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WPROWADZENIE

Ju¿ po raz szesnasty oddajemy w Pañstwa rêce Zeszyt Naukowy Uniwersy-
tetu Gdañskiego pod tytu³em Modelowanie procesów i systemów logistycznych. Ze-
szyty te maj¹ ju¿ utrwalon¹ pozycjê na rynku publikacji logistycznych w Polsce,
ciesz¹ siê du¿ym zainteresowaniem zarówno ze strony Autorów, zg³aszaj¹cych
propozycje artyku³ów do publikacji, jak i Czytelników. Mamy nadziejê, ¿e ta
rosn¹ca popularnoœæ bêdzie przyczynia³a siê do propagowania myœli logistycz-
nej tak na niwie nauki, jak i praktyki gospodarczej.

Problematyka artyku³ów tradycyjnie koncentruje siê wokó³ ró¿norodnych
rozwa¿añ zwi¹zanych z logistyk¹, zarówno tych dotycz¹cych koncepcji i narzêdzi
logistycznych, jak równie¿ przedstawiaj¹cych przyk³ady logistycznej praktyki
gospodarczej. Tegoroczna edycja zeszytu zosta³a po raz pierwszy uzupe³niona
o artyku³y bêd¹ce rezultatem studenckich Sopockich Warsztatów Logistycznych,
stanowi¹cych now¹, cykliczn¹ imprezê – forum wymiany myœli studenckiej
oraz spotkania z praktykami gospodarczymi.

Pierwsz¹ z grup tematycznych zeszytu zatytu³owan¹ Koncepcje i narzêdzia lo-
gistyczne otwiera artyku³ Rafa³a Matwiejczuka, w którym autor koncentruje siê
wokó³ problematyki potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa (zasobów, zdolnoœci
i kompetencji), ze szczególnym uwzglêdnieniem tzw. logistycznych poten-
cja³ów sukcesu i ich roli w unowoczeœnianiu modeli biznesowych. Kolejne dwa
artyku³y przedstawiaj¹ tematykê zwi¹zan¹ z aspektami prawnymi logistyki.
W pierwszym z nich Kateryna Lysenko-Ryba i Artur B¹k przedstawiaj¹ funkcjo-
nowanie procesów obs³ugi zwrotów i reklamacji konsumenckich w Polsce, sku-
piaj¹c siê na reguluj¹cych je przepisach prawnych. W drugim zaœ Katarzyna
Michniewska bada wp³yw regulacji prawnych w zakresie zrównowa¿onego
rozwoju na funkcjonowanie ³añcuchów dostaw, ich kszta³t, infrastrukturê oraz
udzia³ zaanga¿owanych w nich podmiotów. Natomiast Agata Dobosz w swoim
opracowaniu skupia siê na innowacyjnym zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem,
przedstawiaj¹c smartsourcing jako narzêdzie podnosz¹ce jego konkurencyjnoœæ
na rynku.

Problematyka artyku³ów drugiej czêœci, zatytu³owanej Logistyka w praktyce,
koncentruje siê w wiêkszoœci na zagadnieniach makrologistycznych, pocz¹wszy
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od pierwszego z nich, autorstwa Miros³awa Chaberka i Wies³awa Jarosiewicza,
którzy zajêli siê fundamentalnym problemem, wynikaj¹cym z samej istoty logi-
styki, tj. jej funkcj¹ integracyjn¹. Rozbudowywana i modernizowana sieæ linii
kolejowych w Europie, zw³aszcza tych, które w³¹czone s¹ do tak zwanej sieci
bazowej i sieci kompleksowej, tworzy zasadniczy szkielet sieci logistycznych
kana³ów Europy. Ich podstawow¹ cech¹ eksploatacyjn¹ musi byæ interoperacyj-
noœæ. Polskie inwestycje w zakresie kolejowych kana³ów logistycznych, zw³asz-
cza realizowane przy wsparciu œrodków unijnych, musz¹ spe³niaæ warunek
interoperacyjnoœci. Jednym z komponentów gwarantuj¹cych tê interoperacyj-
noœæ kolejowych kana³ów logistycznych jest ich wyposa¿enie w Europejski
System Sterowania Ruchem ERTMS. Autorzy artyku³u dokonuj¹ oceny przebie-
gu i stanu wdro¿enia tego systemu w Polsce. Na bazie dokonanej analizy reali-
zacji programu interoperacyjnoœci kolejowych kana³ów logistycznych w Polsce
formu³uj¹ wnioski i postulaty racjonalizacji procesów zabudowy tych kana³ów
systemami klasy ERTMS.

Celem kolejnego artyku³u, autorstwa Sabiny Kauf i Agnieszki T³uczak, jest
natomiast przedstawienie i porównanie istniej¹cego stanu potencja³u logistycz-
nego w wybranych krajach Unii Europejskiej oraz ocena sytuacji Polski na tym
tle, zaœ w artykule Leszka Mindura dokonano analizy rozwoju transportu samo-
chodowego w Polsce, wskazuj¹c na problemy polskich przewoŸników operuj¹-
cych na terytorium UE.

Wspó³praca Polski z Europ¹ Wschodni¹ jest z kolei przedmiotem badañ opi-
sanych w artykule Yulii Bulhakovej, która podjê³a próbê opracowania scenariuszy
rozwoju sytuacji kryzysowej, wywo³anej rosyjskim embargiem, analizuj¹c prze-
de wszystkim mo¿liwoœæ zmniejszenia negatywnych skutków wspomnianego
kryzysu dla Polski. Zagraniczn¹ wspó³prac¹ Polski zaj¹³ siê w swoim artykule
równie¿ Micha³ Graban, który dokona³ analizy przemian geopolitycznych doko-
nuj¹cych siê w Europie w zwi¹zku z dekoncentracj¹ masy ³adunkowej i ponow-
nym skupianiem ³adunków wokó³ Korytarza Transportowego Ba³tyk–Adriatyk
przebiegaj¹cego przez Polskê, podkreœlaj¹c znaczenie Stowarzyszenia Polskich
Regionów Korytarza Transportowego Ba³tyk–Adriatyk w stymulowaniu proce-
sów logistycznych tej czêœci Europy. Problematykê makrologistyczn¹ podj¹³
równie¿ w swoim opracowaniu Maciej Mindur, koncentruj¹c siê jednak na obsza-
rze Kanady i scharakteryzowaniu sektora energetycznego w rozwoju gospodarki
tego kraju.

W kolejnym artykule Natalia Szozda opisa³a organizacjê przep³ywów rzeczo-
wych i informacyjnych w ³añcuchach dostaw z bran¿y odzie¿owej dla nowych,
wprowadzanych na rynek produktów, poddaj¹c analizie cztery ³añcuchy dostaw
wiod¹cych europejskich producentów odzie¿y. Natomiast nastêpny artyku³,
autorstwa Grzegorza Lewandowskiego, dotyczy problematyki funkcjonowania
transportu rowerowego w Polsce, ze szczególnym uwzglêdnieniem stanu infrastruk-
tury rowerowej zarówno pod wzglêdem funkcjonalnym, jak i bezpieczeñstwa.
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Jak ju¿ wczeœniej wspomniano, w niniejszym zeszycie znalaz³y siê równie¿
studenckie artyku³y stanowi¹ce pok³osie Sopockich Warsztatów Logistycznych.
W pierwszym z nich Ma³gorzata £akomicka i Anna Wróblewska przedstawi³y
tematykê dotycz¹c¹ zwrotów w handlu elektronicznym, których w³aœciwe za-
planowanie i realizacja odgrywaj¹ kluczow¹ rolê w sukcesie sklepów interneto-
wych. Tematyk¹ handlu elektronicznego zajê³y siê równie¿ autorki ostatniego
artyku³u Justyna Pyska i Natalia £ukowska, analizuj¹c wsparcie logistyczne
przedsiêbiorstwa kurierskiego na przyk³adzie przesy³ki ekspresowej DHL.

Od Redaktorów
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Rafa³ Matwiejczuk

MODELE BIZNESU W LOGISTYCE OPARTE
NA POTENCJA£ACH SUKCESU PRZEDSIÊBIORSTWA

Wprowadzenie

Przedsiêbiorstwa stale poszukuj¹ sposobów tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. W dominuj¹cym obecnie nurcie zarz¹dzania strategicznego, okreœlanym
mianem nurtu zasobowego, szczególne znaczenie w tworzeniu tej przewagi
przypisuje siê tzw. potencja³om sukcesu przedsiêbiorstwa, obejmuj¹cym zasoby,
zdolnoœci i kompetencje.

Potencja³y sukcesu wi¹¿¹ siê m.in. z opracowaniem i wdro¿eniem przez
przedsiêbiorstwo okreœlonego modelu biznesu, wskazuj¹cego na zakres i kie-
runki dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. W procesie kszta³towania i rozwoju modelu
biznesu wa¿n¹ rolê pe³ni m.in. logistyka, coraz czêœciej postrzegana jako istotna
determinanta wzrostu efektywnoœci oraz osi¹gania sukcesu i przewagi konku-
rencyjnej przez przedsiêbiorstwo1.

W kontekœcie wzrostu znaczenia logistyki w zarz¹dzaniu na szczególn¹ uwa-
gê zas³uguj¹ m.in. tzw. logistyczne potencja³y sukcesu, stanowi¹ce grupê poten-
cja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa zwi¹zanych ze sfer¹ logistyki, stanowi¹cych
czynniki oddzia³uj¹ce nie tylko na kszta³towanie modelu biznesu, lecz równie¿
na sformu³owanie strategii umo¿liwiaj¹cych osi¹ganie oczekiwanych efektów
rynkowo-ekonomicznych przez przedsiêbiorstwo. Osi¹gniête efekty rynkowe
i ekonomiczne stanowi¹ wyznaczniki sukcesu przedsiêbiorstwa, a tak¿e podsta-
wê tworzenia jego przewagi konkurencyjnej2.
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1 Szerzej zob. P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarz¹dzania, PWE, Warszawa 2010; P. Blaik,
Efektywnoœæ logistyki. Aspekt systemowy i zarz¹dczy, PWE, Warszawa 2015; R. Matwiejczuk, Kompe-
tencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2014.

2 Szerzej zob. R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki....



1. Istota i podstawowe wyznaczniki modelu biznesu

Jak zaznaczaj¹ T. Go³êbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk,
model biznesu jest nowym narzêdziem koncepcyjnym, zawieraj¹cym zestaw
elementów i relacji miêdzy nimi, przedstawiaj¹cym logikê dzia³ania przedsiê-
biorstwa w okreœlonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje m.in. opis
wartoœci oferowanych przez przedsiêbiorstwo klientom, wraz z okreœleniem
podstawowych zasobów, procesów i czynnoœci, a tak¿e relacji przedsiêbiorstwa
z podmiotami zewnêtrznymi, s³u¿¹cych tworzeniu wartoœci i oddzia³uj¹cych na
kszta³towanie konkurencyjnoœci (w tym przewagi konkurencyjnej) przedsiêbiorstwa
w danej domenie (dziedzinie) oraz umo¿liwiaj¹cych zwiêkszanie jego wartoœci3.

Zdaniem B. de Wita i R. Meyera podstaw¹ tworzenia przewagi konkurencyj-
nej jest system biznesowy stosowany przez przedsiêbiorstwo, czyli kompozycja
zasobów (wk³ad), procesów i czynnoœci (przetwarzanie) oraz oferowanych pro-
duktów lub us³ug (produkt koñcowy) s³u¿¹ca wytwarzaniu wartoœci na rzecz
klientów4. Jak podkreœla J. Brzóska, zdobycie i utrzymanie przez przedsiêbior-
stwo przewagi konkurencyjnej, warunkuj¹cej jego efektywne funkcjonowanie
na rynku, wyra¿a siê uzyskiwan¹ przez nie wy¿sz¹ od konkurentów wartoœci¹
dodan¹, która z kolei umo¿liwia osi¹ganie ponadprzeciêtnej (w skali sektora)
rentownoœci5.

K. Ob³ój wskazuje na trzy podstawowe pytania, na które powinien odpowia-
daæ model biznesu6:
1. Co firma bêdzie robiæ?
2. Jakie s¹ jej podstawowe zasoby i kompetencje?
3. W jaki sposób zasoby i kompetencje s¹ skonfigurowane w praktyce codzien-

nego dzia³ania?
Pierwsze pytanie dotyczy przede wszystkim sposobów konkurowania przed-

siêbiorstwa na rynku, w tym zw³aszcza jego Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej
wykorzystywanych na poszczególnych rynkach. Z regu³y wskazuje siê na dwa
podstawowe Ÿród³a przewagi konkurencyjnej7:
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3 Szerzej zob. T. Go³êbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsiêbiorstw, Szko³a G³ówna Handlowa, Warszawa 2008, s. 32 i nn.

4 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 147.
5 J. Brzóska, Modele strategiczne przedsiêbiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki Œl¹skiej,

Gliwice 2007, s. 15.
6 K. Ob³ój, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regu³ konkurencji, PWE, Warszawa

2002, s. 97. Przegl¹d definicji terminu „model biznesu” przedstawia m.in. R. Rajala. Szerzej zob.
R. Rajala, Determinants of Business Model Performance in Software Firms, Helsinki School of Econo-
mics, Acta Universitatis Oeconomicae Helsingiensis, Helsinki 2009, s. 20 i nn.

7 W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, „Marketing i Rynek” 1999, nr 7, s. 3. Na temat Ÿróde³ przewagi
konkurencyjnej zob. tak¿e: E. Stañczyk-Hugiet, Przewaga konkurencyjna – ewolucja Ÿróde³ [w:] Historia
i perspektywy nauk o zarz¹dzaniu. Ksiêga pami¹tkowa dla uczczenia Jubileuszu 40-lecia pracy naukowo-



1) sferê zasobów przedsiêbiorstwa, w tym przede wszystkim zasobów materialno-
-rzeczowych, zasobów niematerialnych, zasobów pieniê¿nych, zasobów pracy,

2) sferê umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa, zwi¹zanych zw³aszcza z organizowa-
niem procesów pracy i procesów decyzyjnych, a tak¿e rozpoznawaniem
zmian zachodz¹cych w otoczeniu, dotycz¹cych preferencji klientów oraz po-
stêpowania konkurentów.
Drugie pytanie wi¹¿e siê z identyfikacj¹ tzw. kluczowych zasobów i kluczo-

wych kompetencji, posiadaj¹cych decyduj¹ce znaczenie w stwarzaniu przes³anek
dla osi¹gniêcia sukcesu przez przedsiêbiorstwo oraz zdobycia i utrzymania
trwa³ej, d³ugofalowej przewagi konkurencyjnej.

Trzecie pytanie wymaga doprecyzowania struktury ³añcucha wartoœci umo¿-
liwiaj¹cego efektywne wykorzystanie zasobów i kompetencji przedsiêbiorstwa
w kszta³towaniu i rozwoju strategii wp³ywaj¹cej na tworzenie przewagi konku-
rencyjnej8.

W wyniku odniesienia siê do powy¿szych pytañ K. Ob³ój stwierdza, ¿e mo-
del biznesu jest po³¹czeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej prak-
tycznej realizacji, rozumianej jako budowa ³añcucha wartoœci pozwalaj¹cego na
skuteczn¹ eksploatacjê oraz odnowê zasobów i umiejêtnoœci9. Warto w tym
miejscu podkreœliæ, ¿e model biznesu z powodzeniem mo¿e wi¹zaæ elementy
podejœcia pozycyjnego zwi¹zanego z koncepcj¹ ³añcucha wartoœci (obejmuj¹-
cego wyspecyfikowane procesy i czynnoœci dotycz¹ce badañ i rozwoju, produkcji,
logistyki, marketingu i sprzeda¿y) oraz podejœcia zasobowego akcentuj¹cego
znaczenie zasobów jako podstawy domeny (dzia³alnoœci) przedsiêbiorstwa. Jest
to szczególnie istotne w kontekœcie identyfikacji i/lub wyboru Ÿróde³ oraz sposo-
bów tworzenia przewagi konkurencyjnej, bezpoœrednio powi¹zanej z budow¹
i rozwojem okreœlonego modelu biznesu.

Jak pisze B. Nogalski, „model biznesu mo¿na traktowaæ jako rozwiniêt¹,
wspó³czesn¹ – w przeciwieñstwie do tradycyjnych, klasycznych – formê modelu
organizacyjnego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem i przedstawiæ jako usystema-
tyzowane wyobra¿enie o po¿¹danych kierunkach rozwoju przedsiêbiorstwa
(jego strategii) i uwarunkowaniach tego procesu”10.

Z kolei zdaniem H. Brdulak „model biznesu to pewien unikatowy dla dane-
go przedsiêbiorstwa lub grupy przedsiêbiorstw (³añcuchów dostaw, sieci) spo-
sób dzia³ania na rynku, który zapewnia mu (im) utrzymanie d³ugookresowej
przewagi konkurencyjnej poprzez dostarczanie nabywcom (a w przypadku ³añ-
cuchów b¹dŸ sieci – równie¿ poszczególnym ogniwom) wartoœci dodanej, rozu-
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mianej jako spe³nianie lub nawet przekraczanie oczekiwañ co do szeroko rozu-
mianej jakoœci produktu (towaru i/lub us³ugi)”11.

Mo¿na zatem powiedzieæ, ¿e model biznesu odzwierciedla przede wszyst-
kim szeroko rozumiane przes³anki (uwarunkowania) funkcjonowania przedsiê-
biorstwa na rynku, uwzglêdniaj¹ce podstawowe rodzaje przewagi konkurencyj-
nej, jak¹ mo¿e zdobyæ i/lub utrzymaæ przedsiêbiorstwo, kluczowe potencja³y
sukcesu (zasoby, zdolnoœci i kompetencje) przedsiêbiorstwa oraz rozwi¹zania
w zakresie modelowania i/lub doskonalenia ³añcucha wartoœci przedsiêbiorstwa12.
Model biznesu stanowi przy tym podstawê dla sformu³owania i wdro¿enia stra-
tegii umo¿liwiaj¹cej zdobycie i utrzymanie trwa³ej, d³ugofalowej przewagi kon-
kurencyjnej, opieraj¹cej siê na potencja³ach sukcesu przedsiêbiorstwa.

2. Istota i znaczenie potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa

D¹¿enia przedsiêbiorstw do osi¹gniêcia sukcesu i przewagi konkurencyjnej
dziêki zaprojektowanemu i wdro¿onemu modelowi biznesu wi¹¿¹ siê z uzyski-
waniem oczekiwanych efektów rynkowych i ekonomicznych. Oczekiwane efekty
stanowi¹ rezultat celowych, zaplanowanych procesów i czynnoœci, zorientowa-
nych na wykonywanie wyznaczonych zadañ, realizowanych zarówno w p³asz-
czyŸnie strategicznej, jak i operacyjnej.

G.S. Day i R. Wensley wœród najwa¿niejszych efektów rynkowych, do osi¹g-
niêcia których d¹¿y przedsiêbiorstwo, wymieniaj¹: zadowolenie klientów, lojal-
noœæ klientów oraz udzia³ w rynku, natomiast wœród najwa¿niejszych efektów
ekonomicznych osi¹ganych przez przedsiêbiorstwo wyró¿niaj¹: zysk, rentow-
noœæ oraz zwrot z zainwestowanego kapita³u13.

Uzyskane przez przedsiêbiorstwo oczekiwane efekty rynkowo-ekonomiczne
stanowi¹ tzw. wyznaczniki (przejawy) sukcesu, które mog¹ byæ rozumiane jako
najbardziej wyraziste (wymierne) symptomy jego osi¹gniêcia. Obok tych efek-
tów mo¿na wyró¿niæ tak¿e tzw. czynniki sukcesu, czyli czynniki wp³ywaj¹ce na
uzyskiwanie przez przedsiêbiorstwo oczekiwanych efektów. Czynniki te mo¿na
okreœliæ mianem potencja³ów sukcesu przedsiêbiorstwa.

Zdaniem A. Gälweilera tzw. strategiczny potencja³ oczekiwanych efektów
i sukcesu przedsiêbiorstwa mo¿na postrzegaæ jako ogóln¹ strukturê wszystkich,
specyficznych w sensie produktowo-rynkowym przes³anek, istotnych z punktu
widzenia osi¹gania sukcesu przez przedsiêbiorstwo. W opinii tego autora sukces
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przedsiêbiorstwa wi¹¿e siê m.in. z osi¹ganiem d³ugofalowych zysków i po¿¹da-
nego poziomu korzyœci dla klientów oraz realizacj¹ innych strategicznych celów
przedsiêbiorstwa14.

Z kolei I. Göpfert, która zamiast terminu „potencja³y sukcesu” stosuje termin
„potencja³y efektów”, okreœla je jako zdolnoœci przedsiêbiorstwa stwarzaj¹ce
podstawê potencjalnej poprawy (wzmocnienia) jego pozycji konkurencyjnej na
rynku. Tak rozumiane zdolnoœci przedsiêbiorstwa, a nawet ca³ego ³añcucha two-
rzenia wartoœci, stanowi¹ – zdaniem tej autorki – d³ugofalowe Ÿród³a korzyœci
z tytu³u przewagi konkurencyjnej15.

Natomiast B. Mikus, która podobnie jak I. Göpfert stosuje termin „potencja³y
efektów”, ujmuje je jako ca³okszta³t wszystkich istotnych przes³anek dla
przysz³ej realizacji oczekiwanych celów i efektów. Autorka ta obok potencja³ów
efektów stosuje równie¿ pojêcie „czynników/determinant efektów”, które jej
zdaniem mo¿na rozumieæ jako mniej zagregowane oraz jednoczeœnie silniej
skonkretyzowane – w porównaniu do potencja³ów – przes³anki osi¹gania efek-
tów. Rolê bezpoœrednich przes³anek osi¹gania efektów B. Mikus przypisuje przy
tym materialnym i niematerialnym zasobom przedsiêbiorstwa oraz jego kompe-
tencjom16.

Zasadniczo rzecz bior¹c, potencja³y sukcesu przedsiêbiorstwa mo¿na rozu-
mieæ jako zasoby, zdolnoœci i kompetencje, które stanowi¹ podstawê osi¹gania
sukcesu przedsiêbiorstwa oraz tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. Poten-
cja³y sukcesu stanowi¹ wa¿n¹ sk³adow¹ modelu biznesu. Szczególnie istotne s¹
tzw. kluczowe potencja³y sukcesu, tj. kluczowe zasoby, kluczowe zdolnoœci i klu-
czowe kompetencje oraz ich zintegrowane i unikalne w porównaniu do konku-
rentów kompozycje, które – poza „wk³adem” w osi¹ganie sukcesu przez przedsiê-
biorstwo – wyró¿niaj¹ siê w relacji do modeli biznesu rozwijanych i wdra¿anych
przez konkurentów, a poprzez to stwarzaj¹ przes³anki dla zdobycia i utrzyma-
nia trwa³ej, d³ugofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa na rynku.

3. Model biznesu jako podstawa rozwoju strategii logistycznej
opartej na potencja³ach sukcesu przedsiêbiorstwa

W ostatnich kilkudziesiêciu latach zauwa¿alny jest postêpuj¹cy wzrost zna-
czenia logistyki, rozumianej jako koncepcja zarz¹dzania przep³ywami mate-
ria³ów, towarów i informacji w skali przedsiêbiorstwa oraz ca³ego ³añcucha do-
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staw. Przejawem wzrostu znaczenia zarz¹dczych aspektów logistyki jest m.in.
to, ¿e – jak podkreœla P. Blaik – strategiczne decyzje w sferze logistyki i zarz¹dzania
³añcuchem dostaw w coraz wiêkszym stopniu przyczyniaj¹ siê do systematycz-
nego odkrywania i tworzenia nowych potencja³ów oczekiwanych efektów oraz
sukcesu przedsiêbiorstwa17. Na wzrost znaczenia logistyki zwraca równie¿ uwagê
M. Christopher, wed³ug którego strategie i instrumenty logistyki s¹ coraz czê-
œciej stosowane jako narzêdzia osi¹gania przewagi konkurencyjnej przez przed-
siêbiorstwo18.

Koncepcja logistyki jest mocno osadzona w szeroko rozumianym biznesie
(zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem). Mo¿e ona wnosiæ znacz¹cy wk³ad w budo-
wanie i unowoczeœnianie modeli biznesu, a tak¿e kszta³towanie i rozwój strate-
gii i programów operacyjnych przedsiêbiorstwa, zwi¹zanych z tworzeniem i do-
starczaniem wartoœci dla klientów i innych uczestników rynku. W konsekwencji
wytworzona i dostarczona wartoœæ mo¿e wp³ywaæ na efekty rynkowe i ekono-
miczne osi¹gane przez przedsiêbiorstwo, nie tylko bêd¹ce wyznacznikami jego
sukcesu, lecz równie¿ stanowi¹ce podstawê tworzenia jego przewagi konkuren-
cyjnej.

Jak wy¿ej wspomniano, model biznesu stanowi podstawê dla sformu³owa-
nia i wdro¿enia strategii przedsiêbiorstwa. W ogólnym ujêciu strategiê mo¿na
zdefiniowaæ jako program dzia³ania okreœlaj¹cy g³ówne cele przedsiêbiorstwa
i sposoby ich osi¹gania19. Na ogó³ wyró¿nia siê trzy poziomy strategii20:
1) strategiê globaln¹ przedsiêbiorstwa/korporacji,
2) strategie jednostek biznesu,
3) strategie funkcjonalne.

Strategia logistyczna jest zaliczana z regu³y do grona strategii funkcjonal-
nych. Podkreœla to J. Witkowski, w opinii którego strategia logistyczna jest stra-
tegi¹ funkcjonaln¹, bêd¹c¹ kompozycj¹ d³ugookresowych, skoordynowanych
wewnêtrznie i zewnêtrznie decyzji i dzia³añ w zakresie lokalizacji, transportu,
magazynowania, kszta³towania i kontroli zapasów oraz obs³ugi nabywców,
s³u¿¹cych osi¹ganiu przewagi konkurencyjnej21. Niemniej jednak, maj¹c na
wzglêdzie wspomniane wy¿ej przejawy wzrostu znaczenia logistyki, strategia
logistyczna coraz czêœciej wykracza poza ramy funkcjonalne, zajmuj¹c coraz
wa¿niejsze miejsce w systemie zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbiorstwie,
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17 Zob. P. Blaik, Logistyka..., s. 36–41 oraz s. 433 i nn.
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w tym w szczególnoœci w strukturze strategii przedsiêbiorstwa i/lub strategii
jego biznesów.

Strategie logistyczne czêstokroæ rozró¿niane s¹ w oparciu o propozycjê
M. Portera, który zdefiniowa³ trzy bazowe strategie konkurencji: przywództwo
kosztowe, zró¿nicowanie oraz koncentracjê22. Wyrazem zaadaptowania tej kon-
cepcji do logistyki jest przedstawiona przez J. Witkowskiego propozycja K. Rao,
J. Steengera i R. Young, obejmuj¹ca trzy g³ówne strategie logistyczne: minimali-
zacjê kosztów, maksymalizacjê wartoœci dodatkowej oraz osi¹ganie elastycznoœci
i kontroli systemu logistycznego23. Z kolei w zale¿noœci od rodzaju koncepcji lo-
gistyki stosowanej przez przedsiêbiorstwo strategie logistyczne mo¿na równie¿
podzieliæ na: strategie zwi¹zane z kompresj¹ czasu, strategie zorientowane na
efektywnoœæ przep³ywów w przedsiêbiorstwie i szybkoœæ realizacji zamówieñ
klientów oraz strategie dotycz¹ce ca³ego ³añcucha dostaw, zorientowane na in-
tegracjê dostawców i klientów24.

Strategie logistyczne stosowane przez przedsiêbiorstwa w biznesie mog¹
obejmowaæ zró¿nicowane aspekty i ³¹czyæ w sobie ró¿norodne cechy przywódz-
twa kosztowego, dyferencjacji czy te¿ innowacyjnoœci. Na przejawy tego zró¿ni-
cowania wskazuj¹ wyniki badañ przeprowadzonych przez Capgemini, które
przedstawiono na rysunku 1.

Wyniki badañ Capgemini ukaza³y ró¿norodnoœæ strategii logistycznych
przedsiêbiorstw. Zwraca uwagê przede wszystkim du¿y odsetek przedsiêbiorstw
stosuj¹cych tzw. strategie mieszane, które pozostaj¹ nie tylko pod wp³ywem
czynników zewnêtrznych, zwi¹zanych z otoczeniem przedsiêbiorstwa, lecz za-
le¿¹ równie¿ – jednoczeœnie – od potencja³ów sukcesu (zasobów, zdolnoœci i kom-
petencji) przedsiêbiorstwa.

Kszta³towanie i rozwój modeli biznesu oraz strategii logistycznych opieraj¹-
cych siê na potencja³ach sukcesu nawi¹zuje do – wspomnianego wy¿ej – zaso-
bowego nurtu zarz¹dzania strategicznego, w którym kluczow¹ rolê przypisuje
siê tzw. koncepcji zasobowej (Resource-Based View – RBV)25. W koncepcji tej
zak³ada siê przede wszystkim, ¿e warunkiem osi¹gniêcia oczekiwanych efektów
rynkowo-ekonomicznych przez przedsiêbiorstwo jest uprzednie rozpoznanie
tzw. kluczowych zasobów oraz ich aktywne zaanga¿owanie w realizacjê celów
przedsiêbiorstwa.
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W koncepcji Resource-Based View zasoby s¹ rozumiane jako materialne i nie-
materialne aktywa s³u¿¹ce do realizacji zadañ, w wyniku których osi¹gane s¹
za³o¿one cele26. Szczególnie wyraŸnie akcentowane jest takie zaanga¿owanie za-
sobów w realizacjê zadañ, które prowadzi do tworzenia wartoœci zgodnych
z preferencjami i oczekiwaniami klientów, a w konsekwencji do zdobycia prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo. Z jednej strony zasoby zabezpie-
czaj¹ d³ugofalow¹ dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa na rynku, z drugiej natomiast
determinuj¹ skutecznoœæ osi¹gania wyznaczonych celów27. O kluczowych zaso-
bach, w tym równie¿ kluczowych zasobach zwi¹zanych ze sfer¹ logistyki, mo¿-
na mówiæ wówczas, gdy spe³niaj¹ one nastêpuj¹ce kryteria: s¹ cenne, rzadkie,
trudne do skopiowania przez konkurentów i nie posiadaj¹ substytutów (tzw.
kryteria VRIN)28. Cennoœæ zasobów wi¹¿e siê z ich wartoœci¹, czyli – w pewnym
uproszczeniu – wielkoœci¹ nak³adów niezbêdnych do ich pozyskania. Rzadkoœæ
zasobów oznacza, ¿e nie s¹ one powszechnie dostêpne. Z kolei trudnoœci w sko-
piowaniu zasobów oraz brak substytutów wi¹¿¹ siê z barierami w naœladowaniu
przez konkurentów oferty rynkowej przedsiêbiorstwa. „Przeniesienie” kryte-
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riów kluczowoœci zasobów na zdolnoœci i na kompetencje prowadzi do zdefinio-
wania „kluczowych potencja³ów sukcesu” przedsiêbiorstwa, obejmuj¹cych tak¿e
potencja³y zwi¹zane ze sfer¹ logistyki, wp³ywaj¹cych na kszta³towanie i unowo-
czeœnianie modeli biznesu oraz stanowi¹cych podstawê sformu³owania i rozwoju
strategii – w tym tak¿e strategii logistycznych – opieraj¹cych siê na wspomnia-
nych potencja³ach.

Podsumowanie

Jak przedstawiono w niniejszym opracowaniu, w d¹¿eniach przedsiêbiorstw
do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej kluczow¹ rolê pe³ni¹ poten-
cja³y sukcesu (zasoby, zdolnoœci, kompetencje) zwi¹zane z zasobowym nurtem
zarz¹dzania strategicznego. Potencja³y te wp³ywaj¹ nie tylko na opracowanie
i wdro¿enie okreœlonego modelu biznesu przez przedsiêbiorstwo, lecz równie¿
na rozwój strategii opieraj¹cych siê na tych potencja³ach.

W kszta³towaniu i rozwoju modeli biznesu coraz wiêksz¹ rolê pe³ni logistyka,
w tym zw³aszcza tzw. logistyczne potencja³y sukcesu, oddzia³uj¹ce na mo¿liwo-
œci osi¹gania sukcesu przez przedsiêbiorstwo oraz tworzenia jego przewagi kon-
kurencyjnej. Kierunki dalszych badañ powinny – jak siê wydaje – dotyczyæ
przede wszystkim operacjonalizacji poszczególnych logistycznych potencja³ów
sukcesu, pozwalaj¹cej m.in. na dok³adniejsz¹ ocenê mo¿liwoœci ich oddzia³ywa-
nia na kszta³towanie i unowoczeœnianie modeli biznesu oraz sformu³owanie
i rozwój strategii logistycznych prowadz¹cych do zdobycia i utrzymania trwa³ej,
d³ugofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa na rynku.
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BUSINESS MODELS IN LOGISTICS BASED
ON BUSINESS SUCCESS POTENTIALS

(Summary)

Firms are constantly looking for ways leading to business competitive advantage
creation. In competitive advantage creation process a very important role is assigned to
business success potentials, associated with the resource stream of strategic management.
These potentials include resources, capabilities and competences. Business success
potentials influence the formation and development of the business model, which – in
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turn – is the basis for the formulation and implementation of business strategy. Within
the modernization of the business models an important role is played by logistics, in
particular by the so-called logistics potentials of business success. These potentials are the
basis for business success as well as business competitive advantage creation.
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ASPEKTY PRAWNE LOGISTYKI ZWROTNEJ

Wprowadzenie

Logistyka zwrotna jest obszarem, który do tej pory nie by³ czêstym przed-
miotem zainteresowania œrodowiska naukowego ani biznesu. Sprawny system
zarz¹dzania zwrotami i reklamacjami przyczynia siê do zwiêkszenia konku-
rencyjnoœci przedsiêbiorstw oraz podnosi poziom obs³ugi klienta. Obecnie ry-
nek ulega ci¹g³ym przekszta³ceniom i staje siê bardziej wymagaj¹cy. Mened¿e-
rowie w wielu bran¿ach zaczynaj¹ dostrzegaæ, ¿e dzia³ania podejmowane przez
jednego cz³onka ³añcucha dostaw maj¹ wp³yw na rentownoœæ pozosta³ych.

Najczêstszym powodem, dla którego firmy decyduj¹ siê na odwrócenie ³añ-
cucha dostaw, jest obni¿enie kosztów poprzez ponowne wykorzystanie produk-
tów i komponentów, które zosta³y zwrócone od ostatecznego miejsca konsum-
pcji do producenta. Drug¹ przyczyn¹ jest wzrost sprzeda¿y przez Internet,
gdzie prawdopodobieñstwo zwrotów wystêpuje o wiele czêœciej. W celu zapew-
nienia w³aœciwej obs³ugi posprzeda¿owej firmy musz¹ inwestowaæ w odpo-
wiednie narzêdzia, które bêd¹ obs³ugiwaæ zwroty i reklamacje sk³adane przez
klientów. Niestety, czêsto zdarza siê, ¿e logistyka zwrotna nie jest brana pod
uwagê podczas planowania strategicznego w przedsiêbiorstwie, co skutkuje
b³êdami w koordynowaniu tych procesów.

1. Geneza logistyki zwrotnej

W literaturze przedmiotu mo¿na znaleŸæ ró¿ne definicje logistyki zwrotnej.
W ka¿dym ujêciu dotycz¹ one dzia³añ zwi¹zanych z przep³ywami dóbr od
klienta w stronê producenta w celu tworzenia cyrkulacji logistycznej. Wstêpnie
mo¿emy podzieliæ definicje na te, które odnosz¹ siê do gospodarki odpadami
i opakowaniami, oraz te dotycz¹ce zwrotów i reklamacji. Wed³ug D.S. Rogersa
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i R.S. Tibben-Lembke logistyka zwrotna to proces obejmuj¹cy planowanie oraz
kontrolê przep³ywu materia³ów, zapasów w toku, dóbr finalnych oraz powi¹za-
nych z nimi informacji z miejsca ich konsumpcji do miejsca ich powstania, w ce-
lu odzyskania wartoœci dodanej lub w³aœciwego sposobu ich unieszkodliwienia1.
M. Fleischmann uwa¿a, ¿e logistyka zwrotna to proces, który obejmuje wszyst-
kie dzia³ania logistyczne, pocz¹wszy od wykorzystanych i niepotrzebnych u¿yt-
kownikowi produktów do produktów ponownie nadaj¹cych siê do u¿ytku2. Jacek
Szo³tysek w swojej ksi¹¿ce Logistyka zwrotna uto¿samia tê czêœæ logistyki wy³¹cz-
nie z odpadami. Wed³ug niego jest to ogó³ procesów zarz¹dzania przep³ywami
odpadów (w tym produktów uszkodzonych) i informacji (zwi¹zanych z tymi
przep³ywami), od miejsc ich powstawania (pojawiania siê) do miejsc ich prze-
znaczenia w celu odzyskania wartoœci (poprzez naprawê, recykling lub prze-
tworzenie) lub w³aœciwego ich unieszkodliwienia i d³ugotrwa³ego sk³adowania
w taki sposób, by przep³ywy te by³y efektywne ekonomicznie i minimalizowa³y
negatywny wp³yw odpadów na œrodowisko naturalne3. Adam Sadowski ma
bardzo podobne pogl¹dy, uwa¿aj¹c, ¿e logistyka zwrotna stanowi dziedzinê
logistyki zajmuj¹c¹ siê badaniem prawid³owoœci zwi¹zanych z przep³ywami
produktów, których cykl ¿ycia zakoñczy³ siê. Stanowi¹ one zatem odpady
i w tym kontekœcie logistyka zwrotna mo¿e byæ spostrzegana jako nowa forma
usuwania odpadów oparta na dwóch kategoriach przes³anek – ekologicznych
oraz ekonomicznych – które wzajemnie siê uzupe³niaj¹4.

Ze wstêpnej analizy definicji wynika, ¿e wiêkszoœæ polskich naukowców trak-
tuje logistykê zwrotn¹ jako narzêdzie do skutecznego zarz¹dzania odpadami
i opakowaniami. Inaczej jest w Stanach Zjednoczonych, tam postrzega siê logi-
stykê zwrotn¹ jako system, który reguluje przep³ywy niechcianych lub uszko-
dzonych towarów od klienta do konsumenta, czyli zarz¹dzanie zwrotami i re-
klamacjami. Takie rozbie¿noœci mo¿na wyt³umaczyæ tym, ¿e Polska jest dopiero
na etapie tworzenia idealnego systemu zagospodarowania odpadami i pozyski-
wania z nich wartoœci dodanej oraz eliminacji negatywnego wp³ywu na œrodo-
wisko. Natomiast w Stanach Zjednoczonych te systemy funkcjonuj¹ ju¿ od
dziesi¹tków lat. Co wiêcej, amerykañskie spo³eczeñstwo jest w czo³ówce tych,
którzy najchêtniej zwracaj¹ u¿ywane lub uszkodzone artyku³y. Pozwalaj¹ im na
to bardzo liberalne przepisy prawne. W œwiadomoœci amerykañskich mened¿e-
rów zwroty s¹ Ÿród³em oszczêdnoœci ekonomicznych oraz pomagaj¹ uzyskaæ
cenn¹ informacjê o potrzebach klientów. W 2009 r. zwroty towarów w USA wy-
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nosi³y ponad 8% ca³kowitej sprzeda¿y. Wyliczono, ¿e amerykañski rynek wtór-
ny jest warty 329 mln dolarów, co wynosi 2,28% rocznego PKB5. Oko³o 20%
wszystkiego, co jest sprzedane w Stanach Zjednoczonych jest zwracane.

Restrykcyjne przepisy prawa europejskiego zmuszaj¹ polskie firmy do in-
westowania w systemy, które bêd¹ obs³ugiwaæ zwroty i reklamacje od klientów.
Takie przedsiêwziêcie jest bardzo ryzykowne ze wzglêdu na wysokie koszty
zwi¹zane z transportem, potencjaln¹ lokalizacj¹ obiektu oraz wyszkoleniem kadry6.
Tak kosztowna inwestycja jednak siê op³aca, poniewa¿ przynosi d³ugookresowe
korzyœci, na przyk³ad poprawê relacji w ca³ym ³añcuchu dostaw, zmniejszenie
kosztów, zwiêkszenie zysków, polepszenie wydajnoœci przedsiêbiorstwa oraz
uzyskanie statusu firmy odpowiedzialnej spo³ecznie7. Wed³ug J. Horovitza
wdro¿enie systemu logistyki zwrotnej jest najlepsz¹ inwestycj¹ w ca³ej sferze
obs³ugi klienta i przynosi same korzyœci dla firmy:
– dobry system za³atwiania reklamacji i przywracania w³aœciwego stanu pro-

wadzi do dodatkowej sprzeda¿y i poprawy wizerunku firmy;
– inwestowanie w skuteczne systemy przywracania w³aœciwego stanu przyno-

si stopê zwrotu (ROI) w przedziale od 50 do 400%;
– reklamacje s¹ dostarczanymi przez klientów bezp³atnymi informacjami, któ-

re mog¹ siê przyczyniæ do poprawy jakoœci us³ug8.
Niestety, niewiele firm inwestuje w odpowiednie narzêdzia do stworzenia

optymalnego systemu logistyki zwrotnej. Przedsiêbiorcy czêsto nie zatrudniaj¹
wykwalifikowanego personelu do obs³ugi klienta. Jak zauwa¿y³ J. Horovitz,
klientów, którzy sk³adaj¹ reklamacjê, traktuje siê jako wrogów, poniewa¿ „czegoœ”
potrzebuj¹. Firmy nie zawsze przekazuj¹ informacje w sposób pe³ny i dok³adny,
co uniemo¿liwia wprowadzenie ulepszeñ oraz prowadzenie statystyk o tym, ile
towarów zwrócono9.

Powszechny jest równie¿ pogl¹d wœród mened¿erów, ¿e przyczyny reklama-
cji, skarg czy zwrotów le¿¹ wy³¹cznie po stronie klientów i s¹ zwi¹zane z nie-
umiejêtnym u¿ytkowaniem produktów. W rzeczywistoœci wina le¿y najczêœciej
po stronie firmy, która nie potrafi b¹dŸ nie chce rzetelnie poinformowaæ klienta
o w³aœciwych warunkach i zasadach u¿ytkowania sprzedawanego produktu.
Jednoczeœnie reklamacje zwi¹zane z niew³aœciw¹ jakoœci¹ produktów sk³aniaj¹
decydentów do podejmowania dzia³añ zmierzaj¹cych do poprawy tej jakoœci,
ale tak¿e do poprawy jakoœci obs³ugi klienta oraz organizacji sprzeda¿y. Œwiad-
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czy to, ¿e posiadaj¹ oni wiedzê co do znaczenia, jakie dla dzia³aj¹cej na wspó³-
czesnym rynku organizacji ma niezadowolony klient10.

Do podstawowych czynnoœci logistyki zwrotnej mo¿emy zaliczyæ: odbiór,
pakowanie, transport, kontrolê, magazynowanie, sortowanie, œledzenie, demon-
ta¿, naprawê lub przetworzenie oraz niszczenie. Wszystkie te czynnoœci tworz¹
jeden wspólny system logistyki zwrotnej, który najczêœciej nie funkcjonuje sa-
modzielnie, a jest przed³u¿eniem ju¿ istniej¹cego systemu logistycznego (rys. 1).
Istotn¹ ró¿nic¹ jest fakt, ¿e w systemie zwrotnym kierunek dzia³añ jest przeciw-
ny, czyli odbywa siê od konsumenta w stronê producenta.

Ka¿de przedsiêbiorstwo, które poszerza swój ³añcuch dostaw o przep³ywy
zwrotne, ma szansê osi¹gn¹æ korzyœci finansowe przy jednoczesnej dba³oœci
o œrodowisko naturalne. Jednak konieczne jest przestrzeganie odpowiedniej
hierarchii postêpowañ (tab. 1).

Aby taki system sprawnie funkcjonowa³, bardzo wa¿ne jest prognozowanie
poda¿y i popytu towarów zwróconych od konsumentów oraz dobra komunika-
cja miêdzy zaanga¿owanymi podmiotami – konsumentem, dystrybutorem, pro-
ducentem oraz dostawc¹ surowców. Konieczna jest równie¿ œwiadomoœæ przed-
siêbiorstw, ¿e logistyka zwrotna przynosi korzyœci ekologiczne i ekonomiczne.
Bardziej siê op³aca zregenerowaæ lub naprawiæ zwrócony artyku³ ni¿ produko-
waæ go od pocz¹tku. Wsparciem powinny równie¿ byæ bardziej liberalne przepi-
sy prawne dotycz¹ce praw konsumenckich.
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Rysunek 1. Schemat przep³ywów zwrotnych
�ród³o: S.K. Srivastava, Network design for reverse logistics, „Omega The International Journal of Mana-
gement Science” 2008, no. 36.
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Tabela 1. Hierarchia postêpowañ ze zwróconymi towarami

Kolejnoœæ Dzia³anie Interpretacja

1
Odsprzeda¿, ponowne
wykorzystanie

Jakoœæ i w³aœciwoœci fizyczne nie s¹ naruszone

2 Naprawa
Produkt zostanie naprawiony, a potem mo¿e byæ sprzedany
jako nowy

3 Remont
Odnowione produkty zostan¹ zdemontowane na czêœci,
a nastêpnie bêd¹ sprzedane

4 Regeneracja

Od produktów po regeneracji oczekuje siê takiej samej
jakoœci jak u nowych produktów. Regeneracja to wiêcej ni¿
remont, poniewa¿ wszystkie czêœci s¹ sprawdzone w bardzo
rygorystyczny sposób

5 Recykling

Produkt traci swoj¹ pierwotn¹ funkcjê. Celem recyklingu jest
odzyskanie wszystkich u¿ytecznych materia³ów. Jeœli jakoœæ
odzyskanego materia³u jest w³aœciwa, to mo¿e on byæ wyko-
rzystany do wytwarzania nowych produktów

6
Spalanie
i sk³adowanie

Te dwie kategorie s¹ wykorzystywane w gospodarce odpada-
mi. Korzyœci ekonomiczne mog¹ byæ uzyskane, podczas spa-
lania, gdy uzyskujemy dodatkow¹ energiê

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie M.P. de Brito, R. Dekker, A framework for reverse logistics
[w:] Reverse Logistics: Quantitative Models for Closed-Loop Supply Chains, eds. R. Dekker, M. Fleisch-
mann, K. Inderfurth, L. van Wassenhove, Springer, Berlin 2004, s. 3–27.

2. Przep³yw dóbr od klienta do producenta – logistyka zwrotna
a sprzeda¿ konsumencka

Logistyka zwrotna rozumiana jako przep³yw dóbr od klienta do producenta
mo¿e byæ traktowana jako proces zwi¹zany ze zwrotami i reklamacjami towa-
rów, który regulowany jest zarówno na gruncie prawa unijnego, jak i przepisów
krajowych. Ten sposób rozumienia logistyki zwrotnej zas³uguje na szczególne
zainteresowanie ze wzglêdu na zauwa¿alne tendencje liberalizacji przepisów
w zakresie zwrotów i reklamacji w odniesieniu do konsumentów i wymuszenia
tym samym na przedsiêbiorcach wiêkszej elastycznoœci, o czym œwiadczyæ mog¹
najlepiej ostatnie zmiany ustawy konsumenckiej i kodeksu cywilnego wyni-
kaj¹ce z wdro¿enia do polskiego ustawodawstwa dyrektywy Parlamentu Euro-
pejskiego 2011/83/UE z dnia 25 paŸdziernika 2011 r.11 Zmiany nie s¹ tak rewolu-
cyjne jak w przypadku przepisów obowi¹zuj¹cych w Stanach Zjednoczonych,
jednak mog¹ wyznaczyæ pewien oczekiwany przez konsumentów trend. Warto
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zauwa¿yæ, ¿e przedmiotem rozwa¿añ w dalszej czêœci opracowania bêd¹ jedy-
nie procesy zachodz¹ce pomiêdzy konsumentem a przedsiêbiorc¹, co wynika
z podzia³u na regulacje dotycz¹ce obrotu profesjonalnego, który odbywa siê po-
miêdzy przedsiêbiorcami oraz obrotu konsumenckiego, który traktuje konsu-
menta jako stronê s³absz¹ i obejmuje j¹ szczególn¹ ochron¹ ze wzglêdu na jej
nierówn¹ pozycjê.

Na gruncie prawa europejskiego kwestie zwrotów i reklamacji dokonywane
przez konsumentów regulowane s¹ dyrektyw¹ Parlamentu Europejskiego i Rady
2011/83/UE w sprawie praw konsumentów. Uchyli³a ona dyrektywê 85/577EWG
w sprawie umów zawartych poza lokalem przedsiêbiorstwa, dyrektywê 97/7/WE
w sprawie umów zawieranych na odleg³oœæ, zmieni³a dyrektywê 93/13EWG
w sprawie nieuczciwych warunków w umowach konsumenckich oraz dyrekty-
wê 1999/44/WE w sprawie sprzeda¿y konsumenckiej i gwarancji (rys. 2). Zgod-
nie z art. 3 ust. 1 omawianej dyrektywy ma ona zastosowanie do wszystkich
umów zawieranych pomiêdzy przedsiêbiorc¹ a konsumentem z wy³¹czeniem
obszarów wskazanych w art. 3 ust. 3, w których wymienia siê m.in. umowy so-
cjalne, opiekê zdrowotn¹, hazard, czy kwestie zwi¹zane z w³asnoœci¹ nierucho-
moœci lub wznoszeniem budynków. Uzasadniaj¹c wejœcie w ¿ycie dyrektywy
2011/83/UE, wskazano, ¿e g³ównymi przes³ankami jej wdro¿enia by³o uprosz-
czenie i aktualizacja przepisów, wyeliminowanie niespójnoœci oraz usuniêcie
niepo¿¹danych luk w prawie. Nadrzêdnym celem zmian by³a harmonizacja klu-
czowych aspektów przedmiotowej regulacji, która ma wp³ywaæ na zwiêkszenie
pewnoœci prawa po stronie konsumentów i przedsiêbiorców, a rezultatem tego
ma byæ zlikwidowanie barier wynikaj¹cych z rozdrobnienia przepisów oraz
pe³ne wprowadzenie rynku wewnêtrznego w tej dziedzinie. W motywach
wskazano równie¿, ¿e likwidacja barier pomiêdzy poszczególnymi krajami bê-
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Rysunek 2. Przepisy reguluj¹ce proces zwrotów i reklamacji w Polsce
�ród³o: Opracowanie w³asne.



dzie mo¿liwa jedynie przez unifikacjê przepisów, co prze³o¿y siê na skuteczn¹
ochronê interesów konsumentów na terenie ca³ej Unii Europejskiej.

Proces zwrotów i reklamacji pomiêdzy przedsiêbiorc¹ a konsumentem na
gruncie krajowym regulowany jest przez ustawê z dnia 23 kwietnia 1964 r. – Ko-
deks cywilny12 i ustawê z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta13, która
zast¹pi³a ustawê z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektórych praw konsumen-
tów oraz o odpowiedzialnoœci za szkodê wyrz¹dzon¹ przez produkt niebez-
pieczny14. Zmiany s¹ wynikiem wdra¿ania do polskiego ustawodawstwa dyrek-
tywy Parlamentu Europejskiego 2011/83/UE oraz transpozycji dyrektywy 1999/44/UE
w sprawie niektórych aspektów sprzeda¿y produktów konsumpcyjnych i zwi¹-
zanych z tym gwarancji. Ustawa o prawach konsumenta okreœla prawa przys³u-
guj¹ce konsumentowi, w szczególnoœci obowi¹zki przedsiêbiorcy zawieraj¹cego
umowê z konsumentem, zasady i tryb zawierania z konsumentem umowy na
odleg³oœæ i poza lokalem przedsiêbiorstwa, zasady i tryb wykonania przys³uguj¹-
cego konsumentowi prawa odst¹pienia od umowy zawartej na odleg³oœæ lub
poza lokalem przedsiêbiorstwa, zasady i tryb zawierania z konsumentem umo-
wy na odleg³oœæ dotycz¹cej us³ug finansowych. Kodeks cywilny w dziale II
„Rêkojmia za wady” i dziale III „Gwarancja przy sprzeda¿y” wskazuje na sytu-
acje, kiedy konsument mo¿e ¿¹daæ od sprzedawcy wymiany towaru lub zwrotu
pieniêdzy. Aby w sposób poprawny okreœliæ zwrot i reklamacjê na gruncie pol-
skich przepisów, nale¿y wyjœæ od definicji konsumenta wskazanej w kodeksie
cywilnym w art. 221, zgodnie z którym za konsumenta uwa¿a siê osobê fizyczn¹
dokonuj¹c¹ z przedsiêbiorc¹ czynnoœci prawnej niezwi¹zanej bezpoœrednio z jej
dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹ lub zawodow¹. Definicja ta jest istotna ze wzglêdu na
du¿o szerszy zakres ochrony i rozbudowany katalog praw zwi¹zany ze zwro-
tem towaru w przypadku osoby konsumenta.

Kodeks cywilny okreœla odpowiedzialnoœæ sprzedawcy wzglêdem kupuj¹-
cego na podstawie rêkojmi lub gwarancji (rys. 3). Z tytu³u rêkojmi sprzedawca
jest odpowiedzialny za wady fizyczne lub prawne sprzedanej rzeczy. Za wadê
fizyczn¹ uznaje siê niezgodnoœæ rzeczy sprzedanej z umow¹, w szczególnoœci
jest to zwi¹zane z brakiem okreœlonych w³aœciwoœci, które rzecz tego rodzaju po-
winna mieæ ze wzglêdu na cel w umowie oznaczony albo wynikaj¹cy z okolicz-
noœci lub przeznaczenia, brakiem w³aœciwoœci, o których istnieniu sprzedawca za-
pewni³ kupuj¹cego, w tym przedstawiaj¹c próbkê lub wzór, nie nadaje siê do celu,
o którym kupuj¹cy poinformowa³ sprzedawcê przy zawarciu umowy, a sprzedaw-
ca nie zg³osi³ zastrze¿enia co do takiego jej przeznaczenia, zosta³a kupuj¹cemu
wydana w stanie niezupe³nym. Przepisy wskazuj¹ równie¿, ¿e rzecz sprzedana
ma wadê fizyczn¹ tak¿e w razie nieprawid³owego jej zamontowania i uruchomie-
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nia, je¿eli czynnoœci te zosta³y wykonane przez sprzedawcê lub osobê trzeci¹, za
któr¹ sprzedawca ponosi odpowiedzialnoœæ, albo przez kupuj¹cego, który
post¹pi³ wed³ug instrukcji otrzymanej od sprzedawcy. Kupuj¹cy ma prawo
z³o¿yæ oœwiadczenie o obni¿eniu ceny albo odst¹pieniu od umowy, chyba ¿e
sprzedawca niezw³ocznie i bez nadmiernych niedogodnoœci dla kupuj¹cego
wymieni rzecz wadliw¹ na woln¹ od wad albo wadê usunie. Kupuj¹cy bêd¹cy
konsumentem mo¿e zamiast zaproponowanego przez sprzedawcê usuniêcia
wady ¿¹daæ wymiany rzeczy na woln¹ od wad albo zamiast wymiany rzeczy
¿¹daæ usuniêcia wady. Swoich roszczeñ z tytu³u rêkojmi mo¿na dochodziæ od
sprzedawcy w ci¹gu dwóch lat (w przypadku nieruchomoœci termin ten wynosi
lat piêæ), sk³adaj¹c oœwiadczenie o odst¹pieniu od umowy lub obni¿eniu ceny
z powodu wady rzeczy sprzedanej. W przypadku zakupu rzeczy u¿ywanej
odpowiedzialnoœæ sprzedawcy mo¿e zostaæ ograniczona, nie mniej ni¿ do roku
od dnia wydania rzeczy kupuj¹cemu. Dochodzenie roszczeñ na podstawie gwa-
rancji ma charakter dobrowolnie przyjêtej odpowiedzialnoœci, gwarant okreœla
warunki i termin, w jakim kupuj¹cy mo¿e dochodziæ swoich praw. Nabywca to-
waru mo¿e dowolnie wybraæ, na jakiej podstawie bêdzie dochodzi³ swoich rosz-
czeñ, powo³uj¹c siê na rêkojmiê lub gwarancjê.

Zgodnie ze znowelizowan¹ ustaw¹ konsumenck¹ konsument ma prawo do
odst¹pienia od umowy zawartej poza lokalem przedsiêbiorstwa lub na od-
leg³oœæ do 14 dni bez koniecznoœci podawania przyczyn. Aby oœwiadczenie
o odst¹pieniu od umowy by³o skuteczne, do tej pory wymaga³o przes³anki do-
tarcia do adresata w taki sposób, aby siê móg³ z ni¹ zapoznaæ, natomiast obecnie
wprowadzono przyk³adowy katalog sposobów na z³o¿enie oœwiadczenia, który
ma charakter pomocniczy. Istotn¹ zmian¹ jest kwestia zachowania terminu, do
którego wystarczy wys³anie oœwiadczenia o odst¹pieniu przed jego up³ywem
oraz obowi¹zek niezw³ocznego przes³ania przez przedsiêbiorcê potwierdzenia
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Rysunek 3. Model zwrotów i reklamacji w Polsce
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otrzymania tego odst¹pienia15. Przedsiêbiorca zosta³ zobowi¹zany do przekaza-
nia pe³nej informacji na temat kosztów, które wydatkowaæ musi konsument
w zwi¹zku ze zwrotem rzeczy, korzystaj¹c z prawa odst¹pienia. Rozszerzono ka-
talog uprawnieñ konsumentów w stosunku do nabytych rzeczy, je¿eli posiadaj¹
wady, nowa ustawa pozwala ¿¹daæ obni¿enia ceny lub odst¹pienia od umowy
w momencie wykrycia wady, bez potrzeby w pierwszej kolejnoœci ¿¹dania na-
prawy lub jej wymiany. Now¹ ustawê konsumenck¹ stosuje siê do sprzeda¿y
maj¹cej miejsce od momentu wejœcia w ¿ycie nowych przepisów, umowy sprze-
da¿y zawierane w czasie obowi¹zywania poprzednich regulacji w dalszym
ci¹gu im podlegaj¹, co w konsekwencji prowadzi do funkcjonowania w obrocie
dwóch re¿imów prawnych.

Procesy zwi¹zane ze zwrotem i reklamacj¹ towarów na gruncie przepisów
krajowych w dalszym ci¹gu nie s¹ oczywiste dla konsumentów, wynika to
z mnogoœci regulacji, którym podlegaj¹, i z ci¹gle niskiej œwiadomoœci prawnej
spo³eczeñstwa. Niestety, konsumenci nie dostrzegaj¹ podstawowych ró¿nic po-
miêdzy zwrotem a reklamacj¹ czy zakupem towaru na odleg³oœæ i w sklepie sta-
cjonarnym (tab. 2).

Tabela 2. Ró¿nica miêdzy zwrotami a reklamacjami

Zwrot Reklamacja

Zgoda sprzedawcy
Jest konieczna w przypadku
sprzeda¿y stacjonarnej

Nie jest potrzebna. To prawo konsu-
menta, którego ¿aden sprzedawca
wy³¹czyæ nie mo¿e

Stan towaru
Nie mo¿e nosiæ œladów u¿ytkowa-
nia

Mo¿e mieæ wady

Zwrot gotówki Tak
Tak, w przypadku kiedy sprzedawca
nie uczyni zadoœæ ¿¹daniu

Termin
14 dni w przypadku sprzeda¿y na
odleg³oœæ. W sklepie stacjonarnym
dobra wola sprzedaj¹cego

2 lata na podstawie rêkojmi

Obowi¹zek posiada-
nia dowodu zakupu

Tak Tak

Obowi¹zek posiada-
nia metki

Tak Nie

Sprzeda¿ na odleg³oœæ
Wystêpuje zawsze bez podania
przyczyny

Na tych samych zasadach
co w sklepie stacjonarnym

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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2014, s. 107.



Podsumowanie

W celu zlikwidowania barier zwi¹zanych z procesami posprzeda¿owymi na-
le¿y, po pierwsze, ujednoliciæ przepisy prawne, tak aby by³y one bardziej trans-
parentne i przejrzyste dla zwyk³ych obywateli. Po drugie, nale¿y zwiêkszyæ nacisk
na edukacjê dotycz¹c¹ dokonywania œwiadomych zakupów oraz znajomoœci
swoich praw i obowi¹zków. Po trzecie, sami przedsiêbiorcy powinni zmieniæ
swoje podejœcie do konsumentów i u³atwiæ im proces reklamacyjno-zwrotowy.
Klienci, którzy „wrócili” do firmy, aby dokonaæ zwrotu lub reklamacji, s¹ Ÿród³em
cennej informacji na temat oferowanych produktów, co przek³ada siê na zwiêk-
szenie sprzeda¿y ze wzglêdu na wzrost zaufania do przedsiêbiorcy, który
reaguje na cenne dla firmy informacje zwrotne. Wed³ug Krystyny Mazurek-
-£opaciñskiej koszty pozyskiwania nowych klientów s¹ wiêksze od spodziewa-
nych korzyœci16. Sprawny system reklamacyjno-zwrotowy zapewni utrzymanie
sta³ych i lojalnych klientów, co jest niezbêdne do przewagi konkurencyjnej.
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LEGAL ASPECTS OF REVERSE LOGISTICS

(Summary)

The research purpose of this article is to present the returns market and consumer
complaints in Poland. The first part describes the general assumptions of reverse logistics
and the benefits that the companies may receive. It also presents some differences in
treatment of the concept of reverse logistics in the United States and in Poland. The sec-
ond part focuses on the legal provisions that regulate the processes between the con-
sumer and the producer at the time of returns and complaints. The last part introduces
a comparative analysis between returns and complaints.
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Katarzyna Michniewska

WP£YW UWARUNKOWAÑ REGULACYJNYCH
W ZAKRESIE ODZYSKU I RECYKLINGU SUROWCÓW

NA FUNKCJONOWANIE
SYSTEMÓW LOGISTYCZNYCH PRZEDSIÊBIORSTW

Wprowadzenie

Rosn¹ca rola zagadnieñ zwi¹zanych z ochron¹ œrodowiska wyraŸnie zaryso-
wuje siê w narzêdziach nowoczesnego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Jest to
nierozerwalnie zwi¹zane z iloœci¹ nowych aktów prawnych, jakie pojawiaj¹ siê
w obszarze zrównowa¿onego rozwoju. Nowoczesne przedsiêbiorstwo, chc¹c
byæ w zgodzie z obowi¹zuj¹cymi przepisami, d¹¿y do tego, aby je wszystkie
znaæ i byæ w stanie na bie¿¹co spe³niaæ ustawowe wymogi. Ostatnie lata przy-
nios³y ró¿norodne rozwi¹zania legislacyjne w tym zakresie. Próbê usystema-
tyzowania aktów prawnych obowi¹zuj¹cych standardowe przedsiêbiorstwo sta-
nowi tabela 1.

Tabela 1. Zakres zmian legislacyjnych w latach 1995–2015

Kategoria Ustawa/rozporz¹dzenie Data
Oznaczenie

Dziennika Ustaw

Prawo
ochrony
œrodowiska

Prawo ochrony œrodowiska 27.04.2001
Tekst jedn.: Dz. U. z 2017 r.,
poz. 519 z póŸn. zm.

w sprawie wykazów zawieraj¹cych infor-
macje i dane o zakresie korzystania ze œro-
dowiska oraz o wysokoœci nale¿nych op³at

27.02.2014 Dz. U. z 2014 r., poz. 274

o systemie zarz¹dzania emisjami gazów
cieplarnianych i innych substancji

17.07.2009
Tekst jedn.: Dz. U. z 2017 r.,
poz. 286

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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Kategoria Ustawa/rozporz¹dzenie Data
Oznaczenie

Dziennika Ustaw

Opako-
wania

o obowi¹zkach przedsiêbiorców w zakresie
gospodarowania niektórymi odpadami oraz
o op³acie produktowej i op³acie produktowej

11.05.2001
Dz. U. z 2001 r. Nr 63,
poz. 639 z póŸn. zm.

o gospodarce opakowaniami i odpadami
opakowaniowymi

13.06.2013
tekst jedn.: Dz. U. z 2016 r.,
poz. 1863 z póŸn. zm.

w sprawie przyk³adowego wykazu wyro-
bów, które uznaje siê albo nie uznaje siê za
opakowanie

22.10.2013 Dz. U. z 2013 r., poz. 1274

Odpady

o utrzymaniu czystoœci i porz¹dku w gmi-
nach

13.09.1996
tekst jedn.: Dz. U. z 2016 r.,
poz. 250 z póŸn. zm.

w sprawie katalogu odpadów 27.09.2001
tekst jedn.: Dz. U. z 2014 r.,
poz. 1923

o recyklingu pojazdów wycofanych z eks-
ploatacji

20.01.2005
Dz. U. z 2005 r. Nr 25,
poz. 202

o zu¿ytym sprzêcie elektrycznym i elektro-
nicznym

29.07.2005
Dz. U. z 2005 r. Nr 180,
poz. 1495

w sprawie listy rodzajów odpadów, które
posiadacz odpadów mo¿e przekazaæ oso-
bom fizycznym lub jednostkom organiza-
cyjnym niebêd¹cym przedsiêbiorcami, oraz
dopuszczalnych metod ich odzysku

19.12.2008
Dz.U. z 2008 r. Nr 235,
poz. 1614

o bateriach i akumulatorach 24.04.2009
Dz. U. z 2009 r. Nr 79,
poz. 666 z póŸn. zm.

w sprawie szczegó³owych warunków tech-
nicznych kwalifikowania czêœci energii
odzyskanej z termicznego przekszta³cania
odpadów komunalnych

02.06.2010
Dz. U. z 2010 r. Nr 117,
poz. 788

w sprawie szczegó³owego sposobu postê-
powania z odpadami medycznymi

30.07.2010
Dz. U. z 2010 r. Nr 139,
poz. 940

w sprawie szczegó³owego sposobu postê-
powania z odpadami weterynaryjnymi

01.10.2010
Dz. U. z 2010 r. Nr 198,
poz. 1318

w sprawie procesu odzysku R10 05.04.2011
Dz. U. z 2011 r. Nr 86,
poz. 476

w sprawie mechaniczno-biologicznego
przetwarzania zmieszanych odpadów ko-
munalnych

11.09.2012 Dz. U. z 2012 r., poz. 1052

o odpadach 14.12.2012
Dz. U. z 2013 r., poz. 21
z póŸn. zm.

Woda Prawo wodne 18.07.2001
tekst jedn.: Dz. U. z 2017 r.,
poz. 1121 z póŸn. zm.

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Powy¿sze akty prawne sw¹ genezê maj¹ w licznych dyrektywach, które sta-
nowi¹ wytyczne dla krajowych aktów legislacyjnych wszystkich pañstw cz³on-
kowskich. Oto najistotniejsze z nich:
– dyrektywa 94/62/WE w sprawie opakowañ i odpadów opakowaniowych,
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– dyrektywa 2004/12/WE zmieniaj¹ca dyrektywê 94/62/WE w sprawie opako-
wañ i odpadów opakowaniowych,

– dyrektywa 2005/20/WE zmieniaj¹ca dyrektywê 94/62/WE w sprawie opako-
wañ i odpadów opakowaniowych.
Uzupe³nieniem s¹ rozporz¹dzenia wydawane na podstawie przedstawionych

w tabeli aktów prawnych, m.in.:
– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 22 paŸdziernika 2013 r. w spra-

wie przyk³adowego wykazu wyrobów, które uznaje siê albo nie uznaje siê za
opakowanie,

– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 15 grudnia 2014 r. w sprawie
wzorów dokumentów DPO i DPR,

– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 8 paŸdziernika 2014 r. w sprawie
wzorów dokumentów EDPO i EDPR,

– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 16 grudnia 2014 r. w sprawie sta-
wek op³at produktowych dla poszczególnych rodzajów opakowañ,

– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 3 wrzeœnia 2014 r. w sprawie
wzorów oznakowania opakowañ,

– rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 12 marca 2014 r. w sprawie rocz-
nych poziomów odzysku i recyklingu odpadów opakowaniowych pochodz¹-
cych z gospodarstw domowych,

– rozporz¹dzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 kwietnia 2012 r. w sprawie ozna-
kowania opakowañ substancji niebezpiecznych i mieszanin niebezpiecznych
oraz niektórych mieszanin.
Z zaprezentowanych tylko na wstêpie uwarunkowañ prawnych widaæ wy-

raŸnie, ¿e stanowi¹ one istotny element funkcjonowania polskich przedsiê-
biorstw. Znaczenie jednak¿e ma nie tylko iloœæ, ale tak¿e jakoœæ wymienianych
aktów prawnych, o czym mowa w dalszej czêœci.

1. Ustawowe wymagania w zakresie odzysku i recyklingu
a efektywnoœæ surowcowa

Dla funkcjonowania przedsiêbiorstw wyzwaniem s¹ nie tylko liczne akty
prawne, ale tak¿e cele stawiane w tych¿e aktach prawnych. S¹ one bardzo ambit-
ne i bez odpowiedniego przygotowania logistycznego nierealne do spe³nienia.
Przyk³adem mo¿e byæ prezentowany w tabeli 2 minimalny poziom odzysku
i recyklingu odpadów opakowaniowych z podzia³em na poszczególne frakcje.

By je realizowaæ, firmy, które do tej pory zajmowa³y siê tylko produkcj¹, co-
raz czêœciej wprowadzaj¹ procesy odzysku do standardowych dzia³añ swoich
przedsiêbiorstw b¹dŸ korzystaj¹ z firm specjalistycznych w tym zakresie. Tak
nastêpuje domykanie pêtli ³añcucha dostaw.

Wp³yw uwarunkowañ regulacyjnych w zakresie odzysku i recyklingu surowców... 39



Tabela 2. Poziomy odzysku i recyklingu odpadów opakowaniowych

Poz. Rodzaj opakowañ
Odpady opakowaniowe powsta³e z (%):

odzysku recyklingu

1 opakowania razem 61 56

2 opakowania z tworzyw sztucznych – 23,5

3 opakowania z aluminium – 51

4
opakowania ze stali, w tym z blachy
stalowej

– 51

5 opakowania z papieru i tektury – 61

6 opakowania ze szk³a – 61

7 opakowania z drewna – 16

8 opakowania wielomateria³owe –

poziom okreœlony odpowiednio
w poz. 1–7 wg rodzaju mate-
ria³u przewa¿aj¹cego w opako-
waniu wielomateria³owym

9 opakowania pozosta³e – –

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie obowi¹zuj¹cych aktów prawnych.

Ambitne cele ustawowe niekoniecznie przek³adaj¹ siê na efektywnoœæ surow-
cow¹ i gospodarkê o obiegu zamkniêtym, co by³o g³ównym celem ustawodawcy.
Widaæ wyraŸnie, i¿ choæ tematyka ochrony œrodowiska naturalnego i koniecz-
noœæ zrównowa¿onego korzystania ze œrodowiska w przypadku przedsiêbior-
ców zyskuj¹ na znaczeniu, to jednak tempo zmian w tym zakresie jest dla
przedsiêbiorców zbyt du¿e, by mogli w odpowiednim terminie sprostaæ nowym
standardom. Dowody na tego typu stwierdzenia dostarczaj¹ badania w³asne
przeprowadzone na przedsiêbiorstwach polskich w okresie 2011–2014, których
przedmiotem by³y aspekty œrodowiskowe. W wyniku przeprowadzonych
przegl¹dów œrodowiskowych stwierdzono powa¿ne k³opoty z wywi¹zywaniem
siê z przepisów w tym zakresie b¹dŸ wprost nieznajomoœæ tych¿e przepisów.
Szczegó³owy zakres stwierdzonych nieprawid³owoœci prezentuje tabela 3.

WyraŸnie zarysowuje siê koniecznoœæ dalszych zmian w zakresie funkcjono-
wania systemów logistycznych, by w pe³ni uwzglêdnia³y aspekty œrodowisko-
we. Ma to szczególnie istotne znaczenie, gdy¿ opóŸnienia w tym zakresie – tak
trudne do nadrobienia – stanowiæ bêd¹ ju¿ wkrótce nieaktualne, ma³o ambitne
cele w stosunku do tego, na co szykuje siê Komisja Europejska w nowych doku-
mentach i wytycznych.
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Tabela 3. Obszary i skala nieprawid³owoœci w zakresie stosowania przepisów œrodowi-
skowych wœród przedsiêbiorców na terenie Polski w latach 2011–2014

Dzia³
Wykrywane niepra-
wid³owoœci firm (%)

Gospodarka odpadami

sprawozdawczoœæ 59,3

ewidencja 66,7

brak kwalifikacji odpadów 63,0

nieselektywna zbiórka 33,3

Korzystanie ze œrodowiska

sprawozdawczoœæ 51,9

ewidencja 55,6

niewykazywanie wszystkich elemen-
tów w z³o¿onych sprawozdaniach

35,2

Krajowy Oœrodek Bilansowania
i Zarz¹dzania Emisjami

raportowanie 87,0

Gospodarowanie opakowaniami
i odpadami opakowaniowymi

sprawozdawczoœæ OŒ-OP1 40,7

sprawozdawczoœæ OPAK 48,1

ewidencja 48,1

�ród³o: Opracowanie w³asne.

2. Gospodarka o obiegu zamkniêtym a zrównowa¿ony
model biznesowy

Komisja Europejska w 2011 r. w Brukseli przedstawi³a plan dzia³ania maj¹cy
na celu przekszta³cenie gospodarki europejskiej w gospodarkê zrównowa¿on¹
do 2050 r. W planie dzia³ania na rzecz zasobooszczêdnej Europy okreœlono, w jaki
sposób mo¿emy doprowadziæ do wzrostu gospodarczego uwzglêdniaj¹cego
efektywne wykorzystanie zasobów, co ma zasadnicze znaczenie dla naszego do-
brobytu w przysz³oœci. Co istotne, w materia³ach na temat gospodarki o obiegu
zamkniêtym wyraŸnie wymienia siê logistykê odzysku i systemy logistyczne
uwzglêdniaj¹ce procesy odzysku i recyklingu jako jeden z jej innowacyjnych
kluczowych komponentów. Od kilku lat trwaj¹ bardzo intensywne prace nad
tym dokumentem.

Wed³ug wytycznych opisuj¹cych gospodarkê o obiegu zamkniêtym
nast¹pi³o odejœcie od d¹¿enia do odgórnego sterowania procesami przep³ywów
surowców wtórnych w kierunku efektywnego nimi zarz¹dzania, uwzglêdnia-
j¹cego ich wartoœæ rynkow¹. Poza istotnymi komponentami tego modelu, takimi
jak logistyka, systemy logistyczne, nowe modele biznesowe, wymienia siê tak¿e
innowacje technologiczne, spo³eczne i rozwój wiedzy i kompetencji. Niezaprze-
czalnie wiêc nowe akty prawne czy, by byæ bardziej precyzyjnym, wytyczne dla
nowych aktów prawnych, zmieniaj¹ akcenty w funkcjonuj¹cych systemach lo-
gistycznych, uwypuklaj¹c znacz¹co rolê surowców wtórnych i efektywnego
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nimi zarz¹dzania jako jednego ze strategicznych zasobów w Unii Europejskiej.
Tym samym roœnie rola podmiotów maj¹cych bezpoœredni zwi¹zek z procesami
przekszta³cania tych¿e surowców.

3. City mining a domykanie pêtli ³añcucha dostaw –
odzysk surowców

Surowiec wtórny na tyle sta³ siê cennym i po¿¹danym obiektem w przep³ywach
logistycznych, ¿e powstaj¹ w zwi¹zku z wy¿ej wymienionymi zmianami nowe
koncepcje gospodarowania tymi surowcami, które bazuj¹ na antropologicznych
Ÿród³ach ich pozyskania. Domykanie pêtli ³añcucha dostaw nastêpuje wiêc nie
tylko przez zapewnienie ustawowo wymaganego odzysku i recyklingu wed³ug
zadanych poziomów procentowych, ale tak¿e g³êbiej, poprzez poszukiwanie
alternatywnych Ÿróde³, takich jak sk³adowiska odpadów czy domowe zasoby
konsumentów. Schematycznie przedstawia to rysunek 2. Na ka¿dym z etapów
przep³ywu w ³añcuchu dostaw mo¿liwe jest takie zorganizowanie procesów, by ich
efektem by³o odzyskiwanie surowców. Poszczególne frakcje zaprezentowane
zosta³y na rysunku.

Wa¿nym aspektem analizowanej kwestii jest fakt, i¿ bodŸce do zmian funk-
cjonowania systemów logistycznych s¹ od niedawna dwojakiego rodzaju.
WyraŸnie zarysowuje siê grupa czynników ekologicznych, wspierana aktami
prawnymi, oraz coraz bardziej zyskuj¹ca na znaczeniu kwestia motywatorów
ekonomicznych, które w tym przypadku maj¹ realn¹ moc sprawcz¹ dokonywa-
nia siê istotnych przemian w tym obszarze.
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Podsumowanie

Artyku³ uwidacznia znaczn¹ liczbê aktów prawnych, czêsto niewystarczaj¹-
cej jakoœci, które kszta³tuj¹ zasady funkcjonowania systemów logistycznych co
najmniej w zakresie aspektów œrodowiskowych.

Jednoczeœnie Generalna Dyrekcja Ochrony Œrodowiska zdiagnozowa³a istot-
ne trudnoœci w monitorowaniu stanu gospodarki odpadami ze wzglêdu na bar-
dzo rozcz³onkowany system zbierania informacji nt. gospodarki odpadami (na
podstawie szeregu aktów prawnych, przez wiele instytucji zarówno drog¹
administracyjn¹, jak i badañ statystycznych, przy u¿yciu ró¿nych metodyk).
Dostrze¿ono k³opotliwe liczne zmiany prawne powoduj¹ce trudnoœci ze zrozu-
mieniem i w³aœciwym stosowaniem przepisów w zakresie gospodarki odpadami
zarówno przez przedsiêbiorców, jak i organy administracji publicznej. Ta sama
instytucja przyznaje, ¿e w Polsce nie dokonano dotychczas kompleksowej kon-
troli stosowania przepisów w zakresie rozszerzonej odpowiedzialnoœci produ-
centa oraz gospodarki odpadami.

Oznacza to, ¿e z jednej strony potrzeba wiele pracy, by przystosowaæ j¹ do
nowych realiów prawnych obecnie funkcjonuj¹cych systemów logistycznych,
z drugiej zaœ strony – jakoœæ i liczba tych aktów znacz¹co utrudniaj¹ ten proces,
nara¿aj¹c istniej¹ce przedsiêbiorstwa na dotkliwe kary œrodowiskowe i niezgod-
noœæ funkcjonowania z liter¹ prawa. Nie jest to z pewnoœci¹ w interesie ¿adnego
z podmiotów rynkowych.
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Rysunek 2. Domykanie pêtli ³añcucha dostaw
�ród³o: Opracowanie w³asne.



Wnioski:
1. W Polsce wystêpuje doœæ skomplikowany system EPR (system wspieraj¹cy

i monitoruj¹cy realizacjê ustawowych poziomów odzysku i recyklingu odpa-
dów) w porównaniu z innymi pañstwami UE.

2. Rzutuje to na jakoœæ i skutecznoœæ egzekwowania przepisów.
3. Zmiany modeli biznesowych mimo ich nieuchronnoœci dokonuj¹ siê bardzo

powoli.
4. Mimo ci¹g³ych zmian i wysokiego stopnia trudnoœci stosowania prawa w tym

obszarze polska gospodarka stoi w obliczu kolejnych istotnych zmian zwi¹-
zanych ze strategi¹ Unii Europejskiej okreœlan¹ mianem gospodarki o obiegu
zamkniêtym lub inaczej tzw. „Zero waste”.

5. Racjonalna gospodarka surowcami stanowi nie tylko wymiar troski o œrodo-
wisko, ale tak¿e bezpieczeñstwa zasobowego kraju.

6. Ze wzglêdu na powy¿sze wymagania w po³¹czeniu z ograniczonoœci¹ zaso-
bów rola logistyki odzysku surowców i systemów logistycznych, które uwzglêd-
niaj¹ procesy odzysku, bêdzie ros³a.

7. Firmy zajmuj¹ce siê odzyskiem stan¹ siê standardowym ogniwem ³añcucha
dostaw, zmieniaj¹c jego kszta³t i zachodz¹ce procesy.
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THE IMPACT OF THE REGULATORY FRAMEWORK IN THE FIELD
OF RECOVERY AND RECYCLING OF RAW MATERIALS ON THE OPERATION

OF SYSTEMS OF LOGISTIC ENTERPRISES

(Summary)

The impact of the regulatory framework in the field of recovery and recycling of raw
materials on the operation of systems of logistic enterprises is significant due to the large
number of legal acts connected to it. The subject of this article is to examine the extent to
which numerous legislative documents in the field of sustainable development affect the
functioning of supply chains by changing their shape, infrastructure, the parties involved
and the emergence of new objects which are subject to flows. These changes require the
development of new business models and their implementation in the economic life of
Poland.
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Agata Dobosz

SMARTSOURCING US£UG LOGISTYCZNYCH
W PRZEDSIÊBIORSTWACH

Wprowadzenie

Spowolnienie gospodarcze, które wymusi³o na przedsiêbiorstwach d¹¿enie
do ci¹g³ego minimalizowania kosztów i szukania nowych rozwi¹zañ w uspraw-
nianiu procesów logistycznych, wy³oni³o pewn¹ koncepcjê, która staje siê coraz
bardziej popularna w tworzeniu nowych modeli biznesowych. Konkurowanie
w coraz bardziej zmiennym otoczeniu wymaga d¹¿enia do specjalizacji dzia³añ,
które podmioty gospodarcze musz¹ wykonywaæ jak najbardziej produktywnie.
Istnieje wiele kierunków efektywnego gospodarowania. Przyk³adem mog¹ byæ
natychmiastowa reakcja na zmienne i dynamicznie rozwijaj¹ce siê zjawiska go-
spodarcze, otwarcie siê na wspó³pracê z innymi przedsiêbiorstwami, podnosze-
nie jakoœci oferowanych produktów i us³ug czy te¿ wdra¿anie innowacyjnych
rozwi¹zañ.

Koncentruj¹c siê na aspektach innowacyjnoœci w gospodarowaniu, mo¿na
stwierdziæ, ¿e istnieje wiele obszarów zastosowania nowych kreatywnych kon-
cepcji techniczno-technologicznych i us³ugowych. Obszar ten z uwagi na bez-
poœredni, jak i poœredni wp³yw na efektywnoœæ gospodarowania ró¿nych form
dzia³alnoœci gospodarczej, tj. od podmiotów gospodarczych, poprzez ³añcuchy
logistyczne, a¿ po globalne sieci dostaw, kreuje sta³y imperatyw poszukiwania,
badania oraz wdra¿ania innowacyjnych koncepcji, metod oraz narzêdzi w nur-
cie myœlenia logistycznego.

Literatura przedmiotu oraz sfera praktyczna oferuj¹ stosunkowo bogaty
zbiór instrumentów z zakresu logistyki w przedsiêbiorstwie i logistycznego obrotu
towarowego. Tym niemniej w odpowiedzi na ci¹g³e doskonalenie dostêpnych
narzêdzi logistycznych pojawiaj¹ siê nowe publikacje dostrzegaj¹ce problemy
zwi¹zane z dynamicznie zmieniaj¹cym siê procesem globalizacji. Niektórzy lo-
gistycy, m.in. D. Kisperska-Moroñ1, twierdz¹, ¿e nieod³¹czn¹ cech¹ logistyki jest

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 65 (2017)

1 Logistyka, red. D. Kisperska-Moroñ, S. Krzy¿aniak, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ
2009, s. 26.



zarówno sprawny przep³yw produktów, jak i d¹¿enie do unikania strat zwi¹za-
nych z:
– czasem,
– finansami,
– iloœciami.

Przy czym do powy¿szych czynników nale¿y dodaæ aspekt strumieni mate-
ria³ów i wyrobów gotowych. Integracja lub nowe koncepcje wspieraj¹ce rozwój
narzêdzi logistycznych maj¹ ogromne znaczenie dla dynamicznie zmie-
niaj¹cych siê wzorców zarz¹dzania logistyk¹ w przedsiêbiorstwie. M. Chaberek2

równie¿ obszernie pisze o potrzebie zajêcia siê problematyk¹ innowacyjnoœci
oraz potrzebie badañ z tego zakresu, a wynikaj¹ one z zapotrzebowania na
ci¹g³e tworzenie i udoskonalenie wspó³czesnych ³añcuchów dostaw. Badacz za-
znacza równie¿, ¿e idee organizacji, m.in. w produkcji i dystrybucji, w ujêciu
³añcucha dostaw przy zastosowaniu nowych mo¿liwoœci zarówno organizacyj-
nych, jak i technologicznych z zakresu logistyki, mog¹ byæ Ÿród³em poprawy
w wielu obszarach gospodarczych.

Powy¿sze opinie, problemy i innowacyjne wyzwania sta³y siê inspiracj¹ do
badania nowych koncepcji lub narzêdzi w logistyce przedsiêbiorstw w postaci
smartsourcingu. Doœwiadczenie zawodowe autorów oraz obserwacja proble-
mów wystêpuj¹cych w obszarach logistycznych przedsiêbiorstw sta³y siê kolej-
nym bodŸcem do zajêcia siê tematyk¹ badawcz¹ smartsourcingu. Dlatego te¿ za
cel badawczy niniejszego opracowania przyjmuje siê zbadanie kategorii smart-
sourcingu jako innowacyjnego narzêdzia logistycznego. Cel ten jest realizowa-
ny za pomoc¹ nastêpuj¹cych metod badawczych:
– studium literatury,
– analizy w³asnych materia³ów,
– w³asnych doœwiadczeñ zawodowych.

Wyniki realizacji celu badawczego za pomoc¹ powy¿szych metod s¹ ujête
w treœci niniejszego artyku³u w postaci opisowej.

1. Krytyka koncepcji, metod i instrumentów logistycznych

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji, metod i instrumentów lo-
gistyki przedsiêbiorstw i ³añcuchów dostaw. Wyszczególniæ mo¿na m.in. nastê-
puj¹ce koncepcje logistyczne:
– system wsparcia logistycznego,
– obs³ugê klienta,
– just-in-time.
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Podejmuj¹c próbê zdefiniowania powy¿szych koncepcji, nale¿y na wstêpie
stwierdziæ, ¿e do prawid³owego funkcjonowania dzia³alnoœci gospodarczej, nie-
zale¿nie od wielkoœci przedsiêbiorstwa czy profilu produkcyjnego/us³ugowego,
niezbêdne s¹ zasoby, które w ró¿ny sposób wspieraj¹ procesy gospodarcze, od
momentu powziêcia myœli o tym, a¿ do zaspokojenia potrzeb klienta finalnego3.
Jak wiadomo, za wsparcie zasobowe procesów gospodarczych musi ktoœ lub coœ
odpowiadaæ. Najpe³niej pogl¹d taki mo¿na odnaleŸæ w pracach M. Chaberka,
który definiuje wsparcie logistyczne jako ,,podsystem dowolnej organizacji, który
wspiera jej podstawowy proces wytwarzania dóbr poprzez integracjê wszyst-
kich dzia³añ zwi¹zanych ze skutecznym efektywnym i korzystnym przep³ywem
niezbêdnych do wytworzenia dobra podstawowego zasobów oraz wspieraj¹cy
obs³ugê procesu wytwarzania w zakresie zapewnienia jego dostêpnoœci,
niezawodnoœci’’4. Autor powy¿szej definicji równie¿ wskazuje na potrzebê
d¹¿enia do ekonomicznej efektywnoœci rozwi¹zywania problemów klienta wy-
nikaj¹cych z przep³ywu towarów, produktów lub innych postaci dóbr. Podobny
pogl¹d mo¿na odnaleŸæ w pracy L. Reszki, który zauwa¿a, ¿e w ka¿dym przed-
siêbiorstwie niezbêdne jest istnienie systemu wsparcia logistycznego, który defi-
niuje jako: ,,skoordynowany, celowo zorganizowany podsystem, wspieraj¹cy
podstawowe procesy przedsiêbiorstwa w zakresie integracji wszystkich dzia³añ
zwi¹zanych z koniecznym przep³ywem zasobów’’5. W rozwiniêciu tej definicji
stwierdza siê równie¿, ¿e najwa¿niejszym elementem owego systemu jest
w³aœciwe oszacowanie potrzeb, które s¹ niczym innym jak prognozami popytu
na produkty b¹dŸ us³ugi w danym przedsiêbiorstwie. Analizuj¹c powy¿sze defi-
nicje, mo¿na stwierdziæ, ¿e system wsparcia logistycznego odgrywa bardzo
wa¿n¹ rolê w sprawnym funkcjonowaniu podmiotów gospodarczych, bowiem
jest niezbêdnym instrumentem zapewnienia im potrzebnych zasobów, a czy-
ni¹c to w sposób ci¹g³y, przedsiêbiorstwa mog¹ efektywnej i sprawniej reago-
waæ na zmiany w ujêciu makro- i mikroekonomicznym.

Przechodz¹c do analizy kolejnego instrumentu logistycznego, który œciœle
³¹czy siê z systemem wsparcia logistycznego, tj. logistycznej obs³ugi klienta, na-
le¿y zauwa¿yæ, ¿e czêsto wystêpuje on w literaturze. Dla przyk³adu, D. Kempny
opisuje badane zagadnienie jako system rozwi¹zañ, który zapewnia zadowa-
laj¹ce relacje klientowi, od momentu z³o¿enia zamówienia, a¿ do czasu jego
zrealizowania. Autorka zwraca równie¿ uwagê na podtrzymanie wspó³pracy
z klientem przez jak najd³u¿szy czas równie¿ po otrzymaniu ju¿ zamówionego
produktu. Wa¿nymi aspektami podczas logistycznej obs³ugi klienta jest umiejêt-
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noœæ, albo inaczej zdolnoœæ, sprawnego i efektywnego spe³niania oczekiwañ
klienta w jak najkrótszym czasie od momentu z³o¿enia zamówienia, przy koor-
dynacji wszystkich dostêpnych form aktywnoœci logicznej, a zw³aszcza zarz¹-
dzania6:
– informacjami,
– zapasami,
– opakowaniami,
– transportem.

Powy¿sze formy aktywnoœci logistycznej ukazuj¹ z³o¿onoœæ logistycznej
obs³ugi klienta oraz wskazuj¹ inne obszary, dziêki którym budowana jest relacja
z klientem. Wszystkie obszary wp³ywaj¹ na dalsz¹ wspó³pracê podmiotów
uczestnicz¹cych w dostarczeniu produktu do odbiorcy.

W podobny sposób logistyczn¹ obs³ugê klienta podzieli³ K. Rutkowski7. Wy-
szczególni³ on trzy fazy logistycznej obs³ugi klienta, a mianowicie:
– przedtransakcyjn¹,
– transakcyjn¹,
– potransakcyjn¹.

Pierwsza z faz odnosi siê do marketingowych oraz organizacyjnych elemen-
tów zwi¹zanych z obs³ug¹ klienta. Elementy te odgrywaj¹ bardzo wa¿n¹ rolê
w odkrywaniu oczekiwañ przysz³ych klientów oraz zachêceniu ich do zakupu
produktu/us³ugi, co wi¹¿e siê z postrzeganiem ca³oœci przedsiêbiorstwa, opinia-
mi publicznymi oraz dopasowan¹ ofert¹ sprzeda¿ow¹. Kolejn¹ z faz logistycz-
nej obs³ugi klienta jest faza transakcyjna. Odnosi siê ona ju¿ do konkretnego
przedsiêbiorstwa, które dziêki pierwszej fazie nawi¹za³o wspó³pracê i znajduje
siê w procesie podejmowania decyzji, negocjacji oraz finalizowania umowy
sprzeda¿owej. K. Rutkowski traktuje tê fazê jako ³¹cz¹c¹ podmioty uczest-
nicz¹ce oraz zwraca uwagê na zbieranie informacji o kliencie, jak równie¿ moni-
torowanie prawid³owoœci transakcji sprzeda¿owej. Przechodz¹c do ostatniej
fazy, nale¿y zwróciæ uwagê na prawid³owoœæ podtrzymania relacji w ca³ym pro-
cesie logistycznej obs³ugi klienta. Ostatnia z faz logistycznej obs³ugi klienta za-
wiera m.in. takie elementy, jak8:
– œledzenie produktu,
– magazynowanie,
– transport,
– monta¿,
– gwarancje,
– naprawy,
– zwroty.
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6 Logistyka…, s. 77.
7 Logistyka dystrybucji, red. K. Rutkowski, Szko³a G³ówna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005,

s. 118.
8 Ibidem, s. 122.



Ostatnia faza logistycznej obs³ugi klienta jest równie¿ przed³u¿eniem konta-
ktu z klientem oraz miernikiem zadowolenia z ca³oœci obs³ugi we wszystkich
trzech fazach. Jej zadaniem jest równie¿ wymiana informacji z ka¿d¹ z faz na
poziomie wykonania us³ugi oraz raportowania o poziomie wykonania lub do-
starczenia us³ugi/produktu do klienta finalnego. Nale¿y równie¿ podkreœliæ fakt,
i¿ wa¿noœæ ka¿dej z faz logistycznej obs³ugi klienta jest na równym poziomie9.

Na negatywne tym razem znaczenie braku odpowiedniej obs³ugi klienta ze
strony logistyki wskazuj¹ J.J. Coyle, E.J. Bordi i C.J. Langley Jr.10 Traktuj¹ oni bo-
wiem obs³ugê klienta jako kluczowy element logistyki i odnosz¹ j¹ zw³aszcza do
sytuacji, w której to logistyka dystrybucji nie funkcjonuje poprawnie, a klient
nie otrzymuje zamówionego produktu, czego konsekwencj¹ jest strata
w przysz³oœci zamówieñ przez niezadowolonych klientów, jeœli poziom obs³ugi
logistycznej jest niew³aœciwy.

Podsumowuj¹c powy¿ej przedstawione rozumienie logistycznej obs³ugi
klienta wed³ug ró¿nych autorów, mo¿na stwierdziæ, ¿e jej celem jest budowanie
d³ugotrwa³ej wspó³pracy oraz pozytywnego odbioru w ca³ym procesie dostar-
czenia produktu. Wynikiem dba³oœci o klienta we wszystkich fazach jego logi-
stycznej obs³ugi jest przywi¹zanie klienta do przedsiêbiorstwa oferuj¹cego naj-
wy¿szy standard (zgodny z oczekiwaniami) us³ug/produktów, a przez to niejako
,,zmuszanie’’ klienta do sk³adania kolejnych zamówieñ.

Przechodz¹c do ostatniej z wymienionych wczeœniej koncepcji logistycz-
nych, a mianowicie do koncepcji just-in-time, warto wspomnieæ, ¿e literatura
dotycz¹ca tego zagadnienia jest bardzo obszerna. Z przeprowadzonych studiów
literaturowych wynika, ¿e koncepcja just-in-time, czyli ,,dok³adnie na czas’’, jest
opisywana jako innowacyjne podeœcie do logistycznego zarz¹dzania obrotem
magazynowym oraz sukcesywnego zmniejszania poziomów zapasów w ca³ym
³añcuchu dostaw. Definicji koncepcji jest bardzo wiele, jednak wg R. Pashekowa11

u podstaw just-in-time kszta³tuj¹ siê nastêpuj¹ce za³o¿enia: krótkie cykle reali-
zacji zmówienia, zerowe lub ma³e iloœci zapasów i czêsto uzupe³niane dobra
o wysokiej jakoœci, w tym zero defektów. Inn¹ definicj¹, ale oddaj¹c¹ ten sam
sens, pos³uguje siê J.M. Feldman, który opowiada siê za zrozumieniem konce-
pcji jako: ,,operacji polegaj¹cej na dostarczeniu materia³ów w œciœle okreœlonych
iloœciach i w dok³adnie takim czasie, w którym firmy ich potrzebuj¹, przez co
mo¿liwie jest minimalizowanie kosztów zapasów’’12. Autor powy¿szej definicji
zaznacza równie¿, ¿e do poprawy jakoœci i minimalizacji marnotrawstwa konie-
czne jest ci¹g³e doregulowywanie oraz udoskonalanie wszystkich czynnoœci lo-
gistycznych, jak równie¿ podwy¿szanie poziomu wspó³pracy z przedsiêbior-
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stwami dostarczaj¹cymi produkty/us³ugi. Obie podane powy¿ej definicje
just-in-time podkreœlaj¹ nastêpuj¹c¹ cechê tej koncepcji, a mianowicie skrócenie
cyklu zamówienia (czasu dostawy) oraz ograniczenie poziomu utrzymania za-
pasów w magazynach. Korzyœci, jakie wynikaj¹ ze stosowania powy¿szej koncep-
cji, œciœle ³¹cz¹ siê z systemem wsparcia logistycznego oraz logistyczn¹ obs³ug¹
klienta. Dziêki punktualnemu dostarczeniu produktu/us³ugi i wysokiej jakoœci
obs³ugi klienta just-in-time jest odpowiedzi¹ na ci¹gle d¹¿enie do ograniczenia
kosztów wystêpuj¹cych w ca³ym ³añcuchu dostaw.

Opisane powy¿ej koncepcje i instrumenty logistyczne wskazuj¹ na koniecz-
noœæ podejmowania dzia³añ skoncentrowanych na ci¹g³ym poszukiwaniu i udo-
skonalaniu metod, które mog¹ zaleŸæ zastosowanie logistyczne. W odpowiedzi
na te dzia³ania mo¿na przytoczyæ zbiór wielu metod, np.:
– outsourcingu,
– standardów obs³ugi klienta,
– planowania potrzeb materia³owych itp.

Nie oznacza to, ¿e nie nale¿y poszukiwaæ i badaæ mo¿liwoœci aplikacyjnych
kolejnych metod, adekwatnie do diagnozowanych potrzeb przedsiêbiorstwa.
Jedn¹ z takich propozycji jest outsourcing, a w jego ramach smartsourcing.

2. Smartsourcing jako innowacyjny instrument logistyki
i ³añcucha dostaw

Outsourcing jako narzêdzie logistyczne znajduje zastosowanie w prawie
ka¿dym obszarze funkcjonowania przedsiêbiorstwa, które zlecaj¹ na zewn¹trz
ró¿ne zadania, np. prace nad oprogramowaniem, badania, marketing, ksiêgo-
woœæ itp. Znajduje to potwierdzanie w rozumieniu terminu „outsourcing”, które
sk³ada siê z dwóch s³ów out i sourcing. Out w rozumieniu s³ownika jêzyka angie-
lskiego13 oznacza „na zewn¹trz”, a sourcing zaopatrzenie. Przez pojêcie sourcing
rozumie siê „zlecenie komuœ pracy, odpowiedzialnoœci i uprawnieñ decyzyj-
nych”14. W ujêciu ca³oœciowym outsourcing wed³ug M.J. Powera, K.C. Desouza
i C. Bonifazyiego rozumiany jest jako „(…) zlecenie pracy na zewn¹trz podmio-
towi który znajduje siê poza organizacj¹”15. Decyzja o zleceniu na zewn¹trz jest
zatem w przedsiêbiorstwie problemem typu „wytworzyæ samemu czy kupiæ”,
dlatego te¿ outsourcing jako narzêdzie logistyczne w swojej warstwie koncepcyj-
nej ma s³u¿yæ podmiotom gospodarczym jako skuteczne i szybkie œwiadczenie
us³ug lub wytwarzanie produktów pod presj¹ ci¹gle zmieniaj¹cych siê trendów
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konsumpcyjnych. Z badañ H. Brdulak16 wynika, ¿e najczêœciej oddawanymi ob-
szarami na zewn¹trz s¹:
– zarz¹dzanie magazynem,
– dzia³alnoœæ logistyczna,
– produkcja,
– sk³adanie ostateczne wyrobów.

Z powy¿szego mo¿na wywnioskowaæ, ¿e wy¿ej wymienione obszary z logi-
stycznego punktu widzenia s¹ kluczowymi w sprawnym funkcjonowaniu
przedsiêbiorstwa. Z badañ H. Brdulak wynika równie¿, ¿e wa¿n¹ kwesti¹ jest
wybór partnera outsourcingowego. Kluczowym czynnikiem wed³ug autorki
przy wyborze partnera jest cena, która wp³ywa zarówno na jakoœæ, jak i szyb-
koœæ w œwiadczeniu us³ug lub produkcji. H. Brdulak17 analizuje równie¿ zacho-
wanie konsumentów w ostatnich latach, które prowadz¹ do wniosku, ¿e zarów-
no przedsiêbiorstwa, jak i konsumenci oczekuj¹ wy¿szej jakoœci oraz zwracaj¹
szczególn¹ uwagê na wiarygodnoœæ danego przedsiêbiorstwa. Ogólnoœwiatowy
trend d¹¿enia do podwy¿szania jakoœci œwiadczonych us³ug i produkcji przy-
czyni³ siê do oczekiwania jak najwy¿szego poziomu œwiadczenia us³ug przez
przedsiêbiorstwa outsourcingowe. Odpowiedzi¹ na te oczekiwania wydaje siê
byæ inteligentny sourcing, czyli smartsourcing.

Pod pojêciem smartsourcingu rozumie siê zazwyczaj „(...) m¹dre korzystanie
z outsourcingu, ale tylko wtedy, kiedy tworzona jest nowa, lepsza koncepcja
organizacji, która ma na celu oddanie na zewn¹trz prawie wszystkich dzia³añ
i skupienie siê na podstawowej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa (tzw. rdzeniu) przy
wprowadzeniu innowacyjnych rozwi¹zañ w kontroli zadañ”18. W rozwiniêciu
tego pojêcia podaje siê19, ¿e rdzeniem przedsiêbiorstwa jest proces podstawowy
rozumiany jako g³ówny filar, w którym dany podmiot jest wyspecjalizowany.
Dzia³anie maj¹ce na celu podjêcie decyzji o podstawowym dzia³aniu wymaga
dok³adnej analizy strategicznej oraz wyszczególnienia, które inne dzia³ania
maj¹ zostaæ oddane w outsourcing. Na rysunku 1 zobrazowano ideê smartsour-
cingu, z której wynika, ¿e Ps, czyli przedsiêbiorstwo smartsourcingowe, znajduje
siê w centralnym punkcie, a wszystkie inne przedsiêbiorstwa (wspieraj¹ce/out-
sourcingowe) Pw maj¹ skupione groty w kierunku Ps. Skupione groty w kierunku
Ps sygnalizuj¹, ¿e wszystkie przedsiêbiorstwa maj¹ za zadanie wspieraæ przed-
siêbiorstwo Ps. Finalnie, ze œrodka Ps wychodzi strza³ka do Pp/u, czyli do efektu
koñcowego, tzw. finalnego produktu/us³ugi. Strza³ka do efektu koñcowego to
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równie¿ symbol wspólnego wytworzenia produktu, który jest efektem wspól-
nych dzia³añ wszystkich przedsiêbiorstw zobrazowanych na rysunku. Wa¿nym
wymogiem, który musi zostaæ spe³niony przez przedsiêbiorstwo smartsourcin-
gowe, jest dok³adne zsynchronizowanie i w kolejnym etapie kontrolowanie
wielu partnerów uczestnicz¹cych w outsourcingu.

W kolejnej z przytaczanych definicji stwierdza siê, ¿e „smartsourcing to po-
siadanie przez przedsiêbiorstwo wielu partnerów biznesowych, którzy poma-
gaj¹ mu skupiæ siê na rdzeniu swojej dzia³alnoœci, balansie ryzyka i mo¿liwo-
œciach, przy jak najni¿szych kosztach oraz zastosowaniu innowacyjnych
rozwi¹zañ. Dodatkowo, w ramach dope³nienia, przedsiêbiorstwa wspieraj¹ce
maj¹ zoptymalizowaæ wszystkie czynniki spo³eczne i polityczne”20. Dlatego te¿
na rysunku 2 prezentuje siê schemat smartsourcingu w ujêciu rdzeniowym.
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Rysunek 1. Smartsourcing w ujêciu ogólnym
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: T.M. Koulopoulos, T. Roloff, Smartsourcing: Driving Inno-
vation and Growth Through Outsourcing, Platinium Press, USA 2006, s. 11.

20 http://www.forbes.com/2006/08/11/smartsourcing-outsourcing-business-improvement-cx_rm_
0811smart.html [dostêp: 4.05.2016].



Wynika z niego, ¿e rdzeniem (Ps) jest przedsiêbiorstwo smartsourcingowe,
którego zadaniem jest skupiæ siê na dzia³aniu podstawowym, czyli na obszarze
produkowania lub œwiadczenia us³ug, w którym dane przedsiêbiorstwo jest
wyspecjalizowane. Natomiast Pw, nazywane równie¿ potocznie przez niektó-
rych autorów ¿ebrami, s¹ to przedsiêbiorstwa wspieraj¹ce rdzeñ, czyli przedsiê-
biorstwa outsourcingowe. Na rysunku 2 znajduj¹ siê równie¿ controlling efektyw-
noœci i controlling innowacyjnoœci, które odnosz¹ siê do ci¹g³ej potrzeby kontroli
w smartsourcingu oraz wymogu synchronizacji i koordynacji, które dotycz¹
sprawnego obiegu informacji oraz wszystkich podmiotów uczestnicz¹cych
w produkcji efektu koñcowego w postaci wytworzenia produktu lub us³ugi21.

Ustosunkowuj¹c siê do powy¿ej podanych sposobów rozumienia smartsour-
cingu, uzasadnione wydaje siê byæ stwierdzenie, ¿e w odniesieniu do logistyki
smartsourcing jest koncepcj¹ innowacyjnego podejœcia do procesu wspie-
raj¹cego. Dla przyk³adu, M. Chaberek w artykule pt. Logistyczne uwarunkowania
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Rysunek 2. Smartsourcing w ujêciu rdzeniowym
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: T.M. Koulopoulos, T. Roloff, Smartsourcing: Driving Inno-
vation and Growth Through Outsourcing, Platinium Press, USA 2006, s. 22.

21 Ibidem.



proinnowacyjnych relacji w ³añcuchu dostaw22 aprobuje i zachêca do tworzenia no-
wych relacji gospodarczych w ujêciu innowacyjnym. Dlatego te¿ smartsourcing
wydaje siê byæ jedn¹ z propozycji odpowiedzi na powy¿sz¹ zachêtê, bowiem
istota tego instrumentu w pe³ni odpowiada innowacyjnemu podejœciu do pro-
blemów logistyki. Stanowi¹ go zw³aszcza inteligentny przep³yw kapita³u ludz-
kiego w ujêciu globalnym, innowacyjne kombinacje procesów wspieraj¹cych,
kreacje nowych postaw jako miernika wartoœci przedsiêbiorstwa (m.in. kompe-
tencji) oraz podejmowanie inteligentnych decyzji outsourcingowych. Powy¿sze
za³o¿enia smartsourcingowe nasuwaj¹ oczywiœcie szereg pytañ zwi¹zanych
z aplikacyjnoœci¹, zaletami, wadami itp. Pomoc¹ w odpowiedzi na powy¿sze py-
tania mo¿e byæ ukazanie korzyœci finansowych dla przedsiêbiorstwa p³yn¹cych
z ewentualnego zastosowania smartsourcingu. W sposób kompleksowy przed-
stawiono je na rysunku 3.
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Rysunek 3. Potencjalne korzyœci zastosowania smartsourcingu
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: T.M. Koulopoulos, T. Roloff, Smartsourcing: Driving Inno-
vation and Growth Through Outsourcing, Platinium Press, USA 2006, s. 204.

22 M. Chaberek, Logistyczne uwarunkowania…, s. 37.



3. Smartsourcing a zasada logistyczna 7W

Podejœcie smartsourcingowe to przede wszystkim zaakceptowanie idei bli-
skiej wspó³pracy pomiêdzy przedsiêbiorstwami, która polega na wspieraniu
przedsiêbiorstwa smartsourcingowego w jego podstawowej dzia³alnoœci (rdze-
niu). Nale¿y równie¿ podkreœliæ, ¿e najwa¿niejszymi elementami s¹: dobranie
jak najodpowiedniejszych partnerów outsourcingowych oraz ci¹g³a kontrola
nad wszystkimi uczestnikami. Korzyœci wynikaj¹ce z wdro¿enia opisywanej po-
wy¿ej koncepcji s¹ œciœle zwi¹zane z rozwojem oraz mo¿liwoœciami, których to
pozyskanie jest celem przedsiêbiorstw outsourcingowych. Synergiczne ujêcie
smartsourcingu i logistyki mo¿e spowodowaæ wytworzenie nowych narzêdzi
logistycznych, które mog³oby byæ odpowiedzi¹ na potrzebê innowacyjnego po-
dejœcia do ³añcucha dostaw. Jedn¹ z takich mo¿liwoœci jest zastosowanie koncep-
cji smartsourcingu w ramach zasady logistycznej 7W.

Zasadê logistyczn¹ okreœlan¹ skrótem „7W” definiuje siê jako dostarczenie
produktu charakteryzuj¹cego siê nastêpuj¹cymi cechami23:
– w³aœciwy produkt,
– w³aœciwa iloœæ,
– w³aœciwa koszt,
– w³aœciwa jakoœæ,
– w³aœciwy klient,
– w³aœciwe miejsce,
– w³aœciwy czas.

Powy¿sze zasady logistyczne maj¹ na celu wspieraæ przedsiêbiorstwo
i spe³niæ oczekiwania odbiorcy produktu czy us³ugi finalnej. Dlatego te¿ smart-
sourcing w po³¹czeniu z ide¹ logistyki, w odniesieniu do funkcjonowania
dzia³alnoœci gospodarczej, daje jeszcze wiêkszy szereg korzyœci, oprócz poda-
nych wczeœniej korzyœci finansowych, a mianowicie impuls innowacyjnoœci,
które pozwoli utrzymaæ pozycjê konkurencyjn¹ w ci¹gle zmieniaj¹cych siê wa-
runkach gospodarczych. Istotê tego impulsu innowacyjnoœci wynikaj¹c¹ z za-
stosowania smartsourcingu w logistycznej zasadzie 7W prezentuje rysunek 4.

Wynika z niego, ¿e jeœli za rdzeñ przyjmie siê dowolny proces produkcji
„w³aœciwego produktu”, to za outsourcing nale¿y przyj¹æ proces wspieraj¹cy go
we „w³aœciwe zasoby”, „we w³aœciwym miejscu”, „we w³aœciwym stanie” itd.
Oczywiœcie, elementy systemu wsparcia logistycznego oddane w outsourcing
zale¿eæ bêd¹ od profilu dzia³alnoœci. Na przyk³ad, dla przedsiêbiorstwa transpor-
towego rdzeniem bêdzie proces transportowy, który wymaga procesu wspie-
raj¹cego go w niezbêdne zasoby, we w³aœciwym czasie, miejscu, jakoœci itd., któ-
rego z kolei poszczególne czynnoœci (operacje) mog¹ byæ outsourcingowane,
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osi¹gaj¹c w rezultacie korzyœci, których nie uzyskano by bez zastosowania tej
koncepcji.

Podsumowanie

Podejœcie smartsourcingowe to przede wszystkim zaakceptowanie idei bli-
skiej wspó³pracy pomiêdzy przedsiêbiorstwami, która polega na wspieraniu
przedsiêbiorstwa smartsourcingowego w jego podstawowej dzia³alnoœci (rdze-
niu). Nale¿y podkreœliæ, ¿e najwa¿niejszymi elementami s¹: dobranie jak naj-
odpowiedniejszych partnerów outsourcingowych oraz ci¹g³a kontrola nad
wszystkimi uczestnikami. Korzyœci wynikaj¹ce z wdro¿enia opisywanej koncep-
cji smartsourcingu maj¹ charakter wieloaspektowy, œciœle zwi¹zane z celami,
œrodkami ich realizacji oraz uwarunkowaniami dzia³ania rynkowego przedsiê-
biorstw stosuj¹cych ideê smartsourcingu.
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Rysunek 4. Smartsourcing w ujêciu 7W
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: http://www.czasopismologistyka.pl/artykuly-naukowe/
send/322-czesc-ii/6007-artykul [dostêp: 6.06.2016].
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SMARTSOURCING OF LOGISTICS SERVICES IN ENTERPRISES

(Summary)

Innovation management is the goal for every modern enterprise. Companies seek to
reduce costs and to specialize in particular area of business activity. This article refers to
smartsourcing, which means a relatively new idea as well as an instrument, which can be
applied for the improvement of business processes including logistics. Thus, smart-
sourcing as a new tool responds to the need for an innovative approach to logistics. It
presents opportunities to reduce costs through the use of outsourcing in business.
Schemes, included in this article, explain the idea of smartsourcing and show a lot of po-
tential benefits, which can be achieved from its application into business practice.
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EUROPEJSKI SYSTEM ZARZ¥DZANIA RUCHEM ERTMS
W KOLEJOWYCH KANA£ACH LOGISTYCZNYCH

WARSTWY BAZOWEJ I KOMPLEKSOWEJ
NA TERENIE POLSKI

Wprowadzenie

Zawarty w tytule niniejszego artyku³u skrót ERTMS (European Rail Traffic Ma-
nagement System) jest ma³o znany dla wiêkszoœci polskiego spo³eczeñstwa, a nie-
jednokrotnie równie¿ dla osób zawodowo zwi¹zanych z problematyk¹ eksploa-
tacji kolei. Fakt nieznajomoœci tego systemu mo¿na by³oby uznaæ za stosunkowo
ma³o znacz¹cy, gdyby nie to, ¿e zaleg³oœci w budowie i rozwoju tego systemu
w polskiej czêœci kolejowych kana³ów logistycznych zarówno warstwy bazowej,
jak i kompleksowej s¹ bardzo powa¿ne. Zaleg³oœci te rodz¹ ogromne konsek-
wencje w zakresie budowy europejskiej interoperacyjnej sieci kolejowej s³u¿¹cej
do regularnego i bezpiecznego prowadzenia ruchu kolejowego, której istotn¹
czêœæ stanowi infrastruktura polska, bêd¹ca czêœci¹ wa¿nych europejskich
kana³ów logistycznych. Mo¿e to byæ Ÿród³em niebagatelnych konsekwencji
ekonomiczno-finansowych dla naszego pañstwa. Europejski program rozwoju
kolejowych kana³ów logistycznych opiera siê w³aœnie na pryncypialnej, bez-
wzglêdnie stosowanej, zasadzie interoperacyjnoœci, czyli zapewnienia mo¿liwo-
œci swobodnego poruszania siê w tym przypadku poci¹gów, w kolejowych
kana³ach logistycznych poszczególnych pañstw, bez koniecznoœci zatrzymywa-
nia siê na granicach w celu np. wymiany lokomotyw lub maszynistów. Powa¿ne
opóŸnienia w zabudowie urz¹dzeñ ERTMS na polskich czêœciach kana³ów bazo-
wych i kompleksowych1 drogowej infrastruktury kolejowej to dzisiaj problem,
którego skutki nie s¹ dostatecznie podkreœlane i ocenione.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 Rozporz¹dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1315/2013 w sprawie unijnych wytycz-
nych dotycz¹cych rozwoju transeuropejskiej sieci transportowej okreœla d³ugoterminow¹ strate-
giê rozwoju kompletnej transeuropejskiej sieci transportowej (TEN-T), obejmuj¹cej infrastrukturê



Celem artyku³u jest wiêc zaprezentowanie techniczno-organizacyjnych i eko-
nomicznych aspektów wdra¿ania systemu ERTMS pozwalaj¹cego na bezpieczne
i interoperacyjne prowadzenie kolejowych procesów przewozowych (stano-
wi¹cych zasadniczy podproces niemal ka¿dego procesu logistycznego), o para-
metrach odpowiadaj¹cych standardom europejskim.

W wyniku przeprowadzonej analizy procesu realizacji ERTMS w Polsce au-
torzy zdefiniowali po¿¹dane kierunki i zakres koniecznych dzia³añ racjonali-
zuj¹cych te procesy w odniesieniu do polskiego, jak¿e istotnego podsystemu
logistycznego kraju i Europy – kolejowych kana³ów logistycznych, warstwy ba-
zowej i kompleksowej.

1. System ERTMS/ECTS jako komponent wspó³czesnych
kolejowych kana³ów logistycznych Europy

Linie kolejowe, podobnie jak i drogi ko³owe, kana³y ¿eglowne, autostrady
morskie i lotnicze, sieci energetyczne, sieci telefonii komórkowej, systemy tele-
matyczne itp., wchodz¹ w sk³ad zbioru kana³ów logistycznych. Dziêki odpo-
wiedniemu ujednoliceniu techniczno-technologicznemu i zasad organizacyjno-
-prawnych ich funkcjonowania stanowi¹ one zasadniczy komponent systemu
logistycznego naszego pañstwa, a tym samym Europy, a tak¿e œwiata. Oprócz
wszystkich rodzajów kana³ów logistycznych (dróg transportowych i komunika-
cyjnych) do systemu logistycznego kraju i Europy zaliczyæ nale¿y wiele innych
komponentów natury prawnej, organizacyjnej, technologicznej, które w swojej
systemowej z³o¿onoœci i zarazem systemowemu porz¹dkowi powi¹zañ tworz¹
przestrzeñ do uruchamiania fizycznych procesów logistycznych. Czêœci¹ niemal
ka¿dego procesu logistycznego jest transport. St¹d miêdzy innymi szczególna
troska w polityce UE o budowê i rozwój nowoczesnych kana³ów logistycznych
i zapewnienie ich interoperacyjnoœci. Jednym z podstawowych urz¹dzeñ tech-
nicznych warunkuj¹cych zachowanie tej interoperacyjnoœci jest system ERTMS.

Rozwój europejskiej sieci kolejowej, zarówno w zakresie sieci bazowej, jak
i kompleksowej, zwi¹zany jest bezpoœrednio z modernizacj¹ i wyposa¿eniem jej
w odpowiednie urz¹dzenia i systemy sterowania ruchem kolejowym, w tym
w zunifikowany system ERTMS, który jest istotnym warunkiem zapewnienia
interoperacyjnoœci sieci kolejowej.
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kolejow¹, transport morski i powietrzny, drogi, ¿eglugê œródl¹dow¹ i terminale kolejowo-drogo-
we. Rozporz¹dzenie wprowadza koncepcjê sieci o strukturze dwupoziomowej sk³adaj¹cej siê
z sieci kompleksowej i bazowej. Zak³ada siê, ¿e tworzenie sieci bazowej powinno byæ zakoñczone
do roku 2030 r., natomiast ostateczny termin zakoñczenia tworzenia sieci kompleksowej ustalono
na rok 2050. Sieæ kompleksowa zapewni po³¹czenia ze sob¹ wszystkich regionów Unii Europej-
skiej. Natomiast sieæ bazowa obejmie te czêœci sieci kompleksowej, które s¹ strategicznie najwa¿-
niejsze dla realizacji celów rozwoju transportu ³¹cz¹cego strategicznie najwa¿niejsze wêz³y miast
oraz inne, np. porty morskie, porty lotnicze i przejœcia graniczne.



Za³o¿enia systemu ERTMS powstawa³y w latach 90. w oparciu o wspó³pracê,
w ramach Unii Europejskiej, kilku producentów systemów sterowania ruchem
kolejowym, takich jak: Alstom, Siemens oraz Bombardier, który w zakresie ste-
rowania realizowa³ w Polsce pilota¿owe wdro¿enie poziomu 2 tego systemu.

Europejski System Zarz¹dzania Ruchem Kolejowym obejmuje Europejski
System Sterowania Poci¹giem, okreœlany jako ERTMS/ETCS, i Globalny System
Kolejowej Radiokomunikacji Ruchomej, okreœlany jako ERTMS/GSMR.

Europejski System Sterowania Poci¹giem stanowi czêœæ sk³adow¹ Europej-
skiego Systemu Zarz¹dzania Ruchem Kolejowym umo¿liwiaj¹c¹ kontrolê pro-
wadzenia poci¹gu przez maszynistê. Z kolei Globalny System Kolejowej Radio-
komunikacji Ruchomej jest dedykowanym dla kolei cyfrowym systemem
³¹cznoœci radiowej umo¿liwiaj¹cym przesy³anie danych zwi¹zanych z zarz¹dza-
niem ruchem kolejowym oraz zapewniaj¹cym ³¹cznoœæ g³osow¹ pomiêdzy pra-
cownikami zatrudnionymi na stanowiskach zwi¹zanych z prowadzeniem ruchu
kolejowego a pracownikami zatrudnionymi przy obs³udze poci¹gów.

W opracowaniu odniesiono siê do dwóch poziomów wdra¿anego w Polsce
systemu ERTMS/ETCS, ró¿ni¹cych siê w szczególnoœci sposobem transmisji
sygna³ów bezpiecznych. System ERTMS/ETCS poziomu 1 umo¿liwia transmisjê
sygna³ów bezpiecznych z sygnalizatorów i urz¹dzeñ przytorowych za pomoc¹
tzw. balis instalowanych w osi toru, natomiast system ERTMS/ETCS poziomu 2
zapewnia bezpieczn¹ transmisjê danych poprzez GSM-R i z za³o¿enia nie
wymaga zabudowy semaforów przytorowych, a liczba balis instalowanych w osi
toru ograniczona jest potrzebami identyfikacji poci¹gu i niektórych zadañ
eksploatacyjnych, takich jak ograniczenia obszarowe lub czasowe prêdkoœci.
Systemy ERTMS sk³adaj¹ siê z podsystemu na pojazdach kolejowych oraz z pod-
systemu zewnêtrznego, pozapojazdowego. Oba podsystemy musz¹ byæ interope-
racyjne. Urz¹dzenia zewnêtrzne danej linii musz¹ wspó³pracowaæ z urz¹dzeniami
zabudowanymi na ró¿nych pojazdach. Ujednolicone urz¹dzenia pojazdowe
musz¹ byæ przystosowane do wspó³pracy z dwoma wymienionymi wy¿ej
poziomami ERTMS/ETCS.

Na wspomnianym wczeœniej pilota¿owym odcinku wdra¿ania ERTMS/ETCS
poziomu 2 w Polsce, z uwagi na prowadzony na tym odcinku równie¿ ruch po-
jazdów kolejowych niewyposa¿onych w urz¹dzenia pok³adowe ERTMS, pozo-
stawiono sygnalizatory przytorowe.

Maj¹c na uwadze koniecznoœæ zapewnienia wysokich wymagañ w zakresie
bezpieczeñstwa ruchu kolejowego, nale¿y, poza instalacj¹ systemów ERTMS/
ECTS na liniach wchodz¹cych w sk³ad bazowych i kompleksowych kana³ów
logistycznych Europy, dokonywaæ równie¿ modernizacji urz¹dzeñ sterowania
ruchem kolejowym (srk), tak stacyjnych, jak i liniowych, na pozosta³ych liniach
kolejowych. W Polsce ponad 40% srk stanowi¹ stare, wyeksploatowane urz¹-
dzenia mechaniczne, dla których od wielu lat zaniechano produkcji czêœci zamien-
nych, w szczególnoœci do nastawnic i aparatów blokowych. Bezpieczeñstwo ruchu

Europejski system zarz¹dzania ruchem ERTMS w kolejowych kana³ach logistycznych... 65



przy tego rodzaju urz¹dzeniach zale¿y bezpoœrednio od w³aœciwego wspó³dzia³ania
wielu elementów mechanicznych. Podobnie od wielu lat nie produkuje siê czê-
œci zamiennych do urz¹dzeñ elektromechanicznych (pracuj¹- cych jeszcze na
wielu polskich stacjach kolejowych), w których tzw. dzia³anie nastawnic suwa-
kowych oparte jest na precyzyjnym wspó³dzia³aniu wielu czêœci elektrome-
chanicznych. Równie¿ dla podstawowego typu (E) urz¹dzeñ przekaŸnikowych,
instalowanych w Polsce od roku 1950, nie zapewniono produkcji wszystkich
podstawowych typów przekaŸników, na sprawnoœci których oparte jest bezpie-
czeñstwo ruchu kolejowego. Niektóre przekaŸniki, kilkunastokrotnie legalizo-
wane, wkrótce nie bêd¹ nadawaæ siê do dalszej eksploatacji, a produkowane za-
mienniki wymagaj¹ niekiedy powa¿nych zmian zale¿noœciowych. W takiej
sytuacji istnieje pilna potrzeba wdro¿enia programu generalnej modernizacji
urz¹dzeñ sterowania ruchem kolejowym, polegaj¹cej w wiêkszoœci przypadków
na wymianie istniej¹cych urz¹dzeñ na urz¹dzenia komputerowe, w czym
mog³oby pomóc dofinansowanie unijne.

Z uwagi na istniej¹c¹ potrzebê i koniecznoœæ zabudowy systemu ERTMS na
liniach kolejowych sieci bazowej i kompleksowej, jako zasadê nale¿y zatem
przyj¹æ wymianê na tych liniach starych urz¹dzeñ srk warstwy podstawowej na
systemy komputerowe. Z doœwiadczeñ pilota¿owych wynika, ¿e tylko kompu-
terowe urz¹dzenia srk warstwy podstawowej montowane równoczeœnie z za-
budow¹ systemu ERTMS umo¿liwi¹ bezproblemowe uruchomienie ERTMS po-
ziomu 2 oraz bezusterkow¹ eksploatacjê ca³oœci rozwi¹zañ gwarantuj¹cych
bezpieczeñstwo ruchu kolejowego.

2. Narodowy Plan Wdra¿ania Europejskiego Systemu Zarz¹dzania
Ruchem w Polsce

Autorzy artyku³u wspó³uczestniczyli przy opracowywaniu projektu Narodo-
wego Planu Wdra¿ania Europejskiego Systemu Zarz¹dzania Ruchem w Polsce,
który zosta³ przyjêty przez Radê Ministrów w dniu 6 marca 2007 r. Projekt ten
nastêpnie zosta³ przekazany do Komisji Europejskiej i stanowi czêœæ planu
wdra¿ania ERTMS pañstw Wspólnoty, w ramach budowy interoperacyjnej sieci
kolejowej Unii Europejskiej.

Zak³adano wówczas zabudowê w Polsce systemu ERTMS/ETCS na liniach
d³ugoœci ok. 5000 km, zaœ na liniach d³ugoœci ok. 15 000 km zaplanowano zabu-
dowê GSM-R.

Projekt zabudowy ERTMS/ETCS by³ z zasady oparty na wymaganiach okre-
œlonych w Technicznych Specyfikacjach Interoperacyjnoœci (TSI) „Sterowanie”
og³aszanych jako decyzje Komisji Europejskiej. Dla Polski istotna w tym zakresie
by³a decyzja z dnia 25 stycznia 2012 r. w sprawie technicznej specyfikacji inter-
operacyjnoœci w zakresie podsystemów „Sterowanie” transeuropejskiego syste-
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mu kolei (2012/88/UE). Decyzj¹ t¹ postanowiono zabudowaæ ERTMS w kolejowym
kanale logistycznym, nazywanym korytarzem transportowym „F” (Aachen–
Terespol, z odcinkami na terenie Polski: Frankfurt/Rzepin–Terespol (E 20) i na
odcinku Horka–Legnica (E 30)), w terminie do 2015 r.

3. Stan realizacji planu wdra¿ania ERTMS w Polsce

W ramach wdra¿ania Europejskiego Systemu Zarz¹dzania Ruchem w Polsce
zarz¹dca infrastruktury PKP PLK S.A. i beneficjent pomocowych œrodków fi-
nansowych przyst¹pi³ do realizacji trzech zadañ:
1) pilota¿owe wdro¿enie ERTMS poziomu 2, w czêœci sterowania ruchem, na

odcinku o d³ugoœci 84 km: Legnica–Wêgliniec–Bielawa Dolna, w terminie do
listopada 2013 r. Zabudowê systemu GSMR na tym odcinku linii kolejowej
wydzielono do odrêbnego zadania dla innego wykonawcy,

2) zabudowa ETCS poziomu 1, na odcinku linii kolejowej CMK Grodzisk
Maz.–Zawiercie, o d³ugoœci 224 km, w terminie do czerwca 2013 r.,

3) zabudowa ERTMS poziomu 2 na linii kolejowej Warszawa–Gdynia, o d³ugoœci
350 km, w ramach modernizacji linii kolejowej E65, w terminie do czerwca
2015 r.
Wed³ug stanu na IV kwarta³ 2016 r. nie rozpoczêto zabudowy systemu

ERTMS/ETCS na g³ównej osi korytarza kolejowego „F”, choæ taki obowi¹zek
wynika³ bezpoœrednio ze wspomnianej wy¿ej decyzji Komisji Europejskiej. Co
wiêcej, nie wdro¿ono zabudowy systemów ERTMS i GSM-R na ¿adnym innym
odcinku linii kolejowych wynikaj¹cym z przyjêtego programu rz¹dowego i zo-
bowi¹zañ wobec w³adz Unii Europejskiej. Fakty te sta³y siê przedmiotem bar-
dzo krytycznej oceny realizacji powy¿szych zadañ Najwy¿szej Izby Kontroli,
zawartej w dokumencie podpisanym przez Prezesa NIK dnia 06.11.2013 r., sta-
nowi¹cego wynik kontroli stanu bezpieczeñstwa ruchu kolejowego w Polsce.

Do koñca 2015 r. wykonano zabudowê i uzyskano zezwolenia Prezesa UTK
na dopuszczenie do eksploatacji tylko do dwóch pierwszych zadañ, natomiast
zabudowa ERTMS na linii kolejowej E65 Warszawa–Gdynia nie zosta³a zakoñ-
czona do chwili obecnej i linia jest eksploatowana po modernizacji bez systemu
ETCS.

Pilota¿owa zabudowa ERTMS poziomu 2 w Polsce zosta³a przeprowadzona
na odcinku 84,4 km dwutorowej linii zelektryfikowanej Legnica–Wêgliniec–
Bielawa Dolna, o ruchu mieszanym, ok. 80 poci¹gów na dobê. Urz¹dzenia srk
warstwy podstawowej zosta³y tylko czêœciowo zmodernizowane, poniewa¿
w wielu przypadkach pozostawiono dotychczasowe urz¹dzenia przekaŸniko-
we, obni¿aj¹c tym samym niezawodnoœæ wdra¿anego systemu.
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£¹cznie zabudowa ETRMS poziomu 2 na odcinku pilota¿owym objê³a nastê-
puj¹ce elementy systemu:
– RBC (kpl) – balisy (urz¹dzenia s³u¿¹ce przekazywaniu informacji tor – pojazd)

– 1200 kpl, LEU 21 kpl,
– powi¹zanie RBC z sieci¹ GSM-R (wg Euroradio),
– powi¹zanie ETCS do 8 stacji, w tym stacje z systemem przekaŸnikowym typu

E i PB (wg Euroradio+),
– powi¹zanie ETCS do blokad liniowych,
– powi¹zanie ETCS do systemów sygnalizacji przejazdowej,
– powi¹zanie ETCS z systemem DSAT (urz¹dzenia detekcji taboru),
– wyposa¿enie w terminale GSM-R sta³e i przenoœne:

• dwie lokalizacje z terminalami sta³ymi ze sztywnym dostêpem do sieci
GSM-R,

• powi¹zanie GSM-R z systemem radia analogowego VHF dla alarmu Ra-
diostop,

• 122 telefony przenoœne z rozszerzon¹ funkcjonalnoœci¹ GSM-R,
– wyposa¿enie w ETCS poziom 2, wraz z powi¹zaniami i transmisj¹ danych

GSM-R 8 szt. (ostatecznie ustalono wykonanie tylko w 6 szt.) lokomotyw serii
EP09 (typu 104Ec) i 2 szt. drezyn pomiarowych typu EM-120z wraz z wypo-
sa¿eniem w STM dla 4 szt. taboru obu ww. typów, obs³uguj¹cego systemy
SHP i Radiostop,

– wyposa¿enie w radia kabinowe GSM-R modernizowanych lokomotyw.
Realizacjê projektu pilota¿owego przeprowadzono w formule „projektuj

i buduj”. Wy³oniono wykonawcê – Bombardier Transportation. Podpisanie kon-
traktu na zabudowê czêœci srk (bez GSM-R) zosta³o z przyczyn proceduralnych
opóŸnione w stosunku do za³o¿eñ o oko³o 9 miesiêcy, bez odpowiedniej korekty
terminu zakoñczenia prac. Jak wspomniano wczeœniej, system GSM-R by³ przed-
miotem odrêbnego zadania dla innego wykonawcy, w póŸniejszym terminie.

Proces dopuszczania/certyfikacji urz¹dzeñ przebiega³ przy braku odpowied-
niej nadzorowanej œcie¿ki ze strony krajowej w³adzy bezpieczeñstwa, równie¿
nie by³o kompetentnej polskiej, notyfikowanej jednostki certyfikacyjnej. Zacho-
dzi³a koniecznoœæ wsparcia przez jednostkê zagraniczn¹.

Realizacja projektu przebiega³a na modernizowanej linii przy braku dosta-
tecznego zabezpieczenia terenu do instalacji urz¹dzeñ srk i ³¹cznoœci. Z tego po-
wodu wystêpowa³y przypadki niszczenia zainstalowanych ju¿ urz¹dzeñ ETCS
w trakcie realizacji innych zadañ inwestycyjnych.

Zamawiaj¹cy nie dysponowa³ szczegó³owymi danymi dotycz¹cymi infra-
struktury torowej i przytorowej dla potrzeb ETCS (kilometra¿ pochyleñ, lokali-
zacja obiektów, wskaŸników itd.), czyli podstawowych danych, które powinna
zawieraæ dokumentacja eksploatacyjna, nawet w odniesieniu do tych czêœci li-
nii, na których zakoñczono ju¿ modernizacjê. Brak standardowych i aktualnych
danych dotycz¹cych infrastruktury torowej i przytorowej stanowi³ powa¿ny
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problem w zaprojektowaniu danych systemowych ETCS. Zabudowa systemu
ETCS zosta³a zaplanowana bez wymiany dotychczasowych (przekaŸnikowych)
urz¹dzeñ srk warstwy podstawowej na stacjach Legnica i Wêgliniec. Dodatko-
wym powa¿nym problemem by³ brak zespo³u specjalistów po stronie zama-
wiaj¹cego do wspó³pracy przy dostosowywaniu urz¹dzeñ srk starszego typu do
ETCS. Nale¿y podkreœliæ, ¿e dla w³aœciwie prowadzonej inwestycji i póŸniejszej
jej eksploatacji wymagana jest bieg³oœæ w pos³ugiwaniu siê nowymi rodzajami
dokumentacji technicznej dedykowanej dla projektów ERTMS. Jako istotne
utrudnienie realizacji pilota¿owego projektu uznaæ nale¿y te¿ problemy seman-
tyczne. Obcojêzyczna dokumentacja systemu ETCS wymaga³a wdra¿ania jed-
noznacznego polskiego nazewnictwa.

Powo³any na czas pilota¿u Komitet Steruj¹cy nie posiada³ odpowiedniego
umocowania i zosta³ rozwi¹zany w trakcie trwania inwestycji, st¹d wystêpo-
wa³y problemy w uzyskiwaniu niezbêdnych zamkniêæ torowych, szczególnie
z powodu równoleg³ego prowadzenia innych prac modernizacyjnych na tym
odcinku linii kolejowej. Brak skutecznego dzia³ania Komitetu uniemo¿liwi³
w³aœciwe przygotowanie zmian dokumentów i regulacji odnoœnie do przysz³ej
eksploatacji systemu oraz formu³owanie w³aœciwych wniosków wynikaj¹cych
z pilota¿owego wdro¿enia, dla potrzeb kolejnych inwestycji.

Podkreœliæ nale¿y, ¿e realizacja przyjêtych w za³o¿eniach rozwi¹zañ zabez-
pieczenia przejazdów w systemie ETCS nie by³a odpowiednia. Nale¿y w zwi¹zku
z tym zweryfikowaæ za³o¿enia inwestycyjne w tym zakresie. Utrzymanie dotych-
czasowych za³o¿eñ bêdzie, ze wzglêdu na bezpieczeñstwo, powodowaæ ograni-
czenia prêdkoœci jazdy taboru wyposa¿onego w ETCS.

Powa¿nym problemem okaza³ siê równie¿ brak stosownych umów na moder-
nizacjê pojazdów trakcyjnych z w³aœcicielami taboru, co skutkowa³o oko³o 3-letni¹
zw³ok¹ w dostosowaniu taboru. Ponadto brak kompletnej dokumentacji technicz-
nej dla pojazdów trakcyjnych wymaga³ czasoch³onnych prac odtworzeniowych.
Stwierdzono równie¿ niew³aœciwe dane eksploatacyjne pojazdów (np. masa ha-
muj¹ca pojazdów serii EP09), co spowodowa³o opóŸnienie testowania o ok. 3 mie-
si¹ce. Powy¿sze problemy, przy braku kompetentnego Komitetu Steruj¹cego,
znacz¹co wyd³u¿a³y realizacjê zadania. Odrêbn¹ spraw¹ by³y powa¿ne proble-
my certyfikacyjne, przy braku wsparcia w³aœciwych w tym zakresie instytucji.

4. Po¿¹dane kierunki i zakres racjonalizacji procesów zabudowy
ERTMS w kolejowych kana³ach logistycznych Polski

Zabudowa systemu ERTMS w okreœlonych kolejowych kana³ach polskiej sie-
ci kolejowej jest warunkiem sine qua non procesów przeprowadzonych moderni-
zacji. Nie ma mo¿liwoœci zapewnienia koniecznych parametrów bezpieczeñ-
stwa procesów logistycznych realizowanych w kana³ach logistycznych du¿ych
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prêdkoœci, gdzie droga hamowania sk³adu poci¹gowego mo¿e wynosiæ nawet
2 kilometry.

Jak wspomniano wczeœniej, zabudowa ERTMS poziomu 2 powinna byæ z za-
sady planowana na modernizowanej linii kolejowej, na której przewiduje siê
jednoczesn¹ wymianê dotychczasowych urz¹dzeñ srk warstwy podstawowej
na urz¹dzenia komputerowe, lub na nowo budowanych liniach kolejowych wy-
posa¿anych w komputerowe urz¹dzenia srk warstwy podstawowej.

W celu uzyskania pe³nej funkcjonalnoœci ERTMS na linii konieczne jest
w³aœciwe planowanie zakresu rzeczowego i obszarowego zabudowy systemu
ERTMS, a ca³y proces modernizacji powinien te¿ cechowaæ siê w³aœciwym prze-
biegiem nadzoru i weryfikacji na wszystkich trzech etapach procesu urzeczywi-
stniania modernizacji, tj. na etapie planowania, realizacji i odbioru zmodernizo-
wanego kana³u. Konieczne jest rozpatrzenie i uwzglêdnienie w przysz³ych
dzia³aniach modernizacyjnych wszystkich problemów, które wyst¹pi³y we
wdra¿aniu pilota¿owym.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e zgodnie z obowi¹zuj¹cym prawem oddawana do u¿yt-
ku zmodernizowana linia powinna posiadaæ zezwolenie na dopuszczenie do
eksploatacji, wydane przez pañstwowy organ bezpieczeñstwa, jakim jest w Pol-
sce Urz¹d Transportu Kolejowego. Warunkiem wydania takiego dokumentu do-
puszczaj¹cego liniê wyposa¿on¹ w ERTMS do eksploatacji jest dokumentacja
potwierdzaj¹ca przeprowadzenie odpowiedniej oceny zgodnoœci, w szczegól-
noœci w postaci certyfikatów weryfikacji na zgodnoœæ z przepisami krajowymi
i TSI, wystawianymi przez jednostki notyfikowane. Nale¿y w tym miejscu za-
znaczyæ, ¿e weryfikacja jest zawsze obowi¹zkowa przy modernizacji, niezale¿-
nie od zastosowanych sk³adników czy typów urz¹dzeñ albo budowli, poniewa¿
jest ona gwarantem bezpiecznej integracji zastosowanych rozwi¹zañ, urz¹dzeñ,
budowli czy podsystemów z istniej¹cym systemem kolei. W tym zakresie nie
powinna mieæ miejsca praktyka niedokonywania weryfikacji przy procesach
modernizacyjnych i zastêpowanie tego sposobu certyfikacji stwierdzeniem „nie-
znacz¹cej zmiany” w ramach oceny bezpieczeñstwa. Istotnym dokumentem
potwierdzaj¹cym weryfikacjê jest Deklaracja Weryfikacji wystawiana przez wy-
konawcê modernizacji, bêd¹ca podstaw¹ wnioskowania do krajowej w³adzy
bezpieczeñstwa o zezwolenie na dopuszczenie do eksploatacji. Jest to zgodnie
z obowi¹zuj¹cymi europejskimi zasadami wdra¿ania interoperacyjnoœci i bez-
pieczeñstwa. Chodzi o to, aby mieæ pewnoœæ, ¿e zamontowane urz¹dzenia, bu-
dowle, sk³adniki, podsystemy i ca³oœæ rozwi¹zañ jest zgodna z obowi¹zuj¹cymi
Technicznymi Specyfikacjami Interoperacyjnoœci oraz notyfikowanymi krajowy-
mi przepisami, których zastosowanie ma na celu zapewnienie interoperacyjno-
œci i tylko takie linie kolejowe mog¹ byæ zaliczone do linii interoperacyjnych.

Wobec powy¿szego zdziwienie mo¿e budziæ informacja, ¿e na oko³o 100
zrealizowanych modernizacji na polskiej sieci kolejowej tylko kilka posiada for-
malne zezwolenia na dopuszczenie do eksploatacji wydane przez w³adzê bez-
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pieczeñstwa. Najbardziej niepokoj¹ce mog¹ byæ przypadki braku zezwoleñ na
dopuszczenie do eksploatacji pomimo dokonania gruntownej wymiany na
wierzchni i urz¹dzeñ w ramach wykonanych i zakoñczonych modernizacji od-
cinków linii kolejowych, z wiêkszoœciowym udzia³em œrodków pomocowych. S¹
to zazwyczaj g³ówne linie kolejowe, na których prowadzony jest intensywny
ruch kolejowy, a ich modernizacja (zgodnie z za³o¿eniami rozwoju europejskiej
sieci kolejowej) mia³a s³u¿yæ przystosowaniu tych linii do interoperacyjnoœci.

Z faktu braku dokumentów zezwalaj¹cych na dopuszczenie poszczególnych
linii lub jej odcinków do eksploatacji rodzi siê zasadnicze pytanie o zgodnoœæ
wykonanej modernizacji z prawem UE. Czy zosta³y zastosowane w³aœciwe, wy-
magane prawem procedury certyfikacyjne, dotycz¹ce poszczególnych podsyste-
mów? Czy zosta³y zastosowane w³aœciwe rozwi¹zania projektowe? Czy w³aœci-
wie wykonano modernizacjê i w³aœciwie przeprowadzono odbiory? Je¿eli te
procedury okaza³yby siê niew³aœciwe, lub stwierdzono by ich brak, mog³oby to
stworzyæ sytuacjê, w której zakwestionowana zosta³aby zasadnoœæ zwrotu zain-
westowanych œrodków unijnych w program modernizacji. Konsekwencje takie-
go stanu rzeczy by³yby fatalne. W zakresie wymaganej podczas modernizacji
linii kolejowych instalacji ERTMS konieczne jest uwzglêdnienie wniosków z do-
œwiadczeñ pilota¿owych, z których wynika, ¿e nale¿y unikaæ zabudowy syste-
mu ERTMS poziomu 2 na linii kolejowej, na której pozostaj¹ urz¹dzenia srk wa-
rstwy podstawowej starszych typów. Z doœwiadczeñ pilota¿owych wynika
równie¿, ¿e zabudowa ERTMS poziomu 2 przy pozostawieniu sygnalizatorów
przytorowych powoduje szereg problemów, poniewa¿ system ten zasadniczo
jest przystosowany do linii kolejowych bez sygnalizatorów przytorowych, co
bior¹c pod uwagê potrzeby eksploatacyjne prowadzenia ruchu równie¿ z pojaz-
dami nieposiadaj¹cymi urz¹dzeñ pok³adowych, stanowi powa¿ny problem. Sto-
sowanie systemu ERTMS poziomu 2 w po³¹czeniu z sygnalizacj¹ dla ruchu
konwencjonalnego prowadzi do rozbie¿noœci wymagañ ERTMS i przepisów dla
ruchu konwencjonalnego. Skutkuje to koniecznoœci¹ ograniczenia funkcjonal-
noœci ETCS lub te¿ prowadzi do ograniczeñ ruchu konwencjonalnego.

Wszechstronne przeanalizowanie zakresu i sposobu modernizacji, szcze-
gó³owe okreœlenie istotnych zapisów w dokumentacji przetargowej i zapewnie-
nie odpowiedniego i kompetentnego nadzoru nad ca³ym przebiegiem moderni-
zacji jest koniecznoœci¹ w œwietle wspomnianych w opracowaniu zagadnieñ
wynikaj¹cych z dotychczasowych doœwiadczeñ. Aby zapewniæ skuteczne wdro-
¿enie przedstawionych w tym miejscu rekomendowanych zaleceñ, rozwa¿yæ
równie¿ nale¿y wprowadzenie zmian prawa i regulacji wewnêtrznych dla po-
trzeb wdra¿anego nowego systemu prowadzenia ruchu i utrzymania linii wy-
posa¿onej w systemy ERTMS/ETCS.
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EUROPEAN RAIL TRAFFIC MANAGEMENT SYSTEM (ERTMS)
IN THE RAILWAY LOGISTICS CHANNELS OF BASE

AND COMPREHENSIVE LAYER IN POLAND

(Summary)

The article presents the assessment of modernisation process of railway logistics
channels in Poland, in scope of application of modern railway traffic management sys-
tems, in the ERTMS/ECTS standard, approved for the realisation in the European Union.
The article shows technical, organisational and economic aspects of implementation of
techniques and organisational ERTMS systems solutions, which constitute the basic sub
process of nearly each logistics process, with parameters corresponding to high speed
railways.

As a result of carried out analysis of current process of realisation of ERTMS solutions
in Poland, the authors defined desired directions and scope of needed actions aimed at
rationalisation of development process of adjusting Polish railways logistics channels to
standards of contemporary railways.
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Agnieszka T³uczak

ANALIZA
ZRÓ¯NICOWANIA POTENCJA£U LOGISTYCZNEGO

KRAJÓW UNII EUROPEJSKIEJ

1. Potencja³ logistyczny jako warunek atrakcyjnoœci inwestycyjnej

Pod pojêciem „potencja³ logistyczny” rozumiemy wszelkie zasoby rzeczowe,
w³¹cznie z infrastruktur¹ telekomunikacyjn¹ i magazynowo-transportow¹, oraz
zasoby pracy, czyli niezbêdne kwalifikacje i kompetencje pracowników dzia³a-
j¹cych w sferze logistyki.

Do sk³adowych potencja³u logistycznego danego kraju zaliczamy infrastruk-
turê transportow¹, której poziom wyposa¿enia, tzn. d³ugoœæ sieci dróg i linii ko-
lejowych oraz zagêszczenie wêz³owych punktów transportowych (np. lotniska,
porty), jest pochodn¹ po³o¿enia geograficznego. Infrastruktura transportowa, ze
wzglêdu na stale nasilaj¹c¹ siê konkurencjê cenow¹ i koniecznoœæ zagwaran-
towania znacznej elastycznoœci dostaw, stanowi g³ówne kryterium decyzji loka-
lizacyjnych podmiotów gospodarczych. Rosn¹ce znaczenie infrastruktury wy-
maga koncentracji dzia³añ na jej dostosowaniu do potrzeb inwestorów, tzn.
stworzeniu m.in. korzystnych korytarzy transportowych, wêz³ów komunikacyj-
nych i centrów prze³adunkowych. Potencja³ logistyczny warunkuj¹ równie¿
aspekty jakoœciowe infrastruktury, m.in. czas i koszt przewozu; te, w zale¿noœci
od rodzaju dzia³alnoœci, s¹ ró¿nie oceniane, np. przedsiêbiorstwa przemys³owe
g³ówne znaczenie przypisuj¹ szeroko pojêtym kosztom transportu.

Wed³ug innego kryterium potencja³ logistyczny kraju wyznacza sektor wy-
sokich technologii, dla którego najistotniejszy jest czas podró¿y warunkowany
jakoœci¹ sieci kolejowej, dostêpnoœci¹ do lotnisk miêdzynarodowych, ofert¹ prze-
wozow¹ oraz w mniejszym stopniu dostêpnoœci¹ drogow¹1. W tym przypadku,
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bez wzglêdu na rodzaj dzia³alnoœci, istotnym elementem jest czasowo-przestrzen-
na dostêpnoœæ do g³ównych aglomeracji oœrodków metropolitalnych dostar-
czaj¹cych wykwalifikowanych pracowników.

Rozwa¿aj¹c zagadnienia potencja³u logistycznego, nie sposób nie wspomnieæ
o pojêciu „logistykoch³onnoœci”, zaproponowanym przez E. Go³embsk¹, ozna-
czaj¹cym zdolnoœæ „regionu do stworzenia optymalnych warunków obs³ugi lo-
gistycznej, stosownie do wielkoœci i struktury zasobów rzeczowych i ludzkich
znajduj¹cych siê […] na obszarze regionu”2. U¿ywane w tym kontekœcie pojêcie
„logistykoch³onnoœci” wydaje siê o tyle niewygodne, ¿e zrywa z tradycyjn¹, se-
mantycznie uzasadnion¹ i negatywnie nacechowan¹ wyk³adni¹ „ch³onnoœci”.
Wzrost „kosztoch³onnoœci” oznacza bowiem zjawisko niepo¿¹dane. Natomiast
„logistykoch³onnoœæ” to zdolnoœæ do tworzenia optymalnych warunków dla
prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej w regionie. Dlatego wolimy pos³ugiwaæ
siê pozytywnie nacechowanym sformu³owaniem „potencja³ logistyczny”3.

Mo¿na przyj¹æ, ¿e ró¿nice w potencjale logistycznym krajów europejskich
stanowi¹ o sile przyci¹gania nowych inwestycji i s¹ wyrazem œwiadomego
kszta³towania jego elementów tak przez administracje rz¹dowe, jak i samorz¹-
dowe krajów Unii Europejskiej. Bezpoœrednie narzêdzie polityki rz¹du stanowi
np. infrastruktura transportowa. D³ugookresowa strategia w tym zakresie
wymaga powiêkszenia zasobów publicznych, tzn. inwestycji w infrastrukturê,
a planowanie, realizowanie i finansowanie tych inwestycji stanowi g³ówny in-
strument polityki regionalnej4. Dlatego te¿ rozwój infrastruktury transportowej
nie jest jedynie efektem dzia³añ rynkowych, ale przede wszystkim istotnym ele-
mentem wspierania rozwoju i atrakcyjnoœci inwestycyjnej poszczególnych kra-
jów. Kraje dysponuj¹ce bogatym przestrzennie, sieciowym i punktowym syste-
mem infrastrukturalnym s¹ obszarami postrzeganymi przez inwestorów jako
korzystne dla lokalizacji dzia³alnoœci gospodarczej. Badania przeprowadzone
w USA pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e5:
– infrastruktura transportowa stanowi wiêkszy potencja³ rozwojowy krajów

mniej uprzemys³owionych;
– efekty inwestycji infrastrukturalnych s¹ pozytywnie skorelowane ze stop-

niem zurbanizowania i bliskoœci¹ metropolii;
– wystêpowanie zró¿nicowanej infrastruktury (np. drogowej i kolejowej) po-

zytywnie wp³ywa na rozwój infrastrukturalnych potencja³ów rozwojowych.
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To w³aœnie infrastruktura warunkuje odpowiedni poziom zaspokojenia
potrzeb podmiotów gospodarczych i jednostek indywidualnych. Pozwala na
skuteczn¹ i efektywn¹ realizacjê zadañ logistycznych, przejawiaj¹c¹ siê m.in.
w pokonywaniu rozbie¿noœci przestrzennych miêdzy popytem a poda¿¹. To
stwarza koniecznoœæ analizy potencja³u logistycznego krajów cz³onkowskich,
funkcjonuj¹cych w ramach jednego systemu gospodarczego Unii Europejskiej.

2. Metoda oraz dane

Na potencja³ logistyczny krajów Unii Europejskiej sk³ada siê: infrastruktura
transportowa, magazynowa i zasoby pracy. Poniewa¿ nie wszystkie kraje cz³on-
kowskie Unii Europejskiej posiadaj¹ potencja³ rozwoju wszystkich rodzajów
transportu, w badaniu pos³u¿ono siê jedynie danymi dotycz¹cymi liczby pra-
cuj¹cych w tysi¹cach osób oraz obrotami w mln euro przedsiêbiorstw transpor-
towych. W opracowaniu analizie poddano potencja³ logistyczny 25 wybranych
krajów Unii Europejskiej6, dane pochodzi³y z opracowania G³ównego Urzêdu
Statystycznego pt. Transport. Wyniki dzia³alnoœci w 2014 roku7, jednak¿e same
dane oraz analizy dotycz¹ 2011 roku, gdy¿ dla tego roku uzyskano pe³ny zestaw
danych.

W analizie systemu regionalnego potencja³ jest interpretowany jako miara
oddzia³ywania regionów wchodz¹cych w sk³ad rozpatrywanego systemu. Re-
gion mo¿e mieæ ma³y potencja³ w³asny, ale dziêki korzystnemu usytuowaniu
w regionalnym systemie oddzia³ywañ jego potencja³ ulega zwiêkszeniu8.

Modele potencja³u stosowane s¹ szeroko w badaniach poziomu rozwoju
spo³eczno-gospodarczego, ale mog¹ byæ te¿ z powodzeniem stosowane do
oceny potencja³u logistycznego. Ogólny zapis modelu potencja³u przedstawia
siê nastêpuj¹co:
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gdzie:
Vi – potencja³ i-tej jednostki,
Pi – masa i-tej jednostki,
Mi – waga masy i-tej jednostki,
dij – odleg³oœæ miêdzy jednostk¹ i oraz j,
�0, �1,j, �2,j – parametry strukturalne modelu,
� – parametr „oporu” odleg³oœci.

W 1970 r. Dutton do badañ geograficznych wprowadzi³ pojêcie ilorazu po-
tencja³ów – zak³ada³ on, ¿e potencja³ dochodu jest proporcjonalny do popytu,
a potencja³ ludnoœci jest wskaŸnikiem popytu rzeczywistego9. Coffey okreœla ilo-
raz potencja³ów jako miarê mo¿liwoœci zaspokojenia popytu. Stosowanie ilorazu
potencja³ów w badaniu regionalnego zró¿nicowania obejmuje kilka etapów.
W pierwszym etapie oblicza siê wartoœci potencja³ów ludnoœci Vi wyra¿one jako
potencja³ liczby osób zatrudnionych w przedsiêbiorstwach transportowych oraz
potencja³ dochodu Ui wyra¿ony jako potencja³ obrotów przedsiêbiorstw trans-
portowych wed³ug formu³:
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gdzie:
zi – obroty przedsiêbiorstw transportowych w i-tym regionie,
dij – odleg³oœæ miêdzy regionem i oraz j,
li – zatrudnienie w przedsiêbiorstwach transportowych w i-tym regionie.

Porównanie ze sob¹ dwóch powierzchni potencja³u pozwala na okreœlenie
obszarów o nadwy¿ce lub niedoborze dostêpnoœci (suma potencja³ów badanego
uk³adu wynosi 100%). Daje to mo¿liwoœæ wyra¿enia potencja³u w punkcie i jako
procentu sumy potencja³u ca³ego uk³adu. Wartoœci potencja³u z przedzia³u [0; 1]
informuj¹ o przewadze dostêpnoœci w jednym uk³adzie, a powy¿ej jednoœci
w drugim10. W kolejnoœci oblicza siê dla ka¿dego regionu iloraz potencja³ów Pi:

P
U
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i

i

� (4)

Nastêpny etap to okreœlenie relacji pomiêdzy ilorazem potencja³ów Pi a wskaŸ-
nikiem obrotów regionalnych na jednego zatrudnionego gi w postaci równania11:
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9 K. Lewandowska-Gwarda, E. Antczak, Modele potencja³u [w:] Ekonometria przestrzenna. Metody i mo-
dele analizy danych przestrzennych, red. B. Suchecki, C.H. Beck, Warszawa 2010.

10 R. Guzik, Przestrzenna dostêpnoœæ szkolnictwa ponadpodstawowego, Instytut Geografii i Gospodarki
Przestrzennej Uniwersytetu Jagielloñskiego, Kraków 2003.

11 T. Czy¿, Zastosowanie modelu potencja³u…, s. 5–7; T. Czy¿, Application of the potential model…, s. 13–24.
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gdzie: gi – wskaŸnik dochodu regionalnego na mieszkañca.
Wartoœæ Pi/gi w i-tym regionie zale¿y od:

– proporcji pomiêdzy potencja³em generowanym przez otoczenie i-tego regio-
nu a potencja³em w³asnym regionu i-tego w zakresie dochodu, a tak¿e pod
wzglêdem liczby mieszkañców,

– relacji równoœci lub nierównoœci miêdzy tymi proporcjami.
W sytuacji gdy w regionie wystêpuje wiêkszy stopieñ koncentracji przestrzen-

nej potencja³u obrotu ni¿ potencja³u zatrudnionych, zachodzi nierównoœæ Pii.
Oznacza to, ¿e wiêksza jest rola otoczenia regionalnego danego regionu i w ge-
nerowaniu potencja³u zatrudnienia tego regionu ni¿ w generowaniu jego po-
tencja³u obrotu.

3. Modele potencja³u w badaniu regionalnego zró¿nicowania
potencja³u logistycznego krajów Unii Europejskiej

Postêpowanie badawcze w ocenie zró¿nicowania potencja³u logistycznego
krajów Unii Europejskiej rozpoczêto od obliczenia potencja³ów zatrudnienia
oraz potencja³u obrotu przedsiêbiorstw transportowych dla ka¿dego kraju. Do
obliczenia potencja³u zatrudnienia wykorzystano liczbê ludnoœci pracuj¹cej
w przedsiêbiorstwach transportowych (w tysi¹cach osób), zaœ do obliczenia po-
tencja³u obrotów wykorzystano przeciêtny obrót w euro na jedno przedsiêbior-
stwo transportowe12. Analiza obejmuje rok 201113. Porównuj¹c potencja³ zatrud-
nienia (tab. 1) dla analizowanych jednostek przestrzennych – krajów UE,
obserwujemy dosyæ du¿e zró¿nicowanie. Wartoœci potencja³u zatrudnienia
w poszczególnych krajach UE ró¿ni¹ siê znacz¹co od siebie. Najwiêkszym po-
tencja³em ludnoœci aktywnej zawodowo w przedsiêbiorstwach transportowych
charakteryzuje siê Polska, dla której wartoœci potencja³u ludnoœci jest prawie
dwukrotnie wiêksza ni¿ na przyk³ad we W³oszech czy jedenastokrotnie wiêksza
ni¿ w Szwecji. Do krajów z najwy¿szym potencja³em zatrudnionych w sektorze
transportowym zaliczyæ nale¿y równie¿ Hiszpaniê oraz Rumuniê. Najmniejsze
wartoœci potencja³u zatrudnionych w przedsiêbiorstwach transportowych ob-
serwujemy w takich krajach, jak Estonia, S³owenia, Cypr i Luksemburg (poni¿ej 1),
nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e s¹ to kraje ma³e, których gospodarki nie maj¹
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12 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/ [dostêp: 25.03.2016].
13 Dla tego roku uzyskano komplet danych.



znacz¹cego wp³ywu na globalne zmiany zachodz¹ce w gospodarce Unii Euro-
pejskiej.

Tabela 1. Potencja³ zatrudnienia w przedsiêbiorstwach transportowych w krajach UE
w 2011 roku

Kraj Potencja³ Kraj Potencja³ Kraj Potencja³

Austria 2,05 Grecja 5,45 Portugalia 4,49

Belgia 1,14 Hiszpania 8,46 Rumunia 7,36

Bu³garia 1,55 Holandia 2,26 S³owacja 2,45

Cypr 0,55 Irlandia 1,53 S³owenia 0,66

Czechy 3,33 Litwa 1,73 Szwecja 1,28

Dania 1,37 Luksemburg 0,62 Wêgry 3,26

Estonia 0,98 £otwa 1,48 Wielka Brytania 4,27

Finlandia 1,24 Niemcy 6,06 W³ochy 7,15

Francja 5,09 Polska 14,19

�ród³o: Opracowanie w³asne.

W przypadku potencja³u obrotów równie¿ zaobserwowaæ mo¿na du¿e dys-
proporcje pomiêdzy grupami podzia³u10. W grupie I (kraje o najni¿szych warto-
œciach potencja³u obrotów) znalaz³o siê a¿ 20 krajów cz³onkowskich. Pozosta³e
trzy grupy s¹ równoliczne, i w ka¿dej znajduj¹ siê po 2 kraje (tab. 2). Najni¿szy
potencja³ pod wzglêdem obrotów w przedsiêbiorstwach transportowych ma
Cypr, a najwiêkszy Niemcy. Ró¿nica jest ponadczterdziestokrotna. Do grup
z najwy¿szym potencja³em obrotów nale¿¹ Holandia, Hiszpania, Niemcy, Wielka
Brytania, W³ochy i Francja. Najni¿szym natê¿eniem potencja³u dochodu charak-
teryzuj¹ siê kraje Europy Œrodkowej (m.in. Cypr, Bu³garia, Estonia) oraz Europy
Po³udniowo-Zachodniej (m.in. Portugalia i Grecja). Taki rozk³ad potencja³u
pokrywa siê praktycznie z poziomem rozwoju infrastruktury logistycznej oraz
poziomem rozwoju spo³eczno-gospodarczego. W krajach uznanych za kraje
wysoko rozwiniête potencja³ obrotu w przedsiêbiorstwach transportowych jest
wy¿szy ani¿eli w pozosta³ych przypadkach.
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10 Podzia³ na grupy odby³ siê wedle zasady: grupa I – obejmuje kraje znajduj¹ce siê pomiêdzy naj-
mniejsz¹ wartoœci¹ ró¿nic a po³ow¹ œredniej arytmetycznej obliczon¹ z najmniejszej i najwiêkszej
wartoœci ró¿nic odleg³oœci; grupa II – kraje znajduj¹ce siê w przedziale od po³owy œredniej do
œredniej z przedzia³u; grupa III – kraje znajduj¹ce siê w przedziale od œredniej do trzech drugich
œredniej; grupa IV – obejmuje kraje, których wartoœci znajduj¹ siê powy¿ej trzech drugich œred-
niej. Szerzej zob. S. Kauf, A. T³uczak, Logistyka miasta i regionu. Metody iloœciowe w badaniach prze-
strzennych, Difin, Warszawa 2014.



Tabela 2. Potencja³ obrotów w roku 2011

I grupa II grupa

Cypr, Bu³garia, £otwa, Estonia, Litwa, S³owenia,
Rumunia, Luksemburg, S³owacja, Grecja, Irlandia,
Wêgry, Portugalia, Finlandia, Czechy, Polska,
Austria, Dania, Szwecja, Belgia

Holandia, Hiszpania

III grupa

W³ochy, Wielka Brytania

IV grupa

Francja, Niemcy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 3. Ilorazy potencja³ów obrotów i zatrudnienia w roku 2011

Pi<1 Pi>1

Rumunia, Bu³garia, Polska, Wêgry, Litwa,
S³owacja, Grecja, £otwa, Czechy, Cypr,
Hiszpania, Portugalia, S³owenia

Niemcy, W³ochy, Wielka Brytania, Francja, Finlandia,
Luksemburg, Estonia, Austria, Szwecja, Holandia,
Irlandia, Belgia, Dania

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Rozk³ad przestrzenny ilorazu potencja³ów ujmowanego jako miara poziomu
rozwoju jest podstaw¹ wyró¿nienia w strukturze regionalnej Europy, na grun-
cie koncepcji rdzeñ-peryferie, regionów rdzeniowych i obszarów peryferyjnych.
Na mapie rozk³adu ilorazu potencja³ów (tab. 3) uk³ady ci¹g³e subregionów
z wysokimi wartoœciami tego ilorazu odpowiadaj¹ uk³adom oddzia³ywania
w postaci regionów rdzeniowych. Wyró¿niæ mo¿na jeden biegun: Daniê, wystê-
puje tu najwy¿sza wartoœæ ilorazu potencja³ów w skali ca³ej Unii Europejskiej.
Kraj ten jednak nie wyró¿nia siê pod wzglêdem najwy¿szej wartoœci potencja³u
obrotów (tab. 2). Obszary o ni¿szych wartoœciach ilorazu potencja³ów wyraŸnie
kontrastuj¹ z regionem obu krajów. Kraje odstaj¹ce to przede wszystkim Cypr,
Bu³garia i £otwa, zajmuj¹ one najni¿sze pozycje pod wzglêdem wartoœci ilorazu
potencja³ów (poni¿ej 0,7).

W systemie Unii Europejskiej s¹ tylko dwa pañstwa, dla których zachodzi
zwi¹zek Pi > gi, s¹ to Belgia i Dania. Oznacza to, ¿e kraje te wykazuj¹ siê ni¿-
szym stopniem koncentracji przestrzennej potencja³u obrotów ni¿ potencja³u
zatrudnienia. Dodatkowo oznacza to, ¿e mniejsza jest rola otoczenia wymienio-
nych krajów w generowaniu potencja³u zatrudnienia ni¿ w generowaniu po-
tencja³u obrotów przedsiêbiorstw transportowych krajów z tej grupy.

Podsumowanie

Modele potencja³u s¹ coraz czêœciej stosowane w przestrzennych analizach
spo³eczno-gospodarczych. Wykorzystuje siê je w badaniach dotycz¹cych np.
lokalizacji przemys³u, rozwoju ekonomicznego, handlu miêdzynarodowego,
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ochrony œrodowiska. Zalet¹ tych modeli jest mo¿liwoœæ zbadania wzajemnych
powi¹zañ pomiêdzy poszczególnymi jednostkami terytorialnymi. Celem artyku³u
by³o zbadanie zró¿nicowania potencja³u logistycznego w krajach cz³onkowskich
Unii Europejskiej, wyodrêbnienie regionów rdzeniowych oraz peryferyjnych na
podstawie modelu potencja³u. Przeprowadzone badania potwierdzaj¹ hipotezê
o zró¿nicowaniu potencja³u logistycznego na poziomie krajów cz³onkowskich
Unii Europejskiej w 2011 r. Potwierdza siê teza o ni¿szym poziomie potencja³u
logistycznego w krajach tzw. by³ego bloku wschodniego (Polska, Czechy, S³owacja,
Wêgry). Cz³onkostwo krajów w strukturach Unii Europejskiej daje krajom
dostêp do funduszy, które mog¹ zostaæ wykorzystane na poprawê istniej¹cej
infrastruktury logistycznej, co prze³o¿y siê z pewnoœci¹ na zmniejszenie ró¿nic
wewn¹trz Unii oraz wzrost potencja³u logistycznego.
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THE ANALYSIS OF DIVERSITY OF THE LOGISTICS POTENTIAL
IN EU COUNTRIES

(Summary)

The trends of globalization and integration in the European Union changed the con-
ditions of functioning; the situation of individual companies and the entire economic sys-
tem was changing.

One of the determining factors the socio-economic changes is logistic potential of the
member states countries, which is understood as existing in the region resources, sup-
porting the implementation of the flow of goods and information. The aim of this study
is to present and compare the current state of logistic potential in EU countries and the
assessment of polish potential.

In the analyses of regional development the potential models allow to explore the re-
lationships between potential and the other socio-economic phenomena. The potential is
a measure of the impact of the regions included in the system in the analysis of the re-
gion. The potential of the intensity of the interaction between regions depending on the
location, does not treat it only as a variable dependent on the size of the regions, but also
on their location. The preferred location of the country in the regional interaction’s sys-
tem can affect the growth of its small capacity.
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Leszek Mindur

ZNACZENIE
MIÊDZYNARODOWEGO TRANSPORTU DROGOWEGO

DLA WZROSTU I KONKURENCYJNOŒCI
GOSPODARKI POLSKI

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwój transportu samochodowego w Polsce po 1989 r., kiedy
zosta³y dokonane zmiany ustrojowe i przeobra¿enia gospodarcze, a w konsek-
wencji nast¹pi³a zmiana kierunków polskiego handlu zagranicznego, wp³yn¹³
na d³ugoterminowe planowanie polityki transportowej pañstwa. Liberalizacja
rynku sprawi³a, ¿e w 1989 r. liczba ma³ych i œrednich firm powiêkszy³a siê nie-
mal dwukrotnie – do 860 tys. Obecnie zarówno przedsiêbiorstwa prywatne, jak
i pañstwowe œwiadcz¹ swoje us³ugi dla wszystkich us³ugobiorców na równych
prawach. Publiczny charakter przedsiêbiorstw transportu samochodowego wy-
nika z faktu zlikwidowania w nowych warunkach ekonomiczno-prawnych ba-
rier bran¿owoœci oraz nakazowego systemu zarz¹dzania.

Przewozy wykonywane przez polskich przewoŸników stanowi¹ 25% miê-
dzynarodowych ³adunków transportem samochodowym w Unii Europejskiej,
co lokuje Polskê na pierwszej pozycji przed Hiszpani¹ i Niemcami1. W 2014 r.
oko³o 30 tys. polskich przedsiêbiorstw trudni¹cych siê zarobkowym towarowym
transportem drogowym posiada³o licencje wspólnotowe i dysponowa³o ok.
164,5 tys. pojazdów samochodowych. Dodatkowo w miêdzynarodowych prze-
wozach osób funkcjonuje 3,5 tys. przedsiêbiorstw, posiadaj¹cych 12 tys. pojaz-
dów2. Transport samochodowy jest zatem jednym z wa¿niejszych czynników
kreuj¹cych wzrost konkurencyjnoœci gospodarki Polski na jednolitym rynku.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 65 (2017)

1 Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS, Warszawa 2004–2014.
2 Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, http://www.mir.gov.pl/aktualnosci/ Transport/ Strony/Wsparcie_

rzadu_dla_polskich_przewoznikow_drogowych_15012015.aspx [dostêp: 19.03.2015].



1. Rozwój infrastruktury drogowej

Wzrost liczby przewozów wymusi³ rozwój sieci drogowej. W 1989 r. przez
Polskê przebiega³o kilka tras o znaczeniu miêdzynarodowym o ³¹cznej d³ugoœci
5 tys. km, przy czym d³ugoœæ autostrad wynosi³a 224,2 km, a dróg ekspresowych
98 km. Stan sieci dróg krajowych w Polsce na pocz¹tek 2015 r. przedstawiono na
rysunku 1.

Na koniec 2014 r. Polska posiada³a 3025,7 km dróg szybkiego ruchu, w tym
1553,2 km autostrad (rys. 2) oraz 1472,7 km dróg ekspresowych3. Mimo znaczne-
go wzrostu d³ugoœci autostrad w 2014 r. jest to nadal jeden z najni¿szych wskaŸ-
ników w Unii Europejskiej (na 1000 km2 powierzchni kraju d³ugoœæ autostrad
stanowi³a niespe³na 5 km, natomiast na 100 tys. ludnoœci kraju przypada³o
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Rysunek 1. Sieæ dróg krajowych w Polsce
�ród³o: Generalna Dyrekcja Dróg Krajowych i Autostrad, http://www.gddkia.gov.pl/pl [dostêp:
20.03.2015].

3 Generalna Dyrekcja Dróg Krajowych i Autostrad, http://www.gddkia.gov.pl/pl [dostêp: 20.03.2015].



3,6 km, podczas gdy w 2011 r. œrednia dla 28 krajów UE wynios³a odpowiednio
16 km i 14 km)4.

2. Transport samochodowy ³adunków

Krajowy system transportowy, który obejmuje transport ³adunków oraz ko-
munikacjê pasa¿ersk¹, tworz¹ wszystkie ga³êzie transportu oraz inne ogniwa
gospodarcze. Jednak wiod¹c¹ rolê w tym systemie odgrywa samochodowy
transport ³adunków. Wynika to g³ównie ze specyficznych cech tego transportu,
wyra¿aj¹cych siê przede wszystkim:
– du¿¹ prêdkoœci¹ przewozow¹,
– ³atwym przystosowaniem pojazdów samochodowych do ró¿nych postaci

³adunków,
– ³atwoœci¹ dostosowania potencja³u przewozowego do zmieniaj¹cych siê w cza-

sie i przestrzeni zadañ przewozowych,
– mo¿liwoœci¹ bezpoœrednich przewozów „dom–dom”, a tym samym unika-

niem prze³adunków, co praktycznie nie jest mo¿liwe w przypadku pozo-
sta³ych ga³êzi transportu (z wyj¹tkiem transportu kolejowego, gdy obaj part-
nerzy posiadaj¹ bocznice kolejowe, co nale¿y raczej do rzadkoœci).
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Rysunek 2. D³ugoœæ autostrad w Polsce w latach 2004–2014 (w km)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2004–2014.

4 EU Transport in Figures. Statistical Pocketbook, 2014, s. 76.



W latach 90. na skutek ci¹gle wzrastaj¹cego miêdzynarodowego ruchu samo-
chodowego rozpoczê³y siê problemy z przepustowoœci¹ na granicach, gdzie
tworzy³y siê d³ugie, nawet kilkudniowe kolejki do odprawy. Ponadto szybki
wzrost liczby polskich przewoŸników powodowa³ nieustanny brak zezwoleñ
zagranicznych na wykonywanie miêdzynarodowego transportu drogowego5.

Uchwalona w 1991 r. ustawa o wykonywaniu transportu miêdzynarodowego
wprowadzi³a koncesje, o które móg³ siê staraæ jedynie przewoŸnik, który miê-
dzy innymi:
– mia³ co najmniej 3-letni¹ udokumentowan¹ praktykê w przewozach krajo-

wych lub roczn¹ w miêdzynarodowych,
– nie by³ karany w ostatnich 3 latach za przestêpstwa przeciw bezpieczeñstwu

w ruchu l¹dowym lub przeciw mieniu.
Dokonana w 1997 r. nowelizacja przepisów u³atwi³a rozwój firm transporto-

wych, wprowadzaj¹c mo¿liwoœæ przekazywania pomiêdzy nimi pojedynczych
koncesji wraz ze sprzedawanym pojazdem, które nastêpnie by³y przepisywane
na ich nabywcê w drodze decyzji administracyjnej.

Pomimo chwilowych trudnoœci spowodowanych wprowadzeniem op³at dro-
gowych za przewozy, utrudnieñ przez inne pañstwa w dostêpie do zezwoleñ
na wykonywanie transportu samochodowego za granic¹ czy wzrostu cen paliw
liczba polskich przedsiêbiorstw miêdzynarodowego transportu samochodowe-
go, a tak¿e wykonywanych przez nie przewozów nieustannie zwiêksza³a siê.
Wielkoœæ przewiezionych ³adunków w miêdzynarodowym transporcie samo-
chodowym w latach 2003–2013 zaprezentowano w tabeli 1.

Eksport ³adunków wzrós³ w ci¹gu 10 badanych lat ponad 3,5-krotnie, a im-
port ponad 3-krotnie. Jednoczeœnie praca przewozowa zarówno w eksporcie,
jak i imporcie zwiêkszy³a siê w tym okresie prawie o 40%. Nale¿y zatem stwier-
dziæ, ¿e ³adunki s¹ przewo¿one na coraz wiêksze odleg³oœci.

O ile w przewozach krajowych istnieje du¿a swoboda w zakresie realizacji
procesu transportowego, o tyle w przewozach miêdzynarodowych obowi¹zuj¹
œciœle okreœlone ramy wynikaj¹ce z miêdzynarodowych konwencji. Na przyk³ad
ka¿dy zarobkowy przewóz samochodem towarów z Polski do kraju trzeciego
lub w relacji odwrotnej podlega przepisom konwencji CMR, reguluj¹cej stosunki
miêdzy przewoŸnikiem a u¿ytkownikiem. Dowodem zawarcia umowy przewo-
zu jest miêdzynarodowy list przewozowy CMR6. Od stycznia 1992 r. wspomnia-
nemu listowi musi towarzyszyæ Jednolity Dokument Administracyjny – SAD.
Niezale¿nie od tego przewoŸnik powinien posiadaæ wiele innych dokumentów,
zw³aszcza odpowiedni karnet wydawany na podstawie miêdzynarodowej kon-
wencji TIR. Karnet TIR umo¿liwia bowiem przewóz towarów transportem samo-
chodowym bez poddawania ich procedurze celnej przy przekraczaniu granicy.
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Porêczycielem za przewoŸników wobec w³adz celnych poszczególnych pañstw
jest organizacja wydaj¹ca karnety TIR7. W Polsce jest to Zrzeszenie Miêdzynaro-
dowych PrzewoŸników Drogowych.

Tabela 1. Przewozy ³adunków w miêdzynarodowym transporcie samochodowym
w latach 2003–2013

Rok

Eksport Import

w tys. ton
w mln

tonokilometrów
w tys. ton

w mln
tonokilometrów

ogó³em
w tym

kraje UE
ogó³em

w tym
kraje UE

ogó³em
w tym

kraje UE
ogó³em

w tym
kraje UE

2003 17 608 12 062 b.d. b.d. 17 146 12 014 b.d b.d.

2004 19 612 17 219 20 500 16 913 17 265 16 074 17 995 16 771

2005 21 286 18 498 20 570 17 382 19 531 18 437 19 018 17 687

2006 27 730 24 347 26 245 22 492 25 318 24 331 23 958 22 904

2007 31 395 28 538 31 003 27 450 31 946 25 237 31 426 30 138

2008 34 601 31 037 33 801 29 440 33 801 32 956 33 801 32 719

2009 39 185 36 285 36 137 32 451 37 727 36 520 34 299 32 824

2010 48 087 43 053 44 048 37 861 45 347 43 998 42 134 40 780

2011 50 049 45 332 44 479 38 903 46 042 44 548 41 835 40 072

2012 56 865 51 051 50 891 43 780 51 585 50 439 45 164 43 801

2013 62 877 57 211 54 296 47 307 53 699 52 407 47 878 46 337

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2004–2014.

Pojazdy dopuszczone do przewozu z zastosowaniem karnetów TIR musz¹
odpowiadaæ warunkom okreœlonym w konwencji, a kierowcy s¹ zobowi¹zani
do zapewnienia w³aœciwego pos³ugiwania siê tymi karnetami.

Uwzglêdniane w polskiej statystyce od 2005 r. dane na temat przebiegów sa-
mochodów ciê¿arowych wskazuj¹ na znaczny wzrost w latach 2005–2013
przebiegów ³adownych wzglêdem pustych (rys. 3), co przek³ada siê na wiêksz¹
efektywnoœæ miêdzynarodowego transportu drogowego w Polsce. Niewielki
spadek przebiegów nast¹pi³ w 2011 r., na który wp³ynê³a zmniejszona liczba
przebiegów pomiêdzy krajami obcymi przez terytorium RP.

W przypadku zagranicznych pojazdów ciê¿arowych wykonuj¹cych przewóz
krajowy w pañstwie cz³onkowskim innym ni¿ pañstwo, w którym s¹ zarejestro-
wane, wskaŸnik pustych przebiegów wynosi prawie 50%8. Oznacza to, ¿e prze-
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woŸnicy ci nie s¹ w stanie efektywnie zorganizowaæ swej dzia³alnoœci trans-
portowej.

Wœród pañstw, do/z których przewieziono najwiêcej ³adunków eksportowa-
nych i importowanych transportem samochodowym w latach 2003–2013, zdecy-
dowanym liderem s¹ Niemcy (rys. 4 i 5). Eksport ³adunków z Polski do tego
pañstwa z roku na rok systematycznie wzrasta. W okresie 10 badanych lat eks-
port do Niemiec zwiêkszy³ siê 3-krotnie – z 7698 tys. ton w 2003 r. do 24 474 tys.
ton w 2013 r.

Mimo zwiêkszaj¹cego siê do 2013 r. eksportu do Rosji wprowadzane co pe-
wien czas przez stronê rosyjsk¹ embargo na polskie towary powodowa³o wahania
w wielkoœciach transportu ³adunków do tego pañstwa. Spadek eksportu do Rosji
w stosunku do roku poprzedniego wystêpowa³ w latach 2009 i 2011. Istniej¹ca
obecnie sytuacja polityczna, która prze³o¿y³a siê na na³o¿enie przez Rosjê sankcji
na eksport produktów rolnych z Unii Europejskiej, w tym z Polski, sk³ania do
prognozowania znacznego pog³êbienia spadku eksportu w 2014 r.

Stale wzrasta wymiana handlowa realizowana transportem samochodowym
z W³ochami – od 2003 r. eksport zwiêkszy³ siê o 34% (z 916 do 2693 tys. ton),
a import o 40% (z 1170 do 2898 tys. ton). Rekordowy pod wzglêdem eksportu
³adunków do Szwecji by³ 2010 rok – przewieziono wówczas 1317 tys. ton ³adun-
ków (w 2013 r. nast¹pi³ spadek do 1075 tys. ton).
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Rysunek 3. Przebiegi pojazdów ciê¿arowych w miêdzynarodowym transporcie drogowym
z podzia³em na ³adowne i puste (wozokm) w latach 2005–2013
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2006–2014.



Eksport na Ukrainê charakteryzowa³ siê zmiennoœci¹ – wzrostem do 2010 r.
(w 2003 r. zosta³o wyeksportowanych 588 tys. ton ³adunków, a w 2010 r. 1031 tys.
ton), wyhamowaniem w 2011 r., kiedy eksport zmniejszy³ siê do 845 tys. ton,
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Rysunek 4. Przewozy ³adunków eksportowanych transportem samochodowym do wybra-
nych pañstw w latach 2003–2013 (w tys. ton)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2004–2014.
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Rysunek 5. Przewozy ³adunków importowanych transportem samochodowym do wybra-
nych pañstw w latach 2003–2013 (w tys. ton)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2004–2014.



a nastêpnie kolejnym wzrostem w 2012 r. do 1173 tys. ton. W 2013 r. nast¹pi³ po-
nowny spadek do 1007 tys. ton ³adunków. Podobna tendencja utrzymywa³a siê
w imporcie. W 2003 r. przewozy ³adunków importowanych z Ukrainy wynios³y
269 tys. ton, w 2005 r. jedynie 136 tys. ton, w latach 2008–2011 notowano wzrost
ze 141 tys. do 421 tys. ton, a w 2013 r. ich wielkoœæ zmniejszy³a siê do 164 tys. ton.

3. Pasa¿erski transport samochodowy

Podjêcie i wykonywanie transportu drogowego wymaga uzyskania odpowied-
niej licencji. Kwestie posiadania licencji reguluje art. 5 ust. 1 ustawy z 6 wrzeœnia
2001 r. o transporcie drogowym (tekst jedn.: Dz. U. z 2016 r., poz. 1907 z póŸn.
zm.), a tak¿e rozporz¹dzenie Rady (EWG) nr 684/92 z dnia 16 marca 1992 r.
w sprawie wspólnych zasad miêdzynarodowego przewozu pasa¿erskiego auto-
karowego i autobusowego w zakresie przewozów osób zmienione rozporz¹dze-
niem (WE) nr 11/98 z 11 grudnia 1997 r. Ka¿de unijne przedsiêbiorstwo transpor-
towe mo¿e œwiadczyæ regularne (wed³ug rozk³adu jazdy i na okreœlonej trasie,
z przystankami w uprzednio ustalonych miejscach) lub okazjonalne us³ugi
transportowe (przewóz grup powsta³ych z inicjatywy zleceniodawcy lub prze-
woŸnika) pomiêdzy pañstwami cz³onkowskimi dla grup z³o¿onych z co najmniej
dziewiêciu osób razem z kierowc¹)9. W rozporz¹dzeniu (WE) nr 1073/2009 doda-
tkowo okreœlono warunki wydawania i odbierania licencji wspólnotowych,
okres ich wa¿noœci oraz sposób korzystania z licencji i kopii o poœwiadczonej
zgodnoœci z orygina³em, jak równie¿ ich okazywania.

Miêdzynarodowy transport pasa¿erski dynamicznie rozwija³ siê w Polsce do
2007 r. Wówczas liczba przewo¿onych pasa¿erów wzrasta³a œrednio o 6% rocz-
nie. W 2008 r. przewozy te zmniejszy³y siê do 2727 tys. osób, a znacz¹cy spadek
odnotowano w 2009 r. (2221 tys.). Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e ró¿nica miêdzy 2007 r.
a 2009 r. wynios³a a¿ 867 tys. pasa¿erów. Od 2010 r. nastêpuje ponowny wzrost
transportu miêdzynarodowego. Jednoczeœnie od 2009 r. systematycznie zwiêk-
sza siê œrednia odleg³oœæ przewozu. Wielkoœæ przewiezionych pasa¿erów w miê-
dzynarodowym transporcie samochodowym w latach 2003–2013 wraz z wyko-
nan¹ prac¹ przewozow¹ zaprezentowano w tabeli 2.

W rekordowym pod wzglêdem ruchu miêdzynarodowego 2007 r. przewie-
ziono miêdzy Polsk¹ a: Niemcami 1164,0 tys. pasa¿erów, Wielk¹ Brytani¹ 361 tys.,
W³ochami 310,1 tys., Francj¹ 209,2 tys. i Czechami 187,6 tys. Najmniejszy ruch
panowa³ miêdzy Polsk¹ a Bu³gari¹ (przewozy wynios³y 6,2 tys. pasa¿erów),
Szwecj¹ 7,3 tys. i Belgi¹ 7,4 tys. Dla porównania miêdzy Polsk¹ a Rosj¹ przewie-
ziono wówczas 33,4 tys. pasa¿erów (w 2013 r. 8,9 tys. pasa¿erów). Do 2013 r. naj-
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bardziej zmniejszy³ siê przewóz pasa¿erów w komunikacji miêdzynarodowej
z Wielk¹ Brytani¹. W okresie od 2007 r. do 2013 r. liczba pasa¿erów przemiesz-
czaj¹cych siê transportem samochodowym do Wielkiej Brytanii zmala³a o ponad
250 tys. osób10.

Tabela 2. Przewozy pasa¿erów w miêdzynarodowym transporcie samochodowym
w latach 2003–2013

Rok
Pasa¿erowie

(w tys.)
Pasa¿erokilometry

(w mln)
Œrednia odleg³oœæ prze-
wozu 1 pasa¿era w km

2003 2389 3542,7 1483

2004 2553 3949,1 1547

2005 3019 4086,6 1354

2006 2866 3501,8 1222

2007 3088 4148,7 1343

2008 2727 3463,5 1270

2009 2221 3157,1 1422

2010 2298 b.d. b.d.

2011 2488 3865,2 1553

2012 2447 3798,3 1552

2013 2790 3984,3 1428

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS,
Warszawa 2004–2014.

Natomiast w 2013 r. najwiêcej pasa¿erów przewieziono miêdzy Polsk¹ a Niem-
cami (1236,9 tys.), Francj¹ (284,7 tys.), Czechami 219,5 tys.), W³ochami (209,1 tys.),
Austri¹ (162,9 tys.), Wielk¹ Brytani¹ (118,2 tys.), a najmniej miêdzy Polsk¹ a Fin-
landi¹ (6,2 tys.), Dani¹ (6,7 tys.), Rosj¹ (8,9 tys.) i Norwegi¹ (14,3 tys.)11.

Analiza powy¿szych danych wskazuje, ¿e o wielkoœci przewozów pasa¿erów
w krajowym miêdzynarodowym transporcie samochodowym decyduje m.in. sytuacja
gospodarcza. Dotyczy to zarówno przemieszczania siê w celach zarobkowych,
jak i turystycznych.

Podsumowanie

Rozwój gospodarczy oraz konsekwentnie rozszerzaj¹ca siê integracja wp³ywaj¹
na wzrost przewozów samochodowych w relacji Wschód–Zachód. Jest on nie-
uniknionym efektem znoszenia ce³ oraz ograniczeñ iloœciowych w przewozach
miêdzy pañstwami. Przewozy tranzytowe s¹ konsekwencj¹ zwiêkszaj¹cej siê

Znaczenie miêdzynarodowego transportu drogowego... 91

10 Transport, wyniki dzia³alnoœci. Roczniki statystyczne GUS, Warszawa 2004–2014.
11 Ibidem.



swobody przep³ywu osób, us³ug i kapita³ów12. Dostêpne prognozy (opracowane
przez oœrodki rz¹dowe oraz niezale¿nych ekspertów i naukowców) pozwalaj¹
na stwierdzenie, ¿e dzia³ania zmierzaj¹ce do ograniczenia roli transportu samo-
chodowego w przewozach s¹ nieskuteczne. Wed³ug przewidywañ zawartych
w opublikowanej w 2013 r. przez Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Go-
spodarki Morskiej (obecnie Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju Regionalne-
go) Strategii Rozwoju Transportu do 2020 roku (z perspektyw¹ do 2030 roku)
w uk³adzie ga³êziowym najwiêksza czêœæ popytu na przewozy ³adunków bêdzie
koncentrowaæ siê na transporcie samochodowym, przy czym popyt na pracê
przewozow¹ (tkm) transportu ³adunków w uk³adach przestrzennych w latach
2010–2030 najintensywniej bêdzie wzrasta³ w zakresie przewozów miêdzynaro-
dowych – œrednio rocznie o 2,8–3,2%. Celem polskiej polityki transportowej
i gospodarczej w perspektywie do 2020 r. jest osi¹gniêcie pe³niejszej integracji
transportu samochodowego i kolejowego, a w konsekwencji zwiêkszenie prze-
pustowoœci tranzytowego systemu przewozów ³adunków. Warunkiem koniecz-
nym dla spe³nienia tego postulatu jest tworzenie centrów logistycznych i termi-
nali kontenerowych.

Rozwój samochodowych przewozów tranzytowych bêdzie nastêpowa³ wraz
z ograniczaniem restrykcji administracyjnych wp³ywaj¹cych hamuj¹co na jego
wzrost. Dalszej stopniowej eliminacji powinny ulegaæ wszelkie przeszkody formal-
ne (np. zezwolenia uprawniaj¹ce do miêdzynarodowych przewozów drogowych,
system wiz itp.) lub biurokratyczne (system op³at na granicach, skomplikowane
procedury celne itp.). Rozwojowi samochodowych przewozów tranzytowych bê-
dzie równie¿ sprzyjaæ nasilenie siê zjawisk konsolidacyjnych w transporcie sa-
mochodowym, tworzenie ³añcuchów logistyczno-spedycyjnych z udzia³em
przedsiêbiorców zagranicznych, poprawa technicznego wyposa¿enia firm oraz
wiêksze wykorzystanie nowoczesnych systemów komunikacji i ³¹cznoœci.

Polscy przewoŸnicy wykonuj¹cy miêdzynarodowy transport samochodowy
musz¹ obecnie zmagaæ siê z trudnoœciami zwi¹zanymi z wprowadzonym przez
najbogatszych cz³onków UE protekcjonizmem wobec w³asnych firm transporto-
wych. Dzia³ania Niemiec zmierzaj¹ do ograniczenia dostêpu do w³asnego rynku
poprzez na³o¿enie na przewoŸników zagranicznych wykonuj¹cych na terenie
tego pañstwa przewozy tranzytowe i kabota¿owe wymogu wynagradzania kie-
rowców p³ac¹ minimaln¹ obowi¹zuj¹c¹ w Niemczech (wynosz¹c¹ 8,5 EUR na
godzinê). Sprawa ta zosta³a zaskar¿ona do Komisji Europejskiej, która ma roz-
strzygn¹æ o zgodnoœci wprowadzonych regulacji z prawem wspólnotowym.
Jednoczeœnie we Francji i Belgii nast¹pi³o zaostrzenie egzekwowania wobec kie-
rowców przepisów rozporz¹dzenia nr 561(2006) WE dotycz¹cego czasu pracy
kierowców. W pañstwach tych kierowcom, którzy odbieraj¹ regularny tygod-
niowy odpoczynek w kabinie pojazdu, gro¿¹ kary wynosz¹ce: w Belgii – 1800 EUR,
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we Francji – 30 000 EUR i rok pozbawienia wolnoœci. Komisja Europejska wyra-
zi³a negatywn¹ opiniê o wysokoœci francuskich kar, wskazuj¹c, ¿e s¹ one nie-
proporcjonalne do wielkoœci przewinienia.

Równie¿ skutki na³o¿onego embarga na przewozy ³adunków do Rosji powo-
duj¹ trudnoœci w tranzycie przez jej terytorium do Kazachstanu, Mongolii i na
Kaukaz.

Otwarcie rynku przewozowego Wspólnoty dla przewoŸników samochodo-
wych z Polski zwiêkszy³o udzia³ polskich firm w obs³udze potrzeb transporto-
wych UE – zarówno w zakresie zamówieñ realizowanych na jej obszarze, jak
i przewozów do krajów trzecich. Nale¿y mieæ nadziejê, ¿e trendy te nie zostan¹
zahamowane przez restrykcje wprowadzone przez niektóre pañstwa Europy
Zachodniej i Rosjê.
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THE MEANING OF THE INTERNATIONAL ROAD TRANSPORT
FOR THE GROWTH AND COMPETITIVENESS FOR POLISH ECONOMY

(Summary)

An analysis for the motor-car transport development after the transformation of the
political system and economy in Poland in 1989 was made in this article. The develop-
ment of domestic roads in this country with taking into account the constructed high-
ways was also presented in it. There was indicated in it also the leading role for load car-
riages in the motor-car transportation. Some law provisions obligatory for transport
agents on the territory of the European Union and the quantities of the transported loads
and passengers in the international motor-car transport in 2003–2013 were taking also
into consideration in this article. There were indicated in it also the problems of Polish
transport agents operating on the territory of the European Union.
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BARIERY I SZANSE DLA LOGISTYKI
W OBROTACH MIÊDZY POLSK¥ A EUROP¥ WSCHODNI¥

W WARUNKACH KRYZYSU

Wprowadzenie

Polski eksport jest w 79% kierowany na rynek Unii Europejskiej (UE). W 2008 r.
œwiatowy kryzys finansowy ukaza³ wszystkie negatywne skutki takiej zale¿noœci
eksportowej. Udowadnia to tylko celowoœæ dywersyfikacji rynków eksportowych.
Dla Polski najkorzystniejszymi rynkami zbytu, z punktu widzenia po³o¿enia
geograficznego, pojemnoœci, poziomu popytu i dochodowoœci, s¹ rynki Europy
Wschodniej (EW), a mianowicie Ukrainy, Bia³orusi, Rosji. W tym opracowaniu
do listy krajów EW zaliczono tak¿e odleg³y Kazachstan, z uwagi na ogromny
niewykorzystany potencja³ rozwoju obrotów handlowych. Do 2014 r. obroty
miêdzy wymienionymi krajami rozwija³y siê bardzo dynamicznie. Jednak roz-
wój kryzysu w stosunkach rosyjsko-ukraiñskich w latach 2013–2014 i polityka
restrykcji wyraŸnie zawa¿y³y na stanie zwi¹zków handlowych miêdzy Polsk¹
a krajami EW1. Wskutek stosowania polityki ograniczeñ straty ponosz¹ wszystkie
strony. Polska traci dochody, zaœ kraje EW dostêp do dobrej jakoœci produktów
w umiarkowanych cenach. W tej sytuacji polscy producenci zmienili orientacjê
na rynki takich krajów, jak: Indie, Australia, Chiny i pañstwa Afryki2. Na tle tych
wydarzeñ powsta³ problem i pytanie badawcze – czy s¹ szanse na usuniêcie ba-
rier dla obrotów towarowych, w tym i dla logistyki, miêdzy Polsk¹ a Europ¹
Wschodni¹, w warunkach kryzysu politycznego?

Celem g³ównym opracowania jest sformu³owanie scenariuszy rozwoju sytu-
acji kryzysowej wywo³anej kryzysem politycznym w postaci rosyjskiego embar-
ga wobec Polski.
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1 I. Mazur, Odpornoœæ systemów logistycznych na zjawisko embarga, „Logistyka” 2014, nr 6.
2 G. Ko³odko, Sankcje, które szkodz¹ tak¿e Polsce, „Rzeczpospolita” 2014, 30 grudnia.



Celami szczegó³owymi opracowania s¹:
1) sformu³owanie scenariuszy rozwoju sytuacji kryzysowej,
2) okreœlenie mo¿liwoœci zmiany rynków zbytu EW na alternatywne,
3) okreœlenie mo¿liwoœci obejœcia barier.

Refleksje dotycz¹ce powy¿szej sytuacji przedstawiono w postaci algorytmu
(rys. 1).

1. Obroty miêdzy Polsk¹ a Europ¹ Wschodni¹

G³ównym partnerem handlowym Polski jest Unia Europejska, której udzia³
w strukturze polskiego eksportu wyniós³ 79% w 2014 r. i 78% w 2013 r. (rys. 2).
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Informacjê o strukturze towarowej polskiego eksportu rolno-spo¿ywczego
do krajów EW w ujêciu wartoœciowym zawiera rysunek 3. Najwiêkszy udzia³
maj¹: ¿ywiec, miêso, owoce oraz warzywa. W 2014 r. w polskim eksporcie
zmniejszy³ siê udzia³ krajów EW i wyniós³ 8%, wobec 11% w 2013 r. Wynika³o to
g³ównie z ograniczenia mo¿liwoœci eksportu do Rosji, spowodowanego przede
wszystkim wprowadzeniem w 2014 r. embarga na import wybranych produktów
rolno-spo¿ywczych (jab³ka, gruszki, pigwy, morele, wiœnie, czereœnie, brzoskwi-
nie, nektarynki, œliwki, kapusta, wyroby gotowe z wieprzowiny).
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�ród³o: Opracowanie na podstawie danych Ministerstwa Spraw Zagranicznych.
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Wartoœæ ogó³u towarów rolno-spo¿ywczych wyeksportowanych z Polski do
Rosji w ca³ym 2014 r. wynios³a 882 mln EUR i by³a o 30% mniejsza ni¿ rok wczeœ-
niej. O 22%, do 357,4 mln EUR, zmniejszy³a siê wartoœæ eksportu na Ukrainê.
Wartoœæ eksportu na Bia³oruœ by³a o 7% mniejsza od uzyskanej w 2013 r. i wy-
nios³a 273 mln EUR (rys. 4).

Ogó³em do EW wyeksportowano produkty rolno-spo¿ywcze za 1,7 mld EUR
wobec 2,2 mld EUR rok wczeœniej (spadek o 23%). Przed wprowadzeniem rosyj-
skiego embarga Rosja (wœród krajów trzecich) by³a wa¿nym odbiorc¹ polskiego
mas³a i t³uszczów mlecznych. W okresie styczeñ–lipiec 2014 r. do tego kraju tra-
fi³o 8% ca³ego wolumenu wywozu mas³a z Polski. Do EW wyeksportowano za-
ledwie 2,1 tys. ton ryb za 3,6 mln EUR (odpowiednio o 24% i 39% mniej ni¿
w 2013 r.), a do pozosta³ych krajów – 24,3 tys. ton (o 2,5% wiêcej) za 106 mln EUR
(o 1,5% mniej). W okresie od sierpnia do grudnia 2014 r. w eksporcie warzyw
i przetworów odnotowano spadek 38% wolumenu oraz spadek 42% wartoœci
eksportu warzyw i przetworów warzywnych do pañstw EW. Eksport wszyst-
kich warzyw œwie¿ych do pañstw EW w ujêciu iloœciowym by³ mniejszy ni¿ rok
wczeœniej o 55%, a w ujêciu wartoœciowym – o 64%. Eksport miêsa wieprzowe-
go obni¿y³ siê do 380 tys. ton (o 15% w porównaniu z 2013 r.). Wywóz miêsa
wieprzowego z Polski do Rosji, a tak¿e na Bia³oruœ, by³ a¿ o oko³o 95% mniejszy
ni¿ rok wczeœniej3.
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�ród³o: Opracowanie na podstawie: Informator spraw zagranicznych Ministerstwa Spraw Zagranicz-
nych, http://informatorekonomiczny.msz.gov.pl/pl/europa/.

3 J. Seremak-Bulge, Gospodarka Materia³owa i Logistyka, „Analizy Rynkowe” 2014, nr 3.



2. Metodyka badañ

Wprowadzenie polityki restrykcji by³o gwa³townym wydarzeniem, pro-
wadz¹cym do negatywnych skutków dla podmiotów gospodarczych. Przy-
czyn¹ tej sytuacji by³ konflikt polityczny. Badaniu podobnych problemów s³u¿y
teoria ryzyka politycznego. Teoria ta powsta³a na styku nauk o zarz¹dzaniu i po-
litologii. Genez¹ powstania kryzysu by³y istotne straty finansowe korporacji
transnarodowych na rynkach zagranicznych powstaj¹ce wskutek zjawisk poli-
tycznych. Ryzyko polityczne to mo¿liwoœæ pogorszenia warunków dzia³alnoœci
ekonomicznej podmiotów gospodarczych pod wp³ywem czynników politycz-
nych. Przedsiêbiorstwo nie mo¿e bezpoœrednio oddzia³ywaæ na ryzyko politycz-
ne. Re¿im restrykcji odnosi siê do miêdzynarodowego ryzyka politycznego.
Aktualnie dotyczy to przedsiêbiorstw, które prowadz¹ dzia³alnoœæ na rynkach
miêdzynarodowych b¹dŸ maj¹ partnerów zagranicznych. Kryzys polityczny wy-
wo³uje nieokreœlonoœæ œrodowiska, w którym dzia³aj¹ si³y nierynkowe. G³ównym
zadaniem dla podmiotów gospodarczych jest przewidywanie ewentualnych ne-
gatywnych i pozytywnych skutków rozwoju sytuacji. Zgodnie z t¹ teori¹ dla
podjêcia decyzji racjonalnej w warunkach kryzysu politycznego nale¿y w pierwszej
kolejnoœci oceniæ ryzyka. Dlatego docelowo mo¿na wykorzystaæ scenariuszow¹
metodê Szwarca4.

Metoda ta polega na opracowaniu scenariuszy rozwoju wydarzeñ, co pozwala
wybraæ optymaln¹ strategiê minimalizacji ryzyka politycznego i ekonomicznego.
Scenariusze s¹ budowane dla trzech mo¿liwoœci:
– znikoma poprawa po³o¿enia (more of the same, but better);
– znaczne pogorszenie sytuacji (worse – decay and depression);
– zasadnicza pozytywna zmiana (different but better – fundamental changes).

Metoda opiera siê na algorytmie sk³adaj¹cym siê z oœmiu kroków:
1) wyznaczenie kluczowych kierunków strategicznych (analiza SWOT – strengths.

weaknesses, opportunities, threats – mocne i s³abe strony, szanse, zagro¿enia),
2) ustalenie kluczowych czynników najbli¿szego œrodowiska zewnêtrznego,
3) wyznaczenie kluczowych czynników dalszego œrodowiska zewnêtrznego,
4) uszeregowanie wed³ug stopnia wa¿noœci poziomu nieokreœlonoœci,
5) przedstawienie logiki ka¿dego scenariusza,
6) „oczyszczenie” scenariuszy,
7) sformu³owanie wniosków,
8) wyznaczenie charakterystycznych wskaŸników.

Do wyznaczenia kluczowych kierunków strategicznych wykorzystuje siê
analizê SWOT.
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4 P. Schwartz, The art of the long view: planning for the future in an uncertain world, Currency Double-
day, New York 1991, s. 271.



3. Szanse, zagro¿enia i s³abe strony

W analizie SWOT okreœla siê czynniki zewnêtrzne (szanse i zagro¿enia) i we-
wnêtrzne (mocne i s³abe strony), co stanowi osiem relacji. W niniejszej analizie
uwzglêdniono tylko relacje miêdzy zagro¿eniami, s³abymi stronami i szansami,
wy³¹czono silne strony (rys. 5). Nie oznacza to, ¿e ich nie ma – niew¹tpliwie wy-
stêpuj¹, lecz za zbêdne uznano analizowanie czynników, które nie maj¹ w tym
kontekœcie znacz¹cego wp³ywu.

Poniewa¿ logistyka obs³uguje obroty towarowe, bariery i szanse bêd¹ wspól-
ne dla logistyki i dla obrotów.

W analizie SWOT zagro¿enia i s³abe strony s¹ wewnêtrznymi i zewnêtrzny-
mi barierami. W interpretacji danej problematyki zagro¿enia s¹ barierami zew-
nêtrznymi, które komplikuj¹ funkcjonowanie przedsiêbiorstw. Istniej¹ dwie
g³ówne bariery zewnêtrzne: zamkniêcie rynków Bia³orusi, Rosji i Kazachstanu
dla towarów Unii Europejskiej i niski poziom popytu Ukrainy.

Zewnêtrzne bariery mo¿na klasyfikowaæ jako taryfowe i nietaryfowe. Ukrai-
na, Bia³oruœ, Rosja i Kazachstan maj¹ podobne bariery dla towarów w imporcie:
1) trudnoœci w uzyskiwaniu zwrotu podatku VAT;
2) powtarzaj¹ce siê przypadki kwestionowania wartoœci celnej wwo¿onych to-

warów i wymagania dodatkowych dokumentów potwierdzaj¹cych wartoœæ
celn¹ towarów, generalnie czêste zmiany przepisów celnych i arbitralna ich
interpretacja przez s³u¿by celne;

3) powtarzaj¹ce siê przypadki niewywi¹zywania siê przez kontrahentów EW
z zawartych kontraktów z polskimi firmami, g³ównie w zakresie rozliczeñ
i trudnoœci w egzekwowaniu tych roszczeñ, nawet w sytuacji posiadania
prawomocnych wyroków s¹dowych;
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4) nieprzejrzystoœæ, niespójnoœæ i zmiennoœæ przepisów prawnych krajów EW;
5) uznaniowa interpretacja przepisów prawnych przez administracjê;
6) s³aboœæ wymiaru sprawiedliwoœci i trudnoœci w dochodzeniu swoich praw

w s¹dach, czêste przypadki wykorzystywania s¹dów w walce z konkurentami
biznesowymi (korupcja);

7) korupcja wystêpuj¹ca w ró¿nych sferach i na ró¿nych szczeblach;
8) utrzymywanie siê barier dla produktów i wyrobów np. w dziedzinie certyfi-

kacji, kontroli weterynaryjnej, b¹dŸ fito-sanitarnej;
9) z³y stan infrastruktury i niewielka liczba przejœæ granicznych, powoduj¹ce

d³ugi czas oczekiwania na granicy, w szczególnoœci przy przewozach towa-
rowych;

10)obowi¹zuj¹cy system pozwoleñ weterynaryjnych na eksport na rynki EW
polskiego miêsa i zwierz¹t na ubój;

11)zbyt wolne wdra¿anie zmian dostosowuj¹cych ustawodawstwo ukraiñskie
do wymogów unijnych i WTO.
Istotnym czynnikiem w rozstrzygniêciu rozpatrywanego problemu jest wy-

znaczenie s³abych stron, czyli wewnêtrznych barier (zarz¹dzanie, marketing,
personel, system zbytu przedsiêbiorstwa). S³abymi stronami polskich przedsiê-
biorstw, które bior¹ udzia³ w obrotach towarów z krajami EW, s¹:
1) s³aba wiedza polskich przedsiêbiorców o rynkach krajów EW (s³abo uregulo-

wana informacja o rosyjskim rynku dla polskiego producenta);
2) niedostateczna orientacja polskich przedsiêbiorstw na ma³e i œrednie przed-

siêbiorstwa; ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa z Polski wspó³pracuj¹ z du¿ymi
firmami krajów EW, co prowadzi do asymetrii w rozmiarach i kompetencjach
podmiotów ekonomicznych;

3) nieskuteczna polityka marketingowa niweluj¹ca g³ówny czynnik konku-
rencyjnoœci polskich produktów rolnych: cenow¹ dostêpnoœæ przy wysokiej
jakoœci.
W kontekœcie analizy SWOT szansami s¹ równie¿ niewykorzystane, poten-

cjalne mo¿liwoœci przedsiêbiorstwa, które mog¹ zmniejszyæ bariery. Ten czynnik
jest zwi¹zany z pewnymi tendencjami na rynku, zachowaniem nabywców, stru-
ktur¹ zbytu, otoczeniem konkurencyjnym.

Uwa¿am, ¿e dla Polski takimi szansami s¹: du¿a pojemnoœæ rynku spo¿yw-
czego Rosji i krajów EW (Polska wed³ug szacunków mog³aby eksportowaæ
w przybli¿eniu dwa razy wiêcej produkcji rolnej), niski poziom konkurencji ze
strony zachodnich firm, wysoki poziom realnego popytu krajów EW (oprócz
Ukrainy).

Analiza SWOT daje tylko statyczny obraz. W szerszej perspektywie s¹ jed-
nak mo¿liwe ró¿ne scenariusze rozwoju sytuacji na arenie miêdzynarodowej.
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4. Scenariusze rozwoju sytuacji kryzysowej

Scenariusze rozwoju sytuacji kryzysowej mo¿na przedstawiæ jako schemat
(rys. 6).

Stan istniej¹cy ma trzy prawdopodobne kierunki rozwoju: dwa optymistycz-
ne (more of the same, but better oraz different but better – fundamental changes) i jeden
pesymistyczny (worse – decay and depression).

Ze wzglêdu na ograniczon¹ objêtoœæ niniejszego opracowania przeanalizo-
wano scenariusze w przypadku sytuacji 3 – different but better – fundamental chan-
ges, co oznacza na przyk³ad eskalacjê konfliktu oraz przed³u¿enie embargo.

W granicach tej sytuacji s¹ mo¿liwe nastêpuj¹ce scenariusze:
1) „nic nie robiæ”,
2) „zmieniæ rynki zbytu EW na alternatywne”,
3) „skorzystaæ z mo¿liwoœci obejœcia barier”.

W pierwszym przypadku powstaje pytanie: jak rozwinie siê sytuacja, je¿eli
polscy producenci oraz eksporterzy nic by nie robili; nie szukaliby obejœæ barier
i alternatywnych rynków zbytu? W warunkach eskalacji konfliktu ten scena-
riusz mo¿e powodowaæ szybsze obni¿enie PKB Polski ni¿ wskazywa³yby pro-
gnozy ekspertów (2,9–3,3%). Istnieje ró¿nica w ocenie wp³ywu negatywnych
skutków na stan bran¿y spo¿ywczej w Polsce. Na przyk³ad rosyjscy specjaliœci
mówi¹ o stratach 800 mln EUR rocznie, niemieccy eksperci oceniaj¹ straty Polski
na 52 mln EUR rocznie, natomiast polscy ustalili straty w skali rocznej na 4 mld PLN5.
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Tak wiêc na obni¿enie strat przy scenariuszu „nic nie robiæ” mog³yby wp³yn¹æ
tylko dotacje z UE. Obecnie mo¿liwoœci finansowe UE s¹ jednak ograniczone.
Jest to spowodowane m.in. negatywnym wp³ywem rosyjskiego embarga na UE
w ca³oœci, nap³ywem migrantów z Afryki oraz Bliskiego Wschodu, niestabilno-
œci¹ finansow¹ Grecji. Rodzi siê wiêc pytanie: co siê stanie z polskimi producen-
tami, je¿eli ustan¹ dotacje z UE? Najprawdopodobniej utrac¹ oni stabilnoœæ
finansow¹ a¿ do upad³oœci. Rozwój takiego scenariusza dla Polski jest niedopusz-
czalny. Jest on jednak ma³o prawdopodobny dziêki odpowiedzialnoœci polskich
producentów i eksporterów, którzy od pocz¹tku kryzysu aktywnie d¹¿yli do ob-
ni¿enia jego wp³ywu.

Polscy producenci i eksporterzy aktywnie stosuj¹ drugi scenariusz: „zmieniæ
rynki zbytu EW na alternatywne”. Zmieniaj¹ oni orientacjê na rynki Indii, Austra-
lii, Chin i Afryki. Wiêkszoœæ polskich ekspertów uwa¿a, ¿e Polska nie potrzebuje
rynków zbytu EW i mo¿na je ca³kowicie zast¹piæ nowymi, alternatywnymi ryn-
kami zbytu. Argumentuj¹ to g³ównie tempem wzrostu gospodarki wspomnia-
nych krajów oraz ich ogromnym potencja³em rozwoju obrotów handlowych.
Mo¿na jednak postawiæ pytanie o zasadnoœæ tak jednoznacznej opinii. Oczywi-
œcie Indie, Australia, Chiny i Afryka charakteryzuj¹ siê dynamicznym rozwojem,
lecz pañstwa te s¹ bardzo odleg³e geograficznie. W obrocie towarami spo¿yw-
czymi jest to wa¿ny czynnik.

Odleg³oœæ wspomnianych krajów obni¿a szybkoœæ reakcji polskich produ-
centów na zmiennoœæ popytu i preferencji konsumentów. Sta³e dostarczanie to-
warów spo¿ywczych i przed³u¿anie terminu przechowywania towarów dziêki
œrodkom chemicznym ma negatywny wp³yw na ich jakoœæ oraz ekologicznoœæ.
Istniej¹ tak¿e ró¿ne czynniki, które mog¹ skomplikowaæ dostarczenie towarów
do odleg³ych krajów: zjawiska przyrodnicze (burza, cyklon), czynniki cenowe
(wzrost taryf transportowych) itp.

Wszystkie te czynniki wp³ywaj¹ na elastycznoœæ obrotów, jakoœæ obs³ugi kon-
sumenta, wysokoœæ minimalnej ceny oraz skutecznoœæ dzia³ania polskich produ-
centów. Drugi scenariusz jest ju¿ aktywnie realizowany, co umo¿liwi³o polskim
producentom obni¿yæ istniej¹ce bariery. Lecz powstaje pytanie: czy mo¿liwa jest
zmiana rynków zbytu EW na alternatywne na sta³e? Tak, jest to mo¿liwe, lecz
dopiero w okresie kryzysu. Po kryzysie skuteczniej bêdzie ponownie prowadziæ
dzia³alnoœæ na rynkach EW. Ten scenariusz nale¿y rozumieæ jako tymczasowy,
zaprojektowany tylko dla zmniejszenia wp³ywu kryzysu politycznego.

Przy realizacji scenariusza „skorzystaæ z mo¿liwoœci obejœcia barier” powstaje
inne pytanie: czy istnieje mo¿liwoœæ obejœcia barier dla przep³ywu dóbr i obro-
tów finansowych miêdzy Polsk¹ a Europ¹ Wschodni¹ w warunkach kryzysu
politycznego? Doœwiadczenia polskich producentów wskazuj¹, ¿e jest to mo¿li-
we. Trudno jednak dok³adnie okreœliæ, czy skutecznoœæ tych dzia³añ bêdzie
mia³a wymiar krótko- czy te¿ d³ugookresowy. Polscy producenci i eksporterzy
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stosuj¹ reeksport towarów rolno-spo¿ywczych przez kraje, których embargo nie
dotyczy (Bia³oruœ, Szwajcariê, Now¹ Zelandiê, Republikê San Marino)6.

Co bêdzie, je¿eli Rosja zacznie surowiej kontrolowaæ dokumenty na towary
importowane i ustali zakaz na reeksport? Polscy producenci strac¹ okazjê obej-
œcia barier. Jest to bardzo prawdopodobne dlatego, ¿e Rosja ju¿ za³ama³a reek-
sport jab³ek ze Szwajcarii. Opcja ta jest wiêc zawodna.

Równoczeœnie polscy producenci realizuj¹ procesy przetwórcze towarów na
terenach nieobjêtych restrykcj¹ (na przyk³ad przerób jab³ek do soku czy syro-
pu). Dopiero ten wariant jest efektywnym i niezawodnym dla obejœcia barier.
Który scenariusz jest najbardziej optymalny i prawdopodobny w przypadku sy-
tuacji 3 – different but better – fundamental changes? Mo¿e to byæ kombinacja dru-
giego i trzeciego scenariusza w okresie trwania polityki ograniczeñ.

Podsumowanie

Wspó³praca miêdzy Polsk¹ a Europ¹ Wschodni¹ w sferze handlu towarami
rolno-spo¿ywczymi zawsze by³a korzystna dla obu stron, z punktu widzenia
po³o¿enia geograficznego, pojemnoœci, poziomu popytu, dochodowoœci. Bariery
ze strony EW powstawa³y okresowo jako ograniczenia dla towarów polskiego
pochodzenia, lecz by³y tymczasowe i nieznacz¹ce. Gwa³towny kryzys w stosun-
kach rosyjsko-ukraiñskich w latach 2013–2014, jednoznacznie zawa¿y³ na stanie
zwi¹zków handlowych miêdzy Polsk¹ a krajami EW. Analiza obrotów towaro-
wych przed i po wyst¹pieniu kryzysu daje negatywn¹ ocenê skutków dla wspo-
mnianych krajów. W efekcie powstaje aktualny problem, który mo¿na sfor-
mu³owaæ w postaci pytania: czy s¹ szanse na usuniêcie barier dla obrotów
towarowych, w tym i dla logistyki, miêdzy Polsk¹ a Europ¹ Wschodni¹, w wa-
runkach kryzysu politycznego?

Dla zbadania tego typu problemu w opracowaniu wykorzystano oryginaln¹
metodykê badania sytuacji kryzysowych. W ramach tej metodyki kluczowa jest
teoria ryzyka politycznego, umo¿liwiaj¹ca obiektywn¹ ocenê sytuacji w aspekcie
socjologii, polityki, ekonomii. Teoria ta daje równie¿ mo¿liwoœæ oceny ryzyka
i podjêcia racjonalnej decyzji w warunkach kryzysu politycznego.

Analiza SWOT zosta³a wykorzystana jako element sk³adowy metodyki bada-
nia sytuacji kryzysowych. W opracowaniu przeanalizowano tylko relacje miê-
dzy zagro¿eniami, s³abymi stronami i szansami. Wy³¹czono silne strony, które
niew¹tpliwie wystêpuj¹. Lecz w tym kontekœcie nie maj¹ znacz¹cego wp³ywu.
Uznano wiêc, ¿e nie warto analizowaæ tego czynnika.

Kolejnym instrumentem, który uwzglêdniono jako element sk³adowy meto-
dyki badania sytuacji kryzysowych, by³a metoda scenariuszowa Szwarca. Po-
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zwala ona przewidywaæ potencjalne negatywne i pozytywne skutki rozwoju sy-
tuacji. Z mo¿liwych przypadków przeanalizowano scenariusze dla sytuacji
eskalacji konfliktu oraz przed³u¿enia embargo (different but better – fundamental
changes). Jest to najbardziej prawdopodobny przypadek, w ramach którego za-
proponowano nastêpuj¹ce scenariusze: „nic nie robiæ”, „zmieniæ rynki zbytu
EW na alternatywne” i „skorzystaæ z mo¿liwoœci obejœcia barier”. Optymaln¹
strategi¹ minimalizacji ryzyka politycznego i ekonomicznego w warunkach kry-
zysu politycznego jest po³¹czenie drugiego i trzeciego scenariusza. Prawdopo-
dobieñstwo pierwszego scenariusza jest nieznaczne.
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BARRIERS AND OPPORTUNITIES FOR LOGISTICS
IN TRADE TURNOVER BETWEEN POLAND AND EASTERN EUROPE

IN THE CRISIS CONDITIONS

(Summary)

The purpose of the article is to formulate the scenarios of the crisis situation develop-
ment caused by the political crisis in the form of the Russian embargo against the EU (in-
cluding Poland), the United States, Australia, Canada and Norway. The paper focuses on
the turnover and thereby on the supply chains that connect Poland and the selected
countries in the Eastern Europe. It is adopted the Polish point of view. It was studied the
original methods of the crisis situation research, in which the main role is played by the
political risk theory. First of all it was analyzed in the scenarios the ability to reduce the
negative effects of the above mentioned crisis for Poland.
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Micha³ Graban

WSPÓ£PRACA POLSKICH REGIONÓW
KORYTARZA BA£TYK–ADRIATYK

NA RZECZ LOGISTYKI

Wprowadzenie

W niniejszym artykule podjêto problem wzajemnych zale¿noœci pomiêdzy
tworzeniem siê centrów logistycznych a polityk¹ realizowan¹ przez wspólnoty
lokalne oraz regionalne – z jednej strony, z drugiej zaœ – procesem lokalizacji
tych centrów w strefach rozwojowych korytarzy transportowych. Na tym tle
przeanalizowano studium przypadku, jakim jest Stowarzyszenie Polskich Re-
gionów Korytarza Transportowego Ba³tyk–Adriatyk, uwypuklaj¹c te obszary
aktywnoœci stowarzyszenia, które stymuluj¹ proces tworzenia siê centrów logi-
stycznych.

1. Rola logistyki w przeobra¿eniach geopolitycznych w Europie

Analizê warto rozpocz¹æ od definicji centrum logistyczno-dystrybucyjnego.
Przez centrum logistyczno-dystrybucyjne (CLD) uwa¿a siê zwykle wyspecja-
lizowan¹ strukturê gospodarcz¹ grupuj¹c¹ na zwartym obszarze (150–300 ha)
du¿y zbiór podmiotów specjalizuj¹cych siê w organizacji i fizycznym przep³ywie
mas towarowych. Zwraca siê uwagê, i¿ du¿e centrum logistyczne powinno mieæ
charakter publiczny, w przeciwieñstwie do ma³ych paków magazynowych, które
s¹ w³asnoœci¹ prywatnych operatorów. Stanowi ono punkt styku popytu i poda¿y
us³ug logistycznych i transportowych. Œwiadczy takie us³ugi, jak: sk³adowanie,
magazynowanie, prze³adowywanie towarów i ich transport1.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 65 (2017)

1 Definicja Ireneusza Fechnera, któr¹ przytaczam za Dominikiem Drzazg¹. Por.: D. Drzazga, Raport.
Rola centrów logistycznych w rozwoju gospodarczym i przestrzennym kraju (wnioski i rekomendacje dla
w³adz rz¹dowych i samorz¹dowych) [w:] Rola centrów logistycznych w rozwoju gospodarczym i przestrzen-
nym kraju, red. T. Markowski, Biuletyn KPZK, z. 225, s. 12.



Tak rozumiane centra logistyczno-dystrybucyjne odgrywaj¹ zasadnicz¹ rolê
w procesie koncentracji masy ³adunkowej w skali globalnej. Dominik Drzazga
zwraca uwagê na relacje zachodz¹ce pomiêdzy procesami globalizacji a tworze-
niem siê centrów logistycznych: „Mo¿na powiedzieæ, ¿e wystêpuje pewnego ro-
dzaju sprzê¿enie zwrotne – globalizacja gospodarki, rozszerzaj¹ca siê wspó³praca
miêdzynarodowa przedsiêbiorstw wymusza niejako tworzenie centrów logistycz-
nych; ich powstanie natomiast przyczynia siê do dalszej internacjonalizacji loka-
lnych/regionalnych uk³adów gospodarczych czy te¿ wrêcz ca³ej gospodarki na-
rodowej”2. Powy¿sza zale¿noœæ bêdzie mieæ dla nas du¿e znaczenie z uwagi na
dokonuj¹cy siê na naszych oczach proces metropolizacji.

Centra logistyczne tworz¹ siê w obszarach korytarzy transportowych sieci
TEN-T. Patrz¹c na mapê Europy, zasadnicz¹ rolê mog¹ odegraæ centra logistycz-
ne ulokowane w korytarzu Ba³tyk–Adriatyk. St¹d korytarz ten mo¿e przyczyniæ
siê do dekoncentracji masy ³adunkowej skupionej aktualnie na zachodzie Euro-
py (g³ównie wokó³ zat³oczonych niemieckich megaportów i tamtejszych koryta-
rzy) i wp³yn¹æ na fakt, i¿ miejsca koncentracji towarów powstawaæ bêd¹ tak¿e
na wschód od £aby, czyli w Europie Œrodkowo-Wschodniej. Szlak transportowy
Pó³noc–Po³udnie, biegn¹cy ze Skandynawii przez Ba³tyk i polskie porty w kie-
runku Morza Adriatyckiego (choæ boczne odga³êzienia obejmuj¹ tak¿e Morze
Egejskie i Morze Czarne), mo¿e koncentrowaæ przep³ywy towarowe.

Chocia¿ aktualnie nie jest on jeszcze wykorzystywany w zadowalaj¹cym sto-
pniu (zw³aszcza z uwagi na œladowy tranzyt), pojawiaj¹ siê jednak pierwsze
przes³anki wskazuj¹ce na tê now¹ rolê geopolityczn¹ korytarza. Nale¿¹ do nich
m.in. po³¹czenia oceaniczne Gdañskiego Terminalu G³êbokowodnego z China-
mi, dziêki którym Port Gdañski zyska³ status hubu oceanicznego. G³êbokowod-
ny Terminal Kontenerowy (DCT) z roku na rok zwiêksza swoje prze³adunki,
a jego przepustowoœæ wraz z otwarciem nowego nabrze¿a jesieni¹ 2016 r.
wzros³a a¿ do 3 mln TEU. To dlatego w s¹siedztwie DCT ulokowa³o siê Pomor-
skie Centrum Logistyczne, w którym na obszarze ponad 100 ha bêdzie mo¿na
wykonywaæ czynnoœci uszlachetniaj¹ce wzglêdem prze³adowywanych w termi-
nalu kontenerów.

Pozytywne zmiany mog¹ wymusiæ tak¿e przeobra¿enia geopolityczne w na-
szej czêœci kontynentu – proces integracji ekonomicznej z Ukrain¹, a tak¿e inny-
mi pañstwami regionu Morza Czarnego. W momencie gdy inwestycje infrastruk-
turalne bêd¹ postêpowaæ, na pewno pojawiaæ siê bêd¹ operatorzy sk³onni uru-
chamiaæ po³¹czenia drogowe i kolejowe na du¿e odleg³oœci. Pewn¹ rolê mog¹
te¿ odegraæ drogi wodne œródl¹dowe Odry, a tak¿e Wis³y – zw³aszcza w mo-
mencie po³¹czenia jej z systemem dróg rzecznych Bia³orusi i Ukrainy w ramach
szlaku E-40 ³¹cz¹cego Ba³tyk z Morzem Czarnym. Warto tu przypomnieæ pozy-
tywny fakt, i¿ drogi wodne Odry i Wis³y zosta³y objête umow¹ europejsk¹
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AGN, co oznacza, i¿ polski rz¹d nak³ada na siebie zobowi¹zanie do ich rewitali-
zacji w przeci¹gu nastêpnych 20–30 lat.

2. Kompetencje samorz¹dów terytorialnych a centra
logistyczno-dystrybucyjne

Jednostki samorz¹dowe odgrywaj¹ istotn¹ rolê w powstawaniu centrów
logistyczno-dystrybucyjnych. Dotyczy to zarówno samorz¹dów szczebla gmin-
nego, jak i regionalnego. Do kompetencji w³adz gminnych istotnych z punktu
widzenia CLD nale¿y zaliczyæ: budowê dróg dojazdowych do CLD; budowê
infrastruktury sieciowej dla CLD (kanalizacja sanitarna i wodoci¹gowa, technicz-
ne uzbrajanie terenu); dokonywanie stosownych podzia³ów, scalania, komunali-
zacji, wyw³aszczeñ, przekszta³ceñ w³asnoœciowych gruntów; powo³ywanie in-
stytucji publicznych inicjuj¹cych powstawanie centrów w formule partnerstwa
publiczno-prywatnego; ujmowanie w studiach uwarunkowañ i miejscowych pla-
nach zagospodarowania przestrzennego rezerw terenowych pod rozwój inwestycji
wielkopowierzchniowych; uproszczenia administracyjne; tworzenie ulg podat-
kowych lub obni¿anie stawek podatków.

Innymi kompetencjami dysponuj¹ regiony samorz¹dowe. Ten rodzaj admi-
nistracji, któr¹ reprezentuj¹ regiony, okreœla siê niekiedy mianem administracji
kreuj¹cej. W ujêciu tym chodzi o to, ¿e regiony za poœrednictwem posiadanych
narzêdzi (g³ównie strategii rozwoju) kreuj¹ rozwój gospodarczy. Kreowanie to
jest w pewnym sensie wa¿niejszym rodzajem kompetencji ani¿eli kompetencje
zwi¹zane z wykonywaniem konkretnych inwestycji infrastrukturalnych bêd¹cych
domen¹ w³adz centralnych, a w pewnym zakresie tak¿e lokalnych. Wa¿noœæ tej
kompetencji koresponduje bowiem z charakterem wspó³czesnych przeobra¿eñ
cywilizacyjnych dokonuj¹cych siê w gospodarce III fali, który najwiêksz¹ rangê
przypisuje pomys³om, ideom, programom – generalnie: zarz¹dzaniu wiedz¹,
a nie inwestycjom infrastrukturalnym. Kreowanie rozwoju za poœrednictwem
strategii rozwoju jest w³aœnie takim zarz¹dzaniem wiedz¹. To wa¿na kompeten-
cja tak¿e z punktu widzenia centrów logistyczno-dystrybucyjnych. Coraz czê-
œciej zwraca siê bowiem uwagê, i¿ rozwój tych ostatnich nale¿y bardziej antycy-
powaæ i koordynowaæ, a nie tylko œledziæ. Ograniczenie siê tylko do œledzenia
powoduje pozostawienie procesu tworzenia siê centrów logistycznych samemu
sobie. Zwraca siê uwagê, i¿ w³aœnie to zjawisko wp³ynê³o na bez³adne lokalizo-
wanie rozproszonych magazynów, sk³adów i stacji prze³adunkowych wzd³u¿
szlaków komunikacyjnych. Natomiast du¿e centra nie powstawa³y przez to pra-
wie w ogóle. Wa¿n¹ rolê w tym kontekœcie odgrywa polityka lokalizacji du¿ych
centrów, gdy¿ warunkuje ona miejsce koncentracji masy ³adunkowej3. St¹d in-
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strumenty planowania strategicznego i planowania przestrzennego odgrywaj¹
w odniesieniu do centrów logistycznych tak wa¿n¹ rolê.

Planowanie strategiczne polega na pobudzaniu aktywnoœci gospodarczej re-
gionu, podnoszeniu poziomu konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci gospodarki
województwa, kreowaniu rynków pracy, negocjowaniu z inwestorami bran¿y
logistycznej i spedycyjnej, kooperacji z partnerami prywatnymi, publicznymi
i instytucjami otoczenia biznesu. Kompetencjami regionalnymi istotnymi z punktu
widzenia logistyki s¹ tak¿e przygotowywanie Inteligentnych Specjalizacji
Pomorza (ISP) oraz prowadzenie polityki klastrowej. Wœród pomorskich ISP-ów
znalaz³ siê i taki, który koncentruje siê na dzia³alnoœci off-shore oraz portowo-
-logistycznej. Polityka klastrowa ma z kolei zwi¹zek z logistyk¹, gdy¿ podobnie
jak to ma miejsce w przypadku centrów logistycznych koncentruje siê na od-
dzia³ywaniach gospodarczych pomiêdzy firmami ulokowanymi w bezpoœred-
niej bliskoœci siebie.

Równie¿ proces planowania przestrzennego prowadzonego przez regiony
wpisuje siê w kreacyjne instrumenty rozwoju. Jak zauwa¿a bowiem D. Drzazga,
„wa¿ne jest, aby planowanie przestrzenne uzyska³o charakter kreacyjny a nie,
jak dotychczas, œledz¹cy i dostosowawczy do zmian zachodz¹cych w przestrze-
ni”4. Dotyczy to zw³aszcza wyboru miejsca pod lokalizacjê centrum logistycznego.
Istotnymi z punktu widzenia CLD kompetencjami regionów s¹ tak¿e: redystry-
bucja funduszy unijnych za poœrednictwem Regionalnych Programów Opera-
cyjnych, mo¿liwoœæ zawierania partnerstwa publiczno-prywatnego, wspó³praca
transgraniczna i miêdzynarodowa oraz tworzenie warunków dla rozwoju me-
tropolii.

Ostatnia z wymienionych kompetencji, czyli tworzenie warunków dla roz-
woju metropolii, posiada fundamentalne znaczenie z punktu widzenia rozwoju
logistyki. Chocia¿ w powszechnym odbiorze za problemy metropolitalne uwa¿a
siê takie kwestie, jak usprawnienie transportu publicznego, w rzeczywistoœci
metropolizacjê podobnie jak globalizacjê nale¿y wi¹zaæ z oddzia³ywaniami
realizowanymi na odleg³oœæ (z gospodark¹ krajow¹ i œwiatow¹, a zw³aszcza z in-
nymi metropoliami). St¹d metropolia podobnie jak centrum logistyczno-dystrybu-
cyjne zapewnia koncentracjê sieciowych powi¹zañ ³adunków, osób, kapita³u
i informacji. Dziêki efektowi metropolizacji centra logistyczne staj¹ siê akcelera-
torami konwergencji regionów, zmierzaj¹ do ich upodobnienia poprzez nasyce-
nie zaawansowanymi us³ugami technologicznymi5.

Status tak rozumianych metropolii jest regulowany przez samorz¹dy regio-
nalne. To one odpowiedzialne s¹ m.in. za przygotowywanie planów przestrzen-
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nych dla metropolii oraz dystrybucjê funduszy unijnych na rozwój metropolii
wydatkowanych za poœrednictwem specjalnych instrumentów, tj. Zintegrowa-
nych Inwestycji Terytorialnych. I tak, odnosz¹c powy¿sze tezy do sytuacji
w województwie pomorskim, nale¿y zwróciæ uwagê, i¿ Stowarzyszenie Obszar
Metropolitalny Gdañsk–Gdynia–Sopot wspólnie z samorz¹dem wojewódzkim
bêdzie wydatkowaæ pieni¹dze na rozwój metropolii z funduszy Regionalnego
Programu Operacyjnego 2014–2020 w ramach Zintegrowanych Inwestycji Tery-
torialnych. Utworzony zosta³ bowiem zwi¹zek ZIT (Zarz¹d Województwa +
prezydenci OM G-G-S), który uzyska³ status instytucji poœrednicz¹cej RPO WP
2014-2020. W ramach RPO wydzielona zosta³a kwota 1 mld z³ na inwestycje ZIT.

3. Wspó³praca polskich regionów korytarza Ba³tyk–Adriatyk

Warto teraz skupiæ siê na problematyce wspó³pracy regionów strefy rozwojo-
wej Korytarza Ba³tyk–Adriatyk i odpowiedzieæ na pytanie: czy ta wspó³praca
mo¿e byæ korzystna dla logistyki? Ju¿ kilka lat temu, 6 paŸdziernika 2009 r., czter-
naœcie regionów z Polski, Czech, S³owacji, Austrii i W³och podpisa³o porozumie-
nie na rzecz niezw³ocznej realizacji korytarza kolejowego Pó³noc–Po³udnie.
Z kolei 3 grudnia 2009 r. dziewiêæ regionów z Polski, Czech i Austrii podpisa³o
deklaracjê podkreœlaj¹c¹ rangê autostrady Gdañsk–Brno–Wiedeñ. W efekcie
w dniu 23 czerwca 2010 r. podpisano porozumienie marsza³ków siedmiu pol-
skich regionów zwi¹zanych z korytarzem Ba³tyk–Adriatyk, które 30 marca 2012 r.
przekszta³ci³o siê w Stowarzyszenie Polskich Regionów Korytarza Transporto-
wego Ba³tyk–Adriatyk. Potem do stowarzyszenia do³¹czy³y firmy prywatne i in-
stytucje otoczenia biznesu w formule cz³onków wspieraj¹cych6.

Powo³anie stowarzyszenia SPR KTBA doskonale wpisa³o siê w inicjatywê
Unii Europejskiej. Oto bowiem Komisja Europejska przyjê³a w grudniu 2013 r.
now¹ strategiê transportow¹, która przekszta³ca mozaikê europejskich dróg, li-
nii kolejowych, lotnisk oraz kana³ów w ujednolicon¹ multimodaln¹ transeuro-
pejsk¹ sieæ transportow¹ z³o¿on¹ z dziewiêciu g³ównych korytarzy transporto-
wych sieci bazowej. Jednym z nich jest w³aœnie korytarz Ba³tyk–Adriatyk. Ka¿dy
z korytarzy ma swojego koordynatora i przygotowuje w³asny plan dzia³añ.
Ostatecznie plan, w wersji przygotowanej przez koordynatora korytarza – Kurta
Bodewiga, zosta³ zaakceptowany przez Austriê, Czechy, Polskê, S³owacjê, S³oweniê
i W³ochy w maju 2015 r.

Plan zidentyfikowa³ wstêpnie 350 inwestycji o wartoœci blisko 60 mld EUR,
które powinny byæ zrealizowane w horyzoncie roku 2030, przy czym 52% tej
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kwoty przeznaczono na transport kolejowy. Plan koncentruje siê na odcinkach
transgranicznych (w tym 4 z udzia³em Polski), na przejœciu przez Alpy (dwa tu-
nele), na dowi¹zaniu portów do sieci TEN-T (tzw. last mile connections) i na po-
prawie sprawnoœci funkcjonowania tzw. wêz³ów miejskich, a tak¿e na pe³nym
wdro¿eniu Europejskiego Systemu Zarz¹dzania Ruchem Kolejowym na ca³ej
d³ugoœci korytarza7.

W zwi¹zku z tym, ¿e najwiêkszy fragment korytarza le¿y w Polsce, a dodat-
kowo w naszym kraju wci¹¿ pozostaje do wype³nienia najwiêksza luka transpor-
towa w zakresie funkcjonowania tego korytarza, to w³aœnie w Polsce skoncen-
truj¹ siê najwiêksze wydatki zwi¹zane z realizacj¹ planu dzia³ania. Nak³ada to
na wiele podmiotów publicznych i niepublicznych w Polsce odpowiedzialnoœæ
za skuteczn¹, skoordynowan¹ i racjonaln¹ kosztowo realizacjê kluczowych
przedsiêwziêæ transportowych.

Korytarz to jednak coœ wiêcej ni¿ sieæ miêdzynarodowych po³¹czeñ transpor-
towych. To katalizator zrównowa¿onego socjoekonomicznego rozwoju, którego
znaczenie i oddzia³ywanie bêdzie siêga³o o wiele dalej ni¿ jego infrastruktura.
Wedle opinii koordynatora korytarza, prof. Kurta Bodewiga, mo¿e on odegraæ
rolê jednego z wa¿niejszych katalizatorów rozwoju Europy Centralnej8.

W strefie korytarza Ba³tyk–Adriatyk w Polsce zlokalizowana jest przyt³aczaj¹ca
wiêkszoœæ polskich terminali multimodalnych oraz prawie 100% dostêpnej
w Polsce powierzchni magazynowej. Oczywiœcie nie mo¿na zak³adaæ, ¿e ca³a ta
infrastruktura pracuje tylko na rzecz korytarza Ba³tyk–Adriatyk, nale¿y bowiem
pamiêtaæ, ¿e jest ona tak¿e zaanga¿owana w obs³ugê po³¹czeñ na kierunku
wschód–zachód. Warto jednak podkreœliæ, ¿e rosn¹ce na znaczeniu przep³ywy
transportowe w korytarzu Ba³tyk–Adriatyk s¹ generatorami rozwoju gospodar-
czego polskich metropolii i regionów, w ramach których funkcjonuj¹9. I to jest
g³ówny powód, dla którego regiony samorz¹dowe, za poœrednictwem stowa-
rzyszenia SPR KTBA, podjê³y inicjatywê wykreowania strefy rozwojowej tego
korytarza.

O konkurencyjnoœci tej strefy œwiadcz¹ z kolei ulokowane w niej centra logi-
styczne, które zapewniaj¹c koncentracjê strumieni przep³ywów ³adunkowych,
przyczyniaj¹ siê do podniesienia konkurencyjnoœci polskiej gospodarki.
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7 R. Œwilski, Korytarz Ba³tyk–Adriatyk – wehiku³ dla Europy Œrodkowej [w:] Ba³tyk dla wszystkich, Global
Compact Poland, Warszawa 2015, s. 135.

8 K. Bodewig, Korytarz Ba³tyk–Adriatyk: sieæ, która znaczy coœ wiêcej ni¿ tylko infrastruktura transportowa
[w:] Ba³tyk dla wszystkich, Global Compact Poland, Warszawa 2015, s. 62–64.

9 M. Graban, Raport o stanie zaawansowania prac nad budow¹ infrastruktury liniowej oraz punktowej
w strefie korytarza transportowego Ba³tyk–Adriatyk w Polsce na rok 2015, Urz¹d Marsza³kowski Woje-
wództwa Pomorskiego, Gdañsk 2015, s. 84–85.



Podsumowanie

Wnioski koñcowe warto rozpocz¹æ od konkluzji dotycz¹cej potrzeby kreacji
procesu tworzenia siê centrów logistycznych w Europie Œrodkowo-Wschodniej.
Pozostawienie tego procesu samemu sobie utrwali jedynie istniej¹ce aktualnie
dysproporcje pomiêdzy Wschodem i Zachodem Europy wraz z dominacj¹ za-
chodnich, a zw³aszcza niemieckich portów Morza Pó³nocnego, i nasz¹ wzglê-
dem nich podleg³oœci¹ (jako tzw. portów dowozowych). St¹d lokalizacja centrów
logistycznych winna odpowiadaæ kierunkowi Pó³noc–Po³udnie, który posiada
strategiczne znaczenie dla Polski i pañstw po³o¿onych za nasz¹ po³udniow¹ gra-
nic¹, a tak¿e dla Skandynawii. To dlatego we wspó³czesnej refleksji geopolitycz-
nej – wzorem czasów historycznych – tak wa¿n¹ rolê odgrywa koncepcja tzw.
miêdzymorza.

W procesie kreacji rozwoju gospodarczego za poœrednictwem koncentracji
przep³ywów towarowo-pasa¿erskich niepoœredni¹ rolê odgrywaj¹ wspólnoty
samorz¹dowe, zw³aszcza szczebla regionalnego. To one przygotowuj¹ plany
strategiczne i przestrzenne dla rozwoju, dysponuj¹c te¿ niezbêdnymi œrodkami
unijnymi. Dlatego tak¿e polskie regiony zrzeszy³y siê w Polsce w specjalnym
Stowarzyszeniu Polskich Regionów Korytarza Transportowego Ba³tyk–Adriatyk.
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COOPERATION OF POLISH REGIONS
OF BALTIC-ADRIATIC CORRIDOR FOR LOGISTICS

(Summary)

The article points out the influence of territorial selfgovernments (local and especially
regional) on the process of the formation of logistics centers. It appears that there is
a strong interconnection between particular process of metropolisation and formation of
logistic centers. It also analyzes the geopolitical changes which are taking place in Europe
due to the dispertion and concentration of freight within polish section of the Baltic-
Adriatic. It considers the role of the Association of Polish Regions of Baltic-Adriatic Trans-
port Corridor as a project to stimulate the logistics processes in our part of the continent.
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Maciej Mindur

METODY WYDOBYCIA ORAZ PRZEMIESZCZANIA
ROPY NAFTOWEJ I GAZU ZIEMNEGO W KANADZIE

Wprowadzenie

W 2014 r. Kanada by³a czwartym co do wielkoœci (po USA, Arabii Saudyjskiej
i Rosji) producentem ropy naftowej na œwiecie oraz pi¹tym (po USA, Rosji, Ka-
tarze i Iranie) pod wzglêdem produkcji gazu ziemnego1. Od 1980 r. kanadyjska
produkcja surowców energetycznych niemal podwoi³a siê. Udokumentowane
rezerwy ropy naftowej wynosz¹ 172 mld bary³ek, z czego 166 mld bary³ek znaj-
duje siê w piaskach roponoœnych2.

Sektor wydobywczy ropy i gazu wnosi znacz¹cy wk³ad w rozwój ca³ej kana-
dyjskiej gospodarki – jego udzia³ w PKB wyniós³ w 2014 r. 27%3. Wp³ywy do
bud¿etu pañstwa zapewniaj¹ m.in. op³aty licencyjne, podatek federalny (stawka
podstawowa to 38%), podatki dochodowe (wynosz¹ce w poszczególnych pro-
wincjach od 10 do 12%) oraz prowizje. Jednoczeœnie inwestorzy mog¹ korzystaæ
z wielu ulg podatkowych i innych dotacji poœrednich4. W przemyœle wydobyw-
czym ropy i gazu oraz bran¿ach z nim zwi¹zanych zatrudnienie znalaz³o ponad
450 tys. osób.

Funkcjonuj¹cy w Kanadzie producenci ropy naftowej i gazu ziemnego s¹ zo-
bowi¹zani do postêpowania zapewniaj¹cego ochronê œrodowiska naturalnego
oraz ³agodzenia szkód, które mog¹ powstaæ w wyniku ich dzia³alnoœci. Powy¿sze
oraz inne wymagania dotycz¹ce procedur wykonywania dzia³alnoœci poszu-
kiwawczej i wydobywczej reguluj¹ ustawy:
– Canada Petroleum Resources Act, okreœlaj¹ca procedury przetargowe, oraz
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1 BP Statistical Review of World Energy, June 2015.
2 CAPP Canadian Association of Petroleum Producers, http://www.capp.ca/canadian-oil-and-natural-gas/

infrastructure-and-transportation [dostêp: 14.03.2016].
3 Statistics Canada, http://www.statcan.gc.ca/tables-tableaux/sum-som/l01/cst01/econ41-eng.htm

[dostêp: 14.03.2016].
4 Https://canada.trade.gov.pl/pl/analizy-rynkowe/142555,wydobycie-ropy-i-gazu-w-kanadzie.html

[dostêp: 14.03.2016].



– The Canada Oil and Gas Operations Act, wskazuj¹ca m.in. procedury prowa-
dzenia dzia³alnoœci poszukiwawczej i wydobywczej na terytoriach pó³nocno-
-zachodnich w Nunavut, Sable Island oraz terytoriach morskich Kanady.
Ponadto miêdzy rz¹dem federalnym a rz¹dami prowincjonalnymi obowi¹zuj¹

umowy o wspólnym zarz¹dzaniu morskimi zasobami ropy naftowej. Uregulo-
wania te zawieraj¹ The Canada-Newfoundland Atlantic Accord Implementation
Act i The Canada-Nova Scotia Offshore Petroleum Resources Accord Implemen-
tation Act. Organem zatwierdzaj¹cym nowe plany odwiertów, a tak¿e czu-
waj¹cym nad bezpieczeñstwem i efektywnoœci¹ prowadzenia wydobycia ropy
i gazu jest The National Energy Board5.

1. Wystêpowanie z³ó¿ ropy naftowej i gazu ziemnego

Z³o¿a ropy znajduj¹ce siê na terytorium Kanady zajmuj¹ pod wzglêdem za-
sobów trzecie miejsce na œwiecie, po Wenezueli i Arabii Saudyjskiej. Kanada jest
pionierem w wydobyciu ropy naftowej ze z³ó¿ niekonwencjonalnych, które
okaza³o siê op³acalne i technicznie mo¿liwe przy wykorzystaniu dostêpnych te-
chnologii. Uruchomienie wydajnej produkcji ropy naftowej z wystêpuj¹cych
tam piasków bitumicznych (oilsands lub tar sands), stanowi¹cej obecnie ponad
po³owê ca³kowitego wydobycia ropy, powiod³o siê w latach 90. XX wieku. „Piaski
bitumiczne s¹ mieszanin¹ piasku, gliny, wody i bitumenu, który trzeba najpierw
oddzieliæ od poprzednich sk³adników, a nastêpnie poprzez podgrzewanie i roz-
puszczanie doprowadziæ do formy p³ynnej. Przy niskich cenach surowca jest to
nieop³acalne, szacuje siê jednak, ¿e przy cenie przekraczaj¹cej 60 USD za bary³kê
produkcja przynosi zyski”6.

Zasoby piasków roponoœnych znajduj¹ siê g³ównie w prowincjach Alberta
i Saskatchewan oraz na obszarach Nowej Fundlandii i Labradoru. Najwiêksze
z³o¿a wystêpuj¹ w trzech g³ównych regionach prowincji Alberta: Athabasca,
Cold Lake i Peace River, które ³¹cznie obejmuj¹ ponad 142 tys. km2, natomiast
aktywne wydobycie odbywa siê tylko na 904 km2 (rys. 1). Wed³ug szacunków
w piaskach bitumicznych Alberty znajduje siê oko³o 168 bln bary³ek ropy (naj-
wiêcej na œwiecie, szeœæ razy wiêcej ni¿ na Pó³wyspie Arabskim)7.

Ocenia siê, ¿e wydobywanie ropy pochodz¹cej z piasków roponoœnych
wywo³uje o 20% wiêcej szkód w œrodowisku naturalnym ni¿ pozyskiwanie tra-
dycyjnymi metodami, dlatego kanadyjscy naukowcy prowadz¹ d³ugoterminowy
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5 Ibidem.
6 Pañstwowy Instytut Geologiczny – Pañstwowy Instytut Badawczy, http://infolupki.pgi.gov.pl/pl/

gospodarka/rewolucja-energetyczna-w-amerykach-przyszlosc-regionu-zatoki-perskiej [dostêp:
14.03.2016].

7 CAPP Canadian Association of Petroleum Producers, http://www.capp.ca/canadian-oil-and-natural-
-gas/infrastructure-and-transportation [dostêp: 14.03.2016].



monitoring œrodowiskowy. Jednoczeœnie firmy wydobywcze musz¹ spe³niaæ
rygorystyczne wymagania na ka¿dym etapie dzia³alnoœci, pocz¹wszy od budo-
wy odwiertów, poprzez okres wydobycia, do likwidacji. S¹ równie¿ zobo-
wi¹zane do rekultywacji eksploatowanych terenów.

Najwiêksze iloœci gazu ziemnego wystêpuj¹ w Kolumbii Brytyjskiej, Albercie
i w rejonach przybrze¿nych Nowej Szkocji. Ponadto z³o¿a tego surowca znaj-
duj¹ siê na terenach Saskatchewan, Ontario, Quebecu, Nowego Brunszwiku,
u wybrze¿y Wyspy Ksiêcia Edwarda, Nowej Fundlandii, Labradoru, Terytoriów
Pó³nocno-Zachodnich i Jukonu (rys. 1).

Gaz konwencjonalny stanowi niewielk¹ czêœæ kanadyjskich zasobów. Szacu-
je siê, ¿e setki razy wiêcej znajduje siê go w z³o¿ach niekonwencjonalnych,
z których w Kanadzie wydobywa siê gaz biogeniczny, wystêpuj¹cy w Albercie
i Saskatchewan, metan pochodz¹cy z pok³adów wêgla w formacji Horeshoe
Canyon w Albercie, tzw. tight gaz (gaz ziemny zamkniêty w piaskowcu) oraz gaz
³upkowy wydobywany g³ównie w Saskatchewan i Albercie, a ponadto w Nowej
Szkocji, Nowym Brunszwiku i Quebecu.
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Rysunek 1. Rozmieszczenie z³ó¿ ropy naftowej i gazu ziemnego w Kanadzie
�ród³o: http://www.cbc.ca/news2/interactives/map-canada-oil/ [dostêp: 14.03.2016].



2. Infrastruktura i transport

Ropa naftowa i gaz ziemny przemieszczane s¹ trzema rodzajami transportu:
transportem ruroci¹gowym, kolejowym i morskim. Ruroci¹gi do przemieszczania
surowców p³ynnych s¹ wykorzystywane do transportu ropy naftowej lub gazu
z miejsc wydobycia do rafinerii, gdzie nastêpuje ich przerób na benzynê, olej
napêdowy i inne produkty. Niektóre z tych ruroci¹gów wykorzystywane s¹
równie¿ do transportu gotowych produktów naftowych z rafinerii do terminali
i centrów dystrybucyjnych w pobli¿u du¿ych centrów lub populacji.

Transport gazu ziemnego z wykorzystaniem gazoci¹gów odbywa siê z odwier-
tów gazowych do zak³adów przetwórczych, sk¹d produkty przerobu gazu s¹ roz-
prowadzane do systemów dystrybucji w ca³ej Kanadzie. W przeciwieñstwie do
produktów rafinacji ropy naftowej gaz ziemny jest dostarczany bezpoœrednio
do firm i domów poprzez bardzo rozbudowan¹ sieæ ma³ych ruroci¹gów (rys. 3).

Obecnie Kanada ma ograniczon¹ infrastrukturê ruroci¹gow¹ przemieszcza-
nia ropy naftowej i gazu ziemnego na terenie ca³ego kraju oraz do g³ównego
eksportera tych surowców – Stanów Zjednoczonych. £¹czna d³ugoœæ kanadyj-
skich ruroci¹gów wynosi 100 tys. km (dane z 2013 r.)8. Ogromny wzrost w ostat-
nich latach wydobycia ropy naftowej i gazu ziemnego w Kanadzie oraz USA
sprawia, ¿e w ci¹gu najbli¿szych kilku lat istniej¹ce moce ruroci¹gów zostan¹
ograniczone, dlatego niezbêdna jest rozbudowa istniej¹cych oraz budowa no-
wych (rys. 2 i 3).

Wielokrotnie modernizowany i rozbudowywany by³ system ruroci¹gów nafto-
wych ³¹cz¹cych Kanadê i Stany Zjednoczone – Enbridge i Lakehead, licz¹cych
ponad 5 tys. km. Ruroci¹gi te przebiegaj¹ od prowincji Alberta w Kanadzie do
portów Superior, Chicago i Sarnia nad Wielkimi Jeziorami, a nastêpnie na
pó³noc do Montrealu lub na po³udnie do Cushing (Oklahoma)9. Kanadyjczycy
zamierzaj¹ m.in. rozbudowaæ ruroci¹g Keystone, którym transportowana jest
ropa naftowa pochodz¹ca z piasków roponoœnych w Albercie. Po rozbudowie
ruroci¹g mia³by ³¹czyæ Albertê z Teksasem w USA. Jednak jak do tej pory amery-
kañskie w³adze nie wyda³y zgody na budowê ruroci¹gu na swoim terytorium.
Jednoczeœnie firma Trans Canada zamierza wybudowaæ do 2018 r. ruroci¹g
naftowy, który po³¹czy zachodnie tereny kraju z jego atlantyckim wybrze¿em,
wykorzystuj¹cym obecnie g³ównie ropê naftow¹ z importu. Po wybudowaniu
ruroci¹gu do wschodniej czêœci kraju bêdzie dostarczana kanadyjska ropa nafto-
wa, a jej ewentualne nadwy¿ki bêd¹ mog³y byæ eksportowane za pomoc¹
wybudowanego terminala w porcie St. John10.
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8 The Word Factbook 2015, Central Inteligence Agency; www.cia.gov/library/publications/the-world-
factbook/geos/ca.html [dostêp: 14.03.2016].
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Metody wydobycia oraz przemieszczania ropy naftowej i gazu ziemnego w Kanadzie 119

Rysunek 3. Ruroci¹gi do przemieszczania gazu ziemnego
�ród³o: CAPP Canadian Assogciation of Petroleum Producers; http://www.capp.ca/canadian-oil-and-
-natural-gas/infrastructure-and-transportation/pipelines [dostêp: 14.03.2016].

Rysunek 2. Ruroci¹gi do przemieszczania surowców p³ynnych
�ród³o: CAPP Canadian Association of Petroleum Producers; http://www.capp.ca/canadian-oil-and-
-natural-gas/infrastructure-and-transportation/pipelines [dostêp: 14.03.2016].



Przy przemieszczaniu produktów naftowych coraz wiêkszego znaczenia
nabiera transport kolejowy. Obecnie kolej¹ przewo¿onych jest oko³o 280 tys.
bary³ek dziennie, co stanowi prawie 8% produkcji ropy zachodniej Kanady11

(rys. 4).

Transport towarów niebezpiecznych drog¹ l¹dow¹, w tym przewóz ropy ko-
lej¹, jest szczegó³owo uregulowany w Transport Dangerous Goods Act, który
ma zastosowanie do importu, prze³adunku, ofert przewozowych i transportu
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Rysunek 4. Obszary przemieszczania produktów naftowych transportem kolejowym
�ród³o: CAPP Canadian Association of Petroleum Producers; http://www.capp.ca/canadian-oil-and-
-natural-gas/infrastructure-and-transportation/pipelines [dostêp: 14.03.2016].

11 CAPP Canadian Association of Petroleum Producers; http://www.capp.ca/canadian-oil-and-
-natural-gas/infrastructure-and-transportation/pipelines [dostêp: 14.03.2016].



towarów niebezpiecznych. Spedytorzy kolejowi s¹ odpowiedzialni za prawid³ow¹
klasyfikacjê towarów niebezpiecznych (m.in. poprzez odpowiednie oznakowa-
nie cystern), wype³nianie dokumentacji oraz wybór odpowiednich œrodków
zapobiegawczych w razie katastrofy. Ponadto s¹ zobowi¹zani do prowadzenia
przez okres do 5 lat ewidencji dotycz¹cej klasyfikacji towarów niebezpiecznych
oraz próbkowania ropy naftowej. Do reagowania w nag³ych wypadkach zosta³y
powo³ane w ca³ym kraju specjalne grupy, w których sk³ad wchodz¹: stra¿acy,
pracownicy przedsiêbiorstw kolejowych, spedytorzy, przedstawiciele gmin oraz
organizacji bran¿owych. Przedsiêbiorstwa kolejowe musz¹ posiadaæ znajomoœæ
obowi¹zuj¹cych przepisów prawnych, zasad, standardów i norm zawodowych,
nadzorowaæ swoich pracowników pod tym wzglêdem, wykonywaæ we w³asnym
zakresie kontrolê, testowanie i konserwacjê taboru, a tak¿e prowadziæ monito-
ring operacyjny w celu zidentyfikowania zmian œrodowiskowych, które mog¹
mieæ wp³yw na bezpieczeñstwo przewozu12.

Kanada posiada najd³u¿sz¹ liniê brzegow¹ na œwiecie, licz¹c¹ ponad 243 tys. km.
Do transportu ropy naftowej wzd³u¿ wybrze¿y wschodniego i zachodniego wy-
korzystywane s¹ tankowce transportuj¹ce rocznie oko³o 580 mln bary³ek ropy13.

Ramowe programy kontroli bezpieczeñstwa przewozów ropy naftowej i gazu
drog¹ morsk¹ zawieraj¹ Canada Shipping Act oraz Arctic Waters Pollution Pre-
vention Act w po³¹czeniu z przepisami ustanowionymi przez International Ma-
ritime Organization (IMO). Statki musz¹ posiadaæ odpowiedni sprzêt nawiga-
cyjny i komunikacyjny, a tak¿e przestrzegaæ zasad i procedur nawigacyjnych.
W celu zapewnienia bezpieczeñstwa i ochrony œrodowiska morskiego w kana-
dyjskiej strefie morskiej wzd³u¿ wschodniego i zachodniego wybrze¿a zosta³y
powo³ane s³u¿by kontroli ruchu statków. Ruch statków w tych strefach jest
monitorowany przez morskie Canadian Coast Guard’s Marine Comunication
sand Traffic Services (MCTS). Ka¿dy statek o pojemnoœci brutto 500 ton lub
wiêcej ma obowi¹zek zg³osiæ siê do oficera MCTS 24 godziny przed wejœciem do
kanadyjskiej strefy i podaæ wszelkie informacje o statku, takie jak zamierzona
trasa, rodzaje przewo¿onych ³adunków czy defekty statku. Statki, które nie
spe³niaj¹ norm bezpieczeñstwa, s¹ zatrzymywane do czasu usuniêcia braków.
W razie wyst¹pienia zagro¿enia wycieku ropy naftowej do morza w³adze fede-
ralne podejmuj¹ natychmiastowe dzia³ania w œcis³ej wspó³pracy z przemys³em
prywatnym oraz odpowiednimi samorz¹dami wojewódzkimi i miejskimi, aby
w sposób skoordynowany zapobiec katastrofie ekologicznej14.
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Podsumowanie

Kanada jest jednym z najwiêkszych producentów energii na œwiecie. Nowo-
czesne metody i technologie stosowane przy wydobywaniu ropy naftowej i gazu
ziemnego ze z³ó¿ niekonwencjonalnych sprawiaj¹, ¿e wzrost wydobycia tych
surowców bêdzie postêpowa³, zw³aszcza ¿e te techniki pozwol¹ firmom wyko-
rzystywaæ zasoby ropy wczeœniej uwa¿ane za nieekonomiczne. Rozwój techno-
logii innowacyjnych jest wspierany przez rz¹d, który postrzega go jako sposób
na rozwi¹zanie problemów transportowych, takich jak starzenie siê infrastruk-
tury, zatory, niestabilnoœæ cen energii, ochrona œrodowiska czy wp³yw na zmia-
ny klimatyczne.

Dzia³aj¹ce w Kanadzie firmy wydobywcze nieustannie poszukuj¹ nowych
rynków zbytu. Nadwy¿ki produkcji ropy naftowej i gazu eksportowane s¹ prze-
de wszystkim do Stanów Zjednoczonych. Jednak wobec spadku w ostatnich
piêciu latach eksportu do tego kraju gazu ziemnego o 18% i przewidywanego
dalszego spadku z powodu w³asnej rosn¹cej poda¿y, nowe mo¿liwoœci dostaw
upatrywane s¹ w szybko rozwijaj¹cych siê gospodarkach azjatyckich, gdzie
zapotrzebowanie na energiê stale roœnie, a tak¿e w Unii Europejskiej.

Wed³ug prognoz CAPP produkcja kanadyjskiej ropy naftowej w ci¹gu 16 lat
wzroœnie o 43% – do 5,3 mln bary³ek dziennie w 2030 r., w porównaniu z 3,7 mln
bary³ek dziennie w 2014 r. Koniecznoœci¹ staje siê wiêc sprostanie rosn¹cemu
krajowemu i miêdzynarodowemu popytowi na kanadyjsk¹ ropê15.

Wyzwaniem dla Kanady jest nie tylko wzrost wydobycia surowców energe-
tycznych, ale tak¿e minimalizacja wp³ywu tego procesu na œrodowisko natural-
ne, dlatego kanadyjscy naukowcy zajmuj¹ siê badaniami monitoringowymi. Ka-
nadyjski rz¹d prowadzi politykê odpowiedzialnego rozwoju, co przek³ada siê
na wprowadzenie rygorystycznych wymagañ dla firm wydobywczych na ka¿-
dym etapie ich dzia³alnoœci, a tak¿e dla przewoŸników ropy transportowanej
zarówno kolej¹, jak i statkami.
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METHODS OF CRUDE OIL AND NATURAL GAS EXTRACTION
AND CARRIAGE IN CANADA

(Summary)

The article presents the importance of the energy sector for the development of the
whole Canadian economy, as well as the activities undertaken in order to decrease the
damage resulting from extractive operations. The areas of crude oil and natural gas
occurrence have been characterized, with special attention paid to unconventional de-
posits. The ways of carriage have been discussed, including the issues related to safety of
rail and deep-sea shipments.
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Natalia Szozda

WPROWADZENIE PRODUKTU NA RYNEK
W £AÑCUCHU DOSTAW

NA PRZYK£ADZIE BRAN¯Y ODZIE¯OWEJ1

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu pojawi³o siê wiele opracowañ, które ³¹cz¹ zagad-
nienia zarz¹dzania produktem i ³añcucha dostaw. Do najbardziej znanych pub-
likacji nale¿y m.in. artyku³ Fishera o produktach innowacyjnych i standardo-
wych2 oraz opracowanie Randalla i Ulricha3. Szczególnie istotnym, a zarazem
interesuj¹cym tematem jest wprowadzanie nowego produktu na rynek, dla
którego organizowane s¹ nowe kana³y dystrybucyjne, co powoduje m.in. wzrost
kosztów i cen ostatecznych produktów. Jednoczeœnie producenci i ca³e ³añcuchy
dostaw musz¹ dostosowywaæ swoje oferty do zmieniaj¹cych siê i rosn¹cych wy-
magañ ostatecznych nabywców, co jest jedn¹ z przyczyn skracania siê cykli ¿y-
cia produktów. Mimo krótszej egzystencji produktów na rynku czas dostawy
produktów nie ulega wyd³u¿eniu. Rosn¹ce oczekiwania klientów, niepewnoœæ
w otoczeniu bli¿szym i dalszym oraz postêp technologiczny, które warunkuj¹
m.in. wprowadzenie z³o¿onych i ró¿norodnych produktów spe³niaj¹cych coraz
wiêcej potrzeb ostatecznych nabywców, powoduj¹, ¿e zarz¹dzanie globalnymi
³añcuchami dostaw staje siê coraz trudniejsze4. Nale¿y szybko reagowaæ na
zmieniaj¹ce siê potrzeby klientów, ale jednoczeœnie produkty maj¹ byæ dostar-
czane na rynek w odpowiedniej iloœci, jakoœci, po akceptowalnych kosztach

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 65 (2017)
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i bez opóŸnieñ. Jednym z rozwi¹zañ pojawiaj¹cych siê problemów jest odpo-
wiednie dopasowanie oferty produktowej i ³añcucha dostaw, które pozwala na
zwiêkszenie jego wydajnoœci oraz u³atwia wprowadzanie nowych produktów
na rynek5.

1. Wprowadzenie produktu na rynek jako faza cyklu ¿ycia produktu

Cykl ¿ycia produktu to koncepcja, która swoje korzenie ma w marketingu.
Zosta³a sformu³owana w 1966 r. przez Vernona6, a jej rozwój przypada na lata
70. i 80. XX w. Cykl ¿ycia produktu (ang. product lifecycle – PLC) wg Kotlera i Kel-
lera7 oznacza kszta³towanie siê sprzeda¿y i zysków w czasie od momentu poja-
wienia siê produktu na rynku do jego wycofania. W latach 80. do koncepcji
w³¹czono fazê projektowania i przygotowania produktu do wprowadzenia na
rynek. Cykl ¿ycia produktu dzieli siê na fazy. Najczêœciej stosowanym po-
dzia³em jest cztero- lub piêcioetapowy cykl8, jednak s¹ spotykane podejœcia,
gdzie wyró¿niane s¹ jedyne dwie fazy (cykl pierwotny i odtworzeniowy) a¿ do
siedmiu i wiêcej etapów9.W ka¿dym z tych podzia³ów mo¿na wyró¿niæ cztery
wspólne elementy – fazê wprowadzenia produktu na rynek, wzrostu, doj-
rza³oœci i spadku.

Faza wprowadzenia produktu na rynek to czas pomiêdzy pierwsz¹ infor-
macj¹ o produkcie w katalogach danego przedsiêbiorstwa, poprzez pojawienie
siê oferty na pó³kach sklepowych, a¿ do momentu, w którym wielkoœæ sprzeda-
¿y tego wyrobu zaczyna znacznie rosn¹æ w porównaniu z okresami poprzedni-
mi10. Jest to faza wymagaj¹ca ogromnych nak³adów, zarówno w zakresie marke-
tingu i przekazywanej informacji o istnieniu nowego produktu, jak i w zakresie
kszta³towania nowych kana³ów dystrybucyjnych. Wysokie nak³ady na promocjê
oraz dystrybucjê rekompensowane s¹ przez wysok¹ cenê i mar¿ê, ogranicza to
jednak rynek zbytu, który zawê¿a siê do innowatorów. Dlatego te¿ wprowadze-
nie nowego produktu na rynek w ³añcuchu dostaw jest zagadnieniem szeroko
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opisywanym w literaturze przedmiotu11. Aby produkt móg³ byæ wprowadzony
na rynek, musi byæ nowym produktem, który definiuje siê jako produkt „od-
mienny od istniej¹cych, dotychczasowych produktów na rynku, spe³niaj¹cy
nowe b¹dŸ te¿ zmienione (rozszerzone) wymagania (potrzeby) klientów”12.
Prócz nowych elementów technicznych b¹dŸ technologicznych nowy produkt
powinien byæ zauwa¿ony na rynku, powinien zaspokajaæ nowe lub te same (ale
w inny sposób) potrzeby klientów.

2. Nowy produkt w ³añcuchu dostaw

£añcuch dostaw to zbiór podmiotów po³¹czonych w sieæ relacji i wspó³zale¿-
noœci, poczynaj¹c od dostawców surowców, przez producenta, do ostatecznych
odbiorców, w którym to organizowane s¹ przep³ywy materia³owe i informacyj-
ne w celu zaspokojenia potrzeb klientów13. £añcuch dostaw to forma organizacji
uczestnicz¹cych w nich podmiotów, które dzia³aj¹ na zasadzie wzajemnej
wspó³pracy, a tak¿e wspólnie kontroluj¹ i usprawniaj¹ przep³ywy materia³ów
i informacji14. Odk¹d powsta³o pojêcie ³añcucha dostaw jest one ³¹czone z rodza-
jem produktu dostarczanego na rynek. W literaturze wyró¿niane s¹ dwa podej-
œcia do zagadnieñ zwi¹zanych z ³añcuchem dostaw i wprowadzaniem nowego
produktu na rynek. Pierwsze opiera siê na wyró¿nieniu atrybutów produktu,
których okreœlenie wp³ywa na organizacjê danego ³añcucha dostaw. Najczêœciej
wymienianymi atrybutami w literaturze przedmiotu s¹ d³ugoœæ cyklu ¿ycia pro-
duktu, czas dostawy produktu na rynek, iloœæ/skala produkcji, ró¿norodnoœæ pro-
duktów, zmiennoœæ i natura popytu na produkty, nazywane akronimem DWV3
(ang. duration of life cycle, time window for delivery, volume, variety and variability).
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Wszystkie te charakterystyki pojawiaj¹ siê w licznych publikacjach15 i to one sta-
nowi¹ rdzeñ wyró¿niaj¹cy produkt w kontekœcie budowania strategii danego
³añcucha dostaw. Drugie podejœcie ³¹cz¹ce ³añcuch dostaw z wprowadzaniem
nowych produktów na rynek jest zwi¹zane ze struktur¹ danego wyrobu, tzw.
BOM. Znaczenie w tym przypadku ma z³o¿onoœæ danego produktu (iloœæ pozio-
mów w drzewie produktu) oraz ró¿norodnoœæ, czyli liczba wprowadzanych wa-
riantów produktów na rynek16. Jest to zwi¹zane z budow¹ modu³ow¹ danego
wyrobu i mo¿liwoœci¹ sk³adania wielu wariantów produktów z ró¿nych
modu³ów pod konkretne zamówienie klienta17.

Wprowadzanie produktów na rynek w ³añcuchu dostaw rozpatrywane jest
równie¿ jako proces. Podejœcie takie promuj¹ Rogers i in.18, którzy proces
zarz¹dzania produktami traktuj¹ jako jeden z oœmiu g³ównych procesów reali-
zowanych w ³añcuchu dostaw, wœród których wyró¿nia siê: zarz¹dzanie relacjami
z klientami, zarz¹dzanie obs³ug¹ klienta, zarz¹dzanie popytem, realizacja zamó-
wieñ, zarz¹dzanie przep³ywami na produkcji, zarz¹dzanie relacjami z dostaw-
cami, rozwój i komercjalizacja produktu oraz zarz¹dzanie zwrotami. G³ówne
procesy dziel¹ siê na podprocesy, które rozpatrywane s¹ na dwóch poziomach:
operacyjnym i strategicznym (rys. 1).

Pierwszy z podprocesów strategicznych zarz¹dzania produktami w ³añcu-
chu dostaw wg Croxton i in.19 to analiza strategii marketingowych, produkcyj-
nych i zaopatrzeniowych. Faza ta polega przede wszystkim na zbadaniu rynku
i potrzeb klientów w poszczególnych segmentach oraz okreœleniu w³asnych
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strategii w obszarze istotnoœci wprowadzania nowych produktów na rynek, jak
i okreœleniu ograniczeñ i mo¿liwoœci danego ³añcucha dostaw. Drugi etap strategii
to generowanie nowych pomys³ów, szukanie Ÿróde³ inspiracji w tworzeniu no-
wych produktów i budowanie sformalizowanych modeli badaj¹cych opiniê
ostatecznych nabywców. W kolejnym kroku okreœlane s¹ ograniczenia w obsza-
rze zaopatrzenia oraz stopieñ zaanga¿owania danych przedsiêbiorstw, zarówno
w obszarze dystrybucji, czyli klientów, jak i w obszarze zaopatrzenia – dostaw-
ców. Wa¿ne jest zdefiniowanie aktywnego udzia³u poszczególnych ogniw oraz
osób w konkretne funkcje, które s¹ realizowane w ramach danego ³añcucha do-
staw. Czwarty element budowania strategii zarz¹dzania produktami to opraco-
wywanie scenariuszy ewentualnych problemów i ich rozwi¹zañ, wystêpuj¹cych
w momencie komercjalizacji produktu, czyli wprowadzenia go do sprzeda¿.
Mog¹ one dotyczyæ takich obszarów, jak: marketing, sprzeda¿, promocja, zapasy,
transport. Jeœli znane s¹ ograniczenia i mo¿liwoœci w ramach danego ³añcucha
dostaw, ustalane s¹ wytyczne co do zarz¹dzania produktami w danym ³añcuchu
dostaw. Dotycz¹ one czasu dostawy produktu na rynek, mar¿y na produkcie,
kosztów i zysków. Ostatni, szósty, element budowania strategii produktu to
okreœlenie celów i stworzenie systemu miar dla ca³ego procesu.
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6. Ustalenie systemu miar

5. Podanie wytycznych

4. Okreœlenie scenariuszy

3. Ocena mo¿liwoœci ³añcucha dostaw
i zaanga¿owania poszczególnych ogniw

2. Generowanie nowych idei

1. Badanie rynku

STRATEGICZNE PODPROCESY
OPERACYJNE PODPROCESY

8. Pomiar wydajnoœci

7. Wprowadzenie na rynek

6. Okreœlanie kana³ów dystrybucyjnych

5. Podejmowanie decyzji o ewentualnym outsourcingu

4. Projektowanie i budowa prototypów

3. Sformu³owanie projektu dotycz¹cego
wprowadzenie nowego produktu

2. Ustanowienie osób odpowiedzialnych
za prowadzenie nowego produktu

1. Definiowanie nowych produktów

Rysunek 1. Proces zarz¹dzania produktami w ³añcuchu dostaw
�ród³o: K.L. Croxton, S.J. Garcia-Dastugue, D.M. Lambert, D.S. Rogers, Supply Chain Management:
Implementation Issue and Research Opportunities, „The International Journal of Logistics Management”
2001, vol. 12, no. 2, s. 13–36.



Pod¹¿aj¹c dalej za Rogers i in.20, drugi obszar zarz¹dzania produktem w ³añ-
cuchu dostaw to planowanie w obszarze operacyjnym, które dzieli siê na osiem
podprocesów. Pierwszy zwi¹zany jest z ideami i definiowaniem nowych produk-
tów. Jest to okreœlenie dopasowania nowych produktów do rynku, kana³ów
dystrybucyjnych, produkcji i logistyki oraz konsultowanie wprowadzenia do
sprzeda¿y tych¿e produktów z kluczowymi klientami. Drugi podproces
zwi¹zany jest z tworzeniem zespo³u wspó³zale¿noœci funkcjonalnych, okreœle-
nie odpowiedzialnoœci oraz zaanga¿owania dostawców, jak i klientów. W kolej-
nym kroku projekt wprowadzenia nowego produktu na rynek zostaje sformali-
zowany, czyli zostaj¹ okreœlone takie parametry, jak czas dostawy produktu na
rynek, zysk i koszty (w tym m.in. osobowe) na jednostkê wyrobu koñcowego
oraz dopasowanie produktu do strategii przedsiêbiorstwa i ca³ego ³añcucha do-
staw. Doprowadza to do czwartego etapu – projektowania, produkcji i testowa-
nia prototypu. Nastêpnie analizowane s¹ koszty i podejmowane s¹ decyzje
w obszarze outsourcingu – gdzie produkt bêdzie wytwarzany, we w³asnych
zak³adach produkcyjnych, czy te¿ bêdzie to zlecenie zewnêtrzne u poddostaw-
ców. W szóstym kroku okreœlane s¹ kana³y dystrybucyjne – d³ugoœæ i szerokoœæ
kana³u, wykorzystanie obecnych i budowanie nowych. Na tym etapie wa¿ne
jest równie¿ okreœlenie planów rynkowych i zapasów w poszczególnych ogni-
wach ³añcucha dostaw. Przedostatni podproces nazywany jest roll out product, co
oznacza wprowadzenie w ¿ycie planów w obszarze marketingu, jak pokrycie
rynku i odpowiednia promocja, a tak¿e w obszarze logistyki, czyli transportu
i przep³ywów. Wprowadzaj¹c produkt na rynek, nale¿y zadbaæ o dostêpnoœæ
materia³ów i surowców do produkcji, jak równie¿ o wydajnoœæ procesu produk-
cyjnego, odpowiedni poziom zapasów na wyjœciu, czyli wyrobów gotowych,
a tak¿e o szkolenie i odpowiednie przygotowanie zespo³u odpowiedzialnego za
sprzeda¿. Ostatni z obszarów operacyjnych to pomiar wydajnoœci, czyli wyko-
rzystanie zespo³u miar i wskaŸników do pomiaru i doskonalenia ca³ego procesu.

3. Bran¿a odzie¿owa

Bran¿a odzie¿owa jest silnie uzale¿niona od gustów ostatecznych nabyw-
ców. To klient decyduje, które produkty przyjm¹ siê na rynku i bêd¹ sukcesem,
tzw. hitem, a które trafi¹ na wyprzeda¿e. Du¿e znaczenie w kszta³towaniu gu-
stów klientów maj¹ kolekcje najbardziej znanych projektantów mody na œwie-
cie, prezentowane podczas pokazów inicjuj¹cych rozpoczêcie nowego sezonu.
Odbywaj¹ siê one dwa razy do roku na sezon wiosna/lato i jesieñ/zima. Pokazy-
wane tam fasony, kolory, tkaniny, dodatki, galanteria itd. s¹ zazwyczaj wyznacz-
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nikiem trendów obowi¹zuj¹cych w danym okresie sprzeda¿owym. Produkty,
które s¹ wprowadzane na rynek, dostêpne s¹ tylko w danym sezonie, a charak-
teryzuje je krótki cykl ¿ycia i du¿a zmiennoœæ popytu. Takie podejœcie powodu-
je, ¿e producenci odzie¿y szukaj¹ rozwi¹zañ umo¿liwiaj¹cych im szybkie wpro-
wadzanie nowych produktów na rynek i skracanie czasu dostawy produktu.
Z drugiej strony du¿a konkurencja powoduje szukanie rozwi¹zañ niskokoszto-
wych, a jednoczeœnie produkcjê produktów o wzglêdnie wysokiej jakoœci, co
jest przyczyn¹ zlecania produkcji do krajów rozwijaj¹cych siê.

Opisane powy¿ej ogólne zasady funkcjonowania bran¿y odzie¿owej spowo-
dowa³y wyró¿nienie dwóch modeli biznesowych. Pierwszy to tradycyjne podej-
œcie i produkcja dwóch do czterech kolekcji na rok, których plany zostaj¹ wy-
znaczone na podstawie prognoz popytu. W modelu tym niemo¿liwe jest
dopasowanie produktu pod zmieniaj¹ce siê oczekiwania klientów. Przyjête pla-
ny na pocz¹tek danego sezonu nie s¹ zmieniane. Drugie podejœcie to tzw. „fast
fashion”, którego za³o¿enia opieraj¹ siê na ³añcuchu dostaw typu agile, strategii
quick response i filozofii just in time21. W modelu tym nastêpuje sp³aszczenie
struktur organizacyjnych oraz wertykalna integracja ³añcuchów dostaw22. To co
jest charakterystyczne dla „fast fashion” to odejœcie od tradycyjnych dwóch se-
zonów sprzeda¿owych. Nowe produkty s¹ ci¹gle wprowadzane na rynek i s¹
dopasowane do oczekiwañ i gustów klientów.

Na podstawie powy¿szych rozwa¿añ mo¿na okreœliæ nastêpuj¹cy problem
badawczy: W jaki sposób w ³añcuchach dostaw w bran¿y odzie¿owej wprowa-
dzane s¹ produkty na rynek? Czy jest to pod¹¿anie w kierunku „fast fashion”,
czy jednak producenci d¹¿¹ do zindywidualizowanych rozwi¹zañ organizacji
swoich ³añcuchów dostaw? Odpowiedzi na te pytania zostan¹ sformu³owane
na podstawie analizy case studies czterech ³añcuchów dostaw oraz badania opar-
tego na Ÿród³ach pierwotnych, w ramach którego dane zgromadzono za pomoc¹
wywiadu przeprowadzonego wœród ³añcuchów dostaw zlokalizowanych
w Europie. Instrumentem badawczym by³ kwestionariusz wywiadu umo¿li-
wiaj¹cy zbadanie organizacji ³añcucha dostaw w kontekœcie wprowadzenia na
rynek nowych produktów.

4. Wprowadzanie nowych produktów na rynek w bran¿y
odzie¿owej – case studies

W tej czêœci artyku³u zostan¹ przedstawione case studies czterech europej-
skich producentów odzie¿y: polski Big Star, w³oski Benetton, hiszpañski Uterque
oraz francuski Luis Vuitton.
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Big Star to polski producent odzie¿y d¿insowej, który posiada w swoich stru-
kturach 260 sklepów, w tym 15 w³asnych zlokalizowanych w centralnej Europie,
które s¹ zaopatrywane przez dwie fabryki z Polski. Siedziba g³ówna firmy znaj-
duje siê w Kaliszu. Benetton to w³oska marka odzie¿y, która zas³ynê³a z produkcji
dzianiny, g³ównie swetrów. Obecnie posiada w swoich strukturach ok. 6300
sklepów w 124 krajach na ca³ym œwiecie, z których 95% dzia³a w modelu fran-
chisingu. Produkcja odbywa siê g³ównie w krajach azjatyckich, jak i w Europie
Wschodniej. Uterque to najm³odsza firma grupy Inditex, która zosta³a za³o¿ona
w 2008 r. Dostarcza produkty wysokiej jakoœci, które charakteryzuje stosunkowo
wysoka cena i limitowana kolekcja, co czyni j¹ mark¹ wyj¹tkow¹, tzw. luksu-
sow¹. Posiada w swoich strukturach 100 sklepów w 19 pañstwach. W 11 krajach
dzia³a sklep internetowy marki. Najwy¿sz¹ pó³kê prezentowanych firm odzie-
¿owych stanowi Louis Vuitton z siedzib¹ g³ówn¹ w Pary¿u, producent g³ównie
galanterii skórzanej, który nale¿y do grupy najbardziej wp³ywowych marek
odzie¿owych na œwiecie LVMH (Louis Vuitton Moë Hennesy). Produkty s¹ wy-
twarzane w 13 fabrykach, sk¹d towar trafia do 160 sklepów na ca³ym œwiecie.
Charakterystyka produktów i ³añcuchów dostaw prezentowanych marek przed-
stawiona jest w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka produktów i ³añcuchów dostaw Big Star, Benetton, Uterque
i Louis Vuitton

Big Star Benetton Uterque Luis Vuitton

Charakterystyka produktów

Cena œrednia œrednia wysoka bardzo wysoka

D³ugoœæ PLC pó³ roku pó³ roku pó³ roku do kilku lat

Ró¿norodnoœæ du¿a bardzo du¿a œrednia ma³a

Zmiennoœæ popytu du¿a du¿a du¿a œrednia

Iloœæ nowych pro-
duktów rocznie

kilkaset
kilkaset, nawet kil-
ka tysiêcy

kilkadziesi¹t kilkadziesi¹t

Charakterystyka ³añcucha dostaw

�ród³o informacji
o popycie i plano-
wanie sprzeda¿y

prognozy sprzeda-
¿y, badanie rynku,
pokazy kolekcji

badanie rynku

badanie rynku,
pozyskiwanie in-
formacji bezpo-
œrednio ze skle-
pów detalicznych
i internetowych

proces twórczy,
kreowanie mody

Wykorzystanie sy-
stemów informa-
tycznych do zbie-
rania informacji
o popycie

nie nie tak nie
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Big Star Benetton Uterque Luis Vuitton

Czas dostawy pro-
duktu na rynek

1 do 6 miesiêcy

contemporary –
4 do 8 miesiêcy;
kolekcje
uzupe³niaj¹ce –
1 do 4 miesiêcy

do 1 miesi¹ca 3 tygodnie

Rodzaj dystrybucji
(bezpoœrednia
i poœrednia / inten-
sywne, selektywna
i ekskluzywna)

bezpoœrednia,
selektywna

bezpoœrednia,
selektywna

bezpoœrednia,
ekskluzywna

bezpoœrednia,
ekskluzywna

Lokalizacja
produkcji

Polska ca³y œwiat
g³ównie
Hiszpania

Francja

Podzlecanie
produkcji

nie tak tak nie

Dostawcy i pod-
wykonawcy

kilkaset 295
wyselekcjonowane
grono

wyselekcjonowane
grono ok. 200
sta³ych dostawców

Odbiorcy
260 sklepów +
sklep internetowy
dostêpny lokalnie

6300 sklepów
100 sklepów +
sklep internetowy
w 11 krajach

160 sklepów +
sklep internetowy
dostêpny na
ca³ym œwiecie

Wykorzystanie
sklepów interne-
towych

tak nie tak tak

�ród³o: Opracowanie na podstawie: Inditex, http://www.inditex.com/en/brands/uterque [dostêp:
15.03.2016]; Uterque, http://www.uterque.com/pl/ [dostêp: 15.03.2016]; Big Star, https://bigstar.pl/o_
firmie.html [dostêp: 23.02.2016]; LVHM, http://www.slideshare.net/khattab303/lvmh-presentation-
11182014 [dostêp: 24.02.2016]; A.P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two busi- ness models,
2010, praca doktorska dostêpna na stronie: https://www.researchgate.net/publication/277124265_
Zara_and_Benetton_Comparison_of_two_business_models [dostêp: 21.02.2016]; J. W¹tor, Big Star –
by³ symbolem lansu, czy jest dzisiaj? Podbój zagranicy trwa. 2013, http://pieniadze.gazeta.pl/Gospodarka/
1,122003,13609838,Big_Star___byl_symbolem_lansu__czy_jest_dzisiaj__Podboj.html [dostêp: 29.02.2016];
L. Belime, Material Flow Improvement. Master thesis, Chalmers University of Technology, Göteborg,
Sweden, 2010 http://publications.lib.chalmers.se/records/fulltext/127812.pdf [dostêp: 23.02.2016];
A. Shipilov, F. Godart, Luxury’s Talent Factories. Harvard Business Review Poland, June, 2015,
https://hbr.org/2015/06/luxurys-talent-factories [dostêp: 23.02.2016].

Pomimo dostarczania produktów nale¿¹cych do tej samej grupy produkto-
wej wprowadzanie na rynek nowych wyrobów w ka¿dej z tych firm wygl¹da
inaczej. Big Star projektuje swoje produkty w siedzibie g³ównej firmy w Kaliszu.
Do pracy nad nowymi modelami chêtnie zapraszani s¹ uzdolnieni studenci pro-
jektowania odzie¿y szkó³ wy¿szych. Podstaw¹ tworzenia nowych kolekcji s¹
dane historyczne oraz badanie najnowszych trendów. Ze wzglêdu na ogranicze-
nie kosztowe badanie to ogranicza siê do sprawdzenia rynku lokalnego, zaznajo-
mienia siê z kolekcjami konkurencji, w tym przeszukiwania stron internetowych.
Przed ka¿dym sezonem sprzeda¿owym franczyzobiorcy i kierownicy sklepów
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zapraszani s¹ do g³ównej siedziby firmy w celu obejrzenia nowej kolekcji. Jest to
rodzaj badania spo³ecznego, którego celem jest zbadanie reakcji sprzedawców
na prezentowan¹ kolekcjê.

Benetton stosuje strategiê dywersyfikacji swoich produktów. Dzieli je na gru-
py produktowe. Od 2000 r. firma odesz³a od dwóch kolekcji z podzia³em na se-
zony i wprowadzi³a tzw. podkolekcje. Ka¿dy sezon sk³ada siê z grupy stano-
wi¹cej 75% wprowadzanych nowych produktów tzw. contemporary, która jest
wprowadzana w dwóch etapach, co zapewnia dostawê nowych produktów
w ka¿dej porze roku – wiosna, lato, jesieñ i zima. Pozosta³a oferta to kolekcje
uzupe³niaj¹ce, których celem jest nawi¹zywanie do obowi¹zuj¹cych trendów
mody. S¹ to: trend, kapsule oraz continuative items. Za tworzenie nowych pro-
duktów odpowiedzialna jest grupa projektantów licz¹ca a¿ 300 osób (z czego
250 zatrudnionych jest w g³ównej siedzibie firmy – Ponzano Veneto we W³oszech).
To oni tworz¹ nowe kolekcje, opieraj¹c siê na historii sprzeda¿y i badaniu no-
wych trendów, które polega na podró¿owaniu po ca³ym œwiecie w poszukiwa-
niu nowych kolorów, materia³ów, jakoœci i akcesoriów. Benetton znany jest ze
strategii farbowania odzie¿y gotowej, po uszyciu. Przeniesienie decyzji o wybo-
rze koloru pozwala zdecydowaæ w ostatniej chwili, co bêdzie potrzebne na rynku
i dostosowaæ ofertê do oczekiwañ nabywców.

Uterque to najm³odsza z opisywanych marek. Jej celem jest dostarczanie
ubrañ wysokiej jakoœci po przystêpnych cenach. Polityka zwi¹zana z wprowa-
dzaniem nowych produktów na rynek jest podobna do stosowanej w firmie
Zara, równie¿ nale¿¹cej do grupy Inditex. Co tydzieñ kolekcja jest uzupe³niana
o nowe model, których nie jest du¿o ze wzglêdu na zachowanie charakteru eks-
kluzywnoœci. Wprowadzona jest limitowana produkcja i kontrolowany od pocz¹tku
do koñca proces wytwórczy. Co ciekawe, firma na nowe rynki wchodzi poprzez
sklepy internetowe. W 11 krajach prowadzona jest wy³¹cznie sprzeda¿ on-line.

Ostatnia z prezentowanych firm to Louis Vuitton. S¹ to produkty, których
cena jest najwy¿sza z prezentowanych, a polityka firmy zak³ada nastawienie na
jakoœæ oraz zero defektów. Jest to marka, która kreuje modê, a nie j¹ naœladuje.
W zwi¹zku z tym odchodzi siê od badañ rynkowych, na rzecz kreatywnego
projektowania. Strategia marki zak³ada wprowadzanie na rynek nowego pro-
duktu co 6 tygodni. W ka¿dym sezonie s¹ wprowadzane nowe produkty na ry-
nek, lecz ich liczba jest mocno ograniczona. Jest to zwi¹zane z utrzymaniem eks-
kluzywnoœci produktu oraz stosunkowo d³ugim cyklem ¿ycia, który dla
niektórych modeli wynosi nawet kilkanaœcie lat. W zwi¹zku z tym firma jako je-
dyna z prezentowanych i jedna z nielicznych na ca³ym œwiecie nie wprowadza
wyprzeda¿y swoich produktów. Utrzymywanie produktów w sta³ej ofercie
d³u¿ej ni¿ jeden rok pozwala na wprowadzenie systemu prognozowania i uzu-
pe³nianie stanów magazynowych na sklepach w oparciu o wyznaczone plany.
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5. Wprowadzanie nowych produktów na rynek w bran¿y
odzie¿owej – badanie spo³eczne

W tej czêœci zostanie zaprezentowany wynik badania opartego na Ÿród³ach
pierwotnych. Do analizy wykorzystano dane ankietowe zgromadzone wœród
122 ³añcuchów dostaw. W wyniku wstêpnej analizy danych do badania zosta³o
zakwalifikowanych 118 ³añcuchów dostaw, pozosta³e 4 ³añcuchy zosta³y wyeli-
minowane z badania. Spoœród analizowanych ³añcuchów dostaw 11 nale¿a³o do
bran¿y odzie¿owej, a struktura ca³ej próbki ze wzglêdu na bran¿e przedstawio-
na jest na rysunku 2.

Dobór próby badawczej mia³ charakter nieprobabilistyczny, nie stosowano
zatem mechanizmu losowania. W badaniach uczestniczy³y te organizacje, które
wyrazi³y na to zgodê. W zwi¹zku z tym w interpretacji wyników porzucono
wnioskowanie statystyczne, a rezultaty analizy materia³u empirycznego for-
mu³owano bardzo ostro¿nie w postaci raczej zauwa¿alnych tendencji ani¿eli pe-
wnych i reprezentatywnych konkluzji. Takie podejœcie w procesie badawczym
ma charakter opisowy i jest zwi¹zane z koniecznoœci¹ zachowania wysokiego
poziomu rzetelnoœci prowadzonych analiz i wysuwanych na ich podstawie
wniosków.

W badaniu wykorzystano 43 niezale¿ne zmienne opisuj¹ce dzia³anie danych
³añcuchów dostaw dla produktów wprowadzanych na rynek. W pierwszym
kroku procesu badawczego przeprowadzono analizê czynnikow¹ – analizê
g³ównych sk³adowych (ang. Principal Component Analysis – PCA) z rotacj¹ Vari-
max i normalizacj¹ Kaisera, w celu redukcji iloœci zmiennych do mniejszego
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Rysunek 2. Struktura próby badawczej ze wzglêdu na obs³ugiwane bran¿e
�ród³o: Opracowanie w³asne.



zbioru. Miar¹ indywidualnej adekwatnoœci próbkowania dla ka¿dej z 43 zmien-
nych by³a macierz przeciwobrazów kowariancji. Do analizy zosta³y wybrane
zmienne, których wartoœæ na przek¹tnej by³a powy¿ej punktu odciêcia 0,523.
Iloœæ zmiennych zosta³a zredukowana do 18, które w ponad 75% opisywa³y ba-
dane zjawisko24, czyli organizacjê ³añcuchów dostaw. Dla przeprowadzonej ana-
lizy czynnikowej uzyskano miarê adekwatnoœci doboru zmiennych Kaisera-
-Mayera-Olkina (K-M-O) na poziomie 0,781. Uzyskany wynik potwierdza za-
sadnoœæ stosowania analizy czynnikowej, poniewa¿ jego wartoœæ jest powy¿ej
0,5. KMO informuje, ¿e proporcja zmiennych mo¿e byæ wyjaœniona przez
wyodrêbnione czynniki na poziomie 78,1%. Dla ka¿dego czynnika wyliczono
wskaŸnik rzetelnoœci Alfa Cronbacha, który okreœla poziom podobieñstwa
zmiennych opisuj¹cych dany czynnik. Ka¿dy z czynników uzyska³ wartoœæ
wskaŸnika na poziomie powy¿ej 0,70, co oznacza, ¿e rzetelnoœæ zmiennych opi-
suj¹cych dany czynnik jest wystarczaj¹ca i zmienne opisuj¹ to samo zjawisko25.
Analiza czynnikowa PCA przeprowadzona dla 18 zmiennych da³a nastêpuj¹c¹
strukturê siedmiu czynników (tab. 2):
– czynnik 1 – wykorzystanie dystrybucji selektywnej i scentralizowanej w ko-

sztownych kana³ach dystrybucji;
– czynnik 2 – zastosowanie dystrybucji intensywnej;
– czynnik 3 – stosowanie dystrybucji bezpoœredniej;
– czynnik 4 – przyjêcie systemów informacyjnych i strategii QR;
– czynnik 5 – zastosowanie Business Intelligence w ³añcuchach dostaw;
– czynnik 6 – stosowanie dystrybucji poœredniej;
– czynnik 7 – wykorzystanie narzêdzi Lean Management.

Wyró¿nione czynniki odzwierciedlaj¹ ró¿ne podejœcie do organizacji ³añcu-
chów dostaw dla produktów wprowadzanych na rynek. W kolejnym kroku
czynniki s¹ rozpatrywane w kontekœcie czasu realizacji produktów na rynek
z bran¿y odzie¿owej. Analizowane ³añcuchy dostaw podzielone s¹ na dwie gru-
py: ³añcuchy, w których produkty s¹ dostarczane w przeci¹gu dwóch tygodni,
oraz produkty, dla których czas realizacji zamówienia przekracza dwa tygodnie.
Wyniki prezentuje tabela 3.

Uzyskane wyniki potwierdzaj¹ tendencje zauwa¿one w prezentowanych case
studies. W badanych ³añcuchach dostaw zdecydowan¹ mniejszoœæ stanowi¹
³añcuchy, dla których czas dostawy produktu na rynek jest d³u¿y ni¿ dwa tygodnie.
To w nich nowe produkty s¹ dystrybuowane poprzez wszystkie mo¿liwe kana³y
dystrybucyjne, bez selekcji odbiorców, co wskazuje na dystrybucjê intensywn¹.
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Tabela 2. Wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej

Sk³adowa

czynnik
1

czynnik
2

czynnik
3

czynnik
4

czynnik
5

czynnik
6

czynnik
7

Dostêp do aktualnych informacji
w poszczególnych ogniwach ³añcu-
cha dostaw

0,491

Produkty cechuje du¿a zmiennoœæ
popytu

0,651

Jakoœæ, opakowanie, wygl¹d i marka
dodaj¹ wartoœæ produktom

0,584

Kosztowne kana³y dystrybucji 0,620

Wybrana liczba poœredników,
ograniczona dystrybucja

0,692

Scentralizowana dystrybucja 0,525

Produkty s¹ sprzedawane we wszyst-
kich mo¿liwych punktach sprzeda¿y
– brak selekcji odbiorców

0,442

Wykorzystywanie strategii ECR 0,709

Niskie koszty dodaj¹ wartoœæ
produktom

0,533

Wykorzystywanie prognoz
sprzeda¿y / popytu

0,668

Producent nie posiada dostêpu do
rzeczywistych danych popytowych

0,665

Dystrybucjê w ³añcuchu dostaw
mo¿na okreœliæ jako bezpoœredni¹

0,719

Wykorzystywanie systemów
informacyjnych w ca³ym ³añcuchu
dostaw

0,678

Wykorzystywanie strategii QR 0,579

Wykorzystywanie rozwi¹zañ typu
Business Intelligence

0,734

Nawi¹zywanie relacji
z dostawcami i odbiorcami

0,808

Dystrybucjê mo¿na okreœliæ jako
rozproszon¹ – liczni poœrednicy
w kana³ach dystrybucyjnych, tj.
magazyny, hurtownie, detaliœci,
sieci sprzeda¿y

0,872

Wykorzystywanie narzêdzi Lean
Management

0,815

% wariancji 13,102 9,698 9,061 8,343 8,035 7,809 6,148

% skumulowany 13,102 22,801 31,862 40,205 48,240 56,050 62,198

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie przeprowadzonego badania spo³ecznego.
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Tabela 3. Œrednie oceny czynników w kontekœcie czasu realizacji zamówienia

Czas dostawy produktu na rynek

krótki – do 2 tygodni d³ugi – powy¿ej 2 tygodni

Czynnik 1 0,554 0,058

Czynnik 2 0,231 0,867

Czynnik 3 0,423 -0,042

Czynnik 4 0,973 0,724

Czynnik 5 0,634 -0,104

Czynnik 6 -0,056 0,387

Czynnik 7 0,365 0,098

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie przeprowadzonego badania spo³ecznego.

Po drodze do ostatecznego nabywcy wystêpuj¹ liczni poœrednicy, tj. magazyny,
hurtownie, detaliœci i sieci sprzeda¿y. S¹ to ³añcuchy dostaw z tzw. segmentu
„slow fashion”, dla którego nie liczy siê jakoœæ i pod¹¿anie za mod¹, ale niskie
koszty. Nie inwestuje siê w integracjê pomiêdzy dostawcami i odbiorcami, co
utrudnia dostêp do informacji o popycie i wymusza planowanie sprzeda¿y na
podstawie prognoz. Z drugiej strony wystêpuj¹ ³añcuchy dostaw tzw. „fast fas-
hion” dla których znaczenie ma szybki czas dostawy produktu na rynek. W ³añ-
cuchach tych skracane s¹ kana³y dystrybucyjne poprzez ograniczenie liczby
poœredników. Je¿eli tylko jest to mo¿liwe, to wdra¿ana jest dystrybucja bezpo-
œrednia. Wa¿nym elementem jest równie¿ nawi¹zywanie relacji z dostawcami
i odbiorcami. Wdra¿ane s¹ zintegrowane systemy informacyjne, które umo¿li-
wiaj¹ dostêp do rzeczywistych danych popytowych i planowanie na podstawie
bie¿¹cych potrzeb klientów. Firmy te nastawione s¹ na tworzenie tzw. hurtowni
danych, które pozwalaj¹ na ujednolicenie i powi¹zanie zgromadzonych danych
z ró¿nych systemów informatycznych ³añcucha dostaw. Natomiast strategi¹
w obszarze zarz¹dzania, która pozwala byæ blisko ostatecznego nabywcy i szyb-
ko dostarczaæ towar na rynek, jest strategia szybkiej reakcji (ang. quick response).
W odró¿nieniu od produktów „slow fashion” wartoœæ produktów „fast fashion”
buduje jakoœæ, wygl¹d, marka i opakowanie.

Podsumowanie

Przedstawiona tematyka mo¿e nie jest innowacyjna i podobne prace by³y ju¿
publikowane, jednak prezentowane case studies oraz wyniki badania spo³ecz-
nego dowodz¹, ¿e wiele siê zmienia w obszarze wprowadzania produktów na
rynek w ³añcuchu dostaw w bran¿y odzie¿owej, a dotychczas przeprowadzone
badania nale¿y nadal kontynuowaæ.
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Na przyk³adzie przeprowadzonych badañ, przedstawionych w tym artyku-
le, mo¿na zaobserwowaæ ogólne tendencje w organizacji ³añcuchów dostaw
w analizowanej bran¿y odzie¿owej. £añcuchy te nastawione s¹ na szybk¹ reakcjê,
powszechnie stosowana jest strategia quick response, i nie dotyczy to ju¿ tylko
tzw. producentów „fast fasion”. Praktycznie we wszystkich prezentowanych
markach czêœæ sprzeda¿y przenoszona jest do Internetu i firmy te z roku na rok
notuj¹ wzrost sprzeda¿y on-line. Dodatkowo ka¿dy z tych producentów chce
byæ jak najbli¿ej klientów, którzy to zaczynaj¹ decydowaæ, jaki produkt, w jaki
sposób i gdzie bêdzie wyprodukowany i dostarczony. Powoduje to przechodze-
nie z tradycyjnych kana³ów dystrybucji na tzw. omnichannel26, które przyrów-
nywane s¹ do cross-channels. Oznacza to, ¿e klient jest inicjatorem dzia³añ po-
dejmowanych w ³añcuchu dostaw i to on kreuje jego strukturê27 poprzez
okreœlenie, jak, kiedy i gdzie dystrybucja wybranego produktu ma siê odbyæ.
Powoduje to, ¿e ró¿nica pomiêdzy fizycznymi a on-line ³añcuchami dostaw za-
czyna zanikaæ28. To ju¿ nie tylko dopasowywanie poda¿y z popytem, to dopaso-
wywanie sposobu organizacji ³añcuchów dostaw do potrzeb ostatecznych naby-
wców. Zmiany w bran¿y odzie¿owej to równie¿ ci¹g³e uzupe³nianie zapasów
i minimalizowanie stanów magazynowych. Wdra¿ane s¹ zintegrowane systemy,
które umo¿liwiaj¹ sprawdzanie bie¿¹cych stanów w ka¿dej lokacji – od detali-
stów, przez centra dystrybucyjne, do producenta. Budowane s¹ nowoczesne
magazyny, które maj¹ skracaæ czas kompletacji, a co za tym idzie – czas dostawy
produktu na rynek. Stosowane s¹ takie rozwi¹zania z obszaru lean, jak just-in-time
czy kaizen, a elastyczna i efektywna produkcja ma skracaæ cykle ¿ycia produktów.
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PRODUCT INTRODUCTION TO THE MARKET IN THE SUPPLY CHAIN
ON THE EXAMPLE OF FASHION INDUSTRY

(Summary)

Technological progress and changing customer needs are the main determinants that
force companies to launch new products whose life cycles are constantly getting shorter.
This is a big challenge for modern supply chains, where the organization flow and inte-
gration of information systems are becoming increasingly difficult. Presented issue raises
the research question: how supply chain for new products launched to the market
should be organized? To answer this question is the purpose of the paper, which will
present the organization of materials, products and information flows in the supply
chains on the example of fashion industry for new products launched to the market. In
this paper, case studies of four leading European supply chains of clothes manufacturers
will be analyzed and results of a study conducted on the sample of 122 supply chains,
among them 11 from the apparel industry, will be presented.
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Grzegorz Lewandowski

INFRASTRUKTURALNA
PROBLEMATYKA FUNKCJONOWANIA

TRANSPORTU ROWEROWEGO W POLSCE

Wprowadzenie

Od kilku lat zauwa¿amy wzrost zainteresowania formami wykorzystywania
rowerów. Rower coraz czêœciej towarzyszy nam w ¿yciu codziennym, s³u¿¹c do
dojazdów do pracy, turystyki rowerowej czy nawet bêd¹c sposobem na zarabia-
nie pieniêdzy. Ludzie znani (aktorzy, dziennikarze czy sportowcy, jak np. Maja
W³oszczowska, Rafa³ Majka, Micha³ Kwiatkowski) anga¿uj¹ siê w propagowanie
sportu rowerowego przy okazji ró¿nych spotkañ czy zlotów rowerowych orga-
nizowanych w naszych miastach. Aby zainteresowanie t¹ form¹ transportu na-
dal ros³o, niezbêdnych jest kilka elementów w postaci: w³aœciwych dróg rowero-
wych, przepisów czy œwiadomoœci u¿ytkowników. Jako czynny uczestnik ¿ycia
rowerowego postanowi³em w artykule opisaæ rzeczywistoœæ, w której mieszkam
i funkcjonujê. Celem artyku³u jest podkreœlenie problemu jakoœci dróg i tras ro-
werowych zarówno pod wzglêdem funkcjonalnym, jak i bezpieczeñstwa. Pro-
pagowanie zdrowego trybu ¿ycia powinno iœæ w parze z w³aœciwym zaplano-
waniem dróg, gdzie bierze siê pod uwagê ekologiê, zdrowie i bezpieczeñstwo
u¿ytkowników. Promowanie ruchu rowerowego w odniesieniu do transportu
zorganizowanego jest tym bardziej uzasadnione ze wzglêdu na ni¿sze koszty
budowy dróg i towarzysz¹cej infrastruktury.

1. Rower – krótka historia

Od czasu wymyœlenia pierwszego prototypu roweru minê³o sporo lat (1790)
i rower przechodzi³ wiele modernizacji. Na pocz¹tku nie sposób by³o nim kiero-
waæ. Dwa ko³a po³¹czone ram¹ powodowa³y, ¿e szybciej mo¿na by³o poruszaæ
siê ni¿ iœæ pieszo. Problem pojawia³ siê, gdy zamierzaliœmy zmieniæ kierunek czy
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zatrzymaæ siê. W 1839 r. Thomas McCall zbudowa³ pierwszy trójko³owiec, w którym
zosta³y wykorzystane wahliwe peda³y i wykorbienia po³¹czone z tylnym ko³em1.
W roku 1868 pojawi³a siê pierwsza przek³adnia ³añcuchowa. Rok póŸniej ko³o
ze szprychami. W roku 1888 John Kemp Starley pokaza³ œwiatu opracowany ro-
wer podobny do wspó³czeœnie wykorzystywanych – dwa ko³a o tej samej wiel-
koœci i kierownica po³¹czona z widelcem a tylne ko³o napêdzane za pomoc¹
przek³adni ³añcuchowej. Trzy lata póŸniej John Boyd Dunlop pokaza³ i opaten-
towa³ pierwsz¹ oponê pneumatyczn¹, dziêki której jazda rowerem sta³a siê
komfortowa. Dziêki rowerom mo¿liwe sta³o siê pokonywanie znacznych od-
leg³oœci. Znalaz³ on zastosowanie praktyczne w wielu zawodach, takich jak: listo-
nosz, policjant, kominiarz i inne. Z historycznego punktu widzenia rower odegra³
wa¿n¹ rolê, pe³ni¹c funkcjê œrodka transportu, s³u¿¹c do przewo¿enia chocia¿by
wiadomoœci, ale równie¿ np. lekkiej amunicji. Wspó³czesny rower to przede
wszystkim funkcjonalny pojazd o nieprzeciêtnym wygl¹dzie, wyposa¿ony
w elementy zapewniaj¹ce wygodê podró¿owania, takie jak: amortyzatory
z przodu, z ty³u, amortyzowana rura podsiod³owa. Ko³a z oponami dostosowa-
ne w zale¿noœci od sposobu wykorzystania (w¹skie w mieœcie i szerokie z grub¹
kostk¹ w terenie)2. Elementem niezbêdnym wyposa¿enia roweru sta³ siê koszyk,
który s³u¿y nie tylko do przewo¿enia kanapek na piknik, ale w wielu wypad-
kach przewozimy w nim psy czy koty3.

2. Za³o¿enia polityki rowerowej w Polsce

Planowanie i projektowanie dróg dla rowerów wymaga pracy wielu specjalistów.
Aby plany i projekty mog³y zostaæ wykorzystane w ¿yciu codziennym, potrzeba
wielu lat prac przygotowawczych i w³aœciwych uwarunkowañ prawnych. Jed-
nym z dokumentów okreœlaj¹cych wymagania techniczne dla infrastruktury
drogowej dla rowerów jest ustawa Prawo o ruchu drogowym4. Konstrukcja dro-
gi dla rowerów powinna mieæ nastêpuj¹ce warstwy:
– nawierzchniê (warstwê œcieraln¹) wykonan¹ z betonu asfaltowego lub mastyksu

grysowego o gruboœci 4–5 cm rozk³adan¹ mechanicznie na podbudowie i wa³o-
wan¹, zaleca siê stosowanie mieszanek jak dla kategorii ruchu KR1 i KR2
zgodnie z Warunkami Technicznymi Generalnej Dyrekcji Dróg Krajowych
i Autostrad (WT2);

– podbudowê z kruszywa naturalnego, dogêszczanego mechanicznie i stabili-
zowanego chudym betonem o gruboœci po dogêszczeniu co najmniej 15 cm
(zgodne z normami PN-EN 13242, PN-S-06102, WT-4 oraz WT-5)5;
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1 http://starerowery.republika.pl/artykuly_rowerowe.html [dostêp: 11.09.2015].
2 M. Grocholski, Dooko³a Tatr na rowerze, Wydawnictwo Pascal, Bielsko-Bia³a 2005, s. 19.
3 http://www.dogomania.com/forum/topic/79363-w-czym-wozic-koszyk-torba/ [dostêp: 11.09.2015].
4 Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. – Prawo o ruchu drogowym (tekst jedn.: Dz.U. z 2017 r., poz. 128).
5 https://www.gddkia.gov.pl/pl/1118/dokumenty-techniczne [dostêp: 17.03.2016].



– jeœli to konieczne, warstwê ods¹czaj¹c¹, a w przypadku gruntów innych ni¿
G1, tak¿e odcinaj¹c¹ (odpowiednio ulepszone pod³o¿e, chroni¹ce przed
przemarzaniem).
Jak pokazano na rysunku 1, droga dla rowerów powinna byæ wykonana z w³aœ-

ciwej warstwy œcieralnej, na w³aœciwym pod³o¿u i, je¿eli to konieczne, szczegól-
nie w warunkach wystêpowania ró¿nych gruntów, warstwy ods¹czaj¹cej. Taka
metoda budowy dróg i œcie¿ek rowerowych ma pozwalaæ na bezpieczne poru-
szanie siê rowerzystów na drogach. Wziêto pod uwagê wskazania Brytyjskiego
Instytutu Drogowego (IHT)6, w którym powo³ano siê na:
– kwestie ograniczenia ruchu samochodowego,
– uspokojenie ruchu samochodowego (ograniczenie prêdkoœci),
– przebudowê istniej¹cych skrzy¿owañ (ma³e ronda, zatoki dla rowerów),
– relokacjê miejsca na jezdni (wspólne drogi dla autobusów i rowerów),
– budowê dróg dla rowerów poza jezdniami ogólnodostêpnymi,
– zamianê chodników na ci¹gi pieszo-rowerowe7.

W rzeczywistoœci wiêkszoœæ dróg rowerowych budowanych w naszych mia-
stach nie spe³nia okreœlonych w normach i zarz¹dzeniach standardów. Wszech-
obecna kostka brukowa wykonana z betonu nie pozwala na komfortowe poru-
szanie siê na rowerze. Pojawiaj¹ce siê wibracje na kierownicy czy problemy
w czasie deszczu to tylko kilka z wielu problemów, z którymi musimy siê zmie-
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Rysunek 1. Budowa drogi rowerowej
�ród³o: Opracowanie na podstawie: https://www.gddkia.gov.pl/pl/1118/dokumenty-techniczne [dostêp:
17.03.2016].

6 Cycle infrastructure design. Department for Transport, TSO, London 2008.
7 Zarz¹dzenie nr 354/2014 Prezydenta Miasta Bydgoszczy z dnia 12 czerwca 2014 r.



rzyæ. Inne to bezmyœlne wykonywanie przez budowniczych dróg planów, gdzie
na œrodku drogi nagle pojawia siê lampa czy znak drogowy.

Jak pokazano na rysunku 2, taka sytuacja na drogach rowerowych to nie
wyj¹tek. Je¿d¿¹c po Polsce, czêsto natrafiamy na takie pod³o¿e. Nastêpstwem tak
budowanych dróg s¹ wypadki i zdarzenia drogowe z udzia³em rowerzystów.
Jak pokazuj¹ statystyki zamieszczane na stronach policji i SEWIK8, sytuacja nie
wygl¹da dobrze. W tabeli 1 przedstawiono dane ze strony Systemu Ewidencji
Wypadków i Kolizji, gdzie pokazano m.in. charakterystykê miejsca zdarzeñ,
przyczyny wypadków, udzia³ rowerzystów czy niebezpieczne skrzy¿owania.

Jak wynika z charakterystyki miejsca zdarzenia, najwiêcej wypadków z udzia³em
rowerów ma miejsce na jezdniach, chodnikach i drogach dla rowerów. Co do
przyczyn wypadków g³ównym elementem jest nieudzielenie pierwszeñstwa
przejazdu na skrzy¿owaniach i nieprawid³owe omijanie pojazdów i przeszkód
na drogach. Z powodu braku dróg rowerowych w mieœcie rowerzyœci czêsto de-
cyduj¹ siê na poruszanie po chodnikach. G³ównym czynnikiem decyduj¹cym
o powstaniu dróg rowerowych z kostki brukowej s¹ koszty. Jednak patrz¹c na
poni¿sze koszty dróg wykonanych z masy bitumicznej czy asfaltu, nale¿y cie-
szyæ siê, ¿e mimo wszystko tego asfaltu jest tak niewiele. Orientacyjne koszty
nawierzchni dróg rowerowych przedstawiaj¹ siê nastêpuj¹co:
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Rysunek 2. Absurdy dróg rowerowych
�ród³o: Opracowanie na podstawie: http://masa.bydgoszcz.pl/ [dostêp: 22.06.2015]

8 http://www.sewik.pl/ [dostêp: 21.08.2015].



– masa bitumiczna z asfaltu lanego – 30–45 PLN/m2,
– kostka betonowa – powy¿ej 50 PLN/m2,
– masa bitumiczna z mastyksu grysowego – 120–135 PLN/m29.

Tabela 1. Dane dotycz¹ce wypadków z udzia³em rowerzystów

Opis Rowerzyœci Inni uczestnicy Liczba

Nieudzielenie pierwszeñstwa przejazdu 166 320 486

Nieustalone – 56 56

Nieprawid³owe: omijanie 37 10 47

Inne – 30 30

Niezachowanie bezp. odl. miêdzy pojazdami 15 9 24

Nieudzielenie pierwszeñstwa pieszemu 17 5 22

Nieprawid³owe: wymijanie 15 5 20

Wjazd przy czerwonym œwietle 14 6 20

Nieprawid³owe: wyprzedzanie 3 14 17

Niedostosowanie prêdkoœci do warunków 5 6 11

Nieprawid³owe: przeje¿d¿anie przez przejœcie 9 1 10

Nieprawid³owe: cofanie – 8 8

Nieprawid³owe: zmienianie pasa ruchu 7 1 8

Nieprawid³owe: skrêcanie 2 5 7

Nieostro¿ne wejœcie na jezdniê – 75 7

Z winy pasa¿era – 6 6

Niew³aœciwy stan jezdni – 5 5

Jazda po niew³aœciwej stronie drogi 2 1 3

Gwa³towne hamowanie 2 1 3

Nieprawid³owe: przeje¿d¿anie przez drogi rowerowe 2 1 3

Nieprzestrzeganie innych sygna³ów – – 2

Nieprawid³owo zabezpieczone roboty drogowe – 2 2

Nag³e zas³abniêcie kieruj¹cego – 1 1

Nieostro¿ne wejœcie na jezdniê zza pojazdu – 1 1

Miejsce Zdarzenia

Jezdnia 537

Chodnik, droga dla pieszych 95

Droga dla rowerzystów 71

Przejœcie przez jezdniê 42

Wjazd, wyjazd z posesji, pola 24

Parking, plac 12

Przejazd tramwajowy, torowisko 4

Pobocze 1

�ród³o: http://www.sewik.pl/ [dostêp: 21.08.2015]
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W Polsce mamy do czynienia z ró¿nymi rodzajami tras rowerowych spe³-
niaj¹cych rozmaite funkcje: gospodarcz¹ (dojazdy do pracy, szko³y, na zakupy
itp.), rekreacyjn¹ (jednodniowe wyjazdy), sportow¹ (wyczyn zawodowy
i amatorski), turystyczn¹ (wielodniowe wyjazdy z baga¿em).

Jak pokazano na rysunku 3, najwiêcej dróg rowerowych jest na terenach du-
¿ych aglomeracji miejskich. Tam naj³atwiej dostosowaæ infrastrukturê rowerow¹,
chocia¿by z powodu posiadanych do dyspozycji pieniêdzy przez w³adze po-
szczególnych regionów. Podejmowanie decyzji o inwestycjach polegaj¹cych na
budowie nowych dróg i œcie¿ek rowerowych powinno byæ poprzedzone rozmo-
wami zarówno z osobami decyzyjnymi (w³adze poszczególnych miast i miejsco-
woœci), jak i osobami, które bêd¹ korzysta³y z powsta³ych dróg. Strategiczne
i zintegrowane planowanie powinno iœæ w parze z planowaniem infrastruktury,
która bêdzie zawiera³a us³ugi dla rowerzystów oraz mo¿liwoœæ komunikacji
z innymi œrodkami transportu drogowego. Jak pokazano na rysunku 4, wystê-
puj¹ zale¿noœci pomiêdzy poszczególnymi elementami i bez wstêpnych roz-
mów nie da siê w³aœciwie zaplanowaæ, zorganizowaæ i kontrolowaæ inwestycji
drogowych.

Przez Polskê przebiega miêdzynarodowa trasa rowerowa R1 z Francji (Calais)
do Rosji (Sankt Petersburg). W naszym kraju szlak ten ma ok. 670 km d³ugoœci
i prowadzi przez piêæ województw. Trasa przebiega przez takie miejscowoœci, jak:
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Rysunek 3. Liczba dróg rowerowych w Polsce
�ród³o: Opracowanie na podstawie: http://www.szczecinek.pl/pl/news/trasy-rowerowe-w-polsce-cy-
kli%C5%9Bci-na-start [dostêp: 17.03.2016].



Kostrzyn nad Odr¹ – Oœno Lubuskie – Sulêcin – Miêdzyrzecz – Miêdzychód –
Drezdenko – Krzy¿ Wlkp. – Wieleñ – Trzcianka – Pi³a – Wyrzysk – Mrocza – Koro-
nowo – Che³mno – Grudzi¹dz – Kwidzyn – Sztum – Elbl¹g – Tolkmicko – From-
bork – Braniewo – Gronowo. Kolejnym wa¿nym szlakiem jest oznaczony sym-
bolem ER-6 Euroregionalny Szlak Doliny Bobru prowadz¹cy przez takie
miejscowoœci, jak: Lubawka (granica pañstwa) – Kamienna Góra – Janowice Wiel-
kie – Wojanów – Jelenia Góra – Siedlêcin – Pilchowice – Wleñ – Lwówek Œl¹ski –
Rakowice Ma³e – W³odzice Wielkie – Kraszowice. Nazw¹ Zielona Siódemka zo-
sta³a oznaczona trasa rowerowa ³¹cz¹ca Warszawê z Gdañskiem. Zosta³a opra-
cowana przez Stowarzyszenie Zdrowy Rower i ma d³ugoœæ ok. 420 km. Trasa
prowadzi g³ównie bocznymi drogami asfaltowymi przez takie miejscowoœci,
jak: Nowy Dwór Mazowiecki – M³awa – Grunwald – Ostróda – Mor¹g – Elbl¹g10.
Najd³u¿szym szlakiem rowerowym wybudowanym w Polsce jest Wschodni Szlak
Rowerowy Green Velo prowadz¹cy przez piêæ województw Polski Wschodniej:
warmiñsko-mazurskie, podlaskie, lubelskie, podkarpackie i œwiêtokrzyskie. Trasa
o d³ugoœci niemal 2000 km ³¹czy wiele niepowtarzalnych, ró¿norodnych atrakcji,
krajobrazów, historii i wra¿eñ11. Co najwa¿niejsze, wyznaczono przemyœlane
miejsca postojowe z mo¿liwoœci¹ zjedzenia posi³ku czy szybkiego wykonania
serwisu sprzêtu.
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Rysunek 4. Wymiar materialny i strategiczny wspólnych dzia³añ
�ród³o: Opracowanie w³asne.

10 http://www.zielona7.pl/zielona7/o_projekcie.html [dostêp: 15.03.16].
11 http://greenvelo.pl/portal/ [dostêp: 15.03.16].



Podsumowanie

Korzystanie z rowerów sta³o siê istotnym elementem miejskich planów ko-
munikacji. Coraz wiêcej przedstawicieli w³adz zdaje sobie sprawê z tego, ¿e jaz-
da na rowerze mo¿e nieœæ korzyœci nie tylko dla zdrowia mieszkañców, ale tak¿e
dla miast. Taki sposób myœlenia jest uzasadniony, bior¹c pod uwagê chêæ zwiêk-
szenia udzia³u œcie¿ek rowerowych w ruchu drogowym, co mo¿e prowadziæ do
rozwi¹zania problemu przeci¹¿onych ulic. U¿ywanie roweru jako codziennego
œrodka transportu jest niezaprzeczalnie zdrowszym i w³aœciwszym wyborem
dla ludzi i dla œrodowiska. Obecnie ludzie uwa¿aj¹ jazdê na rowerze za formê
spêdzania wolnego czasu lub za sposób na utrzymanie kondycji. Zmiana tego
myœlenia w taki sposób, ¿e jazda na rowerze stanie siê elementem codziennej
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Rysunek 5. Wschodni szlak drogowy Green Velo
�ród³o: Opracowanie na podstawie: http://greenvelo.pl/portal/ [dostêp: 15.03.16].



rutyny mieszkañców, by³aby znacz¹cym krokiem, aby poprawiæ warunki ruchu
drogowego. Aby to zrobiæ, w³adze powinny utworzyæ skoordynowany system
œcie¿ek rowerowych, który by³by bezpieczny dla rowerzystów, pieszych i kierow-
ców. Kolejnym wa¿nym aspektem we wspieraniu alternatywnych metod trans-
portu jest stworzenie programu zachêcaj¹cego szko³y do edukowania uczniów
i wskazania im, jak wiele zalet niesie ze sob¹ czêstsze u¿ytkowanie jednoœladów.
Rosn¹ca popularnoœæ rowerów ma tak¿e istotny wp³yw na rozwój biznesu, po-
woduj¹c zwiêkszenie popytu, jeœli chodzi o produkcjê tego œrodka transportu,
co doprowadzi³o chocia¿by do wskrzeszenia polskiej marki Romet.
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TRANSPORT ISSUES FUNCTIONING OF CYCLING IN POLAND

(Summary)

The use of bicycles has become significant factor in cities’ communication plans. More
and more representatives come to the conclusion that cycling can be beneficial not only
for residents’ health but also for the cities. This way of thinking is, without a doubt, justi-
fied, especially in terms of increasing the contribution of cycling paths in everyday traffic
which can possibly lead to solving the problem of overcrowded streets. Using a bicycle as
a way of everyday transport is irrefutably more healthy and sustainable choice for the cy-
clist as well as for the environment. Currently people see cycling as a leisure activity and
bicycle is a tool used to maintain a certain level of fitness. Changing that, so riding a bicy-
cle becomes a part of residents’ daily routine, would be a significant step to improve traf-
fic conditions. In order to make that happen authorities should develop a coordinated cy-
cling paths system, which would be safe for cyclists, pedestrians and drivers. Another im-
portant factor in supporting alternative transport methods would be developing a pro-
gram encouraging schools to educate young students on how advantageous for them
and for the planet cycling can be. Growing popularity of bicycles has also a substantial
impact on business’ development and causes increased demand when it comes to pro-
duction of those means of transport which led to resuming Polish company, Romet.
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PROBLEMATYKA LOGISTYCZNEJ OBS£UGI
ZWROTÓW TOWARÓW

W HANDLU ELEKTRONICZNYM

Wprowadzenie

Rozwój technologii oraz nowe zwyczaje kupuj¹cych wp³ywaj¹ na rozwój
rynku e-commerce, co sprawia, i¿ coraz wiêcej sieci handlowych powiêksza
swoj¹ ofertê o sprzeda¿ przez Internet. Dzia³alnoœæ ta bardzo siê ró¿ni od tra-
dycyjnego handlu, dlatego konieczne jest zastosowanie zindywidualizowanego
podejœcia oraz rozwi¹zañ zwi¹zanych równie¿ z logistyk¹. Wiêcej uwagi po-
œwiêca siê nie tylko szybkiej realizacji dostaw, lecz równie¿ obs³udze zwrotów.
Magazynowanie towarów, ich kompletacja, pakowanie oraz wysy³ka do odbior-
cy wymagaj¹ odpowiedniego zorganizowania procesu, który pozwoli zminima-
lizowaæ koszty us³ugi oraz czas dostawy.

1. Istota logistyki zwrotnej

Pierwsze definicje pojêcia logistyki zwrotnej pojawi³y siê w literaturze w la-
tach 70. XX wieku. Pojêcia, których wówczas u¿ywano – „zwrotne przep³ywy
materia³owe” czy „zwrotne kana³y” – odnosi³y siê g³ównie do odpadów komu-
nalnych. Termin ten jest kojarzony z ponownym u¿yciem produktów oraz z ich
odwrotnym przep³ywem.

Istnieje wiele definicji tego pojêcia, gdy¿ jest to stosunkowo m³ody termin,
który nadal wzbudza w¹tpliwoœci. Pierwsz¹ formaln¹ definicjê poda³ Stock
(1992), sta³a siê ona podstaw¹ do zarz¹dzania odpadami. Logistyka zwrotna to
pojêcie u¿ywane w odniesieniu do roli logistyki w obszarze recyklingu, sk³adowa-
nia i zarz¹dzania szkodliwymi materia³ami w celu dzia³ania dla redukcji Ÿróde³

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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powstawania odpadów, zwiêkszania ponownego wykorzystania surowców oraz
ich sk³adowania1.

Pod koniec lat 90. XX wieku Rogers i Tibben-Lembke opracowali definicjê,
która znacznie lepiej odda³a istotê logistyki zwrotnej, okreœlaj¹c j¹ jako proces
planowania, realizacji i kontroli skutecznego, ale równie¿ efektywnego kosztowo
przep³ywu surowców, zapasów w toku oraz wyrobów finalnych i towarzysz¹-
cych tym przep³ywom informacji z punktu wykorzystania do punktu pocho-
dzenia w celu odzyskania wartoœci, sk³adowania lub utylizacji2.

Definicja ta zosta³a uznana za fundament do dalszego precyzowania terminu.
Kilka lat póŸniej europejska grupa robocza ds. logistyki zwrotnej rozszerzy³a
ten pogl¹d i zdefiniowa³a logistykê zwrotn¹ jako proces planowania, realizacji
i kontrolowania zwrotnego przep³ywów surowców, zapasów, opakowañ i wyro-
bów finalnych z punktu produkcji, dystrybucji lub wykorzystania do punktu
odzysku lub w³aœciwej utylizacji3.

Kruczek oraz ¯ebrucki stwierdzaj¹, i¿ logistyka zwrotna polega na odbiorze
od klientów zu¿ytych wyrobów gotowych, które straci³y swoj¹ wartoœæ u¿yt-
kow¹, lub takich, które nie spe³ni³y wymagañ u¿ytkownika. Nastêpnie dobra te
zostaj¹ posegregowane w miejscu przekszta³cania odpadów i podzielone na trzy
kategorie:
1) odpady bezu¿yteczne, wy³¹czone z obiegu,
2) wyroby, które wymagaj¹ rozmontowania na czêœci i nadaj¹ siê do ponowne-

go u¿ycia,
3) wyroby wysokiej jakoœci, które mog¹ zostaæ naprawione, nastêpnie wys³ane

do centrum dystrybucji i sprzedane.
Dodatkowymi us³ugami w logistyce zwrotnej mog¹ byæ demonta¿ oraz segre-

gacja zu¿ytych materia³ów. Podczas procesu demonta¿u czêœci niezdatne do u¿ycia
s¹ utylizowane, a te uznane za nadaj¹ce siê do powtórnego u¿ycia s¹ poddawane
procesom obróbki i mog¹ zostaæ wys³ane do fabryki lub centrum dystrybucji4.

Z kolei Sadowski podkreœla, i¿ logistyka zwrotna bardzo ró¿ni siê od zarz¹-
dzania odpadami. W zarz¹dzaniu odpadami odpady traktuje siê jako produkty,
dla których nie ma szans na ponowne zastosowanie. Logistyka zwrotna obej-
muje kana³y przep³ywów materia³ów i produktów, w których istnieje mo¿li-
woœæ odzyskania tzw. wartoœci rezydualnej (wartoœci produktu po zakoñczeniu
okresu jego pierwotnej eksploatacji) oraz zasilenia nowego ³añcucha dostaw5.
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Zakres procesów realizowanych w logistyce zwrotnej przedstawia rysunek 1.

Precyzuj¹c przytoczone definicje, mo¿na stwierdziæ, i¿ logistyka zwrotna to
odwrotny proces przep³ywu produktów od ich powszedniego przeznaczenia
do przeznaczenia koñcowego w celu odzyskania ich wartoœci rezydualnych, za-
silenia nowego ³añcucha dostaw, sk³adowania lub w³aœciwej utylizacji.

2. Charakterystyka sieci logistyki zwrotnej

W tradycyjnym ³añcuchu dostaw wystêpuje dystrybucja z jednej do wielu
lokalizacji, natomiast w logistyce zwrotnej wystêpuje sytuacja odwrotna. W teorii
system logistyki zwrotnej powinien byæ lustrzanym odbiciem sieci dystrybucji.
Jednak w praktyce wystêpuj¹ liczne ró¿nice w organizacji strumieni dystrybucji
oraz strumieni odzysku produktów.

£añcuch dostaw logistyki zwrotnej wymaga starannego zaprojektowania,
zaplanowania oraz zarz¹dzania. Proces ten nie jest ³atwy, poniewa¿ produkt
mo¿e byæ zwracany na ka¿dym etapie cyklu ¿ycia produktu. Zaprojektowanie
oraz zaplanowanie takiego przep³ywu materia³ów staje siê bardzo skompliko-
wanym zadaniem6.

Wyroby finalne zostaj¹ zwracane przez u¿ytkowników, poniewa¿ albo nie
realizuj¹ swoich funkcji prawid³owo, albo realizowane przez nie funkcje nie s¹
ju¿ potrzebne. Przyczyny zwrotów mo¿na podzieliæ na kategorie, takie jak:
zwroty produkcyjne, dystrybucyjne oraz te od klienta7. Klasyfikacja rodzajów
zwrotów zosta³a przedstawiona na rysunku 2.
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Rysunek 1. Model sieci logistyki zwrotnej
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: M. Kruczek, Z. ¯ebrucki, Operator logistyczny w modelo-
waniu sieci logistyki zwrotnej, „Logistyka” 2009, nr 5, s. 22.

6 V.D.R. Guide jr., T.P. Harrison, L.N. Van Wassenhove, The hallenge of closed-loop supply chains, „In-
forms” 2003, no. 33, s. 3–6.

7 M. Plewa, Znaczenie, przyk³ady zastosowañ oraz kierunki rozwoju reverse logistics, Translogistics,
Wroc³aw 2007.



3. Zwroty w handlu elektronicznym

Upodobania zakupowe e-klientów poci¹gaj¹ za sob¹ potrzebê wprowadzenia
takich procesów logistycznych, jak np. transport i dystrybucja produktów w ró¿nych
rozmiarach i wadze. W XXI wieku nowoczesne technologie s¹ ogólnodostêpne,
zwiêksza siê liczba e-sklepów oraz portali, dziêki którym mo¿na porównywaæ
ceny asortymentu oraz czas dostawy. Dlatego liczba klientów e-sklepów gwa³to-
wnie roœnie, wzrasta równie¿ liczba zamówieñ on-line oraz zwrotów zamawia-
nych wyrobów gotowych.

Teoretycznie wed³ug Europejskiego kodeksu postêpowania w handlu elektro-
nicznym ka¿dy konsument ma prawo do wycofania siê z zawartej umowy bez
wskazania przyczyny bez nara¿enia siê na karê w ci¹gu co najmniej siedmiu dni
roboczych od daty dostawy wyrobu gotowego do odbiorcy8.

Zwroty w handlu elektronicznym obejmuj¹ zwroty od ostatecznego u¿yt-
kownika. Zwroty w e-sklepach dotycz¹ szczególnie produktów sprawnych,
gdy¿ klient zazwyczaj nie ma mo¿liwoœci zapoznania siê z nimi przez zakupem.
Przy planowaniu us³ug logistycznych nale¿a³oby uwzglêdniæ logistykê zwrotn¹,
gdy¿ klient nie widzia³, nie przymierza³ oraz nie oceni³ wybranego towaru.
Rysunek 3 przedstawia zwroty w sklepach internetowych z podzia³em na bran¿e.
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Zwroty dystrybucyjne

Zwroty od ostatecznego
u¿ytkownika

� wymiany produktów spowodowane problemami
zwi¹zanymi z bezpieczeñstwem u¿ytkownika produktów

� zwroty handlowe, gdy nabywca ma zagwarantowan¹
w umowie mo¿liwoœæ zwrotu produktu finalnego do dostawcy

� nadwy¿ki stanów magazynowych

� zwroty opakowañ wielokrotnego u¿ytku (palety,
specyficzne pojemniki u¿ywane do dostaw itp.)

� handlowe (mo¿liwoœæ zmiany zdania przez

klienta w ci¹gu okreœlonej liczby dni od zakupu)

� gwarancyjne

� serwisowe

� materia³y eksploatacyjne

� opakowanie jednostkowe wielokrotnego u¿ytku

Zwroty produkcyjne

� nadwy¿ki surowców

� surowce, komponenty odrzucone podczas kontroli jakoœci

� odpady i produkty uboczne

Rysunek 2. Klasyfikacja zwrotów w systemie logistycznym
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: P. Goliñska, Logistyka zwrotna, Politechnika Poznañska,
Poznañ 2013, s. 33.

8 www.euro-label.com/pl/kodeks/index.html#c224 [dostêp: 08.11.2015].



W ostatnich latach liczba zwracanych towarów zakupionych przez Internet
znacz¹co wzros³a. Najczêstszymi powodami zawrotów s¹: wady techniczne,
opóŸnienia w dostawach, omy³kowe zamówienia, uszkodzenia w transporcie,
zmiana decyzji klienta. Niestety, najczêœciej zwroty wykonywane s¹ na koszt
klienta9. W praktyce najczêstszymi problemami ze zwrotami w sklepach inter-
netowych s¹: niewywi¹zywanie siê z usuwania wad oraz nierespektowanie
zwrotów. Z najwiêksz¹ liczb¹ zwrotów w sklepach internetowych musz¹ siê liczyæ
sprzedawcy obuwia czy odzie¿y. Przyczyn¹ takich zwrotów jest z³e dopasowa-
nie rozmiaru czy te¿ fasonu produktu przez klienta, mo¿e on równie¿ zmieniæ
zdanie co do zakupionego produktu w kwestii koloru.

Wielu sprzedawców internetowych ma negatywne nastawienie do zwrotów
i nie dostrzega ich potencja³u. Obs³uga zwrotów jest bardzo wa¿nym obszarem
w dzia³alnoœci sklepów internetowych, mimo i¿ zwroty s¹ bardzo wymagaj¹ce,
poniewa¿ wymagaj¹ indywidualnego podejœcia do ka¿dego klienta oraz indy-
widualnego rozpatrzenia jego przypadku. W celu zapewnienia satysfakcji klien-
ta oraz minimalizacji kosztów nale¿y odpowiednio zorganizowaæ realizacjê
zwrotów. Dostawcy zewnêtrzni us³ug logistycznych w sektorze e-commerce –
firmy kurierskie – w naturalny sposób staj¹ siê ich wspó³uczestnikiem. Firmy
kurierskie obs³uguj¹ce zwroty tworz¹ odpowiednie rozwi¹zania, s¹ elastyczne
oraz w ramach mo¿liwoœci dopasowuj¹ swoj¹ ofertê do polityki e-sklepu i wy-
znaczonych zasad w zakresie polityki zwrotów.
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Rysunek 3. Zwroty w sklepach internetowych z podzia³em na bran¿e
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: www.ekomercyjnie.pl/w-jakich-branzach-jest-najwie-
cej-zwrotow-w-polsce-najczesciej-wraca-do-e-sklepow-odziez-najrzadziej-ksiazki/ [dostêp: 8.11.2015].

9 M. Maciejczak, V. Schyrsky, Logistyka sklepów internetowych jako element strategii ich rozwoju, „Logisty-
ka” 2010, nr 3.



Firma kurierska Siódemka S.A., Grupa DPD Polska, przeprowadzi³a badania
wœród polskich sklepów internetowych dotycz¹ce zmiany liczby zwrotów, po
wejœciu w ¿ycie ustawy o prawach konsumenta. Wed³ug ustawy, która obo-
wi¹zuje od 25 grudnia 2014 r., kupuj¹cy otrzymali nowy zakres praw dotycz¹-
cych czasu zwrotu produktów. Badania zosta³y przeprowadzone wœród w³aœcicieli
i mened¿erów sklepów internetowych. Pytania dotyczy³y sposobów zarz¹dzania
zwrotami, spodziewanej reakcji klientów oraz œwiadomoœci w zakresie nowych
praw.

Podstawowe statystyki:
– dla 53% badanych liczba zwrotów od pocz¹tku 2015 r. nie zwiêkszy³a siê,
– 74% badanych spoœród sklepów, które zaobserwowa³y wzrost przesy³ek

zwrotnych, odnotowano niewielkie wzrosty – do 5%,
– najczêstsz¹ przyczyn¹ zwrotu zamówionego towaru jest rezygnacja klienta

oraz pomy³ka w wysy³ce, odpowiednio 54% i 29%.
Badanie dotyczy³o równie¿ problemu zarz¹dzania procesem zwrotów w e-skle-

pach. W interesie takich sklepów jest to, aby zapewniæ szybk¹, bezp³atn¹, bez-
problemow¹ przesy³kê zwrotn¹. Zyska na tym zarówno sklep internetowy, jak
i klient, który bêdzie zadowolony z us³ugi. Buduje to dobry wizerunek sklepu
internetowego, klient chêtniej powraca do zakupów w takim e-sklepie oraz re-
komenduje go swoim bliskim czy innym osobom. Rysunek 4 przedstawia, w jaki
sposób e-sklepy radz¹ sobie ze zwrotami.
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Rysunek 4. Sposoby e-sklepów na radzenie sobie ze zwrotami
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: http://www.ekomercyjnie.pl/zwroty-i-reklamacje-czy-polski-
e-handel-jest-przygotowany-do-zmian-wchodzacych-w-zycie-25-grudnia-wyniki-ankiety/ [dostêp:
9.11.2015].



Zdecydowana wiêkszoœæ, bo a¿ 64% badanych, przyznaje, i¿ przesy³ki zwrotne
obs³uguje samodzielnie. 23% uczestników badania korzysta z us³ug firmy ze-
wnêtrznej, 6% przyznaje, i¿ opracowa³o w³asne rozwi¹zania wspieraj¹ce proces
zwrotów.

Podsumowanie

Handel elektroniczny jest technologi¹ znajduj¹c¹ obecnie coraz powszech-
niejsze zastosowanie. Liczba osób dokonuj¹cych zakupów przez Internet wzrasta
z roku na rok. Wzrasta równie¿ liczba zwrotów produktów. Obs³uga przesy³ki
to tylko czêœæ procesu zwrotu, dochodzi do tego sprawdzenie towaru, przygoto-
wanie do ponownej sprzeda¿y, magazynowanie. W³aœciciele powinni skupiæ siê
równie¿ na odpowiednim komunikowaniu siê z klientami oraz na indywidual-
nym podejœciu do sprawy ka¿dego z nich. Poprawa komunikacji, dok³adniejsze
zaprezentowanie produktu, unikanie pomy³ek przy kompletowaniu, pakowa-
niu czy odpowiednia weryfikacja adresu odbiorcy mo¿e zmniejszyæ liczbê zwro-
tów wyrobów gotowych. Nowe przepisy dotycz¹ce czasu zwrotów produktów
mog¹ siê przyczyniæ do zwiêkszenia nacisku na optymalizacjê procesów sprze-
da¿y w sklepach internetowych oraz obs³ugê klienta.
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THE PROBLEM OF LOGISTICS FOR RETURN PROCESS
OF GOODS IN ELECTRONIC MARKET

(Summary)

Proper configuration and implementation of logistics processes constitute the main
role in the success of online shops. This activity is completely different from traditional
trade which makes it necessary to apply unique approaches and solutions - also related
to logistics. More attention is paid not only for fast delivery, but also handle returns. The
purpose of this article is to present returns in e-commerce, which include returns from
the final user. At the beginning of this work will be briefly presented definitions of re-
verse logistics, then the characteristics of reverse logistics network and returns in e-
commerce.
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WSPARCIE LOGISTYCZNE
PRZEDSIÊBIORSTWA KURIERSKIEGO

NA PRZYK£ADZIE PRZESY£KI EKSPRESOWEJ DHL

Wprowadzenie

Rynek us³ug kurierskich sta³ siê jednym z najlepiej rozwiaj¹cych siê sekto-
rów na œwiecie. Zwi¹zane jest to ze wzrostem w ostatnich latach handlu elektro-
nicznego w relacjach B2C (business to customer), którego podstawowym przeja-
wem jest dzia³alnoœæ sklepów internetowych.

W przypadku przesy³ek ekspresowych, gdzie czas dostarczenia wynosi zaled-
wie do 2 dni roboczych, stosowana jest odmienna obs³uga magazynowa, tak aby
przesy³ka przebywa³a w miejscu prze³adunkowym jak najkrócej przy jednocze-
snym zachowaniu pe³nej obs³ugi logistycznej. Tak wiêc firmy kurierskie stosuj¹
koncepcjê nosz¹c¹ nazwê flowlogistics, w której przesy³ki praktycznie bez
sk³adowania od razu trafiaj¹ do specjalnych, wysoko zautomatyzowanych sor-
towni, a nastêpnie po po³¹czeniu z innymi produktami natychmiast wysy³ane
s¹ do odbiorców.

Aby podo³aæ wyzwaniu, jakie niesie za sob¹ koncepcja flowlogistics, oraz
zwiêkszyæ zasiêg wykonywanych us³ug, firmy kurierskie wprowadzaj¹ coraz
nowsze rozwi¹zania w zakresie obs³ugi przesy³ek ekspresowych. Miêdzynaro-
dowa obs³uga przesy³ek ekspresowych nie by³aby mo¿liwa bez posiadania od-
powiedniej floty i zaplecza prze³adunkowego.

Jak to mo¿liwe, ¿e towary nadawane z odleg³ych zak¹tków œwiata docieraj¹
do odbiorcy w zaledwie 48 godzin? Jak firmy kurierskie radz¹ sobie z presj¹ cza-
su? Aby zrozumieæ istotê tego zjawiska, warto poznaæ zasady, na jakich dzia³a
centrum prze³adunkowe firmy DHL pod Lipskiem w Niemczech – inwestycja
z 2008 r.

Sortownia przesy³ek lotniczych na lotnisku Lipsk/Halle jest jedn¹ z trzech
najwa¿niejszych (obok Willmington w USA i Hongkongu) centrów transfero-
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wych sieci DHL. Ca³kowita powierzchnia wynosi 2 mln m2, z czego centrum
dystrybucyjne (magazyn) zajmuje obszar 48 000 m2 – obszar równy 5,5 powierzch-
niom boisk pi³karskich. Centrum w Lipsku/Halle obejmuje sortowniê (najwiêk-
szy i najnowoczeœniejszy system sortowania w Niemczech), hangar, p³ytê lotni-
skow¹, stacjê paliwow¹ i budynek administracyjny. Ka¿dego dnia roboczego
przez centrum przechodzi oko³o 2000 ton ³adunków cargo w ci¹gu nocy1 oraz
dziennie startuje i l¹duje tu 60 samolotów kursuj¹cych na 46 trasach, takich jak
(rys. 1): Ateny, Bahrain, Balaton, Barcelona, Bazylea, Bergamo, Bolonia, Bra-
tys³awa, Bruksela, Kolonia/Bonn, Kopenhaga, Delhi, East Midlands, Frankfurt,
Gdañsk, Genewa, Hamburg, Helsinki, Hongkong, Istambu³, Katowice, Kijów, Linz,
Lubljana, Londyn, Luksemburg, Lyon, Madryt, Marsylia, Moskwa, Monachium,
Nantes, Nowy Jork, Norymberga, Ostrawa, Pary¿, Praga, Rzym, Szard¿a (ZEA),
Singapur, Sofia, Sztokholm, Stuttgart, Victoria, Warszawa, Willmington (USA). To
ogromne centrum prze³adunkowe posiada bardzo rozwiniêt¹ technologiê
i obs³ugiwane jest przez oko³o 3500 osób2.
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Rysunek 1. Zasiêg lotów samolotów DHL z centrum prze³adunkowego pod Lipskiem
�ród³o: www.anpacken-dhl.de/Flughafen.php [dostêp: 8.11.2015].

1 Portal Logistyka.net.pl, www.logistyka.net.pl/aktualnosci/logistyka/item/5736-najwieksza-sortow-
nia-lotnicza-w-europie [dostêp: 8.11.2015].

2 Portal E-logistyka.pl, www.e-logistyka.pl/wiadomosci/sortownia-przesylek-lotniczych-dhl.html
[dostêp: 8.11.2015].



1. Charakterystyka us³ug kurierskich

Genezy us³ug kurierskich nale¿y poszukaæ w rozwoju us³ug pocztowych.
Niedoskona³oœæ dzia³ania mechanizmów w pañstwowych przedsiêbiorstwach
pocztowych spowodowa³a powstanie luki rynkowej, któr¹ dziœ wype³niaj¹ swo-
imi us³ugami wyspecjalizowane firmy kurierskie. Zaczê³y one dzia³aæ na rynku
amerykañskim, sk¹d w latach 70. ubieg³ego wieku rozszerzy³y swoj¹ dzia³alnoœæ
na rynek europejski oraz inne kontenty3. Wraz z postêpuj¹c¹ globalizacj¹ obec-
nie wiêkszoœæ firm kurierskich oferuje klientom us³ugi o zasiêgu miêdzynarodo-
wym, nierzadko œwiatowym, o wysokim standardzie jakoœciowym dostaw.

Obs³uga przesy³ek ekspresowych o ograniczonych gabarytach i wadze sta³a
siê dope³nieniem dzia³alnoœci tradycyjnych firm spedycyjnych, które funkcjo-
nuj¹ w systemach nastawionych na ³adunki wiêksze. Firmy kurierskie specjali-
zuj¹ siê w dostawach ³adunków o okreœlonych gabarytach, co wynika ze stoso-
wanych przez nie rozwi¹zañ organizacyjnych i infrastrukturalnych (tab. 1).
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Rysunek 2. 50 g³ównych lotnisk obs³uguj¹cych DHL Express
�ród³o: www.dhl.com/en/about_us/company_portrait/our_organization/aviation.html [dostêp: 8.11.2015].

3 W. Rydzkowski, Us³ugi logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007.



Tabela 1. Towary przewo¿one przez firmy kurierskie

Towary najczêœciej przewo¿one przez firmy kurierskie:

grupa towarów przyk³ady

Przesy³ki bankowo-handlowe (wymagaj¹ce
przestrzegania zasady poufnoœci)

Dokumenty, kontrakty, noœniki danych

Pilne przesy³ki handlowe i serwisowe
Próbki towarów, urz¹dzenia i podzespo³y
elektroniczne, czêœci zamienne

Przesy³ki specjalne (wymagaj¹ce specjalnej
temperatury)

Produkty medyczne i farmakologiczne

Przesy³ki delikatne (wymagaj¹ce odpowiednie-
go opakowania i specjalnej uwagi podczas
transportu)

Produkty szklane

Produkty szybko zbywalne (FMCG, fast-moving
consumer goods)

Produkty spo¿ywcze, œrodki czystoœci

Przesy³ki niebezpieczne
Materia³y wybuchowe, utleniaj¹ce i truj¹ce,
gazy itp.

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: W. Rydzkowski, Us³ugi logistyczne, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznañ 2007.

Obecnie wyró¿nia siê tzw. rynek us³ug KEP, który sk³ada siê z trzech rodza-
jów us³ug: kurierskich, ekspresowych i pocztowych. Cech¹ charakterystyczn¹
tego rynku jest du¿y wolumen wagowy przewozów, przy jednoczesnej niskiej
wadze pojedynczej przesy³ki.

Us³ugi ekspresowe charakteryzuje specyficzna wartoœæ dodana, w sk³ad któ-
rej wchodz¹ takie czynniki, jak m.in. wykonanie us³ugi „od drzwi do drzwi”
(door-to-door), z góry ustalony termin dorêczenia, który czêsto jest gwarantowa-
ny finansowo (money back guarantee) czy œledzenie przebiegu realizacji us³ugi
(tracking and tracing). Realizacja przesy³ek ekspresowych w za³o¿onym czasie
mo¿liwa jest dziêki zastosowaniu metod pozwalaj¹cych na skrócenie czasu do-
staw. Firmy dzia³aj¹ce na rynku miêdzynarodowym wykorzystuj¹ ró¿ne ga³êzie
transportu, jednak g³ównie bazuj¹ na transporcie lotniczym. Liderzy przesy³ek
ekspresowych posiadaj¹ w³asn¹ flotê pojazdów oraz terminale i sortownie zlo-
kalizowane na terenie kluczowych portów lotniczych.

2. Firma DHL jako lider na rynku europejskim

Grupa DHL jest liderem w przewozach lotniczych i morskich (72% wp³ywów
pochodzi z tego obszaru dzia³alnoœci), dziêki czemu oferuje wysoko rozwiniête
us³ugi z zakresu przesy³ek ekspresowych (tab. 2 i 3). Uruchomienie centrum
prze³adunkowego pod Lipskiem znacz¹co zwiêkszy³o zasiêg miêdzynarodo-
wych po³¹czeñ DHL oraz iloœæ i szybkoœæ obs³ugiwanych przesy³ek, a co za tym
idzie – zwiêkszy³o przychody firmy.
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Tabela 2. Ranking europejskich operatorów TSL

Miej-
sce

2011

Miej-
sce

2010
Firma

Przychody
2011

(mln EUR)

Przychody
2010

(mln EUR)

Dynamika
przychodów
2011/2010 (%)

Liczba za-
trudnionych

2011

1 1 DHL 40 033 38 753 103 263 131

2 2
A.P. MOLLER-MAERSK:
¿egluga i terminale

24 712 22 847 108 b.d.

3 3 DB SCHENKER 19 791 18 894 105 94 663

4 4 KUEHNE + NAGEL 13 341 12 214 109 63 110

5 5 CMA GGM 11 515 10 786 106 17 200

6 6 SNCF GEODIS 9 208 8 658 106 47 309

7 7 TNT EXPRESS 7 246 7 053 103 77 478

8 8 CEVA 6 895 6 847 101 51 791

9 9 DSV 5 879 5 716 102 21 678

10 10 PANALPINA 5 281 5 196 102 15 051

�ród³o: „Rzeczypospolita”, www4.rp.pl/artykul/542629-Europejscy-miliarderzy-TSL.html [dostêp: 8.11.2015].

Tabela 3. Us³ugi w zakresie przesy³ek ekspresowych oferowanych przez firmê DHL

Us³uga Waga przesy³ki Zasiêg

Express 9.00
Ekspresowa us³uga dorêczania przesy³ek przed
godzin¹ 9:00 z dnia na dzieñ lub w pierwszy
mo¿liwy dzieñ roboczy. Wysy³ka w systemie
„od drzwi do drzwi” oraz szczególna opieka
podczas transportu.

do 300 kg
wiêkszoœæ centrów bizneso-
wych w Europie, Afryce,
Azji i na Bliskim Wschodzie

Express 12:00
Ekspresowa us³uga dorêczania przesy³ek przed
godzin¹ 12:00 z dnia na dzieñ lub w pierwszy
mo¿liwy dzieñ roboczy. Wysy³ka w systemie
„od drzwi do drzwi” oraz szczególna opieka
podczas transportu.

do 1000 kg

wiêkszoœæ centrów bizneso-
wych w Europie, Afryce,
USA, Azji i w azjatyckich
regionach Pacyfiku

Express Worldwide
Ekspresowa us³uga dorêczania przesy³ek z dnia
na dzieñ lub w pierwszy mo¿liwy dzieñ robo-
czy. Wysy³ka w systemie „od drzwi do drzwi”
dostêpna w ponad 220 krajach na œwiecie.

do 1000 kg globalny zasiêg us³ugi

Medical Express
Priorytetowa us³uga dorêczania przesy³ek zawie-
raj¹cych materia³ biologiczny kat. B (UN3373).
Monitoring przesy³ek przez Globalne Centra
Kontroli Jakoœci przez 24/7 oraz du¿y wybór
opakowañ termicznych. Dostêpna równie¿
technologia SMART SENSOR do monitorowania
temperatury wewn¹trz opakowania.

do 300 kg globalny zasiêg us³ugi
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Us³uga Waga przesy³ki Zasiêg

Express Envelope
Ekspresowa wysy³ka w systemie „od drzwi
do drzwi” lekkich przesy³ek zawieraj¹cych
dokumenty, dorêczanych z dnia na dzieñ lub
w pierwszy mo¿liwy dzieñ roboczy

do 300 g globalny zasiêg us³ugi

Economy Select
Ekonomiczna us³uga drogowa dorêczania prze-
sy³ek jedno- lub wieloelementowych w okreœlo-
nym, nieprzekraczalnym terminie.

do 1000 kg europejski zasiêg us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: www.dhl.com.pl [dostêp: 8.11.2015].

3. Przesy³ka na skrzyd³ach, czyli droga miêdzynarodowej
przesy³ki ekspresowej

3.1. Zagadnienia wstêpne

Dystrybucja przesy³ek w systemie kurierskim odbywa siê na podobnych
zasadach jak w przypadku operatorów logistycznych rozwo¿¹cych przesy³ki drobni-
cowe. Funkcjonowanie firm kurierskich opiera siê na strategicznym rozk³adzie
centrów prze³adunkowych na danym obszarze, punktów prowadz¹cych obs³ugê
klienta, a tak¿e na sieci komunikacyjnej sk³adaj¹cej siê ze sta³ych po³¹czeñ obs³u-
giwanych przez œrodki transportu. Wielu operatorów decyduje siê na wprowa-
dzenie sieci terminali funkcjonuj¹cych w systemie promienistym hub and spoke.
Oznacza to, ¿e g³ówny magazyn, tzw. hub, znajduje siê w centralnym po³o¿eniu
ko³a, a ruch pomiêdzy nim a lokalnymi magazynami odbywa siê po liniach pro-
wadz¹cych do i z tego¿ punktu. Powstaje wówczas siatka sta³ych po³¹czeñ, oparta
na jednym b¹dŸ kilku terminalach wêz³owych, bêd¹cych centralnymi miejscami
obs³ugi logistycznej oraz odpowiedniej liczby terminali lokalnych, spe³niaj¹cych
funkcjê obs³ugi dystrybucyjnej na okreœlonym obszarze.

3.2. Strefy centrum prze³adunkowego DHL pod Lipskiem

W ci¹gu dnia na terenie centrum prze³adunkowego pod Lipskiem jest sto-
sunkowo spokojnie, poniewa¿ dopiero pod zmroku rozpoczyna siê tu intensywna
praca. Co noc na lotnisko przylatuje i odlatuje kilkadziesi¹t samolotów, nie-
ustannie kursuj¹cych miêdzy globalnymi i lokalnymi hubami (rys. 4). Zadaniem
pracowników jest jak najszybszy roz³adunek, a nastêpnie ponowny za³adunek
samolotu, który rusza w dalsz¹ trasê.

W miêdzyczasie prowadzone s¹ prace zwi¹zane z obs³ug¹ ruchu l¹dowego
oraz sortowanie ogromnej liczby paczek, których dziennie obs³uguje siê tu
oko³o 60 tys. Dziêki optymalizacji i maksymalnemu wykorzystaniu czasu wyko-
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1 – hangar, 2 – system paneli s³onecznych, 3 – samoloty DHL (typu Boeing 757s i AirBus 300s), 4 – miejsce
roz³adunku, 5 – po³o¿eniu hubu – pomiêdzy Lipskiem a Halle, 6 – miejsce za³adunku, 7 – magazyn, 8 – strefa sor-
towania listów, 9 – strefa sk³adowania towarów w specjalnych warunkach, 10 – g³ówna maszyna sortuj¹ca, 11 –
strefa Reload, 12 – strefa Offload, 13 – parking, 14 – elektrownia

Rysunek 4. Rozmieszczenie stref w centrum prze³adunkowym DHL pod Lipskiem
�ród³o: www.dpdhl.com/en/logistics_around_us/from_our_divisions/leipzig_hub.html [dostêp: 8.11.2015].

– przygotowanie przesy³ki przez nadawcê

– kurier odbiera przesy³kê od nadawcy

– dorêczenie przesy³ki do odbiorcy przez kuriera

– przyjazd przesy³ki do terminala DHL

– odprawa celna importowa

– przylot do kraju nadawcy

– tranzyt miêdzynarodowy

– wylot z kraju nadawcy

– odprawa celna eksportowa

– przyjazd przesy³ki do terminala DHL

Rysunek 3. Droga przesy³ki miêdzynarodowej
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: www.dhl.com.pl [dostêp: 8.11.2015].



nanie tych operacji logistycznych wynosi zaledwie 120 minut. Mo¿liwe jest to
dziêki zintegrowanemu systemowi dzia³ania na terenie terminalu.

Proces obs³ugi paczek, które trafiaj¹ do centrum prze³adunkowego, dzieli siê
na poszczególne etapy:

1. Przylot samolotu na lotnisko i wy³adunek kontenerów (rys. 5).
Firma DHL posiada w³asn¹ flotê samolotów – s¹ to g³ównie modele Boeing

757s oraz Airbus 300s. Pierwszy z nich ma 33 metry d³ugoœci i charakteryzuje siê
³adownoœci¹ do 31 ton, natomiast Airbus ma 54 metry d³ugoœci i potrafi przewieŸæ
do 41 ton towaru. Pomiêdzy terminalami przesy³ki transportowane s¹ zazwyczaj
noc¹, dlatego te¿ to w³aœnie w tej porze doby ruch samolotów jest najwiêkszy.

Po wyl¹dowaniu samolotu zespó³ pracowników natychmiast podstawia siê
wraz z odpowiednim podnoœnikiem pod drzwi maszyny, poniewa¿ ju¿ za 5 mi-
nut na lotnisku pojawi siê kolejna maszyna. Kontenery roz³adowywane s¹ dziêki
podnoœnikowi typu high loader, a nastêpnie umieszczane s¹ na specjalnych przy-
czepach, które podczepione s¹ do ci¹gników transportuj¹cych. Proces ten prze-
biega bardzo sprawnie, poniewa¿ roz³adunek samolotu trwa oko³o 60 minut
(rys. 6).
2. Przewóz kontenerów do strefy offload.

Firma DHL posiada specjalne kontenery AiR Cargo Box, które dziêki swoje-
mu zaokr¹glonemu kszta³towi idealnie dopasowuj¹ siê do kszta³tu wnêtrza sa-
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Rysunek 5. Samoloty nale¿¹ce do DHL
�ród³o: www.truckfocus.pl/nowosci/7108/nowy-samolot-dhl-na-trasie-lipsk-katowice [dostêp: 8.11.2015].



molotu, przez co przestrzeñ transportowa nie jest marnowana. Ich ³adownoœæ
wynosi 12 100 kg, a jego masa w³asna to 3900 kg.

Kontenery charakteryzuj¹ siê wzmocnion¹ skrzyni¹, która pozwala na prze-
mieszczanie w pe³ni za³adowanego kontenera. Dziêki specjalnym uchwytom
w dolnej belce zabudowy mo¿liwe jest przemieszczanie kontenera równie¿ za
pomoc¹ wózka wid³owego. Pod³oga w skrzyni jest wpuszczana w szyny i zo-
sta³a wyposa¿ona w pneumatycznie uruchamiane rolki u³atwiaj¹ce przemiesz-
czanie ³adunku (rys. 7). Dodatkowo pod³oga skrzyni wyposa¿ona jest w pod³ogo-
wy hamulec, który w razie potrzeby blokuje palety przed niekontrolowanym
przesuniêciem. Urz¹dzenia te s¹ uruchamiane pneumatycznie za pomoc¹ insta-
lacji zasilanej z zewnêtrznego kompresora lub od ci¹gnika siod³owego4.

Ci¹gniki transportuj¹ kontenery do wejœcia magazynu – sortowni, sk¹d na-
stêpnie przemieszczane s¹ do pierwszej strefy sortownia – strefy offload. Konte-
nery, których waga siêga 5 ton, przesuwane s¹ w prosty sposób zaledwie przez
2 osoby. Dzieje siê tak, poniewa¿ pod³o¿e wyposa¿one jest w specjalne rolki ob-
racaj¹ce siê w oko³o w³asnej osi, a dodatkowo posiadaj¹ one obrotowe mocowa-
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Rysunek 6. Roz³adunek samolotów
�ród³o: www.zimbio.com/pictures/YONGCMsxhrw/DHL+Leipzig+Major+Air+Freight+Hub/Siaxp
R6uXUC [dostêp: 8.11.2015].

4 4trucks.pl, http://4trucks.pl/filmy/item/3595-w-powietrzu-na-torach-i-po-drogach.html [dostêp: 8.11.2015].



nie, co znacznie wp³ywa na zmniejszenie odczuwanego ciê¿aru ³adunku. Spo-
sób ten w doskona³y sposób u³atwia prace manipulacyjne na terenie sortowni
(rys. 8).

Najnowsz¹ tendencj¹ w funkcjonowaniu terminali jest wykorzystanie auto-
matycznych sortowni, dziêki którym znacznie skrócony zostaje czas rozdziela-
nia przesy³ek oraz minimalizowana jest iloœæ b³êdów i uszkodzeñ wynikaj¹cych
z pracy ludzkiej. Dlatego te¿ centrum DHL pod Lipskiem, uchodz¹ce za jedno
z najnowoczeœniejszych na œwiecie, posiada w pe³ni zautomatyzowan¹ sortow-
niê, której wydajnoœæ jest ogromna, bo wynosi a¿ 60 000 paczek i 36 000 doku-
mentów na godzinê (rys. 9)5. Tak nowoczesne terminale wyposa¿one s¹ dodat-
kowo w systemy ca³odobowego monitoringu, zwiêkszaj¹ce bezpieczeñstwo
przesy³ek.

W strefie offload pracownicy wyci¹gaj¹ taœmoci¹g i umieszczaj¹ na nich pacz-
ki znajduj¹ce siê w kontenerze, które zmierzaj¹ w kierunku g³ównego sortera.
D³ugoœæ taœm transportuj¹cych wynosi 6,5 km, jednak paczki przemieszczaj¹ siê
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Rysunek 7. Wnêtrze samolotu wyposa¿one w specjalne szyny na pod³o¿u, które u³atwiaj¹
przemieszczanie kontenerów
�ród³o: www.zimbio.com/pictures/YONGCMsxhrw/DHL+Leipzig+Major+Air+Freight+Hub/Z3xW-
xWDrBj [dostêp: 8.11.2015].

5 Portal E-logistyka.pl, http://www.e-logistyka.pl/wiadomosci/sortownia-przesylek-lotniczych-dhl.
html [dostêp: 8.11.2015].
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Rysunek 8. Pod³o¿e sortowni DHL wyposa¿one w specjalne rolki
�ród³o: www.zimbio.com/pictures/YONGCMsxhrw/DHL+Leipzig+Major+Air+Freight+Hub/Siaxp
R6uXUC [dostêp: 8.11.2015].

Rysunek 9. Zautomatyzowana sortownia DHL pod Lipskiem
�ród³o: www.zimbio.com/pictures/YONGCMsxhrw/DHL+Leipzig+Major+Air+Freight+Hub/biiU-
3a_HL7e [dostêp: 8.11.2015].



mo¿liwie najkrótsz¹ tras¹, dziêki obecnoœci skanera odczytuj¹cego kody kresko-
we w szeœciu p³aszczyznach. Pozwala to na skanowanie nie tylko przesy³ek
w kszta³cie prostopad³oœcianu, ale tak¿e okr¹g³ych. Dane o przesy³ce zdobyte
przez skanery l¹duj¹ w centralnym komputerze, który umieszczony jest w sza-
rych szafach znajduj¹cymi siê pomiêdzy spiralnymi sortownikami. W momencie
gdy przesy³ka przechodzi przez tê czêœæ sortownika, komputer oblicza naj-
krótsz¹ dla niej trasê i kieruje j¹ do tzw. strefy reload, gdzie zostanie zapakowana
do kontenera przeznaczonego do wysy³ki do miejsca odbiorcy (rys. 10).

W nieco inny sposób postêpuje siê z przesy³kami listowymi. Listy dostarcza-
ne s¹ do strefy offload w specjalnie oznaczonych workach, które nastêpnie
wk³adane s¹ do ¿ó³tych skrzyñ, a te z kolei umieszcza siê na taœmoci¹gu, który
kieruje je do specjalnej strefy obs³ugi przesy³ek listowych, gdzie ponownie dziê-
ki obecnoœci skanerów sortowane s¹ wed³ug adresów do nowego worka. Worek
przeznaczony jest do wysy³ki, w momencie gdy jego waga przekroczy 25 kg lub
gdy znajdowaæ siê w nim bêdzie 30 przesy³ek b¹dŸ gdy samolot docelowy odla-
tuje za 25 minut, o czym informuje specjalny alarm. Ka¿dy worek oznaczany
jest nowym kodem kreskowym informuj¹cym o miejscu, do którego powinny
trafiæ znajduj¹ce siê w nim listy, a nastêpnie z powrotem trafia do systemu sor-
tuj¹cego kieruj¹cego go do strefy reload.

172 Justyna Pyska, Natalia £ukowska

Rysunek 10. Komputery zbieraj¹ce dane o przesy³kach znajduj¹ce siê pomiêdzy sortownikami
�ród³o: www.youtube.com/watch?v=jAXUu5KqiPQ [dostêp: 8.11.2015].



3. Strefa reload.
Strefa reload jest przedostatnim etapem, jaki przechodz¹ przesy³ki w centrum

prze³adunkowym w Lipsku.
DHL jako firma kurierska nie posiada uprawnieñ do sprawdzania paczek.

W centrum prze³adunkowym w Lipsku znajduje siê zatem oddzia³ kontroli celnej.
Celnicy losowo wybieraj¹ przesy³ki do skontrolowania. Przeszukiwane s¹ one
przede wszystkim w celu znalezienia podróbek czy niedozwolonych lekarstw.
W przypadku przesy³ek pochodz¹cych z krajów znanych z produkcji narkoty-
ków ochrona jest bardziej zaostrzona. Funkcjonariusze zabieraj¹ ze sob¹ specjal-
nie przeszkolonego psa, którego zadaniem jest wskazanie przesy³ek z nielegal-
nymi substancjami w œrodku.

Paczki po kontroli celnej trafiaj¹ do spiralnych rynien, które transportuj¹ je
do stacji kompletacyjnych. Na koñcu transportera znajduje siê operator, który
wykonuje ostateczny skan danej przesy³ki, po czym ponownie umieszcza j¹
w odpowiednim kontenerze zmierzaj¹cym do centrum prze³adunkowego, znaj-
duj¹cego siê najbli¿ej adresu odbiorcy. Ca³kowicie za³adowany kontener
umieszczany jest na specjalnej palecie podczepionej pod ci¹gnik, który prze-
transportuje kontenery do odpowiedniego samolotu (rys. 11).

Dlaczego ostateczne skanowanie jest tak istotne? Z kilku powodów, pierw-
szym z nich jest udokumentowanie, ¿e dana przesy³ka przesz³a przez ostatni¹
operacjê, trafi³a do odpowiedniego kontenera i bezpiecznie opuœci³a centrum
prze³adunkowe. Drugi powód to mo¿liwoœæ sprawdzenia za pomoc¹ Internetu
lub infolinii przez nadawcê/odbiorcê po³o¿enia paczki. Jest to mo¿liwe dziêki
odpowiednim systemom wykorzystuj¹cym oznakowanie i automatyczn¹ iden-
tyfikacjê przesy³ek na ka¿dym etapie transportu przy zastosowaniu kodów kre-
skowych lub wprowadzonej technologii RFID6.

4. Strefa za³adunku kontenerów.
Po tym jak paczki przejd¹ przez strefê kompletacji i trafi¹ do odpowiednich

kontenerów, zostaj¹ przemieszczone do miejsca za³adunku samolotu. Ca³y pro-
ces odbywa siê przy u¿yciu specjalnych transporterów. Ci¹gn¹ one za sob¹
przyczepy, na których znajduj¹ siê kontenery zmierzaj¹ce do celu. Oczekaj¹ca
przy samolocie za³oga ³aduje skrzynie do maszyny za pomoc¹ wczeœniej wspo-
mnianych przenoœników high loaders i belt loaders, których u¿ywa siê równie¿
przy roz³adunku. High loaders dzia³aj¹ podobnie do podnoœników hydraulicz-
nych mog¹cych przenosiæ towary o wiêkszej wadze, natomiast belt loaders to
pasy taœmowe zdolne do transportowania l¿ejszych paczek prosto do okreœlonej
czêœci magazynu.

Wsparcie logistyczne przedsiêbiorstwa kurierskiego... 173

6 W. Rydzkowski, Us³ugi logistyczne...



Podsumowanie

Wraz z postêpuj¹c¹ globalizacj¹ w obecnych czasach rynek sektora us³ug ku-
rierskich sta³ siê bardzo konkurencyjny, wiêc aby siê na nim utrzymaæ, przedsiê-
biorstwa musz¹ spe³niaæ oczekiwania coraz to bardziej wymagaj¹cych klientów
poprzez poszerzanie i polepszanie swoich us³ug, rozwój procesu obs³ugi klienta
oraz zwiêkszanie zasiêgu swojej dzia³alnoœci. Dziêki zanikowi granic celnych
w Unii Europejskiej pojawi³y siê nowe mo¿liwoœci skracania czasu transportu
w relacjach miêdzynarodowych. Wielu operatorów, w tym tak¿e firma DHL, za-
reagowa³o b³yskawicznie na tê szansê rynkow¹, oferuj¹c nowe standardy dorê-
czeñ. Zmiany te s¹ mo¿liwe dziêki dobrze zorganizowanym i zsynchronizowanym
procesom logistycznym, które z pewnoœci¹ posiada Centrum Prze³adunkowe
w Lipsku, którego opis funkcjonowania zosta³ przedstawiony w artykule.
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Rysunek 11. Kontenery za³adowane na transportery opuszczaj¹ sortowniê
�ród³o: www.zimbio.com/pictures/YONGCMsxhrw/DHL+Leipzig+Major+Air+Freight+Hub/zi2rv
ORiN5A [dostêp: 8.11.2015].
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COURIER SERVICES USE MODERN TECHNOLOGY
TO DELIVER ON TIME

(Summary)

The courier services market has become one of the most important sectors in the
world. This was made possible thanks to the growing online stores. In the case of express
shipments, people use different warehouse services, so that the shipment is in place re-
loading as soon as possible with full logistics services. Courier companies use the con-
cept, bearing the name of the flow logistics in which shipments are not stored. They im-
mediately go to the special, highly automated sorter, and then, when combined with
other products, are immediately sent to the recipient. International express courier serv-
ice would not be possible without a proper fleet and cargo handling facilities.

How is it possible that goods coming from distant corners of the world are delivered
to the recipient in just 48 hours? How does a courier cope with the pressure of time? To
understand the nature of this phenomenon it is worth exploring the principles on which
DHL operates its cargo handling center at Leipzig in Germany - an investment in 2008.
Every working day 60 aircraft carrying about 2,000 tons of cargo pass through the center.
It is a huge logistics undertaking having an impact on our lives.
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