.2014.

3
4

Z. Korzen, Ekologistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001.

Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. o gospodarce opakowaniami i odpadami opakowaniowymi
(Dz. U. poz. 888) obowigzuje od 1 stycznia 2014 r., przy czym art. 46-51 wchodza w zycie z dniem
1 stycznia 2016 1.
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czas calego procesu produkcyjnego, eliminacje powstalych zanieszczyszczen,
a przede wszystkim wpisanie zasady zréwnowazonego rozwoju jako nieodlgcz-
nego elementu strategii biznesowej przedsiebiorstwa.

Dobrg ilustracje zaznaczonego trendu stanowi rysunek 1. Wskazuje on na ko-
nieczno$¢ zamiany dotychczasowego gospodarowania odpadami, bazujgcego
przede wszystkim na ich unieszkodliwianiu oraz innych procesach odzysku su-
rowcow, na podejscie ukierunkowane na zapobieganie powstawaniu odpadéw
jeszcze w fazie produkgji.

Podejscie to mozna zastosowac nie tylko w odniesieniu do gospodarki odpa-
dami, lecz takze do funkcjonowania catego tancucha dostaw, w ktérym rzeczy-
wistg wartoé¢ dla jego ogniw stanowi budowa dlugoterminowych relacji opar-
tych na wzajemnym zaufaniu, nie za$ realizacja krétkich i ryzykownych, cho¢
zyskownych projektéw. Na powyzszych zasadach opieraja sie dwie podstawo-
we koncepgje, tj. zréwnowazonego rozwoju oraz odpowiedzialnosci spolecznej
biznesu.

2. Zro6wnowazony rozwdj i odpowiedzialnos¢ spoleczna
jako podstawa ekologistyki

Strategia budowania relacji opartej na obopdélnym zaufaniu oraz uzyskiwa-
niu wzajemnych korzysci przez organizacje i okreSlone grupy interesariuszy
stanowi podstawe modelu Corporate Social Responsibility (CSR)>. W modelu tym
nawigzano do zasad zréwnowazonego rozwoju, odnoszac je nie tylko do biznesu,
lecz takze do organizacji rzagdowych i pozarzadowych.

Warto podkresli¢ relacje wystepujaca pomiedzy pojeciami odpowiedzialno-
Sci spolecznej i zrbwnowazonego rozwoju.

Komisja Europejska okresla CSR jako odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw za
ich wplyw na spoteczenstwo®. Ujeta w takiej formule spoleczna odpowiedzial-
nos¢ wskazuje na Swiadoma wspoélprace partneréw biznesowych, opartg zarow-
no na przestrzeganiu standardéw pracy, jak i transparentnych regulach i zasa-
dach prawnych. Komisja podkredla takze konieczno$¢ uwzgledniania przez
organizacje aspektéw spolecznych, takich jak: przestrzeganie praw czlowieka,
rzetelne informowanie konsumenta o $wiadczonych ustugach i oferowanych
produktach, $rodowiskowych, np. dbalos¢ o srodowisko, oraz etycznych
w opracowywanej i realizowanej strategii biznesowej. Podejscie CSR stanowi
zatem element budowania diugofalowej strategii przedsiebiorstwa. Pod tym

5 A. Brdulak, CSR as a Way of Competition Between Corporations, Fondazione Enni Enrico Mattei, The
Fondazione Eni Enrico Mattei Series Index, www.feem.it/Feem/Pub/Publications/CSRPapers/defa-
ult.htm, s. 5.

6 A renewed EU strategy 2011-2014 for Corporate Social Responsibility, http:/ec.europa.eu/enter-
prise/policies/sustainable-business/files/csr/new-csr/act_en.pdf.
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wzgledem wida¢ wiele analogii do koncepcji zréwnowazonego rozwoju, przez
niektdrych autor6w pojecia te uzywane sa zamiennie’. Nalezy jednak podkres-
li¢, iz z punktu widzenia poprawnosci pojeciowej, zréwnowazony rozwdj
i odpowiedzialnos¢ spoleczna w biznesie nie sa tozsame.

Uznaje sie, ze CSR odnosi sie do sposobu funkcjonowania organizacji na
rynku, jej relacji z interesariuszami oraz tworzenia programéw na rzecz otocze-
nia wewnetrznego i zewnetrznego. Z kolei ZR koncentruje sie na odpowiednim
utrzymywaniu oraz wykorzystaniu zasobéw naturalnych przez réznego rodza-
ju instytucje, by mdc osiagnac i jednoczesnie utrzymacé proces zaspokojenia po-
trzeb obecnych i przyszlych pokolen ludzkich. To typ rozwoju, w ktérym konse-
rwuje si¢ glebe, zasoby wodne, rosliny oraz genetyczne zasoby zwierzat, nie
niszczac jednoczesnie Srodowiska dzieki wykorzystaniu wlasciwych technolo-
gii. Jest on zywotny ekonomicznie i akceptowany spolecznied. Zatem pojecie
zrownowazonego rozwoju jest zdecydowanie szersze niz CSR.

Zréwnowazony rozwoj dotyczy przede wszystkim systeméw na poziomie
makro, panstw, wspélnot miedzynarodowych i gospodarek. Wedtug tej koncep-
¢ji zwigkszeniu efektywnosci wykorzystywanych zasoboéw stuzyé ma wdrazanie
innowacji np. przez zmniejszenie zuzycia wody przy produkgcji tego samego do-
bra. Zréwnowazony rozwoj wspieraja miedzynarodowe programy m.in. Pro-
gram Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), a takze Parlament i Komi-
sje Europejskie. Koncepcja stanowi jeden z 3 gléwnych priorytetéw ,Europa
2020”.

Gléwne zasady zrownowazonego rozwoju wynikajace z jego definicji to:

— niezbywalne prawo czlowieka do korzystania ze srodowiska i jego zasobow,

— zachowanie $rodowiska naturalnego w niezmienionym stanie dla przysztych
pokolen,

— ochrona ekosysteméw oraz réznorodnosci biologicznej przez kazde pan-
stwo,

— obowiagzek opracowywania i wdrazania krajowych i miedzynarodowych
norm $rodowiskowych, a takze regularny monitoring srodowiska,

— przeprowadzanie analiz majacych na celu oceny oddzialywania podmiotéw
gospodarczych na srodowisko,

— pomoc innym panstwom w rozwigzywaniu probleméw srodowiskowych,

— wymiana informacji w zakresie ochrony srodowiska i racjonalnego korzysta-
nia z jego zasobow.

Z punktu widzenia ekonomii dobrobytu obie koncepcje, tj. zrownowazony
rozwéj i odpowiedzialno$¢ spoteczna, posiadaja wspdlne zalozenia. Dotycza

7 C. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Studio Emka, Warszawa 2008.

8 J. Wilkin, Wielofunkcyjnos¢ rolnictwa — konceptualizacja i operacjonalizacja zjawiska, ,Wies i Rolnictwo”
2009, nr 4; D.K. Zuzek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu a zrdwnowazony rozwdj przedsigbiorstw, ,Ze-
szyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2012, t. 21, nr 2,
s. 202-203.
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one efektéw zewnetrznych zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji, od cze-
go zalezy takze jako$¢ relacji tworzonych z réznymi grupami interesariuszy.
Zdaniem autorki wdrazanie koncepcji CSR do strategii biznesowej organizacji
powinno zaklada¢ $cisla wspélprace z interesariuszami, aby przedsiebiorstwo
moglo realizowa¢ zakladane cele:

— maksymalizowa¢ wartoé¢ przedsiebiorstwa, tak by stanowilo ono wartosé

réwniez dla wspolnikow i udzialowcéw oraz wiekszosci spoteczenstwa,

- identyfikowa¢ mozliwy negatywny wplyw przedsiebiorstwa na otoczenie

i stara¢ sie mu zapobiegac.

Spoleczna odpowiedzialnos¢ w glownej mierze dotyczy II sektora gospodar-
czego i jako koncepcja jest odpowiedzia na wyzwania, ktére stawiaja przed
organizacjami zasady zréwnowazonego rozwoju. Dzieki probom ograniczenia
negatywnego wplywu na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne organizacja moze
zyska¢ miano prowadzacej polityke zréwnowazonego rozwoju, tym samym
znajduje réwniez zastosowanie w kontekscie innych podmiotéw gospodar-
czych, w tym samorzaddw terytorialnych?®.

Zarzadzanie spoleczna odpowiedzialnoécia traktowane jest jako forma spet-
niania oczekiwan kluczowych dla organizacji interesariuszy i poszukiwania dy-
namicznej réwnowagi pomiedzy interesami wszystkich zainteresowanych
stron. Owe dzialania stanowia zatem proces poznawania i uwzgledniania zmie-
niajacych sie oczekiwan spolecznych w strategii zarzadzania. Pozwalajg réwniez
na monitorowanie wplywu wspomnianej strategii na pozycje konkurencyjna
organizacji. Podejécie to opiera si¢ na teorii zarzadzania interesariuszami
R. Edwarda Freemana?.

Dokumentem, ktéry zapoczatkowal zmiane w postrzeganiu celéw i zadan,
jakie powinny przy$wieca¢ organizacjom podejmujacym dziatalnoé¢ gospodarcza,
byl Manifest z Davos. Zostal on opracowany w 1973 r. w Davos przez uczestni-
kéw Trzeciego Europejskiego Sympozjum Zarzadzania. Przyjeli oni stanowisko
odmienne niz zagorzali obroficy gospodarki rynkowej. Tym samym wydzwiek
tezy R. Edwarda Friedmana, wedlug ktérej podstawowym celem funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zysku, zostat bardzo ostabiony!l.

Na sympozjum zwrdcono uwage na fakt, iz zadaniem kierownictwa firmy
jest nie tylko osiaganie zysku, lecz takze pewnego rodzaju stuzba wzgledem
klientow, kontrahentéw czy inwestoréw. Zarzadzajacy powinni mie¢ na uwadze
réwniez spolecznodci lokalne znajdujace si¢ w otoczeniu organizacji i staraé sie
pogodzié¢ czesto rozbiezne interesy wspomnianych grup.

Manifest okreslat obowiazki zarzadzajacych organizacja wobec r6znych grup
interesariuszy. Zobowiazywal kierownictwo wobec klientéw, by ,zadowalalo

®  www.biznesodpowiedzialnie.blog.pl/2012/02/21/zrownowazony-rozwoj-czy-cst/ [dostep: 23.07.2014].

10 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston, MA 1984.
11 M. Friedman, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago 1962, s. 133-34.
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ich potrzeby w mozliwie najlepszy sposéb”, wobec wspdtpracownikéw, by
»dbalo o zapewnianie miejsc pracy oraz przyczynialo sie do humanizacji pracy’,
wobec kapitalodawcow, aby zapewnialo dywidendy, a wzgledem spoleczefistwa,
by dla jego dobra wykorzystywalo dostepna wiedze oraz powierzone $rodki
w celu zapewnienia przyszlym generacjom optymalnego do zycia srodowiska!2.
Rezultatem dojrzalego podejscia organizacji zgodnego ze szczegétowo opisa-
nymi koncepcjami jest m.in. projekt dyrektywy dotyczacej gospodarowania od-
padami z 2014 .3 Dyrektywa ta odwoluje sie bezposrednio do gospodarki cyr-
kulacyjnej (rys. 2). Dodatkowo Komisja Europejska 2 lipca 2014 r. opublikowatla
Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komite-
tu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw — Ku gospodarce o obiegu
zamknietym: program ,zero odpadéw” dla Europy COM(2014) 398.
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Rysunek 2. Gospodarka cyrkulacyjna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Jaworska, Materialy szkoleniowe z seminarium No-
welizacja ustawy o opakowaniach i odpadach opakowaniowych — spodziewane zmiany w UE, nowe
prawo w Polsce, obowiazki dla przedsiebiorcow, EKO-PAK, Warszawa 18.11.2014.

12 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1992, s. 59-60.

13 COM (2014) 397 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady zmieniajaca dyrektywy: w sprawie
odpadoéw, w sprawie opakowan i odpadéw opakowaniowych, w sprawie skladowania odpadow,
w sprawie pojazdéw wycofanych z eksploatacji, w sprawie baterii i akumulatoréw oraz zuzytych
baterii i akumulatoréw, w sprawie zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego.



212 Anna Brdulak

Zgodnie z zalozeniami gospodarki cyrkulacyjnej przedsiebiorstwa juz w fazie
projektowania produktéw powinny uwzglednia¢ minimalne zuzycie surowcéw
naturalnych podczas ich wytwarzania, na p6zniejszych etapach przelozy sie to
na oszczedna produkcje, Swiadoma konsumpcje wspartg dziataniami edukacyj-
nymi, optymalne zagospodarowanie powstatych odpadéw i tym samym bar-
dziej $wiadome wykorzystanie surowcéw naturalnych w przysztych procesach
produkcyjnych.

3. Wypowiedzi przyszlych absolwentéw na temat ekologistyki

Majac na wzgledzie kierunek zmian zachodzacych w gospodarce w konteks-
cie zrbwnowazonego rozwoju, nalezaloby przeanalizowaé¢ $wiadomos¢ obec-
nych studentéw, a przyszlych absolwentéw uczelni wyzszych w tym zakresie.

W tym celu autorka przeprowadzita badania na trzech uczelniach wyzszych:
Wyzszej Szkole Bankowej we Wroctawiu (WSB), Szkole Gltéwnej Handlowej
w Warszawie (SGH) oraz Spolecznej Akademii Nauk w Lodzi oddzial w Warsza-
wie (SAN), pytajac studentéw o ich rozumienie i postrzeganie pojecia ekologi-
styka.

Proby badanych studentéw byly celowe, a ich liczebnos¢, kierunek oraz typ
studiow ksztaltowaly sie nastepujaco: WSB n = 31, kierunek logistyka, studia
licencjackie, SGH n = 43, kierunek zarzadzanie, studia magisterskie oraz SAN
n = 19, kierunek logistyka, studia licencjackie. Z uwagi na niewielka liczebno$¢
poszczegdlnych préb przeprowadzone analizy zostaly zestawione na podstawie
odpowiedzi na pytania otwarte i maja charakter jakosciowy.

Na podstawie tabeli 1 stwierdzi¢ mozna, iz pojecie ekologistyka najczesciej
okreélane jest na podstawie znaczenie dwdéch tworzacych je stéw: ekologia oraz
logistyka. S to zatem dzialania w zakresie logistyki podejmowane na rzecz Sro-
dowiska.

Wiekszos¢ studentéw studiéw magisterskich w Szkole Gléwnej Handlowej
nie spotkala sie wczesniej z pojeciem ekologistyki, jednak wszyscy zapytani
o pierwsze skojarzenia udzielili odpowiedzi. Byly to przede wszystkim wskaza-
nia dotyczace ekologii czy dbaloéci o Srodowisko. W odréznieniu jednak od
dwoch pozostalych grup, z Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroclawiu oraz
Spolecznej Akademii Nauk (oddzial warszawski), studenci SGH szczegdlnie
mocno skojarzyli ekologistyke z niskoemisyjnymi $rodkami transportu, podkres-
lajac réwniez znaczenie lean management. Na tej podstawie mozna ocenié, ze ob-
rany kierunek studiéw miatl wplyw na rodzaj udzielanych odpowiedzi. W po-
réwnaniu z WSB i SAN zdecydowanie wigcej studentéw SGH zadeklarowato
przynaleznos¢ do réznego rodzaju két naukowych oraz innych organizacji stu-
denckich.
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Grupy z WSB i SAN czesciej udzielaly odpowiedzi na pytanie o znaczenie
pojecia ekologistyka. Przewazaly odniesienia do ekologii, dzialan majacych na
celu ograniczenie szkodliwych dla srodowiska emisji czy tez ponowne wykorzy-
stanie posiadanych zasobéw. Warto zauwazy¢, ze studenci WSB i SAN w dzia-
faniach okreslanych jako podejmowane na rzecz srodowiska w powigzaniu
z ekologistyka wymieniali edukacje najblizszych.

Podsumowujac wstepne wyniki przeprowadzonych badan, zastanowic¢ sie
mozna nad sposobami objasnienia pojecia ekologistyka przez nauczycieli akade-
mickich. W kontekscie obecnej sytuacji gospodarczej i nakreslonych probleméw
warto zaakcentowaé koniecznos¢ budowania relacji pomiedzy wszystkimi ogni-
wami lafcucha dostaw, poniewaz pozwola na tworzenie dlugoterminowych
relacji.

Podsumowanie

W obecnej sytuacji rynkowej jednym z gléwnych celéw zarzadzania jest roz-
poznanie potrzeb istotnych z punktu widzenia organizacji i grup interesariuszy,
monitorowanie ich oczekiwan oraz reagowanie na te, ktére zdaniem menedze-
row sa istotne w kontekscie strategii zarzadzania ryzykiem. Dzieki takiemu
podejsciu przedsiebiorstwo staje sie pelnoprawnym uczestnikiem dialogu na
biezaco pozyskujac plynace z otoczenia sygnaly oraz je analizujac, a jednoczes-
nie posiadajac mozliwos¢ elastycznego reagowania na zachodzace na rynku
zmiany.

Aby dzialania przedsiebiorstwa mialy realny prosrodowiskowy charakter,
a stuzyly wylacznie do wzmocnienia ,zielonego” wizerunku, niezbedne jest
zaangazowanie calej organizacji. Duza role w tym wypadku odgrywa zarzad,
majacy najwiekszy wplyw na ksztaltowanie kultury organizacyjnej firmy.
Dzialania proekologiczne przeloza sie na wymierne rezultaty tylko wtedy, gdy
stanowi¢ beda spdjny element strategii biznesowej organizacji.

Nie nalezy zapomina¢ o kluczowym znaczeniu wyedukowanej kadry pracow-
niczej. Absolwenci réznego rodzaju uczelni stanowia trzon organizacji,
ksztaltujgc przebieg wewngtrznych proceséw. Tym samym szczeg6lnie istotna
jest swiadomos¢ studentéw w zakresie zréwnowazonego rozwoju — koncepcji
podkreélajacej warto$¢ budowania diugoterminowych relacji opartych na za-
ufaniu pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami tanicucha dostaw. W te tematyke
wpisuja sie zagadnienia ekologistyki.

Swiadomos¢ pracownicza przeklada sie na dojrzalosé¢ calego przedsiebior-
stwa. Wedlug autorki tylko organizacja o dojrzalej kulturze organizacyjnej,
przywiazujaca wage do relacji z otoczeniem i kladgca nacisk na dobre praktyki,
moze stanowi¢ podstawe do wdrazania zasad zréwnowazonego rozwoju
i w sposéb konkurencyjny funkcjonowa¢ na rynku. Wytyczne te, oprdcz relacji
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przedsiebiorstwa z interesariuszami zewnetrznymi, dotycza takze sposobu
postepowania i zarzadzania pracownikami. Dlatego tez niezbedne jest, by réw-
nowaga, do jakiej powinno dazy¢ przedsiebiorstwo, rozpatrywana byla na
dwoch plaszczyznach — w odniesieniu do otoczenia zewnetrznego oraz wewne-
trznego. Tak szerokie rozumienie filozofii funkcjonowania organizacji, w opinii
autorki, kryje sie pod pojeciem ekologistyki.
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SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND ECO-LOGISTICS ISSUES FROM
THE PERSPECTIVE OF FUTURE UNIVERSITY GRADUATES

(Summary)

The main aim of this article is to point out the role played by education of future uni-
versity graduates in the area of sustainable development, including ecologistics. Consid-
erations are based on author’s own study on the three groups of students from three dif-
ferent universities. The responses are interpreted qualitatively. The article highlights the
particular importance of measures to increase awareness of the future workforce in the
context of building long-term relationships among all chains of the supply chain.
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CORPORATE CULTURE W SEKTORZE
NOWOCZESNYCH USLUG BIZNESOWYCH

Wprowadzenie

W Polsce odnotowuje sie obecnie naptyw bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych szczegodlnie w sektorze nowoczesnych ustug dla biznesu. Sektor ten nie-
ustannie generuje nowe miejsca pracy, a takze poszerza wachlarz $wiadczonych
dotychczas uslug. Branza ta wcigz potrzebuje specjalistow. Ekspertem mozna
zosta¢ w wyniku do$wiadczenia i nieustannego doskonalenia swoich umiejet-
nosci przez szkolenia oraz praktyke zawodowa. Niestety liczba specjalistow
w pewnych branzach jest ograniczona. Firmy z sektora Business Service Sector
(BSS) tworza rynek centréw ustug wspoélnych na zasadzie wzajemnej wspodtpracy
oraz wsparcia. Mozna jednak powiedzie¢, ze centra ustug walcza rownoczes$nie
miedzy soba o zachowanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Jest to szczegoél-
nie widoczne, gdy dzialalno$¢ rozpoczynaja nowe inwestycje ustugowe i naste-
puja masowe przejscia pracownikoéw z firmy A do firmy B. Okazuje sie, Ze teraz
specjalisci dyktuja warunki zatrudnienia. Z kolei pracodawcy zmuszeni sa dba¢
o pracownikoéw, jesli chca zatrzymac ich na diuzej w miejscu pracy. Obecnie juz
nie tylko wynagrodzenie oraz dodatkowe benefity motywuja specjalistow
z sektora BSS. Aktualnie wigdacym trendem w zarzadzaniu jest wykorzystanie
przez biznes wartosci korporacyjnych, a co za tym idzie, budowanie we
wspoltpracownikach poczucia przynaleznosci do firmy. W dalszej czesci opraco-
wania wiele uwagi poswiecono skali zastosowania wartosci, przeprowadzono
takze wstepne badanie najpopularniejszych core values' w branzy BSS.

1 Nazywane réwniez corporate values. W ttumaczeniu na jezyk polski wartoéci korporacjne.
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1. Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug dla biznesu w Polsce

Nowoczesne ustugi dla biznesu to w Polsce mloda i dynamicznie rozwijajaca
sie branza. Ostatnie 10 lat mozna uznaé za kluczowe dla dzialalnosci sektora
BSS. Prawdziwy rozkwit branzy stal sie mozliwy dzieki akcesji Polski do Unii
Europejskiej w 2004 r. Ten historyczny moment otworzyt przed Polska, a takze
zagranicznymi inwestorami nowe mozliwosci. Polska stala sie waznym osrod-
kiem outsourcingowym dzieki takim instrumentom wsparcia projektéw inwes-
tycyjnych, jak:

— bezzwrotne dotacje wspoétfinasowane ze srodkéw unijnych,

— granty rzadowe,

— zwolnienie z podatku dochodowego w ramach specjalnych stref ekonomicz-
nych.

W dobie globalizacji, kiedy zanikaja wszelkie bariery w pokonywaniu od-
leglosci miedzy panstwami, oraz w okresie dekoniunktury, bedacych szansa na
rozwéj sektora BSS, region Europy Srodkowo-Wschodniej zyskat miano bez-
piecznej lokalizacji dla miedzynarodowych projektéw inwestycyjnych. W grupie
krajow Europy Srodkowo-Wschodniej?, rywalizujacych miedzy soba o nowych
inwestoréw zagranicznych, sa: Polska, Czechy, Stlowacja, Bulgaria, Rumunia,
Wegry oraz Serbia. Niemniej jednak Polska pozostaje liderem w branzy, oferujac
szeroki wachlarz zachet inwestycyjnych. Zauwazy¢ mozna réwniez systema-
tyczny wzrost zatrudnienia w sektorze ustug $wiadczonych przez nowo po-
wstale centra zlokalizowane w Polsce. Najwiekszy udzial w zatrudnieniu maja
Krakow, Warszawa i Wroclaw. W dalszej kolejnosci sg: Poznan, £.6dz, Tréjmiasto,
aglomeracja gornoslaska.

Specjalisci upatruja poczatkéw outsourcingu w Polsce w latach 90. XX w., do-
piero jednak po roku 2000 narodzita sie branza nowoczesnych ustug dla bizne-
su. Obecnie sektor BSS skupia dzialalno$¢ nastepujacych podmiotéw:

1) centra ustug wspoélnych — Shared Services Center (SSC),

2) firmy $wiadczace ustugi outcourcingu proceséw biznesowych — Business Pro-
cess Offshoring (BPO),

3) firmy $wiadczace ustugi outsourcingu proceséw IT — Information Technology

Outsourcing (ITO),

4) centra badawczo-rozwojowe — Research and Development (R&D).

W sektorze tym szanse na zatrudnienie maja mlodzi ludzie ze znajomoscia
jezykéw obcych, a zdoby¢ doswiadczenie zawodowe moga zaréwno osoby
poczatkujace, jak i doswiadczeni eksperci. Z roku na rok przybywa centréw
ustug. Bezposrednie inwestycje zagraniczne naplywaja do Polski z odleglych

2 Zachety inwestycyjne w wybranych panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej. Raport Polskiej
Agengji Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A., http:/www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=23592
[dostep: 15.03.2015].
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krajow, co z kolei zapewnia réznorodno$¢ kulturowa i wplywa na kulture orga-
nizacyjng i reputacje branzy.

2. Corporate culture

Kultura korporacyjna, nazywana réwniez kultura organizacyjna, jest poje-
ciem trudnym do zdefiniowania. Wynika to gléwnie z faktu, iz kultura kazdej
organizacji jest unikalna i wiasciwa dla danej firmy. Ma ona wplyw na wiele
aspektéw codziennej pracy, a takze pozwala menedzerom dokonywaé zmian
w firmach, aby mialy one szanse przetrwa¢ na rynku. Pod pojeciem kultury kor-
poracyjnej kryja sie nastepujace elementy:

— postawy,

— wartosci,

— normy,

— wierzenia,

— oczekiwania,

— komunikacja,

- jezyk,

— relacje miedzy pracownikami,
— dress code,

— zalozenia,

— strategia,

— styl zarzadzania.

W momencie przenoszenia czesci proceséw biznesowych do nowej lokaliza-
qji, najczesciej do kraju o innej kulturze, tradycjach i zwyczajach, wazne jest,
aby zapewni¢ kontynuacje kultury firmy. Praktyke taka mozna zaobserwowac
w czasach dynamicznego rozwoju branzy BSS. Korporacje miedzynarodowe,
ktére decyduja sie na oddelegowanie okreslonych proceséw, to najczesciej firmy
z réznych branz. Niejednokrotnie powstanie nowej inwestycji, takiej jak
centrum uslug wspdlnych w kraju o nizszych kosztach zatrudnienia, to dla wielu
firm szansa wejécia na nowe rynki i to niekoniecznie z procesem produkcyj-
nym, ale z ustugami. Nowe inwestycje z sektora BSS charakteryzuja duze
naklady finansowe na szkolenia, materiaty, workshopy, przygotowanie pracowni-
kow do objecia nowych stanowisk oraz wdrozenie ich w nowe obowiazki. Co
wiecej, specjalisci z branzy BSS doskonale znaja historie, strategie, misje i filozofie
firm, w ktérych pracuja. Doskonata znajomos¢ powyzszych aspektéw, a takze
wykorzystywanie kultury korporacyjnej w praktyce, wywoluje u pracownikéw
- czesto nazywach wspolpracownikami — poczucie przynaleznosci do firmy.
Czlowiek jako jednostka sentymentalna, kierujaca sie emocjami, lubi przebywac
w sferze komfortu, w wyniku czego przez dlugie lata pozostaje pracownikiem
organizacji, w ktérg wierzy. Bez watpienia umiejetnie przekazywana kultura
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korporacyjna to sposéb na zachowanie przewagi konkurencyjnej w biznesie,
gdy sytuacja na rynku jest niestabilna.

3. Zarzadzanie przez wartosci Zzrodlem ukrytej przewagi
konkurencyjnej

Wartosci korporacyjne stanowia najwazniejszy instrument nowoczesnego
marketingu. Uznaje sie je réwniez za koncepcje planowania strategii zrzadza-
nia. Misja, wizja, strategia firmy to teraz zywe i dynamiczne hasta. Duzo
wysitku i uwagi po$wieca sie kwestii budowania kultury organizacyjnej w nowo
powstalych inwestycjach sektora BSS. Obserwujac aktualne trendy i praktyki,
nalezy postawi¢ pytanie: dlaczego tak istotne jest posiadanie kodeksu wartosci
w przedsiebiorstwach i jak najlepiej te wartosci zdefiniowaé? Bez watpienia
tworza one system wraz z kluczowymi slowami i zwrotami istotnymi z punktu
widzenia konkretnych korporacji miedzynarodowych. Pelnig nastepujace funkcje:

— pomagaja firmom w procesie podejmowania waznych decyzj,
— wskazuja klientom etyke dzialan pracownikéw oraz kodeks wartosci firmy,
— stanowia wsparcie w procesie rekrutacji i rozwoju kadr.

W latach dekoniunktury i ostrej konkurencji niezwykle wazne jest promo-
wanie kultury korporacji oraz okreslanie wartosci. Tylko wtedy pracownicy
moga poczul sie czescia przedsiebiorstwa, czyli wazna czeScig calosci. Zbior
znanych pracownikom danej firmy zasad przyczynia sie do zacienienia relacji
na poziomie dostawca — odbiorca uslug, a ponadto daje pracownikowi poczucie
wspoéltworzenia biznesu, czyli brania czynnego udzialu w budowaniu calosci.

3.1. Wartosci korporacyjne na przykladzie firm z branzy BSS —
sektor finansowy

Znaczy odesetek centréw ustug wspdlnych w Polsce stanowia centra finan-
sowe, w ktérych wartosci firmowe sg niezwykle wazne. Probie badawczej pod-
dano 5 firm z sektora BSS. Badane przedsiebiorstwa to firmy produkcyjne posia-
dajace fabryki na calym S$wiecie. Ich cecha wspdlng jest podjecie decyzji
o outsourcingu procesow biznesowych. Przeprowadzone badanie wstepne
w formie zwiadu badawczego wykazalo, iz poddane badaniu korporacje pro-
muja wartosci korporacyjne w nowo powstalych filiach. W centrum uwagi znaj-
duje sie kwestia jakosci oraz satysfakcja klienta. Co wiecej, niezwykle wazne jest
hasto pracy zespolowej oraz wzajemnego szacunku i zaufania. Istotne jest row-
niez zaangazowanie, wolnoé¢, odpowiedzialnos¢ oraz che¢ do wprowadzania
innowacji powstalych w wyniku wnikliwych obserwagiji i dzialalnosci operacyjne;.



Corporate culture w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych 223

Warto podkredli¢, iz omawiane wartosci stanowia kod genetyczny firmy.
Dzieki okreslonych normom $wiat biznesu wie, jak powinien si¢ zachowaé
w réznych warunkach.

4. Trend migracyjny w obszarze outsourcingu — wazny dodatek

Pozostajac przy rozwazaniach na temat sektora nowoczesnych ustug dla biz-
nesu, warto wspomniec¢ o trendzie migracyjnym w obszarze outsourcingu, ktéry
widoczny jest zwlaszcza w poczatkowej fazie tworzenia centrum ustug wspol-
nych.

Pozostajgc przy rozwazaniach na temat sektora nowoczesnych ustug dla
biznesu, warto wspomnie¢ o trendzie migracyjnym w obszarze outsourcingu,
ktéry widoczny jest zwlaszcza w poczatkowej fazie tworzenia centrum ustug
wspolnych.

Obecnie mozemy moéwic o trzech mechanizmach globalizacji: outsourcingu,
offshoringu i networkingu?®. To outsourcing, mtoda i dynamicznie rozwijajaca si¢
branza, a takze najefektywniejsza oraz najskuteczniejsza strategia zarzadzania
przedsiebiorstwem, pozwala firmom przenosi¢ produkcje i ustugi do dowolnie
wybranego kraju celem poprawy jakosci przy réwnoczesnej obnizce kosztow.
Wiele korporacji decyduje si¢ na tak odwazny krok, jakim jest korzystanie
z zewnetrznych Zrédel i oddanie zadan, funkcji oraz proceséw niestanowigcych
istotnej dla firmy czesci dzialalnosci gospodarczej. Podjecie decyzji wymaga jed-
nak dobrze przemyslanego planu oraz dokonania wyboru miedzy outsourcin-
giem selektywnym a outsourcingiem pelnym. Ponadto wielkie korporacje prefe-
ruja wydzielanie wewnatrz wlasnej organizacji centrum ustug wspoélnych (SSC),
w ktérym alokuje sie outsourcowane procesy czy ustugi. Migracje proceséw biz-
nesowych umozliwiaja realizacje koncepcji outsourcingu. Trend migracyjny jest
stale obecny i bardzo widoczny w obszarze outsourcingu. Aktualne praktyki kor-
poracji transnarodowych, decydujacych sie na offshoring lub nearshoring, po-
kazuja, jak wazne, niezbedne jest umiejetne przeniesienie wiedzy z réznych
jednostek realizujacych ten(te) sam(e) lub podobny(e) proces(y) do wydzielonej
filii, ktérej pracownicy beda skupia¢ si¢ w przyszlosci na realizacji wlasnie tych
powierzonych (migrowanych) zadan. Nalezy pamietaé, ze relokacja zadan oraz
funkcji nie powinna w negatywny sposéb wplywa¢ na ciaglos¢ procesow.
W momencie migracji proceséw to nie tylko wiedza, ale takze praktyka oraz
doswiadczenie sg przenoszone z miejsca A do miejsca B. Nie ma tutaj znaczenia
kraj, kontynent czy jezyk. Natomiast ogromna role odgrywaja relacje zbudowane
podczas fazy workshadowingu w jednostkach lokalnych, konieczne jest takze
zbudowanie zaufania, na ktérym w duzej mierze bedzie sie opierala przyszla

3 K. Rybinski, Globalizacja w trzech odstonach, Difin, Warszawa 2007.
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wspolpraca miedzy odleglymi filiami a utworzonym centrum uslug wspélnych.
Alokacja wydzielonych proceséw w jednym miejscu umozliwi ich kontrole,
a takze nieustanng poprawe jakosci.

Mozna powiedzie¢, ze outsourcing to koncepcja o wielu zalozeniach, jej rea-
lizacja nie bylaby mozliwa bez dzialan projektowych w postaci migracji proce-
sow, zadan czy funkcji. Migracje sa nieodzownym elementem outsourcingu.
Samo mapowanie danych nie zapewni prawidlowej realizacji uslug, proceséw
oraz obstugi systemu. Potrzebna jest wymiana wiedzy i do$wiadczei pomigedzy
zrédlem procesu a jego nowym wiascicielem.

Podsumowanie

W Polsce w zwigzku z dynamicznym rozwojem sektora nowoczesnych ustug
biznesowych odnotowuje si¢ wzrost bezposrednich inwestycji zagranicznych
oraz zatrudnienia w branzy BSS. Koncepcja zarzadzania przez wartosci stanowi
aktualny trend w branzy outsourcingu. Zastosowanie wartosci korporacyjnych
w biznesie sektora BSS sprzyja zdobyciu przewagi konkurencyjnej. Do najpo-
pularniejszych zasad w korporacjach naleza: jakos¢, odpowiedzialnos¢, satysfak-
cja klienta, zaufanie. Region Europy Srodkowo-Wschodniej charakteryzuje
dazenie do uzyskania najwyzszej jakosci przy zachowaniu najwyzszych stan-
dardéw obstugiwanych procesow. Z kolei Zach6d stawia na innowacyjnoscé.

W czasach, gdy przybywa miejsc pracy wraz z szerokim pakietem mozliwo-
$ci rozwoju, generacja Y staje si¢ coraz bardziej wymagajaca. W przypadku cen-
trow ustug wspoélnych (SSC) zachety do zatrudnienia nie stanowia wylacznie
atrakcyjne zarobki, premie i dodatkowe benefity. Specjalisty z branzy SSC zwra-
caja uwage przede wszystkim na szanse rozwoju, otoczenie, lokalizacje, a takze
wystréj biura. Istotny jest rozwoj oraz poczucie przynaleznosci do firmy. Inwes-
towanie w kulture korporacyjng nie wymaga duzych nakladéw finansowych,
a moze istotnie wplyna¢ na efektywnos¢ i zaangazowanie pracownika.
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CORPORATE CULTURE IN BUSINESS SERVICES SECTOR (BSS)

(Summary)

Business Service Sector is growing in importance over the last decade. Poland is
leader in business services sector in Central and Eastern Europe. The most current and
visible trends in BSS are Business Process Transition and corporate culture as a competi-
tive advantage. The best global companies to work for develop core values that should
impact their company culture, brand, and business strategies. Some core business values
that really matter in actual business are the following: quality, innovation, responsibility,
customer satisfaction. A company's culture is so important as the only truly unique iden-
tifier and cannot be duplicated.
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SUPPLIER PARKS IN SUPPLY LOGISTICS STRATEGIES
IN THE AUTOMOTIVE INDUSTRY

Introduction

World economy undergoes a significant transformation, resulting in the evo-
lution of logistics solutions in various industries (among others as a result of the
last economic and financial crisis)!. Automotive industry is a part of the econ-
omy, which for many years is a precursor to new methods of logistics manage-
ment2. Global supply chains of this industry are constructed from multiple lev-
els, where operate several hundred companies controlled by the chain leader.
This function also changed significantly?, resulting in the formation of the func-
tion of chain orchestrator+.

Transformations in the automotive industry led to a role reversal in supply
chains and shifting the focus of activities in these chains from producers to sup-
plierss. Consolidation of activities caused that Tier 1 suppliers usually provide
ready modules consisting of individual components to automobile manufactur-
ers (vehicle manufacturers, VM). In turn, their suppliers (Tier 2 and others) are
generally smaller companies, involved in the production of small parts. This has
led to the need for closer cooperation between suppliers and customers in the

C. Mankowski, Krajowy rynek ustug TSL w warunkach ogdlnoswiatowego kryzysu gospodarczego i finan-
sowego, ,Czasopismo Logistyka” 2010, no. 1, p. 38.

H. Wozniak, Kryzys w swiatowym przemysle motoryzacyjnym jako nowe wyzwanie dla logistyki, ,Czaso-
pismo Logistyka” 2010, no. 4, p. 17.

M. Chaberek, Theoretical, regulatory and practical implications of logistics, ,LogForum” 2014, vol. 10,
issue 1, p. 6.

See in: M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korpo-
racji transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 2012.

A. Szmelter, Build-to-Order jako koncepcja ulatwiajgca zarzqdzanie wariantowoscig produktow w przemysle
motoryzacyjnym, ,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Toruniu” 2014, no. 13(13),
p. 256.



228 Agnieszka Szmelter

supply chains in this industry, especially between Tier 1 suppliers and car pro-
ducers.

Major changes in logistics systems in the industry in the 80s and 90s were the
first implementations of Japanese principles of kaizen concept and Just-In-Time
(JIT) and single sourcing strategies. They changed the core principles of suppli-
ers operation. They began the tendency to locate the supplier’s factories near
the assemblers, but it was quite incidental in nature (eg. from 180 Nissan suppli-
ers only 25 in 1993, were located near the VM assembly plant)¢. Then the era of
the sequential JIT strategy began, of which representatives were supplier parks,
in which factories or warehouses of local suppliers were located in close proxim-
ity to the assemblers. Local warehouses allowed vendors located several kilome-
ters away to deliver materials to assemblers in a very short period of time,
thereby becoming more competitive. It was a good solution for suppliers pro-
ducing small parts (eg. in the case of Renault, Savary and ,simultaneous suppli-
ers”) and supplying them in large quantities to assembly line. They began to cre-
ate so-called ,growth poles”, in which ,magnet-companies” carried out their
operations. They were mainly the Japanese companies that had attracted suppli-
ers to place suppliers units close to their production facilities?.

However, not all suppliers also produce and deliver goods in accordance to
sequential JIT, few of them realize the delivery within the traditional JIT. The
need to maintain a small distance between suppliers and customers (vehicle
manufacturers) exists for sequential JIT due to high level of complexity of such
delivery to the production line. Due to the diversity of products offered actually
no assembler can afford to maintain parts inventories, so sequential JIT becomes
a necessitys.

This article will present the idea of supplier parks together with the process
of their evolution. This article aims to show that supplier parks contribute sig-
nificantly to the growth of production flexibility level in the automotive indus-
try, what affects the competitiveness of supply chains in the industry.

1. Production flexibility

Research conducted by numerous agencies have proven that car manufac-
turers do not market products desired by customers. In this area they are re-
quired to have greater manufacturing flexibility. This in turn results in the need
to maintain higher inventory levels, which mean higher costs in supply opera-

¢ A. Larsson, The Development and Regional Significance of the Automotive Industry: Supplier Parks in
Western Europe, “International Journal of Urban and Regional Research” 2002, vol. 26, issue 4, p. 768.

7 Ibidem, p. 769.

8 Ibidem, p. 770.
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tion area’. As a result, according to Katja Klingebiel, cost of maintaining stocks is
approx. 12% of the final car pricel0. Effective supply chain management is then
impossible. Reducing the level of sales profitability is further compounded by
the need to reduce prices by dealers in order to ,get rid” of stocks, usually at the
end of the calendar year.

Production flexibility has many dimensions, there are also various points of
its defining, both among scientists and practitioners. The main solutions by
which a well-functioning flexible manufacturing systems are achieved, in the
automotive industry are: product customization, postponement strategy and
late product configuration. The combination of these elements gives a chance to
meet customer requirements with regard to the characteristics of the product
while keeping low costs.

Product customization is to create a product having characteristics about
which cares the customer. It should be noted that not all attributes are critical for
the customer, and therefore some elements of the finished product are possible
to predict by the production scheduler much earlier than seller gets the cus-
tomer’s order. This applies especially to small components and those which cli-
ent does not see and feel during driving. Therefore, a part of material flow in
the supply chain is possible to predict in advance and then JIT strategy can be
implemented.

The major dimensions of manufacturing flexibility is the flexibility of pro-
cesses, products and volumell. The process flexibility relies on a well-organized
system of information flow, in which the actions are based on actually reported
demand. Additionally, transparency in the supplier network is introduced by in-
tegrating mailny Tier 1 or Tier 2 with each other. What is more, sales data are
available for each participant in the value chain in order to avoid delays through
effective response to new events and changes.

Product flexibility is based on latest possible customization of product in the
value chain, that is, in point as close as possible to the customer. To do this cus-
tomer needs should be understood as much as possible and therefore — products
variability adequately managed. Therefore companies create a flexible IT infra-
structure that will enable seamless flow of information throughout the chain.

Volume flexibility consists in establishing terms of cooperation with suppliers
and employees about the resignation from maintaining maximum production
capacity. Diversification of factories size relies mainly on developing large pro-
duction facilities and their supporting by small units, needed especially during
peak sales periods. Using only the 50% of production capacity results in incur-

9 A. Szmelter, Build-to-Order..., p. 257.

10 K. Klingebiel, A Classificstion Framework for Automotive Build-to-Order Concepts, ,Proceedings of the
International Conference on Concurrent Enterprising”, Milan, Italy 2006, p. 117.

11 M. Holweg, F.K. Pil, Successful Build-to-Order Strategies. Start With the Customer, ,MIT Sloan Mana-
gement Review” 2001, vol. 43, issue 1, p. 76.
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ring 80% of the costs corresponding to full capacity!2. This is mainly due to the
necessity of bearing fixed costs.

Flexibility of production volume is to adapt it to the varying size of customer
demand. It does not mean implementation of the Build-to-Order (BTO) across
the value chain. Manufacturers of small components and those found in any
model of car, regardless of the client’s preferences and those that are not varied,
still use Build-to-Stock (BTS) strategy. In the supply chains, there is the principle
that the bigger component supplied by the provider is, the greater advantage of
BTO strategy in production and logistics strategy. However, there is currently
not many cases of use of pure BTO and BTS strategy, usually a hybrid approach
is used in which one of them is dominant. One of the solutions in this area is the
strategy of Virtual Build-to-Order (VBTO), which mean presentation of pieces
available throughout the sales network to determine whether the desired model
characterized by particular parameters is available and how much is the waiting
time for it by the customer!3. More and more often it is also possible to configure
the car, which production has already started (car on the production line),
which mean reconfiguration of the product, the production of which has alrea-
dy been planned. It should be adequately resolved trade-off situation — maintai-
ning the reconfiguration of the car (maintaining parts inventories, which can be
selected by the customer during production) vs. minimization of costs (mainly
minimizing inventory, which mean BTO and / or JIT strategy implementation,
minimizing labor costs). Undoubtedly, supplier parks contribute to the solution
of this conflict and increase manufacturing flexibility.

Production flexibility can be achieved with three solutions: product customi-
zation, postponement strategy and late product configuration. Mentioned ear-
lier customization should take place as close to the customer as possible, and its
some elements — even in the point of sale (eg. installation of audiovisual equip-
ment). Managing products variety is based on offering only those elements to
choose about which customer care — mainly on the elements related to outward
appearance (eg. color of paint wheels, rims), and others — the engine, radio etc.
Currently, manufacturers spend a lot of money to offer customers various op-
tions for characteristics that these customers do not consider to be critical, there-
fore, more attention should be paid to market research.

One of the ideas to increase the volume flexibility is to reduce annual labor
costs, which represent the largest component of operating costs. The company
requires an annual declaration from its employees how many hours they would
like to work. Schedule of working hours is not known to them, it depends on
enterprise needs. If employees have to work more in the period of intensified
demand (within the established overtime hours, but in accordance with labor

12 Tbidem, p. 80.
13 Ibidem.
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law), then they work less when the demand is low. A common practice is also
hiring temporary workers in ,hot” production periods, but companies in the au-
tomotive industry are not willing to hire random people because of the highly
specialized work on the production lines'*. Another approach is to transfer wor-
kers from those facilities with low load to those with high needs in production
capacity. For several years, such practice is used, for example. in the BMW in
Germany'.

Car manufacturers diversify its operations by the formation of large, efficient
but inflexible factories that are designed to cover the basic demand, and in addi-
tion small, more flexible facilities to meet low-volume orders and ensure produc-
tion capacity in other plants if it runs out.

The need to maintain high production flexibility is associated with imple-
mentation of the sequential JIT strategy. The growing importance of this strate-
gy is expected in combination with other in the flow of materials in the automo-
tive industry, which will be undoubtedly associated with locating suppliers
factories close to OEM! (then it is easier to implement a new order quickly
when the distance is small). In addition, information technologies will have
a positive impact on this development. There are different opinions about the
positive impact of the JIT strategy on the implementation of BTO. Some resear-
chers say that the proximity of suppliers and OEMs mitigates the trade-off be-
tween diversity of products and operational results (in particular costs) through
the use of modularity in production!”. Another theory states, however, that this
proximity provides additional benefits through increased potential of imple-
mentation of the JIT strategy through eg. sharing of knowledge!'s.

2. Supplier parks

There are many factors that may disrupt the flow of resources in the supply
chain, which affects the supply reliability. If suppliers are alienated from the cus-
tomers, then often there are delays in delivery (eg. due to the the condition of
infrastructure, accidents, weather). These factors include, among others, staff
strikes and equipment failures. Large distance between suppliers and customers

4 Tbidem.

15 Tbidem.

OEM - Original Equipment Manufacturer. This is a company that makes parts or subsystems used
in another company’s end product. In automotive industry sometimes OEM is the same company
like vehicle manufacturer (VM).

See in: F. Salvador, C. Forza, M. Rungtusanatham, Modularity, product variety, production volume,
and component sourcing: theorizing beyond generic prescriptions, ,Journal of Operations Management”
2002, vol. 20, issue 5, pp. 549-576.

J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and sources of interorganizational competitive
advantage, ,Academy of Management Review” 1998, vol. 24, issue 4, pp. 660-679.
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negatively affects the strengthening of cooperation on joint production plan-
ning in connection with incoming customer orders. It makes that any sudden
changes in production mean big financial losses that could be avoided if the
supplier were closer. Therefore, supplier parks are one of the solutions support-
ing the BTO strategy.

One way to achieve the desired level of system flexibility is the creation of
supplier parks, located close to the OEM production plants. A classic example of
BTO in manufacturing has become Dell plant in Limerick (Ireland), which acts
only according to BTO principles. From confirming a production order there are
5 to 7 days until delivery to the customer. Manufacturing facility maintains
stocks sufficient for 4 hours, and orders are accepted every 15 minutes!?.

The concept of supplier parks in the automotive industry is realized from the
early 90th of the twentieth century?). Supplier park is a cluster of more than two
suppliers located near the final assembly plant?!. It is a concentration of dedi-
cated production to manufacturing and assembly run by suppliers or 3PL
(which, for example. gather components for production) in close proximity to
the OEM production plants22. As Anders Larsson pointed out in 2002, there is no
universal definition of the supplier park. He argued that the park is a cluster
around the assembly plant, and the infrastructure of this cluster was built in or-
der to serve suppliers and manufacturers, but usually dedicated to one manu-
facturer?. In turn, Mickey Howard and others define parks as concentration of
dedicated production, assembly, storage run by suppliers or logistics service
provider (LSP; most often 3 PL — third party logistics) in close proximity (eg. to
3 kilometers) from the OEM production plants?4. They are often equated with
industrial clusters, which, however, concept is much broader because it did not
necessarily refer to the supply network only one dominant recipient. But it so
happens that recipients-OEMs-market competitors run manufacturing plants
close to each other and have the same suppliers around them, while serving the
competing companies.

In supplier parks there is a good operating reliability, because the supply can
be carried in a few minutes?. Parts delivery should be integrated with planned

19" See in: C. Davis, Inside Dell’s manufacturing facility, ,Supply Chain Europe” 2005, vol. 14, issue 1,

pp- 34-35.

W. Sihn, K. Schmitz, Extended Multi-Customer Supplier Parks in the Automotive Industry, ,Annals of
the CIRP” 2007, vol. 56, issue 1, p. 479.

2l Tbidem, p. 480.

22 A. Lyons, A. Coronado, Z. Michaelides, The relationship between proximate supply and build-to-order
capability, ,Industrial Management and Data Systems” 2006, vol. 106, issue 8, p. 1097.

A. Larsson, The Development and Regional Significance..., p. 769.

M. Howard, J. Miemczyk, A. Graves, Automotive supplier parks: An imperative for build-to-order?,
,Journal of Purchasing & Supply Management” 2006, vol. 12, issue 2, p. 92.

A. Larsson, The Development and Regional Significance..., p. 770, 775.
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production and components should be delivered in the order in which the pro-
duction takes place. This concerns not only to Tier 1 suppliers, but also Tier 2.
Then synchronization of work in the value chain takes place at two points of
contact: between Tier 2 and Tier 1 suppliers, and between Tier 1 suppliers and
producers. Therefore, Tier 2 suppliers also place their units within the supplier
parks. This makes it possible to carry out product differentiation and production
execution according to BTO without major problems associated with the flow of
materials26. Currently supplier parks are also represented by common compo-
nents, large-scale parts of high diversity, which are configured late (just before
delivery to the assembly line)27.

According to Mickey Howard, Joe Miemczyk and Andrew Graves, supplier
parks development in the automotive industry was affected by two trends?:

— first — associated with an increased diversity models produced. It results in
increased diversity of parts required for assembly and the introduction of se-
quenced in-line supply strategy (in this strategy production process started
and custom part is provided by the supplier during the production). Time gi-
ven to supplier for the delivery is equal to time from the start of production
to assembly of particular model; if this time is very short, then usually sup-
plier plant is located close to the manufacturer - OEM);

— second - related to the modularisation of production, which results in lower
pay rates for providers and therefore — lowering overall costs, reduced in-
ventories, more space to use in other processes. Often it is so that the module
supplier controls the sub-modules suppliers, in addition often makes up mo-
dule assembly in a car in the OEM factory.

The results of parks development are dependent on drivers and moderated
by factors (see Fig. 1). Factors moderate the relationship between drivers and
outcomes. In the concept of Mickey Howard, Joe Miemczyk and Andrew
Graves, among the drivers, there are two dimensions previously described pro-
duction flexibility and financial incentives used by local authorities to attract
capital to particular area. There are also a number of factors that support the
creation of parks, as lower start-up costs as possible, standards in institutional
framework that supports the formation of industrial clusters like parks, so both
political, as and logistical factors — like the specifics of cooperation with suppli-
ers, the nature of their assets, the ability to implementation and maintenance of
the JIT, and disruptions in supply chains.

% LM. Ambe, J.A. Badenhorst-Weiss, An Automotive Supply Chain Model for a Demand-Driven Environ-
ment, ,Journal of Transport and Supply Chain Management” 2011, vol. 5, no. 1, pp. 1-22.

¥ M. Howard, J. Miemczyk, A. Graves, Automotive supplier parks..., p. 93.

2 Ibidem, p. 92.
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DRIVERS FACTORS OUTCOME
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funding incentives
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supply chain disturbance

Figure 1. Conceptual framework of supplier parks in realizing BTO strategy.

Source: M. Howard, J. Miemczyk, A. Graves, Automotive supplier parks: An imperative for build-to-order?,
,Journal of Purchasing & Supply Management” 2006, vol. 12, issue 2, p. 95.

3. Supplier parks in automotive industry

In 2003, in Europe there were 23 parks, centered around 8, not only Europe-
an automotive brands: Ford, GM, Fiat, Peugeot, Renault, BMW, Audi and Volks-
wagen. All of them consisted of 7 to 24 suppliers®. There is no more recent data
about these indicators.

There are three types of supplier parks, which relate to the implementation
of the concept of flexible production and BTO strategy (see Table 1):

— parks implementing the BTO strategy,
— parks that have the potential for its implementation,
— parks that have low potential.

Parks have evolved since the 90s of the twentieth century, resulting in the
creation of concept of a multi-customer supplier parks (MCSP+)3. Such parks
serve to few vehicle manufacturers which have their facilities in a distance of
max. 400 kilometers3!. This is an intelligent suppliers structure, in which plants
of multiple suppliers are located. This system intelligence lies in the increased
productivity of the geographically concentrated structure compared to the geo-

® See in: E. Chew, Carmakers reap benefits of supplier park concept, ,Automotive News Europe” 2003,
August, no. 8, p. 21.

30 Examples of strategies based on the concept of MCSP + are KOVP of BMW Group and pearl-cha-
in concept of Daimler-Chrysler.

31 W. Sihn, K. Schmitz, Extended Multi-Customer Supplier Parks..., p. 480.
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graphical location of the individual suppliers. Each of these parks consists of the
following elements®2:
— suppliers that produce components for several OEMs,
— one central logistics hub, which is supported by one or more logistics service
providers and includes logistics services for all suppliers in the park,
— one central production hub that supports production processes for all supp-
liers, consisting for example of painting room and others,
— one central park operator managing the infrastructure of the park.

Table 1. Types of supplier parks in order to realize BTO strategy

Type of park

Characteristics

OEM (European parks)

realizing
BTO strategy

— large scale production

— location in a short distance from OEM (but not directly
beside)

— coordination of activities by the OEM or 3PL

— value created mainly by suppliers

— beneficial relationships with suppliers

— financing the creation of park partially or fully from
public funds

— low start-up costs

— high specialization of assets

Volvo, Audi, Seat

having
potential

to implement
BTO strategy

— location next to the OEM

— too small to implement BTO (low scale of production)
— there is the need to use the spare production capacity
— support to a sister entity located in a country or region

— lack of support from government organizations and
local authorities

MG Rover, GM

having low
potential to
implement
BTO strategy

— small factories
— lack of external financing

— suppliers have usually several hours to process the
ad hoc order

Ford, Jaguar

Source: M. Howard, J. Miemczyk, A. Graves, Automotive supplier parks: An imperative for build-to-or-
der?, ,Journal of Purchasing & Supply Management” 2006, vol. 12, issue 2, p. 98.

Usually location of that kind of parks depends on the transport capacity in
the region. Their integration with OEMs, which are often many kilometers away
is created by means of transport: trucks and trains. Logistics service provider is
responsible for handling in logistics park, mainly the supply and distribution. In
the supplier parks, concentrating spatially automotive supplier industry there is
also the integration of logistics processes and improving their operational and
cost efficiency. Then the functioning of suppliers parks from logistics point of

32 Ibidem, p. 481.
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view and in the context of realizing the customer orders can be divided into in-
ternal and external (outbound and inbound logistics)33. Outbound logistics fo-
cuses on providing the finished product from the factory to the customer. On
the other hand, internal logistics applies to material flows from suppliers of vari-
ous tiers to the manufacturer. Its operations are determined by two main indica-
tors: distance from suppliers to the recipients (ie. assembly plant) and the
number of suppliers per one manufacturer. Wilfried Sihn and Klaus Schmitz
propose to divide these processes into 3 categories, joining the park logistics to
the inbound and outbound logistics3+.

Park logistics requires the integration of all processes that take place within
the park, in particular those carried out in a central storehouse (suppliers do not
have their own warehouses) and central IT system of canals crisscrossing mes-
sages from customers, subcontractors and suppliers. The IT system is a key ele-
ment in shaping the synergy effects in the park. Internal transport is realized be-
tween the central storehouse and all suppliers. Often the flow of information is
carried out by LSP using a central IT system.

4. Integration levels within supplier parks

For several decades of global supply chains existence links between suppliers
and producers have taken various forms, therefore, it is possible to identify
stages of their development, shown in Table 2 and Figure 2.

Modular Condominium Supply center Supplier park  Automotive supp-
consortium lier community
adjacent geographical proximity close
high shared investment low
many/high dedicated resources/ asset specifity less/low
high IT system integration low
low transport costs high

Figure 2. The evolution of automotive supplier integration solutions

Source: D. Bennett, E Klug, Automotive supplier integration form automotive supplier community to modu-
lar consortium, 14" Annual Logistics Research Network Conference 2009, 9th _ 11t September 2009,
Cardiff, p. 703.

% L. M. Ambe, J.A. Badenhorst-Weiss, An Automotive Supply Chain Model..., p. 8.
3 W. Sihn, K. Schmitz, Extended Multi-Customer Supplier Parks..., p. 481.
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The loosest form of relationship in the chain of value creation in the automo-
tive industry is the automotive supplier community. Suppliers serve production
facilities of one OEM or several different OEMs located in the area. One exam-
ple might be the BMW Innovation Estate in Wackersdorf (Germany), which
mainly supports production unit of BMW in Regensburg.

The second integration level is the supplier park (regional or adjacent). Many
OEMs communicate with local authorities to create supplier parks near their lo-
cation. Local authorities share with investors the risks associated with the crea-
tion of such a park. The park is a cluster that is not located on the OEM produc-
tion campus, but close to it. In addition, most commonly in this park are located
units of logistics service providers that deal with eg. lights installation.

Supply centers are clusters built next to OEM factory. Buildings and equip-
ment are fully financed by the OEM or partly financed by the manufacturer
(VM) and logistics service provider. All suppliers and LSPs are only tenants in
this location, that is why there is great flexibility for OEM (sometimes VM him-
self) in changing business partners. Then it is possible to configurate the modules
late on the production line and to realize a smooth flow of materials/goods. This
enables automation for line side delivery. Eg. the BMW Leipzig uses electric con-
veyor systems in combining internal and external suppliers between the supply
center and the final assembly line in the VM production plant.

In the case of condominium suppliers operate under the same roof as the car
manufacturer. It often happens as a result of several lean projects. Then the
manufacturer no longer needs so much space to perform the final assembly, as
before, and therefore offers a part of area to suppliers. Also often suppliers
locate their equipment necessary for assembly in a facility of manufacturer (in-
house supplier assembly).

Modular consortium is the highest level of integration of suppliers and
manufacturers in the automotive industry. The assembly process is divided into
separable modules, each of which has an assigned supplier responsible for the
process. All employees directly involved in the assembly process are paid by
suppliers. Suppliers are not only responsible for assembling a single module, but
also for assembling finished car of all modules, so they have to coordinate their
work with other suppliers. Then the manufacturer focuses on processes such as
planning, engineering, design, quality assurance, coordination and administra-
tion. He is solely responsible for the final quality check of the finished car.

Conclusions

Modern supply chains in the automotive industry compete in the global
market mainly by offer, namely the variety of products. This in turn is associated
with maintaining a large amount of inventories of parts and components that
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generate costs. Therefore solutions to improve processes while maintaining low
costs have been established, such as supplier parks.

Analysis of the available literature and case studies allows to draw a follow-
ing conclusions:

1. Supplier parks allow to improve the flow of resources (in particular materials
and information) in supply chains in the automotive industry.

2. Supplier parks significantly support the implementation of the BTO concept.

3. Supplier parks make it easy to build flexible manufacturing and logistics sy-
stems.

Therefore supplier parks contribute significantly to meet the objectives of
modern supply chains in the automotive industry. Production flexibility, which
is achieved mainly through the implementation of the BTO strategy, is gener-
ated by a more or less integrated suppliers (mostly 1 Tier) and OEM.
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PARKI DOSTAWCOW W STRATEGIACH LOGISTYKI SFERY ZAOPATRZENIA
W PRZEMYSLE MOTORYZACYJNYM

(Streszczenie)

Celem artykulu jest prezentacja parkéw dostawcow jako elementu wspdlczesnych
strategii logistycznych w przemysle motoryzacyjnym. Na wstepie przedstawiona zostala
idea elastycznosci produkgcji jako gléwnego czynnika budujacego przewage konkuren-
cyjna w tancuchach dostaw. W dalszej czesci artykulu zawarto definicje parkéw dostaw-
cow i ich typologie jako przyklad jednego z rozwigzan w obszarze elastycznosci produk-
qji, przedstawiono takze proces ewolucji oraz przyklady z przemystu motoryzacyjnego.
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REGULOWANIE RYNKU
TRANSPORTU DROGOWEGO W POLSCE

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem transportu
samochodowego w lancuchach dostaw jest obecnie problematyka regulacji tego
rynku. Podstawowe pytanie odnosi sie do tego, czy rynek ten powinien by¢
w dalszym ciggu regulowany zaréwno przez prawo unijne, jak i polskie prawo-
dawstwo, czy nalezy stopniowo powracaé do przyjetych wczesniej zasad dere-
gulacji. Odpowiedz na to pytanie bedzie miala istotne znaczenie przy analizie
jakosci funkcjonowania tej galezi transportu. Praktyka pokazuje, Ze rynek ten
jest przesterowany, a wiele regulacji, ktére panstwa cztonkowskie wdrozyly, nie
zawsze odpowiada rzeczywistosci gospodarczej. Co wiecej, bardzo mocno jest
regulowana sprawa dostepu do zawodu przewoznika, zasada funkcjonowania
w przewozach unijnych, kabotaz czy strona kosztowa funkcjonowania przed-
siebiorstw, a calkowicie pominieta zostala strona popytowa/cenowa. Najnowsze
propozycje UE zmierzaja w kierunku tworzenia kolejnego pakietu drogowego,
chociaz nie wdrozono jeszcze rozporzadzen nr 1071, 1072 i 1073, z naciskiem na
rozwigzanie dumpingu socjalnego w transporcie drogowym, przy czym nie bar-
dzo wiadomo, jaka jest definicja dumpingu. Mozna przypuszczaé, ze Komisja
Europejska pracuje nad wieloma zagadnieniami prawnymi, ktére nie maja nic
wspoélnego z rzeczywistoscia gospodarcza.

1. Wybrane regulacje prawne w transporcie samochodowym
w Polsce

Wrtasciwie caly rynek transportu samochodowego w Polsce, realizujacy prze-
wozy ladunkoéw, jest poddany rygorystycznym regulacjom prawnym, ktére wy-
nikaja zaréwno z dyrektyw i rozporzadzen Unii Europejskiej, jak i konwencji
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ONZ, wlaczajac w to takze polska ustawe o transporcie drogowym. Uzywajac
okreélenia ,wlasciwie caly’, ma sie na uwadze wszystkie przedsigbiorstwa dys-
ponujace taborem ciezarowym powyzej 3,5 dmc (tony dopuszczalnej masy
calkowitej). W praktyce oznacza to, ze rynek przewozéw ladunkéw taborem do
3,5 dmc nie podlega zadnym regulacjom prawnym.

Transport samochodowy jest regulowany réznymi instrumentami admini-
stracyjno-prawnymi, ktérych zadaniem jest stworzenie ram brzegowych jego
funkcjonowania. Co prawda nie jest to czysta teoria rynkowa, lecz rzeczywi-
stoé¢, z ktéra spotyka sie ta galaz transportu. Ponizej zaprezentowano dwie wy-
brane regulacje prawne — ustawe o transporcie drogowym i konwencje TIR —
okreélajagce ramy funkcjonowania tej galezi transportu zaréwno od strony
organizacyjno-prawnej, jak i funkcjonalnej. Trzeba podkresli¢, ze sa to wybrane
instrumenty, jest ich bowiem znacznie wiecej, a ramy artykulu nie pozwalaja na
dokladna prezentacje wszystkich uregulowan prawnych tej galezi transportu.

1.1. Ustawa o transporcie drogowym z roku 2001

W 2013 r. znowelizowano ustawe o transporcie drogowym!, w niej okreslono
uzupelniajace warunki prawne wykonywania przewozéw drogowych w Polsce.

Z dniem 4 grudnia 2011 r. we wszystkich panstwach czlonkowskich UE,
w tym w Polsce, zaczely obowiazywaé nowe zasady wykonywania transportu
drogowego. Zostaly one uregulowane w tzw. ,pakiecie drogowym”, ktéry tworza
nastepujace wspolnotowe akty prawne:

1) rozporzadzenie (WE) nr 1071/2009 ustanawiajace wspdlne zasady dotyczace
warunkéw wykonywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajace dy-
rektywe Rady 96/26/WE,

2) rozporzadzenie (WE) nr 1072/2009 dotyczace wspdlnych zasad dostepu do
rynku miedzynarodowych przewozéw drogowych,

3) rozporzadzenie (WE) nr 1073/2009 w sprawie wspolnych zasad dostepu do
miedzynarodowego rynku ustug autokarowych i autobusowych i zmieniajace
rozporzadzenie (WE) nr 561/2006.

Mimo ze rozporzadzenia UE wiazg sie w calosci i sg bezposrednio stosowane
we wszystkich panistwach cztonkowskich, zgodnie z Traktatem ustanawiajacym
Wspdlnote Europejska, to niezbedna byla zmiana przepiséw krajowych, tj. usta-
wy z dnia 6 wrzeénia 2001 1. o transporcie drogowym (Dz. U. z 2012 ., poz. 1265
ze zm.), w ktorej byly dotychczas uregulowane zasady podejmowania i wyko-
nywania transportu drogowego w przewozach krajowych i miedzynarodo-
wych. Ustawa z dnia 5 kwietnia 2013 r. o zmianie ustawy o transporcie drogo-
wym oraz ustawy o czasie pracy kierowcéw (Dz. U. poz. 567) dostosowano

1 Caly tekst tej nowelizacji znajduje sie w ustawie o transporcie drogowym, Dz. U. z 2001 r. Nr 125,
poz. 1371.
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przepisy krajowe do nowych wspélnotowych warunkéw wykonywania zawo-
du przewoznika drogowego.

Podstawowym warunkiem umozliwiajagcym prowadzenie transportu drogo-
wego przez kazdego przedsiebiorce jest uzyskanie zezwolenia na wykonywanie
zawodu przewoznika drogowego. Szczegdlowe wymogi jego uzyskania zo-
staly okreSlone w rozporzadzeniu (WE) nr 1071/2009. Na uwage zastuguje
wprowadzona zasada wyznaczenia przez przedsiebiorce co najmniej jednej
osoby fizycznej jako zarzadzajacego transportem, ktéry w sposoéb rzeczywisty
i ciagly bedzie zarzadza¢ operacjami transportowymi tego przedsiebiorstwa,
chyba Ze czynnosci te wykonuje osobiécie sam przedsiebiorca. Jednoczesnie
w art. 4 ust. 2 rozporzadzenia wspdlnotowego okreslono warunki, kiedy przed-
siebiorca niespelniajacy wymogu kompetencji zawodowych (brak odpowiednie-
go certyfikatu), bedzie moégt wykonywaé zawdd przewoznika drogowego bez
wyznaczenia zarzadzajacego transportem. Wykonywanie zadan zarzadzajacego
transportem ma sie odbywa¢ na podstawie umowy cywilno-prawnej, w ktorej
zostang sprecyzowane szczegdélowe obowiazki zwigzane z ich wykonywaniem.
Bardzo istotna kwestia sg takze warunki, ktére przedsigbiorca i zarzadzajacy
transportem musza spelnia¢, aby cieszyc¢ sie dobra reputacja. Jednoczesnie okre-
Slone zostaly przypadki, ktére moga prowadzi¢ do utraty dobrej reputacji,
wskazano tez na konsekwencje zwigzane z utratg tej reputacji. Przedsigbiorcy
zamierzajacy wykonywaé miedzynarodowy transport drogowy, oprécz zezwo-
lenia na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego, beda musieli uzyskaé
odpowiednia — ze wzgledu na rodzaj wykonywanych przewozéw (osoby lub
rzeczy) — licencje wspélnotowa. Warunki ich wydawania zostaly okreélone
w dwoch rozporzadzeniach wspoélnotowych:

1) nr 1072/2009 — w przypadku miedzynarodowych przewozoéw rzeczy oraz
2) nr 1073/2009 — w przypadku migdzynarodowych przewozéw oséb.

W przepisach tych uregulowano zasady dostepu do rynku miedzynarodo-
wych przewozéw drogowych, okreslono warunki wykonywania tego rodzaju
przewozu na terytorium Wspoélnoty, a takze wskazano warunki, na jakich prze-
woznicy niemajacy siedziby w panstwie cztonkowskim moga Swiadczy¢ ustugi
transportu krajowego w danym panstwie czlonkowskim (przewozy kabotazo-
we). Ponadto okreslono warunki zatrudniania kierowcéw, ktérzy nie sa obywa-
telami panstwa czlonkowskiego ani rezydentami dlugoterminowymi w rozu-
mieniu dyrektywy Rady 2003/109/WE z dnia 25 listopada 2003 r. dotyczacej
obywateli panstw trzecich bedacych rezydentami dlugoterminowymi.

Zmiany do ustawy o transporcie drogowym, ktdrej przepisy obowiazuja od
dnia 15 sierpnia 2013 r., sprowadzajg si¢ przede wszystkim do okreslenia orga-
néw wiasciwych do wydawania dokumentéw uprawniajgcych wykonywanie
zawodu przewoznika drogowego w zakresie przewozu os6b i rzeczy, dopre-
cyzowania niektérych przepiséw unijnych oraz uregulowania zagadniefi pozo-
stawionych w gestii prawa krajowego. Ponadto — zgodnie z wymogiem zawar-
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tym w rozporzadzeniach wspdlnotowych — niezbedne stalo sie wprowadzenie

sankcji, ktére beda mialy zastosowanie w przypadku naruszen postanowien

prawa unijnego, ale takze prawa krajowego.
Do najwazniejszych zmian nalezy zaliczy¢:

1) wprowadzenie definicji bazy eksploatacyjnej, ktére to pojecie zawarte jest
w tresci rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, stanowigcej element warunku
zwigzanego ze spelnianiem wymogu posiadania rzeczywistej i stalej siedziby
w jednym z panstw czlonkowskich przez przedsiebiorce wykonujacego za-
wod przewoznika drogowego; w skiad bazy eksploatacyjnej musi wchodzi¢
jeden z trzech elementéw: (a) miejsce postojowe albo (b) miejsce zaladunku,
rozladunku lub taczenia fadunkéw, albo (c) miejsce konserwacji lub naprawy
pojazdow;

2) okreslenie organéw wydajacych zezwolenie na wykonywanie zawodu prze-
woznika drogowego, tj.: (a) staroste w przypadku, gdy przedsiebiorca ubiega
sie 0 wydanie uprawnienia na wykonywanie przewozéw w krajowym trans-
porcie drogowym oraz (b) Gléwnego Inspektora Transportu Drogowego
w przypadku, gdy przedsiebiorca od razu ubiega si¢ 0 wydanie uprawnienia
na wykonywanie przewozéw w miedzynarodowym transporcie drogowym;

3) doprecyzowanie przepiséw dotyczacych poswiadczania sytuacji finansowej
przedsiebiorstw transportowych w ten sposéb, ze z obowiazku przedstawie-
nia rocznego sprawozdania finansowego zostali zwolnieni przedsiebiorcy,
ktérzy nie sg zobligowani do jego sporzadzania zgodnie z przepisami usta-
wy z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz. U. z 2003 r., poz. 330);
w przypadku tych przedsiebiorcow wprowadzono mozliwos¢ wykazania
zdolnosci finansowej za pomoca takiego zabezpieczenia, jak gwarancja ban-
kowa lub gwarancja ubezpieczeniowa (np. ubezpieczenie odpowiedzialnosci
zawodowej przewoznika drogowego);

4) rozstrzygniecie, ze z mozliwosci wykonywania zawodu przewoznika drogo-
wego bez wyznaczenia zarzadzajacego transportem moze skorzysta¢ tylko
i wylacznie mikroprzedsiebiorca w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia
2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U. z 2010 r. Nr 220,
poz. 1447 ze zm.), czyli przedsigbiorca, ktéry w co najmniej jednym z dwéch
ostatnich lat obrotowych zatrudnial §redniorocznie mniej niz 10 pracownikéw
oraz osiggnal roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobéw i ustug oraz
operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 2 min EUR
lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych 2 lat
nieprzekraczajacy réwnowartoéci w zlotych 2 min EUR;

5) uszczegdlowienie warunkéw zwigzanych z utrata dobrej reputacji, wskazujac,
ze wymog ten nie jest lub przestal by¢ spelniany, gdy wydano co najmniej
dwie decyzje administracyjne o nalozeniu kary pienieznej albo nalozono co
najmniej dwie kary grzywny za naruszenia okre$lone w zalgczniku nr IV do
rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, co stanowi proporcjonalng reakcje za
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nalozone sankcje na przedsiebiorce albo zarzadzajacego transportem; nieza-
leznie od tego wprowadzono trzy okolicznosci wylaczajace mozliwosé wyda-
nia decyzji o utracie dobrej reputacji: po pierwsze, gdy liczba stwierdzonych
naruszen jest nieznaczna w stosunku do skali prowadzonych operacji trans-
portowych, po drugie, jezeli istnieje mozliwos¢ poprawy sytuacji w przedsie-
biorstwie, zwlaszcza gdy wdrozone zostaly procedury zapobiegajace
powstawaniu naruszen w przyszlodci, i po trzecie, istnieje interes spoleczny
kontynuowania dziatalnosci gospodarczej przez przedsiebiorce;

6) okreslenie w ustawie, co nalezy rozumiec¢ przez $rodki rehabilitacyjne wska-
zane w art. 6 ust. 3 rozporzadzenia (WE) 1071/2009, czyli jakie okolicznosci
musza nastapié, aby dana osoba mogla ponownie spetni¢ wymog dobrej re-
putacji; chodzi tu o zatarcie skazania oraz uznanie nalozonych sankcji admi-
nistracyjnych za niebyle;

7) wprowadzenie dla przedsigbiorcoéw, ktérzy zaprzestali wykonywania trans-
portu drogowego, niezaleznie od przyczyny, obowigzku przechowywania
i udostepniania osobom uprawnionym wszelkich dokumentéw i informacji
zwigzanych z dzialalno$cig przewozowgq przez okres jednego roku;

8) dostosowanie przepiséw krajowych do nowych warunkéw zwigzanych
z uzyskaniem certyfikatu kompetencji zawodowych (rodzaj egzaminu i wa-
runki zwolnienia z tego egzaminu);

9) okreslenie gérnych granic oplat, jakie beda pobierane za wydawanie upraw-
nien przewozowych, natomiast stawki oplat za poszczegdlne uprawnienia
beda okredlone w rozporzadzeniu wykonawczym do ustawy;

10) wprowadzenie zmian do zalgcznikéw do ustawy o transporcie drogowym,
w ktérych okreslone sa sankcje dla kierowcy, zarzadzajacego transportem
oraz przedsiebiorcy za naruszanie obowiazkéw lub warunkéw zwiazanych
z wykonywanym przewozem drogowym.

W tabeli 1 przedstawiono zmiany, jakie wprowadzono w zakresie wymaga-
nych uprawnien przewozowych.

W nowelizowanej ustawie pozostawiono dotychczasowa wlasciwos¢ miej-
scowg organéw odpowiednich w sprawach udzielenia licencji na wykonywanie
dziatalnosci gospodarczej w zakresie posrednictwa przy przewozie rzeczy, licen-
¢ji na wykonywanie krajowego przewozu os6b samochodem osobowym, pojaz-
dem samochodowym przeznaczonym konstrukcyjnie do przewozu powyzej
7 i nie wiecej niz 9 os6b lacznie z kierowcg oraz licencji na wykonywanie trans-
portu drogowego taksowka.

Na szczegodlng uwage zasluguja przepisy przejsciowe. Zgodnie z art. 3 usta-
wy nowelizujacej certyfikat kompetencji zawodowych w krajowym transporcie
drogowym 0s6b lub rzeczy wydany przed dniem 4 grudnia 2011 r. uznaje sie za
rownowazny z certyfikatem, o ktérym mowa w art. 21 ust. 2 rozporzadzenia
(WE) nr 1071/2009, to znaczy bez obowigzku zdawania egzaminu uzupelnia-
jacego. Ponadto w ustawie nie przewidziano obowigzku wymiany dotychczaso-



248 Zdzistaw Kordel

wych licencji na wykonywanie krajowego transportu drogowego na zezwolenie
na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego. Dotychczasowe licencje po-
zostajg wazne do czasu uplywu terminu ich waznosci. Jednoczes$nie w art. 5 ust. 9
ustawy wprowadzono domniemanie, ze przedsiebiorcy posiadajacy dotychcza-
sowq licencje na wykonywanie transportu drogowego lub licencje na wykonywa-
nie miedzynarodowego transportu drogowego, uznani zostali za posiadajacych

zezwolenie na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego.

Tabela 1. Ramy prawnych regulacji w transporcie samochodowym w Polsce

Rodzaj dziatalnosci

Uprawnienie przewozowe
wydawane do 14.08.2013 r.

Uprawnienie przewozowe
wydawane od 15.08.2013 r.

krajowy transport
drogowy

licencja na wykonywanie krajo-
wego transportu drogowego
0s6b lub rzeczy

zezwolenie na wykonywanie zawo-
du przewoznika drogowego 0s6b
lub rzeczy

miedzynarodowy transport
drogowy

licencja na wykonywanie
miedzynarodowego transportu
drogowego 0s6b lub rzeczy

licencja wspélnotowa dotyczaca
miedzynarodowego zarobkowego
przewozu o0s6b lub rzeczy (wyda-
wana na podstawie zezwolenia na
wykonywanie zawodu przewoznika
drogowego)

krajowy transport drogowy
w zakresie przewozu 0sob
samochodem osobowym

licencja na wykonywanie krajo-
wego transportu drogowego
0s6b

licencja na wykonywanie krajowego
przewozu oséb samochodem osobo-
wym

krajowy transport drogo-
wy w zakresie przewozu
0s0b pojazdem samocho-
dowym przeznaczonym
konstrukcyjnie do przewo-
zu od 7 do 9 osdb lgcznie
z kierowca

licencja na wykonywanie krajo-
wego transportu drogowego
0s6b

licencja na wykonywanie krajowego
przewozu oséb pojazdem samocho-
dowym przeznaczonym konstruk-
cyjnie do przewozu powyzej

7 i nie wiecej niz 9 oséb lacznie

z kierowca

dzialalnosé¢ gospodarcza
w zakresie posrednictwa
przy przewozie rzeczy

licencja na wykonywanie krajo-
wego transportu drogowego
rzeczy (uprawniajaca do wyko-
nywania posrednictwa przy
przewozie rzeczy)

licencja na wykonywanie dziatalno-
Sci gospodarczej w zakresie posred-
nictwa przy przewozie rzeczy

Zrédto: Opracowanie whasne.

1.2. Procedura celna — konwencja TIR z roku 1975

Zasady stosowania Konwencji celnej dotyczacej miedzynarodowego prze-
wozu towaréw z zastosowaniem karnetéw TIR (dalej: konwencja TIR) zostaly
opracowane w 1949 r. Krajami zalozycielskimi pierwszej konwencji byty: Belgia,
Niemcy, Francja, Wiochy, Luksemburg i Holandia. Obecna wersja konwencji?,

2 E. Jasifiski, Materialy wewnetrzne Zrzeszenia Miedzynarodowych Przewoznikéw Drogowych

w Polsce, Warszawa 2014.
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z kilkoma zmianami, obowigzuje od 1975 r. Polska jest Umawiajaca sie Strona
konwencji TIR od roku 1981. Konwencja TIR jest jedna z obowiazujacych
w miedzynarodowym transporcie procedur celnych wykorzystywanych do
transportu towarow.

Zalozeniem konwencji TIR i jej podstawowa zasada jest ulatwienie i uprosz-
czenie miedzynarodowego transportu drogowego towaréw. Chodzi o to, aby
w trakcie wykonywania miedzynarodowego transportu drogowego nie bylo ko-
nieczne poddawanie sie kontroli w przejsciowych (granicznych) urzedach cel-
nych. Kolejna regula stosowania konwencji TIR ulatwia rezygnacje z pobierania
przez tranzytowe wladze celne dodatkowych zabezpieczen lub gwarancji na
poczet ewentualnych naleznosci celno-podatkowych. W trakcie wprowadzania
towar6w na obszar celny bez stosowania konwencji TIR pobierane sa oplaty cel-
ne i podatkowe. W ramach konwencji TIR zrezygnowano z ich pobierania na-
wet wtedy, gdy przewidywana kwota naleznosci celnych przewyzszala ustalona
dla karnetéw TIR kwote gwarancyjna. Zabezpieczeniem w procedurze TIR jest
wylacznie karnet TIR. Ponadto zasada w tej procedurze jest, ze zamkniecia cel-
ne nalozone w wyjéciowym urzedzie celnym sg akceptowane bez dodatkowej
kontroli towaréw przez wladze celne kolejnych krajow. Jest to znaczne ulatwie-
nie, transport bowiem odbywa sie przez przejSciowe urzedy bez weryfikacji cel-
nej towaru. Transport towaréw pod oslong karnetéw TIR odbywa sie dalej, gdy
nie ma zadnych widocznych §ladéw $wiadczacych o tym, Ze usitowano dosta¢
sie do wnetrza przestrzeni tadunkowej. Nie znaczy to, iz wladze celne panstwa
tranzytowego nie maja prawa dokona¢ kontroli towaru. Takie prawo posiada
kazde panstwo i jest to zgodne z przepisami konwengji TIR, ktére zawarte sg w
art. 51 art. 23. Trzeba zaznaczy¢, ze aktualnie Rosja zawiesila stosowanie tej kon-
wencji, wprowadzajac wlasne wymogi celne, co stalo si¢ kanwa sporu Federacji
Rosyjskiej z Miedzynarodowa Unig Transportu Drogowego (International Road
Union, IRU).

Przewozy w ramach procedury konwencji TIR moga by¢ realizowane w na-
stepujacych przypadkach:

— jezeli przewoéz rozpoczal sie lub ma sie zakonczy¢ poza Unig Europejska;

— jezeli dotyczy przewozu realizowanego z jednego do drugiego miejsca znaj-
dujacego sie na obszarze Unii Europejskiej, pod warunkiem tranzytu przez
terytorium kraju trzeciego;

— z kraju trzeciego do kraju trzeciego np.: Ukraina — Moldawia, Turcja — Iran itp.
Obecnie procedura TIR moze by¢ realizowana na obszarze 57 panistw.

Karnet TIR - informacja podstawowa

Karnet TIR to blankiet drukowany przez IRU, Miedzynarodowg Unie Trans-
portu Drogowego z siedzibg w Genewie/ Szwajcaria. Karnet TIR jest dokumen-
tem celnym (forma zgloszenia celnego) oraz gwarancyjnym. Przyjeto zasade, ze
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na obszarze panstw UE i nie tylko gwarancja obowiazuje w EUR, na terenie po-
zostalych panstw waluta gwarancji jest USD. Kwota gwarancyjna kazdego kar-
netu TIR to 60 000 EUR na obszarze Unii Europejskiej oraz w Rosji, na Bialorusi,
w Kazachstanie, na Ukrainie, w Serbii i Moldawii. Gwarancja w wysokosci
50 000 USD obowigzuje we wszystkich pozostalych panhstwach dopuszczonych
do stosowania konwencji TIR.

Gwarancja TIR nie dotyczy wartosci towaru przewozonego pod ostong kar-
netu. Oznacza, ze zabezpieczone s podatki oraz oplaty celne. Transport towa-
réw np. o wartosci 50 000 EUR moze zosta¢ poddany negatywnej ocenie przez
wladze celne w przypadku transportu towaréw subsydiowanych. W razie poja-
wienia si¢ nieprawidlowosci podczas realizacji transportu w procedurze TIR
i powstania dlugu celnego lub podatkowego wiladze celne kazdego kraju tran-
zytowego, ktory jest Umawiajaca sie Strong Konwencji TIR, majg prawo zwrécié
sie do tzw. fancucha gwarancyjnego o zaplate tego dlugu, jezeli nie ureguluje jej
glowny zobowiagzany. Gléwnym zobowigzanym, wedlug konwencji TIR, jest
posiadacz karnetu TIR.

Dodatkowym walorem jest mozliwo$¢ wykorzystania karnetu TIR w trans-
portach multimodalnych. Procedure TIR mozna wéwczas zastosowa¢ we frag-
mencie calej podrézy, o ile jedna z jego czesci to transport drogowy, a podczas
tego fragmentu przewozu bedzie przekroczona granica celna. Przykltadowo, kie-
dy towar przewozony jest z USA do Nowosybirska w Rosji tranzytem przez
Unie Europejska. W pierwszej fazie transportu towar przewozony jest droga
morska, nastepnie w porcie, np. w Rotterdamie, zostaje zaladowany na pojazd
drogowy. W tym momencie mozna otworzy¢ procedure TIR. Pojazd przewozi
towar do Moskwy, gdzie karnet TIR zostaje zamkniety, a towar przeladowany
na kolej. W takim przypadku zastosowano 3 rodzaje transportu, a jeden frag-
ment to transport drogowy, mozna wiec wykorzysta¢ system TIR.

Zdeponowane w stowarzyszeniu wydajacym pieczatki, ktérymi stemplowa-
ne sa okladki karnetu w polu nr 3, sg takie same jak te, ktérymi posiadacz ozna-
cza karnety na stronach wewnetrznych (poza nr EORI, poniewaz nie jest on
wymagany na okladce). Jezeli wyglad pieczatek jest r6zny, wladze celne moga
nie przyjaé¢ karnetu do odprawy celnej.

Wazno$¢ karnetu

Kazdy karnet TIR ma okreslony termin waznosci. Jest to termin nieprzekra-
czalny i wynosi 60 dni od daty jego wydania posiadaczowi. Data waznosci jest
umieszczona przez stowarzyszenie wydajace na okladce karnetu w polu nr 1.
Oznacza ona, ze najpdzniej tego dnia mozna otworzy¢ karnet w wyjsciowym
urzedzie celnym. Zgodnie z przepisami art. 9 konwencji TIR karnet wydany
w ostatnim dniu waznosci pozostaje wazny do czasu zakoniczenia podrozy i za-
mknigcia procedury TIR w docelowym urzedzie celnym. Obecnie nie ma mozli-
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wosci przediuzenia daty waznosci wydanych karnetéw. Karnety, ktérym
uplynat termin waznosci i nie zostaly w terminie otwarte, stajg si¢ dokumenta-
mi niewaznymi i nie mozna ich wykorzysta¢. Przedstawienie takiego karnetu
TIR w urzedzie celnym moze skutkowaé wstrzymaniem wydawania karnetéw
firmie oraz innymi sankcjami, zgodnie z zapisami konwengji TIR.

Pojazdy upowaznione do wykonywania transportu pod ostona karnetu TIR

W celu realizowania przewozéw w ramach procedury TIR konieczne jest
spelnienie warunkéw technicznych opisanych w zataczniku nr 2 i 7 konwencji
TIR. Transport pod ostong karnetu TIR mozna wykonywa¢ wylacznie uznanymi
pojazdami i kontenerami. Kazdy pojazd musi posiada¢ wazne ,$wiadectwo
uznania pojazdu drogowego” wydawane przez wiadze celne wlasciwe dla sie-
dziby firmy. Wzér $wiadectwa znajduje sie w zalaczniku 4 do konwengji TIR.
Oznacza to, ze dla polskiego przewoznika §wiadectwo moze by¢ wydane lub
przedluzone wylacznie przez polski urzad celny. Kontenery posiadaja tzw.
tabliczki uznaniowe. Swiadectwo uznania méwi o tym, ze na dany pojazd moz-
na nalozy¢ zamkniecia celne w taki sposéb, aby nie bylo mozliwosci dostania sie
do s$rodka pojazdu bez pozostawienia widocznych §ladéw. Ten dokument
w wersji oryginalnej musi zawsze znajdowac sie¢ w pojezdzie wykonujacym
przewdz pod ostong karnetu TIR. Warunki techniczne pojazdéw i konteneréw
okreslone sa w zalacznikach 2 i 7 do konwencji TIR.

Wyjatek stanowia przewozy towaréw ciezkich i przestrzennych oraz zywych
zwierzat. W takim przypadku wykorzystywany jest tzw. karnet otwarty. Jest on
opatrzony pieczatka ,Heavy or Bulky Goods” przystawiang na takim karnecie
na prosbe posiadacza/przewoznika w stowarzyszeniu poreczajacym lub przez
firme we wlasnym zakresie.

Naruszenia w procedurze TIR

Pod pojeciem naruszenie procedury tranzytu rozumiemy, ze towar nie zostal
dostarczony do urzedu celnego (przejsciowego lub docelowego). Moze to spo-
wodowa¢ wydanie przez wlasciwe wladze celne decyzji platniczej, w ktorej
okreélona bedzie kwota tzw. dlugu celnego (cta, podatku i in.). Decyzja taka ad-
resowana jest do posiadacza karnetu TIR, poniewaz zgodnie z konwencja TIR
glownym zobowigzanym w tej procedurze jest wlasnie posiadacz karnetéw. Na
posiadaczu cigzy obowigzek zaplacenia powstalych naleznosci celno-podatko-
wych za towar, ktéry nie zostal dostarczony do urzedu celnego. Jesli tego nie
dokona, wladze celne zwracajg si¢ z zagdaniem zaplaty do taiicucha gwarancyj-
nego, a ten, o ile zadanie jest zasadne, musi ten dlug uregulowa¢. Jednakze ubez-
pieczyciel systemu TIR zwréci sie do posiadacza z regresem.
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Szczegblng kategorie naruszenia procedury TIR stanowig kradzieze towa-
réw. Fakt dokonania kradziezy nie zwalnia posiadacza z obowigzku uregulowa-
nia roszczenia celnego. Jednakze po spelnieniu odpowiednich warunkéw istnie-
je mozliwo$¢, aby zaplacone naleznosci zostaly przez ubezpieczyciela zwrécone
posiadaczowi karnetéw TIR:

- zgloszenie kradziezy do stowarzyszenia poreczajacego w formie pisemnej

w okre$lonym terminie — 7 dni od daty zdarzenia;

— oplacenie naleznosci w oznaczonym terminie — najpézniej 30 dni od daty
otrzymania decyzji platniczej lub w innym terminie okreslonym w decyzji;

— w ciagu tych samych 30 dni dostarczenie do stowarzyszenia poreczajacego
wniosku o zwrot zaptaconych kwot;

— biezaca wspolpraca ze stowarzyszeniem, wladzami celnymi, IRU, ubezpie-
czycielem itp.

2. Znaczenie regulacji prawnych w transporcie samochodowym
w Polsce

Nalezy stwierdzi¢, ze funkcjonowanie transportu samochodowego w zakre-
sie przewozéw ladunkéw w Polsce, ale takze we wszystkich krajach Unii Euro-
pejskiej, jest SciSle regulowane przez takie instrumenty prawne, jak: ustawy,
rozporzadzenia czy konwencje. Powstaje pytanie, czy jest to dobre rozwigzanie
z punktu widzenia funkcjonowania rynku transportowego jako kategorii eko-
nomicznej. Na tak postawione pytanie nie ma jasnej i jednoznacznej odpowie-
dzi. Z jednej strony instrumenty prawne regulujace funkcjonowanie kazdego
rynku w danym panstwie sg naturalnym narzedziem polityki panhstwa i to nie
podlega zadnej dyskusji. Z drugiej strony zwolennicy czystej gospodarki rynko-
wej uwazaja, ze kazda ingerencja panstwa w sfere funkcjonowania rynku po-
przez instrumenty prawne jest nie do zaakceptowania i powoduje jego niesku-
tecznos¢. Obserwujac wspolczesny rynek spoteczno-gospodarczy swiata, trzeba
jednak zauwazy¢, ze we wszystkich panstwa wystepuja instrumenty prawne,
ktérymi steruje sie rozwojem rynkéw gospodarczych. Jak powtarza Bogustaw
Liberadzki: wolny rynek to kategoria czysto teoretyczna. W Polsce mamy regu-
lowang spoleczng gospodarke rynkowa, co jest zapisane w konstytucji.
Oceniajac te stwierdzenia, mozna powiedzie¢, ze problemem nie jest to, ze
w gospodarce rynkowej stosuje sie regulatory w postaci norm prawnych, ale
precyzyjnoé¢ ich sformulowan i jasnos¢ interpretacyjna prezentowana przez
poszczegoblne organy administracji panstwowej lub sadowniczej. Czesto mozna
uslysze¢ poglad, iz gospodarki europejskie sg przeregulowane instrumentami
prawnymi. Samo to stwierdzenie nic niestety nie znaczy, jezeli nie przeanalizuje
sie skutecznosci tych instrumentéw prawnych. Skutecznoéci rozumianej jako
stopien osiggniecia zamierzonego i rozumnego celu spoteczno-gospodarczego.
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Wspomniano juz, ze istotnym zagadnieniem w stosowaniu instrumentéw
prawnych jest ich jasnos¢ i precyzyjnosé sformulowan, a takze kompleksowosé
ujecia problematyki. Czesto w praktyce polskiej konieczne sa dodatkowe inter-
pretacje organéw administracji panstwowej. Zjawisko odnosi sie np. do zapisow
ustawy o transporcie drogowym. Taka procedure postepowania powinno sie eli-
minowa¢, przynosi ona bowiem niekorzystne efekty ekonomiczne dla przedsie-
biorstw transportu samochodowego. Przy omawianiu tego zagadnienia wazne
jest, aby z tymi instrumentami prawnymi dokladnie zapoznali sie przedsiebior-
cy, a woéwczas nie bedzie tak licznych sporéw interpretacyjnych, jak w przypad-
ku konwencji CMR czy AETR. Jest to zagadnienie, ktére omawia sie na kazdym
spotkaniu z przewoznikami. Ot6z wiele nieprawidlowosci interpretacyjnych
w zakresie regulacji prawnych w tej galezi transportu powstaje z braku zrozu-
mienia przez przewoznikéw istoty regulacji prawnych. Te regulacje, stanowiace
ceche charakterystyczna wspoélczesnego rynku transportowego w UE, sg instru-
mentem, ktéry z jednej strony ma uregulowaé dzika konkurencje rynkowa,
z drugiej strony zapewni¢ ekonomiczne funkcjonowanie tej gatezi transportu.
Trzeba przyzna¢, ze niekiedy regulacje UE nie spelniaja tego zalozenia, ponie-
waz sa wytworem administracji, ktéra nie bardzo orientuje si¢ w zasadach funk-
cjonowania transportu samochodowego. Wystarczy przytoczy¢ rozporzadzenie
UE o bazach eksploatacyjnych dla polskich przedsiebiorcow. Gdyby wziac in
extenso zapisy rozporzadzenia, to okolo 75% polskich przedsiebiorstw trans-
portu samochodowego musialoby zrezygnowaé z prowadzenia dziatalnosci
przewozowej. W zwiagzku z regulacjami prawnym, w tym przypadku transportu
samochodowego w Polsce, nasuwa sie¢ ogélniejsze pytanie, mianowicie, na ile
ten instrument kazdej polityki jest skuteczny w swoim zastosowaniu. Nie ma
w tym zakresie szczeg6lowych badan ekonomicznych, a te interpretacje, z kto-
rymi mozna sie spotka¢ w literaturze przedmiotu, nie w peini oddajg zlozo-
noé¢ problematyki w praktyce.
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REGULATIONS OF ROAD TRANSPORTATION MARKET IN POLAND

(Summary)

The following article presents reflections and considerations concerning road trans-
portation regulations in Poland. Relevant international conventions and treaties, relating
to the operation of this transportation mode, have been carefully selected and analyzed
in terms of the significance of these regulations in road transportation sector.
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RYNEK PRZEWOZOW INTERMODALNYCH W POLSCE -
TRANSPORTOWE I LOGISTYCZNE
UWARUNKOWANIA JEGO ROZWOJU

Wprowadzenie

Transport intermodalny to technologicznie wydajna, proekologiczna i efektyw-
na forma przemieszczania jednostek ladunkowych. Jego rozwoj sprzyja tworze-
niu podstaw interoperacyjnosci — gléwnie w ukladzie kolejowych systemdow
transportowych w UE, wspomagajac rowniez wdrazanie standardéw komodal-
nosci w transporciel. Z tego tez powodu w ramach realizowanej w UE od ponad
22 lat polityki zrownowazonego rozwoju transportu ta forma przewozoéw jest
bardzo promowana i wspomagana. Przejawem tego bylo ustanowienie w 1997 r.
specjalnego programu PACT, adresowanego do operatorow i przewoznikéw
zaangazowanych w transporcie kombinowanym, ktéry postrzegany jest jako
bardziej efektywna forma transportu intermodalnego, a nastepnie programéw
Marco Polo Ii II2

Komisja Europejska (KE) optymistycznie ocenia, iz 1 EUR wydatkowane
z programu Marco Polo II na nowo uruchamiane projekty intermodalne gene-
ruje przecigtnie efekty w wysokosci 6 EUR. Efekty te wyrazaja sie glownie w po-
staci redukcji kosztow zewnetrznych w transporcie oraz mozliwosci pozyskania
szeregu innych korzysci o charakterze posrednim, takich jak: wzrost bezpieczen-
stwa i niezawodnosci przewozéw, oszczednosci zuzycia zasobéw w ramach makro-
systemu logistycznego, uproszczenia procedur odpraw, skrécenia czasu dostaw
i obnizki szeroko rozumianych kosztéw logistycznych w ukladzie lanicucha

! Economic Commission for Europe: Terminology on combined transport (prepared by the UN/ECE,
the European Conference of Ministers of Transport (ECMT) and the European Commission (EC),
New York-Geneva 2001.

2 Council Directive 92/106/EEC of 7 December 1992 on the establishment of common rules for certain
types of combined transport of goods between Member States.
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dostaw. Skala oczekiwanych korzysci zaréwno bezposrednich, jak i posrednich
z rozwoju transportu kombinowanego, ktére ujaé mozna w formie tancucha
wartosci dodanej, jaka generuja poszczegoélne fazy intermodalnego logistyczne-
go lancucha dostaw, sprawia, iz KE dopuszcza udzielenie przez kraje czlonkow-
skie pomocy finansowej na przedsigwzigcia z zakresu rozwoju tej formy przewo-
z6w. Wiele panstw korzysta z tej mozliwosci, uruchamiajac dla przewoznikéw
i operatoréw dzialajacych w tym segmencie przewozéw publiczne Srodki finan-
sowe. W efekcie udzial transportu intermodalnego w przewozach ogolem,
w tym kolejowych, jest tam znacznie wyzszy niz w krajach, ktére tej formy po-
mocy nie stosuja. Polska zalicza sie do drugiej grupy krajéw i skutki tego sa wi-
doczne w sferze materialno-technicznej transportu intermodalnego, a takze
w ukladzie rynku przewozéw kolejowych.

1. Rynek kolejowych przewoz6éw intermodalnych w Polsce

Polska, jako kraj posiadajacy jeden z najwiekszych rynkéw kolejowych w Euro-
pie, ktéry pod wzgledem realizowanej pracy przewozowej stanowi ponad 1/8
rynku kolejowego UE, zajmujac jednoczes$nie drugie miejsce pod wzgledem
wolumenu przewozoéw i liczby licencjonowanych przewoznikéw kolejowych,
plasuje sie dopiero na siédmym miejscu w rynku przewozéw intermodalnych
UE w kategoriach wykonanej pracy przewozowej®. Mimo ze w latach 2007-2014
praca przewozowa wykonana przez przewoznikéw $wiadczacych ustugi inter-
modalne rosta §redniorocznie o 8,3%, to udzial Polski w rynku przewozéw in-
termodalnych UE w jednostkach pracy przewozowej w 2014 r. wyniésl zaledwie
3,59%*. Wyprzedzaja nas nie tylko takie kraje, jak: Francja i Niemcy, z udziatami
odpowiednio 11,3 oraz 48%, ale réwniez Wlochy, Hiszpania, Wielka Brytania,
Austria i Szwecja.

Znamienne jest takze to, ze o ile w krajach o najwiekszym stopniu rozwoju
przewozdéw kontenerowych stanowia one 30-40% ogélnego kolejowego rynku
przewozowego, o tyle w Polsce w 2014 r. ich udzial pod wzgledem masy towa-
rowej wynosil zaledwie 4,2%, nie przekraczajac poziomu 6,8% w jednostkach
pracy przewozowej. Wedlug za$ liczby przemieszczonych jednostek intermodal-
nych Polska zajmuje dopiero dziewiagte miejsce w UE, przy czym ich liczba jest
prawie 11-krotnie nizsza niz w Niemczech. Dysproporcje istniejace w tym za-
kresie miedzy Polska a krajami UE o dobrze rozwinietym rynku przewozéw in-
termodalnych, sa wiec znaczne i wynikajg z wielu powodéw, w tym gltéwnie
z charakteru polskiej gospodarki — jej miejsca w miedzynarodowym podziale

3 Competition Report 2014, DB Mobility Networks Logistics, Berlin 2014, s. 9.
4 Kolejowe przewozy towarowe w Polsce — wzrost w trybie warunkowym, 2013, Raport A.T. Kearney,
Departament Regulacji Rynku Kolejowego, UTK, Warszawa, lipiec 2013, s. 7.
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pracy (zaledwie 1,1%), specyfiki krajowego systemu logistycznego, a w jego ra-
mach polskiego rynku towarowego (handel zagraniczny) i rynku transportowego.

Jedna z cech tego rynku jest bardzo niski udzial kolejowych przewozéw in-
termodalnych w Iacznych przewozach rzeczy w Polsce. W 2014 r. wynosil on za-
ledwie 0,35 %, a wraz z przewozami transportem samochodowym nie przekra-
cza 1%. W polskim rynku kolejowym w 2014 r. przewozy te stanowily natomiast
tylko 4,2% lacznego wolumenu przemieszczonej masy towarowej (w 2011 r.
bylo to 2,37%) oraz 6,8% w wielkosci wykonanej pracy przewozowej (w 2011 r. —
4,53%)°. Kolejowe przewozy intermodalne w Polsce — ich wielko$¢ i strukture
w latach 2011-2014 prezentuje zestawienie w tabeli 1.

Tabela 1. Rynek kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce w latach 2011-2014

Lp. | Przewozy intermodalne | Jednostki 2011 2012 2013 2014
1 | masa towarowa (w tys.) tony 5906,2 8055,8 8633,2 9610,3

wykonana praca przewo-

2 tono-km | 2 447 102,3| 3 044 869,1| 3 066 986,5 3 401 655,4
zowa (W tys.)

3 |Preewozy jednostekinter- | 488909| 644569  689276] 699595
modalnych

4 | przewozy konteneréw TEU 789484 1046982 1123361 1114173

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Przewozy intermodalne w 2014 r,, UTK 2015; A.S. Grzelakowski,
Portowy rynek kontenerowy jako segment rynku przewozéw intermodalnych w Polsce — dylematy jego rozwoju,
,Biuletyn Polskiej Izby Spedycji i Logistyki” 2013, nr 6, s. 17; analizy@utk.gov.pl [dostep: 21.03.2015].

Analiza rynku kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce wskazuje, iz

w ostatnich czterech lat cechowal sie on relatywnie wysoka dynamikg rozwoju.

Wozrastajgca wielko$¢ masy towarowej przemieszczanej transportem intermodal-

nym, w tym przewiezionych jednostek intermodalnych i konteneréw (TEU),

przy rosngcej w mniejszym tempie pracy przewozowej (tab. 1), wskazuje jed-
noznacznie, ze:
1) istnieje nadal znaczny potencjal wzrostu tego segmentu rynku, co wynika:
- z jednej strony z mozliwosci dalszego zwiekszania stopnia konteneryzacji
w Polsce (ksztaltuje sie on nadal ponizej $redniej UE),

— az drugiej istniejacych mozliwosci wzrostu udziatu transportu kolejowego
w przewozach konteneré6w w Polsce — gléwnie kosztem transportu samo-
chodowego;

2) maleje transportochlonno$¢ tej dziatalnosci produkcyjnej jako skutek poste-
pujacych stopniowo proceséw racjonalizacji przewozéw (w 2014 r. stanowila
ona tylko 85,4% jej poziomu z 2011 r.); jest to efektem lepszego wykorzysta-
nia pojemnosci kontenerdw, postepujacej konsolidacji dostaw w okreslonych
relacjach itp. oraz rozwoju bardziej efektywnych form wspétpracy firm

5 Przewozy intermodalne w 2014 r., UTK 2015, analizy@utk.gov.pl [dostep: 25.03.2015].
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dzialajacych w ramach intermodalnego, zbudowanego na bazie logistycznej
fancucha dostaw.
Tendencja ta to skutek:

1) postepujacej koncentracji strumieni przewozu konteneréw w imporcie, jak
i eksporcie z gléwnych lagdowych kontenerowych terminali kolejowych w Pol-
sce (region Poznania, dolno$laski, $laski oraz t6dzko-warszawski) w relacjach
z Niemcami i krajami Beneluksu — krétsze odcinki przewozu w Polsce oraz

2) wzrostu udziatu transportu drogowego w przewozach konteneréw do i z kole-
jowych suchych portéw, co ulatwia formowanie pelnych zestawéw pociggéw
blokowych.

Charakteryzujac rynek kolejowych przewozéw kontenerowych w Polsce

w ostatnich dwoch latach w ukladzie kwartalnym pod wzgledem wielkosci

przewiezionej masy towarowej i wykonanej pracy przewozowej, jak i liczby

przemieszczonych jednostek intermodalnych i konteneréw (w TEU), wskazaé
nalezy na zjawisko malejacej dynamiki tych przewozéw w dwodch ostatnich
kwartatach 2014 r. w relacji do ich odpowiednikéw z 2013 r. (por. tab. 2). Tenden-
¢ja o takim charakterze utrzymywala sie rowniez w dwoéch pierwszych mie-
sigcach 2015 r., co wynikato ze spadku przewozéw kolejowych® w stosunku do
analogicznego okresu 2014 r. przecietnie az o0 7,2%.

Tabela 2. Dynamika kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce w latach 2014-2013
(w % w kwartatach)

Zmiana 2014/2013 I kwartat IT kwartat 11T kwartat IV kwartat
masa towarowa 9,39 15,95 13,12 7,13
praca przewozowa 9,47 14,79 16,41 3,71
liczba jednostek intemodalnych 0,36 6,67 -0,66 -0,21
liczba TEU 491 0,73 -4,64 -3,82

Zrédlo: Opracowano na podstawie Przewozy intermodalne w 2014 r., UTK, Warszawa 2013; anali-
zy@utk.gov.pl [dostep: 15.03.2015].

Widoczne praktycznie we wszystkich rodzajach miernikéw malejgce tempo
wzrostu kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce w drugiej polowie
2014 r. wskazuje:

- z jednej strony na stopniowe wyczerpywanie sie prostych rezerw tkwigcych

w obecnie funkcjonujacym systemie przewozow i mechanizmie jego promogiji,

— a z drugiej — na dostrzegalny spadek popytu efektywnego w tym segmencie
rynku transportowego, bedacy skutkiem spowolnienia wzrostu gospodar-
czego Polski i strefy euro. Ten segment rynku szczegoélnie silnie odczuwa bo-

6 Towarowe przewozy kolejowe w 2015 r., Analizy miesieczne, UTK, Warszawa 2015, analizy@
utk.gov.pl [dostep: 25.03.2015].
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wiem wszelkie wahania koniunktury gospodarczej dokonujace sie na ryn-

kach towarowych, jak i sektora TSL.

Jedna z przyczyn takiego stanu rynku, na co wskazywat raport UTK z 2012 r.,
jest utrzymujacy sie nadal relatywnie niski udzial przewozéw intermodalnych
wykonywanych w relacjach wewnatrzkrajowych w tgcznym wolumenie masy
towarowej przemieszczanej koleja w Polsce. Utrzymuje sie¢ on niezmiennie
w ostatnich 3 latach na poziomie kilku procent, podczas gdy srednia europejska
— kilkunastu procent”. W 2014 r. przewozy intermodalne realizowane wewnatrz
kraju, mierzone wykonang praca przewozowa, wzrosly nieznacznie i wyniosty
ok. 26,0% w lacznym polskim rynku kolejowych przewozéw intermodalnych
(w 2011 r. bylo to tylko 20,5%). W rezultacie w minionym roku wzrést takze
udzial kolejowych przewozéw konteneréw przez polskie porty morskie.

Analizujac polski rynek przewozéw intermodalnych, w pewnym uproszcze-
niu mozna powiedzie¢, ze obsluguje on strumienie masy towarowej przemiesz-
czanej w kontenerach gltéwnie w relacjach migedzynarodowych. Przewozy kon-
tenerowe miedzynarodowe® w kolejowym transporcie intermodalnym w Polsce
mierzone w jednostkach wykonanej pracy przewozowej przekroczyty w 2012 r.
poziom 76%. Wedlug wstepnych szacunkéw w 2014 r. prawie 75% konteneréw
transportowanych w Polsce przekracza granice kraju, a do najczestszych miejsc
docelowych zaliczy¢ nalezy Niemcy, Holandie, Czechy, Biatorus, Litwe i Wielka
Brytanie®. Ta forma przewozow realizowana przede wszystkim w ukladach glo-
balnych logistycznych tancuchéw i sieci dostaw, opierajaca sie na rozwiaza-
niach, ktore 1acza transport morski z drogowym i kolejowym w Polsce, odbywa
sie az w 3/4 transportem ladowym, a jedynie w 1/4 morskim, co potwierdza wy-
zej stormulowang teze. Polska specyfike przewozoéw intermodalnych podkresla
réwniez fakt, iz w relacjach ladowych realizowane sa one bez mala w 80% trans-
portem drogowym, a tylko w 20% transportem kolejowym, co podwaza general-
ne zalozenia koncepcji rozwoju transportu intermodalnego w formule typowej
dla UE, tj. transportu kombinowanego'®.

Specyfika polskiego rynku transportu intermodalnego wyraza sie roéwniez
w tym, iz przewozy intermodalne odbywaja sie gléwnie przy wykorzystaniu
konteneréw, ktérych udziat w ogélnej liczbie przemieszczonych jednostek inter-
modalnych wynosi ponad 97%. Przy realizacji przewozéw intermodalnych
w 2014 r. obslugiwano przecietnie miesiecznie w segmencie transportu kolejo-
wego 92 848 TEU (w 2012 r. bylo to 87 248 TEU). Przewozy 40” konteneréw
(FEU) stanowily w ich ogdlnej liczbie okoto 64%, 20" — 31% i 30" — 5%. Zdecydo-

7 Analiza rynku kolejowych przewozéw intermodalnych, UTK, Departament Regulacji Rynku Ko-
lejowego, Warszawa, maj 2012; A.S. Grzelakowski, Rozwdj transportu intermodalnego w Polsce na tle
tendencji europejskich. Podstawowe uwarunkowania i wyzwania, ,Logistyka” 2012, nr 5, ptyta CD 2.

8 Kolejowe przewozy towarowe w Polsce..., s. 12; Przewozy intermodalne w 2012 r..., s. 2.

 A.S. Grzelakowski, Rozwdj transportu intermodalnego w Polsce..., s. 17.

10 Tbidem.
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wanie najpopularniejsza jednostka kontenerowa jest wiec FEU i to zaréwno
w transporcie krajowym, jak i zagranicznym. Natomiast przewozy innych jedno-
stek intermodalnych, w tym tzw. platformowe calych zestawéw samochodo-
wych, ciggnikéw siodlowych z naczepami (takze z udzialem kierowcy) itp. wy-
stepowaly niestety sporadycznie. Wynika to z braku specjalistycznego taboru
oraz nieprzystosowania do tego rodzaju przewozéw infrastruktury punktowej
(przeladunkowej) — terminali intermodalnych. Oznacza to, ze polskie terminale
intermodalne to giéwnie obiekty przystosowane do obslugi konteneréw, czyli
faktycznie kolejowe terminale kontenerowe.

2. Techniczne i ekonomiczne uwarunkowania rozwoju
kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce —
aspekty podazowe rynku przewozéw intermodalnych

Kolejowy transport kontenerowy, gdyz taki charakter ma polski intermodal,
realizowane sg w ukladzie dwoch rodzajow rynkéw transportowych, ktére
wzajemnie sie warunkujg. Sa to:

1) rynek uslug sieciowych, do ktérego zasady i warunki dostepu okresla:
— bezposrednio podmiot zarzadzajacy siecia infrastruktury kolejowej, tj.
PLK S.A., bedacy jednoczesnie jedynym dostawca ustug sieciowych oraz

— posrednio nadzorujacy i kontrolujacy zarzadce sieci regulator rynku, tj. UTK;
2) rynek ustug przewozowych, na ktérym funkcjonuja licencjonowani przewoz-

nicy kolejowi, czyli nabywcy uslug sieciowych, ktérzy uzyskali dostep do

rynku od regulatora.

Pierwszy z tych rynkéw jest typem rynku monopolistycznego o cechach tzw.
monopolu naturalnego, a drugi to tzw. konkurencyjny oligopol. W tym ostatnim
przypadku nalezy mie¢ na uwadze, ze gros przewoznikéw kolejowych wyko-
nuje przewozy konteneréw na wylaczne zlecenie operatoréw intermodalnych,
koncentrujacych sie gtéwnie na organizacji transportu jednostek intermodal-
nych i inwestycjach w terminale intermodalne, ktérych sg zazwyczaj wiascicie-
lami lub dzierzawcami. W takim wielopodmiotowym, zlozonym i co wiecej nie-
rownym ukladzie sil rynkowych, ktéry wynika z funkcjonowania w tym
obszarze transportu az trzech rodzajéw rynkoéw, szczegdlna role odgrywa regu-
lator rynkéw kolejowych, czyli UTK. Musi on tworzy¢ podstawy do budowy
ukladu réwnowagi miedzy podmiotami dzialajacymi na obu podstawowych ro-
dzajach rynkéw oraz kreowaé w tym ukladzie tad regulacyjny i logistyczny, nie-
zbedny do efektywnego i sprawnego rozwoju przewozéw intermodalnych. Jest
to trudne zadanie regulacyjne.

Na rynku kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce dzialato
w dwoch ostatnich latach kilkunastu przewoznikéw. W roku 2014 byto ich 14.
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Pozycje rynkowa o$miu najwiekszych z nich (o udziale powyzej 1%) w latach
2013-2014 prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Udzial przewoznikéw w przewozach intermodalnych (o udziale rynkowym
powyzej 1,0%) w latach 2013-2014 wedlug wielkosci przemieszczonej masy towarowej
i wykonanej pracy przewozowej

PrzewozZnicy 2014 r.* 2013 r.* 2014 r.** 2013 r.**

CTL Logistics 4,82 6,42 5,38 6,80
DB Schenker Rail Polska 21,04 17,85 18,19 14,01
Ecco Rail 2,18 0,56 2,49 0,51
Freightliner 2,40 - 1,20 -

PKP Cargo 47,19 56,34 51,55 59,82
PKP LHS 2,06 1,38 1,59 1,41
Lotos Kolej 19,37 15,06 19,17 14,83
STK Wroctaw - 1,37 - 1,35

* wedlug masy towarowej; ** wedlug pracy przewozowej

Zrodto: Opracowano na podstawie Przewozy intermodalne w 2014 r., UTK, Warszawa 2015; www.
analizy@utk.gov.pl [dostep: 15.03.2015].

Na rynku kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce dokonuja sie
dynamiczne zmiany. Dominujaca pozycje — zaréwno pod wzgledem wielkosci
masy towarowej, jak i wykonanej pracy przewozowej — posiada PKP Cargo.
Udzialy tej spélki sukcesywnie jednak maleja. Przejmuja je stopniowo jej kon-
kurenci, tj. gléwnie dynamicznie rozwijajaca sie¢ DB Schenker Rail Polska, a takze
Lotos Kolej, Ecco Rail i Freightliner. £acznie tych pieciu przewoznikéw partycy-
powalo w 2014 r. w kolejowym rynku intermodalnym w 92,18% (w jednostkach
masy towarowej) oraz w 92,6% w jednostkach pracy przewozowej (tab. 3).
Czterech najwiekszych przewoznikéw osiagnelo Iacznie pod wzgledem wiel-
kosci masy towarowej 92,42% udzial w rynku polskim; w 2013 r. posiadatlo
jednak az 95,67% udzial. Spadek ten jest rezultatem wejscia az czterech nowych
przewoznikéw, tj. Eurotrans, Freightliner, Polzug Intermodal i Karpiel oraz nie-
znacznego wzrostu Ecco Rail, PKP LHS i CTL Rail. Z przewozéw wycofaly sie
dwie spoltki o niewielkich udziatach rynkowych, tj. ITL Polska i STK Wroctaw.

Dla poréwnania w UE (wraz z Norwegia, Szwajcaria i Turcja) prawie 95%
wszystkich jednostek intermodalnych przewiozlo 135 licencjonowanych prze-
woznikéw i operatoréw dzialajacych w tych krajach w segmencie przewozéw
intermodalnych!!. Uruchamiajg oni facznie ponad 304 tys. pociagéw intermodal-
nych, a 40% przewozéw realizowanych jest w relacjach miedzynarodowych.
Wsrod 126 istniejgcych relacji przewozowych miedzy tymi krajami na 20 z nich
(15,9%) przemieszczono az 78% lacznej liczby jednostek intermodalnych. Dwie

11 Report on Combined Transport in Europe 2012, UIC 2012.
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z nich dotycza Polski; sg to relacje: Polska — Niemcy i Polska — kraje WNP'2. Po-
twierdza to silng dominacje relacji wschéd — zachdéd na polskim rynku kolejo-
wych przewozoéw intermodalnych.

Funkcjonujacy obecnie na polskim rynku intermodalnym przewoZnicy kole-
jowi uruchamiajg tygodniowo ponad 300 pociggéw. Biorac pod uwage posiada-
ny potencjal przewozowy, deklaruja jednakze mozliwos¢ wyekspediowania
przecietnie w skali tygodnia ponad 2000 sklad6w, a wiec prawie 7 razy wiecej's.
Te ambitne zamierzenia abstrahuja jednakze od istniejagcych w Polsce i po-
wszechnie znanych barier systemowych!#. Podstawowe z nich dotyczg obszaru
infrastruktury kolejowej — punktowej i liniowej oraz eksploatowanego taboru.
W ostatnim przypadku negatywnie na efektywnos¢ przewozéw wplywa nie tyl-
ko wysoki éredni wiek wagonu-platformy, wynoszacy obecnie ponad 27 lat, ale
takze fakt, iz w przypadku starszych konstrukcji nie mozna przewiez¢ jednoczes-
nie dwoéch konteneréw 40” (FEU), najczesciej wykorzystywanych, lecz jeden
kontener FEU wraz z dodatkowym 20” (TEU)!. Wyzwaniem dla kolejowych
przewozéw kontenerowych w Polsce jest takze nizsze zaawansowanie tech-
nologiczne transportu kolejowego w poréwnaniu do drogowego; w tym pierw-
szym nie ma jeszcze w pelnym zakresie mozliwosci sledzenia przesylek w czasie
rzeczywistym — a to jest juz powazna bariera logistyczna, ograniczajaca konku-
rencyjnos¢ przewoznikéw kolejowych.

Bariery natury technicznej leza réwniez po stronie infrastruktury kolejowe;j.
Zly stan infrastruktury kolejowej i jej trwajace (konieczne) remonty i prace
modernizacyjne bezposrednio wplywaja na wydluzenie czasu trwania podrézy
ladowej. Srednia predkos¢ handlowa pociagéw kontenerowych w 2014 r. wy-
niosla w Polsce 29-30 km/h. Jest ona zatem o polowe nizsza niz w innych kra-
jach UE (we Frangji to ponad 60 km/h)'¢. Wskutek ograniczen przepustowosci
sieci infrastruktury kolejowej, wynikajacej m.in. ze zlej organizacji zamkniec¢
torowych i systemu przekazywania o tym informacji przewoznikom, istnienia
licznych ,waskich gardel”, gléwnie w obrebie Slaska (wojewddztwo $laskie i dolno-
Slaskie generuje ponad 58% masy towarowej nadanej do transportu w Polsce),
wystepuja czeste opdznienia pociagdéw towarowych. Punktualnosé¢ przewozéw
ksztaltuje sie na poziomie 50% wymaganej (kontraktowej), a sredni czas op6z-
nien pociagdw towarowych w relacjach miedzynarodowych wynosi ponad
4 godziny i przekracza wszelkie normy europejskie (UE).

12 J. Pieriegud, Kolejowy intermodal w Polsce na tle Europy Zachodniej i Wschodniej, ,Kurier Kolejowy”
2013, nr 6.

R. Wilgusiak, Ulgi w kontenerach, ,Kurier Kolejowy” 2013, nr 6.

Analiza rynku kolejowych przewozéw intermodalnych, UTK, Departament Regulacji Rynku Ko-
lejowego, Warszawa, maj 2012, s. 8.

Kolejowe przewozy towarowe w Polsce..., s. 17.

16 Przewozy intermodalne w 2012 r., UTK, 2013...

17 Tbidem.
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Wydluzony czas przewozu konteneréw byt spowodowany takze przez licz-
ne kontrole, ktére dzigki wprowadzonym w 2014 r. regulacjom (IV pakiet dere-
gulacyjny) i przyjeciu w 2015 r. zasady single window powinny zosta¢ znacznie
uproszczone i zredukowane. Wskutek tego skroceniu powinien ulec tzw. transit
time, ktéry generuje dodatkowe wysokie koszty logistyczne — nie tylko dla
1) zaladowcow, ale takze 2) przewoznikéw (mniejsza liczba cykli produkcyj-
nych, gorsze wykorzystanie potencjalu przewozowego, spadek przychodoéw,
obnizenie konkurencyjnodci itp.), jak i 3) zarzadcy sieci (mniejsza liczba uzytko-
wnikéw, nieefektywne wykorzystanie istniejacej przepustowosci infrastruktury
kolejowej, ktéra jest dobrem rzadkim, obnizone przychody) oraz 4) pozostatych
uczestnikéw ladowo-morskiego intermodalnego tanicucha dostaw (spedytorzy,
operatorzy — w tym terminali, przewoznicy drogowi itp.). Ma to takze daleko
idace reperkusje dla operatoréw polskich terminali kontenerowych, ktérzy
przez wydluzony transit time traca posiadang przewage konkurencyjna i znaczna
czes$¢ wartodci dodanej mozliwej do uzyskania w warunkach sprawnego, efek-
tywnego funkcjonowania laficucha dostaw.

Kolejny problem, ktéry rozwigzuja sami operatorzy intermodalni korzy-
stajgcy ze znacznego wsparcia finansowego przyznanego Polsce z UE, dotyczy
kolejowych terminali kontenerowych, tzw. suchych portéw. Jest ich 27, a wraz
z wigkszymi wielofunkcyjnymi kolejowymi weztami przetadunku konteneréw
i stacjami aktualnie funkcjonuje 38 terminali lgdowych tego typu. Rozmieszczo-
ne sa one jednak asymetrycznie na mapie gospodarczej i transportowej kraju.

Najwieksza ich sie¢ znajduje sie w strefie portowej, gtéwnie w portach Gdyni
i Gdanska; obstuguja one tacznie ponad 1/3 polskich przewozéw intermodal-
nych. W pasie srodkowej Polski, tj. w Warszawie, Pruszkowie, Mlawie, Malasze-
wiczach, Kutnie, Lodzi, Piotrkowie Trybunalskim, w poblizu Poznania (Gadki,
Kobylnica, Garbary) i we Wloctawku terminale kontenerowe koncentruja réw-
niez ponad 1/3 obrotu jednostek intermodalnych. Analogicznie ksztaltuje sie
udzial terminali intermodalnych usytuowanych w poludniowej czeéci kraju, tj.
na Goérnym Slasku (Stawkéw, Gliwice, Sosnowiec, Dgbrowa Gérnicza — 21%)
i Dolnym Slgsku (Katy Wroclawskie, Wroctaw, Brzeg Dolny — 8%), w Krakowie-
-Krzestawicach oraz na granicy wschodniej (Medyka-Zurowica). Znaczny nie-
dobér tego typu obiektéw wystepuje zatem na granicy wschodniej.

Waznym kryterium oceny, oprocz kwestii liczebnosci i gestosci, wezlowych
elementéw infrastruktury punktowej systemu przewozéw intermodalnych
w Polsce w aspekcie sprawnoéci funkcjonowania tego segmentu rynku, sa ich
parametry techniczno-eksploatacyjne. Wiele z nich nadal nie spelnia norm wy-
maganych od terminali intermodalnych funkcjonujacych w takich krajach, jak:
Niemcy, Austria czy Wlochy. Dotyczy to giéwnie pojemnosci placow sktado-
wych (standard to 1500 i wiecej TEU) i magazynéw wraz z ich zapleczem, braku
stacjonarnych urzadzen, suwnic i bocznic kolejowych odpowiadajacych wymo-
gom AGTC oraz dlugosci grup torowych (600-750 m), uwazanych powszechnie
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za krytyczny element ich efektywnosci eksploatacyjnej i decydujacych o mozli-
wosci jednorazowej obslugi calego sktadu pociaggu intermodalnego. Nie bez
znaczenia jest tez ich stan techniczny, na co sklada sie zazwyczaj niska jakosé
nawierzchni plyt terminali i placow skladowych, sprzetu przeladunkowego
oraz drég dojazdowych.

Jedynie w przypadku nowych terminali uklady torowe oraz rosnaca przeciet-
na pojemnos$¢ placu skladowego spelniaja standardy europejskie, co jest pozy-
tywnym sygnalem zmian dokonujacych sie w tym zakresie w kraju. Nadal jed-
nak powaznym mankamentem ograniczajagcym wzrost wolumenu kolejowych
przewozéw intermodalnych, w tym w relacji z portowymi terminalami kon-
tenerowymi w Gdyni i Gdansku, jest brak wystarczajacej liczby krajowych i re-
gionalnych centréw logistycznych. Powoduje to znaczne rozproszenie potoku
transportowanych ladunkéw i w konsekwencji, utrudniajac tworzenie statych
polaczen calopociagowych, ogranicza mozliwosci ich pozyskania przez operato-
réow kolejowych. Obnizone parametry techniczno-eksploatacyjne infrastruktury
liniowej i punktowej zaliczanej do ukladu AGTC i infrastruktury jej towa-
rzyszacej, tj. AGC, oraz brak specjalistycznego wyposazenia terminali kontene-
rowych (wiele obiektéw cechuje niska jakos¢) sa jedna z barier ograniczajacych
nie tylko mozliwosci wzrostu przewozéw konteneréw transportem kolejowym,
ale takze ich efektywnos¢ logistyczna, mierzong w kategoriach czasu i kosztow.
Skutki te odczuwajg réwniez operatorzy portowych terminali kontenerowych
i przewoznicy zeglugowi obslugujacy te punkty wezlowe transportu inter-
modalnego w Polsce i zarazem ogniwa ladowo-morskiego tancucha dostaw.

Kolejna bariera o charakterze ekonomicznym, ograniczajaca rozwdj przewo-
z6w kontenerowych w Polsce, sg wysokie oplaty za dostep do sieci kolejowej.
Stawki te naleza do najwyzszych w Europie. Sq one np. dwukrotnie wyzsze niz
w Niemczech, stanowiac $rednio okolo 1/3 lacznych kosztéw operacyjnych
przewoznikow'8. Wraz z wysokimi kosztami zakupu energii (PKP Energetyka)
generuja nawet 50% kosztow realizacji przewozu, stajac sie podstawowym
czynnikiem przesadzajacym o oplacalnoéci przewozéw intermodalnych. Ponad-
to stosowane przez PLK S.A. zasady i warunki dostepu do toréw, rézne od tych,
jakie stosuja inni zarzadcy sieci (np. brak wprowadzenia do uméw limitéw cza-
su przejazdu, koniecznej elastycznosci w zakresie zamawiania przejazdéw oraz
w systemie zawieranych coroczne umoéw, a takze jasnej perspektywy w zakresie
ksztaltowania stawek dostepu), sprawiaja, ze przewoznicy intermodalni po-
nosza dodatkowe, posrednie koszty operacyjne i ryzyko handlowe (inne cykle
umoéw), ktére znacznie podwyzszaja ich realne koszty i obnizaja efektywnosc¢
przewozéw w tym segmencie rynku'®. Problemu tego nie rozwiaza preferencyj-

18 R. Wilgusiak, Ulgi w kontenerach...; Intermodalne rozwiazania. Raport nt. Kolejowej obstugi po-
rtéw polskich, ,Namiary na Morze i Handel” 2013, nr 10.
1% Monopol w dostepie do toréw, ,Namiary na Morze i Handel” 2013, nr 10.
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ne stawki dostepu® do sieci dla kolejowych przewozéw intermodalnych, stoso-
wane od 2010 r. w postaci przyznawanej procentowo ulgi wzgledem stawki ba-
zowej i to niezaleznie od podejmowanych dzialah zmierzajacych do: 1) zmian
regul ich przyznawania oraz 2) zwiekszenia ulgi do 50% lub nawet 70%.
Makroekonomiczne efekty takich rozwigzan, nawet wliczajac korzysci wyni-
kajace z mozliwej do uzyskania oszczednosci kosztéw zewnetrznych (zazwy-
czaj jednak przeszacowywanych), nie zrekompensuja — szczegélnie w okresie
narastajacego spowolnienia — pelnych spolecznych kosztéw gospodarki narodo-
wej. Srodki publiczne przyznawane PLK S.A. z Funduszu Kolejowego na utrzy-
manie i modernizacje sieci zostang bowiem w znacznej czesci przetransferowa-
ne do spélek przewozowych i operatoréw intermodalnych, z ktérych znaczna
czes¢ to silne kapitalowo spétki-corki obcych holdingéw i korporacji transporto-
wych, dokonujace przewozéw konteneréw gltéwnie w relacjach z portami Niemiec
i Holandii. Polska transferujac érodki publiczne do ukladu miedzynarodowego
logistycznego taficucha dostaw, nie tylko nie bedzie finalnym beneficjentem takie-
go rozwigzania, ale takze realne jego efekty beda niewspodlmiernie male w sto-
sunku do skali finansowego zaangazowania i oczekiwan gospodarki narodowej.

3. Intermodalna platforma komunikacyjna jako narzedzie
optymalizacji rynku

Rynek kolejowych przewozéw intermodalnych $cisle powigzany z rynkiem
przewozéw drogowych staje sie coraz bardziej ztozong struktura podmiotowo-
funkcjonalng, wymagajaca sprawnej koordynacji i komunikacji. Sg one niezbed-
ne wszystkim jego uczestnikom, ale w najwigkszym stopniu operatorom inter-
modalnym jako organizatorom tych przewozéw. Przeplywy informacji miedzy
nimi a przewoznikami i spedytorami oraz licznymi terminalami kontenerowymi
powinny odbywac sie w taki sposéb, by mozliwym bylo §ledzenie tadunkéw na
calej trasie w czasie realnym i tym samym efektywne planowanie poszczegol-
nych operacji i procesow przewozowych, a w nastepstwie tego kompleksowe
zarzgdzanie calym procesem transportowym. Taki obieg informacji w Polsce nie
istnieje i jest to niewatpliwie kolejna stabos¢ systemowa obecnie funkcjo-
nujacego rynku intermodalnego.

Problem ten wymaga szybkiego rozwigzania i to nie tylko na gruncie pol-
skim, ale w skali UE. Podjeto juz taka probe w 2014 r. w ramach projektu Logi-
Con?L Projekt ten sklada sie z czterech narodowych pakietéw — polskiego, dun-
skiego, hiszpanskiego i wloskiego. Polska cze$¢ koncentruje si¢ na tworzeniu

2 Kolejowe przewozy towarowe w Polsce...; R. Wilgusiak, Ulgi w kontenerach...; A. Rudzinska-Roza-
nek, Stawki budzq kontrowersje, ,Kurier Kolejowy” 2013, nr 6.
21 M. Borkowski, Intermodal na platformie, ,Namiary na Morze i Handel” 2015, nr 5, s. 13-14,
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»platformy komunikacyjnej” (T-Scale Intermodal) umozliwiajacej wymiane infor-
macji i komunikacje migdzy uczestnikami transportu intermodalnego. Dotyczy
to gléwnie mniejszych i srednich podmiotéw, ktére dysponuja ograniczonymi
mozliwo$ciami i srodkami w tym zakresie. Cala uwaga skupia sie na zagadnie-
niach sprawnej koordynacji podstawief pociagéw intermodalnych do terminali.
W tym celu stworzona zostanie jedna baza danych, w ktérej w mozliwie prostej
formie gromadzone beda wszystkie informacje potrzebne uczestnikom inter-
modalnego procesu przewozowego. Kazdy z nich powinien mie¢ do nich do-
step przez internet?2.

Platforma intermodalna powinna by¢ skutecznym i sprawnym oraz uniwer-
salnym narzedziem stuzacym zaspokajaniu biezacych potrzeb uczestnikéw
transportu intermodalnego. Projekt ten ma zapewni¢ efektywne zarzadzanie
procesami podstawienr wagonéw do konkretnych punktéw przetadunkowych —
morskich i lagdowych. Platforma komunikacyjna ma stuzy¢ wymianie informacji o
zgloszeniach ruchu jednostek intermodalnych, jego planowaniu i koordynacji
oraz informowaniu uczestnikow o jego aktualnym statusie. Funkcje administra-
tora i organizatora projektu w Polsce pelni Instytut Logistyki i Magazynowania
(ILiM). Dostep do informacji bedzie dostosowany do konkretnych potrzeb kaz-
dego uczestnika przewozow intermodalnych. Intermodalna platforma komu-
nikacyjna powinna by¢ w pelni operacyjna juz pod koniec 2015 r. Jej uruchomie-
nie usprawni mechanizm funkcjonowania rynku przewozéw intermodalnych
w Polsce, tworzac podstawy do wlaczenia go do ukladu globalnych logistycz-
nych lancuchéw i sieci dostaw.

Podsumowanie

Rynek kolejowych przewozéw intermodalnych w Polsce, mimo widocznego
juz od polowy 2012 r. (a gléwnie 2014 r) spowolnienia, rozwija sie nadal dos¢
dynamicznie. Z prognoz opracowanych przez UTK wynika, ze bedzie on nadal
wzrastal. Dynamika tego wzrostu bedzie jednak w kolejnych latach zdecydowa-
nie nizsza — realnie wzrost ten w perspektywie do 2020 r. na bazie danych z 2013
i 2014 1. szacuje si¢ na maksymalnie 4-5% rocznie.

Z perspektywy Polski problem nie sprowadza sie wylacznie do pobudzania
wzrostu rynku kolejowych przewozéw intermodalnych i to gléwnie ze Srodkéw
publicznych. Przy obecnym modelu i strukturze podmiotowej polskiego rynku
intermodalnego oznaczaloby to dalsze pogtebienie istniejacego juz nier6wno-
miernego rozkladu korzysci miedzy uczestnikami tego rynku. Transfer tych ko-
rzysci dokonalby si¢ w gléwnej mierze kosztem przewoznikéw niebedacych
operatorami terminali kontenerowych, a takze spedytoréw miedzynarodowych,

2 Tbidem, s. 13.
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polskich portow morskich i firm sektora portowo-morskiego oraz miast po-
rtowych i regionéw nadmorskich, a w konsekwencji gospodarki narodowej.

Problemem jest efektywne z makroekonomicznego punktu widzenia ksztat-
towanie rozkladu korzysci, jakie generuje rozwoéj przewozéw intermodalnych.
Jest to podstawowe zadanie rzadu i podmiotéw odpowiedzialnych za realizaje
celow polityki transportowej Polski. Wyraza sie ono w potrzebie tworzenia
W tym obszarze przewozéw ladu ekonomicznego opartego na typowo biznesowo
zorientowanym modelu dostepu do rynku kolejowych intermodalnych ustug
sieciowych. Realizowa¢ go nalezy przez wprowadzanie w sferze rynku przewo-
z6w intermodalnych celowych i skutecznych dziatan regulacyjnych, ukierunko-
wanych na budowe optymalnego z makroekonomicznego punktu widzenia
modelu rozdzialu wartosci dodanej, jaka kreuje ten segment rynku kolejowego.

Do zakresu dzialaf naleza réwniez te, ktére sprowadzaja sie do opracowania
i promocji probattyckiej orientacji portowej ukierunkowanej na bardziej dyna-
miczny rozwdj rynku przewozu konteneréw w relacjach ladowo-morskich, tj.
przez polskie porty morskie. Sukcesywne zwiekszanie udziatu portéw polskich
w obstudze jednostek intermodalnych i w efekcie rynku portowego w polskim
systemie transportu intermodalnego wymaga kompleksowych dzialan zmie-
rzajacych do obnizenia realnych kosztéw logistycznych i czasu przewozu
w tych relacjach (transit time). Polityka transportowa Polski, wspierajaca wzglednie
réwnomierny rozwdj rynku kolejowych przewozéw intermodalnych i jedno-
cze$nie jego segmentu portowego, stymulowac¢ bedzie réwniez budowe modelu
funkcjonowania krajowego systemu transportowego z wilasciwym mu ladem
opartym na zasadach zréwnowazonej mobilnosci, ktéry przyczyni sie¢ do uspraw-
nienia funkcjonowania systemu logistycznego i wzrostu jego efektywnosci
w wymiarze makroekonomicznym i europejskim.
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INTERMODAL MARKET IN POLAND - TRANSPORT
AND LOGISTICS CONDITIONS OF ITS DEVELOPMENT

(Summary)

The main research area the author has focused on in the paper is the functioning of
the rail intermodal market in Poland in the years 2011-2014. The purpose of the under-
taken research is to identify and analyze the primary transport and logistics factors and
conditions determining the development of this market. It has been assessed the Polish
rail intermodal market mechanism as compared to the rail freight market as well as rail
intermodal markets in the most advanced EU countries. The author has show and view
not only the basic trends taking place on the Polish intermodal market, but also its weak-
nesses and strengths. It has been also indicated the effects that the market generates for
the surrounding transport and logistics environment, as well as actions and measures re-
quired in order to improve its mechanism from both macro-economic and micro-
economic point of view.
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ROZWOJ MORSKICH PRZEWOZOW KONTENEROWYCH
W CHINACH, JAPONII I INDIACH

Wprowadzenie

Transport morski pelni bardzo wazna role we wspoélczesnej gospodarce glo-
balnej, realizujac ponad 80% wolumenu Swiatowego handlu. Jego potencjat
przewozowy jest bardzo zréznicowany pod wzgledem technicznym, technolo-
gicznym, eksploatacyjnym i rodzajowym, dzigki czemu moze $wiadczy¢ ustugi
w szerszym zakresie, poczynajac od przewozu malych, kilkusetkilogramowych
przesylek, na wielkich, kilkusettysiecznych konczac.

Przemieszczanie masy towarowej droga morska zrewolucjonizowata wpro-
wadzona do transportu konteneryzacja, ktéra w ostatnich latach przyczynila si¢
do przeobrazen techniczno-konstrukcyjnych statkéw, zmian w obszarach por-
téw, obnizenia kosztéw transportu oraz globalizacji procesu produkcji. Kon-
tenerowce, nalezace do najmlodszych jednostek plywajacych znajdujacych sig
w eksploatacji, sa sukcesywnie odmladzane. Nowo budowane statki maja coraz
wieksze gabaryty, wzrasta takze ich pojemnoéc¢ (z 1250 TEU w 1990 . do 3064 TEU
na poczatku 2012 r.). Realizowane obecnie w stoczniach kontenerowce najwiek-
szego na $wiecie operatora Maersk Line beda mialy przecietng pojemnosé
18 000 TEU i nos$noé¢ 165 000 DTW. Oczekuje sie, ze dzieki nowym rozwiaza-
niom technologicznym nastapi 50% obnizenie emisji CO, w przeliczeniu na
1 TEU w relacji do wskazywanej aktualnie przecietnej na trasie Azja — Europal.

W morskiej zegludze kontenerowej zastosowanie maja dwa podstawowe
typy statkéw: do przetadunkéw pionowych (lo-lo) i poziomych (ro-ro). Statki te
zegluja w wytyczonych korytarzach morskich wykorzystywanych réwniez
przez Chiny, Japonie oraz Indie, udzial tych panstw w $wiatowych obrotach to-
warowych w handlu zagranicznym jest bardzo znaczacy.

1 Statystyka miedzynarodowa, GUS, Warszawa 2014.
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W 2013 r. Chiny mialy najwiekszy udzial w $wiatowym eksporcie (12,0%,
wobec 11,4% w 2012 r.). Japonia zajmowala 4 miejsce (po Chinach, Stanach
Zjednoczonych i Niemczech). Pod wzgledem importu Chiny znalazly sie na
drugim miejscu po Stanach Zjednoczonych (wartoé¢ towaréw sprowadzanych
do Chin wzrosta do 10,6% wartosci globalnego importu), a Japonia na 4 miejscu
po Niemczech. Do 3$wiatowej czolowki 10 najwazniejszych importeréw
dolaczyly rowniez Indie (2,5%). W panstwach tych, ze wzgledu na polozenie
geograficzne, do transportu tadunkéw powszechnie wykorzystywana jest droga
morska?.

1. Porty kontenerowe w Chinach, Japonii i Indiach

Kraje azjatyckie zajmuja wazne miejsce w globalnym systemie przewozéw
fadunkéw skonteneryzowanych. Niskie koszty produkcji towaréw w Azji oraz
obnizenie kosztéw transportu dzieki zastosowaniu konteneryzacji sprawily, ze
porty tego rejonu $wiata dominuja wéréd kontenerowych potentatéw przela-
dunkowych. Ranking 10 najwiekszych pod wzgledem przeladunkéw portéw
kontenerowych Azji na tle portéw $wiata w latach 1980-2013 zaprezentowano
w tabeli 1.

Tabela 1. Przetadunki w najwiekszych portach kontenerowych Azji w latach 1980-2013
(w tys. TEU)

g g g g : g
£32% 5 | 33|E: 0§ |33 E¢ 5 e
=2 > Z. =4a|l=x Z =4 =z Z. = A

1980 1985 1990

1 3 | Kobe 14,7 3 |Hongkong 22,9 1 Singapur 52,2
2 4 |Hongkong 14,7 4 |Kaohsiung 19,0 2 | Hongkong 51,0
3 5 |Kaohsiung 98,0 5 | Kobe 18,6 4 Kaohsiung 35,0
4 6 | Singapur 9,2 6 | Singapur 17,0 5 | Kobe 26,0
5 12 | Yokohama 7,2 7 | Yokohama 13,3 6 Busan 23,5
6 15 | Keelung 6,6 11 |Keelung 11,6 10 | Keelung 18,3
7 16 | Busan 6,3 12 | Busan 11,1 11 | Yokohama 16,5
8 18 | Tokio 6,3 14 | Tokio 10,0 13 | Tokio 15,6
9 19 |Jeddach 5,6 21 |Jeddach 6,8 20 | Manila 10,4
10 24 | Manila 4,0 26 | Manila 4,8 21 | Bangkok 10,2

Statista. The statistical portal, http://www.statista.com/statistics/268670/leading-seaports-for-conta-
iner-handling-in-china/ [dostep: 20.01.2015].
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2000 2005 2010
1 1 |Hongkong | 181,0 1 |Singapur 231,9 1 Szanghaj 290,7
2 2 | Singapur 170,4 2 | Hongkong 226,0 2 Singapur 284,3
3 3 | Busan 75,4 3 | Szanghaj 180,8 3 Hongkong 237,0
4 4 | Kaohsiung 74,3 4 | Shenzhen 162,0 4 Shenzhen 225,1
5 6 | Szanghaj 56,1 5 |Busan 118,4 5 |Busan 141,9
6 11 | Shenzhen 40,0 6 | Kaohsiung 94,7 6 Ningbo 131,4
7 12 | Port Klang 32,1 9 | Dubaj 76,2 7 | Guangzhou 125,5
8 13 | Dubaj 30,6 13 | Qindago 63,1 8 Qindago 120,1
9 15 | Tokio 29,0 14 | Port Klang 57,2 9 | Dubaj 116,0
10 19 | TJ Priok 24,8 15 | Ningbo 52,1 11 | Tjanjin 100,8
2011 2012 2013
1 1 | Szanghaj 3174 1 | Szanghaj 325,3 1 | Szanghaj 336,2
2 2 | Singapur 299,4 2 | Singapur 316,5 2 | Singapur 326,0
3 3 | Hongkong 243,8 3 |Hongkong 231,2 3 | Shenzhen 232,8
4 4 | Shenzhen 225,7 4 | Shenzhen 2294 4 | Hongkong 223,5
5 5 Busan 161,8 5 | Busan 170,4 5 Busan 176,9
6 6 | Ningbo 147,2 6 |Ningbo 168,3 6 | Ningbo 173,3
7 7 | Guangzhou | 1442 7 | Guangzhou | 1474 7 | Qindago 153,1
8 8 | Qindago 130,2 8 |Qindago 145,0 8 Guangzhou 147,4
9 9 | Dubaj 130,0 9 | Dubaj 133,0 9 | Dubaj 133,0
10 10 | Tjanjin 1159 | 10 |Tjanjin 123,0 10 | Tjanjin 123,0

Zrédto: hitpsy/hal.archives-ouvertes.fi/file/index/docid/918674/filename/O-PCA-052-RE-FFP-Hidekazu_ ITOH
structural_changes_in_port_cargo_flow_distribution_in_asian_container_port_systems; Top 50 World
Container Ports. World Shipping Council, www.worldshipping.org/about-the-industry/global-trade/
top-50-world-container-ports [dostep: 20.01.2015].

Najwieksze porty pelnig role centréw przetadunkowo-logistycznych dla statkéw
oceanicznych (huby), natomiast w mniejszych, obstugiwanych przez mniejsze
statki kontenerowe (feedery), odbywaja sie czynnosci dowozowe/odwozowe do
portéw glownych (feeder service). Dzieki temu statki dowozowe moga docieraé
do duzo wiekszej liczby portéw, zlokalizowanych w danym regionie. Porty
kontenerowe stale sa poglebiane, a takze unowoczeéniane przez zastosowanie
automatyzacji i elektroniki, tak aby skroci¢ czas postoju statkow.

Obecnie najwiekszymi portami kontenerowymi $wiata sg osrodki polozone
gtéwnie w Chinach (tab. 1). Zdominowaly one m.in. porty Japonii, w tym naj-
wiekszy port w Tokio, ktéry jeszcze w 2000 r. znajdowat sie w Scislej Swiatowej
czoléwce (zajmowal wéwczas 9 miejsce). Nalezy zwrdci¢ uwage na stabilng sy-
tuacje poludniowokoreanskiego portu Busan, ktéry niezmiennie od 2005 r. znaj-
duje sie na piatej pozycji.

Chiny posiadaja ponad 2000 portéw morskich, z ktérych 130 obstuguje flote
Swiatowa. Poniewaz ponad 90% wymiany handlowej odbywa sie droga morska,
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dynamicznemu rozwojowi podlega przemyst stoczniowy, a takze rozbudowa
terminali kontenerowych. Do najwiekszych portéw kontenerowych naleza: Da-
lian, Guangzhou, Lianyungang, Ningbo, Qingdao, Shenzhen, Szanghaj, Tianjin,
Yingkou i Xiamen. Wielko$¢ przeladunkéw w chiniskich portach kontenerowych
w 2012 r. przedstawiono na rysunku 1.

Shanghai 32,53
Shenzhen
Ningbo-Zhoushan
Guangzhou
Qingdao

Tianjin

Dalian

Xiamen

Lianyungang

Yingkou

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Rysuunek 1. Przetadunki konteneré6w w najwiekszych chinskich portach w 2012 r.
(w mln TEU)

Zrédlo: Statista. The statistical portal, http:/www.statista.com/statistics/268670/leading-seaports-
for-container-handling-in-china/ [dostep: 20.01.2015].

Od 2010 r. najwiekszym portem kontenerowym na Swiecie jest Szanghaj,
ktéry wsrdd czolowych portéw Swiata pojawil sie¢ w 2000 r. i od tego czasu do-
konywane w nim przeladunki rokrocznie wzrastajg — tylko w latach 2010-2013
0 45,5 tys. TEU. Hub, sktadajacy sie z kilku polaczonych ze soba portéw, jest stale
rozbudowywany i modernizowany. Szybki rozw¢j zawdziecza w duzej mierze
budowie otwartego w 2005 r. portu Yangshan Deepwater, ktéry moze obstugi-
wacé najwieksze kontenerowce Swiata (rys. 2). Port ten znajduje sie na wyspie
i jest polaczony z ladem 32,5-kilometrowym mostem Donghai (jednym z naj-
dtuzszych na $wiecie).
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Rysunek 2. Port Yangshan Deepwater
http://www.panoramio.com/photo/22302633 [dostep: 10.02.2015].

Dynamiczny rozw6j gospodarki Chin nastapil pod koniec lat 70. XX w. dzieki
jej urynkowieniu i otwarciu na $wiat. Do wzrostu znaczenia morskich przewo-
z6w kontenerowych przyczynily sie stopniowa liberalizacja handlu zagranicz-
nego, utworzenie specjalnych stref ekonomicznych, ulatwienia w prowadzeniu
dziatalnosci przez zagraniczne podmioty, a takze przenoszenie produkgji towa-
réw do tego kraju ze wzgledu na niskie koszty wytworzenia.

Japonia posiada 1020 portéw, w tym 22 gtéwne o przeznaczeniu specjalnym,
106 portow gléwnych i 892 porty lokalne. Gléwne porty kontenerowe usytu-
owane sg w Tokio, Jokohamie, Nagoi, Kobe i Osace. W 2011 r. japonski rzad wyzna-
czyl strategiczne huby do obstugi miedzynarodowych statkéw oceanicznych,
faczac porty Jokohama, Tokio oraz Kawasaki w tzw. porty Keihin oraz Osaka
i Kobe w tzw. porty Hanshin?. Ponadto w Zatoce Osaka usytuowany jest hub
obejmujacy porty Kobe, Lsaka, Sakai-Semboku i Amafasaki-Nishinomiya-Ashiya).

Dzialania rzadu podjete w celu zwiekszenia przeladunkéw w japonskich
portach polegaja na udzielaniu przez panstwo dotacji i pozyczek na ich wyposa-
zenie w specjalistyczne obiekty i urzadzenia, aby moglty w przysztosci konkuro-
wac z innymi azjatyckimi portami, zwlaszcza z portem w Singapurze i korean-

3 Yokohama Port Corporation, http://www.yokohamaport.co.jp.e.df.hp.transer.com/ effort/strategy/
[dostep: 12.03.2015].
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skim portem Busan, poniewaz te osrodki dzieki wsparciu swoich rzadéw
osiagaja znaczaco wieksze obroty*.

W 2012 r. w najwiekszym japonskim porcie Tokio przetadowano 4752 tys.
TEU (rys. 3). Natomiast grupa portow Keihin zajmowata 17 miejsce na $wiecie
(z rocznym przeladunkiem 83,7 tys. TEU), porty Hanshin 28 miejsce (53,2 tys.
TEU). Nagoja byla na 50 miejscu na $wiecie (26,6 tys. TEU).
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Rysunek 3. Przetadunki konteneréw w najwigkszych japonskich portach w 2012 r.

Zrédto: Statista. The statistical portal, http://www.statista.com/statistics/268670/leading-seaports-for-
container-handling-in-japan/ [dostep: 20.01.2015].

Pétwysep Indyjski posiada jedng z najdiuzszych na $wiecie linii brzegowych,
rozciagajaca sie na dlugosci ponad 7500 km, gdzie usytuowanych jest okoto 200
portéw, w tym 13 najwiekszych. Gléwne porty Indii obsluguja ponad 70%
calego ruchu towarowego. Na zachodnim wybrzezu znajduja sie nastepujace
porty kontenerowe: Mundra, Kandla, Porbandar, Pipavav, Navi Mumbaj (Bom-
baj), Nhava Sheva, Panaji, Marmagao, New Mangalore, Cochin, natomiast na
wschodnim wybrzezu: Tuticorin, Chennai, Madras, Vishakhapatnam, Haldia i
Kalkuta. Najwieksze znaczenie w miedzynarodowym ruchu kontenerowym
majg porty w Kalkucie, Tuticorin, Cochin, Vishakhapatnam i Kandla, gdzie

4 Japanese ports. Government to help enhance competitiveness, ,Nikkei Asian Review”, November
2014, http://asia.nikkei.com/Politics-Economy/Policy-Politics/Government-to-help-enhance-competi-
tiveness [dostep: 18.03.2015].
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w 2012 r. przeladowano odpowiednio: 502 tys. TEU, 440 tys. TEU, 290 tys. TEU,
147 tys. TEU i 98 tys. TEU (rys. 4).
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Rysunek 4. Przetadunki konteneréw w najwiekszych indyjskich portach w 2012 r.
Zrédto: Indian Ports Association, http://www.ipa.nic.in/operhtm [dostep: 11.02.2015].

Dzialalnos¢ gtéwnych portéw indyjskich opiera sie na funduszach powierni-
czych zarzadzanych przez rzad. Natomiast wiele portéw lokalnych znajduje sie
w rekach prywatnych lub jest dzierzawionych od panstwa.

2. Przewozy kontenerowe Chin, Japonii i Indii

Najwiekszym sojuszem, w ktérym sg skupieni azjatyccy armatorzy kontene-
rowcéw, jest CKYHE. Tworza go Cosco Container Line (Chiny), K Line (Japonia),
Yang Ming Marine Transport (Tajwan), Hanjin Shipping (Korea) oraz Evergreen
Marine Corp (Tajwan). Czlonkowie CKYHE wspoélnie operuja na czterech tra-
sach Azja — pétnocna Europa oraz na trasie Azja — Morze Srédziemne.

Handel morski w ostatnich latach dynamiczny rozwdj zawdziecza w duzej
mierze Chinom, ktére w 2013 r. byly najwiekszym na $wiecie importerem ropy
naftowej, a ponadto sprowadzanych na ogromna skale wegla i rudy zelaza.
Dysponujac prawie polowa swiatowych zaméwien, chifiskie stocznie sa obecnie
czotowym producentem statkow?.

5 International Chamber of Shipping, http:/www.ics-shipping.org/key-issues/all-key-issues-(full-list)
/china’s-shipping-policy [dostep: 3.04.2015].
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Pod chinska bandera w 2013 r. ptywato 205, a pod bandera Hongkongu 390
statkow kontenerowych o pojemnosci 1028 tys. TEU®. Laczny tonaz chinskich
kontenerowcow zwiekszyl sie od 1980 r. do 2012 r. prawie 12-krotnie — osiggnat
wowczas 43 005 tys. DWT. W latach 2013-2014 nastapil spadek nosnosci statkow
do 12 589 DWT. Dynamike wzrostu wielkosci (nosnoéci) floty chifiskich kontene-
rowcOw zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wielkoé¢ (nosnos¢) floty Chin wedlug typéw statkéw w latach 1980-2014
(w tys. DWT)

Kraj/prowincja Typ statku 1980-1990 1991-2000 2002-2012 2013-2014
tankowce 24 850 36 067 82 874 26 039
masowce 58 033 113 106 204 312 86 606
Chiny drobnicowce 69 658 76 462 66 643 7524
kontenerowce 3877 16 618 43 005 12 589
inne 5441 10 968 17 708 9832
razem 161 859 253 222 414 542 142 592
tankowce 10 996 12 991 142 067 52 169
masowce 71 151 107 486 379 421 167 409
Hongkong drobnicowce 4065 8145 28 447 5479
kontenerowce 4309 10 639 72 665 34 991
inne 2111 1674 10 653 7232
razem 92 631 140 936 633 253 267 280
tankowce - 11 314 14 604 386
masowce - 30 694 27 171 4871
drobnicowce - 1729 1719 257
Tajwan
kontenerowce - 17 001 9961 2186
inne - 386 827 169
razem - 61 124 54 325 7869

Zrédto: United Nations Conference on trade and Development UNCTAD, http://unctadstst. unctad.
org/wds/TableView/tableView.aspx [dostep: 5.11.2014].

Jedna z najbardziej znaczacych firm przewozowych na chinskim rynku, zaj-
mujaca sie¢ transportem morskim ladunkéw w kontenerach, jest zalozona
w 1997 r. China Shipping Container Lines (CSCL) z siedziba w Szanghaju. Na
calym $wiecie CSCL posiada miedzynarodowe agencje ladunkowe i terminale
kontenerowe, zapewniajac pelny zakres ustug intermodalnego transportu towa-
rowego wraz z elektroniczng wymiang danych. Jej flota sklada sie z ponad 150
statkow o catkowitej zdolnosci operacyjnej 480 tys. TEU”.

6 United Nations Conference on trade and Development UNCTAD, http://unctadstst. unctad.org/
wds/ [dostep: 5.11.2014].
7 Ibidem.
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Ze wzgledu na wyspiarskie polozenie Japonii najwieksza praca przewozowa
zaréwno towardéw eksportowanych, jak i importowanych jest wykonywana
transportem morskim. Do gtéwnych szlakéw zeglugowych $wiata nalezg trasy
faczace Japonie ze Stanami Zjednoczonymi, Australia, Europa oraz Zatoka
Perska. Japonia dysponuje statkami kontenerowymi o pojemnosci 1297 tys.
TEU, zajmujac pod tym wzgledem trzecie miejsce w $wiecie (po Niemczech —
5043 tys. TEU i Danii — 1412 tys. TEU) (dane za 2013 r.)8

Japonskie kontenerowce osiagnely najwiekszy tonaz pod koniec lat 80. XX w.,
wyniést on wéwcezas 17 168 tys. DWT, natomiast w pézniejszym okresie naste-
powal systematyczny spadek (tab. 3). Nalezy przyjaé, ze na taki stan wplynely
m.in. katastrofy naturalne, ktére dotknely Japonie (trzesienia ziemi, tsunami),
a takze ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy.

Tabela. 3. Wielko$¢ (no$nosc¢) floty Japonii wedlug typow statkow w latach 1980-2014
(w tys. DWT)

Typ statku 1980-1990 1991-2000 2002-2012 2013-2014
tankowce 292 440 121 088 54 959 9113
masowce 244 766 117 520 63 515 18 665
drobnicowce 68 285 43 306 25 946 5348
kontenerowce 17 168 12 024 4480 203
inne 47 137 39 358 32 889 7493
razem 669 795 333 296 181 789 40 822

Zrédto: United Nations Conference on trade and Development UNCTAD, http://unctadstst. unctad.
org/wds/TableView/tableView.aspx [dostep: 5.11.2014].

Aby utrzymac i poprawi¢ jakos¢ ustug oraz wzmocnic na miedzynarodowym
rynku zaréwno efektywnos¢, jak i konkurencyjnos¢ kosztowa swojej floty rzad
japonski zainwestowal w ultrawielkie, proekologiczne kontenerowce nowej gene-
racji (ULCVs), ktdre stopniowo zastepowacé beda obecnie wykorzystywana flote.

Indie plasujg sie na 17 miejscu w rankingu $wiatowych flot handlowych.
Wolumen handlu morskiego wzrasta rocznie w tempie okolo 10% (obecnie
wynosi 600 mln ton) i stanowi niemal 90% obrotéw handlowych Indii®. Tonaz
indyjskich kontenerowcéw najszybciej zwiekszat sie do 2012 r. — osiggnal wow-
czas 2387 tys. DWT, czyli prawie 4-krotnie wiecej niz np. w latach 2013-2014, kie-
dy nosnos¢ spadla do 659 DWT (tab. 4).

Na wzrost przetadunkéw i przewozoéw statkami kontenerowymi wplynela
liberalizacja indyjskiego rynku przewozowego. Pozytywny wplyw na rozwoj,

8 Ibidem.
 Trade Chakra, http//www.tradechakra.com/indian-economy/infrastructure/maritime-transport.html
[dostep: 18.03.2015].
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rozbudowe i utrzymanie portéw morskich maja réwniez wprowadzone przez
rzad zachety w formie zwolnien podatkowych.

Tabela 4. Wielko$¢ (nos$nosc) floty Indii wedlug typéw statkéw w latach 19802014

(w tys. DWT)

Typ statku 1980-1990 1991-2001 2002-2012 2013-2014
tankowce 27 892 45 035 85 035 16 742
masowce 54 433 54 872 45 258 9579
drobnica 26 636 10 706 5500 1667
kontenerowce 7 881 2387 659
inne 2571 8447 11 119 2655
razem 111 539 119 941 149 299 31 302

Zrédto: United Nations Conference on trade and Development UNCTAD, http://unctadstst. unctad.
org/wds/TableView/tableView.aspx [dostep: 5.11.2014].

3. Finansowanie infrastruktury portowej w Chinach, Japonii
oraz Indiach

Gléwnymi instytucjami finansujacymi rozw¢j infrastruktury transportowe;
w korytarzach morskich Europa — Azja sg Azjatycki Bank Rozwoju (Asian Deve-
lopment Bank), Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (European Bank for Re-
constuction and Development), Bank Swiatowy (Word Bank) oraz Europejski
Bank Inwestycyjny (European Investemnt Bank).
Azjatycki Bank Rozwoju (ADB) powstal na Dalekim Wschodzie w 1960 r.
Z misjg wspierania wzrostu gospodarczego i wspdlpracy regionalnej w tej czesci
Swiata. Zrzesza 48 panstw Azji i 19 panstw spoza regionu. Centrala banku mie-
Sci sie w Manili na Filipinach, natomiast jego gléwne oddzialy maja siedziby
w Bangladeszu, Indiach, Nepalu, Pakistanie i Vanuatu'?. Srodki finansowe bank
uzycza rzadom, bankom narodowym, a takze przedsiebiorstwom panistwowym
i osobom prywatnym na konkretne cele. Azjatycki Bank Rozwoju inwestuje
glownie w przemysl, rolnictwo, energetyke, transport i komunikacje. Bank
zarzadza specjalnymi funduszami, sg to:
- Azjatycki Fundusz Rozwoju,
— Specjalny Fundusz Pomocy Technicznej,
— Specjalny Fundusz Japonski.
Bank Swiatowy (World Bank) udziela wsparcia przez bezposrednie finanso-
wanie projektéw inwestycyjnych, udziat w konsorcjach finansowych oraz gwa-
rancje dla krajow objetych programem pomocy.

10 http://www.adb.org/About/History [dostep: 3.11.2014].
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W ramach udzielonej przez Bank Swiatowy pozyczki w wysokosci 4,3 mld
USD kwota 1,2 mld USD zostala przeznaczona na rozwoj indyjskiej infrastruk-
tury, m.in. na modernizacje i rozbudowe drég i portow.

Wiele projektéw infrastrukturalnych w Indiach ma zosta¢ sfinansowanych
z pozyczek uzyskanych w Banku Swiatowym oraz Azjatyckim Banku Rozwojull.

Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOiR) w latach 1991-2007 wspot-
finansowat projekty infrastruktury transportowej w wysokosci ponad 5 mld EUR,
za$ calkowita wartoéc¢ realizowanych inwestycji wyniosta okolo 17 mIn EUR. Euro-
pejski Bank Odbudowy i Rozwoju aktywnie wspiera takze projekty partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP), ktére stanowia alternatywe dla ograniczonych
mozliwosci finansowania inwestycji infrastrukturalnych ze srodkéw publicznych.
Do konca 2006 r. wartos¢ 138 projektéw PPP w transporcie wspélfinansowanych
przez EBOIR wyniosta 4,7 mld EUR, w tym 18,3% stanowil kapital prywatny.

Europejski Bank Inwestycyjny (European Investment Bank) wspiera projek-
ty, ktére przyczyniaja sie do zwiekszenia integracji regionéw. Jego udzial nie
moze przekroczy¢ 50% kosztoéw inwestycji, zas§ minimalne wsparcie bezposred-
nie w postaci pozyczek stanowi 25 mln EUR. Poza aspektami finansowymi bank
zajmuje sie takze dzialalnoscia doradcza skierowana do wladz panstw czlon-
kowskich i instytucji UE, w szczeg6lnosci w zakresie rozwoju i wykorzystania
instrumentéw w formule PPP.

Finansowanie infrastruktury Chin i Japonii odbywa si¢ réwniez w ramach
projektow UE okreslonych w wytycznych polityki TEN-T w zakresie rozwoju
korytarzy morskich. Transport kontenerowy wspierany jest takze przez projekt
Marco Polo, ktérego celem jest aktywne zmniejszanie zatloczenia na drogach
i lagodzenie skutkéw, jakie transport wywiera na Srodowisko, jednoczesnie
sprzyjajac efektywnosci i zrébwnowazeniu systeméw transportowych.

Podsumowanie

Poziom przewozéw oraz obrotow przeladunkowych w portach morskich jest
uzalezniony od ogélnoswiatowych zjawisk gospodarczych. W 2009 r., w ktérym
nastapil okres globalnego spowolnienia gospodarczego, morskie przewozy kon-
teneréw ulegly ograniczeniu o ponad 10% (wyniosty 123 mIn TEU)!2. Rowniez
na poczatku 2013 r. najwieksi armatorzy, obstugujacy najwazniejsze polaczenia
morskie miedzy Azja a Europg, ograniczyli funkcjonowanie okolo 6% $wiatowej
floty kontenerowcow!3. Na poczatku 2013 r. CKYHE zawiesit kursowanie kon-
tenerowcéw na liniach stanowiacych prawie 17% zdolnosci przewozowych.

11 http://biznes.pl/magazyny/finanse/pozyczka-z-bs-na-wsparcie-bankow-i-rozwoj-in-
frastr,3038062,magazyn-detal.html [dostep: 3.04.2015].

12 United Nations Conference on trade...

13 http://www.obserwator-morski.pl/artykuly/246/Slaby-rynek-przewozow-kontenerow [dostep: 18.03.2015].
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Mimo oczekiwan w 2014 r. nie nastgpilo ozywienie w transporcie morskim —
wprawdzie wzrést popyt, ale pojawienie si¢ na §wiatowym rynku nowych stat-
kéw o pojemnosci przekraczajacej 10 tys. TEU sprawilo, ze réwnoczeénie zwiek-
szyla sie podaz. Statki o duzej tadownosci staly sie najbardziej optacalne finan-
sowo, zwlaszcza ze stawki frachtowe za przew6z konteneréw obowigzuja na
stosunkowo niskim poziomie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze rynek ten jest wyso-
ce konkurencyjny, o niemal ustawicznej nadwyzce uslug przewozowych nad
popytem.

W 2013 r. zwodowany zostal pierwszy z 5 statkéw o pojemnosci 19,1 tys.
TEU, ktore zamoéwil chinski armator China Shipping Container Line. Z kolei ja-
ponski armator Mitsui OSK Lines zlozyl zamdéwienie na statki przekraczajace
fadownos¢ 20 tys. TEU.

Indie majq zap6znienia technologiczne w infrastrukturze portowej. Srednia
wielkos¢ statkéw kontenerowych obstugiwanych przez indyjskie porty nalezace
do panstwa wynosi 5000 TEU, co sprawia, ze ponad 50% portfela zamdéwien nie
moze by¢ przez nie realizowanych. Aby poprawi¢ konkurencyjnos$¢ portéw
w regionie, rzad indyjski opracowal program, w ramach ktérego wyasygnowat
srodki finansowe na rozbudowe i modernizacje portow w Nhava Sheva i Bom-
bajul.

Azja Wschodnia jest jednym z wazniejszych regionéw obrotu kontenerowego
na $wiecie, dlatego zar6wno Chiny, jak i Japonia oraz Indie zabiegaja o wzrost
znaczenia swoich portéw w $wiatowych przeladunkach. Stanowia one bowiem
glowna sile napedowa rozwoju gospodarki kraju, wywierajac wplyw na caty
uklad logistyczny laficuchéw i sieci dostaw.
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THE DEVELOPMENT OF THE SEA CONTAINER TRANSPORT
IN CHINA, JAPAN AND INDIA

(Summary)

A role of the sea container transport in the present-day world economy taking into
consideration the position of China, Japan and India in the global system for the trans-
port of the loads subject to containerization was presented in this article. The trans-
shipments in the biggest container-ports of Asia in 19802013 was also discussed in this
article. There was also made, in this article, an analysis on formation in the investigated
period of time the tonnage of container-ships from China, Japan and India. The main in-
stitutions for financing the development of the transport infrastructure in the transport
corridors of Europe-Asia were also being characterized in this article.
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ROZWOJ TRANSPORTU W HISZPANII
Z UWZGLEDNIENIEM KOLEI DUZYCH PREDKOSCI

1. Charakterystyka kraju

Hiszpania jest pod wzgledem wielkosci trzecim panstwem w Europie. Jej
powierzchnia wynosi 504 842 km?, catkowita dlugos¢ linii brzegowej to 4964 km.
Az 90% powierzchni terytorium kraju stanowi teren wyzynno-gorzysty, niziny
wystepuja jedynie w obrebie linii brzegowej oraz doliny rzeki Ebro. Do Hiszpa-
nii naleza takze Baleary, Wyspy Kanaryjskie, a takze liczne posiadlosci w Afryce
Péinocnej. Do miast o duzym znaczeniu gospodarczym nalezy zaliczy¢ stolice
Hiszpanii — Madryt oraz Walencje, Barcelone, Sewille, Saragosse i Malage.

Hiszpania jest krajem wielonarodowosciowym. Rodowici Hiszpanie stanowia
73% ogoélu spoleczenstwa, Katalonczycy — 18%, Galisyjczycy — 6%, Baskowie —
1,5%. Liczba mieszkaficow wynosi 46 610 tys.

Najwazniejsze zasoby naturalne oraz mineralne kraju to: wegiel, ropa nafto-
wa, gaz ziemny, zelazo, uran, rte¢, fluor, gips, cynk, wolfram, miedz oraz potas’.

2. Gospodarka

Hiszpanska gospodarka, poczawszy od 1992 r. az do 2007 r., odnotowywala
wyzszy wzrost PKB niz $redni w Unii Europejskiej. W drugim kwartale 2008 r.
rozpoczela sie recesja gospodarcza. W 2012 r. recesja siegnela -1,4%, a wedlug
wstepnego szacunku nominalna warto$¢ PKB wyniosta 1051 mld EUR?. Stopa
bezrobocia w 2007 r. wyniosta 8% i zaczela rosna¢, osiagajac w 2012 r. poziom
26%. Mimo to stale zmniejsza sie deficyt budzetowy gospodarki Hiszpanii.
W 2010 r. osiagnat poziom 11,2%, w 2011 r. — 9,4%, a w 2012 . — 6,7%.

I www.tenetour.pl, neuroc99.sld.cu/espana.htm [dostep: 2.02.2014].
2 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-EI-13-001/EN/KS-EI-13-001-EN.PDF [do-
step: 5.02.2014].
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Hiszpania importuje gléwnie maszyny i urzadzenia, paliwa, chemikalia, Zy-
wnos$¢, towary konsumpcyjne, instrumenty pomiarowe oraz urzadzenia lekar-
skie. Towary sa przywozone przede wszystkim z Niemiec (13% importu), Francji
(11,8%), Wtoch (6,7%), Chin (5,8%), Holandii (5%) i Wielkiej Brytanii (4,5%).

Przedmiotem eksportu sa maszyny, pojazdy silnikowe, zywnos¢ i farmaceuty-
ki. Do najwazniejszych partneréw eksportowych naleza: Francja (17,8%), Niemcy
(10,60%), Portugalia (8,30%), Wtochy (8,30%) i Wielka Brytania (6,70%)3.

3. Infrastruktura transportowa

Catkowita diugos¢ drég w 2012 r. wynosita w Hiszpanii 681 298 km, w tym
autostrad 14 554 km (dane za 2011 r). Transport drogowy w Hiszpanii, jak w wielu
innych krajach, jest dominujacy i stanowi okolo 96% wszystkich przewozéw.
Wielkoé¢ towaréw przewiezionych ta galezig transportu w latach 2006-2011
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Transport ladunkéw samochodami w latach 2006-2011 (w tys. ton)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
2 387 159 2 408 762 2120 241 1710 946 1 566 270 1 466 146

Zrédlo: http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF
[dostep: 5.02.2014].

Duza role w gospodarce kraju, zwlaszcza w handlu zagranicznym, pelni
transport morski. Do najwazniejszych portéw morskich nalezy zaliczy¢: Algeci-
ras, Kadyks, Kartagene, Walencje, Tarragone, Barcelone, Bilbao i A Corune. Ilos¢
towaréw oraz liczbe pasazeréw obstuzonych w portach morskich w latach
20062011 zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Transport morski towaréw i pasazeréw w latach 2006-2011

Wyszczegdlnienie 2006 2007 2008 2009 2010 2011
towary, w tys. ton 414 378 426 648 416 158 363 536 376 376 398 332
pasazerowie, w tys. 22167 23 134 22 478 21 458 21 215 21 868

Zrédto: http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY OFFPUB/KS-DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF
[dostep: 5.02.2014].

Transport wodny $rédladowy nie ma wiekszego znaczenia dla gospodarki.
Dlugos¢ szlakéw wodnych w 2012 r. wynosita 1000 km.

3 www.cia.gov [dostep: 4.02.2014].
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W 2012 r. Hiszpania posiadata 152 lotniska, w tym 98 z utwardzonym pasem
startowym i 54 z nieutwardzonym pasem oraz 10 heliportéw. Najwiekszym
portem lotniczym w Hiszpanii i jednym z najwazniejszych w Europie jest
Madryt. Inne wazniejsze lotniska znajduja sie w Barcelonie, Palmie (Majorka),
Sewilli, Walengji, Santa Cruz de Tenerife (Wyspy Kanaryjskie), Bilbao. Ilo¢ to-
waréw oraz liczbe pasazeréw obsluzonych w portach lotniczych w latach
2006-2011 zestawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Transport samolotami fadunkéw i pasazeréw w latach 20062011

Wyszczegdlnienie 2006 2007 2008 2009 2010 2011
towary, w tys. ton 485 513 540 501 592 611
pasazerowie, w tys. 147 962 162 985 162 237 148 989 153 916 165 668

Zrédlo: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY OFFPUB/KS-DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF
[dostep: 5.02.2014].

Infrastruktura rurociggowa obejmuje rurociagi gazowe o dlugosci 9359 km,
do przesylu ropy naftowej — 560 km oraz produktéw rafinacji ropy — 3441 km
(dane z 2010 r.). Wielkoé¢ przemieszczonych tadunkéw transportem rurociggo-
wym w latach 2006-2011 przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Transport towaréw rurociggami w latach 2006-2011 (w tys. ton)

2008 2009 2010
31 619 28 182 27 755

2006
36 448

2011
27 534

2007
31573

Zrédto: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF
[dostep: 5.02.2014].

Linie szerokotorowe w Hiszpanii majg dlugos¢ 11 919 km (6950 km zostato
zelektryfikowanych), natomiast waskotorowe — 1954 km (815 km jest zelektry-
fikowanych).

Uklad sieci kolejowej w Hiszpanii przedstawiono na rysunku 1, a dlugos¢ li-
nii kolejowych eksploatowanych w latach 1995-2010 zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Eksploatowane linie kolejowe w latach 1995-2010 (w km)

Rok
Dlugosé

2005
14 484

2006
14 635

2007
14 832

2008
15 046

2009
15 043

2010
15 317

1995
12 280

2000
13 866

Zrédto: www.renfe.com [dostep: 7.02.2014].

Strukture przewozoéw ladunkéw w 2011 r. wedlug poszczegélnych gatezi
transportu przedstawiono na rysunku 2.
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O linie dalekobiezne
O linie duzych predkosci

Rysunek 1. Sie¢ linii kolejowych w Hiszpanii

Zrédlo: www.spain.info/pl/informacion-practica/transportes/reportajes/viajar_por_espana_1.html [do-
step: 1.02.2014].

lotniczy, 0,1% @ciagowy, 1.4%
kolejowy, 1,3%

morski, 20,8%

drogowy, 76,4%

Rysunek 2. Struktura przewozéw tadunkéw w Hiszpanii w 2011 r. wedtug galezi transportu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-
DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF [dostep: 9.02.2014].
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4. Poczatki kolei w Hiszpanii

Historia transportu kolejowego w Hiszpanii siega 1848 r., kiedy rozpoczeto
budowe linii kolejowej miedzy Barcelona a Mataro, zastosowano wéwczas roz-
staw toréw kolejowych o szerokosci 1672 mm. Cztery lata pdzniej na bardziej
gorzystych terenach powstala pierwsza kolej waskotorowa, linia ta w 1863 r. zo-
stala przedluzona do granicy z Portugalia. W 1864 r. zostala otwarta linia pomie-
dzy Madrytem a Irunem, prowadzaca do granicy z Francjg. W 1911 r. wybudo-
wano pierwsza zelektryfikowang linie Tergal — Santa Fe.

Sie¢ kolejowa Hiszpanii nigdy nie zostala rozbudowana tak, jak w innych
krajach europejskich, a dodatkowo jej infrastruktura w znacznej mierze ucier-
piala podczas wojny domowej (1930 r.). Rozw6j kolei oraz jej modernizacje
przyspieszono po zakonczeniu dyktatury generata Franco w 1975 r., ta zmiana
sytuacji politycznej uwolnila Hiszpanie od miedzynarodowej izolacji. Po 1978 r.
koleje waskotorowe zostaly przekazane do samorzadéw regionalnych.

5. Przewoznicy kolejowi

Hiszpanska sie¢ kolejowa obslugiwana jest przez spoétki Skarbu Panstwa —
Red Nacional de los Ferrocarriles Espanoles (RENFE). Sie¢ RENFE obejmuje
wszystkie wieksze miasta, cho¢ w wielu regionach ustugi przewozowe $wiadczg
mniejsi przewoznicy.

Poza RENFE na terenie Hiszpanii dziala kilku przewoznikéw prowadzacych
pasazerskie przewozy kolejowe. Sg to:

— FEVE (Ferrocarriles de Vvia Estrecha) — przewoznik operujacy wzdluz
poInocnego wybrzeza Hiszpanii — od miasta Ferrol do Bilbao. Zajmuje sie
réwniez przewozami towarowymi oraz sezonowo uruchamia pociagi tury-
styczne. Tabor stanowia gléwnie spalinowe zespoly trakcyjne w ré6znym wieku
(rys. 3). Od 1 stycznia 2013 r. przewoznik FEVE zostal wlaczony do RENFE;

— EuskoTren - obslugujacy podmiejskie przewozy kolejowe w wiekszosci
miast Kraju Baskéw i bedacy wlasnoscia rzadu baskijskiego. Podobnie jak
FEVE, prowadzi przewozy kolejowe na liniach waskotorowych o rozstawie
1000 mm. Dziatalno$é¢ firmy jest skoncentrowana na polgczeniach miejsowo-
§ci regionu z San Sebastidn i Bilbao. Oprécz przewozéw kolejowych
obstuguje réwniez wybrane polaczenia autobusowe, a takze zarzadza nowo-
czesnymi tramwajami w Vitorii-Gasteiz oraz Bilbao;

— Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya — przewoznik operujacy na li-
niach metra oraz liniach podmiejskich w okolicach Barcelony i nalezacy do
rzadu Katalonii. Prowadzi réwniez przewozy autobusowe. Obsluguje tez ko-
lejki zebate, linowe oraz linowo-terenowe;
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— FGV (Ferrocarrils de la Generalitat Valenciana) — obslugujacy tramwaje
i metro w Walencji. Prowadzi przewozy kolejowe na trasie Benidorm—Renia
niedaleko Alicante (trasa liczy 62 km). Co jaki$ czas uruchamia réwniez
pociag wycieczkowy ,Lemon Express”;

— Serveis Ferroviaris de Mallorca — obstuguje przewozy na Majorce.

\ Autor: J Ignacio Lépex.

8/6/2010

Rysunek 3. Pociagg FEVE Estrella Cantdbrico

Zrédlo: www.vivireltren.es/2011/06/feve-presenta-el-itinerario-de-la-santina-a-bordo-del-tren-estrella-
del-cantabrico/ [dostep: 6.02.2014].

Rysunek 4. Pociag CIVIA nalezacy do RENFE Cercanias realizujacego przewozy podmiej-
skich sieciach kolejowych

Zrédto: http://www.trenscat.com/renfe/circesp07021401_ct.html [dostep: 6.02.2014].
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6. Przewozy pasazerskie

Pociagi pasazerskie w Hiszpanii dzielg si¢ na 3 gléwne grupy:

— lokalne (cercanias), kursujace na terenie duzych miast Hiszpanii oraz w ich
okolicach,

— miedzymiastowe (regionales),

— ekspresowe (largo recorrido), kursujace na najdluzszych trasach.

W krajowych przewozach pasazerskich mierzonych wykonana pracg
przewozowa w latach 2006-2012 najlepszy wynik zostal osiagniety w 2008 r.
(23 366 mIn pkm). W 2010 r. zanotowano niewielki spadek, w 2011 r. praca prze-
wozowa ponownie wzrosta do 22 645 mIn pkm, aby w 2012 r. osiagna¢ poziom
22170 mIn pkm (tab. 6).

Tabela 6. Transport pasazerow koleja w latach 2006-2011 (w mIn pkm)

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

21 519

21 236

23 336

22 742

22 044

22 645

22170

Zrédlo: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY _OFFPUB/KS-DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF
[dostep: 5.02.2014].

7. Transport towarow

Transport kolejowy towaréw obejmuje jedynie 4% zapotrzebowania na prze-
woz towaréw na duze odleglosci. Koleja transportowane sa mate, w poréwna-
niu z wielko$ciami przewozonymi przez transport drogowy, ladunki w obrebie
kraju lub do Unii Europejskiej (rys. 5).

Uwaza sie, ze rynek transportu kolejowego cargo w Hiszpanii wyposazony
jest w najnowoczesniejszg infrastrukture i tabor. Transport kolejowy cargo w Hi-
szpanii odpowiada za 0,7% wartosci rynku w UE, do 2015 r. przewidywany jest
jednak spadek jego wartosci o 10,9%. Jednoczesnie w Planie Strategicznym dla
Infrastruktury i Transportu zalozono, ze kolej bedzie stanowila gtéwny $rodek
zaréwno transportu towarowego, jak i pasazerskiego. Wielko$¢ towaréw prze-
wiezionych kolejami w latach 2003-2007 pokazano w tabeli 7.
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Rysunek 5. Udzial transportu drogowego oraz kolejowego w przewozach towaréw ogétem

w latach 2000-2010

Zrédto: http://www.informe-espana.es, www.informe-espana.es [dostep: 5.02.2014].

Tabela 7. Towary przewozone transportem kolejowym w latach 20032007 wedlug

rodzajow (w tys. ton)

Rodzaj towaréw 2003 2004 2005 2006 2007
zboza 957 870 1053 1016 953
drewno 486 452 438 436 408
tekstylia 214 170 190 182 138
artykuly spozywcze oraz pasza 168 180 192 199 205
nasiona i ttuszcze 108 194 231 57 56
paliwa stale i skladniki mineralne 2691 2747 3079 2610 3191
produkty ropopochodne 1430 1365 1088 1020 1369
odpady rudy zelaza i stali 4631 4735 4190 4924 4801
cement, wapno, materialty budowlane| 3951 3472 4451 4150 4075
nawozy 293 245 231 194 180
chemikalia 343 235 235 182 233
masa celulozowa 521 471 462 450 447
wyposazenie transportowe 1820 2099 2265 2245 1874
pozostale artykuly 8180 8051 6810 6689 6068

Zrédlo: Opracowanie na podstawie informacji z Instituto Nacional de Estadistica, www.ine.es [dostep:

28.01.2014].

Przew6z towaréw w transporcie kolejowym w latach 2006-2012 mierzonych
praca przewozowa pokazano na rysunku 6. W 2012 r. praca przewozowa
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w transporcie kolejowym Hiszpanii osiggnela poziom 9957 miln tkm, co w sto-
sunku do 2007 r., w ktérym wykonano 11 237 mln tkm pracy przewozowej, sta-
nowi spadek o 11,4%. Najnizszgq prace przewozowa zanotowano w kryzyso-
wym 2009 r. (7937 mln tkm), natomiast w 2010 r. wzrosla do 9211 mIn tkm
i utrzymywala si¢ na podobnym poziomie.

14 000
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0 T T .
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Rysunek 6. Transport towaréw kolejg w latach 2006-2012 (w miIn tkm)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/KS-
DK-13-001/EN/KS-DK-13-001-EN.PDF [dostep: 5.02.2014].

8. Sie¢ szybkich kolei

Pierwsza linia kolejowa duzych predkosci — AVE (Alta Velocidad Espanola),
biegnaca pomiedzy Madrytem a Sewillg, zostala zbudowana w 1992 r. Na tej li-
nii pociagi mogg osiaga¢ predkos¢ do 320 km/h. W 2003 r. szybka kolej zostala
uruchomiona miedzy Madrytem a Lleidg i w 2008 r. przedtuzona do Barcelony.
W tym samym roku zostaly réwniez otwarte odcinki z Madrytu do Valladolid
i z Kordoby do Malagi. Linia Madryt — Barcelona jest przedluzeniem szlaku pro-
wadzacego przez miedzynarodowy tunel pod Pirenejami do Perpignan, gdzie
ma zosta¢ polaczona z francuskim TGV. Budowane sa dalsze polgczenia szyb-
kich kolei z Sewilli do Kadyksu oraz z Madrytu do Walengji i Lizbony*. Central-
nym punktem systemu kolejowego AVE jest Puerta de Atocha — najwieksza sta-
cja kolejowa w Madrycie.

4 www.eurail.com [dostep: 8.02.2014].
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Pociagi sa zasilane napieciem 25 kV, a cala infrastruktura jest oparta na nor-
malnym rozstawie toréw, czyli 1435 mm (w wigkszoséci obszaru kraju obo-
wigzuje rozstaw 1668 mm). Zastosowanie rozstawu normalnotorowego ma
umozliwia¢ poruszanie sie skladéw z innych panstw europejskich.

Tabor hiszpanskiej szybkiej kolei wykorzystuje zmodernizowane wersje
skladow francuskiego TGV (osiagajace predkos¢ ok. 300 km/h). Drugi rodzaj sta-
nowia zespoly trakcyjne Velaro e Siemensa, ktére sa przystosowane do porusza-
nia sie z predkoscia 330 km/h.

Rysunek 7. Pocigg AVE Renfe Serie 103
Zrédto: www.renfe.com/flash/S-103mal/ave_s103.html [dostep: 8.02.2014].

Szybkie koleje w Hiszpanii nalezg do najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie na $wiecie (tab. 8). Rozwdj nowoczesnych kolei jest priorytetem rzadu. Na
inwestycje kolejowe przeznaczono dziesiatki miliardéw euro ze srodkéw Unii
Europejskiej. Sie¢ tras ma docelowo liczy¢ ponad 5 tys. km. Liczba przewozo-
nych pasazeréw moze osigga¢ nawet 50 mln rocznie. Tylu linii duzych predkosci
nie buduje sie¢ w zadnym innym kraju Europy.

Tabela 8. Linie szybkich kolei na Swiecie

Europa Predkosé M |, Ggionia kam | w b,k
Austria 250 48 201
Belgia 300 209 -
Francja 300-320 2036 757
Niemcy 230-300 1328 466
Wilochy 250-300 923 125
Holandia 300 120 -
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Hiszpania 200-300 2515 1308
Szwecja 300 750 -
Szwajcaria 250 35 107
Wielka Brytania 300 113 -
Razem - 8077 2964
Azja
Chiny 200-350 11 132 7571
Tajwan 300 345 9
Japonia 240-320 2357 779
Arabia Saudyjska 300 - 550
Korea Poludniowa 300 412 186
Turcja 250 632 469
Razem 14 878 9564
Afryka
Maroko 300 - 200
Ameryka
USA 240 362 -
Razem $wiat - 23 317 12 728
Zrédlo: International Union of Railways (UIC).
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Rysunek 8. Trasy pociagéw duzych predkosci, AVE

Zrédto: www.eurail.com [dostep: 8.02.2014].
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9. Dzialania rzadu wspierajace rozwoj kolei

Pomimo kryzysu gospodarczego Hiszpania zaplanowata wydatki na kolej na
poziomie 4,7 mld EUR. Kwote te rzad Hiszpanii w 2013 r. przeznaczy! m.in. na:
— koleje duzych predkosci — 3,3 mld EUR,
— kolej konwencjonalng — 332 mIn EUR,
— tabor kolejowy — 116 mIn EUR,
— administracje i utrzymanie — 585 min EUR,
— koleje podmiejskie — 82 mIn EUR.
Do najwazniejszych inwestycji na liniach konwencjonalnych naleza:
- budowa wiaduktéw kolejowych — 20 mln EUR,
— elektryfikacja linii miedzy Medina del Campo a Fuentes de Onoro — 20 mln
EUR,
- rewitalizacja toréw pomiedzy Almoraima i Algecires.
Planowana jest réwniez budowa nowego polaczenia kolejowego do portu
w Barcelonie. Linia ta bedzie przeznaczona do transportu towarowego, a jej
koszt ma wynies¢ 60 min EUR.

10. Plany i koncepcje rozwoju kolei

W 2014 r. planowane jest rozpoczecie budowy szybkiej kolei z Portugalii do
Hiszpanii o standardowym europejskim rozstawie szyn. Linia bedzie taczy¢ Liz-
bone z Madrytem, a koszty inwestycji w 85% zostana sfinansowane ze srodkéw
unijnych. Prace maja potrwac¢ do 2020 r.

W maju 2013 r. Komisja Europejska pozytywnie zaopiniowala projekt budowy
linii Lizbona — Madryt — Paryz, a Bruksela umiescita go wéréd 20 najwazniejszych
dla Unii Europejskiej inwestycji. Realizacja tego projektu umozliwi transport
pasazeréw oraz towaréw szybka koleja z Portugalii przez Hiszpanie i Francje do
Europy Srodkowej.

Podczas zorganizowanego 9 maja 2013 r. w Porto XXV Szczytu Portugal-
sko-Hiszpanskiego premierzy obu krajéw zapowiedzieli, ze dolozg wszelkich
staran, by do 2018 r. zakonczy¢ budowe linii duzych predkosci do przewozéw
towarowych miedzy Lizbona a miastem Irun na granicy hiszpanisko-francuskiej.

Powstanie réwniez linia duzych predkosci do przewozéw towarowych z roz-
galezieniem do zlokalizowanego nad Atlantykiem Sines, polozonego 160 km na
potudnie od Lizbony. Trasa kolejowa zostanie polaczona z miejscowym portem
morskim oraz rafinerig.
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Podsumowanie

Mimo wielu przeciwnodci, takich jak: uksztaltowanie terenu, prowadzona
przez rzad polityka do lat 70. XX w. oraz wielokrotne zniszczenia, kolej hiszpan-
ska, w duzej mierze dzieki dotacjom unijnym, rozwinela sie w niewiarygodnie
szybkim tempie.

Hiszpania osiagneta status kraju o najwiekszej liczbie polaczen, najbardziej
rozwinietej sieci szybkich kolei, ktérych predkos¢ osigga 320 km/h. Dodatkowo
w kraju tym realizowana jest polityka, ktora zaklada ciggle inwestowanie w roz-
woj kolei.
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THE DEVELOPMENT OF THE RAILWAY SYSTEM IN SPAIN

(Summary)

A brief characterization of this country, its economy and transport infrastructure. The
carriers operating in the network of Spain’s railway lines. The transport of commodities
and passengers using the railway transport systems and the executed transport work.
The high speed railway system — the present state and the planned extension. The govern-
ment’s finance outlays aiming at the supporting of this transport branch. The plans and
concepts for the development of a railway system in Spain.
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WYZWANIA BRANZY TSL W KRAJACH
O GOSPODARKACH WSCHODZACYCH
ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM KRAJOW AZJI

Wprowadzenie

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy! (MFW) szacuje, ze oczekiwany wzrost
gospodarczy grupy krajow o gospodarkach rozwinietych w 2015 r. wyniesie
2,3%. W przypadku krajéw rozwijajacych sie i rynkéw wschodzacych mozna
moéwié o wzroscie na poziomie 5,0%, a jesli zawezimy szacunki do krajéw roz-
wijajacych sie i rynkéw wschodzacych Azji, to spodziewany wzrost gospodar-
czy siegnie 6,6%. Kraje wschodzace sa na etapie intensywnych zmian w systemie
gospodarczym. Stwarza to nowe mozliwosci dla miedzynarodowych korporacji.
Szukaja one srodowiska sprzyjajacego wzrostowi inwestycji oraz atrakcyjnych
rynkéw zbytu, ktére otwierajq sie¢ w miare, jak powieksza sie lokalna klasa sred-
nia. Zainteresowani ekspansja sa réwniez operatorzy 3PL, ktérych klienci,
wchodzac na nowe rynki, rozszerzaja zasieg geograficzny dzialalnosci handlowe;j.

Wejécie na rynek kraju o gospodarce wschodzacej i prowadzenie tam dzialal-
nosci wigze sie z licznymi wyzwaniami, ktére nie uwzglednione w pore moga
sie przyczyni¢ do wycofania sie firmy, a w skrajnej sytuacji nawet jej upadku.
Mimo przewidywanych trudnosci utrzymuje sie jednak wysokie zainteresowa-
nie dzialalno$cig na tych rynkach. W ostatnim czasie pojawily sie liczne analizy
zaréwno korzysci, jak i niedogodnosci ich tancuchéw logistycznych, ktére oce-
niano pod katem potrzeb miedzynarodowej wymiany handlowej. Opracowania
te sa pomocne nie tylko dla korporacyjnych inwestoréw, ale takze dla rzadéw
poszczegdlnych krajow. Wskazujg bowiem pozostajace pod ich wylaczng kon-
trola obszary, ktérych poprawa umozliwi zwigkszenie atrakcyjnoéci dla kapitatu
zagranicznego.

! International Monetary Fund, World Economic Outlook 2014.
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Decyzja o rozpoczeciu dzialalnoéci na rynkach wschodzacych to poczatek
wieloetapowego procesu przygotowawczego, w ktéry zaangazowany jest per-
sonel zaréwno w biurach gtéwnych, jak i regionalnych korporacji. Znacznie
atwiejsze jest przejecie istniejacego przedstawicielstwa dzialajagcego w ramach
umowy agencyjnej. W kazdym jednak wariancie nalezy przewidzie¢ kilkumie-
sieczny okres intensywnych dzialah natury administracyjnej, prawnej, informa-
tycznej, operacyjnej i szkoleniowe;j.

1. Rynki wschodzace oraz trendy wplywajace na rozwaj
transportu morskiego

Okreslenie ,rynki wschodzace” pojawilo sie po raz pierwszy okolo roku
1981. Zostalo uzyte przez Antoine W. van Agtmaela z IFC (International Finance
Corporation) Banku Swiatowego? w odniesieniu do krajéow o niskim lub $red-
nim dochodzie na mieszkanca, podejmujacych dzialania majace na celu poprawe
sytuacji gospodarczej i transformacje z gospodarki zamknietej, w ktorej udzial
dziatalnosci importowej i eksportowej jest niewielki, na otwarta. Bank Swiatowy
zdefiniowal dodatkowo, ze kraje wschodzace to takie, w ktérych dochdd naro-
dowy brutto na mieszkanca nie osiagnat jeszcze poziomu 9656 USD. Kraje, ktore
znajduja sie na wiekszosci list klasyfikujacych je jako rynki wschodzace, to
m.in.: Brazylia, Chiny, Indie, Indonezja, Meksyk, Filipiny oraz Republika Potudnio-
wej Afryki.

Pojawily sie réwniez grupy krajéw wschodzacych znane pod akronimem, takim
jak np.: BRICS (Brazil, Russia, India, China, South Africa), MINT (Mexico, Indo-
nesia, Nigeria, Turkey), CIVETS (Colombia, Indonesia, Vietnam, Egypt, Turkey,
South Africa). Szczegdlng grupa jest ASEAN (Association of South-East Asian
Nations) — utworzone w 1967 r. Stowarzyszenie Narodéw Azji Poludniowo-
-Wschodniej, do ktérego naleza: Brunei, Kambodza, Indonezja, Laos, Malezja,
Myanmar, Filipiny, Singapur, Tajlandia oraz Wietnam. Jesli potraktowaliby$Smy
grupe ASEAN? jak jeden kraj, bylaby to sidma gospodarka $wiata o lacznym
PKB 2,4 tryliona USD w 2013 r. Niektore zrodla szacujg?, ze kraje ASEAN beda
czwarta najwieksza gospodarka na $wiecie najp6zniej w 2050 r.

Zjawisko przemian gospodarczych i awansu technologicznego krajow rozwi-
jajacych sie oraz ich wplyw na transformacje gospodarcza w krajach o gospo-
darkach wschodzacych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zmian majgcych
wplyw na transport morski, przedstawione zostalo w raporcie UNCTAD>.

2 J. Manners-Bell, T. Cullen, C. Roberson, Logistics and Supply Chains in Emerging Markets, Kogan
Page, London-Philadelphia—New Delhi 2014, s. 4.

3 V. HV, F. Thompson, O. Tonby, Understanding ASEAN: Seven things you need to know, McKinsey

Global Institut, Singapore, May 2014, s. 1.

International Monetary Fund IMF: World Economic Outlook, McKinsey Global Institute Analysis.

5 UNCTAD, Review of Maritime Transport 2013, New York-Geneva 2013, s. 25.
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Wskazano tam gléwne trendy, ktére bedq mialy coraz wiekszy wplyw na kieru-
nek rozwoju miedzynarodowego transportu morskiego. Sa to m.in.:

- glebsza integracja regiondw oraz wspéltpraca krajow na linii poludnie —
poludnie (Azja — Ameryka Poludniowa, Azja — Afryka);

- zwiekszajaca sie dywersyfikacja zrédel podazy zwiazana z postepem tech-
nologicznym oraz coraz bardziej wydajnym transportem;

— dostep do nowych rynkéw oraz wspélpraca pomiedzy nowymi partnerami
handlowymi w wyniku coraz liczniejszych uméw ulatwiajacych wymiane
migdzynarodowg;

— zwigkszenie przepustowosci Kanalu Panamskiego oraz wykorzystanie po6l-
nocnej drogi morskiej (arktycznej trasy zeglugowej);

— zmiany strukturalne energetycznej mapy $wiata oraz ich skutki w transporcie
paliw ptynnych;

— awans ekonomiczny krajéow i przechodzenie od produkcji wymagajacej
niewykwalifikowanej sity roboczej do przemystu o bardziej zaawansowanej
technologii (np. Chiny), z zapotrzebowaniem na pracownikéw wykwalifiko-
wanych, oraz efekt tego zjawiska obserwowany w krajach rozwijajacych sie,
takich jak: Wietnam, Bangladesz i panstwa afrykanskie;

— wzrost globalnego popytu spowodowany wzrostem populacji oraz powiek-
szajaca sie klasg $redniag konsumentéw;

- zwiegkszajacy sig¢ potencjal narodowych bankéw w krajach rozwijajacych sie
(np. BRICS: Brazylia, Rosja, Indie, Chiny oraz Afryka Poludniowa), ktére
mogga realizowac inwestycje potrzebne w infrastrukturze transportowe;.

2. Dokad zmierza branza TSL w krajach o gospodarkach
wschodzacych?

Badania sondazowe sytuacji branzy TSL w krajach wschodzacych przepro-
wadzita w 2010 r. firma konsultingowa PricewaterhouseCoopers (PwC) we
wspolpracy z Supply Chain Management Institute EBS Business School. Do
udzialu w badaniach prowadzonych w czasie rzeczywistym technikg Delphi za-
proszono 90 panelistow z 28 krajow. To gtéwnie eksperci branzy TSL - kadra
zarzadzajaca firm (62%), pracownicy naukowi (26%) oraz politycy i czlonkowie
stowarzyszen (12%) — wybrani ze wzgledu na znajomos$¢ branzy oraz doswiad-
czenie zawodowe. Ponad polowa respondentéw pochodzila z krajéw rozwinie-
tych, natomiast 49% reprezentowalo kraje wschodzace. Wyniki zostaty opubli-
kowane w trzeciej czeSci opracowania Transportation & Logistics 2030
dedykowanej rynkom wschodzgcym Emerging Markets — new hubs, new spo-
kes, new industry leaders? We wstepie do opracowania autorzy zastanawiaja
sie, czy mozna w ogodle méwi¢ o rynkach wschodzacych w branzy TSL, jako Ze
firmy bedace globalnymi liderami juz dzisiaj prowadza dzialalno$¢ w ponad 100,
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a firmy kurierskie nawet w 200 krajach. Pewne jest to, ze kraje wschodzace ode-

graja wazng role w przyszlosci, ale jaki ksztalt przyjmie branza TSL?
Uczestnikom badania zadano 16 pytan i poproszono o oszacowanie prawdo-

podobienstwa wystapienia danego zdarzenia (0-100%), ocene wplywu, jaki be-
dzie mialo na branze TSL (w pieciopunktowej skali), a takze czy wedlug nich
jest to zjawisko pozadane (w pieciopunktowej skali). Uzyskano nastepujace opinie®:

1) mapy globalnych lancuchéw dostaw musza by¢ ponownie wykreslone
po utworzeniu nowych korytarzy w handlu pomigdzy Azja i Afryka, Azja
i Ameryka Poludniowa oraz wewnatrz Azji. Wolumen wymiany handlowej
bedzie sie przesuwal w kierunku krajéw wschodzacych, a kraje najmniej
rozwinigte poczynia pierwsze kroki wiodgce na rynki globalne. Ilustrujg to
rozpoczete w 2001 r. negocjacje pomiedzy Chinami a ASEAN w sprawie
utworzenia strefy wolnego handlu. Na podstawie porozumienia do roku 2010
Chiny i széstka krajow ASEAN zobowiazaly sie wyelimowaé 90% istniejacych
taryf celnych, a do roku 2015 maja na to czas pozostale kraje, czyli Kambodza,
Laos, Myanmar i Wietnam. Oznacza to, ze w roku 2015 utworzona zostanie
trzecia pod wzgledem wielkosci wolna strefa celna, po Unii Europejskiej
i NAFTA, o rynku konsument6éw o liczebnosci 1,9 biliona i szacowanej warto-
$ci wymiany handlowej 1,2 tryliona USD;

2) proces prywatyzacji przyczynil si¢ znaczgco do dynamicznego wzrostu go-
spodarczego Chin, dlatego pozostate kraje wschodzace beda rozwazac¢ wyni-
kajace z niej zalety, takie jak: wieksza wydajnos¢ pracy czy lepszy dostep do
kapitalu. W dalszym ciggu znaczaca bedzie rola rzadéw, gdyz w wielu kra-
jach dalej brakuje uregulowan prawnych niezbednych do prawidlowego
funkcjonowania branzy TSL. Ponadto rola rzadu jest kluczowa w ustanawia-
niu i kontroli specjalnych stref ekonomicznych i wolnych obszaréw celnych,
dzieki ktérym latwiej pozyska¢ kapital zagraniczny. Na przyklad w Indiach
wytypowano ponad 600 potencjalnych specjalnych stref ekonomicznych,
ktére sa obecnie ewaluowane;

3) male jest prawdobodobienistwo, ze lokalne firmy branzy TSL, ktére sa silny-
mi graczami na rynkach krajéw wschodzacych, zdominujg réwniez rynki
krajow rozwinietych. Zaklada sie, ze beda sie one koncentrowa¢ na budowa-
niu kompetencji oraz zwiekszaniu udzialéw na rynku lokalnym badz tez
w innych krajach wschodzacych, najczesciej tych, z ktérymi maja wspdlne
granice. Pomimo ze kilkadziesiat firm chifiskich weszlo na liste 500 najbogat-
szych korporacji na $wiecie (Fortune Global 500), tylko jedna z nich, China
Railways, reprezentuje branze TSL;

4) rynki krajow wschodzacych od dawna pozostaja na celowniku korporacji
wielonarodowych branzy TSL. Do roku 2030 pojawia si¢ na nich firmy dotych-
czas nieobecne. Eksperci szacuja, ze firmy te beda nie tylko zainteresowane

¢ Connecting to Compete 2014, Trade Logistics in the Global Economy, The World Bank, s. 7-22.
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uslugami transportu miedzynarodowego, ale rowniez rynkiem krajowym.
Wigksze firmy, dysponujace odpowiednim kapitalem, bedg szuka¢ poten-
cjalnych partneréw lokalnych, by dokona¢ ich przejecia badz fuzji. Pier-
wszym krokiem w celu wejécia na nowy rynek moze by¢ réwniez utworze-
nie spolki joint venture z partnerem lokalnym, a nastepnie wykupienie
udzialéw partnera, gdy rynek lokalny otworzy sie w pelni dla inwestoréw
zagranicznych;

5) firmy operujace w krajach wschodzacych beda musiaty dostroi¢ swoje strategie
do specyficznych warunkéw. Aby efektywnie i ekonomicznie funkcjonowag,
konieczne jest zrozumienie uregulowan prawnych, podazanie za zmienia-
jacymi sie przepisami celnymi, wykorzystanie ulg dla inwestoréw zagranicz-
nych czy tez korzysci oferowanych przez ustanawiane specjalne strefy eko-
nomiczne. Wraz z rozwojem krajow wschodzacych zmienia¢ sie beda uwa-
runkowania, stad konieczno$¢ elastycznego adaptowania strategii dziatania;

6) firmy multinarodowe dzialajace w krajach wschodzacych przyczynia sie do
wzrostu know-how i poziomu profesjonalizmu w branzy TSL. Poczatkowo
ich dzialania mogga si¢ koncentrowa¢ na $wiadczeniu podstawowych ustug,
jednakze wraz ze wzrostem wymagan klientéw pojawi sie zapotrzebowanie
na zaawansowane uslugi zwiekszajace wartos$¢ dodana;

7) kraje rozwijajace sie skorzystajg z nowych dla nich technologii, wprowadza-
nych przez firmy multinarodowe. Klasycznym przykladem jest szybki roz-
wéj mobilnych sieci telefonicznych w miejsce przestarzalej sieci polaczen ka-
blowych o bardzo matym zasiegu.

3. Wyzwania 3PL w krajach wschodzacych

Korporacje miedzynarodowe pod presja obnizenia kosztow produkcji szu-
kaja tanszych lokalizacji dla swoich fabryk oraz potencjalnych konsumentéw na
nowych rynkach zbytu. Zaklady produkcyjne lokowane niegdy$ w Chinach sg
dzi$§ przenoszone do krajéw o nizszych kosztach wytwarzania, takich jak: Taj-
landia, Wietnam czy Kambodza. Fenomenem sa fabryki prywatnego kapitatu
chifskiego przenoszone przez wladcicieli do tanszej Kambodzy. Pomino wy-
zwan w postaci stabo rozwinietej infrastruktury, trudnosci ze znalezieniem
wykwalifikowanej kadry czy tez wiekszego ryzyka katastrof klimatycznych fir-
my decyduja sie na wejscie na rynki wschodzace, biorac pod uwage dlugofalo-
we korzysci. Za firmami produkcyjnymi podazajq zintegrowani operatorzy logi-
styczni, czesto juz obecni na miejscu i gotowi do transformacji z trybu
$wiadczenia ustug podstawowych do uslug bardziej kompleksowych, zwiek-
szajacych wartos¢ dodang. Widoczna jest rowniez obecnos¢ linii lotniczych oraz
armatorow, ktorzy wraz ze zwiekszajaca sie masa towarowa oferuja dodatkowe
polaczenia lotnicze i morskie z wybranymi regionalnymi hubami. Srodowisko,
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w ktérym operuja eksporterzy, importerzy, parterzy handlowi, armatorzy mor-
scy, linie lotnicze oraz dostawcy ustug 3PL, analizowane jest regularnie za po-
moca tak zwanych indekséw logistycznych, nalezy wymieni¢ dwa najbardziej
znane: 1) LPI Banku Swiatowego oraz 2) firmy Agility we wspotpracy z Trans-
port Intelligence.

W publikowanym od roku 2007 w odstepach dwuletnich raporcie Banku
Swiatowego” 160 krajow klasyfikowanych jest w rankingu LPI (Logistics Perfor-
mance Index), ktéry mierzy efektywnos¢ wybranych elementéw laticuchéw lo-
gistycznych, takich jak:

— odprawy celne (wydajnos¢ ustug Swiadczonych przez urzedy celne),

— infrastruktura (jakos¢ infrastruktury transportowej),

— jakos¢ i kompetencje w ustugach (transport, spedycja, odprawy celne doko-
nowane przez agencje celne),

— latwos¢ aranzacji wysylki,

— dostepnosc¢ uslugi Sledzenia przesylek,

— terminowo$¢ dostaw.

Mimo Ze znaczaca liczba ustug logistycznych $wiadczona jest przez podmio-
ty prywatne, ranking ma by¢ pomoca dla rzadéw krajéw w celu zrozumienia
wyzwan, z ktérymi zmagaja sie zaréwno lokalni dostawcy ustug, jak i partnerzy
w wymianie handlowej. Pod kontrolg rzadéw pozostajg inwestycje w infrastruk-
ture transportowa, uregulowania prawne dotyczace stuzb i procedur celnych,
jak i dziatania w kierunku intensyfikacji wymiany handlowej z krajami przygra-
nicznymi.

W raporcie z 2014 r. odnotowano, ze czolowa dziesigtka pozostaje w rankin-
gu praktycznie niezmieniona od 2010 r. Naleza do niej w kolejnosci od numeru
pierwszego: Niemcy, Holandia, Belgia, Wielka Brytania, Singapur, Szwecja, Nor-
wegia, Luksemburg, Stany Zjednoczone i Japonia. Nie jest zaskoczeniem, ze
wszystkie wymienione kraje naleza do grupy o wysokim poziomie dochodu na-
rodowego brutto. Pierwsza czwérka w grupie krajow o nizszym $rednim pozio-
mie dochodu narodowego brutto to Wietnam, Indonezja, Indie, Filipiny. Trzy
kraje azjatyckie znalazly sie w grupie krajéw o wyzszym $rednim poziomie do-
chodu narodowego brutto. Malezja i Chiny zajmuja pierwsza i druga pozycje,
a na miejscu széstym jest Tajlandia. Na koncu znajduje si¢ grupa krajéw o ni-
skim poziomie dochodu narodowego brutto: Kambodza jest na miejscu czwar-
tym, Nepal na 6smym i na dziesigtej, ostatniej, pozycji Bangladesz.

Interesujacy jest przyklad Kambodzy, ktéra awansowata® w 2014 r. na pozy-
cje 83 ze 129 w 2010 . Znaczaca poprawa miala miejsce glownie dzieki zmianom
w procesie odpraw celnych, ktére zostaly tak zmodernizowane, aby procedury
zblizyly sie do standardéw miedzynarodowych. Czas odprawy celnej w porcie

7 Ibidem, s. 5.
8 Ibidem, s. 16.
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Sihanoukville oraz w ladowych punktach granicznych skrdcit sie z 5,9 (2010 r.)
do 1,4 dnia (2014 r.). Ponadto znacznie zredukowano liczbe dokonywanych
inspekcji przesylek. Celem realizowanego obecnie rzadowego projektu jest
usprawnienie procesu aplikacji i wystawiania certyfikatow pochodzenia. Plano-
wane jest rOwniez zapewnienie wigkszego dostgpu do informacji na temat regu-
lacji, procedur oraz oplat przez udostepnienie dedykowanej strony internetowe;.

Indeks logistyczny Banku Swiatowego obejmuje wszystkie kraje, natomiast
coroczny raport przygotowywany przez firme Agility? we wspoélpracy z Trans-
port Intelligence koncentruje sie wylacznie na analizie potencjalu logistycznego
45 krajow wschodzacych. Podstawa oceny jest:

1) rozmiar rynku oraz potencjal rozwojowy (50% calkowitego wyniku) — ele-
menty brane pod uwage to m.in.: wynik ekonomiczny, szacowany wzrost,
stabilnoé¢ finansowa, rozmiar populacji;

2) kompatybilno$¢ rynku (25% calkowitego wyniku) — elementy brane pod
uwage to: dostep do rynku (np. uregulowania prawne, biurokracja), inwes-
tycje zagraniczne, ryzyko inwestowania, zagrozenia (np. kradzieza, pirac-
twem, terroryzmem) oraz szacowany poziom popytu na ustugi transportowe
i logistyczne, biorac pod uwage rozwo6j ekonomiczny kraju;

3) sie¢ polaczen (25% catkowitego wyniku) — elementy brane pod uwage to:
czestotliwosc¢ i zasieg oferowanych polaczen zeglugi liniowej, dostepnosc¢
infrastruktury lotniczej (lotniska) w odniesieniu do rozmiaru rynku, dostep-
nos¢ i stan infrastruktury transportowej, efektywnos¢ stuzb celnych i gra-
nicznych.

Kraje Azji dominuja w raporcie z roku 2015. Chiny zajmujg pierwsza pozycje
(niezmiennie od roku 2011), Indonezja jest na miejscu 4, Indie — 5, Malezja - §,
Tajlandia — 14, Filipiny — 16 i Wietnam — 19. Uczestnicy sondazu przeprowadza-
nego przez autoréw raportu wskazali kraje, ktére w najblizszych 5 latach stang
sie gtéwnymi rynkami dla ustug logistycznych i transportowych. Wskazania nie
sa zaskakujace. Kraje znajdujace sie w pierwszej piatce to Chiny, Indie, Brazylia,
Indonezja oraz Wietnam. Zdaniem ankietowanych (okolo tysiagca menedzeréw
Swiatowych firm branzy TSL) do czynnikéw, ktére maja najwiekszy wplyw na
pozycje kraju w rankingu, naleza w kolejnosci: wzrost ekonomiczny, bezposred-
nie inwestycje zagraniczne, wzrost wymiany handlowej, tania sila robocza, po-
tencjal konsumentéw, polozenie geograficzne, wzrost populacji, korzystne
warunki dla nowych inwestoréw, rozwinieta infrastruktura transportowa, obec-
nos¢ rynkéw pozwalajacych na near-sourcing, niska korupcja oraz mate ryzyko
wystepowania zgrozen. Raport informuje rowniez, ze gléwne bariery w koope-
racji z krajami o gospodarkach wschodzacych, zdaniem ankietowanych, to stabo
rozwinieta infrastruktura transportowa, korupcja, organiczenia prawne, ryzyko
zagrozen, trudnosci zwigzane z wejsciem na rynek lokalny, stabo rozwinieta in-

9 Agility Emerging Markets Logistics Index 2015.



304 Lidia Bartczak

frastruktura informatyczna, utrudnienia w transakcjach finansowych (np. trans-
fer zyskow), oszustwa, polozenie geograficzne oraz kwestie praw czlowieka.

Analizujac gléwne ryzyka, na ktére narazone sa taficuchy dostaw w poszcze-
gblnych regionach wschodzacych, widzimy, ze w Azji dominuja katastrofy na-
turalne (20,5%), korupcja (19%), niestabilnos¢ ekonomiczna (17,8%) oraz stabo
rozwinieta infrastruktura transportowa (17,3%). W Ameryce Poludniowej nu-
merem jeden jest korupcja (38,5%), a gléownym ryzykiem w regionie Bliskiego
Wschodu i Pélnocnej Afryki jest terroryzm (40,2%).

Tabela 1. Giéwne ryzyka dla tahcuchéw dostaw w poszczegélnych regionach
wschodzacych (w %)

Zagrozenie / Region Azja Amer}.lka . Bliski WS,Chéd
Poludniowa i Afryka Péinocna
katastrofy naturalne 20,5 2,8 1,2
korupcja 19,0 38,5 7,2
niestabilno$¢ ekonomiczna 17,8 14,4 6,6
stabo rozwinieta infrastruktura 17,3 17,7 8,1
niestabilnos¢ rzadu 10,9 18,5 27,0
piractwo 3,7 1,6 6,6
terroryzm 2,7 2,0 40,2

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie Agility Emerging Markets Logistics Index 2015, s. 51-52.

Warto tez wspomnie¢ o przeszkodach, ktére sa slabiej akcentowane w indek-
sach logistycznych. Przyktadem jest niestabilnos¢ w dostawach pradu, jego brak
potrafi catkowicie sparalizowaé prace. W Indonezji kwestia ta urasta do rangi
kluczowej, jako Ze czwarte na $wiecie pod wzgledem liczby mieszkaficow pan-
stwo zmaga si¢ od lat z problemem dostarczania energii elektrycznej i ma naj-
mniejszy stopien elektryfikacji w regionie Azji Poludniowo-Wschodniej. Przed-
siebiorstwa radza sobie z problemem, instalujac wlasne, napedzane paliwem,
generatory pradu. Kolejnym przykladem jest niedostepnos¢ szybkich taczy in-
ternetowych, co stanowi przeszkode w uzytkowaniu nowej generacji systemow
operacyjnych wspierajacych obstuge przesytek morskich i lotniczych. Standar-
dowe w krajach rozwinietych uzycie edi (electronic data interchange) w komu-
nikacji z armatorami, urzedami celnymi czy tez administracjg portéw nie wcho-
dzi w takich przypadkach w rachube. Uzytkownik systemu nie ma co liczy¢ na
komfortowq prace i bedzie zmagal sie na co dziefi z powolnoscia aplikacji. Jest
to wyzwanie, ktére w niektdrych krajach ciezko jest przezwyciezy¢, jako ze do-
stawca uslug internetowych czesto nie jest w stanie zagwarantowac lepszej ja-
kosci potaczen.
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4. Integracja lokalnego agenta do struktur sieci globalnej

Wraz ze $§wiatowa produkcja na rynkach wschodzacych pojawiaja sie multi-
narodowe firmy TSL gotowe do podjecia zadan transportowych dla swoich glo-
balnych klientéw. Liderzy branzy czesto juz wczesniej sa obecni na rynku. Maja
swoje przedstawicielstwa w postaci lokalnych firm, z ktérymi podpisuja umowy
agencyjne. W duzej mierze zalezy to od regulacji prawnych. Rzady niektérych
krajow chronia firmy lokalne, nie zezwalajac na dzialalno$¢ podmiotéw zagra-
nicznych lub bardzo ja ograniczajac. W chwili otwarcia rynku i gospodarki na
inwestycje zagraniczne czesto dochodzi do przejecia lokalnej firmy przez global-
nego gracza.
miesiecy przed oficjalnym rozpoczeciem dzialalnosci, aby zyskac czas potrzebny
na dopelnienie formalnosci prawnych zwigzanych z rejestracja nowej firmy
oraz uzyskaniem wymaganych licencji. Ponadto zawierane s3 umowy admini-
stracyjne, np. o wynajem powierzchni biurowych, dostawe pradu, ustanowienie
polaczen telekomunikacyjnych, umowy o prace dla personelu oraz kontrakty
z partnerami handlowymi o $wiadczenie uslug transportowych czy magazyno-
wych. Kolejno nastepuje planowanie i zakup koniecznego wyposazenia elektro-
nicznego, takiego jak: komputery, drukarki, serwer, innego wyposazenia biuro-
wego oraz nadzorowanie procesu instalacji urzadzen i oprogramowania. Dzial
informatyczny dokonuje konfiguracji systemu komputerowego oraz testuje
urzadzenia peryferyjne. Tworzone sg konta uzytkownikéw oraz konfigurowany
jest system testowy, w ktérym prowadzone bedzie szkolenie.

Przedstawicielstwa dzialajace na podstawie uméw agencyjnych operuja na
podstawie uproszczonych zasad, jesli chodzi o dostep do systemoéw sieciowych,
raportowanie operacyjne i finansowe. Zmiana statusu z przedstawicielstwa na
oddziat firmy globalnej wiaze si¢ z koniecznoscia wdrozenia wielu procedur
wewnetrznych oraz czesto zmiang lokalnego systemu komputerowego na sy-
stem, w ktérym pracuje cala sie¢. Dlatego waznym etapem jest cykl przeprowa-
dzanych szkolen obejmujacych wewnetrzne procedury operacyjne dla spedycji,
transportu, finanséw, raportowania oraz szkolenie uzytkownikéw systemu.
Rozpatrujac bardziej szczegélowo szkolenia dla personelu w dziale spedycji
morskiej, nalezy wzia¢ pod uwage procedury operacyjne dla obslugi przesytek
zawierajacych materialy niebezpieczne, embargo na przewéz towaréw, proces
weryfikacji partneréw biznesowych w celu sprawdzenia, czy nie znajduja sie na
listach korporagcji objetych sankcjami. Ponadto zapoznaje si¢ pracownikéw z za-
sadami wspdlpracy w sieci globalnej przedsiebiorstwa, kanatami komunikacyj-
nymi, formularzami dokumentéw oraz wymaganiami odnosnie do terminéw
wystawiania faktur oraz zamykania transakcji operacyjnych w ramach procedur
ksiegowych zwigzanych z koficem miesiaca. Szkolenie uzytkownikéw systemu
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jest najczesciej podzielone na dwa etapy. Pierwszy to szkolenie treneréw i uzyt-
kownikéw kluczowych przez treneréw regionalnych, ktére odbywa sie w jezyku
angielskim, drugi to szkolenie pozostalych uzytkownikéw organizowane lokal-
nie przez wyszkolonych wczesniej treneréw, prowadzone w jezyku ojczystym.
Podzial taki gwarantuje wyzszy poziom znajomosci systemu ze wzgledu na
brak bariery jezykowe;j.

Ostatnim etapem jest poinformowanie partneréw o terminie rozpoczecia
dziatalnosci pod szyldem korporacji globalnej, zwykle w postaci oficjanego pis-
ma wysylanego do klientéw, partneréw biznesowych oraz rozpowszechnianego
wewnetrznymi kanalami komunikacyjnymi. W ustalonym dniu dochodzi do
zmiany i lokalni pracownicy juz jako bezposredni reprezentanci globalnej kor-
poracji rozpoczynaja prace. Firma agent przestanie istnie¢ po zamknieciu trans-
akcji i wypelnieniu wymaganych formalnosci.

Globalni operatorzy 3PL, rozpoczynajac dzialalnos¢ w krajach wschodza-
cych, przyczyniaja sie nie tylko do wzrostu know-how w branzy TSL, ale row-
niez sa bezposrednim inicjatorem awansu technologicznego, przenoszac wiasne
zaawansowane technologie na grunt rozwijajacych sie krajow.

Podsumowanie

Zwieksza sie zainteresowanie rynkami krajéw o gospodarkach wschodzacych
i korporacje multinarodowe mimo trudnosci, z ktérymi musza sie zmierzy¢, de-
cyduja sie na podjecie w nich dzialalnosci. Aby zwiekszy¢ prawdopodobiefistwo
sukcesu, firmy musza wzigé¢ pod uwage specyficzne warunki lokalne i do nich
dostosowac strategie dzialania.

W zrozumieniu lokalnych uwarunkowan pomagaja opracowania w postaci
indeksow logistycznych, ktére mierza efektywno$¢ wybranych elementéw lan-
cuchéw logistycznych oraz sg wskazéwka dla rzgdéw krajéw, zwracajac uwage
na najwigksze bariery w wymianie handlowe;j.

Globalni operatorzy 3PL sa czesto wczesniej obecni na rynkach wschodzacych
i w momencie otwarcia sie rynku dla inwestoréw zagranicznych zwykle
dokonuja przejecia lokalnego przedstawiciela w ramach sieci globalnej. Udana
integracja jest mozliwa dzieki wczesnemu podjeciu dzialan przygotowawczych,
tak aby zyska¢ czas potrzebny na dopelnienie formalnosci prawnych i admi-
nistracyjnych, a takze przeprowadzenie szkolefi personelu. Globalne firmy TSL
rozpoczynajace dzialalno$¢ w krajach wschodzacych przyczyniaja sie¢ do
wzrostu know-how oraz awansu technologicznego przez wdrozenie standar-
déw i rozwigzan stosowanych w krajach rozwinigtych.
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TRANSPORT, FORWARDING AND LOGISTICS INDUSTRY
CHALLENGES IN EMERGING MARKETS IN ASIA

(Summary)

More and more multinationals are deciding to enter emerging markets based on the
optimistic growth prospects predicted by financial institutions. Various challenges which
exporters, importers and transport operators are facing in those countries are measured
and analyzed in logistics indexes. This article is looking into the specific situation of trans-
port, forwarding and logistics industry in Asian countries. It also describes steps that are
required in order to integrate local representatives (agents) into a 3PLs global network.
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USABILITY OF THE TRANSPORT INVESTMENTS,
CONSTRUCTED DURING THE PREPARATION
FOR MASS SPORTS EVENTS, AFTER THE EVENT

Introduction

National governments take the challenges of organizing mass international
sport events due to the expected direct financial inflows to the private and pub-
lic sector. Second reason is a possibility of infrastructure development that will
serve residents in the long term. In fact, well organised mass sport events can
bring real benefits to communities in local and national perspective. In Brazil,
over the last decade, public funding favored investments in developing of pri-
vate individual transportation. This led to years of neglect in the development
of public transport infrastructurel. In addition, projects on mobility did not cor-
respond to the Brazilian culture movement. A good example was the promotion
of cycling as a mode of transportation within the urban areas. The bike is per-
ceived by brazilian society as a inferior good, that means a way of transportation
for the poorest social strata, so identifying it as an alternative to move around
the city would need a change of mentality?2.

The brazilian government expected that organisation of 2014 Football World
Cup will bring money for infrastructure development and will change the situa-
tion. In fact, the opinion of Brazilians, about the 2014 World Cup organisation,
began to change with increasing awareness of the costs which must be incurred
by the government’s own budget. The survey, conducted by autors in April

1 A.C.M. Malhado, L.M. Araujo, R.J. Ladle, Missed opportunities: sustainable mobility and the 2014 FIFA
World Cup in Brazil, ,Journal of Transport Geography” 2013, vol. 31, p. 207.

X. Wang, D. Zhang, D.J.A. Vaz de Magalhaes, Using Bicycles for Daily Commuting in Belo Horizonte,
Brazil: Assessment of user Willingness Level with Spatial and Heterogeneity Considertion, Transportation
Research Board: 92" Annual Meeting, Washington, D.C., January 2013, The National Academies
of Sciences, Engineering, Medicine, http://amonline.trb.org/2013-1.264263/13-2846-1- 1.274104?qr=1,
[access: 16.06.2015].

2
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2014, showed that the vast majority of respondents was opposed the organiza-
tion of the World Cup in Brazil. Moreover, other surveys show this opinion of
brazilian citizens, too. Some examples of the most common statements right be-
fore the Mundial in 2014 were3:

— ,We are not interested in acting the part of volunteers the World Cup”.

— ,First of all we need jobs, education, place for living and health”.

The aim of the article was to answer the question: are the investments made
in logistics infrastructure during the preparation for Mundial, caused the real
improvement in communication within the cities? The authors stated the hy-
pothesis that transport investments occurred during the preparation for mass
sport events are aimed only to improving communication and mutual availabil-
ity between stadiums, airports and city centers (including tourist accommoda-
tion). They aren’t really useful in satisfying everyday communication needs.
That question is even more important when we take into account the govern-
ment spending for investments related to event preparation. It is important to
know a long-term effect of those spending. Are those spendings related to real
improvement of life quality after the championships? That is a question about
the usability of new constructed infrastructure in everyday life of citizens.

The scope of research included only linear transport investments (the study
did not take into account the construction of stadiums, airports and revitalizing
the areas around these facilities) in 12 host cities: Belo Horizonte, Brasilia, Cui-
aba, Curitiba, Fortaleza, Manaus, Natal, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Sal-
vador, Sao Paulo.

1. The significance of transportation infrastructure within the cities

The mobility can be defined as ,ability of any person to move between
points in a community by private or public means of transportation”. The usual
obstacles to mobility are long distances, bad weather, steep hills (all constituting
friction of space), but above all, the unavailability of services, high fares, and
possibly other forms of exclusion. Life in cities is possible only if people have
mobility on the daily basis — the ability to move around so that they can do what
they have to do or like to do. One characterisation of the city is that it consists of
specialized, frequently clustered, activities that perform discrete function. Resi-
dences are separate from workplaces, major shopping in concentrated in identi-
fiable centres, and large entertainment and relaxation facilities are found at spe-
cific location. They have to have accessibility. The accessibility is a ,possibility of
reaching any activity, establishment, or land use in a community by people who
have a reason to get there”. It is a measure of the quality and operational effec-

3 M. Carri6n, Brazil’s poor Pay World Cup Penalty, ,Progressive” 2013, vol. 77, issue 7, p. 26.
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tiveness of a community#4. Accessibility can be provided by different kind of mo-
bility models. The short distances can be satisfy by walking but for longer dis-
tances needs more complex models of transportation systems.

Today's cities are huge and complex agglomerations which are totally de-
pendent on adequate and reliable mobility infrastructure®. Proper infrastructure
as well as whole transportation system, adequates to business and society com-
munication needs is the main indicator of development. The transportation in-
frastructure directly influences on improvement of area accessibility, what is
most useful in achieving the developmental strategic aims. They have the key
meaning in improving the economic attractiveness of the cities and regions. The
equal access to the basic devices of infrastructure, and by this way the equal ac-
cess to different type of services and the markets on every region and within the
cities, state the principal factor of territorial cohesion. The areas which have bet-
ter access to the markets are much more effective and competitive than these
devoid such conditions. Therefore, the roads are called ,the corridors of devel-
opment”é.

2. The main expectation of profits from organizing the 2014
Football World Cup in Brasil

Generally, the organization of main sport events is expected to be the unique
opportunity for country or region to promote itself in the world. Additionally,
from the private sector point of view, it is the chance for the additional sale of
goods and services, particularly in tourist industry (but not only) and a great
chance for additional incomes. From the state goverment’s point of view, it is
a great oportunity to additional financing for the infrastructural investments
what is usually impossible from the central budget or private sector”.

The FIFA World Cup is constantly proclaimed to be the motor for achieving
general growth and development aims quickly. It would contribute to increasing
the gross domestic product and employment rates and improve the nation’s in-
frastructure. In view of such message, it is hardly surprising that the reports,
commissioned by the host governments in the run-up the World Cap, produced
very optimistic evaluation. The prosperity argument is cited before every mega

S. Grava, Urban Transportation Systems.Choices for communities, Mc Grow-Hill Profesional Architek-
ture, New York 2003, p. 1.

R. Howes, H. Robinson, Infrastructure for the Built Environment. Global Procurement Strategies, Oxford,
Butterworth-Heinemann 2005, p. xxu.

6 G. Karwacka, The influence of international sport events on the development of infrastructure: Euro 2012

in Poland — case study, ,Revista Romana de Geografie Politica” 2010, Anul XII, no. 2, p. 375.
7 Ibidem, p. 375.
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event, although, until now, independent ex-post analysis have recorded insignifi-
cant or no positive impulses for the national or regional economys.

Acctually, infrastructure development is frequently cited as one of the most
important reasons why countries and cities bid to host a mega-event® and of
course, there were many expectations about the transport infrastructure de-
velopment in brazilian host cities, too. Actually, one of the major expected influ-
ences of 2014 FIFA World Cup was the infrastructure available for transportation
to and from the stadiums. Practically speaking, the preparedness of Brazil or
any host country is an undertaking that presents complex challenges0.

3. The level of investmets realisation

The most important investments in the host-cities” logistics system covered:

— revitalisation or new roads constructions and constructions of strategic cross-
roads;

— extention of BRT (Bus Rapid Transit) — the road public transport system,
which includes buses (standard and bi-articulated) with related infrastructu-
re, i.e. bus lanes and bus stations, traffic information system, passenger infor-
mation system;

— VLT (Light Rail) — dual-system tram. This system has features of tram and
train such as a subway.

While there is clearly a lot to cheer about in Brazil, there is a flip side. There
were a lot of spendings for infrastructural investments!!. To the 19 June 2015,
spendings for the infrastructure investments connected with 2014 World Cup
preparation, amounted over R$9,705bl!2. Unfortunately Brazilians have had
a strong feeling that public money is being misused by the government. All
transportation investments were focused on connecting airports and stadiums.
Therefore, there is worth to check the usability of those investments in daily mo-
bility needs of the citizens.

All planned and realised transportation investments in 12 brazilian host cities
are listed in the table on the Figure 1. Only the white-coloured investments are fin-
ished up to now (most of them before the 2014 World Cup). Other, highlighted

8 M. Steinbrink, Ch. Haferburg, A. Ley, Festivalisation and urban renewal in the Global South: socio-spa-
tial consequences of the 2010 FIFA World Cup, ,South African Geographical Journal” 2011, vol. 93,
issue 1, p. 15.

9 A.CM. Malhado, L.M. Araujo, R.J. Ladle, Missed opportunities..., p. 207.

10 M.Conchas, Research possibilities for the 2014 FIFA World Cup in Brazil, ,Soccer & Society” 2014, vol. 15,
issue 1, p. 171.

11 K. Burhan, Brazil: Goals, ,Lawyer”, 11.11.2013, p. 1.

12 Government official webside, http:/www.portaldatransparencia.gov.br/copa2014/empreendimen-
tos/ tema.seam?tema=8 [access: 19.06.2015].
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in bright-grey, are the investments which are still in realization. Most of them
should be finished to the end of 2015. The dark-grey coloured are the investments
which didn’t even started and are not going to be realised in the closest future.
Below, are analyzed in details, those investments that have already been imple-
mented or will be completed in the near future. On the Figure 2 there is a centre of
Belo Horizonte. The black line is showing new BRT line. New BRT line is set exactly
in the very center of the city. Moreover, Figure 3 presents second strategic invest-
ment for the city, i.e. BRT corridor connecting center of the city with the airport.

A T IMEEL H YR AN AR
Figure 2. Route of new BRT line in the center of Belo Horizonte

Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Figure 3. New BRT corridor in Belo Horizonte
Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Figure 4 shows only one investment planned and still in progress, in the ca-
pital city, but the most strategic one. The investment in road line connecting the
highway with the stadium together with new bridge above wetland. Before this
investment there was only one bridge enabling communication between two
parts of the city situated above the both side of the Paranoa Lake. In this case,
Mundial’s investment improved spatial integration and city communication.

Google

Figure 4. New road and bridge in Brasilia

Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].

There are two significant investments in Cuiaba. First, is to upgrade the road
line to highway standard. Interesting thing about this investment is that it can-
not be finished because the mistakes in planning and budgeting. There was no
funding intended for lighting of the road (Fig. 5). Second investment is one of
the most important and most expensive in Brazil. It is the extension of the VLT
city lines (Fig. 6). The investment weren’t finished before the championships but
is going to be finished this year. New VLT lines are very strategic for the com-
munication within the whole agglomeration. They will connect most districts
with the center and will provide the spatial coherence of the city.

In Curitiba, there some very important investments for the mobility in the
city. Though all of them were late for the 2014 World Cup, are continuing and
will very useful for everyday communication. Figure 7 and Figure 8 show the
examples of the investments in Curitiba. They are related both to connect sub-
urbs with the city center and to improve the functionality of main crossroads in-
side the center.
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Google

Figure 5. Corridor Mario Andreazza in Cuiaba
Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].

COLEA

; coxIPo
YARZEA
GRANDE

Fig. 6. VLT Cuiaba—Varzea Grande

Sourse: Audiencia Puiblica. Anteprojeto do Veiculo Leve sobre Trilho — VLT. Regiao Metropolitana do
Vale do Rio Cuiabd, Fevereiro 2012, http://www.acopadopantanal.com.br/images/anteprojetovlt.pdf

[access: 18.06.2015].
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Figure 7. Road-rail corridor from the airport in Curitiba
Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Figure 8. Integration of metropolitan radial roads in Curitiba

Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Fortaleza was able to make some significant investments in BRT system. New
line for better connection with the airport (Fig. 9) and new very important BRT
station (Fig. 10). Thanks to the fact that the stadium is located in central area of
the city, new construction will be useful in everyday life in this city.
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Figure 9. BRT Alberto Craveiro drive in Fortaleza

Source: Rede Livre Inteligencia colaborativa para o comum, http://direitoamoradia.org/wp-content/
uploads /2010/12/BRT- Corredores-de-%C3%94nibus-fortaleza.jpg [access: 18.06.2015].

Figure 10. BRT station: Padre Cicero in Fortaleza
Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Some investments in Natal and Porto Alegre are still under construction but
they concern to improvement of integration the whole city transportation sy-
stem (Fig. 11 and Fig. 12).
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Figure 11. Access to airport from Sao Goncalo to Amarante in Natal

Source: Based on Google maps [access: 16.06.2015].
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Figure 12. Constraction the roads in surroundings of Beira-Rio in Porto Alegre

Source: Prefeitura de Porto Alegre http:/lproweb.procempa.com.br/pmpa/prefpoa/smgae/usu_img
/BRTjpg, [access: 18.06.2015].
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The best beneficiary of Mundial’s investments seems to be Recife. It used
time and funding to construct most strategic bypass, surrounding the whole ag-
glomeration (Fig. 13). The investment was finished before the event and impro-
ved access to every districts of the city.
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Figure 13. BRT East/West and Corridor Caxang in Recife
Source: http://jc3.uol.com.br/blogs/repositorio/ COMUNIDADES JPG [access: 18.06.2015].
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Figure 14. BRT new lines in Rio de Janeiro

Source Infraestrutura Urbana http://infraestruturaurbana.pini.com.br/solucoes-tecnicas/13/ imagens/
img006.jpg, [access: 18.06.2015].
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One of the biggest planned investment and the most expensive, was the BRT
system in Rio de Janeiro (Fig. 14). That was very important investment for func-
tionality of all logistics system within the agglomeration and the suburbs. Inve-
stment was connected with constructing of the multimodal terminal in the city
(Fig. 15). The terminal is a connecting area which integrates all kinds of means
of transportation and communication from every direction.
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Figure 15. Multimodal terminal Maracana in Rio de Janeiro
Source: Skyscrapercity http://www.skyscrapercity.com [access: 18.06.2015].
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Figure 16. Planned micro accessibility for pedestrians in Salvador

Source: Mobilize. Mobilidade Urbana Sustentavel. Brasil http://www.mobilize.org.br/handlers/Ima-
gemHandler.aspx?img=rota-de-pedestres-no-entorno-da-arena-fontenova.jpgét==8&w=995&h =379
&tr=w-based [access: 18.06.2015].
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Very unusual investment was started in Salvador. Because of the city center
which is situated on the hills, the road transportation is almost impossible. In
this case the investments concern the revitalisation of walking paths (Fig. 16).
Planned investments included the improvement of pavements and some addi-
tional little infrastructure for the pedestrians. Unfortunately, the project wasn't
finished and special walking roads were never constructed.

Conclusion

Considering the city logistics needs, the main advantages of the Mundial in-
vestments is that all of these are parts of a basic logistic system in mobility of the
surveyed cities. It seems that those investments were the most urgent and the
most needed. Most of them were like a missing link. Moreover, most of pre-
sented investments were placed in the very center of the city where the trans-
portation needs are the most frequently. The logistics systems in most of these
12 cities, became more multimodal and coherent. However, of course, in such
large cities as in Brazil, these investments are just a “drop in the ocean of needs”.
Noteworthy is the fact that a large part of the most needed communication in-
vestments, were completed before the 2014 Football World Cup or within a year
after championships. Unfortunately, most of finished investments exceeded the
planned budget. That probably caused the delays or even thwarted the realiza-
tion some of those planned.

Concluding, the investments, which have been well prepared and executed,
seem to be useful in logistic systems of examined cities, in the future.
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UZYTECZNOSC INWESTYCJI TRANSPORTOWYCH
ZREALIZOWANYCH W RAMACH MASOWYCH IMPREZ SPORTOWYCH
PO ZAKONCZENIU WYDARZENIA

(Streszczenie)

Rzady panstw walczg o organizacje masowych, miedzynarodowych wydarzen spor-
towych przede wszystkim ze wzgledu na oczekiwane bezposrednie wplywy finansowe
do sektora prywatnego i publicznego. Drugg wazna przeslanka jest mozliwoé¢ rozwoju
infrastruktury, ktéra bedzie mogla stuzy¢ mieszkancom przez dluzszy czas po zakonczeniu
imprezy. Jednakze inwestycje w infrastrukture transportowg realizowane na okolicznos¢
sportowego wydarzenia sa nastawione gléwnie na poprawe wzajemnej dostepnosci sta-
dionéw, lotnisk i centrow miast (ze wzgledu na baze turystyczng). Celem artykulu jest
odpowiedz na pytania, czy poczynione podczas przygotowan do Mistrzostw Swiata
w 2014 r. inwestycje w brazylijskich miastach byly uzyteczne tylko na czas mistrzostw,
czy moze jednak poprawily obsluge logistyczna codziennych potrzeb komunikacyjnych
uzytkownikéw tych miast i bedg uzeteczne w dlugim okresie? Badaniu poddano in-
westycje, ktore znalazly sie w planie przygotowan do Mundialu 2014 w 12 miastach-
gospodarzach: Belo Horizonte, Brasilia, Cuiaba, Curitiba, Fortaleza, Manaus, Natal, Porto
Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador, Sao Paulo. Pod uwage wzieto tylko inwestycje
transportowe liniowe (badanie nie uwzglednialo budowy stadionéw, lotnisk oraz re-
witalizacji terenéw wokot tych obiektéw).
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INNOWACYJNA OBSLUGA LOGISTYCZNA
NA PRZYKEADZIE KLASTRA LOGISTYCZNEGO
~LOGISTICS IN WALLONIA” W SEGMENCIE BIO-LOGISTICS

Wprowadzenie

Wspolczesna logistyka podlega intensywnemu rozwojowi. Dzieje sie tak, po-
niewaz z jednej strony na przedsigbiorstwa oddzialuja sity turbulentnego oto-
czenia wymuszajace ciagly rozwoj, z drugiej natomiast strony ten ,wymuszany’
postep odbywa sie dzieki opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. W logistyce
wykorzystuje sie zaréwno innowacje techniczne, technologiczne, jak i organiza-
cyjne. Kazda sfera dziatalnosci logistycznej jest swego rodzaju beneficjentem,
a czesto réwniez kreatorem innowacyjnych rozwigzan. Dlatego tez prawdziwe
jest twierdzenie, zgodnie z ktérym zaréwno logistyka, jak i innowacje staja sie
kluczowym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej.

Zwraca uwagge fakt, ze w literaturze z zakresu logistyki i tancuchéw dostaw
bardzo rzadko poruszany jest temat obstugi logistycznej w organizacjach siecio-
wych typu klaster. Moze to by¢ spowodowane stosunkowo krétkim okresem
funkcjonowania inicjatyw klastrowych nie tylko na rynku europejskim, ale
i w gospodarce §wiatowe;j.

Celem artykulu jest zwrécenie uwagi na organizacje klastrowq jako mozliwe
zrédlo zdobywania przewagi konkurencyjnej w wyniku zastosowania innowa-
cyjnej obstugi logistycznej podmiotéw klastrowych. Egzemplifikacjg jest studium
przypadku klastra logistycznego ,Logistics in Wallonia”, ktéry wdraza innowa-
cyjne rozwigzania logistyczne w przedsiebiorstwach klastrowych z segmentu
bio-logistics.
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1. Ewolucyjny charakter zapotrzebowania na obstuge logistyczna

Od czaséw, kiedy logistyka zostala wdrozona do praktyki przedsiebiorstw
mozna obserwowac jej rozwoj przejawiajacy sie m.in. w stosowaniu coraz bar-
dziej zaawansowanych sposobéw obstugi klienta. Na przestrzeni lat widoczny
jest ewolucyjny charakter zapotrzebowania na obstuge logistyczng zglaszana
przez przedsiebiorstwa. Zmianie w czasie podlegaja nie tylko czynniki determi-
nujace sam popyt logistyczny, do ktérych zaliczaja sie gléwnie: zmienno$é¢ po-
trzeb, plany i wymagania klientéw oraz ceny i jakos¢ ustug logistycznych!. Duza
role odgrywaja réwniez potrzeby $wiatowej gospodarki, w tym zmieniajgce sie
uwarunkowania funkcjonowania globalnych tancuchéw dostaw.

Tabela 1. Ewolucyjny charakter oferty logistycznej

Podmiot Oferta Charakterystyka
ustuga podstawowa, polegajaca na wykonaniu przewozu na
trasie zrédlo — cel, z ograniczonym zakresem doradztwa,
przewoznik |ustuga przewozowa | ktéra w przewozach miedzynarodowych moze dotyczy¢
najkorzystniejszej bazy dostawy. Ustuga ta jest bezposrednio
zwigzana z wyborem $rodka i galezi transportu
spedvtor ustuga spedycyjna | organizacja procesu przewozowego, ubezpieczenia, przygo-
pedy podstawowa towanie niezbednej dokumentacji, obstuga celna
! dvevi konsolidacja, dekonsolidacja (jedno- kilkukrotna) tadunku,
spedytor usiuga specycyjna konfekcjonowanie, magazynowanie, zmiany postaci tadunku
Zaawansowana ) - S
lub Srodka transportu w opcji z cross-dockingiem
obok wyzej wymienionych obejmuje uslugi terminalowe
operator ushuga logistvezna (cross-docking, magazynowanie, kompletacja), czynnosci
P 82 10818ty uszlachetniajace, obsluga dystrybucji, ustugi oparte na umie-
jetnosciach zwigzane m.in. z doradztwem logistycznym
obiekt przestrzenny o okreslonej funkcjonalnosci wraz z in-
frastruktura i organizacja, gdzie realizowane sa ustugi logi-
centrum kompleksowe ustugi | styczne zwigzane z przyjmowaniem, magazynowaniem,
logistyczne | logistyczne rozdzialem i wydawaniem towaréw oraz uslugi towarzy-
szace $wiadczone przez niezalezne w stosunku do nadawcy
lub odbiorcy podmioty gospodarcze
grupa przedsigbiorstw branzy TSL oraz podmiotéw w powia-
kompleksowa (regio-| zanych sektorach przemystu, instytucji badawczo-rozwojo-
Klaster nalna) oferta obstugi | wych oraz jednostek wladzy regionalnej zlokalizowane
logistyczny | logistycznej oraz w okreslonym rejonie geograficznym, dzieki relacjom wspol-
uslugi dla branzy TSL| pracy oraz konkurencji tworzace kompleksowa oferte obslugi
logistycznej

Zrédto: M. Frankowska, Klastry logistyczne jako ogniwa globalnych tasicuchdw dostaw, ,Logistyka” 2015,
nr 3; Ustugi logistyczne, red. W. Rydzkowski, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 13;
1. Fechner, Centra logistyczne. Cel — Realizacja — Przysztos¢, Instytut Logistyki i Magazynowania, Po-
znan 2004, s. 14; Rynek ustug logistycznych, red. M. Ciesielski, Difin, Warszawa 2005, s. 34; B. Skow-
ron-Grabowska, Centra logistyczne w taricuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010, s. 29; Tworzenie wartosci
w klastrze, red. M. Frankowska, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012.

1 B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w laricuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010, s. 29.
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W tabeli 1 przedstawiono ewolucyjny charakter uslugi logistycznej zaréwno
w wymiarze przedmiotowym, jak i podmiotowym. Zauwazy¢ mozna nie tylko
poszerzajacy sie zakres ustug logistycznych, ale takze réznicowanie si¢ podmio-
tow oferujacych tego typu ustugi. Widoczne jest zdecydowane odejscie od typo-
wo wtérnego charakteru popytu na te obstuge, jak w przypadku ustug przewo-
zu. Spowodowane jest to tym, iz usluga logistyczna nie tylko podnosi wartosé
towaru, ale takze przyczynia sie do zwiekszenia konkurencyjnosci na rynkach
miedzynarodowych?, co ma istotne znaczenie w przypadku globalnych tancu-
chow dostaw. Coraz wieksze znaczenie maja centra logistyczne jako wezly sieci
logistycznych, w ktérych krzyzuja sie tancuchy dostaw, przeptywu produktéw
i informacji. Wyznaczajg one dzialania bedace Zrédltem redukcji kosztow,
oszczednosci zasobéw i ograniczania szkodliwego oddzialywania dziatalnosci
gospodarczej na srodowisko®. Ustugi logistyczne moga by¢ realizowane indy-
widualnie przez operatoréw logistycznych (3PL — 4PL) lub w wyniku ich wspoél-
pracy, dzieki czemu stanowig zintegrowang oferte realizowang m.in. w ramach
centrum logistycznego.

Nowym podmiotem wprowadzonym do zestawienia w tabeli 1 jest klaster
logistyczny. Organizacje klastrowe cechuje wystepowanie w okreslonej bliskosci
geograficznej wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw, wyspecjalizowanych
dostawcéw, podwykonawcéw i jednostek Swiadczacych ustugi, firm dzialaja-
cych w sektorach pokrewnych oraz réznego rodzaju instytucji (np. uczelni wy-
zszych i innych jednostek badawczych, jednostek normalizacyjnych czy stowa-
rzyszeh branzowych). Klaster to jednak nie tylko skupisko wymienionych pod-
miotéw, ale takze sie¢ powigzan i interakcji dajaca zdolno$¢ do generowania
trwalej przewagi konkurencyjnej w ramach danej lokalizacji. Do cech, ktére cha-
rakteryzuja klaster i powinny wystepowac jednoczesnie, mozna zaliczy¢*:

— przestrzenna koncentracje podmiotéw konkurujacych ze soba w regionie,

— koncentracje firm w ramach jednego sektora lub kilku podobnych,

— nieformalng i formalng wspoélprace przedsiebiorstw, instytucji lokalnych oraz
organizacji o charakterze poziomym i pionowym,

— specjalizacje podmiotéw w klastrze,

— przeplyw wiedzy oraz technologii i innowacji miedzy podmiotami tworza-
cymi klaster.

Podsumowujac, klaster logistyczny to zgrupowanie przedsiebiorstw branzy
TSL oraz podmiotéw w powigzanych sektorach przemystu, instytucji badawczo-
-rozwojowych oraz jednostek wiadzy regionalnej, zlokalizowane w okreslonym

2 Ustugi logistyczne, red. W. Rydzkowski, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 13.

3 L Fechner, Centra logistyczne [w:] Ustugi logistyczne..., s. 13.

* W. Downar, M. Frankowska, Czy mdj klaster to sie¢ wartosci? [w:] Tworzenie wartosci w klastrze, red.
M. Frankowska, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 19.
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rejonie geograficznym. Tworza one kompleksowa oferte obstugi logistycznej
dzieki relacjom wspoétpracy oraz konkurenciji.

Analiza poréwnawcza klastra logistycznego i centrum logistycznego wska-
zuje, ze pomiedzy dwoma typami podmiotéw istnieja zaréwno podobienstwa,
jak i réznice. Nalezy zdawac sobie sprawe, iz w okreslonych sytuacjach centrum
logistyczne wypelnia funkcje wykraczajace poza $wiadczenie ustug logistycz-
nych. Budowane sg one réwniez w miejscach, w ktérych wystepuje splot po-
trzeb innego typu, takich jak pobudzenie wzrostu gospodarczego, likwidacja
bezrobocia czy zagospodarowanie terenéw poprzemyslowych, dlatego tez nie-
kiedy traktowane sa jako szansa dla lokalnej gospodarki®. Klastry nie sa wiec
substytucyjna forma centrow logistycznych, ale raczej szersza oferta regionu od-
powiadajaca na zréznicowane potrzeby globalnych tancuchéw dostaw.

2. Innowacyjnos¢ w obsludze logistycznej

Rola i znaczenie innowacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw jest przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Dlatego istnieje tak
duze zréznicowanie w definiowaniu tego terminu w literaturze przedmiotu.
Wedlug Josepha Aloisa Schumpetera, ktéry wprowadzit to pojecie do nauk eko-
nomicznych, innowacje to ,nieciagle przeprowadzenie nowych kombinacji
w pieciu nastepujacych przypadkach: wprowadzenia nowego towaru czy nowej
metody produkcji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego Zrédla surowcéw
lub poétfabrykatéw, przeprowadzenia nowej organizacji jakiego$ przemysiu”®.
Uogolniajac, mozna obecnie wyr6zni¢ dwa gléwne nurty w postrzeganiu inno-
wacji. W pierwszym z nich kladzie sie nacisk na proces (innowacja jako proces,
sekwencja czynnosci), w drugim podkresla sie rezultat - nowe rozwiazania. Na
podstawie przeprowadzonych badan literaturowych Aleksandra Laskowska-
-Rutkowska sformulowala wyktadnie terminu ,innowacja”, odnoszaca sie do ob-
szaru logistyki, definiuje jg jako: nowos¢ w skali relatywnej, wprowadzona do
uzytku gospodarczego, bedaca zmiana pozytywna i majaca charakter przedmio-
towy’. Z kolei, wedlug tej samej autorki, innowacje w lanicuchu dostaw to
nowe, pozytywnie oddzialujace rozwigzanie lub ulepszenie dotychczasowego
rozwigzania w procesie planowania, realizacji lub kontroli przeplywu doébr
z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji oraz informacji z tym zwiazanej,
ktére zostalo z sukcesem wprowadzone na rynek, tworzac wartos¢ ekono-
miczng dla firm8. Jako ze to nowe lub ulepszone rozwigzanie moze odnosic sie

5
6

L. Fechner, Centra logistyczne [w:] Ustugi logistyczne..., s. 144.

J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.

7 A. Laskowska-Rutkowska, Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w taricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 95.

8 Ibidem, s. 115.
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zaréwno do produktéw, jak i proceséw czy ustug, moze mie¢ zastosowanie do
oferty obstugi logistyczne;j.

Warto zwréci¢ uwage na rozréznienie poje¢ ,innowacja” i ,innowacyjnos¢”.
Chociaz niejednokrotnie oba terminy stosowane sa jako tozsame, to nalezy za-
uwazy¢, ze innowacyjnosc jest raczej atrybutem przedsiebiorstwa, pewna cecha
wyrédzniajaca je na tle innych podmiotéw rynkowych. Dlatego nieprzypadkowo
innowacyjnos¢ jest aktualnie jednym z wymogdéw walki konkurencyjnej. Jest
pewna zdolnoscig do tworzenia nowych rozwigzan lub wprowadzania znacza-
cych zmian, a takze dzialaniem wykorzystujacym te zdolnos¢. Wedlug niekto-
rych autoréw innowacyjnos¢ obejmuje nie tylko wdrazanie produktéw, ustug
czy idei, prowadzace do poprawy wynikéw biznesowych, ale takze sktonnoé¢
do bycia innowacyjnym’. Warto zauwazy¢, ze podejmowane obecnie dziatania
motywowane to nie tylko uzyskiwanie korzysci dla firmy, ale takze wartosci dla
klienta. W odniesieniu do logistyki podkresla ten fakt Hanna Brdulak, wedlug
ktorej innowacyjnos¢ logistyczna to usprawnienie, nowa wartoé¢ z punktu widze-
nia klienta, ktéra ma przelozenie na warto$¢ rynkowa oraz stanowi podstawe
rozwoju ustug logistycznych i budowania strategii dziatania na rynku'®. Ma to
szczegdlne znaczenie w kontekscie logistycznej obstugi klienta, ktérg mozna
zdefiniowaé¢ jako zdolno$¢ systemu logistycznego do zaspokajania potrzeb
klienta pod wzgledem czasu, niezawodnosci, wygody i komunikacji. Realizacja
takich postulatbw wymaga zintegrowanego zarzadzania odpowiednimi
dzialaniami logistycznymi w sposéb umozliwiajacy osiagniecie niezbednego
stopnia i poziomu tego zadowolenia przy najnizszych kosztach. Cel ten zbiezny
jest z oczekiwaniami wszystkich interesariuszy organizacji. Stanowi wiec site
napedowa innowacji technologicznych oraz organizacyjnych, ktéra determinu-
je podejmowanie dzialan w celu usprawnienia ustug/proceséw juz istniejacych
lub planowania nowych, co do ktérych ma sie nadzieje, ze przyniosa poprawe
w zakresie produktu, ustugi, procesu czy tez sposobu zarzadzaniall.

Pamietajac, ze centralne miejsce wsrdd dziatan logistycznych organizacji, bez
wzgledu na cel ich funkcjonowania oraz forme prawng, zajmuje klient i zaspa-
kajanie jego potrzeb, warto przytoczy¢ zidentyfikowane przez Hansa-Christiana
Pfohla kluczowe czynniki sukcesu, ktére w sposéb przetransponowany powin-
ny by¢ inspiracja innowacyjnoéci w obstudze logistycznej. Naleza do nich!2:

— funkcjonowanie w ramach struktur regionalnych sieci, co zapewni¢ powin-
no elastyczno$¢ dzialania,

 C.B. Dobni, The Relationship Between an Innovation Orientation and Competitive Strategy, ,Internatio-
nal Journal of Innovation Management” 2010, vol. 14, no. 2, s. 334.

10 H. Brdulak, Logistyka przysztosci, PWE, Warszawa 2012, s. 66.

1 H. Lewandowska, Innowacje technologiczne w logistyce organizacji ustugowych, ,Logistyka” 2011, nr 5,
s. 14.

12 Doskonatos¢ w logistyce, wywiad z prof. H.Ch. Pfohlem, ,Eurologistics” 2010, nr 3, s. 28.
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- zauwazanie wzrostu wymagan odbiorcow w zakresie czasu realizacji ustug
dostaw, a takze ich dostepnosci i rzetelnosci,

— koniecznoé¢ przygotowywania uslugi zgodnie z potrzebami konsumentéw,
co zwigzane jest z szybkim reagowaniem na ich oczekiwania,

— prowadzenie segmentacji laficucha dostaw nakierowane na popyt i specyficz-
ne potrzeby odbiorcoéw, ktére moga przyczynic sie do ograniczenia wielkosci
zapasow, a w dalszej kolejnosci zoptymalizowa¢ koszty,

- zZwracanie uwagi na wymagania zwigzane z bezpieczefhstwem i potencjalny-
mi zagrozeniami wystepujacymi w tancuchu dostaw,

— wprowadzanie zarzadzanie ryzykiem w taficuchu dostaw,

— wdrazanie strategii zrownowazonego rozwoju firm z uwzglednieniem aspek-
tow ekologicznych.

Powyzsze czynniki i kierunki zmian powinny znalez¢ swoje odbicie w ofer-
cie firm z branzy logistycznej, aby zapewni¢ innowacyjna obstuge logistyczna
klientow.

3. ,Logistics in Wallonia” - jako przyklad dobrej praktyki
klastra logistycznego

Studium przypadku belgijskiego klastra logistycznego ,Logistics in Wallonia”
opracowano na podstawie otrzymanych materialéw wlasnych klastra, poglebio-
nego wywiadu przeprowadzonego bezposrednio z przedstawicielem regional-
nej agencji ksztaltujacej polityke klastrowa Walonii oraz danych zawartych na
jego stronie internetowe;j’3.

Przechodzac do prezentacji klastra, nalezy na wstepie stwierdzi¢, iz logistyka
jest jednym z kluczowych obszaréw tworzenia przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw zlokalizowanych na terenie Walonii. Dlatego wladze tego belgijskiego
regionu skoncentrowaty sie na wsparciu branzy TSL. W tym celu w 2006 r. zostat
powolany klaster logistyczny ,Logistics in Wallonia”. Obecnie klaster tworzy
Rada Administracyjna Klastra, koordynator klastra (podmiot zatrudniajacy
9 0s6b) oraz tematyczne grupy robocze, w ktérych aktywnie uczestniczg przed-
stawiciele koordynatora oraz czlonkéw klastra.

Klaster ,Logistics in Wallonia” ma $ciSle okreslony kierunek dziatania, a jego
zalozeniem jest rozwoj branzy transportu i logistyki w Walonii przez podnosze-
nie kompetencji i pobudzanie innowacji wéréd podmiotéw klastrowych, stymu-

13 Wywiad przeprowadzono z Mathieu Quintyn z Departamentu Konkurencyjnosci i Innowagji, Di-
rection Générale Opérationnelle de I'Economie, de I'Emploi et de la Recherche (DGO6) regionu
Walonii (Belgia) odpowiedzialnym za ksztaltowanie polityki klastréw regionalnych. Konferencja
,European Cluster Conference 2012”, Wieden, 18-20 kwietnia 2012. Wykorzystano zasoby inter-
netowe klastra: http://www.logisticsinwallonia.be/; http://www.meet-and-match.be/uploads/files/
logistics.pdf.
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lowanie wzajemnej wspolpracy w ramach organizacji sieciowych oraz promocja
regionu za granica, a szczegélnie jego kompleksowej oferty obstugi logistycznej
w celu przyciagniecia inwestoréw globalnych.

Podstawa funkcjonowania klastra jest dostepna infrastruktura logistyczna,
struktura oraz aktywnos¢ jego czlonkéw. Rozbudowana infrastruktura logistycz-
na, ktéra dziala w ramach klastra, obejmuje nastepujace kategorie:

— porty lotnicze. Sie¢ polaczen lotniczych funkcjonuje na bazie dwéch portow.
Liege Airport, bedacego lotniskiem cargo, oraz Brussels South Charleroi Air-
port obstugujacego ruch pasazerski. W 2014 r. faczna warto$¢ przewozow
wyniosla 640 tys. ton ladunkéw oraz ponad 5 min pasazeréw;

— kolejowe terminale przetadunkowe. Walonia jest waznym wezlem dla gtow-
nych miedzynarodowych linii kolejowych transportu towarowego. Posiada
ponad 1600 km polaczen szynowych. Region bierze udzial w projekcie Euro
Carex, ktorego celem jest stworzenie pierwszej europejskiej sieci kolei duzych
predkosci dla przewozéw towarowych, obejmujacym wybudowanie specjal-
nych terminali przeladunkowych ,railports” we wspdlpracy z Paryzem,
Frankfurtem, Kolonig, Lyonem, Amsterdamem oraz Londynem;

— polaczenia drogowe. W regionie dostepnych jest 900 km autostrad i drég
szybkiego ruchu polaczonych z europejskimi sieciami drogowymi. W zasie-
gu 6 godzin jazdy samochodu dostawczego znajduje sie 60% rynku europej-
skiego. Laczna dilugosé¢ polaczen drogowych wynosi 6865 km, dzieki czemu
jest to region o najwiekszej gestosci sieci drogowej;

— porty morskie i drogi wodne. Walonia nie ma bezpo$redniego dostepu do morza,
wspdlpracuje jednak z takimi portami morskimi, jak: Dunkierka, Zeebruges,
Gant, Antwerpia i Rotterdam. Dostep do nich odbywa sie przez cztery auto-
nomiczne porty rzeczne: Port autonome de Liege, Port Autonome du Centre
Ouest Garocentre (La Louviere), Port Autonome du Centre Ouest: Ghlin (Mons),
Port Autonome Centre Ouest:+ +++++++++++ Vaulx. Znajduja sie one w
odlegtosci od 12 do 48 godzin jazdy droga wodna, pokazuje to rysunek 1.
Rozbudowana infrastruktura transportowa, zaprezentowana w syntetycz-

nym ujeciu, jest solidna baza do rozwijania aktywnosci logistycznej klastra.

Jak wspomniano, w funkcjonowaniu klastréw kluczowa role odgrywaja jego
czlonkowie. W klastrze ,Logistics in Wallonia” wystepuja cztery gtéwne rodzaje
czlonkéw, co zaprezentowano na rysunku 2, i wyr6zniaja sie nastepujace grupy
podmiotéw:

— operatorzy logistyczni i firmy przewozowe, niezaleznie od galezi transportu:
drogowego, wodnego, lotniczego czy kolejowego (firma powinna by¢ aktyw-
na przynajmniej w jednej galezi transportu),

— nadawcy ladunkéw (gestorzy) z réznych sektoréw przemystéw, warto jed-
nak zwroci¢ uwage, iz klaster wskazal priorytetowe branze, do ktérych na-
leza przemyst spozywczy, ochrona zdrowia (bio-logistics) i handel detaliczny,

— europejskie i regionalne centra logistyczne,
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Rysunek 1. Polaczenia czasowe Port autonome de Liege z portami morskimi

Zrédto: http://www.logisticsinwallonia.be/wallonia-center-europe.

— dostawcy dla branzy TSL,
- zarzadcy infrastruktury logistycznej,
- instytucje naukowo-badawcze oraz szkoleniowe.

LLogistics in Walonia”

1
f I ! :
Dostaw Instytucje B+T
Podmioty branzy TSL | Dostawcy Podmioty korzystajace - i szkoleniowe
i ustugodawcy z ustug branzy TSL wspoipracujace
dla branzy TSL z branzg TSL

Rysunek 2. Gléwne kategorie cztonkéw klastra logistycznego ,Logistics in Wallonia”

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialow wewnetrznych klastra.

Wybranych cztonkéw klastra zaprezentowano w tabeli 2.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dzialania klastra polegaja na skojarze-
niu zaawansowanej infrastruktury logistycznej regionu i potencjatu branzy TSL
z potrzebami korporacji transnarodowych (KNT) w obszarze szeroko rozumia-
nej obstugi logistycznej. Obejmuja one nie tylko kompleksowa obstuge logi-
styczng, ale takze zdolnos$¢ do tworzenia wartosci dodanej przez realizacje pro-
jektéw B+R oraz doskonalenie kadr pracownikéw firm dziatajagcych w ramach
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klastra. Warto zauwazy¢, ze duza wage przywiazuje sie do realizacji wspdlnych
innowacyjnych projektéw technologicznych i biznesowych, gdyz w swej misji
klaster dba o rozwdj podmiotéw klastrowych. Na uwage zasluguja przede
wszystkim projekty typu ,partnerstwo innowacji’, funkcjonujace w jego ramach
konsorcjum projektowe musi sie skltada¢ z co najmniej czterech partneréw:
dwoch z przemystu, a dwodch reprezentowaé¢ powinno podmioty badawcze.
Wsréd podmiotéw przemystlowych przynajmniej jeden musi by¢ reprezentan-
tem sektora MSP. W tego typu projektach rola klastra polega na wyszukiwaniu
partnerdéw, inicjowaniu partnerstwa oraz wsparciu projektowym.

Tabela 2. Wybrane podmioty klastra logistycznego ,Logistics in Wallonia”

Kategoria podmiotéw Czlonkowie klastra

TNT, Vincent Logistics, Jost Group, Groupe Portier, Gilleman

operatorzy logistyczni Logistics, Sedis Logistics

nadawcy ladunkéw z réznych Total, Johnson & Johnson, Baxter, ArcelorMittal, AGC,
sektoréw przemystow Flat Glass, Prayon

zarzadcy nieruchomosci Liege Airport, autonomiczne porty Walonii, Idea, SPI

Alstom Transport, Meuse & Sambre, Zetes, Etilux, Ingrif,

dostawcy i producenci S .
weyLp ! Thales Communications Belgium

podmioty szkoleniowe szkoly wyzsze, Forem Logistique, Randstad, Manpower

instytucje badawcze uniwersytety, Multitel, CETIC, Road Research Centre

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.meet-and-match.be/uploads/files/logistics.pdf.

Klaster dynamicznie sie¢ rozwija, a jego aktywnos$¢ wykracza poza gléwny
region dziatania. Obecnie posiada 284 czlonkéw, z czego 225 jest zlokalizowanych
w Walonii, 45 we Francji i 11 w Luksemburgu, co prezentuje rysunek 3.

Dzialania klastra poddawane sa nieustannej ocenie. Regularnie prowadzone
sa analizy i audyty zewnetrzne dotyczace wszystkich aspektéw funkcjonowania
klastra ,Logistics in Wallonia” oraz osiaganych przez niego wynikow. Wnioski
plynace z tych opracowan dowodza korzystnego rozwoju klastra, co zauwa-
zalne jest w nastepujacych obszarach!*:

— wnoszenie wkladu w pozycjonowanie Walonii w skali $wiatowej jako atrak-
cyjnej lokalizacji dla KNT,

- zacie$nianie wspolpracy jego czlonkéw w organizacjach o charakterze siecio-
wym,

— uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej w opinii cztonkéw klastra,

— zaimplantowanie praktyk zapewniajacych transparentnos$¢ funkcjonowania
organizacji i jej dobre zarzadzanie.

4 http://clusters.wallonie.be/federateur-fr/cluster-transport-logistique-evaluation-du-2-triennat.
htmI?IDC=336&IDD=667.
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Rysunek 3. Lokalizacja cztonkéw klastra ,Logistics in Wallonia”

Zrédto: http://clusters.wallonie.be/federateur-fr/cartographie-des-acteurs.

Zaprezentowana charakterystyka klastra i jego dzialan $wiadczy o wiasciwym
kierunku rozwoju oraz dowodzi, iz moze on by¢ przykladem dobrej praktyki
wsérdd organizacji klastrowych.

4. Innowacyjnos¢ oferty klastra logistycznego
~Logistics in Wallonia” dla segmentu bio-logistics

Tytulem wprowadzenia nalezy stwierdzi¢, ze sektor szeroko rozumianej
ochrony zdrowia staje sie jednym z wazniejszych w swiatowej gospodarce. Wy-
nika to nie tylko z wiekszego zapotrzebowania na produkty farmaceutyczne'®,
ale takze z koniecznosci zaangazowania szeregu podmiotéw w obstuge dostar-
czania szeroko pojetych produktéw i uslug ochrony zdrowia. W wezszym za-
kresie uzywa sie okreslenia biologistyki (ang. biologistics), ktéra definiowana jest
jako procesy, narzedzia oraz dane uzywane do monitorowania i zarzadzania w
czasie i przestrzeni przeplywem materialéw biologicznych, takich jak: szcze-
pionki, komorki, tkanki oraz organy!®. W rzeczywistosci sektor ochrony zdrowia
obejmuje réwniez produkty wspierajace leczenie, sprzet oraz urzadzenia medyczne
i wymaga kompleksowego zabezpieczenia przeplywoéw tych produktéw i ustug.
Pojawilo sie zatem okreélenie zimny lancuch logistyczny opieki zdrowotnej
(ang. healthcare cold chain logistics)'?, zgodnie z literatura $wiatowa obejmuje
on nie tylko procesy transportu i dystrybucji produktéw farmaceutycznych
wrazliwych na temperature, ale takze wspiera branze medyczng w dazeniu do
zwiekszenia trwalosci lekéw oraz zapewnienia ciagloéci dostaw lekéw, sprzetu
oraz urzadzen od dostawcow i dystrybutorow w miejsca lokalizacji odbior-

.
3]

5 http://www.statista.com/topics/1764/global-pharmaceutical-industry/.

6 httpy/biolifesolutions.com/biolife-investors/regenerative-medicine/biologistex-ccmsm-joint-venture/.
W polskiej terminologii spotyka sie okreslenie ,farmaceutyczny zimny laficuch dostaw”, w opinii
autorki ze wzgledu na tematyke artykutu ten termin wydaje sie zbyt waski.

_= e
N
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cow!8. Zwrocenie uwagi na ten specyficzny tancuch dostaw w gospodarce swia-
towej ma duze znaczenie, gdyz zgodnie z raportem IMARC Group Global
Healthcare Cold Chain Logistics Market Report & Forecast (2016-2020) przewi-
duje sie wzrost wartosci!? ustug realizowanych w ramach globalnego zimnego
lahcucha dostaw z 8,5 mld USD w 2014 r. do 13,4 mld USD do 2020 r.

Belgia, w tym region Walonia, posiada doskonale warunki dla prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, dowodzi tego raport UNCTAD z 2012 r., uznajacy, ze
jest to jedna z najlepszych lokalizacji na §wiecie dla bezposrednich inwestycji
zagranicznych?. W toku prac nad strategia klastra ,Logistics in Wallonia” i po-
szukiwaniem specjalizacji zapewniajacej potencjal wzrostu wytypowano seg-
ment docelowy, na podstawie ktérego nastepuje pozycjonowanie oferty klastra.
Tym segmentem stala sie branza medyczna i ochrony zdrowia, okreslana w kla-
strze jako bio-logistics. Zidentyfikowano specyficzne potrzeby i wymagania
w kontekscie obstugi logistycznej, ktére schematycznie prezentuje rysunek 4.

Pharma Biotech Medtech
branza farmaceutyczna branza biotechnologiczna branza urzadzen i sprzetu medycznego

4 L 4 L 4 L

POTRZEBY BRZEDSIEBIORSTW W ZAKRESIE OBSLUGI LOGISTYCZNEJ

$ledzenie kontrola czas wysoka regulacje
dobr temperatury dostawy niezawodno$¢ prawne

e e

Konieczna oferta specjalistycznych kompetencii oraz dedykowanej infrastruktury

bezpieczeristwo

Rysunek 4. Potrzeby docelowych segmentéw nabywcéw klastra ,Logistics in Wallonia”

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http:/www.biologeurope.com/, http:/www.logisticsin-
wallonia.be.

Zdajac sobie sprawe z wyjatkowych wymagan obecnych i potencjalnych part-
neréw (tab. 3), podjeto kompleksowe dzialania w ramach regionalnego projektu
,BioLog Europa”, ktérego celem jest pozycjonowanie regionu Walonii jako euro-
pejskiego centrum dystrybucyjnego dla segmentu bio-logistics.

W tym kontekscie klaster podejmuje trzy gléwne rodzaje dzialan?!:

18 S. Landry, R. Philippe, How Logistics Can Service Healthcare, ,Supply Chain Forum An International
Journal” 2004, vol. 5, issue 2, s. 25.

19 Global Healthcare Cold Chain Logistics Market Report & Forecast (2016-2020), http://www.imarc-
group.com/healthcare-cold-chain-logistics-market.

2 http://unctad.org/en/pages/newsdetails.

2 Ibidem.
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1) BioLog - budowa europejskiego ,obszaru doskonalosci w biologistics” oparta
na zintegrowanej sieci operatoréw logistycznych, centréw badawczych wy-
specjalizowanych w tych dziedzinach, uczelni, jednostek naukowych, firm
uslugowych, a nawet inkubatoréw przedsiebiorczosci. Integracja dziatan od-
bywa sie¢ w ramach Biolog Europe Association;

2) rozwdj specjalnej infrastruktury wokot lotniska w Liege, aby stworzy¢ wa-
runki dla nowych podmiotéw, oraz wyspecjalizowanej ustugi Healthcare air-
freight logistics;

3) Biologistics Consulting — pomoc podmiotom naukowo-badawczym oraz
uczelniom w budowaniu skutecznych rozwigzan dla firm w zakresie lancu-
cha dostaw (projekty B+R).

Tabela 3. Przedstawiciele segmentéw docelowych ,Logistics in Wallonia”

Segment nabywcéw Wybrane firmy klastrowe
branza farmaceutyczna GlaxoSmithKline, Pfizer, UCB,
branza biotechnologiczna Eurogentec, Novasep, Cardio3 BioSciences
branza urzadzen i sprzet medycznego Abbott, Baxter, Johnson-Johnson, Medtronic

Zrédto: Opracowanie whasne.

Nalezy podkredli¢, iz dzialania te realizowane sa we wspoltpracy klastra
z wladzami regionalnymi, ktére sa odpowiedzialne za rozwdj infrastruktury
oraz tworzenie przyjaznych rozwigzan prawno-finansowych dla dziatan parte-
réw biznesowych.

Wsréod wiodacych projektéw realizujacych strategie klastra w zakresie inno-
wacyjnej obstugi logistycznej sa: H.L.C. (Healthcare Logistics Community??)
oraz zaawansowany w mniejszym stopniu Hospital Logistics. Logotypy obu
projektéw przedstawiono na rysunku 5.

Healthcare Logistics Hospltal
Community Logistics

Rysunek 5. Logotypy projektow klastra ,Logistics in Wallonia” dla segmentu bio-logistics

Zrédto: http://www.biologeurope.com.

2 Proponowane tlumaczenie na potrzeby artykutu to wspélnota logistyki ochrony zdrowia.
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Ponizej przedstawione zostang dzialania prowadzone w ramach projektéw
klastrowych ,Logitics in Wallonia”, a wskazujace na innowacyjnoé¢ proponowa-
nej obstugi logistycznej.

Healthcare Logistics Community - H.L.C.

Jak wspomniano, klaster dazy do opracowania i $wiadczenia ustugi Health-
care airfreight logistics, co mozna przettumaczyc¢ jako logistyka lotnicza branzy
opieki zdrowotnej. Przygotowanie takiej ustugi nie jest proste ze wzgledu na
specyfike portu lotniczego, ktéry jest skomplikowanym obiektem technicznym
pracujacym w sposéb ciggly. Nalezy go roéwniez rozpatrywac jako wezet sieci lot-
niczego systemu transportowego, w ktérym powstaja i zanikajg potoki ruchu
statkoéw powietrznych?. W zwigzku z tym ustuga zwigzana jest takze z zapew-
nieniem odpowiedniej przepustowosci i dostepu przewoznikéw lotniczych
podczas wykonywania operacji lotniczych w portach lotniczych, z czym coraz
czesciej borykaja sie porty lotnicze?.

Przede wszystkim jednak oferowana ustuga powinna odpowiadaé na ziden-
tyfikowane potrzeby podmiotéw segmentu bio-logistics. Sa to nadawcy ladun-
kéw o okreslonych wymaganiach (producenci, centra dystrybucji) zlokalizowani
w obszarze dzialania klastra. Projektowana innowacyjna obstuga musi uwzgled-
nia¢ uwarunkowania zwigzane z produktami, skomplikowanymi regulacjami
(m.in. branza farmaceutyczna, medyczna, transport lotniczy itp.), specyfika
transportu lotniczego oraz sytuacja rynkowa podmiotéw i checia uzyskiwania
przez nich przewagi konkurencyjnej. Z tego wzgledu w ramach BioLog Europe
w pierwszej kolejnosci prowadzone jest badanie dotyczace mozliwosci konsoli-
dacji przeplywéw w transporcie powietrznym produktéw ochrony zdrowia. Na
tym etapie, na podstawie umowy o poufnoéci danych (ang. non-disclosure agree-
ment, NDA), jedenascie przedsiebiorstw nalezacych do najwiekszych gestoréw
fadunkéw segmentu bio-logistics, zgodzilo sie wzia¢ udzial w badaniu i przeka-
zywac¢ dane dotyczace wykorzystania transportu lotniczego. Badanie jest reali-
zowane wedlug nastepujacej zasady: na podstawie NDA gestorzy przekazuja
wlasne dane wejsciowe i wyjsciowe dotyczace ladunkéw i wymaganej tempera-
tury w transporcie. Informacje te sa nastepnie sumowane i analizowane pod
wzgledem zidentyfikowania tzw. masy krytycznej dla poszczegdlnych tras po-
wietrznych w celu zaproponowania optymalnych scenariuszy skumulowanych
wysylek przez lotnisko w Liege. Opisane badanie wykonalnoéci konsolidacji jest
mozliwe do przeprowadzenia wylacznie dzieki neutralnej postawie klastra

2 ]. Szottysek, Wplyw logistyki na przepustowos¢ portéw lotniczych na przyktadzie Migdzynarodowego Portu
Lotniczego Katowice w Pyrzowicach [w:] Logistyka — wspdtczesne wyzwania, red. J. Szoltysek, M. Jedlifi-
ski, Wydawnictwo Uczelniane Pahstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej, Walbrzych 2010, s. 104.

2 Tbidem, s. 106.
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i BioLog Europe, poniewaz zapewnia poufnos¢, ale takze umozliwia przestrze-
ganie przepiséw antymonopolowych. Ponadto udzial w projekcie nie wigze sie
z zaangazowaniem czasowym firm segmentu bio-logistics, gdyz analizowanie
i udostepnianie danych wykonywane jest przez oddelegowanych do projektu
pracownikow klastra. Uczestnictwo w projekcie jest bezplatnie. W ostatnim eta-
pie tego badania przedsiebiorstwom zostanie zaproponowane wejscie do tzw.
wspolnoty gestorow ladunkéw z segmentu bio-logistics. Wspdlnota sklada sie
z dwoch lub wiecej przedsigbiorstw wykorzystujacych te same trasy ruchu po-
wietrznego, na tych samych warunkach i przy uzyciu tych samych, wspdlnie
wybranych operatoréw logistycznych?. Czes¢ wartosci dodanej wygenerowa-
nej w wyniku konsolidacji i orkiestracji bedzie redystrybuowana w ramach
zawigzanej wspolnoty.

Zidentyfikowana masa krytyczna tadunkéw dla poszczegélnych tras lotow
umozliwi wkroczenie w drugg faze badan. Bedzie ona miata na celu zaprojekto-
wanie dedykowanych urzadzen do przeladunku, a takze procedur integruja-
cych konsolidacje ladunkéw na lotnisku w Liege zgodnie z tzw. standardami
GDP (ang. Good Distribution Practices). Konsolidacja tadunkéw pozwoli na
orkiestracje globalnych tancuchéw dostaw i spowoduje obnizenie kosztéw, po-
prawe poziomu uslug i redukcje emisji dwutlenku wegla.

Hospital Logistics (logistyka szpitalna)

Drugim projektem klastra logistycznego ,Logistics in Wallonia” jest zaproje-
ktowanie i wdrozenie modelu logistyki szpitalnej na terenie Walonii, a docelo-
wo Belgii. Opracowanie innowacyjnej obstugi logistycznej szpitali odpowiada
na ich potrzeby w zakresie zmniejszenia deficytu zasobéw i dostepnej prze-
strzeni oraz ograniczenia kosztéw. Szpitale, jako podmioty rynkowe, zwracaja
obecnie wieksza uwage na logistyke opieki zdrowotnej w zakresie projektowa-
nia, planowania i realizacji takich dzialan, jak: zakupy, zarzadzanie zapasami
oraz uzupelnianie towaréw i ustug niezbednych do $wiadczenia opieki medycz-
nej. Nieprawidlowe funkcjonowanie wymienionych ustug logistycznych moze
mie¢ wplyw na jakos¢ opieki medycznej i czesto odwraca uwage personelu
pielegniarskiego od ich podstawowej misji, na rzecz wypelniania dzialan
powiazanych z logistyka szpitalna. W toku projektu zauwazono, ze podejmujac
proby optymalizacji logistyki opieki zdrowotnej, szpitale napotykaja zwykle
wiele barier, do ktérych naleza:

— réznorodno$¢ wykorzystywanych produktéw dostarczanych w ramach réz-
nych systeméw dystrybucji,

% Drziatania tego nie nalezy myli¢ z ustuga typu flight sharing lub skypooling.
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- rozne systemy dystrybucji dostawcow sa zarzadzane w zréznicowany spo-
sob przez stuzby administracyjne nie zawsze sprawnie i efektywnie komuni-
kujace sie ze soba,

— wystepuje brak standaryzacji pomiedzy procesami administracyjnymi,

— duza réznorodno$¢ interesariuszy zewnetrznych manifestujacych swoje
wlasne wymagania i ograniczenia.

Sprostanie tym wyzwaniom i poprawienie zarzadzanie logistyka szpitali wy-
maga projektowania rozwigzan we wspodlpracy z dostawcami, operatorami logi-
stycznymi i szpitalami. Obecnie realizowane projekty sa w fazie pilotazowe;j.

Whioski i zakonczenie

Rozw¢j globalnych laficuchéw dostaw ukierunkowany jest obecnie na pro-
cesy koncentracji ustug, co sprzyja osiaganiu efektywnosci kosztowej, elastycz-
nosci i sprawnosci realizowanych proceséw oraz podniesieniu atrakcyjnosci oferty
dla potencjalnych klientéw (kryterium szerokiego wyboru w jednym miejscu).
Z tego wzgledu znaczenia nabieraja zaréwno centra logistyczne, oferta operato-
réow logistycznych zapewniajacych kompleksowa ustuge, jak i wirtualne platfor-
my i gieldy uslug logistycznych. Koncepcja klastra logistycznego wpisuje sie
w ten nurt, poszerzajac oferte obstugi logistycznej m.in. o doskonalenie dziatan
oraz podnoszenie innowacyjnosci przedsiebiorstw TSL w ramach projektéw
B+R. Wplywa réwniez na konkurencyjnos¢ regionu i moze sta¢ si¢ czynnikiem
przyciagajacym inwestorow.

Innowacje w logistyce wigzane sa najczesciej z wykorzystaniem nowych
technologii informatycznych, usprawnieniem proceséw, zwiekszeniem pozio-
mu zaangazowania pracownikéw i sposobem zarzadzania nimi oraz wykorzy-
staniem nowych kanaléw dystrybucji?*. Zaprezentowane studium klastra logi-
stycznego pokazuje, jak wielkie mozliwosci innowacyjnej obstugi logistycznej sa
do osiggniecia w ukladzie sieci regionalnej. Zastosowano tu nie tylko innowa-
cyjne narzedzia logistyczne, ale takze formy organizacyjne. Mozna bowiem za
takie uzna¢ réwnoczesng pionowa i poziomg wspoélprace niezaleznych firm
zaangazowanych w organizacje i realizacje procesu logistycznej obslugi klienta.
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INNOVATIVE LOGISTICS SERVICES ON THE EXAMPLE
OF LOGISTICS CLUSTER ,LOGISTICS IN WALLONIA”
FOR BIO-LOGISTICS INDUSTRIES

(Summary)

Logistics clusters have a particular importance in the process of globalization of sup-
ply chains because of their inter-functionalities. It includes range of sizes, types and di-
rections of flows, the ability to shape the individual solutions, creating of value added at
a particular stage of the supply chain, giving the opportunities of access to local markets
(suppliers and buyers).

The case study method was used to present logistic cluster ,Logistics in Wallonia”
from Belgium as the example of best practice. The study shows how great opportunities
for innovative logistics services are possible to achieve in a regional network. It is used
not only innovative logistical tools, but also organizational forms or highly demanding
bio-logistics industries.





