
Recenzent
Mariusz Jedliñski

Projekt ok³adki i stron tytu³owych
Andrzej Taranek

Redaktor Wydawnictwa
Stanis³awa Grzelczak

Sk³ad komputerowy i ³amanie
Maksymilian Biniakiewicz

Publikacja sfinansowana z dochodów w³asnych Wydzia³u Ekonomicznego
oraz funduszu dzia³alnoœci statutowej Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdañskiego

© Copyright by Uniwersytet Gdañski
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego

ISSN 0208-4821

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

tel./fax: (58) 523 11 37, tel. 725 991 206
http://wyd.ug.edu.pl, e-mail: wyd@.ug.edu.pl



SPIS TREŒCI

WPROWADZENIE............................................................................................................... 7

Miros³aw Chaberek
G£ÓWNE P£ASZCZYZNY ROZWA¯AÑ NAD LOGISTYK¥.
Refleksje z programu badawczego Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdañskiego
pt. Modelowanie procesów i systemów logistycznych ................................................ 11

Halina Brdulak
ROLA POLITYKI BEZPIECZEÑSTWA INFORMACJI
W OCHRONIE DANYCH KONSUMENTA/PRZEDSIÊBIORSTWA ......................... 21

Jan D³ugosz
METODOLOGIA NAUK JAKO KRYTERIUM NAUKOWOŒCI LOGISTYKI.......... 39

Danuta Kisperska-Moroñ
ROLA LOGISTYKI WIRTUALNEJ
W DEKOMPOZYCJI £AÑCUCHÓW DOSTAW............................................................ 49

Zdzis³aw Kordel
WSPÓ£CZESNE PROBLEMY FUNKCJONOWANIA
RYNKU TRANSPORTU SAMOCHODOWEGO W POLSCE ..................................... 67

Leszek Mindur
METODY DOBORU ŒRODKÓW TECHNICZNYCH ORAZ TECHNOLOGII
PROCESU PRZEWOZOWEGO DO ZADAÑ TRANSPORTOWYCH....................... 75

Maciej Mindur
ROZWÓJ HANDLU MIÊDZYNARODOWEGO �RÓD£EM WZROSTU
ZAPOTRZEBOWANIA NA US£UGI TRANSPORTOWO-LOGISTYCZNE............ 87

Blanka Tundys
ISTOTA I DEFINICJA LOGISTYCZNEJ WARTOŒCI
DODANEJ £AÑCUCHA DOSTAW.................................................................................. 99

Marzena Frankowska
MODEL INICJATYWY KLASTROWEJ
W ASPEKCIE TWORZENIA £AÑCUCHA DOSTAW................................................... 111



Joanna Mikliñska
MODELOWANIE KOMPLEKSOWYCH US£UG LOGISTYCZNYCH
– WYBRANE PROBLEMY.................................................................................................. 121

Tomasz Kochañski
STRATEGIE WSPOMAGANIA ZARZ¥DZANIA LOGISTYK¥
W P£ASKIM ŒWIECIE ........................................................................................................ 135

Dariusz Krzywda
MODEL PRZEP£YWU STRUMIENIA RZECZOWEGO I FINANSOWEGO
W SYSTEMIE GOSPODARKI STA£YMI ODPADAMI KOMUNALNYMI
OPARTYM NA KONCEPCJI LOGISTYKI ODWROTNEJ............................................ 145

Gra¿yna Karwacka
ZRÓ¯NICOWANIE PRZESTRZENNE KOMPONENTÓW
INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ W POLSCE ....................................................... 157

Jagoda Jakubowska
LOKALIZACJA TORUÑSKICH HIPERMARKETÓW REAL I CARREFOUR
JAKO CZYNNIK WP£YWAJ¥CY NA DECYZJE
ZAKUPOWE KONSUMENTÓW ...................................................................................... 169

Bogus³aw Kowalski
ZMIANY W POLITYCE OBS£UGI LOGISTYCZNEJ
MIESZKAÑCÓW REGIONÓW UE NA PRZYK£ADZIE DOLNEJ SAKSONII....... 185

Dariusz Szafrañski
WYBRANE ASPEKTY IDENTYFIKACJI I OGRANICZANIA
RYZYKA DZIA£ALNOŒCI PRZEDSIÊBIORSTW SEKTORA TSL W POLSCE ....... 197

Cezary Mañkowski
MODEL EKONOMETRYCZNY WP£YWU KRYZYSU
GOSPODARCZEGO NA KRAJOWY RYNEK US£UG TSL......................................... 207

Andrzej Jezierski
ZARYS PROBLEMATYKI KSZTA£TOWANIA WARTOŒCI W LOGISTYCE............ 215

Leszek Reszka
MODEL MAKSYMALNEGO PRZEP£YWU JAKO NARZÊDZIE
OPTYMALIZACJI WYBRANYCH PROCESÓW LOGISTYCZNYCH
W MIEŒCIE............................................................................................................................ 229

6 Spis treœci



WPROWADZENIE

Z nieskrywan¹ satysfakcj¹ oddajemy w Pañstwa rêce dziesi¹t¹, jubileuszow¹
czêœæ Zeszytów Naukowych Uniwersytetu Gdañskiego pod tytu³em: Modelowa-
nie procesów i systemów logistycznych. Mamy nadziejê, ¿e podobnie jak poprzed-
nie edycje, równie¿ i bie¿¹ca bêdzie siê cieszy³a sporym zainteresowaniem za-
równo ze strony teoretyków, jak i praktyków zwi¹zanych z logistyk¹. Historia
edycji z poprzednich lat dokonale obrazuje opiniê, ¿e tytu³ Modelowanie procesów
i systemów logistycznych okaza³ siê bardzo szeroki i pojemny, obejmuj¹cy swym
zasiêgiem zagadnienia zwi¹zane z modelowaniem wielu procesów i podproce-
sów logistycznych z ró¿norodnych sfer ¿ycia spo³ecznego i gospodarczego za
pomoc¹ ró¿nych technik modelowania.

Jubileuszowy charakter niniejszej publikacji jest okazj¹ do próby podsumo-
wania dotychczasowej dzia³alnoœci naukowej, czego przyk³adem jest artyku³
wprowadzaj¹cy autorstwa Miros³awa Chaberka pt.: G³ówne p³aszczyzny rozwa¿añ
nad logistyk¹. Refleksje z programu badawczego Katedry Logistyki Uniwersytetu Gdañ-
skiego pt. Modelowanie procesów i systemów logistycznych. Autor zebra³ w nim,
i uporz¹dkowa³, wnioski z dotychczasowego przebiegu i realizacji wspomniane-
go w tytule programu badawczego Katedry Logistyki UG. Zawarta w artykule
propozycja systematyzacji praktycznych i badawczych problemów logistyki
opiera siê na tzw. triadzie zagadnieñ teoretycznych, praktycznych i regulacyj-
nych, które, w przekonaniu autora, wzajemnie siê przenikaj¹ i uzupe³niaj¹.
W ten sposób podkreœlona zosta³a ranga logistyki we wspó³czesnym œwiecie
oraz jej powi¹zania z innymi dziedzinami i teoriami wiedzy.

W drugim artykule pt.: Rola polityki bezpieczeñstwa informacji w ochronie danych
konsumenta/przedsiêbiorstwa Halina Brdulak podkreœla koniecznoœæ ochrony infor-
macji w zwi¹zku z rozwojem informatyzacji wspó³czesnego œwiata. W przeko-
naniu autorki szczególnej ochronie powinny podlegaæ dane osobowe oraz
wszelkie dane przedsiêbiorstwa dotycz¹ce zakresu i obszaru jego dzia³añ oraz
powi¹zanych z nim podmiotów. Aby mo¿na by³o mówiæ o skutecznej ochronie
informacji, niezbêdne jest spe³nienie trzech warunków. Po pierwsze, konieczna



jest wysoka œwiadomoœæ pracowników, poczynaj¹c od najwy¿szego kierownic-
twa; po drugie, musi byæ wprowadzony efektywny sposób zarz¹dzania infor-
macjami, tak aby zapewniæ ich bezpieczeñstwo; po trzecie wreszcie, konieczne
jest stworzenie odpowiednich rozwi¹zañ technologicznych, które zapewniaj¹
realizacjê polityki ochrony informacji.

Metodologia nauk jako kryterium naukowoœci logistyki autorstwa Jana D³ugosza
wpisuje siê w nurt rozwa¿añ dotycz¹cych teorii logistyki, a konkretnie jej „na-
ukowoœci”. Autor, pos³uguj¹c siê narzêdziami z metodologii nauk ekonomicz-
nych, zestawia osi¹gniêcia w rozwoju logistyki z osi¹gniêciami nauki jako takiej.
Mimo ¿e logistyka w wielu aspektach spe³nia wymogi bycia nauk¹, nie zosta³a
jeszcze za ni¹ uznana. Zdaniem autora mo¿e wynikaæ to z faktu, ¿e jest ona jesz-
cze stosunkowo nowym obszarem badañ, choæ równie prawdopodobne jest to,
¿e mo¿na wskazaæ na niedostatki w aspekcie metodologicznym.

Podejmuj¹c problematykê ³añcuchów dostaw, w artykule pt.: Rola logistyki
wirtualnej w dekompozycji ³añcuchów dostaw, Danuta Kisperska-Moroñ zwraca
uwagê na wirtualizacjê ³añcuchów i sieci dostaw. Oprócz niew¹tpliwych korzy-
œci wynikaj¹cych z organizowania wirtualnych ³añcuchów dostaw, takich jak:
elastycznoœæ, tworzenie potencja³u synergicznego czy istotny wzrost produk-
tywnoœci i redukcja kosztów, autorka zwraca uwagê na ich wady, do których za-
licza: mo¿liwoœæ nadu¿ywania w³adzy i wywo³ywania samowoli partnerów,
problemy z identyfikacj¹ pracowników oraz, ¿e ewoluj¹ one w kierunku zawie-
rania krótkotrwa³ych umów pomiêdzy partnerami o bardzo atrakcyjnych kom-
petencjach, a w organizacjach gospodarczych istnieje koniecznoœæ regulacji zy-
sku i opracowania zasad jego podzia³u. Niew¹tpliwie jednak koncepcja wirtual-
nych ³añcuchów dostaw wywiera istotny wp³yw na zmianê modelu konkuro-
wania przedsiêbiorstw.

W nastêpnym artykule, pt.: Wspó³czesne problemy funkcjonowania rynku transpo-
rtu samochodowego w Polsce, Zdzis³aw Kordel zaprezentowa³ rozwa¿ania do-
tycz¹ce problemów funkcjonowania rynku transportu samochodowego w Pol-
sce. Ponadto podj¹³ rozwa¿ania dotycz¹ce problematyki koniunktury w tej
ga³êzi transportu oraz dokona³ ogólnej oceny sytuacji przedsiêbiorstw transpor-
tu samochodowego.

Problemom transportu poœwiecony jest równie¿ kolejny artyku³ autorstwa
Leszka Mindura pt.: Metody doboru œrodków technicznych oraz technologii procesu
przewozowego do zadañ transportowych. Zdaniem autora, o ile ma³e przedsiêbior-
stwa, dysponuj¹ce ma³¹ iloœci¹ taboru mog¹ pozwoliæ sobie na intuicyjny dobór
œrodków transportowych, maszyn i urz¹dzeñ ³adunkowych do zadañ przewo-
zowych, o tyle wiêksze przedsiêbiorstwa, organizuj¹c technologiê procesu prze-
wozowego w celu osi¹gniêcia optymalnego wykorzystania taboru, maszyn
i urz¹dzeñ ³adunkowych oraz wykonania powierzonych im zadañ, powinny
pos³ugiwaæ siê w³aœciwymi metodami optymalizacyjnymi.
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Pozostaj¹c w tematyce transportowej, Maciej Mindur, autor artyku³u pt.: Roz-
wój handlu miêdzynarodowego Ÿród³em us³ug transportowo-logistycznych, omówi³
strukturê importu i eksportu wed³ug kierunków oraz grup towarów, wskazuj¹c
na wspó³zale¿noœci rozwoju gospodarki i transportu oraz potrzebê i kierunki
ewolucji systemu transportowo-logistycznego.

W nastêpnym artykule, autorstwa Blanki Tundys, pt.: Istota i definicja logisty-
cznej wartoœci dodanej ³añcucha dostaw – wybrane aspekty, zaprezentowano teorety-
czne rozwa¿ania dotycz¹ce tworzenia i rozumienia istoty logistycznej wartoœci
dodanej, szczególn¹ uwagê zwracaj¹c na procesy, które s¹ implikatorami warto-
œci i ich powi¹zañ z poszczególnymi elementami ³añcucha. Wskazano tak¿e na
czynniki, które dodaj¹ wartoœci i dziêki którym ³añcuchy dostaw i przedsiêbior-
stwa, wchodz¹ce w ich sk³ad, mog¹ zdobywaæ przewagê konkurencyjn¹.

Celem kolejnego artyku³u, napisanego przez Marzenê Frankowsk¹, pt.: Mo-
del inicjatywy klastrowej w aspekcie tworzenia ³añcucha dostaw, jest wskazanie pozy-
tywnego zwi¹zku pomiêdzy budow¹ i rozwojem inicjatyw klastrowych a ich
uczestnictwem w ³añcuchach dostaw. Zaprezentowano w nim model funkcjo-
nowania inicjatywy klastrowej, który koncentruje siê na wewnêtrznej organiza-
cji klastra, ujmuj¹c oddzia³ywanie œrodowiska zewnêtrznego.

Joanna Mikliñska, autorka: Modelowania kompleksowych us³ug logistycznych,
w oparciu o rozwa¿ania teoretyczne dotycz¹ce cech us³ug i czynników wp³y-
waj¹cych na modelowanie tzw. kompleksowych us³ug logistycznych wyró¿ni³a
parametry tych us³ug oraz powi¹zania wystêpuj¹ce pomiêdzy nimi.

Tomasz Kochañski z kolei, w artykule pt.: Strategie wspomagania zarz¹dzania lo-
gistyk¹ w p³askim œwiecie, wskazuje na behawioralne aspekty mened¿era logistyki
funkcjonuj¹cego we wspó³czesnym tzw. „p³askim” œwiecie. Dotycz¹ one, zda-
niem autora, g³ównie dwóch sfer: zarz¹dzania zasobami ludzkimi w zespole
oraz relacji miêdzy ¿yciem zawodowym a prywatnym jednostki.

W nastêpnym artykule pt.: Model przep³ywu strumienia rzeczowego i finansowe-
go w systemie gospodarki sta³ymi odpadami komunalnymi opartym na koncepcji logisty-
ki odwrotnej Dariusz Krzywda proponuje racjonalizacjê systemu gospodarki od-
padami poprzez wprowadzenie do systemu strumienia finansowego, który po-
zwoli nadaæ dzia³aniom podejmowanym w jego obrêbie sens ekonomiczny. Jed-
noczeœnie, zdaniem autora, stanie siê on instrumentem zarz¹dzania zachowa-
niami uczestników systemu. W proponowanym rozwi¹zaniu strumieñ finanso-
wy pochodzi z op³aty produktowej lub jej zamiennika w postaci op³aty uiszcza-
nej obecnie przez przedsiêbiorców organizacjom odzysku.

Ciekawe ujêcie systemu wsparcia logistycznego w skali makroekonomicznej
prezentuje Gra¿yna Karwacka w artykule pt.: Zró¿nicowanie przestrzenne kompo-
nentów infrastruktury logistycznej w Polsce. Wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e przedsiê-
biorstwa maj¹ wp³yw tylko na komponowanie swojej wewnêtrznej infrastruk-
tury logistycznej, nie maj¹ natomiast wp³ywu na infrastrukturê zewnêtrzn¹,
która dodatkowo jest czynnikiem ograniczaj¹cym lub stymuluj¹cym procesy lo-
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gistyczne, autorka przeprowadzi³a analizê zró¿nicowania przestrzennego poda-
¿y infrastruktury logistycznej na terenie Polski z uwzglêdnieniem charaktery-
styki logistycznej poszczególnych województw.

Problematyce infrastruktury logistycznej poœwiêcony jest równie¿ kolejny
artyku³ pt.: Czynniki logistyczne w wyborze lokalizacji obiektów handlowych na
przyk³adzie toruñskich hipermarketów Real i Carrefour. Jagoda Jakubowska przedsta-
wi³a w nim wyniki badania empirycznego, którego celem by³o poznanie prefe-
rencji klientów toruñskich hipermarketów Real i Carrefour odnoœnie miejsca
dokonywania zakupów oraz determinant wp³ywaj¹cych na te preferencje.

Z kolei Bogus³aw Kowalski w swym artykule pt.: Zmiany w polityce obs³ugi lo-
gistycznej mieszkañców regionów UE na przyk³adzie Dolnej Saksonii zwróca uwagê
na znaczenie logistyki w procesie budowania konkurencyjnoœci regionu,
pos³uguj¹c siê przyk³adem regionu Dolnej Saksonii w Niemczech. Autor przed-
stawia efekty przesuniêcia na poziom regionalny kompetencji dotycz¹cych or-
ganizacji i finansowania pasa¿erskiego regionalnego transportu kolejowego.

Natomiast Dariusz Szafrañski w artykule: Wybrane aspekty identyfikacji i ogra-
niczania ryzyka dzia³alnoœci przedsiêbiorstw sektora TSL w Polsce, koncentruj¹c siê
wokó³ negatywnych aspektów ryzyka, proponuje zastosowanie narzêdzi je
ograniczaj¹cych.

Analiza wp³ywu kryzysu gospodarczego na rynek us³ug TSL jest przedmio-
tem rozwa¿añ artyku³u Cezarego Mañkowskiego pt.: Model ekonometryczny
wp³ywu kryzysu gospodarczego na krajowy rynek us³ug TSL. Autor przeprowadzi³
analizê przyczynowo-skutkow¹ z wykorzystaniem narzêdzi ekonometrycznych
pomiêdzy stanem gospodarki, mierzonym przez takie zmienne, jak: przychody
ze sprzeda¿y przemys³owej, budowlanej oraz handlowej a stanem rynku TSL
opisanym przychodami z transportu i gospodarki magazynowej.

W kolejnym artykule pt.: Zarys problematyki kszta³towania wartoœci w logistyce
Andrzej Jezierski zaprezentowa³ wybrane pogl¹dy zwi¹zane z istot¹ wartoœci
w teorii ekonomii w tym szczególn¹ uwagê skupiaj¹c na wartoœci logistycznej.
Ponadto autor dokona³ próby prezentacji wybranych sposobów porz¹dkowania
wartoœci w logistyce.

Niniejszy Zeszyt Naukowy zamyka artyku³ pt.: Model maksymalnego
przep³ywu jako narzêdzie optymalizacji wybranych procesów logistycznych w mieœcie,
autorstwa Leszka Reszki, który na przyk³adzie hipotetycznej sytuacji, gdy zaist-
nia³a koniecznoœæ wyznaczenia objazdu, zaprezentowa³ optymalizacyjny model
maksymalnego przep³ywu i sposób jego wykorzystania do rozwi¹zywania wy-
branych problemów logistyki miejskiej.
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Miros³aw Chaberek

G£ÓWNE P£ASZCZYZNY ROZWA¯AÑ NAD LOGISTYK¥.
Refleksje z programu badawczego Katedry Logistyki

Uniwersytetu Gdañskiego
pt. Modelowanie procesów i systemów logistycznych

1. Wprowadzenie

Od dziesiêciu lat, tj. od roku 2000, Katedra Logistyki Uniwersytetu Gdañskie-
go prowadzi program badawczy pt.: Modelowanie procesów i systemów logis-
tycznych. Celem tego programu jest postrzeganie, analizowanie, opisywanie
i racjonalizowanie zjawisk i procesów logistycznych jako integralnej czêœci pro-
cesów i systemu spo³eczno-gospodarczego z wykorzystaniem jêzyka i narzêdzi
w³aœciwych ujêciom procesowym i systemowym. Logistyka prze¿ywa³a w ostat-
niej dekadzie bardzo silny rozwój tak w ujêciach teoretycznych, jak i praktycz-
nych. Proces ten trwa nadal, a towarzyszy mu intensywny rozwój ró¿nych form
edukacyjnych. Zatwierdzony zosta³ nowy kierunek studiów na poziomie in¿y-
nierskim i licencjackim. Zadania dydaktyczne w zakresie logistyki podjê³y nie-
mal wszystkie oœrodki i szko³y wy¿sze. Stworzy³o to bardzo du¿e zapotrzebo-
wanie na kadrê wyk³adowców i na pomoce dydaktyczne, zw³aszcza podrêczni-
ki. Ka¿dy oœrodek inspiruje do wydania w³asnego podrêcznika, których treœci,
w obliczu nieustrukturalizowanej jeszcze wiedzy teoretycznej i praktycznej lo-
gistyki, nierzadko mo¿na oceniæ jako b³êdne, wrêcz szkodliwe. W tej sytuacji
niezwykle wa¿nym jest to, aby tworzone programy specjalnoœciowe stanowi³y
zwarte systemowo pakiety wiedzy, realizowane zgodnie z ide¹ procesowego
podejœcia, jako podstawowego warunku rozwoju, wdra¿ania i wykorzystywa-
nia informatycznych narzêdzi w zarz¹dzaniu i racjonalizacji zadañ logistycz-
nych nie tylko pojedynczego przedsiêbiorstwa, ale ca³ych, rozwiniêtych ³añcu-
chów dostaw. Tworz¹ one wspó³czeœnie rozbudowane systemy i procesy, okre-
œlaj¹ce nowe zasady porz¹dku gospodarczego. Jest to niezmiernie istotne, jeœli



weŸmie siê pod uwagê, ¿e w nowych warunkach gospodarki globalnej konku-
rencja nie przebiega pomiêdzy poszczególnymi przedsiêbiorstwami i jej produk-
tami, a pomiêdzy ca³ymi ³añcuchami dostaw, gdzie g³ównym kryterium akcep-
tacji jest poziom osi¹ganej przez nabywców dóbr satysfakcji zwi¹zanej z ca³ym
przebiegiem procesu wytwarzania i obs³ugi. Podjêty przez Katedrê Logistyki
UG zakres zadañ badawczych i edukacyjnych pt.: Modelowanie procesów i sy-
stemów logistycznych okaza³ siê w praktyce bardzo trafny i równoczeœnie do-
statecznie pojemny. Pozwoli³ obj¹æ swym znaczeniem merytorycznym zagad-
nienia zwi¹zane z modelowaniem ró¿nych procesów i podprocesów logistycz-
nych z dowolnych sfer ¿ycia gospodarczego i spo³ecznego. Systemowa struktu-
ryzacja zjawisk i przedstawianie ich w postaci modelowej okaza³y siê dosko-
na³ym narzêdziem opisu i interpretacji procesów wsparcia logistycznego ka¿dej
celowej aktywnoœci cz³owieka zarówno indywidualnej, jak i uspo³ecznionej.
Pocz¹tki tego programu siêgaj¹ roku 1994, kiedy to Katedra Logistyki Ekonomi-
cznej Akademii Ekonomicznej w Katowicach wraz z Katedr¹ Logistyki Uniwer-
sytetu Gdañskiego oraz Katedr¹ Logistyki SGH i szeœcioma najbardziej
licz¹cymi siê w dziedzinie logistyki oœrodkami europejskimi, korzystaj¹c ze œrod-
ków bezzwrotnej pomocy Unii Europejskiej z funduszów TEMPUS – PHARE,
zrealizowa³y projekt SJEP nr 07193/94, zatytu³owany „Rozwój systemu edukacji
i szkolenia w zakresie zarz¹dzania logistycznego dla potrzeb polskiej gospodar-
ki”. Naturaln¹ konsekwencj¹ realizacji tego programu by³o utworzenie w grud-
niu 1998 r., przez katedry logistyki Akademii Ekonomicznej w Katowicach i Uni-
wersytetu Gdañskiego, Centrum Rozwoju Logistyki (CRL). Podobne centra funk-
cjonowa³y w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej pod nazw¹ Centre of
Excellence in Logistics Management. Tworzenie CRL przy Uniwersytecie Gdañskim
i Akademii Ekonomicznej w Katowicach by³o sponsorowane przez rok grantem
CME nr 03560–97 z funduszu TEMPUS – PHARE.

W ramach dzia³alnoœci Centrum Rozwoju Logistyki odby³o siê spotkanie
inauguracyjne i za³o¿ycielskie zorganizowane w kwietniu 1999 r. przez Katedrê
Logistyki UG. Spotkanie to, przeznaczone dla firm zainteresowanych dzia³alno-
œci¹ Centrum, mia³o na celu identyfikacjê potrzeb i pól zainteresowañ uczest-
nicz¹cych w nim przedsiêbiorstw, tak aby oferta dzia³añ podejmowanych przez
CRL by³a jak najbardziej zbli¿ona do oczekiwañ logistyków praktyków. Spotka-
nie sta³o siê te¿ okazj¹ do zapoznania siê z najnowszymi osi¹gniêciami i kierun-
kami rozwoju logistyki œwiatowej, prezentowanymi przez ekspertów
z czo³owych oœrodków naukowych Europy: Wielkiej Brytanii, W³och i Holandii.

W trosce o to, aby dorobek merytoryczny i doœwiadczenia nabyte w okresie
funkcjonowania Centrum Rozwoju Logistyki mog³y byæ dalej rozwijane, Kate-
dra Logistyki UG postanowi³a kontynuowaæ program badawczo-edukacyjny
w dwóch zasadniczych formach:
– dorocznych, ogólnopolskich konferencjach naukowych, organizowanych

w pierwszej po³owie grudnia,
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– edycji Zeszytów Naukowych1 pod tym samym tytu³em, tj. „Modelowanie
procesów i systemów logistycznych”.
W Zeszytach Naukowych edytowane s¹ recenzowane prace autorów z ró¿-

nych oœrodków, przede wszystkim akademickich. Nale¿y podkreœliæ, ¿e ³amy
Zeszytu Naukowego nie s¹ wykorzystywane do prezentacji materia³ów przed-
konferencyjnych lub pokonferencyjnych. Zeszyty i konferencje s¹ dwiema nie-
zale¿nymi formami wymiany myœli i dorobku logistycznego, realizowane s¹
w niezale¿nych cyklach edycyjnych, choæ tematyka poruszanych zagadnieñ jest
zbli¿ona i zmienia siê zgodnie z ogólnym trendem zainteresowañ logistyk¹
w teorii i praktyce.

W opinii uczestników sopockich spotkañ, obie g³ówne aktywnoœci programu
charakteryzuj¹ siê aktualnoœci¹ podejmowanej problematyki i wysokim pozio-
mem naukowym. Pogl¹d ten podziela wiele osób, które mia³y okazjê uczestni-
czyæ w dorocznych grudniowych seminariach, które poœwiêcone by³y kolejnym
etapom rozwoju myœli logistycznej w Polsce, a niekiedy je wyprzedzaj¹2.

Niniejszy artyku³ jest prób¹ zebrania, uporz¹dkowania i uogólnienia w spo-
sób jak najbardziej agregatowy, wniosków wynikaj¹cych z dotychczasowego
przebiegu realizacji programu badawczego Katedry Logistyki UG Modelowanie
procesów i systemów logistycznych. Intencj¹ autora jest przedstawienie najbar-
dziej uogólnionej formy wêz³owych problemów logistycznych i zarysowanie
mapy zasadniczych odniesieñ do wspó³czesnych realnych problemów logistycz-
nych. Daje siê bowiem odczuæ zarówno w sferze badawczej, dydaktycznej, jak
i praktycznej pewne zagubienie zarówno studentów, m³odej kadry naukowej,
ale te¿ i praktyków, w rozpoznaniu hierarchii wœród dziesi¹tków problemów
i zagadnieñ jakie s¹ podnoszone w literaturze oraz jakie wystêpuj¹ w praktyce
w zwi¹zku z logistyk¹.

2. Propozycja systematyzacji praktycznych i badawczych
problemów logistyki

G³ówne problemy logistyki rozk³adaj¹ siê w triadzie zagadnieñ teoretycz-
nych, praktycznych i regulacyjnych (rys. 1). Te trzy segmenty, w przypadku lo-
gistyki, w sposób szczególny wzajemnie siê przenikaj¹ i uzupe³niaj¹. Teoria logi-
styki ma swój jedyny sens w praktycznej aplikacji. Trudno jest mówiæ o teorii lo-
gistyki bez jej praktycznego wykorzystania. Badanie rzeczywistoœci wsparcia
logistycznego – ustalanie i uogólnianie wiedzy logistycznej – czyli tworzenie te-
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orii logistyki ma sens jedynie w wymiarze praktycznego wykorzystania tej wie-
dzy. Równoczeœnie koncepcji i idei logistycznych nie da siê urzeczywistniæ bez
dzia³añ regulacyjnych. Logistyk¹ trzeba zarz¹dzaæ: planowaæ, organizowaæ,
kontrolowaæ, ogólnie – sterowaæ. Przy czym zadanie sterowania logistyk¹ nale-
¿y rozumieæ bardzo szeroko, poczynaj¹c od tradycyjnie rozumianego zarz¹dza-
nia procesami logistycznymi, poprzez wdra¿anie ca³ej gamy regulacji praw-
nych, organizacyjnych, technicznych, technologicznych, które tworz¹ ramy
standardów budowy i funkcjonowania systemów logistycznych, umo¿li-
wiaj¹cych realizacjê procesów logistycznych. Bez w³aœciwie ukszta³towanych
i w³aœciwie funkcjonuj¹cych systemów logistycznych niemo¿liwe by³oby wyko-
rzystanie wielu, wspó³czeœnie bardzo ju¿ rozwiniêtych, technologii informatycz-
nych i telematycznych. Równie rozleg³y jest obszar dzia³añ regulacyjnych, uzgod-
nieniowych, bez których nie mog³yby byæ wykorzystywane takie chocia¿by
podstawowe technologie w logistyce, jak: system kodów kreskowych GS1, ra-
diowe identyfikatory i przekaŸniki informacji o jednostkowych i zbiorczych pa-
kietach ³adunkowych. Wiêkszoœæ infrastruktury logistycznej musi spe³niaæ ce-
chy interoperacyjnoœci. Interoperacyjne musz¹ byæ kana³y logistyczne zarówno
s³u¿¹ce do przep³ywu zasobów rzeczowych, jak i do przep³ywu zasobów infor-
macyjnych.

Je¿eli chodzi o segment „teoria” triady z rysunku 1., to z tym segmentem
wi¹¿¹ siê pytania o naukowoœæ wiedzy logistycznej. Czy zakres dotychczaso-
wych ustaleñ teoretycznych logistyki daje podstawy, by traktowaæ j¹ jako od-
rêbn¹ dziedzinê wiedzy? Wiadomo, ¿e kryteria naukowoœci nie s¹ definitywnie
i jednoznacznie okreœlone, st¹d te¿ wnioskowanie o naukowym charakterze lo-
gistyki jest obarczone daleko id¹cym relatywizmem. Jak zauwa¿y³ J. D³ugosz3,
mo¿na mówiæ o ró¿nych aspektach logistyki jako nauki m.in. o aspekcie geogra-
ficznym (jak logistyka rozprzestrzenia siê w poszczególnych czêœciach œwiata),
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Rysunek 1. G³ówne p³aszczyzny rozwa¿añ nad logistyk¹
�ród³o: Opracowanie w³asne.

3 J. D³ugosz: Dylematy z naukowoœci¹ logistyki. [w:] 10 lat sopockich konferencji�



historycznym (logistyka, podobnie jak inne dyscypliny naukowe, ma swoj¹ hi-
storiê), statystycznym (iloœæ zgromadzonej wiedzy spe³niaj¹cej warunki pra-
wdziwoœci), dynamicznoœci (wyra¿aj¹cej siê w stosowaniu coraz to bardziej ade-
kwatnych dla systemów i procesów logistycznych instrumentów badawczych),
wreszcie o aspekcie aksjologicznym, czy te¿ organizacyjnym (czyli instytucjach
i oœrodkach rozwoju myœli logistycznej). Wszystkie te aspekty to ci¹gle aktualne
i nieprzebrane Ÿród³a analiz i uogólnieñ, tworz¹cych wiedzê o logistyce. Z tych
analiz jednoznacznie wynika, ¿e logistyka bardzo silnie ³¹czy siê z innymi dzie-
dzinami wiedzy i teoriami. Dlatego te¿ mo¿na sformu³owaæ trzy g³ówne p³asz-
czyzny teoretycznych badañ logistyki:
– proweniencja logistyki,
– zakres i kierunki kontaminacji logistyki z innymi dziedzinami nauki,
– g³ówne p³aszczyzny atomizacji wiedzy logistycznej.

Zakres kontaminacji logistyki z innymi dziedzinami i teoriami systematyzuje
schemat na rysunku 2. Nawi¹zuje on bezpoœrednio do prac i dyskusji na temat
naukowej proweniencji logistyki i jej powi¹zañ z innymi naukami, które prowa-
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Rysunek 2. Kontaminacja logistyki z innymi dziedzinami i teoriami wiedzy
�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem: Podstawy wiedzy o logistyce. Praca zbiorowa pod red.
naukow¹ M. Ciesielskiego, Wydawnictwo AE, Poznañ 2004, rys. 1.1., s. 9.



dzono w zespole prof. M. Ciesielskiego. Wyniki tych prac zosta³y opublikowane
m.in. w ksi¹¿ce Podstawy wiedzy logistycznej4. Podejœcie zaprezentowane na ry-
sunku 2. w sposób istotny rozszerza spojrzenie na funkcje aksjologiczne, ontolo-
giczne i epistemologiczne logistyki, wynikaj¹ce z prakseologii. Pierwotnym
Ÿród³em postrzegania dzia³añ logistycznych powinna byæ prakseologia, ponie-
wa¿ prakseologia interesuje siê wszelkimi formami zmniejszania zu¿ycia zaso-
bów koniecznych do osi¹gniêcia okreœlonego celu. Na tym w³aœnie polega naj-
ogólniej rozumiana oszczêdnoœæ, jak te¿ wszelkie formy wzmagania osi¹gniêæ
przy danym zu¿yciu zasobów. W ten sposób logistyka lokuje siê pomiêdzy pra-
kseologi¹ a ekonomi¹, zarz¹dzaniem czy te¿ cybernetyk¹ i informatyk¹5. Logi-
styka ma te¿ swoje odniesienia do wielu teorii, zw³aszcza teorii relacji, syste-
mów czy te¿ zrównowa¿onego rozwoju. Wszystkie te Ÿród³a powi¹zañ teorety-
cznych musz¹ byæ przedmiotem dalszych bardziej wnikliwych rozwa¿añ.

Drugi segment triady logistycznych zagadnieñ z rysunku 1. dotyczy praktyki
logistycznej. Jest to najbardziej rozbudowana czêœæ wiedzy logistycznej, a po-
wszechnoœæ wystêpowania wsparcia logistycznego sprawia, ¿e rzeczywiœcie
trudno jest zestrukturalizowaæ ten obszar wiedzy i dzia³añ logistycznych. Od-
powiedni¹ prezentacj¹ pojawiaj¹cej siê rzeczywistoœci logistycznej jest jej agre-
gacja w dwóch du¿ych, wzajemnie warunkuj¹cych siê segmentach:
1) budowa i funkcjonowanie systemów wsparcia logistycznego w ca³ym ich

cyklu ¿ycia,
2) kszta³towanie nowych rozwi¹zañ organizacji i realizacji procesów wytwarza-

nia i dostaw dóbr we wspó³czesnych realiach globalnego porz¹dku spo³ecz-
no-gospodarczego.
Na wyjaœnienie zas³uguje u¿yte w pierwszym bloku zagadnieñ pojêcie sys-

temu wsparcia logistycznego. Obejmuje ono tak naprawdê dwa zasadnicze
komponenty:
– komponent systemu logistycznego i
– komponent procesu logistycznego.

System logistyczny stanowi odpowiednio dobrany uk³ad elementów praw-
nych, organizacyjnych, infrastrukturalnych (np. kana³ów logistycznych: dro-
gowych, kolejowych, powietrznych, wodnych, rowerowych, pieszych, centrów
logistycznych, dystrybucyjnych, magazynowych itp.), których odpowiednia
konfiguracja, rozmieszczenie i wydajnoœæ umo¿liwia realizacjê okreœlonych pro-
cesów logistycznych. Te ostatnie rozumiane modelowo jako uk³ad odpowied-
nich funkcji (czynnoœci, zadañ, faz, operacji), które s¹ realizowane w wyniku
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AE w Poznaniu, Poznañ 2004.

5 Nieco szerzej problematyka ta zosta³a przedstawionaw pracy: M. Chaberek, G. Karwacka: Logisty-
ka jako praktyczne urzeczywistnienie prakseologicznych zasad dobrej roboty. Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Ekonomia XL � Nauki Humanistyczno-Spo³eczne, z. 390, Toruñ 2009, s. 7�17.



pojawiaj¹cych siê w okreœlonej dynamice zdarzeñ. Procesy logistyczne umo¿li-
wiaj¹ ostatecznie realizacjê celów logistyki, aby w³aœciwe zasoby by³y dostêpne
w odpowiedniej iloœci, czasie i miejscu.

Dzia³ania praktyczne zwi¹zane z tworzeniem i funkcjonowaniem systemów
wsparcia logistycznego (swl) mo¿na usystematyzowaæ w nastêpuj¹cy sposób:
– tworzenie koncepcji swl,
– projektowanie swl,
– budowa/konstruowanie swl,
– remontowanie/naprawy swl,
– racjonalizowanie swl,
– utylizacja swl,
– budowa narzêdzi i procedur zarz¹dzania swl.

Wymienione powy¿ej pakiety praktycznych dzia³añ w odniesieniu do syste-
mów wsparcia logistycznego odnosz¹ siê zarówno do sfery gospodarczej, jak
spo³ecznej i œrodowiskowej. Projektowaæ, budowaæ, eksploatowaæ, zarz¹dzaæ
trzeba systemami logistycznymi przedsiêbiorstw, sieci przedsiêbiorstw, systema-
mi logistycznymi regionów, miast, osiedli, pañstw, ugrupowañ itd. Wspó³czesne
formy wsparcia logistycznego we wszystkich tych sferach tworz¹ now¹ jakoœæ,
zmieniaj¹ dotychczasow¹ rzeczywistoœæ. Wybudowanie, przyk³adowo, kolejo-
wej linii du¿ych prêdkoœci bêdzie mia³o zasadniczy wp³yw na funkcjonowanie
regionów obs³ugiwanych przez tê liniê. Wdra¿anie coraz to wy¿szych, bardziej
rozwiniêtych form obs³ugi procesów logistycznych powoduje diametralne
zmiany wspó³czesnych form organizacji produkcji, wymiany dóbr i obs³ugi
klientów. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e przechodzenie od pierwotnych form wsparcia
logistycznego, okreœlanego mianem pierwszego partnera, do form czwartego
i pi¹tego partnera logistycznego powoduje na tyle istotne zmiany w sposobach
organizacji dzia³añ gospodarczych, ¿e mo¿na je okreœliæ jako zupe³nie nowe
modele kszta³towania porz¹dku gospodarczego na œwiecie. Wprawdzie na
kszta³towanie struktur i porz¹dku we wspó³czesnych systemach gospodarczych
wp³yw ma wiele czynników, zjawisk i zasad, chocia¿by takie jak:
– ekonomiczne – efektywnoœciowe – mechanizmy konkurencji,
– postulaty i zasady zrównowa¿onego rozwoju,
– internacjonalizacja i globalizacja gospodarki,

to wsparcie logistyczne musi siê wpisywaæ w wymogi ogólnych warunków,
do nich siê dostosowywaæ, chocia¿by przez to, ¿e:
– „w³aœciwy czas” – staje siê coraz krótszy,
– „w³aœciwe miejsce” – jest coraz bardziej odleg³e,
– „akceptowane koszty” – s¹ coraz ni¿sze,
– „w³aœciwa jakoœæ” – jest coraz wy¿sza,
– „w³aœciwa iloœæ” i „w³aœciwe materia³y” – musz¹ byæ dostarczone dok³adnie

z zamówieniem (brak akceptacji zapasów).
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Dostosowanie siê wsparcia logistycznego do tych szczególnych wymogów
i uwarunkowañ sprawia, ¿e sama logistyka, jej formy, sposoby dzia³ania – od-
dzia³uje na przeobra¿enia w obs³ugiwanych przez ni¹ systemach, co u³atwia po-
wstawanie nowego jakoœciowo porz¹dku gospodarczego, wyra¿aj¹cego siê:
1) rozwojem globalnych ³añcuchów dostaw i sieci gospodarczych,
2) masow¹ indywidualizacj¹ produkcji,
3) standaryzacj¹ i modularyzacj¹ produkcji,
4) rozwojem sektora us³ug logistycznych.

Trzeci segment triady zagadnieñ badawczo-wdro¿eniowych z rysunku 1.
obejmuje niezwykle istotny zakres dzia³añ regulacyjnych w samych systemach
wsparcia logistycznego, jak i pomiêdzy swl a systemami przez nie obs³ugiwany-
mi. Ten obszar zagadnieñ w sposób istotny odpowiada za zasadnicze procesy
koordynacji, synchronizacji i integracji, które le¿¹ u podstaw wsparcia logistycz-
nego, a których efektem s¹ istotne korzyœci synergetyczne. Jako g³ówne obszary
regulacji jawi¹ siê przede wszystkim: sfera techniczno-technologiczna, prawno-
-organizacyjna, naukowo-szkoleniowa z odpowiednim zró¿nicowaniem w zale¿-
noœci od obszaru oddzia³ywania (lokalnego, krajowego, miêdzynarodowego).
Skoro fundamentem wspólnego rynku europejskiego jest swobodny przep³yw
zasobów, to zadania logistyki s¹ w tym wzglêdzie nader oczywiste. Jednak poja-
wiaj¹ siê w zwi¹zku z tym niezwykle trudne zagadnienia interoperacyjnoœci po-
szczególnych komponentów systemów logistycznych, jako naczelnego warun-
ku kompatybilnoœci wszelkich rozwi¹zañ i urz¹dzeñ systemów i procesów logi-
stycznych, które musz¹ wykazywaæ pe³n¹ funkcjonalnoœæ w wymiarze global-
nego ich wykorzystania. System wsparcia logistycznego bêdzie wspiera³
swobodny przep³yw towarów i us³ug w ramach jednolitego rynku europejskiego
tylko wówczas, gdy nabêdzie on cech interoperacyjnoœci w ka¿dym z jego pod-
systemów. Za g³ówne narzêdzia i mechanizmy kszta³towania interoperacyjnoœci
europejskiego systemu logistycznego w jego najszerszym wymiarze uznaæ nale¿y:
– polityki i strategie europejskie, w tym np. Strategiê Lizboñsk¹;
– ochronê konkurencji i konsumentów;
– nowe podejœcie do harmonizacji technicznej i normalizacji;
– globalne podejœcie do badañ i certyfikacji;
– mechanizmy transpozycji sk³adników interoperacyjnoœci na poziom krajowy;
– system SOLVIT – system nieformalnego rozwi¹zywania problemów zwi¹za-

nych z przep³ywem towarów, który jest czêœci¹ ogólnoeuropejskiego syste-
mu wymiany informacji o rynku wewnêtrznym (koordynatorem systemu
jest Ministerstwo Gospodarki);

– system informacyjny „rozporz¹dzenia truskawkowego” 2679/98 z 7 grudnia
1998 r., mówi¹cy o transgranicznych barierach w swobodnym przep³ywie
towarów;

– relacje z pañstwami trzecimi (MRA – porozumienie wielostronne o wzajem-
nym uznawaniu badañ i certyfikatów, WTO, TBT – Techniczne Ograniczenia
Handlu);
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– system notyfikacji norm i przepisów;
– funkcje Europejskiego Trybuna³u Sprawiedliwoœci;
– legislacja – rozwój i reformy (poszerzenie zakresów przedmiotowych) np.

warunki i mo¿liwoœci wspó³pracy, zwi¹zki z prawem miêdzynarodowym;
– ustalanie zasad wspó³pracy administracyjnej i wspó³praca forów œrodowi-

skowych – obowi¹zkowa i nieobowi¹zkowa.
System oceny zgodnoœci i nadzoru rynku zapewniaj¹ unijne dyrektywy tzw.

nowego i globalnego podejœcia. Zasady funkcjonowania systemu oceny zgodno-
œci, wraz z wymaganiami co do ochrony ¿ycia, zdrowia, mienia i œrodowiska,
tworzy ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 r. o systemie oceny zgodnoœci (Dz. U. Nr
166, poz. 1360 z póŸn. zm.), a tak¿e szereg innych przepisów okreœlaj¹cych za-
sadnicze wymagania.

Przedstawiona pokrótce i w sposób agregatowy mapa problemów i zagad-
nieñ teoretycznych, praktycznych i regulacyjnych w sferze logistyki, jednoznacz-
nie podkreœla rangê logistyki we wspó³czesnym œwiecie, zakresy i bariery za-
równo jej kontaminacji, jak i atomizacji. Zarysowuje perspektywy postrzegania
logistyki, zw³aszcza w kontekœcie jej tradycyjnego ujmowania w postaci fazo-
wej: logistyka zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji oraz w perspektywie trady-
cyjnie prezentowanych procesów: transportowego, magazynowego, zaopatrze-
niowego czy te¿ dystrybucyjnego.
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SUMMARY

Since 2000 year, Department of Logistics at the University of Gdansk conducts the re-
search project titled „Modelling of the logistics processes and systems”. The aim of the
programme is perception, analysis, description and rationalization of the logistics phe-
nomena and processes as the integral part of the economic and social processes and sys-
tems, with the use of language and tools proper to process and system perspective. The
paper is an attempt to gather, arrange and generalize conclusions resulting from former
realization of the above research project carried on by the Department of Logistics. Inten-
tion of the author is to present the most generalized form of crucial logistics problems
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and outline the map of fundamental references to contemporary real logistics problems.
It can be observed in research, didactic and practical spheres certain confusion among
students, young academic staff and practitioners as regards recognition of hierarchy
among many problems and issues which are presented in the literature and which occur
in practice connected with logistics. Presented shortly and in aggregate way the map of
theoretic, practical and regulatory problems and issues in the logistics sphere, explicitly
outlines the rank of logistics in the contemporary world and the scope and barriers of lo-
gistics contamination and atomization. It gives definitely much wider perspective of lo-
gistics perception, especially in the context of its traditional presentation as regards logis-
tics phases: supply, production and distribution as well as in the perspective of tradition-
ally presented processes: transportation, warehousing, supply and distribution.

20 Miros³aw Chaberek



Halina Brdulak

ROLA POLITYKI BEZPIECZEÑSTWA INFORMACJI
W OCHRONIE DANYCH KONSUMENTA/PRZEDSIÊBIORSTWA

Wstêp

W warunkach postêpuj¹cej digitalizacji, gdy coraz wiêcej danych dostêp-
nych jest w sieci, koniecznoœæ ich ochrony wydaje siê oczywistoœci¹. Mo¿na wy-
ró¿niæ dwa rodzaje „danych wra¿liwych”, które powinny byæ w szczególnoœci
objête systemem bezpieczeñstwa: dane osobowe oraz wszelkie dane przedsiê-
biorstwa i klientów, dotycz¹ce zakresu i obszaru dzia³añ firmy oraz powi¹za-
nych z ni¹ podmiotów. Z jednej strony mamy do czynienia z danymi pracowni-
ków, z drugiej zaœ – strategicznymi informacjami w przedsiêbiorstwie.

Ochrona informacji wymaga spe³nienia co najmniej trzech warunków, aby
mo¿na by³o mówiæ o jej skutecznoœci:
1) wysokiej œwiadomoœci pracowników, poczynaj¹c od najwy¿szego kierownictwa;
2) efektywnego zarz¹dzania informacjami w taki sposób, aby zapewniæ ich

bezpieczeñstwo;
3) stworzenia odpowiednich rozwi¹zañ technologicznych, które zapewniaj¹ re-

alizacjê tej polityki.
Obecne regulacje prawne wymagaj¹ podjêcia przez firmê okreœlonych

dzia³añ w powy¿szym zakresie, jednak nadal uwagê przywi¹zuje siê przede
wszystkim do ochrony danych osobowych. W Polsce stra¿nikiem tego prawa
jest Generalna Inspekcja Ochrony Danych. Natomiast informacje okreœlane jako
tzw. tajemnica przedsiêbiorstwa – s¹ chronione poprzez Ustawê o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji z 16 kwietnia 1993 r.1 W tym przypadku konieczne jest

1 Dziennik Ustaw z 1993 r. Nr 47, poz. 211. Art. 11 ust. 4 Ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konku-
rencji �przez tajemnicê przedsiêbiorstwa rozumie siê: �Nie ujawnione do wiadomo�ci publicznej



najpierw szczegó³owe okreœlenie, które dane s¹ postrzegane przez firmê jako
„wra¿liwe”. Wbrew pozorom nie jest to sprawa prosta. Dlatego opracowanie Po-
lityki Bezpieczeñstwa Informacji (PBI) jest dla przedsiêbiorstwa i jego partne-
rów biznesowych kluczowym dzia³aniem, pozwalaj¹cym na œwiadome
zarz¹dzanie szeroko rozumianym bezpieczeñstwem.

Dotychczas zagadnieniom tym wiêksz¹ uwagê poœwiêcaj¹ instytucje finan-
sowe – przede wszystkim banki, które dbaj¹ o uzyskanie certyfikatu ISO 27 001
w zakresie bezpieczeñstwa. Jednak nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e obecnie praktycz-
nie ka¿da firma korzysta z dwóch kana³ów transmisji informacji: tradycyjnego
– w postaci papierowej, oraz cyfrowego – wykorzystuj¹c systemy IT oraz sieæ
Internetu.

1. Zasady polityki bezpieczeñstwa informacji

W ka¿dej organizacji znajduj¹ siê ró¿nego rodzaju informacje2, które powin-
ny podlegaæ ochronie. Informacje te mo¿na podzieliæ na: strategiczne, do któ-
rych okreœla siê równie¿ zakres dostêpu poszczególnych u¿ytkowników, oraz
informacje chronione z mocy prawa (g³ównie dane osobowe oraz tajemnice fir-
my). Kluczowe w tej sytuacji jest spe³nienie trzech podstawowych warunków
PBI: zachowanie poufnoœci, integralnoœci oraz dostêpnoœci informacji. Zachowa-
nie poufnoœci oznacza, ¿e do okreœlonych informacji dostêp maj¹ tylko osoby
uprawnione. Natomiast zasada dostêpnoœci definiuje czas, kiedy osoby upowa¿-
nione mog¹ korzystaæ z powy¿szych informacji. Natomiast przez zasadê inte-
gralnoœci rozumie siê zapewnienie dok³adnoœci i kompletnoœci informacji oraz
metod jej przetwarzania.

Tak wiêc PBI ujmuje ogólne zasady bezpiecznego wytwarzania, przetwarza-
nia, przesy³ania i przechowywania informacji oraz organizacjê i zarz¹dzanie
tym procesem. Z punktu widzenia prawnego podstaw¹ do opracowania PBI
bêd¹ wszelkie dokumenty wy¿szego rzêdu (ustawy, rozporz¹dzenia) dotycz¹ce
ochrony informacji niejawnych, podstawowych wymagañ bezpieczeñstwa sy-
stemów informatycznych i telefonicznych, wspomnianej ju¿ wczeœniej ochrony
danych osobowych i ochrony praw autorskich. Tak wiêc stworzenie takiej doku-
mentacji oraz zarz¹dzania procesem bezpieczeñstwa wymaga spojrzenia na
przedsiêbiorstwo z ró¿nych punktów widzenia, w ujêciu ca³oœciowym. Kolej-
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informacje techniczne, technologiczne, handlowe lub organizacyjne przedsiêbiorstwa, co do któ-
rych przedsiêbiorca podj¹³ niezbêdne dzia³ania w celu zachowania ich poufno�ci�.

2 Przez informacje rozumie siê wszelkiego rodzaju tre�ci, przechowywane na dowolnym no�niku
informacji, wyra¿one za pomoc¹ mowy, pisma, obrazu, rysunku, znaku, kodu, d�wiêku lub w ja-
kikolwiek inny sposób, definicja za: M. Kowalewski, A. O³tarzewska: Polityka bezpieczeñstwa infor-
macji instytucji na przyk³adzie Instytutu £¹cznoœci – Pañstwowego Instytutu Badawczego. Telekomunika-
cja i Techniki Informacyjne, nr 3�4/2007.



nym wa¿nym czynnikiem opracowania PBI jest odniesienie siê do specyfiki or-
ganizacji. Jeœli, przyk³adowo, organizacja ma charakter korporacyjny i funkcjo-
nuje w ³añcuchu dostaw, to dochodzi do doœæ szerokiej wymiany informacji za
pomoc¹ systemów teleinformatycznych zarówno wewn¹trz korporacji (miêdzy
ogniwami „sieci korporacyjnej”, na ogó³ znajduj¹cymi siê na ró¿nych kontynen-
tach), jak te¿ miêdzy „zewnêtrznymi” uczestnikami ³añcucha dostaw, a wiêc
klientami, klientami klientów (jeœli organizacja dzia³a na rynkach B2B i B2C),
dostawcami, administracj¹, bankami i innymi interesariuszami, uczestnicz¹cymi
w realizowanych transakcjach.

2. Wytyczne w zakresie ochrony cyberprzestrzeni
– analiza rz¹dowego dokumentu ochrony danych

Oprócz dzia³añ zabezpieczenia informacji przekazywanej w obrêbie ³añcu-
cha/sieci dostaw – zarówno w ujêciu B2B, B2C czy te¿ C2C – zachodzi koniecz-
noœæ ochrony danych administracyjnych oraz systemów o krytycznym znacze-
niu dla ca³ej gospodarki, takich jak sieci energetyczne, telekomunikacyjne czy
te¿ systemy finansowe. Niedawno zosta³ opracowany rz¹dowy program ochro-
ny cyberprzestrzeni RP na lata 2009–2011, który w miarê ca³oœciowo obejmuj¹cy
kwestie bezpieczeñstwa przestrzeni cybernetycznej pañstwa3. Program ten za-
wiera propozycje dzia³añ o charakterze prawno-organizacyjnym, technicznym
i edukacyjnym, których celem jest zwiêkszenie zdolnoœci do zapobiegania
i zwalczania cyberterroryzmu oraz innych zagro¿eñ pochodz¹cych z sieci.

Cyberprzestrzeñ zosta³a w programie zdefiniowana jako przestrzeñ komu-
nikacyjna tworzona przez system powi¹zañ internetowych znajduj¹cych siê
w obrêbie pañstwa. Jak widaæ ju¿ z takiego ujêcia tematu – bardzo trudno bê-
dzie wydzieliæ system powi¹zañ w sensie geograficznym, gdy¿ faktycznie sieæ ta
nie ma ograniczeñ pañstwowych (w rozumieniu granic), natomiast jest
powi¹zana w system globalny. Cyberprzestrzeñ Rzeczypospolitej „obejmuje [...]
m.in. systemy, sieci i us³ugi teleinformatyczne o szczególnie wa¿nym znaczeniu
dla bezpieczeñstwa wewnêtrznego pañstwa, system bankowy, a tak¿e systemy
zapewniaj¹ce funkcjonowanie w kraju transportu, ³¹cznoœci, infrastruktury
energetycznej, wodoci¹gowej i gazowej oraz systemy informatyczne ochrony
zdrowia, których zniszczenie lub uszkodzenie mo¿e stanowiæ zagro¿enie dla ¿y-
cia i zdrowia ludzi, dziedzictwa narodowego oraz œrodowiska albo spowodowaæ
powa¿ne straty materialne”4.

Celem strategicznym Programu jest przede wszystkim wzrost poziomu bez-
pieczeñstwa cyberprzestrzeni pañstwa. Wymaga to stworzenia ram organizacyj-

Rola polityki bezpieczeñstwa informacji w ochronie danych... 23

3 S. Kosielinski: W krêgu piêciu ¿ywio³ów [w:] Computerworld z dnia 10.02.2009.
4 Rz¹dowy Program Ochrony Cyberprzestrzeni, marzec 2009.



no-prawnych oraz „systemu skutecznej koordynacji i wymiany informacji po-
miêdzy podmiotami administracji publicznej oraz innymi podmiotami, których
zasoby stanowi¹ krytyczn¹ infrastrukturê teleinformatyczn¹ kraju, na wypadek
ataków terrorystycznych wykorzystuj¹cych publiczne sieci teleinformatyczne”5.
Wœród celów szczególnie interesuj¹ce jest stworzenie trwa³ego systemu koordy-
nacji i wymiany informacji pomiêdzy publicznymi i prywatnymi podmiotami
odpowiedzialnymi za zapewnianie bezpieczeñstwa cyberprzestrzeni pañstwa
oraz w³adaj¹cymi zasobami stanowi¹cymi krytyczn¹ infrastrukturê teleinforma-
tyczn¹ pañstwa, a tak¿e zwiêkszenie œwiadomoœci obywateli. O koniecznoœci
tworzenia takich systemów œwiadcz¹ m.in. incydenty, które zanotowano na te-
renie Gruzji czy te¿ Estonii, mog¹ce stanowiæ zagro¿enie dla funkcjonowania
pañstwa.

Realizatorami programu bêd¹ podmioty odpowiedzialne za ochronê infra-
struktury krytycznej kraju, w tym przede wszystkim krytycznej infrastruktury
teleinformatycznej. Z tego wzglêdu wiod¹ce role w realizacji programu odgry-
waæ bêd¹: Ministerstwo Spraw Wewnêtrznych i Administracji (MSWiA) jako
podmiot odpowiedzialny za informatyzacjê pañstwa oraz infrastrukturê kry-
tyczn¹, a tak¿e Agencja Bezpieczeñstwa Wewnêtrznego (ABW) jako podmiot
odpowiedzialny za bezpieczeñstwo wewnêtrzne pañstwa. Wœród adresatów
programu wymienia siê: administracjê publiczn¹ i inne podmioty zarz¹dzaj¹ce
zasobami krytycznej infrastruktury teleinformatycznej pañstwa oraz beneficjen-
tów systemów, sieci i us³ug teleinformatycznych stanowi¹cych krytyczn¹ infra-
strukturê teleinformatyczn¹ pañstwa.

W ramach programu przedstawiono za³o¿enia wspó³pracy biznesu i sektora
prywatnego. Uznano, ¿e konieczne jest stworzenie pewnych ram takiej
wspó³pracy z firmami, które w okreœlonej czêœci s¹ dysponentami kluczowej
z punktu widzenia bezpieczeñstwa pañstwa infrastruktury – wymieniono tu za-
równo operatorów telefonicznych, jak te¿ banki. Mo¿na uznaæ, ¿e równie¿ opa-
nowanie dostêpu do infrastruktury liniowej i punktowej w kraju (drogi i tory,
a tak¿e stacje, miêdzynarodowe punkty prze³adunkowe) mo¿e spowodowaæ
parali¿ funkcjonowania gospodarki. Dlatego warto w wiêkszym stopniu, ni¿ zo-
sta³o to zdefiniowane w dokumencie rz¹dowym, zidentyfikowaæ sektory wra¿li-
we, o wysokim stopniu zinformatyzowania (m.in. logistyka) i stworzyæ plany
zabezpieczenia czy te¿ szczególnej ochrony tych obszarów, jak równie¿ obo-
wi¹zki tych firm w kontekœcie ich znaczenia dla bezpieczeñstwa. Zak³ada siê, ¿e
skutkiem realizacji Programu bêdzie wypracowanie rozwi¹zañ organizacyj-
no-prawnych sprzyjaj¹cych rzeczywistej wspó³pracy podmiotów prywatnych
z administracj¹ publiczn¹ w kontekœcie ochrony krytycznej infrastruktury tele-
informatycznej pañstwa.
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Do koordynowania i nadzorowania dzia³añ w powy¿szym zakresie stworzo-
no specjaln¹ jednostkê w ramach biura Agencji Bezpieczeñstwa Wewnêtrznego.
Od lutego 2008 r. w ramach ABW, w strukturze Departamentu Bezpieczeñstwa
Teleinformatycznego (DBTI) ABW, istnieje Rz¹dowy Zespó³ Reagowania na In-
cydenty Komputerowe – CERT.GOV.PL.

Do zadañ tego zespo³u nale¿eæ bêdzie przede wszystkim:
a) kreowanie polityki w zakresie ochrony przed cyberzagro¿eniami,
b) koordynowanie przep³ywu informacji pomiêdzy podmiotami w tym zakresie,
c) wykrywanie, rozpoznawanie i przeciwdzia³anie cyberzagro¿eniom,
d) wspó³praca z krajowymi instytucjami, organizacjami oraz podmiotami resor-

towymi w zakresie ochrony cyberprzestrzeni,
e) reprezentacja RP w kontaktach miêdzynarodowych (w zakresie wspó³pracy

wojskowej, w porozumieniu z Centrum Koordynacyjnym Systemu Reago-
wania na Incydenty Komputerowe resortu obrony narodowej).
W Programie zdecydowano równie¿, ¿e szef ABW wraz z kadrowym zaple-

czem technicznym stanowi³ bêdzie Krajowy Punkt Centralny (Focal Point) w ra-
mach polityki ochrony cyberprzestrzeni NATO. Wobec tego Rz¹dowy CERT sta-
je siê g³ówn¹ jednostk¹ do obrony w cyberwojnie.

3. Zasady zarz¹dzania bezpieczeñstwem informacji
w przedsiêbiorstwie6

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem IT

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem IT, zw³aszcza w bran¿ach, w których platfor-
ma IT stanowi podstawê do rozwoju biznesu, powinno byæ wyodrêbnione w ra-
mach struktury organizacyjnej i oddzielone od systemów IT. Obecnie praktycz-
nie ka¿da dzia³alnoœæ biznesowa w coraz wiêkszym stopniu uwzglêdnia platfor-
mê internetow¹ jako jeden z kana³ów docierania do klientów. Bran¿e bankowa,
ubezpieczeniowa i logistyczna (w tym: kurierska, ekspresowa i paczkowa – tzw.
KEP) traktuj¹ ten obszar jako jeden z kluczowych czynników wartoœci oferowa-
nej klientom. W tej sytuacji kluczowe jest, aby osoba zarz¹dzaj¹ca (np. szef bez-
pieczeñstwa informacji) raportowa³a bezpoœrednio do zarz¹du i mia³a mo¿li-
woœæ niezale¿nego audytowania systemów IT, jak równie¿ mog³a koordynowaæ
wszelkie funkcje, dotycz¹ce szeroko rozumianego bezpieczeñstwa (w tym rów-
nie¿ bezpieczeñstwa fizycznego). Istotnym elementem zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem jest stworzenie odpowiedniego dokumentu, w którym s¹ okreœlone zasa-
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6 Opracowano na bazie R. Kaczmarek: Przegl¹d procesu zarz¹dzania bezpieczeñstwem informacji w pi-
gu³ce [w:] Computerworld z dnia 10.03.2009 r. oraz w³asnych do�wiadczeñ autorki, która
wspó³uczestniczy³a przy tworzeniu takiego programu.



dy polityki, jak równie¿ procedury i standardy oraz system raportowania w tym
obszarze. Niekiedy, przy rozbudowanych strukturach organizacyjnych i siecio-
wej organizacji, warto stworzyæ i wyszkoliæ zespó³ ludzi, który na miejscu dba o
bezpieczeñstwo informacji, sprawdzaj¹c systemy, procedury oraz sam sprzêt IT
i oprogramowanie.

Plan bezpieczeñstwa IT

Opracowanie planu bezpieczeñstwa wymaga zidentyfikowania kluczowych
ryzyk zwi¹zanych z bezpieczeñstwem informacji. Ryzyka te mog¹ byæ zmienne
w czasie i mieæ ró¿ny aspekt finansowy z punktu widzenia firmy i pozosta³ych
interesariuszy – uczestników ³añcucha/sieci dostaw (w tym przede wszystkim
klientów i dostawców). Konieczne jest równie¿ dokonanie analizy kosztowej ta-
kiego planu i zbadanie, jakie s¹ rzeczywiste oczekiwania klientów w tym zakre-
sie. Przyk³adowo, awaria systemów IT mo¿e prowadziæ do utracenia czêœci infor-
macji niezbêdnych do efektywnego zarz¹dzania danym produktem czy us³ug¹,
co wi¹¿e siê z powstaniem kategorii „utraconych mo¿liwoœci” z punktu widze-
nia klienta lub innych interesariuszy. W tej sytuacji konieczne jest podjêcie de-
cyzji wspólnie z osobami/firmami najbardziej zainteresowanymi, w jakim czasie
konieczne jest przywrócenie pe³nej funkcjonalnoœci systemu, bior¹c pod uwagê
zarówno koszty, jak te¿ efekty. Czêsto decyzja ta mo¿e mieæ charakter „trade off”,
gdzie optymalizacja kosztowa rozwi¹zania bêdzie podstawowym czynnikiem
wyboru. Mo¿na sobie bowiem wyobraziæ, ¿e ka¿dy klient/osoba oczekuje natych-
miastowej reakcji na awariê systemu, co oznacza bardzo wysokie inwestycje
w dublowanie drogiej infrastruktury. Po g³êbszej analizie okazuje siê jednak, ¿e
mo¿na siê zgodziæ na czas reakcji na poziomie kilku godzin, a nawet d³u¿ej, co
zdecydowanie zmniejsza koszty takiego rozwi¹zania.

W efekcie oznacza to koniecznoœæ zidentyfikowania krytycznych – z punktu
widzenia klienta – systemów informatycznych oraz przygotowania komplet-
nych planów awaryjnych, które mo¿na wykorzystaæ w sytuacji zak³óceñ lub te¿
okreœlonych wyraŸnie incydentów. Tego typu plany awaryjne, podobnie jak
w przypadku systemów bezpieczeñstwa osób, powinny byæ testowane w natural-
nym œrodowisku z okreœlon¹ czêstotliwoœci¹, tak aby w przypadku gdy dojdzie
do zaburzeñ – procedura by³a w pe³ni opanowana. W praktyce czêsto zdarza
siê, ¿e plany awaryjne, rozpisane profesjonalnie, w rzeczywistoœci¹ zawodz¹,
poniewa¿ zabrak³o æwiczeñ w tym zakresie. Zdarza siê tak¿e, ¿e w planach awa-
ryjnych brakuje informacji, kto podejmuje decyzje w przypadku, gdy awaria
odbiega w jakimœ stopniu od wczeœniej zidentyfikowanej.

Kolejnym istotnym elementem zabezpieczenia systemu jest przegl¹d planów
awaryjnych zaplanowany co najmniej kilka razy w roku. Liczba przegl¹dów
uzale¿niona jest od dynamiki rozwoju platformy IT, a tym samym zmian jakie
zachodz¹ w g³ównych systemach. Przegl¹d czêsto niesie za sob¹ koniecznoœæ
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zmiany planów awaryjnych. Warto te¿ pamiêtaæ, ¿e awarie dotycz¹ce syste-
mów IT, jeœli zwi¹zane s¹ z zawodnoœci¹ danego systemu, nios¹ nieco mniejsze
ryzyko ni¿ naruszenie bezpieczeñstwa IT, które dokonano œwiadomie przez lu-
dzi w celu przejêcia okreœlonych informacji (np. konkurencja), pozyskania baz
danych (np. pracownicy). Jak wynika z badañ wiêkszoœæ w³amañ do systemów
IT jest wynikiem dzia³añ pracowników firmy (cel mo¿e byæ ró¿ny, jednym z
nich jest tak¿e – pewnego rodzaju zabawa w ³amanie systemów).

Jednym z wa¿niejszych czynników bezpieczeñstwa jest opracowanie stan-
dardu bezpieczeñstwa dla kluczowych platform technologicznych oraz zareje-
strowanie standardowej konfiguracji w rejestrze konfiguracji. Warto te¿ siê upe-
wniæ, ¿e plan obejmuje: kompletny zestaw polityk i standardów, procedury ich
wdro¿enia i egzekwowania, opis ról i odpowiedzialnoœci, wymagania kadrowe,
podnoszenie œwiadomoœci u¿ytkowników i szkolenia, opis wymaganych inwes-
tycji w bezpieczeñstwo informacji.

Zarz¹dzanie to¿samoœci¹

Zarz¹dzanie to¿samoœci¹ oznacza ustalenie zakresu dostêpu i mo¿liwoœci pa-
sywnego b¹dŸ aktywnego wp³ywania na obowi¹zuj¹ce standardy. W tym celu
konieczne jest stworzenie kluczowej dokumentacji (mo¿e ona byæ zarówno
w formie papierowej, jak te¿ elektronicznej) oraz listy osób, które maj¹ dostêp
do tej informacji na zasadzie przegl¹dania jej i/lub dokonywania zmian. Dostêp
do systemów powinien byæ mo¿liwy wy³¹cznie dla uwierzytelnionych u¿ytko-
wników. Polityka bezpieczeñstwa informacji jest œciœle powi¹zana z zasadami
podzia³u ról i obowi¹zków w ramach procesów biznesowych, co w praktyce ozna-
cza, ¿e w³aœciciele procesów biznesowych musz¹ akceptowaæ tworzenie nowych
funkcji oraz ich zmianê. Tak¿e sam proces przyznawania uprawnieñ i mechaniz-
my uwierzytelnienia powinny byæ oparte na okreœlonych procedurach.

Zarz¹dzanie kontami u¿ytkowników

Zarz¹dzanie kontami u¿ytkowników wymaga, podobnie jak inne czynnoœci
z zakresu zarz¹dzania, wyraŸnie okreœlonych procedur oraz zasad ich weryfika-
cji, jak równie¿ kontroli uprawnieñ do systemów. Doœæ czêsto zdarza siê,
zw³aszcza w du¿ych organizacjach, ¿e zmiany organizacyjne, rozwi¹zanie umo-
wy o pracê czy te¿ zwolnienia nie znajduj¹ odzwierciedlenia w weryfikacji
uprawnieñ. W przypadku dobrze prowadzonej polityki bezpieczeñstwa infor-
macji tego typu sytuacje s¹ jednoznacznie opisane w ramach procedur i w mo-
mencie wyst¹pienia którejœ z nich – nastêpuje uruchomienie danej procedury.
Sprowadza siê ona najczêœciej do realizacji okreœlonej liczby dzia³añ w okreœlo-
nym porz¹dku, co ma istotne znaczenie dla zachowania bezpieczeñstwa.

Zdarza siê tak¿e, ¿e uprawnienia do korzystania z systemów otrzymuj¹ rów-
nie¿ osoby z zewn¹trz, przyk³adowo: klienci w pewnym zakresie korzystaj¹
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z udostêpnionego im miejsca na serwerze us³ugodawcy czy te¿ producenta
(operatora logistycznego itp.). Za pomoc¹ hase³ mog¹ oni sprawdziæ status swo-
jej przesy³ki albo stopieñ zaawansowania realizacji zamówienia. Ten sposób,
wygodny dla klienta, stwarza jednak okreœlone zagro¿enia:
– mo¿e nast¹piæ nawet przypadkowo awaria systemu i klient bêdzie mia³ do-

stêp do ca³oœci informacji (w tym równie¿ utajnionych informacji firmy –
producenta lub us³ugodawcy);

– w³amanie do systemu firmy mo¿e spowodowaæ nie tylko naruszenie danych
firmy, ale równie¿ dostêp do danych firm, z którymi prowadzone s¹
dzia³ania biznesowe.
W zwi¹zku z powy¿szym równie¿ w tym obszarze nale¿y zadbaæ o stworze-

nie w³aœciwej ochrony danych, przy czym systemy, aplikacje i dane powinny
byæ sklasyfikowane wed³ug kryterium wa¿noœci i ryzyka.

Testy bezpieczeñstwa i monitorowanie

Ten obszar wymaga pe³nej inwentaryzacji wszystkich urz¹dzeñ sieciowych
oraz ich okresowej weryfikacji. Ka¿de z tych urz¹dzeñ powinno mieæ przypisa-
ny poziom ryzyka z punktu widzenia krytycznoœci systemów wykorzystywa-
nych w firmie i systemów u¿ytkowanych wspólnie przez kilka firm w ramach
³añcucha/sieci dostaw. Na tej podstawie tworzone s¹ standardy bezpieczeñstwa
dla wszystkich wykorzystywanych technologii. Pewnym problemem mo¿e byæ
brak opisów aplikacji, co czêsto wystêpuje w firmach, gdzie dzia³y IT s¹ rozbu-
dowane i nie maj¹ wyraŸnych procedur dotycz¹cych zasad tworzenia aplikacji.
Cz³onkowie zespo³ów IT, czêsto uzdolnieni informatycznie, tworz¹ aplikacje,
zgodnie z oczekiwaniem klienta biznesowego, prawie na poczekaniu, nie zaj-
muj¹c siê faktycznym opisem aplikacji. W efekcie w momencie powstania
zak³ócenia w dzia³aniu danej aplikacji nikt, oprócz autora, nie jest w stanie
usun¹æ powy¿szego zak³ócenia. Ten sposób dzia³ania znacznie utrudnia
zarz¹dzanie polityk¹ bezpieczeñstwa informacji.

Zdarza siê równie¿, ¿e cz³onkowie zespo³ów IT nie przywi¹zuj¹ wagi do wy-
konywania – przed ostatecznym uruchomieniem aplikacji – testów bezpieczeñ-
stwa, traktuj¹c je jako zbêdn¹ czynnoœæ, niepotrzebnie wyd³u¿aj¹c¹ ca³¹ proce-
durê. W tym przypadku mo¿e dochodziæ do konfliktu miêdzy szefem bezpie-
czeñstwa a szefem IT. Aby zminimalizowaæ tego typu sytuacje, konieczne jest
budowanie œwiadomoœci bezpieczeñstwa wœród wszystkich pracowników,
w szczególnoœci jednak wœród pracowników IT. Dodatkowe zagro¿enie mo¿e
powstaæ w sytuacji, gdy czêœæ dzia³añ IT bêdzie realizowana przez firmê zew-
nêtrzn¹. St¹d te¿ kluczowe dla utrzymania systemu bezpieczeñstwa jest w³aœci-
we okreœlenie systemów, które s¹ najwa¿niejsze z punktu widzenia podstawo-
wej dzia³alnoœci biznesowej danej firmy i ustanowienie dla nich szczególnej
ochrony.
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Konieczne jest równie¿ opracowanie systemów monitoringu urz¹dzeñ o kry-
tycznym znaczeniu z punktu widzenia mo¿liwoœci wyst¹pienia incydentów
bezpieczeñstwa. Jeœli organizacja zarz¹dzana jest projektowo, warto pamiêtaæ o
wbudowaniu w metodykê projektow¹ ju¿ w momencie ustalania podstawo-
wych elementów projektu – równie¿ analizy bezpieczeñstwa informacji.

Sam proces zarz¹dzania incydentami powinien obejmowaæ:
a) wykrywanie zdarzeñ,
b) korelacje zdarzeñ i ocenê zagro¿enia,
c) wyeliminowanie zagro¿enia lub eskalacja i uruchomienie innych procedur,
d) ustalenie kryteriów uruchomienia procedur obs³ugi incydentu,
e) weryfikacjê i wymagany poziom dokumentacji incydentu i jego rozwi¹zania,
f) analizê po rozwi¹zaniu incydentu,
g) procedury zamkniêcia incydentu.

Ochrona technologii bezpieczeñstwa

W³aœciwy system ochrony technologii stanowi wa¿ny czynnik prewencji
w przypadku polityki bezpieczeñstwa informacji. W tym celu konieczne jest
zbadanie, na ile procedury, opisane w polityce, uwzglêdniaj¹ konsekwencje na-
ruszenia bezpieczeñstwa informacji. Kolejnym krokiem jest analiza dokumenta-
cji, na podstawie której jest przyznawany i akceptowany dostêp do systemów
oraz dzienników systemowych pod k¹tem nieudanych prób dostêpu, blokady
kont, dostêpu do wra¿liwych zasobów oraz dostêpu do pomieszczeñ. Jednym
z wa¿niejszych, czêsto niedocenianych (zw³aszcza przez u¿ytkowników) ele-
mentów jest wdro¿enie i przestrzeganie polityki hase³ (d³ugoœæ, kompozycja,
wa¿noœæ itp.). Sam dostêp do systemów powinien byæ przyznawany po odpo-
wiedniej akceptacji, a weryfikacja mechanizmów bezpieczeñstwa logicznego
i fizycznego systemów i danych oraz uprawnieñ u¿ytkowników powinna byæ
dokonywana przynajmniej raz do roku. Warto równie¿ dokonywaæ analizy ra-
portów bezpieczeñstwa z systemów pod k¹tem istniej¹cych podatnoœci i syste-
matycznie wprowadzaæ nowe rozwi¹zania. Ta zasada dzia³a podobnie jak apli-
kacje chroni¹ce przed wirusami. W krótkim czasie (do miesi¹ca) definicje wiru-
sów staj¹ siê przestarza³e i wymagaj¹ odœwie¿enia. Podobnie systemy zabezpie-
czeñ w kontekœcie bardzo szybko rozwijaj¹cych siê systemów IT staj¹ siê ma³o
skuteczne.

Zarz¹dzanie kluczami kryptograficznymi

Klucze kryptograficzne s¹ narzêdziem pozwalaj¹cym zwiêkszaæ poziom bez-
pieczeñstwa przechowywanych i wymienianych informacji poprzez zapewnie-
nie szyfrowania i deszyfrowania informacji (w kryptografii symetrycznej). Do
obu czynnoœci u¿ywa siê tego samego klucza, co oznacza, ¿e powinien on byæ
znany tylko uczestnikom wymiany informacji. Klucz przypisany jest do danej
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komunikacji. W przypadku kryptografii asymetrycznej wystêpuj¹ dwa rodzaje
kluczy: publiczny i prywatny. W pierwszym przypadku mamy do czynienia
z jawn¹ informacj¹, w drugim – jest w pe³ni utajniona. W celu lepszej ochrony
konieczne jest zatem zdefiniowanie procesu zarz¹dzania cyklem ¿ycia kluczy
kryptograficznych. Klucze prywatne powinny podlegaæ odpowiedniej ochronie
przed utrat¹ poufnoœci i integralnoœci.

Ochrona, wykrywanie i usuwanie z³oœliwego oprogramowania

Tak jak wczeœniej wspomniano, najbardziej skutecznym narzêdziem zabez-
pieczenia informacji jest zwiêkszenie poziomu œwiadomoœci pracowników,
klientów oraz innych interesariuszy, którzy uczestnicz¹ w ³añcuchu/sieci do-
staw. Jednym z czêœciej wystêpuj¹cych zak³óceñ jest tzw. z³oœliwe oprogramo-
wanie, czêsto samoinstaluj¹ce siê na danym komputerze, przekazywane czy te¿
podczepiane do plików, otrzymywanych nawet z wiarygodnych (sprawdzo-
nych) adresów. W zwi¹zku z powy¿szym konieczne jest opracowanie polityki
ochrony przed z³oœliwym oprogramowaniem, udokumentowanie i zakomuni-
kowanie jej wszystkim pracownikom firmy. Jednoczeœnie niezbêdne jest wdro-
¿enie systemów, które wykrywaj¹ z³oœliwe oprogramowanie i zabezpieczaj¹
przed jego instalacj¹. W efekcie prowadzi to do ograniczenia adresów interneto-
wych, które mog¹ byæ wykorzystane w pracy. W niektórych firmach zablokowa-
ne s¹ równie¿ mo¿liwoœci przegrywania plików na zewnêtrzne noœniki informa-
cji oraz wgrywania plików do komputera. To w znacz¹cy sposób zmniejsza za-
gro¿enie zwi¹zane z przeniesieniem wirusa, choæ z drugiej strony ogranicza
swobodny dostêp do zewnêtrznych Ÿróde³ wiedzy. Oprogramowanie antywiru-
sowe powinno byæ dystrybuowane i zarz¹dzane centralnie, przy czym kluczo-
we jest okreœlenie jego skutecznoœci operacyjnej. Na ogó³ funkcjonuj¹ ju¿ filtry
w postaci „firewall”, które nie pozwalaj¹ przedostaæ siê do œrodka systemu nie-
pewnym informacjom, jednoczeœnie sam u¿ytkownik mo¿e zdefiniowaæ, które
adresy czy te¿ s³owa u¿yte w temacie wiadomoœci powinny byæ automatycznie
wysy³ane do kosza.

Wymiana wra¿liwych informacji

W dobie ³¹czenia siê za pomoc¹ ró¿nych protoko³ów transmisji z zewnêtrz-
nymi podmiotami i/lub udostêpniania miejsca na w³asnym serwerze innym
u¿ytkownikom konieczne jest wykorzystanie specjalnych metod szyfrowania
w celu ochrony danych. W praktyce zdarza siê, ¿e nawet audytorzy z wielkiej
czwórki nie maj¹ opracowanych zasad wykorzystania wra¿liwych danych i w
ramach audytu proszê o przekazywanie kopii w formie papierowej, któr¹ nastêp-
nie chc¹ wykorzystywaæ ju¿ w siedzibie w³asnego przedsiêbiorstwa. Tego typu
praktyki powoduj¹ powstawanie dodatkowych ryzyk po stronie audytowanego
i nara¿enie klientów na utratê poufnych danych.
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W kontekœcie coraz czêœciej pojawiaj¹cych siê zagro¿eñ w zakresie zarz¹dza-
nia bezpieczeñstwem informacji, a tak¿e zagro¿eñ wynikaj¹cych z podejmowa-
nia dzia³añ niezgodnych z prawem i obowi¹zuj¹cymi regu³ami/procedurami
w organizacjach zaczêto wprowadzaæ, zgodnie z ustaleniami Komisji Europej-
skiej, politykê w zakresie zgodnoœci (ang. Compliance).

4. Polityka w zakresie compliance jako czynnik
obni¿aj¹cy poziom ryzyka w zakresie zagro¿eñ
bezpieczeñstwa informacji

Pocz¹tki wprowadzenia polityki w zakresie dostosowania do regulacji wy-
wodz¹ siê ze sfery finansowej i w pocz¹tkowym okresie objê³y przede wszyst-
kim banki. W dniu 27 paŸdziernika 2003 roku Komitet Bazylejski przyj¹³ doku-
ment konsultacyjny „The compliance function in banks”, który zawiera m.in. pod-
stawowe rady dla banków z zakresu dostosowywania. Dokument ten jest
pierwsz¹ przymiark¹ do formalnego okreœlenia definicji i zadañ zwi¹zanych
z dzia³alnoœci¹ dostosowawcz¹ banku, a tym samym stworzenia systemów
zarz¹dzania ryzykiem braku dostosowania. Ta nowa kategoria obejmuje ryzyko
wszelkich prawnych i regulacyjnych sankcji, strat finansowych oraz utraty re-
putacji, jakie mog¹ dotkn¹æ bank w wyniku niedostosowania jego dzia³alnoœci
do norm prawnych, regulacji, przepisów i innych obowi¹zuj¹cych standardów7.
Na bazie powy¿szych zaleceñ banki wdro¿y³y politykê w tym zakresie.
Przyk³adowo w BRE8 zarz¹dzanie ryzykiem w tym zakresie zosta³o ujête w na-
stêpuj¹cy sposób:

„Istot¹ funkcji „compliance” jest gwarantowanie, aby w Banku przestrzegane
by³y przepisy prawa oraz standardy postêpowania instytucji finansowych”.

W ramach polityki „compliance” szczególny akcent w BRE Banku zosta³
po³o¿ony na nastêpuj¹ce dziedziny:
– przeciwdzia³anie praniu pieniêdzy i finansowaniu terroryzmu,
– w³aœciwe postêpowanie z informacjami poufnymi,
– ochrona danych osobowych,
– nadzór nad zgodnoœci¹ z prawem dzia³alnoœci maklerskiej i powierniczej,
– unikanie konfliktów interesów,
– przestrzeganie zasad wrêczania i przyjmowania prezentów przez cz³onków

w³adz i pracowników banku,
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– weryfikacja przestrzegania prawa w zakresie zawieranych przez Bank umów
outsourcingowych,

– obowi¹zek przekazywania do wiadomoœci publicznej oraz do organów nad-
zoru przewidzianych prawem raportów na temat zdarzeñ zwi¹zanych
z dzia³alnoœci¹ Banku,

– doradztwo dla jednostek organizacyjnych Banku w zakresie stosowania
nowo wprowadzanych oraz obowi¹zuj¹cych przepisów prawa i standardów
rynkowych.
Do realizacji zadañ o profilu compliance w BRE Banku powo³ano wyspecja-

lizowan¹ jednostkê organizacyjn¹ – Biuro Monitoringu Zgodnoœci.
Jak wynika z powy¿szej informacji, nowa funkcja mieœci w sobie obszar etycz-

ny, prawny i ochronny w zakresie interesuj¹cego nas obszaru – bezpieczeñstwa
informacji. Szerzej funkcja dzia³u zosta³a zakreœlona w ramach rekomendacji
Komitetu Bazylejskiego, gdzie pisze siê o nastêpuj¹cych funkcjach:
– Identyfikowanie i szacowanie ryzyka niedostosowania zwi¹zanego z dzia³al-

noœci¹ bankow¹ w tym z rozwojem nowych produktów.
– Doradzanie zarz¹dowi banku w zakresie wprowadzanych przepisów, w tym

uaktualnianie ju¿ obowi¹zuj¹cych.
– Opracowywanie pisemnych instrukcji i innych dokumentów dla personelu

dotycz¹cych odpowiedniego wprowadzania przepisów.
– Ocenianie prawid³owoœci wewnêtrznych procedur i zasad, proponowanie

zmian.
– Monitorowanie procesów dostosowywania poprzez regularne i zaawanso-

wane badanie ryzyka niedostosowania.
– Szkolenie personelu w zakresie dostosowywania siê do obowi¹zuj¹cych

norm.
– £¹cznoœæ miêdzy odpowiednimi zewnêtrznymi organizacjami, w tym z re-

gulatorami i doradcami prawnymi9.
Termin compliance definiowany jest równie¿ jako audyt i konsulting s³u¿¹cy

monitorowaniu otoczenia prawnego firmy oraz doradzania zarz¹dowi. Inni do
tej dzia³alnoœci zaliczaj¹ tak¿e profilaktykê, dzia³ania naprawcze, wsparcie firmy
w toku postêpowañ prawnych oraz budowanie struktur i tworzenie procedur10.
Pewien pogl¹d na powy¿sze zagadnienia daje program konferencji w zakresie
compliance, która zosta³a zorganizowana w Polsce. Obejmuje on m.in. nastê-
puj¹ce zagadnienia: przepisy prawne, standardy, normy i regulacje zwyczajowo
przyjête, narzêdzia wspieraj¹ce pracê departamentów compliance, praktyczne
aspekty i zagadnienia etyczne11.
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Compliance12 obejmuje zatem szersze zagadnienia – jak, przyk³adowo, rozwój
oprogramowania zgodnie ze specyfikacjami, które zosta³y ustanowione przez
instytut standaryzacyjne, jak równie¿ regulacjami prawnymi, takimi jak podsta-
wowe Can Spam Act z 2003 r. oraz Sarbanes-Oxley Act (SOX) z 2002 r., HIPAA (Uni-
ted States Health Insurance Portability and Accountability Act z 1996 r.).

Compliance ma charakter regulacyjny i dotyczy wszelkiej dzia³alnoœci bizne-
sowej. Przyczyna powstania zwi¹zana jest z dynamicznym wzrostem liczby ró¿-
nych regulacji i koniecznoœci¹ zrozumienia oczekiwañ konsumentów – jakie
dzia³ania s¹ oczekiwane od firm, aby mo¿na by³o mówiæ o zgodnoœci z najno-
wszymi regulacjami prawnymi. Chodzi³o przede wszystkim, aby nie dopuœciæ
do sytuacji jaka mia³a miejsce w przypadku nadu¿yæ Enronu, Tyco czy te¿ World-
Com, czyli istota nowych zasad dostosowania polega na ochronie udzia³owców
i innych interesariuszy przed nadu¿yciami. W wielu firmach zosta³y utworzone
nowe jednostki organizacyjne ds. Monitoringu Zgodnoœci lub te¿ stworzono
nowe stanowiska CCO (Chief Compliance Officer).

Okreœlone dzia³ania w powy¿szym zakresie, id¹c za przyk³adem banków,
podjê³y równie¿ inne przedsiêbiorstwa, dla których ten obszar stanowi kluczo-
wy czynnik wiarygodnoœci wobec klientów. Wœród nich nale¿y wymieniæ rów-
nie¿ globalnych operatorów logistycznych. Oprócz formalnych struktur, które
s¹ tworzone w poszczególnych korporacjach, warto zwróciæ uwagê na wysokie
znaczenie „zasad postêpowania” (Code of Conduct), które najczêœciej maj¹ chara-
kter fakultatywny13. W przypadku wdro¿enia na szersz¹ skalê polityki w zakre-
sie compliance zasady te mog¹ staæ siê wi¹¿¹ce dla wszystkich pracowników.

Wiod¹c¹ rolê w dzia³aniach „dostosowawczych” pe³ni¹ firmy amerykañskie.
Badania, które zosta³y przeprowadzone w 2009 r., a ich wyniki opublikowane
w sierpniu 2009 r., œwiadcz¹ o tym, ¿e podstawow¹ rolê odgrywa w polityce do-
brze funkcjonuj¹cy dzia³ audytu wewnêtrznego14. Jak wynika z raportu:
1. 72% badanych firm dokonuje regularnego przegl¹du planu audytów, tak aby

z odpowiedni¹ czêstotliwoœci¹ dokonywaæ w³aœciwego ustawienia celów biz-
nesowych i ryzyka15.
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2. 58% firm definiuje misjê i rolê audytu wewnêtrznego w szeroko rozumia-
nym ³adzie korporacyjnym (ang. Governance), zarz¹dzaniu ryzykiem oraz
strukturze dostosowawczej, przy czym 52% – komunikuje j¹ efektywnie
w ca³ej organizacji.

3. 73% firm efektywnie zarz¹dza relacjami miêdzy audytem wewnêtrznym or-
ganizacji a jej kluczowymi interesariuszami, a 52% – wypracowuje czynniki
sukcesu, w ramach których definiowana jest wartoœæ wnoszona do biznesu
przez audyt wewnêtrzny.

4. 64% firm tworzy standardy w celu identyfikacji, klasyfikacji i priorytetyzacji
ryzyka.

5. 44% – zautomatyzowa³o œledzenie nasilania siê takich przypadków, 42% firm
zautomatyzowa³o monitoring i testowanie kontrolne, a 38% – stworzy³o sys-
temy automatycznego raportowania.
Audyt wewnêtrzny, który w najlepszych organizacjach jest ju¿ dojrza³ym

dzia³em, pe³ni coraz szersze funkcje. Stanowi on, zgodnie z definicj¹ The Institu-
te of Internal Auditors16, niezale¿n¹, obiektywnie dzia³aj¹c¹ i konsultacyjn¹ aktyw-
noœæ, której g³ównym zadaniem jest dodawanie wartoœci i poprawa procesów
w organizacji. Pomaga on organizacji osi¹gn¹æ cele poprzez systematyczn¹ ewa-
luacjê i poprawê efektywnoœci zarz¹dzania ryzykiem, kontrolê oraz utrzymanie
zasad ³adu korporacyjnego.

W kontekœcie badañ przeprowadzonych w USA, dotycz¹cych analizowanej
funkcji compliance, daje siê zauwa¿yæ pewne tendencje, które jeszcze w mniej-
szym stopniu s¹ widoczne w firmach europejskich:
1) usytuowanie zespo³u monitoringu; w pocz¹tkowej fazie zespó³ ten tworzony

by³ na bazie lub w obrêbie struktur finansowych; obecnie widaæ wyraŸnie, ¿e
zakres dzia³añ wymaga ustanowienia go jako odrêbnej jednostki przy
zarz¹dzie; w najlepszych firmach zespó³ ten jest dobrze zakotwiczony
w strukturach organizacyjnych;

2) zagro¿enia, których czêstotliwoœæ systematycznie wzrasta – to przede wszyst-
kim incydenty w strukturach IT;

3) konsultacyjna rola zespo³u monitoringu oznacza koniecznoœæ przygotowania
przez niego okreœlonych rekomendacji dla zarz¹du;

4) podstaw¹ dobrze funkcjonuj¹cego zespo³u audytu wewnêtrznego jest
w³aœciwa platforma informatyczna oraz dedykowane oprogramowanie; wiêk-
szoœæ raportów w najlepszych firmach jest generowana automatycznie,
zautomatyzowany jest równie¿ proces œledzenia zagro¿eñ.
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ne ró¿ne bran¿e produkcyjne, 32% stanowi³y du¿e przedsiêbiorstwa o przychodach rocznych
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Zakoñczenie

W kontekœcie globalizacji, powszechnej digitalizacji i swobodnego dostêpu
do informacji wzrastaj¹ zagro¿enia zwi¹zane z cyberatakami, przypadkow¹
utrat¹ wra¿liwych informacji wszystkich uczestników sieci/³añcucha dostaw.
W tym kontekœcie ochrona bezpieczeñstwa informacji staje siê coraz istotniejsz¹
funkcj¹ przedsiêbiorstwa. Z kolei naruszenie zasad dzia³ania, brak monitoringu
zagro¿eñ, uchybienia prawne i proceduralne, które by³y przyczyn¹ spektakular-
nych upadków znacz¹cych korporacji miêdzynarodowych, spowodowa³y, ¿e
zaczêto rozwijaæ politykê w zakresie przestrzegania i systematycznego audyto-
wania procedur okreœlan¹ jako compliance. Mo¿na siê spodziewaæ, ¿e w przy-
sz³oœci funkcja bezpieczeñstwa informacji zostanie w³¹czona do szerokiej dzia-
³alnoœci dzia³ów operacyjnych realizuj¹cych politykê w zakresie compliance.
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Za³¹cznik nr 1

W programie I Krajowej Konferencji Compliance znalaz³y siê m.in. nastê-
puj¹ce zagadnienia:
1. Przepisy prawne
– ochrona informacji poufnych firmy, w³asnoœæ intelektualna, ochrona infor-

macji klientów,
– mienie pracodawcy,
– przepisy dotycz¹ce papierów wartoœciowych i wykorzystywanie informacji

poufnych (insider trading),
– przepisy antykorupcyjne,
– p³atnoœci nielegalne i niew³aœciwe,
– pranie pieniêdzy i przestêpstwa finansowe.
2. Standardy, normy i regulacje przyjête zwyczajowo
– kodeks etyki i zasady prowadzenia biznesu,
– zasady uczciwej konkurencji i spo³eczna odpowiedzialnoœæ biznesu,
– polityka i procedury korporacji,
– stosunki z podmiotami zewnêtrznymi,
– podnoszenie standardów corporate governance w firmie,
– komunikacja,
– konflikt interesów,
– odpowiedzialnoœæ korporacji, zarz¹dzanie i compliance,
– zarz¹dzanie compliance i etyk¹ w globalnym przedsiêbiorstwie: praktyczne

wskazówki ulepszenia dojrza³ych programów compliance,
– najnowsze osi¹gniêcia corporate governace i ich wp³yw na funkcje compliance.
3. Narzêdzia wspomagaj¹ce pracê departamentów compliance

– wyzwanie monitoringu przeciw praniu pieniêdzy – œledzenie globalnych
transakcji,

– u¿ywanie technologii jako narzêdzia do monitorowania i raportowania,
– rozwi¹zania technologiczne zapobiegaj¹ce oszustwom oraz zwalczaniu aktyw-

noœci prania pieniêdzy,
– pracownicy na oku – oprogramowanie do monitorowania i audytu wewnê-

trznych zagro¿eñ,
– globalne programy etyczne i zgodnoœci (compliance) – pozostawanie w zgo-

dzie ze zmieniaj¹cym siê rynkiem miêdzynarodowym,
– poczta elektroniczna i korzystanie z internetu.
4. Compliance w praktyce
– zg³aszanie naruszania zasad (whistleblowing),
– zarz¹dzanie ryzykiem zgodnoœci (compliance),
– zarz¹dzanie programem zgodnoœci (compliance),
– z kim nale¿y siê kontaktowaæ,
– wprowadzanie w ¿ycie zmian regulacyjnych,
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– standaryzacja programu zgodnoœci (compliance),
– nadzór nad kodeksem,
– kary za naruszenie zasad,
– jak przeprowadziæ ocenê ryzyka compliance: standardy, metodologia, zagro-

¿enia, dobre praktyki,
– kreowanie efektywnej kultury compliance,
– ocena i zarz¹dzanie ryzykiem biznesowym,
– odpowiedzialnoœæ zwi¹zana z przestrzeganiem kodeksu,
– pe³ne, rzetelne, dok³adne, terminowe i zrozumia³e publikowanie informacji,
– przeciwdzia³anie i wykrywanie nadu¿yæ w korporacji,
– rzetelnoœæ w dzia³aniu,
– tworzenie rozwi¹zañ problemów,
– redukcja kosztów compliance,
– kierownictwo compliance i etyki transformuje organizacje.
5. Etyka w praktyce
– budowanie kultury etycznej,
– rada etyki,
– kiedy dzia³anie jest nieetyczne,
– wspó³praca z dzia³em compliance.
6. Dlaczego compliance

– compliance – wartoœæ dodana w korporacji buduj¹ca markê, konkurencyjnoœæ
i reputacjê,

– dok³adnoœæ i rzetelnoœæ ksi¹g, rejestrów i rachunków,
– korzyœci z compliance: minimalizacja ryzyka, usprawnienie mechanizmów

kontroli i sprawozdawczoœci, zapewnienie bezpieczeñstwa informatycznego,
– miara efektywnoœci programów etycznych i compliance.
7. Charakterystyka stanowiska ds. compliance

– pracuj¹c dla prawa: ochrona i rozwój pozycji profesjonalisty compliance,
– rola kierowników compliance i etyki: nadzór, szkolenia, integracja z kadr¹

zarz¹dzaj¹c¹ w firmie,
– struktura biura compliance,
– in¿ynieria tworzenia stanowiska compliance, jego usytuowanie i plan

dzia³ania,
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SUMMARY

In terms of developing digitalization, when more and more data is available in net,
there is necessity to protect it. There are two kinds of „sensitive data”, which should be
especially protected by data protection system: personal data and all kinds of company
and clients data referring to the scope and area of acting as well as to all subjects in-
volved. To protect data in the most effective way three terms have to be fulfilled: high
level of workers awareness starting from the top management; effective and safety infor-
mation management and creation of proper technological solutions leading to such
policy execution. The basis of information security maintenance is creating Secure Infor-
mation Policy. In Poland, information, specified as a company secret, is protected by
„Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji z 16 kwietnia 1993 r.” Obtaining 27001
certificate is treated as an information about fulfilling security rules by company. Global
and regional supplying chains transmit more and more sensitive data, hence, creating co-
herent security systems is one of the basis of international trade. It is also goal of govern-
ment program of Polish cyberspace security for 2009–2011, which entirely covers state cy-
berspace security issues.
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Jan D³ugosz

METODOLOGIA NAUK JAKO KRYTERIUM
NAUKOWOŒCI LOGISTYKI

Wprowadzenie

W ostatniej dekadzie pojawi³o siê w polskiej literaturze logistycznej sporo
publikacji poœwiêconych wymiarowi naukowemu logistyki. W wielu wypad-
kach obserwuje siê d¹¿enie do wykazania, i¿ rozwój naukowy logistyki jest tak
zaawansowany, ¿e mog³aby ona zostaæ uznana, jeœli nie za dziedzinê nauki, to
przynajmniej za dyscyplinê naukow¹. Zauwa¿alne jest przy tym bardzo du¿e
zró¿nicowanie argumentacji, poczynaj¹c od powa¿nego podejœcia opartego na
metodologii, a skoñczywszy na naiwnych wyobra¿eniach dotycz¹cych nauki.

Bior¹c pod uwagê ró¿norodnoœæ podejœæ do badania naukowoœci, wieloaspe-
ktowoœæ samej nauki, a tak¿e wielowymiarowoœæ logistyki, nie sposób w krót-
kim opracowaniu dokonaæ wszechstronnej oceny zjawiska naukowoœci w logi-
styce pojmowanej jako dziedzina wiedzy, ani tym bardziej wyprowadziæ po-
wszechnie akceptowalnych wniosków w tym przedmiocie. Mo¿na natomiast ze-
stawiæ osi¹gniêcia w rozwoju logistyki z osi¹gniêciami nauki jako takiej,
a zw³aszcza z jej najprzydatniejszym wymiarem jaki stanowi metodologia nauk
i w tym zestawieniu przedyskutowaæ poziom „dojrza³oœci” naukowej logistyki.
Nale¿y przy tym mocno podkreœliæ, ¿e kryteria naukowoœci nie s¹ jednoznacz-
nie zdefiniowane, w zwi¹zku z czym ich liczba, rodzaj i zakres stosowania nie s¹
wyraziœcie okreœlone. W tej sprawie mo¿na zaobserwowaæ œcieranie siê ró¿nych
pogl¹dów i trudno oczekiwaæ, ¿e zostanie osi¹gniêty consensus. Wynika st¹d, ¿e
wnioskowanie o naukowym lub nienaukowym charakterze zgromadzonej i sto-
sowanej wiedzy w wyró¿nionym obszarze jest zawsze obarczone ryzykiem
b³êdu. Inaczej mówi¹c, merytoryczne przes³anki takiej decyzji, poza nielicznymi
wyj¹tkami, prawie zawsze maj¹ charakter dyskusyjny. Zatem nie da siê do koñ-
ca wydyskutowaæ, a tym bardziej naukowo udowodniæ, zasadnoœci zaklasyfiko-



wania nowej dyscypliny wiedzy, gdy¿ zawsze taka decyzja obci¹¿ona jest piêt-
nem arbitralnoœci. W praktyce rodzaje nauk ustala siê umownie, jednak w opar-
ciu o znaczny dorobek badaczy oraz potrzeby dydaktyczne1.

Aspekty nauki a logistyka

Wobec braku zadowalaj¹cej wszystkich definicji pojêcia „nauka” warto za-
uwa¿yæ, ¿e jego zawartoœæ treœciowa zmienia³a siê w czasie, a obecnie ró¿ni siê
nie tylko w ró¿nych krajach, ale tak¿e z punktu widzenia ró¿nych u¿ytkowni-
ków tego s³owa. Mo¿emy wiêc mówiæ o ró¿nych aspektach nauki, których wy-
ró¿niono ju¿ kilkanaœcie. Bior¹c pod uwagê aspekt historyczno-geograficzny,
mo¿emy stwierdziæ, ¿e logistyka, podobnie jak dyscypliny naukowe, ma swoj¹
historiê. Jako dzia³alnoœæ ludzka siêga czasów prehistorycznych, ale jako wyró¿-
niona wiedza poddana wymaganiom treœciowym – rozwija siê systematycznie
w ci¹gu ostatnich kilkudziesiêciu lat. Nauka siê rozprzestrzenia, a w ró¿nych
czêœciach globu bywa w nieco odmienny sposób postrzegana, z czym mamy tak-
¿e do czynienia w logistyce.

Aspekt statystyczny nauki oznacza gromadzenie wiedzy o rzeczywistoœci
spe³niaj¹cej warunki prawdziwoœci. W obszarze logistyki mamy w ostatnich
czasach do czynienia z prawdziw¹ dyfuzj¹ wiedzy. Pojawia siê coraz wiêcej ar-
tyku³ów naukowych, referatów, ksi¹¿ek, programów komputerowych. Wiedza
utrwalana jest na ró¿nych noœnikach informacji od papierowych po elektronicz-
ne, a jej gromadzeniem i przetwarzaniem zajmuj¹ siê ró¿ne podmioty, takie jak:
wydawnictwa, uczelniane instytuty, biblioteki, oœrodki informacji naukowej,
banki danych i inne. Z tym wi¹¿e siê aspekt dynamiczny polegaj¹cy na stosowa-
niu coraz lepszych narzêdzi i instrumentów oraz wymianie informacji tak¿e
z zagranic¹ (kongresy, konferencje, przedsiêwziêcia badawcze, ³¹cznoœæ tele-
komunikacyjna, Internet, nowoczesne technologie itp.).

Aspekt aksjologiczny logistyki jako nauki bazuje przede wszystkim na jej
u¿ytecznoœci. Jako dziedzina praktyczna raczej nie wchodzi w zakres ocen mo-
ralnych czy estetycznych, choæ maj¹ tu oczywiœcie zastosowanie generalne zasa-
dy etyki w biznesie.

Logistyka partycypuje tak¿e w aspekcie psychologicznym nauki, który od-
nosi siê do twórczoœci podmiotów uczestnicz¹cych w dzia³alnoœci naukowej.
Psychologia nauki zajmuje siê intersubiektywnoœci¹, motywacj¹, a tak¿e typolo-
gi¹, rozró¿niaj¹c takich naukowców, jak: teoretyk, systematyk, organizator, kry-
tyk, przyczynkarz, nauczyciel czy popularyzator, co ma pe³ne zastosowanie do
ludzi nauki w obszarze logistyki.
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Logistyka wspó³tworzy aspekt organizacyjny nauki w Polsce podobnie jak
w innych krajach. Chodzi tu o szko³y, akademie, uniwersytety, instytuty badaw-
cze i biblioteki zajmuj¹ce siê logistyk¹. Coraz wiêcej szkó³ i uczelni wprowadza
do swoich programów specjalnoœæ logistyczn¹, a tak¿e tworzone s¹ wy¿sze
szko³y logistyczne, które obok funkcji dydaktycznych realizuj¹ równie¿ swoje
programy naukowe. W ostatnim czasie powsta³ nawet nowy kierunek studiów
o nazwie logistyka, a w Polskiej Akademii Nauk utworzono Sekcjê Logistyki
w Komitecie Transportu Wydzia³u IV Nauk Technicznych. Natomiast logistyka
nie zosta³a dotychczas w³¹czona do klasyfikacji zwi¹zanej z nadawaniem stopni
naukowych doktora i doktora habilitowanego oraz tytu³u profesora, zgodnie
z któr¹ rozró¿nia siê 17 dziedzin nauki podzielonych na 70 dyscyplin naukowych.

Udzia³ logistyki w wyró¿nionych aspektach nauki oznacza, ¿e de facto pod
wieloma wzglêdami logistyka g³êboko wros³a w sferê nauki, staj¹c siê jej czêœci¹,
chocia¿ de jure za dyscyplinê naukow¹ nie zosta³a jeszcze uznana. Byæ mo¿e wy-
nika to z faktu, ¿e jest jeszcze stosunkowo nowym obszarem badañ, choæ za
równie prawdopodobn¹ hipotezê mo¿na uznaæ fakt jej niedostatków w aspek-
cie metodologicznym. Zreszt¹ jedno z drugim jest powi¹zane.

Baza metodologiczna nauki

Jakkolwiek brakuje jednoznacznych kryteriów uznania danego obszaru wie-
dzy za wyodrêbnion¹ dyscyplinê naukow¹, to doœæ powszechnie uwa¿a siê, ¿e
takim kryterium mo¿e byæ w³asna baza metodologiczna2. Warto wiêc zastanowiæ
siê nad tym kryterium w odniesieniu do logistyki.

Metodologia oznacza naukê o metodach badania stosowanych w nauce.
W szerszym jednak aspekcie – mniej pragmatycznym – metodologia nauk jest
rozumiana jako nauka o strukturze systemów naukowych, czyli o wytworach
nauki, takich jak: twierdzenia, prawa, pojêcia, teorie itp. Wyró¿nia siê ogóln¹
metodologiê nauk oraz metodologie szczegó³owe. Metodologia ogólna obejmu-
je czynnoœci badawcze i rezultaty poznawcze wystêpuj¹ce we wszelkich na-
ukach takie miêdzy innymi, jak: sposoby uzasadniania twierdzeñ czy zasady
wnioskowania. Tak wiêc wadliwe definicje pojêæ s¹ niewskazane tak w fizyce,
jak w psychologii czy w logistyce. Na tej samej zasadzie nale¿y uœciœlaæ klasyfi-
kacje, d¹¿yæ do empirycznego uzasadniania twierdzeñ, czy te¿ stosowaæ meto-
dy wnioskowania indukcyjnego. Zatem ogólna metodologia nauk ma zastoso-
wanie w ca³ej rozci¹g³oœci równie¿ do logistyki. Natomiast problem pojawia siê
w odniesieniu do szczegó³owej metodologii nauk, a wiêc na p³aszczyŸnie odrêb-
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noœci poszczególnych rodzajów nauk i stosowanych w nich metod. Jednak
szczegó³owa metodologia nauk nie klasyfikuje ich wed³ug metod w nich stoso-
wanych, ale odwrotnie – za punkt wyjœcia przyjmuje okreœlon¹ klasyfikacjê
nauk i dopiero na tej podstawie wyró¿nia i opisuje ró¿ne metody postêpowania
badawczego. Dodatkowo szczegó³owa metodologia nauk ustala normy, którym
czynnoœci badawcze w poszczególnych naukach winny odpowiadaæ, aby ich re-
zultatem, z punktu widzenia danej nauki, mog³a byæ pe³nowartoœciowa wiedza.

W ka¿dym badaniu mo¿na wyró¿niæ pewne elementy sk³adowe i poszczegól-
ne czynnoœci badawcze. Dokonuj¹c ich analizy, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e posiadaj¹
one pewne typowe, powtarzalne cechy formalne wystêpuj¹ce w okreœlonym ty-
pie badañ. W wielu naukach znaleŸæ te¿ mo¿na wyraŸne zalecenia jak poszcze-
gólne czynnoœci badawcze winny byæ wykonywane, aby mog³y siê przyczyniæ
do realizacji okreœlonego badania. I w³aœnie takie schematy poszczególnych
czynnoœci badawczych, zalecane i stosowane w jakiejœ nauce, stanowi¹ metody
tej nauki. Same zaœ czynnoœci procesu badawczego to dzia³ania zwi¹zane z for-
mu³owaniem problemów naukowych oraz udzielaniem na nie odpowiedzi.
W naukach empirycznych metody badawcze to przede wszystkim typowe spo-
soby gromadzenia, analizy i interpretacji danych empirycznych s³u¿¹cych zna-
lezieniu odpowiedzi na postawione wczeœniej pytania. W nauce chodzi nie tyl-
ko o czynnoœci badawcze, ale tak¿e o system wytworów wykonanych ju¿ czyn-
noœci badawczych, a wiêc zestaw twierdzeñ, teorii, pojêæ, zdañ, pytañ i odpo-
wiedzi. I w tym kontekœcie nale¿y spojrzeæ na logistykê.

Logistyka a metodologia nauk

Z krótkiego wprowadzenia do metodologii nauk rozumianej jako czynnoœci
badawcze wraz z analiz¹ regu³ ich wykonywania, a tak¿e system wytworów ró¿-
nych czynnoœci badawczych wynika, ¿e dziedzina ta nie ma tak jednoznaczne-
go czy pewnego charakteru jak to siê najczêœciej postrzega. Oznacza to, ¿e wiele
jej elementów ma tak¿e zastosowanie do logistyki rozumianej jako sposoby po-
stêpowania badawczego oraz uznany zasób wiedzy. Problem polega natomiast
na tym, czy czynnoœci postêpowania badawczego oraz regu³y okreœlaj¹ce sposo-
by wykonywania tych czynnoœci w logistyce s¹ pewne, poprawne i niezawod-
ne, a tak¿e o to, czy wytwory procesów badawczych mog¹ aspirowaæ do rangi
niekwestionowanych praw logistycznych. Ustosunkowuj¹c siê do tak postawio-
nego problemu, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e metodologiê nauk mo¿na uprawiaæ opiso-
wo albo normatywnie. Metodologia nauk pojmowana opisowo rejestruje sposo-
by postêpowania badawczego charakterystyczne dla danej dyscypliny lub dla
pewnego rodzaju problemów, bez odnoszenia siê do standardów s³u¿¹cych do
ich oceny. W sposób opisowy mo¿na rejestrowaæ i opisywaæ twierdzenia czy te-
orie uznawane za prawdziwe. Historia pokazuje jednak, ¿e wiele z nich, uzna-
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nych kiedyœ za prawdziwe, zosta³o po jakimœ czasie odrzucone jako fa³szywe.
Zatem nie ma absolutnej pewnoœci, ¿e sytuacja siê nie powtórzy z teoriami na-
uki wspó³czesnej, jak i stosowanymi metodami. W tym kontekœcie mo¿na zna-
leŸæ miejsce dla wielu twierdzeñ formu³owanych obecnie w logistyce jednak
pod warunkiem, ¿e nie stoj¹ one w sprzecznoœci z dotychczasowym poziomem
wiedzy i respektuj¹ generalne zasady wnioskowania oraz regu³y logicznego ro-
zumowania.

Normatywnie pojêta metodologia badañ zmierza do formu³owania norm
postêpowania badawczego na podstawie analizy metod stosowanych w bada-
niach naukowych i ich wyników. Nie chodzi wiêc tylko o to, czy pewne sposoby
postêpowania i metody badania s¹, czy by³y stosowane, a nawet zalecane w ja-
kiejœ nauce, ale o to, czy s¹ stosowane zasadnie. Metodologia pojmowana
w sposób normatywny podpowiada jak nale¿y postêpowaæ, aby poprawnie rea-
lizowaæ okreœlone cele procesu badawczego. Nie chroni nas ona jednak przed
pope³nianiem b³êdów. W naukach œcis³ych mo¿emy mieæ pewnoœæ poprawnoœci
regu³ metodologicznych postêpowania badawczego np. przy standardowych
analizach chemicznych. Jednak w wielu naukach takiej pewnoœci nie ma. Tak
wiêc w logistyce, podobnie jak w naukach o zarz¹dzaniu, ekonomii czy np.
w socjologii wiele prac badawczych, sfinalizowanych nawet w postaci opubliko-
wanych prac naukowych, obci¹¿onych jest ró¿nego rodzaju defektami meto-
dologicznymi, poczynaj¹c od niejasnego formu³owania problematyki badañ,
poprzez b³êdy w stosowaniu metod badawczych, a na brakach w dziedzinie
uzasadniania twierdzeñ skoñczywszy. Tak wiêc logistyka, podobnie jak wiele
nauk spo³ecznych, mo¿e mieæ wiele braków metodologicznych. Poniewa¿ w ka¿-
dej nauce powinien obowi¹zywaæ krytycyzm w stosunku do obecnego poziomu
wiedzy i stanu pojêæ, twierdzeñ i metod badawczych, to w przypadku prac logi-
stycznych mo¿e on byæ jedynie bardziej uzasadniony i nasilony. Jednak ta nieuf-
noœæ nie musi byæ postrzegana jako dyskredytacja jej wymiaru naukowego. Po
prostu logistyka mo¿e byæ postrzegana jako dziedzina mniej rozwiniêta ni¿ wie-
le nauk, a przy tym jej s³aboœæ ujawnia siê te¿ w jej metodach. Jest to zreszt¹
uzasadnione m³odoœci¹ tej dyscypliny, z³o¿onoœci¹ i rozleg³oœci¹ zagadnieñ
przez ni¹ podejmowanych, a tak¿e trudnoœciami eksperymentowania.

Typy badañ a logistyka

Warto odnieœæ siê do typów badañ naukowych i na tym tle oceniæ badania
w logistyce. Bior¹c pod uwagê kryterium celu, wyró¿nia siê trzy rodzaje badañ
naukowych: podstawowe, stosowane i wdro¿eniowe. Badania podstawowe po-
dejmuje siê w celu wyjaœnienia zjawisk jeszcze niepoznanych i odkrycia no-
wych praw naukowych, bez konkretnego celu praktycznego. Oznacza to, ¿e ta-
kich badañ w logistyce siê nie prowadzi, ale takie samo twierdzenie jest praw-
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dziwe w odniesieniu do wielu uznanych dyscyplin naukowych. Badania stoso-
wane zmierzaj¹ z kolei do wykorzystania ich wyników w praktyce, przy czym
najczêœciej chodzi tu o nauki empiryczne, których rezultatem mog¹ byæ nowe
modele, prototypy, zwi¹zki chemiczne, testowane nastêpnie w laboratoriach
pod wzglêdem efektywnoœci, u¿ytecznoœci i walorów technicznych. Takich ba-
dañ wprost nie prowadzi siê w odniesieniu do logistyki, ale wiele wyników znaj-
duje zastosowanie w logistyce, zw³aszcza w technologiach logistycznych. Trzeci
rodzaj badañ naukowych to badania wdro¿eniowe polegaj¹ce na opracowaniu
metod i technik wykorzystania wyników badañ stosowanych w dzia³alnoœci
praktycznej np. w produkcji. Obejmuj¹ one prace projektowe, konstrukcyjne,
przeprowadzenie doœwiadczeñ, a wiêc czynnoœci niezbêdne do przejœcia od mo-
deli i prototypów do produkcji masowej. Chodzi wiêc o adaptacjê osi¹gniêæ ba-
dañ wdro¿eniowych do warunków w danym kraju i danym zak³adzie z uwzglêd-
nieniem dostosowania produktu do wymogów klienta danego rynku. Ten ro-
dzaj badañ ma podwójne zwi¹zki z logistyk¹. Po pierwsze, na etapie projektowa-
nia i wdra¿ania produktu uwzglêdnia siê jego cechy o charakterze logistycznym,
a po drugie, wdro¿enia niekoniecznie musz¹ mieæ zastosowanie jedynie do wy-
robu materialnego, ale tak¿e mog¹ siê odnosiæ do dzia³añ organizatorskich czy
us³ugowych, w których logistyka mo¿e odgrywaæ zasadnicz¹ rolê.

Metody badawcze jako kryterium naukowoœci logistyki

Metody badawcze i rozbudowana w³asna baza metodologiczna jako zasadni-
cze kryterium wyodrêbnienia dyscypliny naukowej mog¹ ulec znacznemu
os³abieniu, je¿eli weŸmie siê pod uwagê, ¿e bardzo czêsto przenikaj¹ one przez
granice dyscyplin naukowych. Wiele technik i metod badawczych jest wspól-
nych dla ró¿nych dyscyplin naukowych. Przyk³adowo badania ankietowe znaj-
duj¹ zastosowanie we wszystkich naukach spo³ecznych, a w logistyce s¹ szero-
ko wykorzystywane m.in. do rozpoznania potrzeb klienta. Trudno nawet zna-
leŸæ tak¹ dziedzinê, która mia³aby monopol na jak¹œ metodê badawcz¹3. W logis-
tyce dominuj¹ metody zapo¿yczone i zaadaptowane z innych nauk, takich jak:
teoria systemów, cybernetyka ekonomiczna, badania operacyjne czy informaty-
ka4. Wynika to g³ównie z faktu, ¿e logistyka ma charakter interdyscyplinarny,
a poza tym granice nauk s¹ rozmyte i wzajemnie siê przenikaj¹. Podobnie te¿
obserwuje siê wzajemn¹ penetracjê obszarów badawczych. Jednak ten plura-
lizm metodologiczny i interferencja naukowa nie hamuje rozwoju naukowego.
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Zreszt¹ potrzeby spo³eczne i gospodarcze rodz¹ zapotrzebowanie na podejœcie
multidyscyplinarne.

Nie jest te¿ tak, ¿e logistyka nie ma ¿adnych w³asnych regu³ czy teorii. Nie
sposób w tym miejscu podsumowywaæ dorobek naukowy logistyki, jednak
tytu³em przyk³adu mo¿na odwo³aæ siê do teorii wsparcia logistycznego rozwija-
nej przez M. Chaberka czy systematyki regu³ logistycznych zestawionej przez
M. Ciesielskiego5. Trudno nie zgodziæ siê, ¿e np. regu³a opóŸniania jest specyficz-
nym dla logistyki postulatem, choæ mo¿na dyskutowaæ, czy jest to tylko postulat
praktyczny, zasada, czy teoria logistyczna. Podobnie ma siê rzecz ze wsparciem
logistycznym. W ka¿dym razie s¹ to zjawiska wyraŸnie zdefiniowane, po-
wszechnie wystêpuj¹ce, uznane i stosowane, mo¿liwe do zmierzenia, a nawet
eksperymentalnej weryfikacji, co implikuje cechy naukowoœci. Zreszt¹ jeœli zgo-
dziæ siê z K. Zimniewiczem, to „w naukach o zarz¹dzaniu nie mo¿na formu³o-
waæ praw o charakterze uniwersalnym”6, a przecie¿ w logistyce chodzi o za-
rz¹dzanie.

Implikacje dla logistyki jako potencjalnej dyscypliny naukowej

W literaturze mo¿na by siê doliczyæ ju¿ kilkudziesiêciu ró¿nych definicji logi-
styki, ale ¿adna z nich nie znalaz³a powszechnego uznania i pewnie d³ugo jesz-
cze taki stan siê utrzyma. Ró¿nice dotycz¹ ju¿ nie tylko ró¿nych autorów, orga-
nizacji i oœrodków, ale z biegiem czasu nawet ci sami autorzy redefiniuj¹ to pojê-
cie, ci¹gle zmieniaj¹c jego desygnat. Jest to wiêc sprawa na osobne obszerne
opracowanie. Brak zgody na wspóln¹ definicjê logistyki nie wywiera jednak, jak
siê wydaje, znacz¹cego negatywnego wp³ywu na jej rozwój ani te¿ nie jest prze-
szkod¹ w dokonywaniu siê du¿ego postêpu tak w zakresie wiedzy logistycznej,
jak i stosowanych w niej metod badawczych. Postêp ten dokonuje siê zarówno
pod szyldem logistyki, jak równie¿ nauk, z których dorobku logistyka bardzo
szeroko korzysta. Odkrycia i rozwój wêdruj¹ doœæ swobodnie pomiêdzy grani-
cami wyró¿nionych przecie¿ doœæ arbitralnie dyscyplin naukowych.

Warto w tym miejscu odwo³aæ siê do opinii J. Szczepañskiego, który trafnie
stwierdzi³, ¿e „sama definicja nauki o niczym nie przes¹dza, gdy¿ dana dyscyp-
lina naukowa nie znajduje siê w gotowej formie, zamkniêtej i niezmiennej, po-
zwalaj¹cej siê uj¹æ w precyzyjnej definicji, lecz jest zawsze zmieniaj¹cym siê
systemem pogl¹dów, teorii, hipotez i twierdzeñ, zagadnieñ i pytañ, na które
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pracownicy naukowi szukaj¹ odpowiedzi nieraz burz¹c to, co jeszcze niedawno
by³o uwa¿ane za niewzruszone osi¹gniêcie”7.

Zreszt¹ samo pojêcie „nauka” nie jest jednoznacznie rozumiane. Poszczegól-
ne nauki mo¿na postrzegaæ jako pewne systemy ludzkiej dzia³alnoœci zmie-
rzaj¹ce do wyznaczonych celów b¹dŸ te¿ jako wytwory tej dzia³alnoœci. Celem
danej nauki jest rozwijanie, a wiêc pog³êbianie i poszerzanie wiedzy o tej dzie-
dzinie zjawisk i procesów, które stanowi¹ jej przedmiot. Natomiast sama wiedza
to zespó³ przeœwiadczeñ i s¹dów uznany przez przedstawicieli danej dyscypli-
ny naukowej, przy czym nie chodzi jedynie o iloœciowy przyrost wiedzy, ale tak-
¿e o to, aby g³oszone twierdzenia by³y maksymalnie zgodne z rzeczywistoœci¹,
czyli aby wyjaœnia³y jak w danej dziedzinie rzeczy siê maj¹. Od nauki oczekuje
siê, aby g³oszone twierdzenia by³y ca³kowicie obiektywne i pewne, jednak
w praktyce oznacza to nie wiêcej ni¿ to, ¿e twierdzenia te uznawane s¹ za praw-
dziwe przez uczonych na danym etapie rozwoju danej nauki. Mo¿e wiêc z logis-
tyk¹ nale¿a³oby odwo³aæ siê do opinii W. Windelbanda i H. Rickerta, metodolo-
gów z prze³omu XIX i XX wieku, wed³ug których nauki mo¿na podzieliæ na
dwie grupy: nauki nomotetyczne szukaj¹ce prawid³owoœci ogólnych oraz nauki
idiograficzne interesuj¹ce siê jednostkowymi faktami i konkretnymi zjawiskami.
W takim uk³adzie dla logistyki by³oby miejsce w tej drugiej grupie nauk. Zatem
w œwietle niedostatków nauki jako takiej, braki logistyki nie musz¹ mieæ charak-
teru dyskwalifikuj¹cego.

Powy¿sze rozwa¿ania nie powinny byæ postrzegane jako przekonanie autora
o dojrza³oœci naukowej logistyki – ergo zasadnoœci uznania jej za dyscyplinê na-
ukow¹. Chodzi raczej o pog³êbion¹ refleksjê naukow¹ w przedmiocie bazy
metodologicznej logistyki oraz nadanie tym rozwa¿aniom mo¿liwie komplekso-
wego i obiektywnego charakteru. Jest to istotne nie tylko ze wzglêdów meryto-
rycznych, ale tak¿e z uwagi na fakt, ¿e wiele publikacji podejmuj¹cych tê pro-
blematykê cechuje fragmentarycznoœæ podejœcia, a w niektórych wypadkach na-
wet du¿a doza woluntaryzmu.
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SUMMARY

It still remains a debate issue whether logistics can be considered to be as a scientific
category by itself. But there is no clear distinction to unambiguous criteria used in deter-
mining this expression „science” which is differents defined and indentified. That’s why
it is worth considering if logistics has its own methodolical base. There is a question if re-
search works in logistics are accurate and precise and if efects of this research create rules
and theories.The answer is not so simple. But not every sphere of science has its own re-
search methods. Many of methods are shared and logistics uses many of them. The other
problem is the question what a subject of research in logistics is. But found similar also in
different new and developing scientific branches.
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Danuta Kisperska-Moroñ

ROLA LOGISTYKI WIRTUALNEJ
W DEKOMPOZYCJI £AÑCUCHÓW DOSTAW

1. Geneza koncepcji „³añcucha dostaw”

Przep³ywy materia³ów i produktów wykraczaj¹ poza pojedyncze przedsiê-
biorstwa i przyczyniaj¹ siê do stworzenia powi¹zañ logistycznych natury fizycz-
nej i regulacyjnej pomiêdzy poszczególnymi firmami, stanowi¹cymi kolejne
ogniwa ³añcucha zaopatrzenia i zbytu (w³¹czaj¹c równie¿ przedsiêbiorstwa pro-
dukcyjne). Zatem wskutek wzajemnej wspó³pracy dostawców, producentów,
przedsiêbiorstw transportowo-spedycyjnych, poœredników handlowych i osta-
tecznych odbiorców tworz¹ siê grupy jednostek gospodarczych zwane czêsto
w literaturze anglojêzycznej jako „³añcuchy towarów”1. £añcuchy te to ci¹gi nie-
zale¿nych przedsiêbiorstw, które realizuj¹ kolejne transakcje rynkowe, bez przy-
wództwa dominuj¹cego lidera2. Sk³adaj¹ siê one z nastêpuj¹cych podsystemów,
przez które materia³y i produkty przep³ywaj¹ do koñcowego odbiorcy:
– podsystemu zaopatrzenia fizycznego,
– podsystemu (systemu) logistycznego przedsiêbiorstwa produkcyjnego,
– podsystemu fizycznej dystrybucji.

£añcuch przep³ywów okreœlonych asortymentów (lub ich grup) surowców
i produktów przez wspomniane wy¿ej trzy podsystemy z udzia³em konkret-
nych przedsiêbiorstw i instytucji zwany jest kana³em logistycznym, który, inny-
mi s³owy, oznacza okreœlony strumieñ przep³ywu produktów danego rodzaju

1 G. Gereffi, M. Korzeniewics: Commodity Chains and Global Capitalism. Greenwood Press, Westport
1994.

2 Ph.B. Schary, T. Skjott-Larsen: Managing the Global Supply Chain. Copenhagen Business School
Press, Copenhagen 2001.



od dostawców poprzez kolejne stadia a¿ do ostatecznych odbiorców3. £añcuchy
towarów okaza³y siê niedostosowane do wspó³czesnych wymagañ rynku w za-
kresie szybkiego reagowania na zmiany. Ponadto w tradycyjnych kana³ach logi-
stycznych firmy musia³y dublowaæ swoje dzia³ania w kolejnych etapach
przep³ywu produktów, co w szczególnoœci dotyczy³o sk³adowania zapasów.

D¹¿enie do eliminacji powy¿szych cech doprowadzi³o do przeobra¿ania siê
kana³ów logistycznych w tzw. ³añcuchy dostaw4, których podstaw¹ dzia³ania
by³a centralna koordynacja indywidualnych decyzji poszczególnych firm w je-
go obrêbie. Sprawnie funkcjonuj¹cy „³añcuch dostaw” realizowa³ cele, takie jak:
ostateczne zwiêkszenie sprzeda¿y, obni¿enie ceny produktu czy wreszcie zwiêk-
szenie zysków jednostkowych firm bêd¹cych elementami tego kana³u.
Osi¹gniêcie okreœlonego celu jest uzale¿nione od stopnia sprawnoœci koordyna-
cji wszystkich czynnoœci wykonywanych przez uczestników „³añcucha dostaw”.
Czynnoœci te musz¹ byæ wykonywane w którymœ punkcie „³añcucha dostaw”,
nie mo¿na ich pomin¹æ. Istota koordynacji polega na tym, ¿e powinny one byæ
wykonywane przez tê firmê w systemie, która zapewnia najwy¿sz¹ efektyw-
noœæ i/lub sprawnoœæ okreœlonych dzia³añ. LuŸniej lub œciœlej powi¹zane firmy,
wchodz¹ce w sk³ad kana³u logistycznego, koordynuj¹ œciœle swój wysi³ek skie-
rowany na poprawê efektywnoœci i wzrost konkurencyjnoœci produktu, którego
dany kana³ logistyczny dotyczy.

W koncepcji „³añcucha dostaw” dominuje filozofia œcis³ej integracji z dostaw-
cami i odbiorcami w celu osi¹gniêcia dodatkowych sukcesów rynkowych i ko-
rzyœci. Zasadniczo ca³a orientacja funkcjonowania ³añcucha przenosi siê z pro-
blemów zarz¹dzania zapasami w poszczególnych firmach na optymalne uloko-
wanie zapasów z punktu widzenia ca³ego ³añcucha dostaw. Szko³a integracyjna
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3 Nasuwa siê tu analogia do pojêcia kana³ów marketingowych czy kana³ów dystrybucji. Pojêcia te
mo¿na zdefiniowaæ jako �struktury sk³adaj¹ce siê z jednostek organizacyjnych firmy oraz zewnê-
trznych agentów i dealerów, hurtowników oraz detalistów, poprzez których sieæ towary, produk-
ty i us³ugi docieraj¹ na rynki zbytu�. Tak stwierdza definicja American Marketing Association
przedstawiona przez M.J. Bakera: Dictionary of Marketing and Advertising, wyd. II, Nichols Publi-
shing, New York 1990, s. 47. Zasadnicza ró¿nica pomiêdzy kana³ami w sensie marketingowym i w
ujêciu logistycznymwynika z �fizyczno�ci� przep³ywów � kana³y logistyczne dotycz¹ w³a�ciwych
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w wiêkszym stopniu na kana³ach transakcyjnych. W literaturze niemieckojêzycznej funkcjono-
wa³o ponadto pojêcie �systemów metalogistycznych�, które mog³y obejmowaæ jeden lub wiêcej
kana³ów logistycznych. Tak wiêc system metalogistyczny sk³ada siê z systemów logistycznych
wspó³pracuj¹cych ze sob¹ przedsiêbiorstw. Por. S. Abt, H. Wo�niak: Podstawy logistyki. Gdañsk
1993, s. 24; H.Ch. Pfhol: Systemy logistyczne. Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 1998.

4 W jêzyku angielskim s³owo �supply� mo¿na rozumieæ dwojako: 1) jako dostarczanie okre�lonych
obiektów czy przedmiotów lub 2) jako tradycyjne ekonomiczne okre�lenie strony poda¿y (w opo-
zycji do s³owa �demand� oznaczaj¹cego popyt). Tak wiêc z lingwistycznego punktu widzenia ter-
min �supply chain� mo¿na wyraziæ w jêzyku polskim zarówno jako �³añcuch dostaw�, jak i �³añ-
cuch poda¿y�.



w literaturze przedmiotu skupia sw¹ uwagê na integracji obszarów ³añcucha
w system zdefiniowany jako zbiór procesów5, które d¹¿¹ do stworzenia mo¿li-
wie najwiêkszych korzyœci dla systemu6 w taki sposób, aby pomno¿yæ wartoœæ7.

2. Istota koncepcji „³añcucha dostaw”

„£añcuch dostaw” obejmuje zespó³ cech, które ³¹cznie tworz¹ now¹ jakoœæ
w procesach zarz¹dzania przep³ywem produktów. Mo¿na wskazaæ na nastê-
puj¹ce, najbardziej istotne, w³aœciwoœci tych ³añcuchów:
– obejmuj¹ one pe³ny proces dostarczania towarów i us³ug ostatecznym u¿yt-

kownikom;
– obejmuj¹ wszystkich uczestników (tak¿e tych prowadz¹cych dzia³ania logi-

styczne), poczynaj¹c od pierwszego dostawcy materia³ów a¿ po ostateczne-
go u¿ytkownika;

– zakres dzia³añ obejmuje zaopatrzenie, produkcjê i dystrybucjê;
– zarz¹dzanie przekracza granice organizacji i obejmuje planowanie oraz nad-

zór nad dzia³aniami innych jednostek organizacyjnych;
– powszechny system informacji dostêpny dla wszystkich uczestników ³añcu-

cha umo¿liwia koordynowanie dzia³añ organizacji;
– organizacje uczestnicz¹ce w ³añcuchu osi¹gaj¹ swe w³asne cele dziêki funk-

cjonowaniu ³añcucha jako ca³oœci8.
Zarz¹dzanie przep³ywem produktów w ramach tak rozumianej koncepcji

„³añcucha dostaw” oznacza „[...] nadzorowanie wszystkich kolejnych kroków
zwi¹zanych z ruchem produktów, niezale¿nie od granic prawnych, politycz-
nych czy geograficznych, pocz¹wszy od dostaw surowców i materia³ów a¿ do
koñcowych dostaw dla ostatecznych odbiorców decyduj¹cych o okreœlonym
fragmencie zapotrzebowania”9. Tego typu integracja czêsto wykracza poza typo-
we procesy logistyczne.

Najwa¿niejsze klasyczne definicje ³añcucha dostaw przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Najwa¿niejsze definicje ³añcucha dostaw w ramach koncepcji integracyjnej

Autor Definicja ³añcucha dostaw

M. Ellram, M.C. Cooper Filozofia integratywna dla celów zarz¹dzania ca³kowitym przep³ywem w kanale dys-
trybucyjnym od dostawców a¿ do ostatecznych odbiorców

F. Hewitt Integracja w ³añcuchu dostaw jest wy³¹cznie rezultatem modelowania procesów go-
spodarczych, a nie modyfikacji istniej¹cych funkcjonalnych organizacji

�ród³o: L.M. Ellram, M.C. Cooper: Supply Chain Management, Partnerships and the Shipper – Third Party
Relationships. �The International Journal of Logistics Management� 1990, no. 2. F. Hewitt. op. cit.,
s. 334�341.

Spoœród wielu definicji ³añcucha dostaw10 filozofiê integracji firm ze swymi
dostawcami i odbiorcami produktów i us³ug w celu osi¹gniêcia dodatkowych
sukcesów i korzyœci rynkowych, najtrafniej opisuje tzw. „ostateczny ³añcuch do-
staw”11, czyli grupa wszystkich firm w³¹czonych w obustronne przep³ywy pro-
duktów, us³ug, finansów i informacji od pocz¹tkowego dostawcy do ostateczne-
go klienta (rys. 1.). Elementami instytucjonalnymi ³añcuchów dostaw s¹ tzw.
g³ówni uczestnicy i uczestnicy wyspecjalizowani12.

G³ówni uczestnicy to g³ówne firmy przep³ywu produktów, spe³niaj¹ce rolê
dostawców i poddostawców oraz klientów (poœrednich: wytwórców i poœredni-
ków handlowych oraz ostatecznych u¿ytkowników); s¹ to producenci ze sfery
przemys³u przetwórczego i wydobywczego, rolnictwa oraz hurtownicy i detali-
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Rysunek 1. Relacje w ostatecznym ³añcuchu dostaw
�ród³o: Supply Chain Management, praca zbiorowa pod red. J.T. Mentzera, Sage Publications, Thou-
sand Oaks 2001.

10 Ch. Betchel, J. Jayaram: Supply Chain Management: A Strategic Perspective. �The International Jour-
nal of Logistics Management� 1997, no. 1; G.C. Stevens: Integrating the Supply Chain. �The Interna-
tional Journal of Purchasing Distribution and Materials Management� 1989, 19(8).

11 J.T. Mentzer i in.: What is Supply Chain Management, w pracy zbiorowej pod red. J.T. Mentzer: Supp-
ly Chain Management, Sage Publications, Thousand Oaks 2001.

12 Por. D.J. Bowersox, M.B. Cooper: Strategic Marketing Channel Management. McGraw-Hill, Inc., New
York 1992.



œci. Hurtownicy to najbardziej zró¿nicowana pod wzglêdem formy grupa firm,
które mog¹ przyjmowaæ postaæ firm realizuj¹cych klasyczny handel hurtowy,
pe³ni¹cych funkcje agentów handlowych czy biur sprzeda¿y okreœlonych pro-
ducentów. Uczestnicy wyspecjalizowani w ³añcuchach dostaw wystêpuj¹
w dwóch zasadniczych grupach: specjalistów funkcjonalnych oraz specjalistów
wspieraj¹cych. Firmy specjalistyczne funkcjonalne udostêpniaj¹ us³ugi g³ów-
nym uczestnikom w zakresie: transportu, magazynowania, kompletacji, mer-
chandisingu, itp. Firmy wspieraj¹ce œwiadcz¹ lub u³atwiaj¹ cz³onkom ³añcucha
dostaw us³ugi w dziedzinie: finansów, informacji, reklamy, ubezpieczeñ, badañ
i konsultacji.

W ³añcuchach dostaw interakcja uczestników polega nie tylko na dwustron-
nych relacjach z dostawcami i odbiorcami w procesie przep³ywu produktów,
które czêsto okreœla siê mianem partnerstwa czy aliansów13. Integracja ³añcucha
dostaw nie opiera siê wy³¹cznie na zwi¹zkach kooperacyjnych pomiêdzy dwie-
ma firmami, ale raczej na równoczesnych wzajemnych relacjach wszystkich
jego cz³onków14. Tak rozumiana integracja jest wynikiem decyzji podejmowa-
nych przez poszczególne osoby lub/i instytucje15.

Zintegrowane zarz¹dzanie procesami logistycznymi realizuje sta³y przep³yw
produktów poprzez trwa³y ³añcuch kolejnych ogniw, z których ka¿de dodaje
nowej wartoœci16. Owa nowa wartoœæ oznacza, i¿ ka¿dy uczestnik tego
przep³ywu zwiêksza wartoœæ produktu lub us³ugi dla tych nastêpnych uczestni-
ków, którzy ten produkt lub us³ugê otrzymuj¹17. Jak wynika z takiej koncepcji
³añcucha zwiêkszaj¹cej siê wartoœci, „zintegrowana logistyka – integrated logi-
stics” (czyli zintegrowane zarz¹dzanie procesami logistycznymi) – to „zastoso-
wanie tej samej logiki do procesów planowania, alokowania i kontrolowania za-
sobów zwi¹zanych z dystrybucj¹, wsparciem produkcyjnym oraz procesami za-
kupu”18.

Szko³a integracyjna w literaturze przedmiotu skupia sw¹ uwagê na integracji
obszarów ³añcucha dostaw w system zdefiniowany jako zbiór procesów19, które
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13 L.M. Ellram, M.C. Cooper: Purchasing and Logistics Strategy. �The International Journal of Logistics
Management� 1993, nr 2.

14 J.T. Mentzer i in.: op. cit.
15 D. Kisperska-Moroñ: Wp³yw tendencji integracyjnych na rozwój zarz¹dzania logistycznego. Wydawnic-

two Akademii Ekonomicznej, Katowice 1999.
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17 Por. D.J. Bowersox: Logistics Strategic Planning for the 1990s. Annual Proceedings of the Council of
Logistics Conference, Oak Brook, Fall 1987.

18 J.C. Johnson, D.F. Wood: Contemporary Logistics. Macmillan Publishing Company, New York 1993,
s. 551

19 F. Hewitt: op. cit.



d¹¿¹ do stworzenia mo¿liwie najwiêkszych korzyœci dla systemu20 w taki spo-
sób, aby pomno¿yæ wartoœæ21.

Ka¿dy podstawowy ³añcuch dostaw sk³ada siê z ogniw realizuj¹cych procesy
organizacji dostaw zaopatrzeniowych, logistycznej obs³ugi procesu produkcji,
organizacji dostaw produktów do klientów22. W rezultacie powy¿szych proce-
sów ³añcuch dostaw staje siê specyficzn¹ form¹ ³añcucha wartoœci w postaci ze-
spo³u wyspecjalizowanych i kolejno po sobie nastêpuj¹cych dzia³añ zasadni-
czych, takich jak: dostawa, wytwarzanie, dystrybucja oraz dzia³añ wspoma-
gaj¹cych zwi¹zanych z marketingiem, badaniami i rozwojem, finansami, itp. Ilu-
struje to rysunek 2.

Liczba stadiów ³añcucha wartoœci, w które zaanga¿owane s¹ firmy uczest-
nicz¹ce w ³añcuchach dostaw, okreœla poziom integracji pionowej owego ³añcu-
cha. Liczba tych ogniw mo¿e wzrastaæ lub maleæ, a wiêc odpowiednio poziom
integracji pionowej (a za tym – sumy dodawanej wartoœci) mo¿e rosn¹æ lub spa-
daæ. Integracja dzia³añ w ³añcuchach dostaw nak³ada na uczestników i liderów
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Rysunek 2. Model procesów i dzia³añ tworz¹cych wartoœæ w ³añcuchu dostaw
�ród³o: L.M. Ellram, M.C. Cooper. Supply Chain Management, Partnerships and the Shipper – Third Party
Relationship, �The International Journal of Logistics Management� 1990, nr 2.

20 L.M. Ellram, M.C. Cooper: Supply Chain Management, Partnerships and the Shipper...
21 L.C. Giunipero, R.C. Brand: op. cit.
22 S. Hoekstra, J. Romme: Integral logistic structures: developing customer oriented goods flow. McGraw-

Hill Company, Maidenhead 1992; J.B. Houlihan: International Supply Chain Management. �Interna-
tional Journal of Physical Distribution and Materials Management� 1986, nr 15; I.T. Mentzer i inni:
op. cit.



zarz¹dzania w tych ³añcuchach obowi¹zek monitorowania zachodz¹cych tam
procesów, sterowania zmianami oraz wspierania zasadniczego procesu tworze-
nia nowej wartoœci dla cz³onków tego ³añcucha oraz dla jego klientów23.

3. Przes³anki dekompozycji tradycyjnych ³añcuchów dostaw

Aktualnie jesteœmy œwiadkami jakoœciowych zmian o daleko id¹cych konsek-
wencjach w ca³ej rzeczywistoœci gospodarczej. Intensywnoœæ i skala tych zmian
obejmuje takie elementy, jak:
– postêpuj¹ca globalizacja i rozszerzenie ponadnarodowych sieci wp³ywów;
– deregulacja ekonomiczna i prywatyzacja, a jednoczeœnie rosn¹ca konkuren-

cyjnoœæ rynkowa prowadz¹ca do fali wielkich po³¹czeñ firm;
– liberalizacja polityczna oraz transformacje systemów politycznych;
– coraz bogatsza oferta rynków kapita³owych i finansowych;
– gwa³townie rozwijaj¹ce siê technologie informacyjne;
– jakoœciowe nowe oczekiwania konsumentów, szybszy proces rozwoju

i umierania produktów;
– burzliwy rozwój sektora us³ug, itp.24

Zasadnicz¹ cech¹ zmian pojawiaj¹cych siê w dzisiejszej rzeczywistoœci go-
spodarczej jest piêtrzenie siê trudnoœci w dziedzinie zarz¹dzania wskutek wy-
stêpowania synergicznego efektu po³¹czonego oddzia³ywania zwiêkszonej
z³o¿onoœci oraz wzrastaj¹cej zmiennoœci. Prowadzi to do powtarzaj¹cej siê nie-
ci¹g³oœci procesów rozwojowych, choæ specyfika nowego porz¹dku spo³eczno-
-gospodarczego nie jest jeszcze ca³kiem jasna.

W tych warunkach obserwujemy gwa³towne zmiany priorytetów i sposo-
bów zarz¹dzania procesami logistycznymi, które coraz czêœciej odbiegaj¹ od
utartych klasycznych wzorców postêpowania. Coraz czêœciej rozwa¿ane s¹ za-
gadnienia niepewnoœci i ryzyka w ³añcuchach dostaw, zaœ uzyskanie komfortu
pewnoœci dzia³ania pozostaje w sferze utopijnych niedoœcignionych wzorców.
Przek³ada siê to na poszukiwanie nowych technik rozwi¹zywania problemów
w zarz¹dzaniu procesami logistycznymi skonfigurowanymi w sieci dostaw.

Wydaje siê, ¿e g³ówn¹ przyczyn¹ wielu niepowodzeñ w uzyskiwaniu nale-
¿ytej przewagi konkurencyjnej firm funkcjonuj¹cych w ramach sieci dostaw jest
brak zrozumienia istoty przemian w filozofii funkcjonowania wspó³czesnego bi-
znesu. Usytuowanie firm w klasycznych ³añcuchach dostaw zak³ada ich sta³¹
pozycjê w doœæ sztywnym ³añcuchu wartoœci o wrodzonym jednokierunko-
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wym, liniowym i sekwencyjnym charakterze. W tej sytuacji proces dodawania
wartoœci polega na sprawnej i skutecznej realizacji kolejnych czynnoœci w proce-
sie realizacji dostaw do klientów, a samo dodawanie wartoœci jest jednoczeœnie
procesem tworzenia dodatkowych kosztów zwi¹zanych z kolejnymi fazami
przep³ywów dóbr i us³ug.

Tymczasem w praktyce funkcjonowania firm powstaj¹ wielostronne zwi¹zki
pomiêdzy firmami, które powoduj¹, ¿e wspó³pracuj¹ce podmioty gospodarcze
s¹ równoczeœnie uczestnikami wielu ³añcuchów dostaw, co prowadzi do „na-
wi¹zywania wielorakich relacji miêdzyorganizacyjnych oraz zwiêkszania liczby
ogniw na poszczególnych szczeblach przep³ywu produktów”25. Ju¿ w prze-
sz³oœci, kiedy konfiguracja ³añcuchów dostaw nie by³a jeszcze tak z³o¿ona, za-
uwa¿ano, ¿e „[…] zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw jest koncepcj¹, w ramach któ-
rej analizuje siê i zarz¹dza ca³¹ sieci¹ od dostawców do ostatecznych odbiorców
w celu uzyskania rezultatów najlepszych dla ca³ego systemu”26. Tak wiêc ostatecz-
nie mo¿na mówiæ o sieciach ³añcuchów dostaw27, które tworz¹ z³o¿one systemy
zale¿noœci w ramach sieci „[…] wielu wspó³zale¿nych firm reprezentuj¹cych za-
równo œwiat zaopatrzenia, jak i dystrybucji”28. Tak wiêc liniowoœæ powi¹zañ po-
miêdzy firmami zostaje tu powa¿nie wzbogacona o wielostronne zale¿noœci na
poszczególnych etapach przep³ywu produktów.

W szczególnoœci nale¿y podkreœliæ tu nasycenie wspó³czesnych sieci dostaw
us³ugami, o czym decyduj¹ silne tendencje do outsourcingu wielu procesów,
a w logistyce – przede wszystkim transportu i magazynowania29. Tak wiêc
w obecnie funkcjonuj¹cych systemach dostaw najczêœciej mamy do czynienia ze
swoist¹ „mieszank¹” dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem przep³ywami material-
nymi oraz koordynowaniem us³ug, które mo¿na okreœliæ jako „dobra niemate-
rialne konsumowane w momencie ich wytworzenia w postaci ró¿nych œwiad-
czeñ, niematerialnych korzyœci oraz satysfakcji, ofiarowanych na sprzeda¿”30

przez firmy. Us³ugi te s¹ czêœci¹ oferty firm wspó³pracuj¹cych w ³añcuchach do-
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25 A. �wierczek: Wirtualne ³añcuchy dostaw jako forma organizacji [w:] Czynniki rozwoju wirtualnych ³añ-
cuchów dostaw, praca zbiorowa pod red. D. Kisperskiej-Moroñ, Akademia Ekonomiczna w Katowi-
cach, Katowice 2009.

26 L.M. Ellram, M.C. Cooper: Purchasing and Logistics Strategy. �The International Journal of Logistics
Management� 1993, nr 2.

27 Mo¿na tu polemizowaæ z koncepcj¹ tzw. sieciowych ³añcuchów dostaw, która prawdopodobnie
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ku pozostaje w dalszym ci¹gu sekwencyjnym przekazywaniem produktu pomiêdzy kolejnymi
ogniwami.

28 K. Rutkowski: Zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw – próba sprecyzowania terminu i okreœlenia zwi¹zków z logi-
styk¹. Gospodarka Materia³owa i Logistyka. 2004, nr 12.

29 Czynniki rozwoju wirtualnych ³ancuchów dostaw, praca zbiorowa pod red. D. Kisperskiej-Moroñ, Aka-
demia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2009.

30 A. Payne: Marketing us³ug. PWE, Warszawa 1996, s. 20.



staw, wynikaj¹cej z ogólnie przyjêtej aktywnej obs³ugi klienta na etapie przed-
transakcyjnym, transakcyjnym i potransakcyjnym31. Najczêœciej maj¹ one charak-
ter komplementarny w stosunku do materialnego wyrobu na przyk³ad w przy-
padku us³ug konserwacyjnych, instalacyjnych, handlowych, transportowych, fi-
nansowych32.

W zwi¹zku z nasyceniem fizycznych przep³ywów produktów materialnymi
i niematerialnymi procesami us³ugowymi zwiêksza siê stopieñ niepowtarzalno-
œci dzia³añ realizowanych w sieciach dostaw33. S¹ one kszta³towane w oparciu
o takie charakterystyczne cechy us³ug, jak34:
– niematerialnoœæ, bowiem us³ugi w wiêkszoœci nie wi¹¿¹ siê z wytwarzaniem

dóbr materialnych;
– ró¿norodnoœæ (heterogenicznoœæ), gdy¿ us³ugi s¹ bardzo urozmaicone i nie-

jednolite;
– nierozdzielnoœæ (symultanicznoœæ), bowiem us³ugi s¹ œwiadczone przez

us³ugodawcê i jednoczeœnie konsumowane przez klienta;
– nietrwa³oœæ wobec braku mo¿liwoœci magazynowania us³ug.

Zarz¹dzanie procesami na rynkach dojrza³ych, nasyconych, towarzysz¹cymi
produktom us³ugami ca³kowicie zmienia swój charakter, wymagaj¹c specyficz-
nych narzêdzi wspieraj¹cych podejmowanie decyzji w systemach dystrybucji.
Ostatecznie prowadzi to do zmiany charakteru gospodarki z przemys³owej na
us³ugow¹, która znajduje siê pod wp³ywem nastêpuj¹cych czynników:
– zmieniaj¹ca siê natura funkcjonowania firm,
– wzrost konkurencji,
– zmieniaj¹ce siê role organizacyjne,
– zmieniaj¹ce siê wymagania zewnêtrzne,
– mo¿liwoœci technik informatycznych35.

W rezultacie powy¿szych zjawisk istnieje wyraŸna presja na dekompozycjê
tradycyjnych ³añcuchów wartoœci, a co za tym idzie – postrzeganie ka¿dego
z ogniw tradycyjnego ³añcucha dostaw jako potencjalnie wysoce konkurencyj-
nego wêz³a o okreœlonych doskona³ych kompetencjach w zakresie realizacji
konkretnych procesów. Taki wêze³ (firma) mo¿e stawaæ siê elementem ró¿nych
³añcuchów dostaw i ró¿nych strumieni wartoœci w zale¿noœci od pojawiaj¹cych
siê na bie¿¹co okazji do rozpoczêcia i ewentualnej kontynuacji biznesu.
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4. Wirtualizacja w sieciach ³añcuchów dostaw

Coraz powszechniej wy³ania siê zjawisko wirtualizacji ³añcuchów i sieci do-
staw, choæ na gruncie teorii i praktyki nie zosta³o ono jeszcze nale¿ycie ugrunto-
wane. Pojêcie „organizacja wirtualna” pojawi³o siê we wczesnych latach dzie-
wiêædziesi¹tych i nie doczeka³o siê jednolitego zdefiniowania36. Ró¿norodne
próby zdefiniowania tego pojêcia wskazuj¹ jednoczeœnie na sta³¹ ewolucjê tego
pojêcia37. Przytaczane okreœlenia zazwyczaj akcentuj¹ ró¿ne cechy organizacji
wirtualnej, wiêc jej zdefiniowanie jest naj³atwiejsze poprzez wyró¿nienie jej
atrybutów.

Tak wiêc, pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech „wirtualnych”
sieci dostaw, przegl¹d jej okreœleñ pozwala na wyró¿nienie nastêpuj¹cych
charakterystycznych cech, determinuj¹cych sposób jej funkcjonowania:
– tymczasowoœæ,
– koncentracja na kliencie,
– rozproszenie geograficzne,
– intensywne wykorzystanie technologii informatycznych,
– sieciowa struktura organizacyjna,
– wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestników38.

Wirtualny system dostaw skupia „spo³ecznoœæ” firm i instytucji, jednocz¹c je
czêsto tylko okresowo w zakresie pewnych zadañ poprzez okazjonalne, wspól-
ne cele, wartoœci i dzia³ania. Tworzony jest zatem tymczasowo na okres realizacji
okreœlonego zadania, po czym ulega dekompozycji, zaœ nawet w trakcie realiza-
cji zadania cz³onkowie wirtualnego ³añcucha dostaw mog¹ braæ udzia³ w in-
nych sieciach lub aktywizowaæ nowe. Zmiana celów dzia³ania mo¿e oznaczaæ
rekonfiguracjê sieci i ca³ej organizacji. Dzieje siê tak w przeciwieñstwie do bar-
dziej tradycyjnych aliansów strategicznych, gdy¿ organizacje wirtualne rozpa-
daj¹ siê, gdy zniknie przyczyna wspó³pracy.

Korzyœci organizowania wirtualnych ³añcuchów dostaw skupiaj¹ siê wokó³
nastêpuj¹cych aspektów:
– wirtualne ³añcuchy (lub sieci) dostaw s¹ przede wszystkim rezultatem celo-

wego doboru partnerów;
– s¹ elastyczne i posiadaj¹ niezwyk³¹ zdolnoœæ dopasowywania siê do zmien-

nych sytuacji;
– tworz¹ znaczny potencja³ synergiczny;
– pozwalaj¹ optymalizowaæ ³añcuch wartoœci produkcji i dystrybucji;
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– powoduj¹ istotny wzrost produktywnoœci i obni¿kê kosztów;
– generuj¹ oszczêdnoœci czasowe i powoduj¹ wzrost p³ynnoœci dzia³ania39.

Wirtualne systemy dostaw nie s¹ jednak pozbawiane pewnych wad, wœród
których te najbardziej istotne to np.:
– mo¿liwoœæ nadu¿ycia w³adzy i wywo³ania samowoli partnerów;
– problemy z identyfikacj¹ pracowników;
– ewolucja w kierunku zawierania krótkotrwa³ych umów pomiêdzy partnera-

mi o bardzo atrakcyjnych kompetencjach;
– w organizacjach gospodarczych istnieje koniecznoœæ regulacji zysku i opra-

cowania zasad jego podzia³u40.
Taki wirtualny system dostaw od oko³o dekady w coraz wiêkszym stopniu

staje siê symbolem nowoczesnoœci rozwoju ekonomiczno-spo³ecznego, ale
wbrew temu jest nadal jednym z najbardziej niezrozumia³ych i dyskusyjnych
pojêæ wspó³czesnego œwiata. Jednak¿e koncepcja ta niew¹tpliwie wywiera istot-
ny wp³yw na zmianê modelu konkurowania firm, które w takich tymczasowych
organizacjach pragn¹ funkcjonowaæ i korzystaæ z oportunistycznych szans swe-
go rozwoju.

5. Logistyka wirtualna jako wsparcie dekompozycji
³añcuchów dostaw

Tzw. logistyka wirtualna zdaje siê pozwalaæ na realizacjê korzyœci skali po-
przez u¿ytkowanie wspólnych zasobów przy jednoczesnym zachowaniu korzy-
œci z realizacji indywidualnych zadañ i transakcji poszczególnych firm. Zwiêk-
szenie stopnia wykorzystania zasobów jest przy tym mo¿liwe wskutek elastycz-
nego wzglêdem zapotrzebowania rozmieszczenia zasobów, zaœ skrócenie okre-
su dostawy jest mo¿liwe poprzez lepsze zarz¹dzanie priorytetami dzia³alnoœci
operacyjnej41.

W logistycznym wsparciu nowoczesnych modeli dystrybucji nie powinna
mieæ znaczenia lokalizacja zasobów lub ich forma, ale istotne jest, aby odpo-
wiednie zasoby uczyniæ dostêpnymi zgodnie z zapotrzebowaniem. Lokalizacja
tych zasobów czêsto ma drugorzêdne znaczenie, podobnie jak nieistotne jest,
czy zasoby te wci¹¿ maj¹ jeszcze byæ dostarczone, kupione, czy nawet wypro-
dukowane, jeœli tylko mog¹ byæ dostêpne zgodnie z zapotrzebowaniem.
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Logistyka wirtualna opiera siê na traktowaniu zasobów logistycznych (zapa-
sów i transportu) jak towarów w sposób podobny do tego, jak banki traktuj¹
walutê. Oznacza to, ¿e zasoby logistyczne mog¹ byæ po¿yczane lub sprzedawa-
ne, konsolidowane w sposób elastyczny, dzielone czy alokowane. Takie za³o¿e-
nie zmienia ca³kowicie kszta³t systemów logistycznych oraz poziom ich efektyw-
noœci. Taka koncepcja logistyki wirtualnej wymaga niezwykle szerokiego zakre-
su outsourcingu i zlecania us³ug logistycznych42.

Podstawowym zasobem logistycznym s¹ zapasy rozumiane zazwyczaj jako
pewna iloœæ zgromadzonych wyrobów gotowych lub towarów. W logistyce wir-
tualnej alternatyw¹ dla takiego pojmowania zabezpieczenia przep³ywów pro-
duktów mo¿e byæ precyzyjne zdefiniowanie kana³ów logistycznych, którymi
produkty mog¹ byæ udostêpniane oraz zabezpieczenie niezbêdnej zdolnoœci
przerobowej i zasobów w tych kana³ach logistycznych. W takim uk³adzie zapas
jest tworzony raczej w oparciu o odpowiednio zaplanowane procesy produkcji
ani¿eli o gromadzenie produktów fizycznych. W ten sposób w du¿ym stopniu
redukuje siê potrzebê utrzymywania zapasów bezpieczeñstwa (rys. 3.).

W logistyce wirtualnej, oprócz zapasów zabezpieczanych w tradycyjnych
kana³ach logistycznych, pojawiaj¹ siê tak¿e zapasy wirtualne w miejscu innym
ni¿ lokalizacja danej firmy. S¹ to fizyczne zapasy produktów, które mog¹ zostaæ
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Rysunek 3. Porównanie struktury zapasów w tradycyjnej i wirtualnej koncepcji logistyki
�ród³o: Opracowano na podstawie M.P. Clarke: Virtual logistics. An introduction and overview of the
concepts. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 28, No. 7, 1998,
s. 495�496.

42 R.I. van Hoek: Logistics and virtual integration. Postponement, outsourcing and the flow of information.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 28, No. 7, 1998,
s. 508�523.



pozyskane, niezale¿nie od ich umiejscowienia, poprzez transakcje kupna
i sprzeda¿y, a tak¿e „po¿yczania” produktów bez zmiany ich lokalizacji. Dostaw-
cy mog¹ sprzedawaæ sobie wzajemnie produkty przechowywane w odleg³ych
magazynach bez zmiany lokalizacji fizycznej zapasów w celu realizowania do-
staw lokalnych. W przypadku dostaw na du¿¹ odleg³oœæ lub wysokich kosztów
transportu dostawcy mog¹ poszukiwaæ alternatywnych Ÿróde³ realizacji dostaw
zlokalizowanych bli¿ej punktu docelowego. Na odleg³oœæ mo¿na te¿ realizowaæ
bezpoœrednie dostawy od producentów, eliminuj¹c fizyczne poœrednictwo ma-
gazynu trzeciego uczestnika procesu przep³ywu produktów. W ten sposób wir-
tualna logistyka, opieraj¹ca siê o rozleg³e systemy informacyjne i Internet, mo¿e
dokonywaæ substytucji transportu poprzez szereg transakcji doprowadzaj¹cych
do szybkiego dostarczenia fizycznego produktu do zainteresowanego odbiorcy.
W ten sposób eliminuje siê kosztowne procesy transportu i zwiêksza siê op³acal-
noœæ procesów zaopatrzenia i dystrybucji, poprawia siê poziom obs³ugi klienta
oraz skraca siê okresy dostawy.

Jak wynika z powy¿szych rozwa¿añ, logistyka wirtualna opiera siê o „han-
del” zasobami logistycznymi na szerok¹ skalê. Zasoby te mog¹ obejmowaæ pro-
cesy produkcji, subprocesy produkcyjne, narzêdzia logistyczne, pojazdy, wolne
moce przewozowe, sprzêt do manipulacji materia³owych, elementy zapasów,
czêœci zamienne lub nawet powierzchniê magazynow¹. Us³ugi te mog¹ byæ
przedmiotem transakcji pojedynczo lub w formie portfolio us³ug dopasowywa-
nego do bie¿¹cego zapotrzebowania rynkowego na obs³ugê logistyczn¹ pod-
miotów gospodarczych. Zasoby te s¹ zakupywane i wykorzystywane w sposób
zdalny, a nastêpnie wypo¿yczane lub sprzedawane w sytuacji, gdy stanowi¹
nadwy¿kê w stosunku do bie¿¹cych potrzeb. Fizyczna lokalizacja poszczegól-
nych zasobów nie jest tak istotna; jedyn¹ barier¹ zdalnego wykorzystania tych
zasobów jest koszt ich dostêpnoœci. W praktyce pojawiaj¹ siê ju¿ wirtualne sy-
stemy logistyczne oparte o technologie internetowe, np. dla sprzeda¿y wolnych
mocy przewozowych w transporcie miêdzynarodowym, choæ zakres dzia³ania
tych systemów jest jeszcze bardzo ograniczony43.

Systemy potencjalnej logistyki wirtualnej bêd¹ zorganizowane i bêd¹ funk-
cjonowaæ w sposób doœæ odmienny od konwencjonalnych systemów logistycz-
nych. Konwencjonalne us³ugi logistyczne zazwyczaj wymagaj¹ alokacji du¿ej
iloœci zasobów jako bufora zabezpieczaj¹cego w przypadku istotnych wahañ po-
da¿y oraz zmian wymogów w zakresie potrzebnych us³ug. Z pewnoœci¹ jedn¹
z cech charakterystycznych bêdzie oparcie ich dzia³ania o systemy e-handlu
i e-biznesu44. Mo¿na wskazaæ kilka podstawowych zasad projektowania syste-
mów logistyki wirtualnej:
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– zasoby logistyczne to towary, które maj¹ swoj¹ funkcjonalnoœæ, dostêpnoœæ;
– rozdzia³ w³asnoœci i kontroli zasobów logistycznych od ich fizycznej lokaliza-

cji, co pozwoli na zdalne wykorzystywanie tych zasobów;
– zmiana w³asnoœci zasobów logistycznych lub modyfikacja ich zastosowania

nie musi oznaczaæ ich fizycznego transferu;
– publiczny wspólny dostêp do informacji na temat zasobów logistycznych

oraz elektroniczny handel w zakresie tych zasobów;
– integracja us³ug magazynowych, transportowych i produkcyjnych w ce-

lu uzyskania mo¿liwoœci kszta³towania dostêpnoœci produktu i kontroli
zapasów45.
Koncepcjê zasobów logistycznych w systemach konwencjonalnych i wirtual-

nych przedstawia rysunek 4. W konwencjonalnym systemie logistycznym ³atwo
dostêpne s¹ jedynie te zasoby logistyczne, które znajduj¹ siê w danej lokalizacji.
W wirtualnych systemach logistycznych dostêpne s¹ zasoby logistyczne z lokali-
zacji zewnêtrznych. Do lokalizacji i uzyskiwania dostêpu do niezbêdnych zaso-
bów logistycznych mo¿na u¿ywaæ komputerowych sieci informacyjnych.

Wykorzystanie pe³nego potencja³u wirtualnej logistyki wymaga nie tylko
wsparcia publicznymi systemami pozwalaj¹cymi na dostêp do informacji o za-
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Rysunek 4. Koncepcja zasobów logistycznych
�ród³o: opracowano na podstawie M.P. Clarke: Virtual logistics. An introduction and overview of the con-
cepts, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 28, No. 7, 1998,
s. 505.

45 D. Power: Determinants of business-to-business e-commerce implementation and performance: a structural
model. Supply Chain Management: An International Journal 10/2 (2005), s. 96�113.



sobach logistycznych, ale tak¿e daleko id¹cej standaryzacji zasobów logistycz-
nych, takich jak: jednostki transportowe, rozmiary pojazdów, procesy produk-
cyjne, maszyny i produkty oraz operacje manipulacyjne. Tego rodzaju standa-
ryzacja pozwoli na uzyskanie wysokiego stopnia kompatybilnoœci i spójnoœci
poszczególnych grup u¿ytkowników. Systemy produkcyjne powinny mieæ cha-
rakter modu³owy. Dodatkowo zachodzi koniecznoœæ wprowadzenia systemów
monitoruj¹cych i kontroluj¹cych jakoœæ oraz zapewniaj¹cych precyzjê, pewnoœæ
dzia³ania oraz dostêpnoœæ zasobów logistycznych. Systemy komputerowe kon-
troluj¹ce logistykê powinny byæ szeroko dostêpne, zaœ czynnoœci i procesy logi-
styczne musz¹ byæ zsynchronizowane w czasie. Podobnie niezbêdne jest wdro-
¿enie systemów gwarantuj¹cych sprawny proces p³atnoœci dostawcom us³ug lo-
gistycznych, jak równie¿ niezbêdne jest wprowadzenie regulacji ograni-
czaj¹cych odpowiedzialnoœæ u¿ytkowników us³ug logistycznych. Takie wirtual-
ne systemy logistyczne mog¹ wspieraæ powi¹zane ze sob¹ systemy ³añcuchów
dostaw w obrêbie powiêkszonych rynków regionalnych i globalnych.

Zastosowanie wirtualnej logistyki mo¿e u³atwiæ przep³yw ma³ych wolume-
nów produktów o du¿ej wartoœci. Mo¿e tak¿e znaleŸæ zastosowanie w dzia³al-
noœci ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw, które z natury rzeczy realizuj¹
przep³ywy produktów w warunkach mniej korzystnych ni¿ du¿e firmy, bo-
wiem nie s¹ w stanie osi¹gn¹æ takich samych korzyœci skali dzia³ania. Wirtualna
logistyka powinna u³atwiæ im konsolidacjê komplementarnych produktów.
W d³ugim okresie wirtualna logistyka powinna pozwoliæ na zwiêkszenie efektyw-
noœci wielu operacji logistycznych w systemach dostaw, skrócenie okresów
oczekiwania na dostawy oraz zwiêkszenie reaktywnoœci wzglêdem zapotrzebo-
wania. Wszystko to pozwoli niew¹tpliwie na racjonalizacjê kosztu produktów
i us³ug. Wy¿szy poziom efektywnoœci logistyki znajdzie swój wyraz tak¿e w za-
kresie kosztów zewnêtrznych, wynikaj¹cych z oszczêdnoœci energii i innych za-
sobów, zmniejszonej kongestii transportu oraz redukcji zanieczyszczeñ œrodo-
wiska naturalnego.

Wirtualna logistyka, jako wsparcie ultraelastycznych modeli dystrybucji,
oznacza przekszta³canie siê sektora TSL w kierunku zwiêkszenia zakresu
zarz¹dzania zasobami informacyjnymi i znacznego rozszerzenia oferty us³ug lo-
gistycznych. Mened¿erowie tego sektora bêd¹ musieli stawiæ czo³a wiêkszemu
zró¿nicowaniu przewo¿onych produktów oraz bardziej rozleg³ym rynkom pro-
duktów i us³ug.

6. Zakoñczenie

Trudnoœci gospodarcze, jakie firmy napotykaj¹ ostatnimi czasy, sk³aniaj¹ do
g³êbokiej refleksji nad utartymi sposobami postrzegania procesów biznesowych
oraz powszechnie akceptowanymi koncepcjami zarz¹dzania procesami logistycz-
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nymi. Wydaje siê, ¿e nadesz³a pora, aby siêgn¹æ po nowe sposoby kszta³towania
tych procesów zw³aszcza wtedy, gdy z powodu ich charakterystycznych cech
nie poddaj¹ siê one weryfikacji tradycyjnych za³o¿eñ racjonalnoœci funkcjono-
wania.

Tego rodzaju koncepcj¹ jest dezintegracja tradycyjnych ³añcuchów wartoœci,
które odzwierciedlane s¹ tak¿e w klasycznych ³añcuchach dostaw produktów.
Prawdopodobnie utarte sposoby badania i analizy tych ³añcuchów dostaw nie
sprzyjaj¹ podejmowaniu decyzji w czasach braku ci¹g³oœci realizowanych pro-
cesów gospodarczych. Stare metody i techniki zarz¹dzania nie przystaj¹ w pe³ni
do zmieniaj¹cego siê oblicza nowoczesnego biznesu, które byæ mo¿e jeszcze nie
w pe³ni siê uwydatni³o i z pewnoœci¹ nie zosta³o jeszcze w³aœciwie zrozumiane.

Wydaje siê, ¿e stoimy u progu wa¿nych przekszta³ceñ w zakresie sposobów
prowadzenia biznesu i zarz¹dzania nim. Zjawisko nasycenia nowoczesnych ³añ-
cuchów dostaw us³ugami spowodowa³o znaczne modyfikacje logiki i wielu me-
chanizmów ich funkcjonowania, co w efekcie mo¿na sprowadziæ do zmiany pa-
radygmatu zarz¹dzania w tych coraz bardziej z³o¿onych konstrukcjach gospo-
darczych. Mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, ¿e d¹¿enie firm do utrzymania
przewagi konkurencyjnej na wspó³czesnych rynkach przyczynia siê do zmiany
struktury i charakteru funkcjonuj¹cych tam ³añcuchów dostaw w kierunku ich
wirtualizacji.

Zrozumienie tego faktu le¿y u podstaw rewolucji systemów zarz¹dzania w
sferze logistyki46. Wydaje siê, ¿e rozwa¿enie nowoczesnej koncepcji logistyki wir-
tualnej mo¿e byæ pocz¹tkiem nowej koncepcji i sposobów prowadzenia biznesu,
zarz¹dzania firmami i osi¹gania podstawowych celów, które stawiaj¹ przed sob¹
w swej dzia³alnoœci. Bez w¹tpienia logistyka wirtualna inspiruje do poszukiwa-
nia odpowiedzi na zasadnicze pytania: Czy tradycyjne metody zarz¹dzania pro-
cesami logistycznymi s¹ w³aœciwe? Czy nowe warunki funkcjonowania, zmien-
noœæ zdarzeñ rynkowych i ewolucja uwarunkowañ spo³eczno-gospodarczych
nie wymaga modyfikacji sposobów obserwacji i oceny rzeczywistoœci gospodar-
czej47? Ju¿ samo podjêcie takich rozwa¿añ mo¿e mieæ istotny wp³yw na nowo-
czesn¹ jakoœæ zarz¹dzania procesami logistycznymi.
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SUMMARY

The concept of „supply chain” results from relationship and cooperation between
suppliers and of goods and their buyers as well as form the whole variety of institutions
and firms supporting physical movements of products. Due to different ways of integra-
tion of the subsequent links of that flow members of these supply chains divide their
roles and tasks connected to management of product flows. On the basis of supply chain
relationships a related value chain is created, but adding that value can be identified as
increased costs of the flow of products. Actual tendencies to create virtual supply chains
result in decomposition of value chains. Actual business practices and tendencies to out-
source logistics processes which in turn results in larger level of saturation with services,
require significant changes in logistics performance. Virtual logistics might serve as a con-
cept for support of decomposed virtual supply chain networks based on virtual opera-
tions.
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Zdzis³aw Kordel

WSPÓ£CZESNE PROBLEMY FUNKCJONOWANIA
RYNKU TRANSPORTU SAMOCHODOWEGO W POLSCE

Ocena funkcjonowania polskiego rynku transportu samochodowego jest
niezmiernie trudnym zagadnieniem. Wp³ywaj¹ na to miêdzy innymi nastê-
puj¹ce przes³anki:
– fragmentaryczne dane dotycz¹ce charakterystyki iloœciowej tej ga³êzi w rocz-

niku statystycznym GUS;
– brak kompleksowego monitoringu tego rynku na szczeblu Ministerstwa In-

frastruktury;
– brak informacji na temat kondycji finansowej tej ga³êzi;
– niechêæ œrodowiska przewoŸników do udzielania jakichkolwiek informacji

o swojej dzia³alnoœci w warunkach braku przymusu informacyjnego.
Pomimo Rozporz¹dzenia Unii Europejskiej o wprowadzaniu w krajach

cz³onkowskich zasad uzyskiwania aktualnych, wyczerpuj¹cych i wiarygodnych
informacji na temat struktury, dzia³alnoœci, konkurencyjnoœci oraz funkcjono-
wania przedsiêbiorstw we Wspólnocie, w Polsce w odniesieniu do transportu
samochodowego w zasadzie nie wprowadzono ¿adnych konkretnych roz-
wi¹zañ1.

Niemniej od 2005 roku Instytut Transportu Samochodowego w Warszawie
wraz z ZMPD prowadz¹ w³asne badania ankietowe dotycz¹ce charakterystyki
polskich przedsiêbiorstw transportu samochodowego w przewozach ³adunków.
S¹ to pionierskie badania, które pozwalaj¹ chocia¿by w czêœci scharakteryzowaæ
ten rynek przewozowy, wype³niaj¹c niew¹tpliw¹ lukê w literaturze przedmiotu.

Oceniaj¹c ogólnie ten rynek, mo¿na powiedzieæ, ¿e charakteryzuje siê on na-
stêpuj¹cymi cechami:

1 Rozporz¹dzenie Rady/ WE, Euroatom/ nr 58/97 z dnia 20 grudnia 1996 r. w sprawie statystyk struk-
turalnych dotycz¹cych przedsiêbiorstw, Dz.U. L 14 z 17.01.1997 r., s. 1.



– bardzo du¿a iloœæ przedsiêbiorstw, szczególnie ze sfery mikro;
– nadpoda¿ œrodków transportowych, szczególnie wysokotona¿owych;
– pe³ny liberalizm w dostêpie do zawodu przewoŸnika;
– brak korzystania w wiêkszoœci przedsiêbiorstw z niezbêdnej wiedzy ekono-

micznej.
Oceniaj¹c rynek przewozów towarowych w ostatnich 15 latach, nale¿y

stwierdziæ, ¿e charakteryzuje siê on znacznym stopniem wahañ cyklicznych
w zakresie poda¿y ³adunków. Ta amplituda znacznie przyspieszy³a w okresie od
2006 do 2009 roku. Z takimi wahaniami musz¹ siê liczyæ w konstruowaniu swo-
ich strategii rozwojowych polscy przewoŸnicy zarówno funkcjonuj¹cy na tym
rynku, jak i zamierzaj¹cy rozpocz¹æ dzia³alnoœæ przewozow¹. Gdyby te przed-
siêbiorstwa chcia³y zapoznaæ siê z wykresami koniunktury, prezentowanymi
przez ITS w Warszawie, to sytuacja wielu przedsiêbiorstw by³aby inna ni¿ mo¿-
na zaobserwowaæ w chwili obecnej.

Gdyby przedsiêbiorstwa transportu samochodowego zainteresowa³y siê ta-
kim materia³em, to zorientowa³yby siê, ¿e ju¿ od II kwarta³u 2007 roku nale¿a³o
przebudowywaæ swoje strategie funkcjonowania na rynku, a nie w sposób nie-
kontrolowany dokonywaæ du¿ych zakupów taboru ciê¿arowego. Rezultatem ta-
kich niekontrolowanych zakupów s¹ dane zawarte w tablicy 1.
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Rysunek 1. WskaŸnik koniunktury w krajowym ciê¿arowym transporcie samochodo-
wym w okresie od I kwarta³u 1997 r. do III kwarta³u 2009 r.
�ród³o: I. Balke, ITS Warszawa 2009.



Tabela 1. Samochody ciê¿arowe (liczba wypisów z licencji) w Polsce, w przedsiêbiorstwach upraw-

nionych do zarobkowego wykonywania przewozów miêdzynarodowych wg norm emisji zanieczysz-

czeñ

Norma emisji

zanieczyszczeñ

Stan na dzieñ:

1.05.2004 1.01.2005 1.01.2006 1.01.2007 1.01.2008 1.01.2009 1.05.2009

EURO O 679 1292 1702 1951 2277 2497 2392

EURO I 5483 7263 8281 9213 8643 8648 8365

EURO II 16597 23048 27576 31586 31753 33067 32456

EURO III 14810 22998 32503 45874 52596 57521 57440

EURO IV 830 1386 1952 2819 13329 20300 21125

EURO V 335 402 529 840 3576 4752 4764

Razem 38734 56389 72543 92283 112174 126785 126542

�ród³o: Ministerstwo Infrastruktury; materia³ na posiedzenie sejmowej Komisji Infrastruktury
w dniu 20 maja 2009 r.

Mo¿na stwierdziæ, ¿e w okresie od 2007 roku do 1 maja 2009 r. polskie przed-
siêbiorstwa transportu samochodowego zakupi³y ponad 33 tys. samochodów
ciê¿arowych, gdy wykresy koniunktury wskazywa³y na pojawiaj¹ce siê du¿e
spowolnienie gospodarcze.

Nale¿a³oby przyj¹æ, ¿e jedn¹ z podstaw oceny sytuacji na rynku miêdzyna-
rodowych przewozów ³adunków transportem samochodowym w Polsce mog¹
byæ wyniki kwartalnych badañ koniunktury w transporcie prowadzonych w In-
stytucie Transportu Samochodowego od 1997 r.2

Wielkoœci¹ s³u¿¹c¹ do syntetycznej oceny koniunktury w transporcie samo-
chodowym jest wskaŸnik koniunktury wyra¿aj¹cy istniej¹ce i przewidywane
tendencje w zakresie podstawowej dzia³alnoœci przedsiêbiorstw transporto-
wych, tj. przewozów.

Podstawê obliczeñ wskaŸnika koniunktury stanowi saldo ocen uzyskanych
z badanych firm transportowych dotycz¹cych stwierdzenia stanu istniej¹cego
i przewidywania na okres nastêpnego kwarta³u: wzrostu, braku zmian b¹dŸ
zmniejszenia przewozów. Saldo oceny ka¿dego z respondentów jest równe od-
powiednio: 1, 0, –1.

Wartoœæ salda ocen dotycz¹cych przewozów jest œredni¹ wa¿on¹ sald uzy-
skanych od wszystkich respondentów. Wagi uwzglêdniaj¹ wielkoœæ przedsiêbior-
stwa transportowego mierzon¹ liczb¹ eksploatowanych przez nie samochodów
ciê¿arowych.

Struktura ocen dotycz¹cych przewozów ³adunków miêdzynarodowym
transportem samochodowym za III kwarta³ 2009 r., wa¿ona wielkoœci¹ przedsiê-
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2 Dorosiewicz T., Dorosiewicz S., Balke I.: Koniunktura w transporcie. Badania kwartalne; Instytut
Transportu Samochodowego; biuletyn nr 49�51; Warszawa 2009 r. (prowadzone w ITS kwartalne
badania dotycz¹ m.in. 550 firm wykonuj¹cych przewozy miêdzynarodowe).



biorstw, by³a nastêpuj¹ca: 7,4% – wzrost przewozów, 28,8% – brak zmian, 31,9%
– zmniejszenie przewozów (rys. 2.).

Wa¿ona wielkoœci¹ przedsiêbiorstw struktura ocen dotycz¹cych przewidy-
wañ co do przewozów ³adunków miêdzynarodowym transportem samochodo-
wym w IV kwartale 2009 r. by³a nastêpuj¹ca: 10,9% – wzrost przewozów; 40,2%
– brak zmian; 16,2% – zmniejszenie przewozów.

Analizuj¹c salda opinii przewoŸników o sytuacji w przewozach miêdzynaro-
dowych za okres trzech pierwszych kwarta³ów 2009 r. i przewidywañ na IV
kwarta³, nasuwa siê jednoznaczne stwierdzenie œwiadcz¹ce o tendencjach po-
prawy na tym rynku. Badania ITS wskazuj¹ na pewien wzrost optymizmu w
przewidywaniach przewoŸników. W 2009 r. zmniejszy³ siê udzia³ opinii
œwiadcz¹cych o spadku przewozów miêdzynarodowych, a w³aœnie taka opinia
przejawia³a siê u du¿ej liczby respondentów w 2008 r.

Salda ocen dotycz¹cych kszta³towania siê ciê¿arowych przewozów miê-
dzynarodowych, uzyskane w efekcie badañ prowadzonych w ITS w okresie od
I kwarta³u 2002 r., i prognozy na IV kwarta³ 2009 r. przedstawia rysunek 3.

Analiza przedmiotowych sald ocen dotycz¹cych przewozów miêdzynarodo-
wych wskazuje, ¿e ju¿ w III kwartale 2007 r. mo¿na by³o zauwa¿yæ pocz¹tek
tendencji spadkowej przewozów. W ka¿dym kolejnym kwartale, a¿ do IV kwar-
ta³u 2008 r., dominowa³a silna tendencja spadku miêdzynarodowych przewo-
zów ³adunków. Od II kwarta³u 2009 r. obserwuje siê pewn¹ poprawê w ocenie
sytuacji przewozowej przez przewoŸników miêdzynarodowych.

Obliczona przy wykorzystaniu wyników przeprowadzonych badañ, na pod-
stawie przyjêtej formu³y, wartoœæ wskaŸnika koniunktury w miêdzynarodo-
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Rysunek 2. Struktura oceny sytuacji w zakresie miêdzynarodowych przewozów ciê¿aro-
wych w 2009 r. dokonana przez ankietowane przedsiêbiorstwa
�ród³o: Dorosiewicz S., Dorosiewicz T., Balke I.: Koniunktura w transporcie. Biuletyn nr 49�51; Instytut
Transportu Samochodowego, Warszawa 2009.



wych przewozach ³adunków transportem samochodowym w III kwartale 2009 r.
wynios³a –18,6 (tab. 2.). W porównaniu z II kwarta³em 2009 r. (wskaŸnik koniun-
ktury –49,8) nast¹pi³a poprawa koniunktury.

Tabela 2. WskaŸniki koniunktury w miêdzynarodowym transporcie ciê¿arowym w II i w III kwartale

2009 r.

II kwarta³ 2009 r. III kwarta³ 2009 r.

Ogó³em –49,8 –18,6

Region pó³nocno-zachodni –42,7 –38,0

Region centralny –54,7 –21,6

Region wschodni –54,1 –29,3

Region po³udniowo-zachodni –39,6 –4,9

Region po³udniowy –46,7 –9,1

�ród³o: Dorosiewicz T., Dorosiewicz S., Balke I.: Koniunktura w transporcie. Badania kwartalne. Instytut
Transportu Samochodowego; biuletyn nr 51; Warszawa 2009.

Najbardziej niepomyœln¹ wartoœæ wskaŸnika stwierdzono w regionie pó³noc-
no-zachodnim. Wszystkie grupy przedsiêbiorstw wykazuj¹ ujemn¹ wartoœæ
tego wskaŸnika, co oznacza przewagê tendencji spadkowych w iloœci przewo¿o-
nych ³adunków lub te¿ przewagê nastrojów pesymistycznych w prognozach na
kolejny kwarta³.

Pozostaje jeszcze ocena funkcjonowania tego rynku, wynikaj¹ca z badañ an-
kietowych prowadzonych wœród przedsiêbiorstw transportowych, a do-
tycz¹cych ich sytuacji finansowo-ekonomicznej, a tak¿e w³asne obserwacje au-
tora jako specjalisty w bran¿y transportu samochodowego. Otó¿ mo¿na przyj¹æ,
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Rysunek 3. Salda ocen dotycz¹cych kszta³towania siê ciê¿arowych przewozów miê-
dzynarodowych w okresie od I kwarta³u 2002 r. do III kwarta³u 2009 r. i przewidywania
na IV kwarta³ 2009 r.



¿e sytuacja przedsiêbiorstw transportu samochodowego w Polsce, szczególnie
tych, które wykonuj¹ wy³¹cznie przewozy, jest niezwykle trudna z punktu wi-
dzenia ekonomicznego. W tych podmiotach od razu mo¿na zaobserwowaæ zale¿-
noœæ miêdzy wielkoœci¹ przewo¿onych ³adunków a sytuacj¹ finansow¹. Nieco
inn¹ sytuacjê mo¿na zaobserwowaæ wœród tych przedsiêbiorstw, które klientom
oferowa³y nie tylko przewozy, ale tak¿e szereg us³ug z tzw. pakietu us³ug logi-
stycznych.

Potwierdzeniem tej tezy s¹ opinie praktyków transportowych, którzy wyraŸ-
nie podkreœlaj¹ aspekt wielop³aszczyznowych rodzajów dzia³alnoœci wspó³czes-
nych operatorów logistycznych. Dla przyk³adu W. Sienicki stwierdza: „logistyka
jest dziedzin¹ praktycznie nieograniczon¹, natomiast podstawowa us³uga trans-
portowa jest w tym kontekœcie, przepraszam za wyra¿enie, narzêdziem najbar-
dziej prymitywnym, co do którego oczywiœcie wymagania stale rosn¹, ekologicz-
ny, nowoczesny tabor, odpowiednio przeszkoleni kierowcy, systemy zarz¹dza-
nia flot¹ i ludŸmi – te wszystkie czynniki generuj¹ bardzo wysokie koszty”3.

Oceniaj¹c rynek transportu samochodowego w Polsce, nale¿y wyraŸnie pod-
kreœliæ, ¿e jest on i bêdzie nara¿ony nie tylko na skuteczne oddzia³ywanie oto-
czenia krajowego, ale tak¿e, i przede wszystkim, otoczenia unijnego. Systematycz-
ne wdra¿anie ekonomiczno-filozoficznej regu³y postêpowania – u¿ytkownik
p³aci – prowadziæ bêdzie do sta³ego wzrostu kosztów ca³kowitych w przedsiê-
biorstwach transportowych. WyraŸnym tego przyk³adem jest podniesienie
z dniem 1 stycznia 2010 roku przez Ministerstwo Finansów akcyzy na paliwo, co
skutkuje wzrostem jego ceny na litrze o oko³o 20 groszy4. Do tego nale¿y dodaæ
znacz¹cy wzrost podatku od œrodków transportowych, a tak¿e op³at za korzy-
stanie z sieci dróg. Ten wzrost kosztów bêdzie przyczynia³ siê do eliminacji
z rynku niektórych przedsiêbiorstw, które prowadz¹c jednorodn¹ dzia³alnoœæ –
tylko przewozy ³adunków – nie sprostaj¹ konkurenci kosztowej na tym rynku.

WyraŸnie trzeba tak¿e podkreœliæ fakt ryzykownej dla transportu samocho-
dowego polityki transportowej Unii Europejskiej. Otó¿ forsowanie polityki
zrównowa¿onego rozwoju systemu transportowego, s³usznej z punktu widze-
nia mikro i makro gospodarki, bêdzie powodowaæ okreœlone skutki dla transpor-
tu samochodowego w postaci ograniczania jego roli w realizacji ³añcuchów do-
staw. Bêdzie nastêpowa³ powrót do tzw. koncepcji modal Split, a wiêc podzia³u
zadañ przewozowych. w praktyce oznacza to zmierzanie do ograniczenia roli
transportu samochodowego w systemie transportowym danego kraju do pozio-
mu oko³o 50% w stosunku do innych ga³êzi transportu.

Podsumowuj¹c, nale¿y wyraŸnie daæ sygna³ przedsiêbiorstwom transportu
samochodowego w Polsce do podjêcia dzia³añ w zakresie ponownych analiz
swoich strategii funkcjonowania na rynku. To widoczne aktualnie spowolnienie
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3 W. Sienicki: W dobrych czasach b¹dŸcie pewni, ¿e przyjda gorsze, Przewo�nik 2010, nr 8, s. 33.
4 http//biznes, Interia/pl/news z dnia 17.01.2010.



gospodarcze, wyra¿aj¹ce siê w zmniejszonej poda¿y ³adunków, a tak¿e zamie-
rzenia polityki transportowej Unii Europejskiej, powinno byæ czytelnym syg-
na³em dla œrodowiska przewoŸników, ¿e nale¿y przewartoœciowywaæ swoje
dotychczasowe strategie dzia³ania, bowiem perspektyw¹ tego rynku bêdzie ko-
niecznoœæ iloœciowego zmniejszenia zarówno liczby przedsiêbiorstw, jak i poten-
cja³u przewozowego.
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SUMMARY

The article presents reflections on the problems of motor transport market in Poland.
It also shows the economic problems in this mode of transport. Morover the author made
an overall assessment of motor transport enterprises in the market.
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Leszek Mindur

METODY DOBORU ŒRODKÓW TECHNICZNYCH
ORAZ TECHNOLOGII PROCESU PRZEWOZOWEGO

DO ZADAÑ TRANSPORTOWYCH

1. Podstawowe technologie transportowe

Rozró¿nia siê trzy podstawowe technologie: zunifikowane, specjalizowane
i uniwersalne.

Zunifikowana technologia procesu przewozowego polega na przemieszcza-
niu ³adunków w znormalizowanych kontenerach lub innych zbiorczych jedno-
stkach ³adunkowych z wykorzystaniem œrodków przewozowych i maszyn
³adunkowych dostosowanych do parametrów wspomnianych jednostek zarów-
no pod wzglêdem formy zewnêtrznej, jak i masy ³adunków. W technologii zuni-
fikowanej maj¹ zastosowanie kontenery typoszeregu ISO oraz jednostki ³adun-
kowe zunifikowane wed³ug wzorca wymiarowego palety uprzywilejowanej.
Niezale¿nie od tego w technologii zunifikowanej przewo¿one s¹ ró¿nego rodza-
ju palety i pakiety oraz stosy technologiczne tworzone z ³adunków sztukowych
i kawa³kowych. W technologii tej przewo¿one s¹ równie¿ ³adowne naczepy,
przyczepy, nadwozia oraz zespo³y samochodowe z u¿yciem œrodków przewo-
zowych innych ga³êzi transportu, zw³aszcza transportu kolejowego i morskiego.

Do przewozu zunifikowanych zbiorczych jednostek ³adunkowych wykorzy-
stywany jest odpowiedni tabor. W transporcie kolejowym u¿ywane s¹ g³ównie
platformy przystosowane do przewozu kontenerów oraz ³adownych pojazdów
samochodowych. W transporcie samochodowym – zestawy drogowe z³o¿one
z ci¹gnika siod³owego oraz naczepy kontenerowej lub naczepy samowy³adow-
czej. W transporcie morskim – statki kontenerowe oraz statki i promy.

Do przemieszczania kontenerów na krótkie odleg³oœci oraz do ich na³adun-
ku i wy³adunku ze œrodków przewozowych maj¹ zastosowanie m.in.: suwnice
kontenerowe, ¿urawie (stacjonarne i samojezdne), zestawy sk³adowe i wozy



sk³adowe (ci¹gnik wspó³pracuj¹cy ze sk³adowymi wozami ci¹gnionymi lub na-
czepami kontenerowymi).

Technologia specjalizowana polega na stosowaniu œrodków transportowych
dostosowanych do wymogów technologicznych ³adunków i nale¿y do najbar-
dziej rozpowszechnionych w transporcie samochodowym. Technologia ta jest
stosowana przy przewozie masowych materia³ów, takich jak: ziemia, ziemniaki,
buraki, ziarno zbo¿owe, kruszywa budowlane, nawozy mineralne, materia³y
wi¹¿¹ce luzem, wszelkiego rodzaju ³adunki p³ynne, pó³p³ynne i ciastowate, pre-
fabrykaty betonowe itp. Technologiê tê stosuje siê równie¿ w przewozach
³adunków ³atwo psuj¹cych siê. W tym celu wykorzystywany jest ró¿nego rodza-
ju tabor samowy³adowczy, zbiornikowy oraz cysterny do transportu materia³ów
p³ynnych i sproszkowanych oraz o œciœle okreœlonym przeznaczeniu, np. do:
przewozu ³adunków w niskich temperaturach, wielkowymiarowych elemen-
tów, d³u¿ycy, ³adunków ciê¿kich i ponadgabarytowych itp.

Technologia specjalizowana z zasady eliminuje uci¹¿liwe i niebezpieczne dla
zdrowia roboty ³adunkowe, a tak¿e gwarantuje w³aœciw¹ jakoœæ ³adunku
w ca³ym ³añcuchu transportowym.

Technologia uniwersalna jest stosowana w procesach przewozowych o naj-
ni¿szym poziomie mechanizacji robót ³adunkowych, tj. przy przewozie ró¿no-
rodnych ³adunków sztukowych i kawa³kowych luzem, gdzie znaczn¹ czêœæ prac
³adunkowych wykonuje siê rêcznie. W technologii tej maj¹ zastosowanie g³ów-
nie proste maszyny i urz¹dzenia ³adunkowe oraz uniwersalny tabor. Z uwagi na
du¿¹ pracoch³onnoœæ, a zarazem ma³¹ wydajnoœæ taboru uzyskiwan¹ w uniwer-
salnej technologii transportu, technologia ta w perspektywie bêdzie mia³a ten-
dencjê zanikow¹.

2. Metody doboru œrodków transportu oraz technologii

W³aœciwy dobór œrodków transportowych oraz technologii zapewnia wszyst-
kim uczestnikom procesu przewozowego odpowiednie korzyœci ekonomiczne.
Prawid³owy dobór œrodków transportowych do zadañ przewozowych zapew-
nia miêdzy innymi:
1) nadawcy
– sprawny na³adunek towaru,
– dobr¹ jakoœæ nadanego ³adunku,
– zmniejszenie kosztów w³asnych oraz eliminacjê strat z tytu³u ewentualnych

kar za przetrzymanie pojazdów pod czynnoœciami ³adunkowymi oraz od-
szkodowañ za uszkodzenie ³adunku z winy nadawcy (niew³aœciwego
na³adunku);

2) przewoŸnikowi
– pe³ne wykorzystanie œrodków transportowych, zmniejszenie kosztów

w³asnych,
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– eliminacjê strat w³asnych z tytu³u ewentualnych ubytków lub zniszczenia
³adunku w czasie jego przewozu;

3) odbiorcy
– dobr¹ jakoœæ zakupionego towaru,
– zmniejszenie kosztów w³asnych zwi¹zanych z przewozem oraz wy³adun-

kiem zakupionego towaru.
Doboru œrodków transportowych do zadañ przewozowych mo¿na dokony-

waæ w dwóch aspektach: do zadañ planowanych, do zaspokojenia których nie
ma jeszcze okreœlonego potencja³u transportowego i wypracowanych technolo-
gii przewozowo-³adunkowych oraz do zadañ przewozowych, do wykonania
których istnieje okreœlony potencja³ przewozowo-³adunkowy i znane s¹ ró¿ne
technologie.

Z uwagi na zró¿nicowany poziom techniczno-organizacyjny poszczegól-
nych uczestników procesu przewozowego w zale¿noœci od realizowanego zada-
nia przewozowego, przy doborze œrodków transportowych oraz projektowaniu
technologii procesu przewozowego powinny byæ stosowane ró¿ne metody po-
mocnicze, takie jak: metody intuicyjne lub bardziej skomplikowane metody
matematyczne. Dobór metody zale¿y przede wszystkim od wielkoœci zadania
oraz poziomu organizacyjnego jednostki maj¹cej realizowaæ ca³y proces prze-
wozowy lub jego czêœæ. Bez wzglêdu jednak na przyjêt¹ metodê podstawowym
kryterium doboru œrodków transportowych oraz technologii jest zawsze:
– rodzaj, postaæ i masa ³adunku, przy czym chodzi tu zarówno o masê ogóln¹,

jak i jednostkow¹;
– rodzaj oraz charakterystyki techniczno-eksploatacyjne maszyn i urz¹dzeñ

³adunkowych w przypadku doboru œrodka przewozowego;
– rodzaj oraz charakterystyki techniczno-eksploatacyjne œrodków przewozo-

wych przy doborze œrodków ³adunkowych:
– odleg³oœci i relacje przewozowe;
– warunki komunikacyjne w punktach ³adunkowych oraz na ca³ej trasie prze-

wozu ³adunku.
Przy doborze œrodków transportowych lub technologii procesu przewozo-

wego z powodzeniem mo¿na pos³ugiwaæ siê modelami graficznymi ró¿nych
technologii procesu przewozowego, traktuj¹c je jednak jako pierwszy krok
w z³o¿onej procedurze optymalizacyjnej. Modele te pozwalaj¹ wy³¹cznie na do-
bór odpowiedniego rodzaju œrodków transportowych do po¿¹danej technologii
(lub odwrotnie), nie precyzuj¹c wymaganych parametrów techniczno-eksploa-
tacyjnych dla wspó³pracuj¹cych œrodków. Dobór œrodków technicznych do kon-
kretnej technologii transportowej mog¹ tak¿e u³atwiæ informacje zestawione
w tabeli 1, 2, 3.

Przy projektowaniu racjonalnego doboru œrodków transportowych do okre-
œlonych procesów przewozowych wystêpuje potrzeba pos³ugiwania siê dodat-
kowo charakterystykami techniczno-eksploatacyjnymi tych œrodków. Umo¿li-
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wia to bowiem skoordynowanie wspó³pracy œrodków transportowych, a zatem
stworzenie przes³anek do pe³nego ich wykorzystania we wszystkich fazach pro-
cesu przewozowego, a w rezultacie do zapewnienia, bior¹cym udzia³ w realiza-
cji tego procesu, korzystnych wyników ekonomicznych. Osi¹gniêcie tego celu,
przy intuicyjnym i rutynowym dzia³aniu organizatorów procesu przewozowe-
go, jest mo¿liwe wy³¹cznie w przedsiêbiorstwach dysponuj¹cych niewielk¹
liczb¹ œrodków transportowych i to nie zawsze z po¿¹dan¹ skal¹ efektywnoœci.
Wi¹¿e siê to z tym, ¿e do rozpoznanego zadania transportowego w tego typu
przedsiêbiorstwach przyjmuje siê za³o¿enie, ¿e do wysoko wydajnych maszyn
³adunkowych oraz na stosunkowo odleg³e trasy kieruje siê tabor o du¿ej ³adow-
noœci, natomiast do ³adunków przestrzennych – pojazdy o l¿ejszej konstrukcji,
lecz przystosowane do tego typu ³adunku przez odpowiednie wyd³u¿enie lub
podwy¿szenie skrzyni ³adunkowej. Tak samo postêpuj¹ organizatorzy procesu
³adunkowego, zamawiaj¹c do wysokowydajnych maszyn ³adunkowych samo-
chody du¿ej ³adownoœci, zwiêkszaj¹c ich liczbê w miarê wzrostu odleg³oœci
przewozu. Efektywnoœæ tego rodzaju zabiegów w du¿ym stopniu zale¿y od do-
œwiadczenia osoby zamawiaj¹cej lub kieruj¹cej œrodki transportowe do okreœlo-
nego zadania.
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Tabela 1. KARTA INFORMACYJNA doboru œrodków technicznych do realizacji procesu przewozowe-

go w technologii zunifikowanej
1. Postaæ ³adunku: palety, pakiety, kontenery uniwersalne i specjalizowane, stosy technologiczne

i inne zbiorcze jednostki ³adunkowe.
2. Nazwa obs³ugiwanej ga³êzi transportu: transport kolejowy oraz samochodowy.
3. Charakterystyka �rodka transportu: uniwersalny, uniwersalny przystosowany do postaci

³adunku, specjalizowany, kryty lub odkryty.
4. Rodzaj czynno�ci ³adunkowej: na³adunek, prze³adunek, wy³adunek.
5. Charakterystyka frontu ³adunkowego: utwardzona i równa nawierzchnia, poziom miejsca

³adunkowego równy lub ró¿ny.

Nazwa i rodzaj urz¹dzenia

³adunków ego oraz innych

urz¹dzeñ technicznych

Dopuszczalne zastosowanie maszyny ³adunkowej do okreœlonego frontu ³adunków

ego oraz ga³êzi transportu i typu œrodka transportu

równy poziom miejsca ³adunkowego ró¿ny poziom miejsca ³adunkowego

transport kolejowy
transport

samochodowy
transport kolejowy

transport

samochodowy

kryty odkryty kryty odkryty kryty odkryty kryty odkryty

Maszyny ³adunkowe

¿urawie wie¿owe - X - X - X - X

¿urawie jezdniowe - X - X - X - X

suwnice - X - X - X - X

wózki unosz¹ce X X X X X X X X

wózki podnoœnikowe X X X X X X X X

¿urawiki samochodowe - - - X - - - X

podnoœniki burtowe - - - X - - - X

podnoœniki bramowe - - - X - - - X

¿urawiki kontenerowe - - - X - - - X

dŸwigniki naro¿nikowe - - - X - - - X

zestawy ci¹gnikowo – uno-
szace kontenery

- X X X - - - -

zdejmowane nadwozia - - - X - - - -

Osprzêt maszyn ³adunko-

wych

zawiesia ró¿nego typu - X X X - X X X

inny osprzêt - X X X - X X X

Urz¹dzenia pomocnicze

mostki ³adunkowe X X X X - - X -

pomosty - - - X X X X X

�x� � ma zastosowanie, �-� � nie ma zastosowania
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Tabela 3. KARTA INFORMACYJNA doboru œrodków technicznych do realizacji procesu przewozowe-

go w technologii uniwersalnej
1. Nazwa obs³ugiwanej ga³êzi transportu: transport kolejowy, samochodowy, ¿egluga �ródl¹dowa.
2. Charakterystyka �rodka transportu: uniwersalny, uniwersalny przystosowany do postaci ³adun-

ku specjalizowany, kryty (k), lub odkryty (o).
3. Rodzaj czynno�ci ³adunkowej: na³adunek, prze³adunek, wy³adunek.
4. Charakterystyka frontu ³adunkowego: nawierzchnia utwardzona i g³adka.

Rodzaje urz¹dzenia

technicznego

Dopuszczalne zastosowanie œrodka technicznego w zale¿noœci od grupy ³adun-

ku oraz dostêpnoœci do œrodka transportu

sypkie i zbrylo-

ne
sproszkowane kawa³kowe sztukowe

d³u¿y-

cowe i

ponad-

gabary-

towe

bez-

kszta³t-

ne

(z³om

metali)

k o k o k o k o k o

Maszyny ³adunkowe

¿urawie - X - X - X - X X X

suwnice - X - X - X - X X X

koparki - X - X - - - - - X

³adowarki - X - X - - - - -

wózki unosz¹ce - - - - X X X X X -

wózki podnoœnikowe - - - - X X X X X -

¿urawiki - X - X - X - X - X

samochodowe

wywrotnice wagonowe - X - X - - - - - X

wy³adowarki wagonów - X - X - - - - - -

³opaty mechaniczne X X X X - - - - - -

przenoœniki X X X X - - - - - -

wci¹garki - - - - - - - - X -

Osprzêt maszyn ³adunko-

wych

zawiesia - - - - - X - X X X

chwytaki - X - X - X - X - X

elektromagnesy - - - - - - - - - X

Inny osprzêt

urz¹dzenia pomocnicze - - - - - - X X X -

pomosty - - - - - - X X X -

�x� � ma zastosowanie, �-� � nie ma zastosowania
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3. Sformalizowane metody optymalizacji

W celu zobiektywizowania dyspozycji wiêksze przedsiêbiorstwa, organi-
zuj¹c technologiê procesu przewozowego, pos³uguj¹ siê ró¿nymi metodami
optymalizacyjnymi, zw³aszcza matematycznymi. Znaczenie tych metod w opty-
malizowaniu procesów technologicznych produkcji transportu samochodowe-
go jest bardzo du¿e, poniewa¿ procesy te maj¹ charakter masowy i odbywaj¹ siê
ka¿dorazowo w odmiennych warunkach techniczno-organizacyjnych, rzutuj¹c
na zmiennoœæ osi¹ganej wydajnoœci pracy, a tym samym liczbê niezbêdnych œrod-
ków transportu. Przyk³adowo przy opracowywaniu racjonalnego wspó³dzia³a-
nia maszyn ³adunkowych ze œrodkami transportu mo¿na wykorzystaæ nastê-
puj¹cy wzór:

n
qt V L v t

v qt v ts
r t s w

t r p
=

+ +

+

( )

( )

120

γ

gdzie:
ns – wymagana liczba pojazdów s-tego typu do operatywnej wspó³pracy z maszyn¹

³adunkow¹
q – ³adownoœæ pojazdu [t]
tr – czas cyklu roboczego maszyny [min]
Vt – prêdkoœæ techniczna pojazdu, uwzglêdniaj¹ca warunki placu budowy [km/h]
V – pojemnoœæ osprzêtu maszyny wydobywczej [m3]
g – masa w³aœciwa gruntu [t/m]
L – odleg³oœæ przewozu [km]
120 – wspó³czynnik przeliczeniowy ró¿nych parametrów zastosowanych w modelu
tw – czas wy³adunku [min]
tp – œredni czas przerw w na³adunku, zwi¹zany z wymian¹ pojazdu na stanowisku

roboczym maszyny i przesuwaniem siê frontu robót oraz z warunkami organiza-
cyjnymi na placu budowy [min]

O mo¿liwoœciach, celowoœci i zakresie zastosowania okreœlonej maszyny do
robót ³adunkowych decyduj¹ przede wszystkim jej budowa oraz podstawowe
parametry robocze, zw³aszcza mo¿liwa do uzyskania wydajnoœæ, tj. iloœæ trans-
portowanego materia³u w jednostce czasu (np. t/h, m3/h, szt./h).

4. Rodzaje wydajnoœci

Rozró¿nia siê wydajnoœæ teoretyczn¹, techniczn¹, praktyczn¹ i eksploata-
cyjn¹.

Dla dŸwignic, tj. maszyn pracuj¹cych w sposób przerywany, cykliczny, wy-
dajnoœæ teoretyczn¹ (Wo) okreœla wzór:

W m i
m

T
t ho u

u= =
3600

[ / ]
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gdzie:
mu – masa u¿yteczna ³adunku [t]
i = 3600/T – liczba cykli pracy na godzinê
T – czas jednego cyklu roboczego, tj. czas up³ywaj¹cy miêdzy obieraniem kolejnych

³adunków [s]

Czas roboczy obejmuje wszystkie czynnoœci zwi¹zane z przemieszczaniem
jednego ³adunku, a czas cyklu mo¿na wyraziæ wzorem:

T = Tp + Tm

gdzie:
T tp p= ∑ – czas przemieszczania ³adunku, bêd¹cy sum¹ czasów trwania poszczegól-

nych ruchów roboczych dŸwignicy (np. podnoszenie, jazda, obrót, opusz-
czanie ³adunku)

T tm m= ∑ – manipulacyjny, bêd¹cy sum¹ czasów poszczególnych czynnoœci pomocni-
czych, jak np. mocowanie, uchwycenie, nakierowanie i uwolnienie ³adunku

Teoretyczna wydajnoœæ dŸwignicy zale¿y przede wszystkim od jej podsta-
wowych parametrów roboczych, zw³aszcza od: udŸwigu, od którego zale¿y
masa u¿yteczna ³adunku (mu); prêdkoœci ruchów roboczych, od których zale¿y
czas przemieszczania (Tp).

W przypadku mo¿liwoœci regulacji prêdkoœci ruchu – co jest szczególnie istot-
ne i stosowane w mechanizmach podnoszenia – producenci ¿urawi w danych
technicznych podaj¹ zakresy regulacji, chc¹c podkreœliæ walory eksploatacyjne
maszyny. Ponadto ró¿ne prêdkoœci podnoszenia uzyskuje siê poprzez zmianê
biegów oraz olinowania. Te ostatnie zmiany zale¿¹ od wielkoœci masy podno-
szonych ³adunków. UdŸwig i wysiêg ¿urawia s¹ wielkoœciami wzajemnie uza-
le¿nionymi wed³ug relacji odwrotnie proporcjonalnej (hiperbolicznej).

Wydajnoœæ teoretyczna zale¿y równie¿ od wzajemnej odleg³oœci usytuowa-
nia miejsc pobierania i przekazywania ³adunku i dlatego wydajnoœæ ta dla dŸwig-
nic, które s¹ u¿ytkowane na ró¿nych stanowiskach pracy i w ró¿ni¹cych siê sy-
tuacjach przestrzennych, musi odnosiæ siê ka¿dorazowo do konkretnych wa-
runków lokalnych. Wydajnoœæ teoretyczna zale¿y ponadto od czasu trwania
czynnoœci manipulacyjnych, a zatem od wyposa¿enia dŸwignicy w osprzêt po-
mocniczy (zawiesia, urz¹dzenia chwytne).

Wydajnoœæ teoretyczna, która nie uwzglêdnia wielu okolicznoœci wystê-
puj¹cych w eksploatacji dŸwignicy, ma znaczenie jedynie porównawcze. Bar-
dziej zbli¿ona do wydajnoœci rzeczywistej jest wydajnoœæ techniczna. Jest to bo-
wiem pe³na wydajnoœæ mo¿liwa do uzyskania przy maksymalnym wykorzysta-
niu mo¿liwoœci maszyny w konkretnych warunkach jej zainstalowania i w kon-
kretnym procesie pracy. Wydajnoœæ techniczna jest zatem wydajnoœci¹ maksy-
maln¹ w danych warunkach pracy.

Wydajnoœæ techniczna dŸwignicy uwzglêdnia stopieñ wykorzystania udŸwi-
gu, który zale¿y od wielkoœci masy ³adunków przemieszczanych na danym sta-
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nowisku pracy. W ujêciu uproszczonym wydajnoœæ techniczna dŸwignicy wyra-
¿a wydajnoœæ teoretyczn¹ pomno¿on¹ przez wspó³czynnik wykorzystania
udŸwigu (stosunek œredniej masy ³adunku do udŸwigu). Uproszczenie polega
na tym, ¿e nie uwzglêdnia konkretnych danych o czasach czynnoœci manipula-
cyjnych. Dok³adne ustalenie wydajnoœci technicznej wymaga przeprowadzenia
szczegó³owej analizy chronometrycznej lub statystycznej tych czynnoœci. Wydaj-
noœæ techniczna stanowi wyjœciow¹ podstawê doboru dŸwignicy do okreœlonej
pracy.

Wydajnoœæ praktyczna jest z regu³y ni¿sza od teoretycznej, poniewa¿
wp³ywa na ni¹ dodatkowo wiele wystêpuj¹cych w praktyce czynników zwi¹za-
nych z poziomem organizacji pracy (np. nierównomiernoœæ dostawy ³adun-
ków), wykorzystaniem czasu pracy (przestoje i postoje) oraz sprawnoœci¹
obs³ugi. Koniecznoœæ uwzglêdnienia tych czynników powoduje, ¿e wydajnoœæ
praktyczna odnosi siê nie do 1 godziny pracy, lecz do 1 doby; z uwzglêdnieniem
zmianowoœci pracy. Wydajnoœæ praktyczn¹ oblicza siê mno¿¹c wydajnoœæ teore-
tyczn¹ przez wspó³czynnik uwzglêdniaj¹cy omówione czynniki, który
kszta³tuje siê w granicach 0,45–0,8 (dok³adniejsze wyznaczenie tego wspó³czyn-
nika wymaga szczegó³owej analizy warunków pracy).

Wydajnoœæ odnosi siê równie¿ do okresu tygodnia, miesi¹ca lub roku; s¹ to
(³¹cznie z praktyczn¹ wydajnoœci¹ dobow¹) wydajnoœci eksploatacyjne. Okre-
œlenie wydajnoœci eksploatacyjnej dla d³u¿szego okresu na podstawie praktycz-
nej wydajnoœci dobowej wymaga uwzglêdnienia odpowiedniego, nominalnego
czasu pracy, zmianowoœci pracy oraz przestojów obs³ugowo-naprawczych.

Dla przenoœników, tj. dla urz¹dzeñ pracuj¹cych w sposób ci¹g³y, wydajnoœæ
teoretyczn¹ oblicza siê wed³ug nastêpuj¹cego wzoru:

W F vo = 3600 γ [t/h]

gdzie:
F – powierzchnia pola przekroju strugi transportowanego materia³u [m2]
g – masa [t/m3]
v – prêdkoœæ przemieszczania [m/s]

Wzór ten odnosi siê do materia³ów transportowanych w postaci równomier-
nie roz³o¿onej wzd³u¿ przenoœnika strugi (np. materia³y sypkie).

Wydajnoœæ teoretyczna przenoœnika zale¿y zatem od prêdkoœci ruchu prze-
mieszczania (v), natomiast nie zale¿y od odleg³oœci transportu, tj. od d³ugoœci
przenoœnika. Ponadto dla wydajnoœci przenoœnika istotne s¹ jego wymiary po-
przeczne i ukszta³towanie oraz noœnoœæ. Parametry te bowiem decyduj¹ o prze-
kroju strugi materia³u lub o masie i wielkoœci transportowanego materia³u.

W przypadku pracy przenoœników, w odró¿nieniu od dŸwignic, nie wystê-
puj¹ pomocnicze czynnoœci manipulacyjne, lecz zachodzi koniecznoœæ zapew-
nienia sta³ego i o odpowiednim natê¿eniu dop³ywu nosiwa.
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Wydajnoœæ techniczn¹ i praktyczn¹ przenoœników ustala siê tak samo jak dla
dŸwignic, stosuj¹c odpowiednie wspó³czynniki uwzglêdniaj¹ce rzeczywiste wa-
runki pracy.

Wydajnoœæ przenoœników taœmowych zmniejsza siê wraz ze wzrostem k¹ta
ich pochylenia wzglêdem poziomu (k¹t a) i dlatego do wzorów na wydajnoœæ
techniczn¹ wprowadza siê odpowiedni, doœwiadczalnie ustalony, wspó³czynnik
uzale¿niony od k¹ta a. Najwiêkszy k¹t a, pod którym mo¿e byæ ustawiony prze-
noœnik taœmowy, zale¿y od rodzaju taœmy oraz rodzaju i postaci transportowa-
nego materia³u. Decyduje tu wspó³czynnik tarcia wewnêtrznego (miêdzycz¹stecz-
kowego) i wspó³czynnik tarcia zewnêtrznego (miêdzy materia³em a taœm¹), a tak-
¿e dynamiczny (w ruchu) k¹t naturalnego usypu materia³u.

Wydajnoœæ techniczna przenoœników taœmowych zale¿y ponadto od równo-
miernoœci podawania materia³u na przenoœnik. Uwzglêdnia siê to przy ustala-
niu wydajnoœci technicznej poprzez wprowadzenie wspó³czynnika, który przy
zasilaniu równomiernym wynosi 1,0, a przy podawaniu nierównomiernym
0,5–0,8.

5. Podsumowanie

Organizatorem procesu przewozowego mo¿e byæ ka¿dy z jego uczestników,
powinni wiêc oni znaæ metody projektowania racjonalnych procesów technolo-
gicznych realizacji ca³ego procesu przewozowego lub poszczególnych jego faz.
Pamiêtaæ przy tym nale¿y, ¿e projektuj¹c technologiê procesu przewozowego
trzeba mieæ zawsze na uwadze warunki techniczne wszystkich jego uczestni-
ków. Ka¿de bowiem przerwane ogniwo, tj. niedostosowanie siê choæby jednego
z partnerów do planowanej technologii, niweczy w czasie realizacji procesu
przewozowego wysi³ek pozosta³ych b¹dŸ w znacznym stopniu zmniejsza jego
efektywnoœæ. Nale¿y zatem dobieraæ tak¹ technologiê przewozowo-³adunkow¹,
która pod wzglêdem doboru œrodków transportu by³aby dostosowana do
najs³abszego ogniwa w ca³ym ³añcuchu transportowym b¹dŸ podj¹æ dzia³ania
organizacyjno-techniczne, które zapewni³yby dostosowanie siê tego ogniwa do
pozosta³ych.
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SUMMARY

The intuitive chose of transport means, machinery and loading appliances to the
transport tasks can be successfully applied by the organizers of the transport process hav-
ing a little number of transport means. The bigger enterprises who organize the techno-
logy of transport process, in order to achieve an optimal use of transport means, machi-
nery and loading appliances and to carry out the rendered tasks use some different opti-
mal methods. This article is intended for underlying the significance of these methods in
the optimalisation of the technological processes.
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Maciej Mindur

ROZWÓJ HANDLU MIÊDZYNARODOWEGO
�RÓD£EM WZROSTU ZAPOTRZEBOWANIA

NA US£UGI TRANSPORTOWO-LOGISTYCZNE

Wprowadzenie

Wymiana towarowa na œwiecie ma sta³¹ tendencjê wzrostow¹. W latach
2002–2006 nast¹pi³ znaczny rozwój gospodarczy. Przyjmuj¹c za podstawê dyna-
mikê PKB, najwiêkszy postêp odnotowa³y: Chiny, Indie, Rosja, Republika Korei,
Stany Zjednoczone Ameryki Pó³nocnej, Unia Europejska oraz Japonia; czyli kra-
je, których potencja³ gospodarczy decyduje o stanie gospodarki œwiatowej. Po-
stêpuj¹cy proces globalizacji oraz liberalizacji mia³ du¿y wp³yw na rozwój miê-
dzynarodowej kooperacji produkcji, wzrost handlu zagranicznego i wymiany
towarowej, a w konsekwencji wzrost zadañ transportowo-logistycznych.

1. Handel zagraniczny – kierunki i tendencje
w wybranych krajach œwiata

Wyrazem tych tendencji jest dynamiczny wzrost importu i eksportu w po-
szczególnych krajach (patrz tab. 1. i 2.).

W analizie uwzglêdniono czternaœcie pañstw, których udzia³ w handlu œwia-
towym by³ wy¿szy ni¿ 2% oraz Indie – jako kraj o szczególnym charakterze
(szczególnie dynamiczny rozwój gospodarczy).

Import w 14 analizowanych pañstwach w latach 1990–2005 (mierzony w mln
USD) wykazywa³ najwy¿szy udzia³ w imporcie œwiatowym. Najwiêkszy udzia³
w imporcie œwiatowym w kolejnoœci mia³y: USA, Niemcy, Japonia, Francja
i Wielka Brytania, przy czym tempo importu by³o zró¿nicowane – najwy¿sze
wykaza³y Chiny (uzyskuj¹c udzia³ w imporcie œwiatowym 6,7%; co ulokowa³o
ten kraj na trzeciej pozycji w œwiecie – po USA i Niemczech).



Tabela 1. Handel zagraniczny – import (w mln USD)

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005
Udzia³ w œwiecie (%)

1990 1995 2000 2005

Œwiat 3 549 572 5 083 736 6 228 031 9 868 760 100 100 100 100

USA 495 259 743 444 1 218 022 1 670 940 14,0 14,6 19,4 17,0

Niemcy 342 608 464 366 495 450 777 531 9,7 9,1 8,0 7,9

Chiny 53 345 129 113 225 094 660 159 1,5 2,5 3,6 6,7

Japonia 234 799 335 991 379 491 514 988 6,6 6,6 6,1 5,2

Wlk. Bryt. 224 024 265 322 334 371 483 064 3,6 5,2 5,4 4,9

Francja 232 580 281 497 311 029 479 329 6,6 5,5 5,0 4,9

W³ochy 193 541 206 025 238 071 385 521 5,5 4,1 3,8 3,9

Belgia 120 043 159 684 176 992 320 158 3,4 3,1 2,8 3,3

Kanada 116 638 164 334 240 094 313 529 3,3 3,2 3,9 3,2

Holandia 125 873 176 874 198 882 309 376 3,5 3,5 3,2 3,1

Hiszpania 87 456 113 315 152 901 287 610 2,5 2,2 2,5 2,9

Rep. Korei 69 844 135 119 160 481 261 238 2,0 2,7 2,6 2,7

Meksyk 31 147 72 454 174 458 221 414 0,9 1,4 2,8 2,2

Indie 23 583 34 710 51 563 125 431 0,7 0,7 0,8 1,3

Rosja 46 709 33 880 98 687 0,9 0,5 1,0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003, GUS, Warszawa
2003; Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2006, GUS, Warszawa 2007.

Tabela 2. Handel zagraniczny – eksport (w mln USD)

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005
Udzia³ w œwiecie (%)

1990 1995 2000 2005

Œwiat 3 426 340 5 045 095 6 066 212 9 634 157 100 100 100 100

Niemcy 398 448 523 909 550 222 977 913 11,6 10,4 9,1 10,2

USA 392 976 584 742 781 918 904 380 11,5 11,6 12,9 9,4

Chiny 62 091 148 797 249 203 762 068 1,8 2,9 4,1 7,9

Japonia 286 948 443 261 479 227 594 986 8,4 8,8 7,9 6,2

Francja 209 581 284 914 300 083 436 015 6,1 5,6 4,9 4,5

W³ochy 180 926 233 980 239 934 373 486 5,3 4,6 4,0 3,9

Wlk. Bryt. 184 508 242 036 281 525 371 406 5,4 4,6 4,6 3,9

Kanada 127 518 191 129 278 005 360 096 3,7 3,8 4,6 3,7

Holandia 131 406 196 276 208 889 345 994 3,8 3,9 3,4 3,6

Belgia 118 034 175 849 187 876 334 156 3,4 3,5 3,1 3,5

Rep. Korei 65 016 125 058 172 267 284 419 1,9 2,5 2,8 3,0

Rosja 78 217 103 093 241 019 1,6 1,7 2,5
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Meksyk 27 131 79 542 166 454 213 898 0,8 1,6 2,7 2,2

Hiszpania 55 357 91 040 113 348 191 021 1,6 1,8 1,9 2,0

Indie 17 970 30 628 42 378 85 909 0,5 0,5 0,7 0,9

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003, GUS, War-
szawa 2003; Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2006, GUS, Warszawa 2007.

W USA tempo wzrostu importu w badanym okresie kszta³towa³o siê odpo-
wiednio: 14%; 14,6%; 19,4%; w roku 2005 nieznacznie obni¿y³o siê do 17%. Na
znacznie ni¿szym poziomie – z tendencj¹ wzrostow¹ – w latach 1990–2000 i mi-
nimalnym spadkiem w roku 2005 utrzyma³o siê w Wielkiej Brytanii. Na bardzo
stabilnym i wysokim poziomie kszta³towa³ siê import w Niemczech, Japonii
i Francji. Natomiast tendencjê spadkow¹ w imporcie œwiatowym mia³ udzia³
W³och. W latach 2000–2005 bardzo wysok¹ dynamikê (liczon¹ w cenach
sta³ych1) osi¹gnê³a Rosja (287,8). W tym samym okresie Indie odnotowa³y
wzrost na poziomie 151, a Republika Korei – 139,8. Na bardzo niskim poziomie
w latach 1995–2005 (pomimo wysokiej dynamiki) ukszta³towa³ siê udzia³ impor-
tu Rosji, odpowiednio: 0,9 i 1,0.

Podobne tendencje, jak w imporcie, wyst¹pi³y w eksporcie (patrz tab. 2.). Na
œwiecie (bez krajów Europy Œrodkowo-Wschodniej) w latach 2000–2005 eksport
(liczony w cenach sta³ych) wzrós³ o 21%, natomiast import – w tym samym cza-
sie – o 22%2.

Najwy¿sze udzia³y w eksporcie œwiatowym w roku 2005 osi¹gnê³y w kolej-
noœci: Niemcy (10,2); USA (9,4); Chiny (7,9); Japonia (6,2); Francja (4,5); Wielka
Brytania i W³ochy (3,9). Podobnie jak w przypadku importu – równie¿ w ekspor-
cie – najwy¿sze tempo w kolejnych okresach piêcioletnich (poczynaj¹c od roku
1990) osi¹gnê³y Chiny: 1,8; 2,9; 4,1; 7,9. Bardzo wysoki i stabilny poziom mia³y
Niemcy i USA. Wysokie tempo eksportu w roku 2005 (w porównaniu z rokiem
2000) uzyska³a równie¿ Rosja – 239. Republika Korei w analogicznym okresie za-
rejestrowa³a tempo eksportu na poziomie 177,8; a Indie 151,8. WyraŸna tenden-
cja spadkowa eksportu wyst¹pi³a w: Japonii, Francji, Wielkiej Brytanii
i W³oszech.

Najkorzystniejsze saldo handlu zagranicznego (liczone w USD) w badanym
okresie odnotowa³y: Niemcy (200 382 mln); Rosja (142 331 mln); Chiny (101 909
mln); Japonia (79 998 mln); Norwegia (47 131 mln); Republika Korei (23 181
mln); Belgia (13 988 mln).
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2. Struktura importu i eksportu wybranych krajów
wed³ug kierunków

Do pañstw UE–25 o najwiêkszej wymianie towarowej w handlu zagranicz-
nym zaliczane s¹: Francja, W³ochy, Wielka Brytania i Niemcy (patrz tab. 3, 4, 5, 6).

Tabela 3. Struktura importu i eksportu Francji wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Niemcy 19,0 18,5 16,7 17,2 Niemcy 17,4 17,9 14,7 14,6

W³ochy 11,6 10,1 9,1 8,7 Hiszpania 6,4 7,5 9,6 10,2

Belgia 8,8 8,9 7,0 8,1 W³ochy 11,4 9,8 8,8 9,2

Hiszpania 4,7 6,5 6,8 7,1 Wlk. Bryt. 9,4 9,4 9,8 8,8

USA 8,1 7,9 8,9 5,9 Belgia 9,4 8,7 7,6 7,6

Wlk. Bryt. 7,3 8,0 7,5 5,9 USA 6,1 5,9 8,7 7,1

Chiny • 1,9 • 5,4 Holandia 5,6 4,8 4,0 4,1

Holandia 5,1 5,5 4,8 4,1 Szwajcaria 4,2 3,9 3,3 2,9

Japonia 4,0 • 3,4 •

Pozosta³e 31,4 32,7 35,8 37,6 Pozosta³e 30,1 32,1 33,5 35,5

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.

Tabela 4. Struktura importu i eksportu W³och wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Niemcy 21,3 19,1 17,7 17,2 Niemcy 19,1 18,7 14,5 13,1

Francja 14,2 13,9 11,1 9,9 Francja 16,4 13,0 12,2 12,3

Holandia 5,7 5,5 6,2 5,6 USA 7,6 7,3 9,7 8,1

Chiny • 1,9 • 4,6 Hiszpania 5,1 4,9 6,2 7,4

Belgia 5,1 4,8 4,7 4,5 Wlk. Bryt. 7,1 6,2 6,7 6,4

Wlk. Bryt. 5,2 6,1 5,1 4,0 Szwajcaria 4,5 3,8 3,7 3,9

USA 5,1 • 4,9 • Belgia 3,4 2,9 3,2 2,7

Hiszpania 3,0 3,9 4,2 4,2 Holandia 3,1 • 2,6 •

Rosja • 2,6 • 3,9 Austria • 2,4 • 2,4

Szwajcaria 4,6 • 3,7 •

Pozosta³e 35,8 42,2 42,4 46,1 Pozosta³e 33,7 40,8 41,2 43,7

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.
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Tabela 5. Struktura importu i eksportu Wielkiej Brytanii wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Niemcy 15,9 15,5 12,5 13,6 USA 12,6 11,9 15,8 14,7

USA 11,5 12,3 13,9 8,4 Niemcy 12,7 12,9 12,2 10,8

Francja 9,3 9,6 8,3 7,4 Francja 10,5 9,8 10,0 9,3

Holandia 8,3 6,5 6,6 7,0 Irlandia 5,1 4,8 7,4 7,7

Belgia 4,5 4,8 5,1 4,9 Holandia 7,2 7,9 7,6 5,9

Chiny • 1,2 • 4,9 Belgia 5,4 5,4 5,1 5,2

Norwegia • 2,6 • 4,6 Hiszpania 3,7 3,9 4,3 4,9

W³ochy 5,3 4,7 4,4 4,4 W³ochy 5,4 5,1 4,4 4,1

Japonia 5,4 • 4,2 •

Pozosta³e 36,2 42,8 40,9 44,8 Pozosta³e 37,4 38,3 33,2 37,4

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.

Najwiêkszym eksporterem i importerem w UE-25 s¹ Niemcy, które w bardzo
wielu krajach zajmuj¹ miejsce pierwszego partnera handlowego. Wymiana to-
warowa Niemiec (import – 51%, eksport – 56%) dokonuje siê g³ównie z pañ-
stwami Wspólnoty, wykazuj¹c jednak tendencjê spadkow¹. Poza pañstwami UE
partnerami handlowymi Niemiec w imporcie s¹ Stany Zjednoczone (z udzia³em
na sta³ym i bardzo stabilnym poziomie w ca³ym analizowanym okresie) i Chiny
– z blisko trzykrotnym tempem wzrostu. Natomiast w eksporcie – z tendencj¹
wzrostow¹ – USA.

Tabela 6. Struktura importu i eksportu Niemiec wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Francja 11,8 11,0 9,4 8,7 Francja 13,0 11,7 11,1 10,2

Holandia 10,2 8,8 8,4 8,5 USA 7,3 7,3 10,6 8,8

USA 6,7 6,8 8,3 6,6 Wlk. Bryt. 8,5 8,3 8,4 7,9

Chiny • 2,4 • 6,4 W³ochy 9,3 7,6 7,5 6,9

Wlk. Bryt. 6,7 6,6 6,9 6,3 Holandia 8,5 7,6 6,2 6,1

W³ochy 9,4 8,6 6,5 5,7 Belgia 7,4 6,6 5,4 5,6

Belgia 7,2 6,6 5,5 5,0 Austria 5,7 5,6 5,1 5,4

Austria 4,3 3,9 3,8 4,0 Hiszpania 3,6 3,5 4,5 5,1

Japonia 6,0 • 4,1 •

Pozosta³e 37,7 45,3 47,1 48,8 Pozosta³e 36,7 41,8 41,2 44,0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.
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Strukturê importu i eksportu Francji, W³och i Wielkiej Brytanii przedstawio-
no w tabelach 3, 4, 5. W krajach tych ca³a wymiana handlowa odbywa siê w za-
sadzie wewn¹trz UE. Jedynym partnerem zewnêtrznym – zarówno w imporcie,
jak i w eksporcie – w tych krajach by³y Stany Zjednoczone, a w Wielkiej Brytanii
by³y one pierwszym partnerem.

Wymiana towarowa Rosji z krajami UE (patrz tab. 7.) w imporcie i eksporcie
wynosi³a ponad 22%. Pierwszym partnerem w imporcie Rosji w latach
1990–2005 by³y Niemcy, w eksporcie natomiast Holandia. Dynamicznie (w tem-
pie czterokrotnym) rós³ import Rosji z Chin i na wysokim stabilnym poziomie
utrzymywa³ siê ze Stanami Zjednoczonymi. W eksporcie (w badanym okresie)
drugim partnerem Rosji – z tendencj¹ dynamicznego wzrostu udzia³ów – by³y
Chiny. Pozosta³a wielkoœæ wymiany towarowej (import ponad 20% i eksport
ponad 11,5%) Rosji odbywa³a siê wewn¹trz Wspólnoty Niepodleg³ych Pañstw.

Tabela 7. Struktura importu i eksportu Rosji wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Niemcy 14,7 10,6 8,6 14,1 Holandia • 3,9 • 6,2

Bia³oruœ 5,4 3,4 8,3 8,5 Chiny 4,3 4,2 5,1 5,8

Ukraina 11,4 10,9 8,0 7,7 Bia³oruœ 4,5 3,6 5,4 5,7

Chiny • 1,4 • 5,7 Niemcy 9,5 7,5 9,0 4,7

USA 5,4 4,3 5,9 5,2 Ukraina 10,3 8,6 4,9 4,7

W³ochy 4,1 3,0 2,7 4,2 W³ochy 4,5 4,2 7,0 4,3

Francja 2,6 1,8 2,6 4,1 Cypr • 0,0 • 3,2

Kazachstan 5,2 4,4 4,8 3,9 Wlk. Bryt. 6,4 3,9 4,5 2,9

Finlandia 4,2 • 2,0 • Polska 2,1 • 4,3 •

Pozosta³e 47,0 60,2 57,0 46,6 Pozosta³e 53,1 64,1 55,3 62,5

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.

Pierwszym partnerem w imporcie Chin – na wysokim i sta³ym poziomie –
jest Japonia. Na drugim miejscu w roku 2005 – z udzia³em ponad 10% – Repub-
lika Korei, 8,9% – USA oraz 5,9% – Niemcy. Pierwszym partnerem Chin w eks-
porcie – z dynamiczn¹ tendencj¹ wzrostow¹ udzia³ów (8,3; 16,6; 20,1; 21,1) s¹
Stany Zjednoczone, ponad 38% eksportu realizowane jest w regionie Azji, a po-
nad 10% z Niemcami i Wielk¹ Brytani¹.
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Tabela 8. Struktura importu i eksportu Chin wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Japonia 14,2 22,0 1b,4 18,0 USA 8,3 16,6 20,9 21,1

Rep. Korei
1,3 7,8 10,3 10,4

Chiny
Hong Kong

42,9 24,2 17,9 17,4

USA 12,3 12,2 9,9 8,9 Japonia 14,5 19,1 16,7 13,6

Niemcy 5,0 6,1 4,6 5,9 Rep. Korei 2,0 4,5 4,5 4,6

Malezja 1,6 1,6 2,4 3,4 Niemcy 3,0 3,8 3,7 4,0

Chiny
Hong Kong

26,5 6,5 4,2 2,7
Holandia

1,5 2,2 2,7 3,1

Rosja • 2,9 2,6 2,1 Wlk. Bryt. 1,0 1,9 2,5 2,5

Singapur 1,6 2,6 2,2 2,5 Singapur 3,2 2,4 2,3 2,0

Pozosta³e • 38,3 45,4 46,8 Pozosta³e 23,6 25,3 28,8 31,7

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.

Wymiana handlowa Indii (w imporcie ponad 12%, w eksporcie ponad 13%)
mia³a miejsce w regionie Azji. W imporcie pierwszym partnerem handlowym
Indii jest Belgia, a na drugim miejscu znalaz³y siê Stany Zjednoczone. Du¿e zna-
czenie dla importu tego kraju maj¹ równie¿ kontakty handlowe z Wielk¹ Bryta-
ni¹. Pierwszym partnerem w eksporcie Indii jest USA – ze znaczn¹ tendencj¹
wzrostu udzia³ów w badanym okresie. Partnerami Indii w Europie s¹: Wielka
Brytania, Niemcy, Belgia i W³ochy.

W wymianie handlowej Japonii najwa¿niejszym krajem – zarówno w impor-
cie, jak i w eksporcie – z wysokim poziomem udzia³ów, ale tendencj¹ spadkow¹
s¹ Stany Zjednoczone. Na drugim i trzecim miejscu (w imporcie i eksporcie)
znajduj¹ siê Chiny i Republika Korei. Europejskimi partnerami w imporcie s¹
Niemcy, w eksporcie natomiast – obok Niemiec – Wielka Brytania. Pozosta³a wy-
miana handlowa – w imporcie ponad 33%, w eksporcie ponad 41% – ma miejsce
wewn¹trz regionu.

Wymiana handlowa Republiki Korei odbywa siê g³ównie wewn¹trz regionu
(patrz tab. 10.). Pierwszym partnerem Korei w imporcie jest Japonia, drugim
Chiny, a trzecim USA. W eksporcie natomiast w kolejnoœci: Chiny, USA, Japonia.
G³ównymi partnerami w Europie w imporcie s¹ Niemcy, a w eksporcie Niemcy
i Wielka Brytania.
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Tabela 9. Struktura importu i eksportu Japonii wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Chiny 5,1 10,7 16,5 21,0 USA 31,7 27,3 30,4 22,5

USA 22,5 22,4 18,3 12,4 Chiny 2,1 5,0 7,7 13,4

Rep. Korei 5,0 5,2 4,9 4,7 Rep. Korei 6,1 7,1 6,3 7,8

Arab. Saud. • 2,9 • 5,5 Tajwan • 6,5 • 7,3

Zj. Em. Arab.
3,9 3,0 3,7 4,9

Chiny
Hong Kong

4,6 6,3 5,8 6,0

Australia 5,3 4,3 4,1 4,7

Indonezja 5,4 4,2 4,3 4,0 Tajlandia 3,2 4,5 6,0 3,8

Malezja 2,3 • 3,7 • Niemcy 6,2 4,6 3,9 3,1

Niemcy 4,9 • 3,5 • Singapur 3,7 5,2 3,6 3,1

Tajwan • 4,3 • 3,5 Wlk. Bryt. 3,8 • 3,0 •

Pozosta³e 45,6 43,0 41,0 39,3 Pozosta³e 38,6 33,5 33,3 33,0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.

Tabela 10. Struktura importu i eksportu Republiki Korei wg kierunków

Import Eksport

Kraj / rok 1990 1995 2000 2005 Kraj / rok 1990 1995 2000 2005

Ogó³em 100 100 100 100 Ogó³em 100 100 100 100

Japonia 26,7 24,1 18,9 18,5 Chiny • 7,3 12,1 21,8

Chiny • 5,5 9,4 14,8 USA 30,0 19,3 20,8 14,5

USA 24,3 22,5 15,9 11,7 Japonia 19,4 13,6 11,0 8,4

Australia
3,4 3,6 3,9 3,8

Chiny
Hong Kong

5,8 8,5 6,3 5,5

Zj. Em. Arab. 1,6 1,2 3,3 3,8 Tajwan • 3,1 • 3,8

Niemcy 4,7 4,9 3,2 3,7 Niemcy 4,4 4,8 2,9 3,6

Indonezja 2,3 2,5 3,2 3,1 Singapur 2,7 5,3 2,7 2,6

Tajwan • 1,9 • 3,1 Wlk. Bryt. 2,7 2,3 2,3 1,9

Arab. Saud. 2,5 • 5,7 • Indonezja 1,7 • 2,2 •

Pozosta³e • 33,8 • 37,5 Pozosta³e • 35,8 39,7 37,9

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyki Miêdzynarodowej 2003 i 2006, GUS.
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3. Wp³yw rozwoju handlu miêdzynarodowego
na wzrost potrzeb transportowo-logistycznych

Systematyczny rozwój handlu miêdzynarodowego oraz rosn¹ca œwiatowa
wymiana towarowa skutkuje wzrostem zapotrzebowania na przewozy oraz
obs³ugê logistyczn¹. Poci¹ga to za sob¹ potrzebê zwiêkszenia potencja³u prze-
wozowego i przepustowoœci sieci transportowo-logistycznej, a w konsekwencji
koniecznoœæ rozwoju technicznej infrastruktury transportu i logistyki (infrastruk-
tury liniowej i punktowej transportu, terminali multimodalnych i centrów lo-
gistycznych). Wymusza zwiêkszenie wydajnoœci transportu poprzez wprowa-
dzenie nowoczesnych technologii transportowych, informatycznych i tele-
komunikacyjnych oraz dalsze doskonalenie procesu przewozowego. W zwi¹zku
z tym nastêpuje systematyczny wzrost przewozów towarowych przekra-
czaj¹cych dynamikê wzrostu gospodarczego. Uwidacznia siê wspó³zale¿noœæ
rozwoju gospodarki i przewozów. Wzrost zadañ transportowych jest jednak
uzale¿niony od wymogów ochrony œrodowiska oraz zabezpieczenia szeroko ro-
zumianego bezpieczeñstwa transportu. (W tym równie¿ bezpieczeñstwa prze-
mieszczanych ³adunków). Wzrost wymiany towarowej wymaga zatem komple-
ksowego rozwoju systemu transportowego. Kluczowe znaczenie ma tu u³o¿enie
wspó³pracy miêdzy ró¿nymi bran¿ami, takimi jak: in¿ynieria budowlana zabez-
pieczaj¹ca budowê i eksploatacjê urz¹dzeñ transportowych, nauki ekonomiczne
w tym szczególnie logistyka i metody kierowania przedsiêbiorstwami transpor-
towymi oraz nauki techniczne s³u¿¹ce rozwojowi technicznej strony transportu
– budownictwo maszynowe, elektrotechnika, informatyka, itd.

Rozwój handlu miêdzynarodowego dyktuje równie¿ potrzebê wspó³pracy
miêdzynarodowej i wzajemnego wykorzystywania doœwiadczeñ w rozwi¹zy-
waniu z³o¿onych problemów transportowych. Koncentracja przewozów
w g³ównych wêz³ach, jak ju¿ stwierdzono wczeœniej, wymusza szczególnie in-
tensywn¹ rozbudowê infrastruktury liniowej i punktowej transportu oraz dal-
szej miêdzynarodowej wspó³pracy dla doskonalenia transportu intermodalnego
zw³aszcza w przewozach kontenerowych. Istotn¹ rolê w usprawnieniu proce-
sów przewozowych odgrywa doskonalenie i standaryzacja technologii
prze³adunków oraz tworzenie zoptymalizowanych w zakresie ekonomicznym
i technicznym intermodalnych ³añcuchów transportowych.

Rozwi¹zanie wskazanych tylko wybranych problemów transportu (oraz sze-
regu innych) wymaga opracowania strategii dzia³ania obejmuj¹cej wszystkie
niezbêdne aspekty transportowe oraz jego powi¹zania z otoczeniem. Realizacja
programów strategicznych musi odbywaæ siê na szczeblu miêdzynarodowym.
Odrêbnym przedmiotem niezbêdnych rozwi¹zañ i analiz dla wykonania trans-
portowych programów badawczych i realizacji wykonawczej wypracowanych
przedsiêwziêæ jest zabezpieczenie odpowiednich zasobów pracowników nauko-

Rozwój handlu miêdzynarodowego Ÿród³em wzrostu zapotrzebowania ... 95



wo-badawczych i kwalifikowanych kadr produkcyjnych oraz, co wydaje siê
szczególnie istotne, metod i Ÿróde³ finansowania.

Skromne ³amy artyku³u pozwalaj¹ jedynie na zasygnalizowanie niektórych
problemów zwi¹zanych z obs³ug¹ transportowo-logistyczn¹ rosn¹cych potrzeb
przewozowych dynamicznie rozwijaj¹cego siê handlu œwiatowego. W artykule
chodzi³o bowiem nie o przedstawienie konkretnych rozwi¹zañ, a wyarty-
ku³owanie najwa¿niejszych zagadnieñ zwi¹zanych z rozwojem œwiatowego
handlu oraz jego potrzebami transportowymi z jednej strony, z drugiej zaœ – ko-
niecznoœci¹ wzrostu zdolnoœci przewozowej i zwi¹zanymi z tym uwarunkowa-
niami.

Podsumowanie

Handel miêdzynarodowy – kierunki i tendencje

– Wymiana towarowa na œwiecie w latach 1990–2005 mia³a tendencje sta³ego,
dynamicznego wzrostu. Najwy¿szy udzia³ (w przedzia³ach piêcioletnich –
1990, 1995, 2000, 2005) w imporcie œwiatowym w badanym okresie mia³y Sta-
ny Zjednoczone Ameryki Pó³nocnej, odpowiednio: 14,0; 14,6; 19,4; 17,0. Na
drugim miejscu znalaz³y siê Niemcy z udzia³ami: 9,7; 9,1; 8,0; 7,9; a na trze-
cim – z najbardziej dynamicznym wzrostem tempa udzia³ów – Chiny: 1,5;
2,5; 3,6; 6,7. Najwy¿szy udzia³ w œwiatowym eksporcie – z malej¹c¹ ten-
dencj¹ udzia³ów osi¹gnê³y Niemcy, odpowiednio: 11,6; 10,4; 9,1; 10,2; na
drugim miejscu znalaz³y siê Stany Zjednoczone z rosn¹cymi udzia³ami w la-
tach 1990–2000: 11,5; 11,6; 12,9 oraz spadkiem w ostatnim badanym piêciole-
ciu do 9,4. Równie¿ w eksporcie trzeci¹ pozycjê zajmowa³y Chiny, które
osi¹gnê³y bardzo wysokie udzia³y: 1,8; 2,9; 4,1; 7,9.

– Badania wykaza³y, ¿e znaczna wielkoœæ wymiany handlowej mia³a miejsce
w obrêbie regionów, w których znajduj¹ siê pañstwa posiadaj¹ce najwy¿sze
udzia³y w imporcie i eksporcie œwiatowym.

– Z pañstw UE–25 najwiêksz¹ wymianê handlow¹ na zewn¹trz Wspólnoty
(w tym z kierunkiem Wschodnim – g³ównie Rosj¹ i Chinami) mia³y Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, W³ochy i Holandia.

– Analiza struktury importu i eksportu w latach 1990–2005 wskazuje na ten-
dencjê spadkow¹ produktów rolno-spo¿ywczych i przetwórstwa prze-
mys³owego (które jednak nadal maj¹ wysoki udzia³ w ogólnej strukturze)
oraz znaczny spadek (poza Japoni¹) w ogólnej wymianie handlowej produk-
tów w grupie surowcowej.

– Najwiêkszy wzrost osi¹gnê³y maszyny, urz¹dzenia i sprzêt transportowy
(Korea, Wêgry, Niemcy, Chiny, Japonia, USA, Rosja) oraz paliwa mineralne,
smary i materia³y pochodne (Korea, Japonia, USA, Norwegia, Rosja).
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Wzrost potrzeb transportowo-logistycznych

– Rozwój handlu miêdzynarodowego istotnie wp³ywa na zwiêkszenie zapo-
trzebowania na us³ugi transportowo-logistyczne.

– Wzrost potrzeb transportowych wymusza:
– zwiêkszenie potencja³u przewozowego oraz intensyfikacjê jego wykorzy-

stania – wprowadzenie nowoczesnych technologii transportowych, infor-
matycznych i telekomunikacyjnych;

– zwiêkszenie infrastruktury liniowej i punktowej transportu;
– rozwój technicznej infrastruktury logistyki (budowê intermodalnych ter-

minali i centrów logistycznych);
– usprawnienie procesu przewozowego – miêdzy innymi poprzez standary-

zacjê prze³adunków;
– tworzenie zoptymalizowanych w zakresie technicznym i ekonomicznym

intermodalnych ³añcuchów transportowych.
– Opracowanie kompleksowych programów strategicznych obejmuj¹cych

wszystkie aspekty rozwoju transportu w powi¹zaniu z otoczeniem.
– Zabezpieczenie odpowiednich zasobów pracowników naukowo-badaw-

czych i kwalifikowanych kadr produkcyjnych.
– Zabezpieczenie Ÿróde³ i metod finansowania.
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SUMMARY

The tendencies for the development of the international trade was presented in this
article. There was also discussed in it a structure of import and export in accordance with
the trends and goods categories. There have been also indicated in it the correlations in
the development of the transport economy and also the need and trends in the develop-
ment of the transport-logistic system.
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Blanka Tundys

ISTOTA I DEFINICJA LOGISTYCZNEJ WARTOŒCI
DODANEJ £AÑCUCHA DOSTAW

1. Wprowadzenie

Wartoœæ odgrywa wspó³czeœnie niezwykle wa¿n¹ rolê, niezale¿nie, czy roz-
patruje siê j¹ z punktu widzenia klienta, przedsiêbiorstwa, czy ³añcucha dostaw.
Definiowanie wartoœci nie jest jednoznaczne i proste, gdy¿ w³aœciwie dla ka¿de-
go ogniwa inne elementy stanowi¹ wartoœæ. Mo¿na powiedzieæ, i¿ jest to po-
strzegana wartoœæ zespo³u korzyœci ekonomicznych, technologicznych, spo³ecz-
nych uzyskanych z produktów i us³ug wyra¿ona w jednostkach pieniê¿nych,
a otrzymywana przez klienta w zamian za cenê zap³acon¹ przez klienta, za ofer-
tê produktow¹, zestawion¹ z ofertami dostawców i obowi¹zuj¹cymi za nie cena-
mi1. Odwo³uj¹c siê do ³añcucha wartoœci Portera, mo¿na powiedzieæ, i¿ jest to
suma, któr¹ nabywcy s¹ w stanie zap³aciæ za produkt, a powstaje ona wskutek
podjêcia przez przedsiêbiorstwo wielu czynnoœci, podstawowych i wspoma-
gaj¹cych, sk³adaj¹cych siê na powy¿szy ³añcuch. To z kolei pozwala na osi¹ganie
satysfakcji przez klienta, która dziêki tym czynnoœciom umo¿liwia przedsiêbior-
stwu uzyskanie przewagi nad konkurentami2. Wszelkiego rodzaju dzia³ania
wzbogacaj¹ce produkt, wp³ywaj¹ na tworzenie wartoœci dodanej, z czego wyni-
ka, i¿ w tym zakresie du¿e znaczenie mog¹ odgrywaæ procesy logistyczne ze
swoim potencja³em i mo¿liwoœciami.

G³ówny punkt ciê¿koœci poni¿szych rozwa¿añ bêdzie stanowiæ identyfikacja
czynnoœci i procesów logistycznych wp³ywaj¹cych na tworzenie wartoœci doda-

1 C.J. Anderson, C.J. Jain, K.P. Chintagunta: Customer Value Assessment in Business Markets: A State of
practice study, Journal of Business-to-Business Marketing, nr 1/93 s. 8.

2 Por. R. Matwiejczuk: Zarz¹dzanie marketingowo-logistyczne, wartoœæ i efektywnoœæ, C.H. Beck, Warsza-
wa 2006, s. 41.



nej ³añcucha dostaw oraz wskazanie na istotê wartoœci logistycznej na konku-
rencyjnoœæ ca³ego ³añcucha dostaw. Wspó³czeœnie konkurencyjnoœæ rozumie siê
jako umiejêtnoœæ adaptowania megatrendów i dziêki temu zrozumienie istotno-
œci jak¹ niesie ze sob¹ wartoœæ dodana mo¿e staæ siê elementem przewagi na
rynku. Szczególna uwaga zostanie skupiona na zaprezentowaniu procesów,
które s¹ implikatorami wartoœci i ich powi¹zañ z poszczególnymi elementami
³añcucha, w szczególnoœci z klientami.

2. Problematyka tworzenia wartoœci dodanej

Konkurencyjnoœæ ³añcuchów dostaw w du¿ej mierze zale¿na jest od skutecz-
nego planowania, zarz¹dzania i integracji, jak równie¿ wprowadzania roz-
wi¹zañ innowacyjnych. W ramy tych rozwi¹zañ mo¿na wbudowaæ poszukiwa-
nie i tworzenie wartoœci dodanej. Wspó³czesne stosunki gospodarcze s¹ coraz
bardziej skomplikowane, a jednoczeœnie wzajemnie powi¹zane. Taka sytuacja
powoduje, ¿e systemy tworzenia wartoœci nabieraj¹ coraz wiêkszego znaczenia,
jednoczeœnie coraz trudniej jednoznacznie okreœliæ jakie elementy wartoœæ do-
dan¹ tworz¹ i czy s¹ one wystarczaj¹ce, aby zapewniæ przewagê konkurencyjn¹.
�róde³ wartoœci mo¿e byæ wiele. Mo¿na do nich zaliczyæ zarówno samego klien-
ta, systemy wartoœci i sposoby zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie (zarz¹dzanie
przez wartoœæ, zarz¹dzanie procesowe, tworzenie i funkcjonowanie ³añcuchów
dostaw), wiedzê, ale tak¿e procesy spo³eczno-polityczne, szczególnie te, które
wp³ywaj¹ na ekonomiczne zmiany systemów gospodarczych, procesy gospodar-
cze zachodz¹ce w ³añcuchach, pocz¹wszy od aspektów lokalizacyjnych, orga-
nizacyjnych do kapita³u ludzkiego, jak równie¿ system prawny. Najogólniej
mo¿na powiedzieæ, i¿ Ÿród³a wartoœci s¹ zewnêtrzne i wewnêtrzne. Wewnêtrz-
ne w du¿ym stopniu bêd¹ determinowane przez potencja³ przedsiêbiorstwa lub
w szerszym ujêciu przez ³añcuch dostaw, a z drugiej strony czynniki zewnêtrz-
ne, które okreœlane s¹ przez œrodowisko egzogeniczne. Z logistycznego punktu
widzenia mo¿emy wartoœæ dodan¹ rozpatrywaæ jako: wartoœæ dla klienta, war-
toœæ dla przedsiêbiorstwa, wartoœæ dla ca³ego ³añcucha dostaw. Ten ostatni
aspekt bêdzie determinowa³ mo¿liwoœci konkurencyjne ³añcucha. Przedstawio-
ne trzy komponenty, gdzie i dla których tworzona jest wartoœæ wymagaj¹ ziden-
tyfikowania czynników, które je tworz¹. I tak mo¿na powiedzieæ, i¿:
– Wartoœæ dodana dla klienta to taka wartoœæ, któr¹ dostarcza klientowi

i z punktu widzenia klienta okreœlony produkt lub us³uga. Za tak¹ wartoœæ
klient jest w stanie zap³aciæ odpowiedni¹ cenê. Inaczej mówi¹c, bêdzie to
suma po¿¹danych przez odbiorców atrybutów, w których sk³ad bêd¹ wcho-
dzi³y zarówno korzyœci podstawowe, jak i dodatkowe. Baz¹ dla realizacji war-
toœci, z punktu widzenia procesów logistycznych, bêd¹ zatem: jakoœæ, funk-
cjonalnoœæ produktu, redukcja czasu, redukcja kosztów ponoszonych przez
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odbiorców, niezawodnoœæ i terminowoœæ dostaw, elastycznoœæ reakcji, serwis
zorientowany na rozwi¹zywanie problemów klientów.

– Wartoœæ dla przedsiêbiorstwa, któr¹ mo¿na identyfikowaæ jako wartoœæ pro-
duktu, jak¹ uzyskuje przedsiêbiorstwo w konsekwencji zaanga¿owanych
czynnoœci i zasobów. Inaczej mo¿na powiedzieæ, i¿ bêdzie to ró¿nica miêdzy
ca³kowit¹ wartoœci¹ sprzeda¿y i zakupionymi materia³ami i us³ugami. W ten
sposób uzyskana przez przedsiêbiorstwo kwota pieniê¿na stanowi wartoœæ
dodan¹ osi¹gniêt¹ w wyniku w³asnej dzia³alnoœci (aktywnoœci i œwiadczeñ)3.

– Wartoœæ ³añcucha dostaw bêdzie to taka wartoœæ, jak¹ wypracuje i wytworzy
ca³y ³añcuch dostaw. Wspó³czesne systemy tworzenia wartoœci s¹ coraz bar-
dziej skomplikowane, dlatego te¿ kszta³towanie ca³oœciowego podejœcia do
wartoœci dodanej jest jak najbardziej zgodne z zasadami logistycznymi,
z jednej strony maksymalizuj¹c korzyœci dla klienta, z drugiej tworz¹c war-
toœæ dla ca³ego ³añcucha. Wartoœæ tê bêd¹ tworzy³y powi¹zania partnerskie,
eliminacja niepotrzebnych procesów, przeprojektowywanie relacji wewnêtrz-
nych i wykorzystywanie potencja³u jednostek, integracja, przenoszenie ele-
mentu konkurencji na zewn¹trz ³añcucha dostaw, innowacyjnoœæ oraz ofero-
wanie nowoczesnych us³ug, których nie posiadaj¹ w swojej ofercie inne ³añ-
cuchy. Wartoœci¹ bêd¹ wiêc nie tylko us³ugi, których nie oferuje konkurencja,
ale tak¿e optymalna koordynacja procesów przebiegu dostaw (z potrzebami
kolejnych odbiorców), redukcja czynnoœci nieprzynosz¹cych wartoœci oraz
silnie zintegrowana struktura wewnêtrzna, która w maksymalny sposób
mo¿e przyczyniæ siê powiêkszania wartoœci.
Przy poszukiwaniu wartoœci w ³añcuchu dostaw nie nale¿y zapominaæ, i¿

wartoœæ tworz¹ procesy. Ich identyfikacja i postrzeganie pomaga zinterpretowaæ
i wskazaæ czynnoœci i aktywnoœci dodaj¹ce wartoœci. Jednoczeœnie mo¿na mó-
wiæ o pe³nym i niepe³nym b¹dŸ wewnêtrznym lub zewnêtrznym strumieniu
wartoœci4. Strumieñ pe³ny obejmuje nie tylko procesy wewn¹trz analizowanego
przedsiêbiorstwa, ale procesy pozyskania komponentu poprzez procesy dostaw-
ców, a¿ do ostatecznego u¿ytkownika/konsumenta wyrobu gotowego. Analiza
pe³nego strumienia wartoœci jest kluczowa z punktu widzenia optymalizacji ko-
sztów przep³ywów pomiêdzy uczestnikami ca³ego ³añcucha dostaw, a tak¿e
z punktu widzenia konkurencyjnoœci i mo¿liwoœci konkurowania ca³ym ³añcu-
chem dostaw. Wewnêtrzny strumieñ wartoœci obejmuje procesy wewn¹trz ana-
lizowanego przedsiêbiorstwa wraz z relacjami z bezpoœrednimi dostawcami
oraz relacjami z bezpoœrednimi klientami. Analiza wewnêtrznego strumienia
wartoœci jest kluczowa z punktu widzenia doskonalenia efektywnoœci przedsiê-
biorstwa.
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3. £añcuch dostaw – ³añcuch wartoœci – wartoœæ dodana
³añcucha dostaw

Rozwa¿ania dotycz¹ce ³añcucha wartoœci musz¹ uwzglêdniaæ trzy aspekty,
a mianowicie samo pojêcia ³añcucha dostaw, ³añcucha wartoœci oraz wartoœci
dodanej ³añcucha dostaw.

Pojêcie ³añcucha dostaw jest w literaturze znane i okreœla sieæ powi¹zanych
ze sob¹ producentów i us³ugodawców, którzy ze sob¹ wspó³pracuj¹ w celu
przetworzenia i przemieszczania dóbr – od fazy surowca do poziomu u¿ytkow-
nika koñcowego, s¹ oni tak¿e powi¹zani z dostawcami i odbiorcami w ró¿ne
procesy i dzia³ania, które tworz¹ wartoœæ w postaci produktów i us³ug dostar-
czanych ostatecznemu klientów. £añcuchy dostaw obejmuj¹ z jednej strony ty-
powe dzia³ania logistyczne, a z drugiej – zarz¹dzanie popytem i rozwój produk-
tów, co wi¹¿e je z obszarami marketingu i zarz¹dzania produkcj¹5.

W teorii znany jest tak¿e, zaproponowany przez M. Portera, ³añcuch warto-
œci, który s³u¿y jako narzêdzie analizy i rozpoznania sposobów tworzenia wiêk-
szej wartoœci dla klienta. W ³añcuchu Portera znajduje siê dziewiêæ rodzajów
dzia³alnoœci, elementy zwi¹zane z logistyk¹ zewnêtrzn¹ i wewnêtrzn¹ s¹ iden-
tyfikowane jako dzia³ania bêd¹ce podstaw¹ ca³ego procesu generowania warto-
œci dodanej. Celem stworzenia ³añcucha by³o wskazanie mo¿liwoœci obni¿ki ko-
sztów oraz Ÿróde³ dywersyfikacji, Ÿróde³ produktów czy us³ug. Bior¹c pod uwa-
gê g³ówne zagadnienia zwi¹zane z kszta³towaniem ³añcucha wartoœci dodanej
w powi¹zaniu z ³añcuchem dostaw, S. Weso³owski6 wskazuje, i¿ nale¿y wzi¹æ
pod uwagê: dobór odpowiednich zadañ, które kszta³tuj¹ ³añcuch (czyli nale¿y
eliminowaæ zadania niepotrzebne, ma³o efektywne); kszta³towanie systemu
zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w myœl zasad zarz¹dzania logistycznego zorien-
towanego na wartoœæ; wdra¿anie rozwi¹zañ pozwalaj¹cych na redukcjê i obni¿-
kê kosztów; integracjê wszystkich ogniw ³añcucha dostaw.

£añcuch wartoœci mo¿na identyfikowaæ i charakteryzowaæ z punktu widze-
nia warstw. Fizyczny ³añcuch wartoœci obejmuje takie procesy, jak: dostawa su-
rowców, produkcja, monta¿, dystrybucja i magazynowanie. Przewagê konku-
rencyjn¹ w ka¿dym z procesów mo¿na osi¹gn¹æ poprzez osi¹ganie ekonomii
skali i kapita³u. Do innych Ÿróde³ przewagi nad konkurencj¹ mo¿na zaliczyæ:
elastycznoœæ i kompleksowoœæ, które rosn¹ w miarê specjalizacji. Podobne czyn-
niki charakteryzuj¹ warstwê transakcyjn¹ ³añcucha miêdzy innymi poprzez wy-
korzystanie outsourcingu. Ostatni¹ warstw¹ ³añcucha wartoœci jest ³añcuch
merytoryczny. W jego sk³ad wchodz¹ procesy projektowania, rozwoju oraz
zarz¹dzania mark¹ produktu. Wspó³czeœnie nabiera on szczególnego znaczenia,
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ze wzglêdu na to, i¿ to w³aœnie w nim kryj¹ siê najwiêksze mo¿liwoœci tworze-
nia nowej wartoœci. Wynika to z tego, i¿ ta warstwa jest bardzo czu³a na zmiany,
a jej potencja³ w znacznym stopniu dotychczas by³ niewykorzystywany. Opty-
malizacja czynnoœci w ³añcuchu merytorycznym to zupe³nie inne zadanie, ni¿
doskonalenie ³añcucha fizycznego i transakcyjnego. Dlatego w tym obszarze
wa¿ne jest, aby zwracaæ du¿¹ uwagê na elastycznoœæ, dostosowanie oferty do
potrzeb klienta i jej unikatowoœæ, bo to mo¿e staæ siê czynnikiem sukcesu. £añ-
cuch wartoœci stanowi Ÿród³o ci¹gle odkrywanych potencja³ów, tkwi¹cych w po-
szczególnych czynnoœciach i obszarach funkcjonalnych przedsiêbiorstwa, umo-
¿liwiaj¹c wybór adekwatnych instrumentów, które mo¿na wykorzystaæ
w osi¹ganiu przewagi i pozycji konkurencyjnej7.

P. Blaik, R. Matwiejczuk8 wskazuj¹, i¿ istnieje grupa trzech instrumentów,
które mo¿na uznaæ za warunkuj¹ce realizacjê w³aœciwej wartoœci dodanej w ko-
lejnych ogniwach ³añcucha wartoœci. Zalicza siê do nich: instrumenty
wp³ywaj¹ce na: postrzeganie wartoœci u¿ytkowej przez klienta, postrzeganie
przez klienta emocjonalnej wartoœci oferty, instrumenty zwi¹zane z kosztami
ponoszonymi przez klienta.

Wartoœæ dodan¹ w ³añcuchu, adresowan¹ do klienta czy przedsiêbiorstwa,
tworz¹ procesy realizuj¹ce odpowiednie cele (tab. 1.).

Tabela 1. Cele tworz¹ce wartoœæ dodan¹ w ³añcuchu dostaw

Odbiorca Cel

Klient

– oferta w³aœciwych produktów i informacji (zgodnych ze struktur¹ preferencji klienta
– osi¹ganie d³ugofalowego zadowolenia klientów
– realizacja przep³ywów towarowo-informacyjnych dostosowanych do oczekiwañ klientów
– zaspokajanie potrzeb
– rozwi¹zywanie problemów klientów

Przedsiêbior-
stwo

– kszta³towanie optymalnej struktury wartoœci i poziomu kosztów wzd³u¿ ³añcucha i systemu two-
rzenia wartoœci

– kreowanie nowych potencja³ów efektywnoœci i tworzenia bazy sukcesu przedsiêbiorstwa
– osi¹ganie za³o¿onego poziomu zysku w wymiarze strategicznym
– wzmacnianie pozycji konkurencyjnej
– uzyskiwanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na rynku

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: P. Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny ³añcuch tworzenia
wartoœci, Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2008, s. 136.
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4. Logistyczna wartoœæ dodana

Wartoœæ logistyczna nie jest jednoznacznie definiowana i rozpoznawana za-
równo przez praktyków, jak i teoretyków. Przyczyn¹ tego mo¿e byæ fakt nie
uœwiadamiania sobie roli logistyki w tworzeniu wartoœci dla przedstawionych
powy¿ej komponentów oraz brak podejœcia systemowego do procesów za-
chodz¹cych w przedsiêbiorstwach, jak równie¿ brak œcis³ej wspó³pracy miêdzy
ogniwami ³añcucha dostaw, które s¹ elementami ca³ego systemu i tworz¹ war-
toœæ, której wielkoœæ jest uzale¿niona od stopnia powi¹zañ, charakteru
wspó³pracy, koordynacji, czêsto dzia³añ naprawczych i ci¹g³ego monitoringu.

Wartoœæ dodana mo¿e mieæ charakter albo materialny (tu w klasycznym ujê-
ciu problematyki, czyli odpowiednik nadwy¿ki finansowej), albo niematerialny,
gdzie do najwa¿niejszych jej aspektów mo¿na zaliczyæ jakoœæ, u¿ytecznoœæ
i obs³ugê klienta. Dlatego, podpieraj¹c siê definicj¹ zaprezentowan¹ przez S.M.
Rutnera oraz C.J. Langleya9, wartoœæ logistyczn¹ okreœla siê jako po³¹czenie wy-
magañ stawianych obs³udze klienta z jednoczesnym uwzglêdnieniem maksy-
malizacji kosztów ³añcucha dostaw i maksymalizowania zysku partnerów. Jed-
noczeœnie przy zdefiniowaniu wartoœci logistycznej pojawia siê pytanie, czym
jest i czym ró¿ni siê logistyczna wartoœæ dodana. Otó¿ zawiera ona komponenty,
które za g³ówne zadanie maj¹ wprowadziæ na rynek nowe ulepszone produkty
i us³ugi, które bêd¹ na tyle wyj¹tkowe, ¿e zapewni¹ wzrost udzia³u w rynku,
jednoczeœnie przekrocz¹ oczekiwania klientów i pozwol¹ na wzrost konku-
rencyjnoœci danego ³añcucha wobec innych graczy rynkowych. Na wartoœæ lo-
gistyczn¹10 sk³adaj¹ siê konsekwencje, czyli czynnoœci i procesy zwi¹zane
z dzia³alnoœci¹ logistyczn¹. Zaliczyæ do nich mo¿na obs³ugê klienta, jakoœæ,
zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw, budowanie wiêzi partnerskich, dochodowoœæ.
Ostatnim elementem, który jest czêœci¹ sk³adow¹ wartoœci logistycznej, s¹ jej
atrybuty. Jednak najwa¿niejsze z nich to: efektywnoœæ dostaw, terminowoœæ, do-
stêpnoœæ, jakoœæ produktu, poziom zmówienia, w³aœciwy produkt, elastycznoœæ
realizacji kontraktu, oszczêdnoœæ kosztów, plan podzia³u kosztów, dobra komu-
nikacja, zaufanie, ³atwe i przyjazne procedury dla klienta, wiarygodnoœæ, ocena
produktu i systemu.

5. Analiza procesów logistycznych
zwi¹zanych z tworzeniem wartoœci

Rozpatruj¹c zagadnienia wartoœci dodanej, nale¿y przyjrzeæ siê pojêciu pro-
cesu jako wi¹zce szczególnych aktywnoœci i zadañ, których rezultatem ma byæ
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wartoœæ dla klienta, b¹dŸ to w postaci us³ugi, b¹dŸ w postaci produktu. Identyfi-
kuj¹c i analizuj¹c przep³ywy i poszczególne rodzaje procesów, mo¿na stwier-
dziæ, i¿ w ka¿dym ³añcuchu istniej¹ elementy, które bezpoœrednio b¹dŸ poœred-
nio oddzia³uj¹ na tworzenie wartoœci oraz wystêpuj¹ czynnoœci nietworz¹ce wa-
rtoœci (tab. 2.).

Tabela 2. Procesy i czynnoœci oddzia³uj¹ce na tworzenie wartoœci w ³añcuchu dostaw

Proces a war-

toœæ dodana

Ró¿nicowanie proce-

sów logistycznych
Czynnoœci

Bezpoœrednio
tworz¹ce war-
toœæ dodan¹

Bezpoœredni i œcis³y
zwi¹zek z klientem –
procesy pierwotne

– Projektowanie i wprowadzenie na rynek nowych produktów i us³ug lo-
gistycznych

– Pozyskiwanie klientów przez komunikowania siê z rynkiem
– Pozyskiwanie i realizacja zleceñ klientów
– Realizacja logistycznej obs³ugi klienta
– Transport, prze³adunek, magazynowanie, pakowanie i znakowanie to-

warów
– Racjonalizacja kosztów w ³añcuchu dostaw, prowadz¹ca do obni¿enia

ceny oferty poda¿owej rozwi¹zuj¹cej problemy logistyczne klienta

Poœrednio
tworz¹ce war-
toœæ dodan¹

Poœredni zwi¹zek
z klientem – procesy
wspomagaj¹ce

– Analiza i prognoza rynkowych sytuacji logistycznych
– Rozpoznanie preferencji i oczekiwañ klienta w zakresie obs³ugi logi-

stycznej
– Pozycjonowanie wartoœci na rynki i wspomaganie poprzez rozwi¹za-

nia logistyczne
– Opracowanie i rozwój strategii logistycznych
– Opracowanie zestawu i struktury komponentów logistyki-mix
– Przygotowanie oferty produktowo-us³ugowej
– Identyfikacja celów i opracowanie za³o¿eñ logistycznej obs³ugi klienta
– Opracowanie zleceñ klientów i wydawanie dyspozycji dotycz¹cych re-

alizacji zleceñ
– Sterowanie przep³ywem produktów poprzez opracowywanie przebiegu

procesów transportu, prze³adunku, magazynowania, pakowania i zna-
kowania towarów

– Zabezpieczenie jakoœci procesu œwiadczenia us³ug
– Zabezpieczenie i rozwój kwalifikacji personelu, zw³aszcza kompetencji

w projektowaniu i realizacji procesów logistycznych

Relatywnie
zwi¹zane
z tworzeniem
wartoœci

Relatywny zwi¹zek
z klientem – procesy
trzeciorzêdne z pun-
ktu widzenia udzia³u
w tworzeniu wartoœci

– Badanie i rozwój nowych produktów i us³ug
– Badanie i rozwój infrastruktury logistycznej
– Zabezpieczenie zdolnoœci tworzenia wartoœci
– Rozwój technologii informacyjnej i informatycznej
– Zagospodarowanie odpadów, opakowañ, produktów trwale uszkodzo-

nych
– Zabezpieczenie finansowych aspektów logistyki

Nietworz¹ce
wartoœci

Niewykazuj¹ce
zwi¹zku z klientem –
potencjalne przejawy
marnotrawstwa

– Opracowanie i realizacja reklamacji
– Przetwarzanie prac i dokonywanie poprawek
– Postoje i oczekiwanie

�ród³o: P. Blaik, R. Matwiejczuk: Logistyczny ³añcuch tworzenia wartoœci, Wyd. Uniwersytetu Opolskie-
go, Opole 2008, s. 27.

Istota i definicja logistycznej wartoœci dodanej ³añcucha dostaw 105



Procesowi tworzenia wartoœci11 towarzyszy szereg celów, które nale¿y
osi¹gn¹æ. Mo¿na tego dokonaæ poprzez doskonalenie czynnoœci sk³adaj¹cych siê
na ³añcuch wartoœci, rozpoznanie jego potencja³ów i wyró¿ników, a tak¿e spraw-
ne funkcjonowanie i wykorzystywanie odpowiedniej wi¹zki wartoœci. Szczegól-
nego znaczenia nabiera podejœcie procesowe, osi¹ganie efektów synergicznych
i integracja ogniw.

Nie ulega w¹tpliwoœci, i¿ skuteczne zarz¹dzanie logistyk¹ mo¿e doprowa-
dziæ do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej, a tym samym do tworzenia war-
toœci dodanej. Najwa¿niejszy we wspó³czesnej gospodarce jest klient, a niezmier-
nie wa¿nym elementem zaspokojenia jego potrzeb staje siê jakoœæ logistyczna,
któr¹ rozumie siê jako potencja³ tworzenia nowej wartoœci, zwi¹zany ze zdolno-
œciami logistyki do kreowania wartoœci12. Now¹ wartoœæ mo¿na tworzyæ poprzez
restrukturyzacjê organizacyjn¹ i procesow¹ ³añcucha dostaw (eliminacjê konfli-
któw, jednoœæ celów, redukcjê kosztów, elastycznoœæ dzia³ania, reengineering),
partnerstwo, innowacyjnoœæ, unikatowoœæ oraz oferowanie klientom dodatko-
wych us³ug.

Do elementów wspomagaj¹cych tworzenie wartoœci ³añcucha nale¿y zaliczyæ
tworzenie modelu referencyjnego SCOR, reguluj¹cego operacje zwi¹zane z pla-
nowaniem, zakupem, wytwarzaniem i dostarczaniem produktów w ramach ³añ-
cucha dostaw. Jak równie¿ sposoby i poziomy integracji ³añcucha (np. wg.
Ch.C. Poiriera lub piêciopoziomowy model Kompasu13). Niestety wiêkszoœæ
przedsiêbiorstw bardzo niechêtnie wychodzi poza poziom integracji wewnêtrz-
nej, obawiaj¹c siê byæ mo¿e utraty czêœci swoich kompetencji b¹dŸ potencja³u.
Instrumentami i koncepcjami wspomagaj¹cymi integracjê mo¿e byæ szeroko ro-
zumiane partnerstwo oraz korzystanie w szerszym stopniu z outsourcingu, jak
równie¿ z technik informatycznych.

Nie ulega w¹tpliwoœci, i¿ zmiany procesowe zachodz¹ce w przedsiêbior-
stwie, czy szerzej omawiaj¹c, w ³añcuchu dostaw powinny prowadziæ do two-
rzenia wartoœci dodanej, a tym samym do zwiêkszania pozycji konkurencyjnej.
Reengineering (BPR – Bussines Proces Reengineering) z punktu widzenia logistyki
mo¿e podlegaæ: zwiêkszaniu mo¿liwoœci integracji procesów, restrukturyzacji
organizacyjnej, zwiêkszaniu i badaniu roli procesów wspomagaj¹cych, badaniu
potencja³u zmian, budowie wspólnych celów, pozycjonowaniu i wzmacnianiu
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rto�ci w przypadku przedsiêbiorstwa tworz¹ ³añcuchy warto�ci dostawców, przedsiêbiorstwa, po-
�redników i klientów, sieæ warto�ci tworzy przedsiêbiorstwo oraz jego komplementariusze. Sieæ to
zbiór �rodków i zasad umo¿liwiaj¹cych podmiotom, które maj¹ do nich dostêp, podejmowanie re-
alizacji wspólnych projektów, por. P. Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny ³añcuch tworzenia wartoœci,
Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2008, s. 144

12 J. D³ugosz: Konkurowanie logistyk¹ i jakoœci¹ [w]: Logistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej red.
nauk. M. Ciesielski, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2001, s. 56.

13 Szerzej J. Witkowski: Zarz¹dzanie £añcuchami Dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 60 i dalsze.



potencja³u ludzkiego, a to w du¿ym stopniu u³atwia osi¹ganie przewagi konku-
rencyjnej. Innym czynnikiem wspomagaj¹cym tworzenie wartoœci dodanej s¹
kompetencje i potencja³ ³añcucha (b¹dŸ poszczególnych przedsiêbiorstw w nim
dzia³aj¹cych), wi¹¿¹ce siê z ca³oœciowym podejœciem do oferowanej wartoœci
i korzyœci. Niezmiernie wa¿ne jest rozpoznanie zasobów, bêd¹cych w posiada-
niu przedsiêbiorstwa oraz okreœlenie sposobu pozyskania tych, które z punktu
widzenia ³añcucha s¹ niezbêdne do zrealizowania i zaoferowania odpowiedniej
wartoœci dodanej. G. Hamel oraz C.X. Prahalad do cech charakterystycznych
kluczowych kompetencji przedsiêbiorstwa na tle konkurentów zaliczaj¹14:
wk³ad w tworzenie wartoœci dodanej, trudnoœæ w imitacji przez konkurentów,
brak substytutów, mo¿liwoœæ ekspansji na nowe rynki i tworzenia nowych pro-
duktów. Nie ulega w¹tpliwoœci, i¿ kluczowe kompetencje wp³ywaj¹ na postrze-
ganie wartoœci dodanej przez klienta. Ich rozwój pozwala na okreœlenie mo¿li-
woœci ³añcucha w dostarczaniu klientom zasadniczych, z ich punktu widzenia,
korzyœci. Do najwa¿niejszych z nich mo¿na zaliczyæ: partnerstwo, efektywn¹
obs³ugê klienta, zapewnienie odpowiedniego poziomu obs³ugi klienta, tworze-
nie zintegrowanych systemów komunikacji pomiêdzy ogniwami, a przede
wszystkim pomiêdzy klientami oraz œwiadczenie nowych, nowoczesnych us³ug.
Elementami wspomagaj¹cymi mog¹ byæ: kompleksowe zarz¹dzanie jakoœci¹
(TQM), zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw (SCM), zarz¹dzanie relacjami z klien-
tem (CRM).

Z punktu widzenia klienta tworzenie wartoœci dodanej mo¿e byæ widoczne
i w pewien sposób namacalne w procesie œwiadczenia nowoczesnych us³ug lo-
gistycznych. Mo¿na do nich zaliczyæ: us³ugi, które pojawi³y siê jako reakcja na
rosn¹ce wymagania klientów (czynnoœci przejête z organizacji chc¹cych skupiæ
siê na dzia³alnoœci podstawowej oraz kompleksowa obs³uga logistyczna); us³ugi,
które pojawi³y siê dziêki teleinformatyzacji – e-logistyczne oraz zintegrowane
pakiety us³ug logistycznych kreuj¹ce efekty synergiczne. Nie bez znaczenia s¹
tak¿e nowe techniki organizatorskie œwiadczenia us³ug tradycyjnych, do któ-
rych mo¿na zaliczyæ: cross docking, pêtle logistyczne w transporcie kolejowym,
nowoczesne magazyny wysokiego sk³adowania15. Du¿¹ rolê odgrywaj¹ tak¿e
czynniki jakoœciowe: czas realizacji zamówienia, punktualnoœæ dostawy, czas
rozpatrywania reklamacji, kompletnoœæ dostawy. Bior¹c pod uwagê nowe
us³ugi, najwa¿niejsz¹ rolê odgrywaj¹ us³ugi e-logistyczne. Do nich mo¿na zali-
czyæ: us³ugi polegaj¹ce na zapewnieniu kompatybilnoœci ró¿nych standardów
wymiany danych, wirtualne us³ugi zawierania i realizacji transakcji/zamówieñ
(e-fulfilment), us³ugi polegaj¹ce na stworzeniu wirtualnego styku potencjalnych
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14 G. Hamel, C.X. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad bran¿¹
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sykon logistyczny, s. 2, www.logistyka.edu.pl [10.03.2009].



sprzedawców i nabywców oraz technicznej obs³ugi procesu zawierania trans-
akcji, us³ugi polegaj¹ce na wirtualnej obs³udze procesów logistycznych ASP
(Applicaction Service Provider)16, jak równie¿ operatorzy oraz integratorzy logisty-
czni (4PL).

6. Zakoñczenie

Bior¹c pod uwagê procesy logistyczne, procesy tworz¹ce wartoœæ oraz kon-
strukcjê ³añcucha dostaw, mo¿na wykreowaæ ³añcuch tworzenia i dostarczania
wartoœci dodanej, który bêdzie kreowa³ wartoœæ dodan¹ dla wszystkich uczest-
ników rynku. W jego sk³ad nale¿y zaliczyæ: ³añcuch procesów bezpoœrednio
tworz¹cych wartoœæ dodan¹, ³añcuch procesów poœrednio tworz¹cych wartoœæ
dodan¹, ³añcuch procesów relatywnie zwi¹zanych z tworzeniem wartoœci doda-
nej. Wszystkie wymienione rodzaje ³añcuchów tworz¹ i realizuj¹ wartoœæ do-
dan¹ w ramach ³añcucha procesów logistycznych, produkcyjnych i pozosta³ych
procesów. Potencja³ poszczególnych ogniw mo¿e przyczyniaæ siê do zwiêksza-
nia konkurencyjnoœci i wartoœci dodanej, a elementem dodatkowym mo¿e byæ
wykorzystywanie efektów synergicznych zachodz¹cych pomiêdzy poszczegól-
nymi czêœciami.

Istota logistycznej wartoœci dodanej stanowi niezwykle wa¿ny aspekt two-
rzenia konkurencyjnych sieci i ³añcuchów dostaw. Jej zrozumienie i identyfika-
cja mo¿e staæ siê Ÿród³em przewagi rynkowej na coraz bardziej globalnym ryn-
ku. Powi¹zania, integracja i kooperacja, a tak¿e coraz bardziej wymagaj¹cy
klient jako warunek konieczny, stawiaj¹ poszukiwanie wartoœci dodanej bêd¹cej
wyró¿nikiem i atrybutem wspó³czesnych ³añcuchów dostaw. Przedstawione
za³o¿enia s¹ jedynie teoretycznymi, wskazuj¹cymi jednak¿e na problematykê i
koniecznoœæ zainteresowania empirycznego powy¿szymi zagadnieniami.
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SUMMARY

In this article, is the theoretical consideration, the education and meaning of the es-
sence of the logistic value added considered and presented. The special attention was
placed to the process and the introduction of the value added as well as the exceptional
contact between the customer and the process of the different elements of suplly chain.
A lot of factors were shown which value added has or has not. The recreation facilities
which value added has to get more competitive advantage.

Istota i definicja logistycznej wartoœci dodanej ³añcucha dostaw 109



Marzena Frankowska

MODEL INICJATYWY KLASTROWEJ
W ASPEKCIE TWORZENIA £AÑCUCHA DOSTAW

Wstêp

Koncepcja klastrów pojawi³a siê w ostatnim dziesiêcioleciu jako kluczowa
idea poprawy konkurencyjnoœci gospodarek i planowania ich rozwoju. Za
spraw¹ M.E. Portera1 zwrócono uwagê na potencja³ tkwi¹cy w lokalnych sku-
pieniach przedsiêbiorstw. W przyspieszenie rozwoju klastrów anga¿uje siê co-
raz wiêksza liczba podmiotów zarówno gospodarczych, jak i spo³ecznych2. Jed-
noczeœnie wiedza na ten temat ci¹gle wydaje siê byæ niewystarczaj¹ca. Zauwa¿a
siê piln¹ potrzebê zrozumienia najlepszych praktyk klastrowych, w tym mecha-
nizmów sprzyjaj¹cych osi¹ganiu przez nich sukcesu ekonomicznego. W artyku-
le przedstawiano model funkcjonowania inicjatywy klastrowej na tle jej
zwi¹zków z otoczeniem rynkowym. Celem artyku³u jest wskazanie pozytywne-
go zwi¹zku pomiêdzy budow¹ i rozwojem inicjatyw klastrowych a ich uczestnic-
twem w ³añcuchach dostaw.

1 M.E. Porter: Funkcjonowanie Gospodarki Regionów (The Economic Performance of Regions), Badania Re-
gionalne, 6�7, 2003, tom 37, s. 549�478.

2 Nie sposób wymieniæ aktywno�æ wszystkich podmiotów w tym zakresie, ale do istotnych
przyk³adówmo¿na zaliczyæ: �Decision de la Commission du 22 octobre 2008 instituant un groupe
europeen pour la politique des clusters (2008/824/CE)�, Journal officiel de l�Union europeenne,
30.10.2008; Program �Wsparcie na rozwój klastra nr KLA/06�, PARP; Projekt Interreg IIIC WEST-
-CLOE-Cluster linked over Europe; badania prowadzone przez Uniwersystet Szczeciñski na Wy-
dziale Zarz¹dzania i Ekonomiki Us³ug w ramach projektu �Bran¿owe wsparcie innowacyjno�ci
mikro, ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw�; �Emergence d�un cluster logistique dans la region Ur-
banie de Lyon � etude de benchmarking�, Alliance Logistique region Urbanie de Lyon, Advisa, av-
ril 2008, i inne.



Istota inicjatyw klastrowych

Historia klastrów jako geograficznie zbli¿onej grupy przedsiêbiorstw o podob-
nej specjalizacji obserwowana jest od dawna3. Jednak dopiero za spraw¹
M.E. Portera koncepcja klastrów przemys³owych zosta³a spopularyzowana4 i po-
budzi³a organizacje oraz instytucje badawcze do podjêcia badañ w tym kierun-
ku. Owocem tych badañ jest coraz wiêksza wiedza wskazuj¹ca na niejednorod-
noœæ organizacji i rozwoju klastrów.

Pojêcia klaster (ang. cluster) oraz inicjatywa klastrowa (ang. cluster initiative)
stosowane s¹ czêsto jako synonimy bez jasnego rozró¿nienia pomiêdzy nimi5.
Istnieje wiele definicji klastra, warto jednak podkreœliæ, i¿ termin klaster odnosi
siê do grupy przedsiêbiorstw lub innych instytucji w powi¹zanych sektorach
przemys³u, które s¹ zlokalizowane w okreœlonym rejonie geograficznym. Nie
dotyczy on okreœlonego projektu lub rodzaju organizacji. Klastry istniej¹ nieza-
le¿nie od œwiadomoœci o nich, a tak¿e od jakiejkolwiek interwencji, projektu czy
organizacji. Natomiast projekt rozwoju klastrów czy te¿ organizacjê o charakte-
rze klastra okreœla siê mianem inicjatywy klastrowej6. Inicjatywa klastrowa to
zorganizowane dzia³ania, maj¹ce na celu intensyfikacjê wzrostu oraz zwiêksze-
nie konkurencyjnoœci klastra w regionie, w które zaanga¿owane s¹ firmy funk-
cjonuj¹ce w ramach klastra, rz¹d i/lub œrodowiska badawcze (struktura okreœla-
na mianem potrójnej helisy, ang. Triple Helix)7.

Klastry obejmuj¹ jego górn¹ czêœæ w kontekœcie ³añcucha dostaw, czyli dostaw-
ców oraz doln¹ czêœæ ³añcucha, czyli klientów. Dostawcy zaopatruj¹ klaster
w surowce, specjalistyczne wyposa¿enie oraz us³ugi. Odbiorcy mog¹ byæ final-
nymi klientami na oferowane produkty b¹dŸ poœrednikami ³¹cz¹cymi klaster
z ca³ymi ³añcuchami dostaw. Inicjatywy klastrowe czêsto rozszerzaj¹ poziomo
swoj¹ dzia³alnoœæ na wytwórców podobnych lub uzupe³niaj¹cych siê produk-
tów, którzy potrzebuj¹ takich samych podstawowych umiejêtnoœci, surowców
i specjalistycznego wyposa¿enia8. Kooperacja i jednoczesna konkurencja pomiê-
dzy przedsiêbiorstwami w ramach klastra mo¿e przyci¹gaæ kolejne podmioty
z tej samej lub pokrewnych bran¿, ich dostawców czy rynków. Uznaje siê, ¿e
korzyœci z uczestnictwa w klastrze wynikaj¹ z relacji konkurencji i kooperacji
panuj¹cych w ramach klastra oraz wzrostu jego produktywnoœci, na co z kolei
wp³yw maj¹9:
– lepszy dostêp do pracowników i dostawców,
– lepszy dostêp do specjalistycznych informacji,
– wzrastaj¹ca dostêpnoœæ do uzupe³niaj¹cych siê produktów i us³ug,
– lepszy dostêp do publicznych instytucji,
– lepsza motywacja i pomiar (np. benchmarking wyników, poziom kosz-

tów etc.).



Podsumowuj¹c, inicjatywa klastrowa jest dzia³aniem maj¹cym na celu
osi¹gniêcie wymiernych korzyœci dla poszczególnych jej uczestników oraz re-
gionu dzia³ania.

Model funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej10

Wed³ug M.E. Portera zrównowa¿ona przewaga konkurencyjna nie powstaje
z globalnego przep³ywu towarów, us³ug lub kapita³u dostêpnego dla wszyst-
kich, ale z po³¹czenia zasobów wewnêtrznych i zewnêtrznych dostêpnych
w krajowym oraz lokalnym œrodowisku biznesowym, w którym podejmowane
s¹ strategiczne decyzje i kreowana jest przedsiêbiorczoœæ. Dlatego w œrodowisku
krajowym, w którym powstaj¹ i rozwijaj¹ siê firmy, mo¿na wyró¿niæ trzy poziomy:
– poziom ogólnego œrodowiska biznesowego,
– poziom mikroekonomicznego œrodowiska biznesowego (koncepcja diamen-

tu M.E. Portera),
– poziom klastra.

Przy opracowywaniu modelu klastra zak³ada siê znacz¹cy wp³yw ogólnego
œrodowiska biznesowego, które determinuje sposób funkcjonowania klastra po-
przez takie czynniki, jak: po³o¿enie geograficzne, historia i doœwiadczenia regio-
nu, funkcjonuj¹ce instytucje itp. Oddzia³uj¹ one bowiem na mikroekonomiczne
œrodowisko biznesowe, które – zgodnie z tzw. struktur¹ diamentu – zawiera na-
stêpuj¹ce elementy:
– warunki funkcjonowania,
– zapotrzebowanie rynku,
– funkcjonuj¹ce bran¿e pokrewne i wspieraj¹ce,
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3 Szerzej: P. Niedzielski, P. Narêkiewicz, M. Pluciñski, M. Skweres-Kuchta: Innowacyjnoœæ i struktury
klastrowe w województwie zachodniopomorskim, Transport Spedycja Logistyka, WN US, Szczecin
2008, s. 25�27.

4 Zob. M.E. Porter: The Competitive Advantage of Nations, MacMillan, London, 1990.
5 Przedmiotem niniejszego artyku³u s¹ inicjatywy klastrowe jednak, jak ju¿ wspomniano, w litera-

turze przedmiotu dopuszcza siê u¿ywanie pojêcia klaster jako synonimu inicjatywy klastrowej.
Autorka równie¿ stosuje dalej termin klaster w rozumieniu inicjatywy klastrowej.

6 O. Solvell, G. Lindqvist, Ch. Ketels: Zielona Ksiêga Inicjatyw Klastrowych, Inicjatywy Klastrowe w go-
spodarkach rozwijaj¹cych siê i w fazie transformacji, PARP, Warszawa 2007, s. 119�120.

7 „Europejska sieæ doskona³oœci na rzecz zarz¹dzania, wspó³pracy i promocji klastrów”, CLOE � Cluster lin-
ked over Europe, Interreg IIIC WEST, PARP, Warszawa 2007, s. 13; O. Solvell, G. Lindqvist,
Ch. Ketels: op. cit., s. 40�41, 119�120.

8 A.L. Patti: Economic clusters and the supply chain: a case study, Supply Chain Management: An Inter-
national Journal 11/3, 2006, p. 266�270.

9 Ibidem, s. 267.
10 Zaprezentowanew tym punkcie artyku³u modele oraz wyniki badañ pochodz¹ z projektu Global-

nego Badania Inicjatyw Klastrowych (ang. The Global Cluster Initiative Survey GCIS) (w:) O. Solvell,
G. Lindqvist, Ch. Ketels: op. cit., s. 25�38.



– kontekst strategii firm i rywalizacji.
To z kolei wywiera wp³yw na klaster i funkcjonuj¹ce w ramach inicjatywy

klastrowej przedsiêbiorstwa, ich strategie i decyzje ekonomiczne (rys. 1.).

W celu lepszego zrozumienia inicjatyw klastrowych oraz na potrzeby prze-
prowadzania analiz i planowania ich dzia³alnoœci opracowany zosta³ Model
Funkcjonowania Inicjatywy Klastrowej, co zaprezentowano na rysunku 2. Mo-
del ten jest oparty na czterech komponentach:
1. Aspekty spo³eczne, polityczne i ekonomiczne w ramach pañstwa. Ró¿nice

w uwarunkowaniach krajowych i lokalnych maj¹ znaczny wp³yw na sposób
rozwijania siê procesu inicjatywy klastrowej, a tak¿e na sposób jej organiza-
cji i finansowania.

2. Cele inicjatywy klastrowej. S¹ one bardzo zró¿nicowane i zale¿¹ od ogólnego
i mikroekonomicznego œrodowiska biznesowego, specyfiki bran¿y, kompe-
tencji etc. W wyniku przeprowadzonych badañ dokonano ich podzia³u na
szeœæ g³ównych grup: badania i kontakty, dzia³ania polityczne, wspó³praca
handlowa, edukacja i szkolenia, innowacje i technologie, ekspansja klastrów.
Dwie spoœród wymienionych kategorii dotycz¹ dzia³añ rynkowych, tj.:
wspó³praca handlowa i ekspansja klastrów. Analizuj¹c zawarte w nich cele
szczegó³owe, zauwa¿ano g³ównie dzia³ania zwi¹zane z podejmowaniem
aktywnoœci w obszarze wspólnych zakupów, wywiadu rynkowego, promo-
cjê eksportu czy reprezentowanie podczas targów itp. Nie odnaleziono ce-
lów nawi¹zuj¹cych do lepszej dostêpnoœci do rynków zewnêtrznych, w tym
w kontekœcie tworzenia ³añcucha dostaw.

3. Procesy, w wyniku których inicjatywa klastrowa mo¿e siê rozwijaæ. W toku
badañ zaobserwowano zró¿nicowane sposoby powstania inicjatywy klastro-
wej: dzia³ania rz¹dowe, administracji lokalnej, przedsiêbiorstwo lidera lub
grupy przedsiêbiorstw, a tak¿e inicjatywy oœrodków akademickich. W ka¿-
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Rysunek 1. Koncepcja firmy i jej œrodowiska – Model Funnela
�ród³o: O. Solvell, G. Lindqvist, Ch. Ketels: op. cit., s. 27.



dym wypadku dzia³ania, maj¹ce na celu uruchomienie inicjatywy klastro-
wej, maj¹ cechuje inny charakter. Niemniej jednak dla wszystkich inicjatyw
klastrowych w momencie ich powo³ywania i rozwoju wa¿ne jest zrozumie-
nie nastêpuj¹cych elementów, takich jak: uruchomienie i planowanie,
zarz¹dzanie i finansowanie, zakres cz³onkostwa, zasoby i animator, ramy
dzia³alnoœci i porozumienie oraz osi¹gniêty rozmiar rozmachu dzia³alnoœci
inicjatywy klastrowej.

4. Wyniki inicjatywy klastrowej. Wyniki mierzone s¹ w trzech kluczowych
aspektach, tj:
– innowacje oraz konkurencja miêdzynarodowa,
– rozwój klastra,
– stopieñ realizacji celów.
Istot¹ skutecznego budowania inicjatywy klastrowej jest takie zorganizowa-

nie sieci powi¹zañ, aby uk³ad – poprzez wewnêtrzn¹ kooperacjê – by³ zdolny
do funkcjonowania i rozwoju na poziomie konkurencji miêdzyregionalnej,
krajowej, a nawet globalnej. Przedsiêbiorstwa wchodz¹ce w sk³ad klastra s¹
kszta³towane przez ogólne œrodowisko biznesowe, jak równie¿ s¹ one w ró¿ny
sposób powi¹zane z rynkiem globalnym. Wspó³zale¿noœæ klastrów od rynków
globalnych mo¿e byæ znacz¹ca. W tym kontekœcie, dla rozwoju inicjatyw klas-
trowych, szczególnego znaczenia nabieraj¹ umiejêtnoœci organizacji i budowy
³añcuchów dostaw, które dziêki swoim kompetencjom zwiêkszaj¹ mobilnoœæ
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Rysunek 2. Model funkcjonowania inicjatywy
�ród³o: Ibidem, s. 31.



inicjatyw klastrowych i umo¿liwiaj¹ faktyczny dostêp do rynków œwiatowych.
Jednak na tym etapie wydaje siê, i¿ przedstawione modele nie odpowiadaj¹ na
pytanie: w jaki sposób inicjatywa klastrowa powinna budowaæ swój dostêp do
rynków zewnêtrznych.

Rozwój inicjatyw klastrowych w kontekœcie
tworzenia ³añcuchów dostaw

Zapoznaj¹c siê zarówno z literatur¹ przedmiotu, jak i poradnikami praktycz-
nymi dla twórców inicjatyw klastrowych, mo¿na odnieœæ wra¿enie, ¿e klastry to
g³ównie formy organizacyjne o charakterze horyzontalnym, skupiaj¹ce przede
wszystkim wytwórców. Ju¿ jednak M.E. Porter wskazywa³, i¿ klastry to równo-
czeœnie d¹¿enie do integracji pionowej dzia³aj¹cych podmiotów. Istnienie
komplementarnoœci producentów w klastrze umo¿liwia odnoszenie korzyœci
przez klienta w postaci tzw. „one stop shopping” (z ang. jedno miejsce zakupów).
W konsekwencji pozwala to na obni¿enie kosztów transakcji oraz prowadzi do
osi¹gniêcia efektu skali w dystrybucji.

Inicjatywy klastrowe maj¹ szerokie mo¿liwoœci usprawniania przep³ywów
dóbr i informacji poza klastrem. Na poziomie podstawowym dotyczy to obs³ugi
przez logistykê zewnêtrzn¹, gdzie operatorzy logistyczni staj¹ siê wa¿nym
Ÿród³em oszczêdnoœci kosztów oraz wzrostu sprawnoœci procesów obs³ugi ryn-
ków zewnêtrznych. Natomiast w szerokim ujêciu klastry mog¹ byæ postrzegane
jako, dzia³aj¹ce w okreœlonym regionie, grupy przedsiêbiorstw, czêsto reprezen-
tuj¹ce kompletny ³añcuch wartoœci poczynaj¹c od dostawców po koñcowych
producentów, powi¹zanych zintegrowanym przep³ywem dóbr i us³ug w ra-
mach tego ³añcucha. Obserwowana wspó³zale¿noœæ sukcesu w rozwoju inicja-
tyw klastrowych i ³añcuchów dostaw jest na tyle istotna, i¿ sta³a siê ona jednym
z kierunków rozwoju teorii klastrów, okreœlanym jako teoria klastrowych ³añcu-
chów dostaw (ang. theory of cluster supply chain)11. U podstaw tej teorii leg³a miê-
dzy innymi konstatacja, i¿ klastry i ³añcuchy dostaw skupiaj¹ siê na wspólnym
celu, jakim jest utrzymanie i zwiêkszanie konkurencyjnoœci danej grupy przed-
siêbiorstw, u¿ywaj¹c dostêpnej wiedzy (informacji).

Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e wymiar ich dzia³alnoœci jest stosunkowo odmien-
ny, gdy¿12:
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11 Y. Bo, H. Yehua: Research on the Business Collaboration Model Based on Cluster Supply Chain, Interna-
tional Seminar on Business and Information Management, Wuhan Hubei, China 2008, isbim,
vol. 1, p. 376�279.

12 P. Sureephong, N. Chakpitak, L. Buzon, A. Bouras: Cluster Development and Knowledge Exchange in
Supply Chain, The Proceeding of International conference on Software Knowledge Information Management
and Applications (SKIMA 2008), Katmandu 2008, in: hal-00284615, version 1�3 June 2008.



– klastry funkcjonuj¹ przede wszystkim na poziomie makro- i mezoekonomi-
cznym, gdzie skupiaj¹ siê na wspó³pracy pomiêdzy partnerami z tego same-
go sektora przemys³u oraz oddzia³ywaniu na rynki œwiatowe;

– ³añcuchy dostaw dzia³aj¹ g³ównie na poziomie mikroekonomicznym, gdzie
koncentruj¹ siê na efektywnym przep³ywie informacji i dóbr pomiêdzy
przedsiêbiorstwami danego ³añcucha (metasystem).
Pomimo pewnych ró¿nic w perspektywie spojrzenia wiele za³o¿eñ funkcjo-

nowania klastrów i ³añcuchów dostaw jest zbie¿nych. Koncepcja ³añcucha do-
staw mo¿e byæ postrzegana jako sieæ organizacji pracuj¹cych wspólnie, aby ma-
ksymalizowaæ wartoœæ produktu dla finalnego klienta. Aby redukowaæ konflikty
w tym kompleksowym systemie, przedsiêbiorstwa wyznaczaj¹ wspólne cele
oraz precyzyjnie definiuj¹ swoje kompetencje i obszary dzia³alnoœci. £añcuchy
dostaw d¹¿¹ do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej poprzez skracanie cykli
czasowych oraz w wyniku podnoszenia elastycznoœci, co jest odpowiedzi¹ na
zmieniaj¹ce siê potrzeby klientów.

Œcis³a wspó³praca pomiêdzy inicjatyw¹ klastrow¹ a ³añcuchem dostaw jest
obopólnie korzystna, gdy¿ obie organizacje koncentruj¹ siê na zwiêkszaniu
przewagi nad konkurentami. W efekcie relacje pomiêdzy firmami w klastrze
zmieniaj¹ siê w silne zwi¹zki w ramach ³añcucha dostaw, a osi¹gane korzyœci ze
wspó³pracy mo¿na okreœliæ mianem efektu synergii (tab. 1.). Warto tu bowiem
podkreœliæ, i¿ ¿adna organizacja, która stanowi czêœæ wiêkszego ³añcucha do-
staw, nie mo¿e osi¹gn¹æ przewagi konkurencyjnej, je¿eli ograniczy siê wy³¹cz-
nie do optymalizacji swych wewnêtrznych wyników. Rzeczywista przewaga
konkurencyjna mo¿e byæ osi¹gniêta tylko pod warunkiem, ¿e ca³y ³añcuch do-
staw stanie siê bardziej wydajny i skuteczny ni¿ inne ³añcuchy13.
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Rysunek 3. Relacje pomiêdzy klastrem a ³añcuchem dostaw
�ród³o: Opracowanie w³asne.

13 M. Christopher: Logistyka i zarz¹dzanie ³añcuchem poda¿y, PSB, Kraków 1998, s. 242.



Tabela 1. Mo¿liwe korzyœci z wspó³pracy inicjatywy klastrowej i ³añcucha dostaw

Korzyœci dla inicjatywy klastrowej Korzyœci dla ³añcucha dostaw

– skracanie czasu realizacji zamówieñ (ko-
mpresja czasu)

– zwiêkszenie produktywnoœci aktywów
– rei¿ynieria organizacji (integracja orga-

nizacyjna)
– nacisk na zadowolenie klienta

– klastrowanie mo¿e ulepszyæ /poprawiæ zdolnoœæ przedsiêbiorstw
w wyborze ich partnerów w ³añcuchu dostaw

– wspó³praca w ramach klastra mo¿e poprawiæ wiedzê i informa-
cje dzielone pomiêdzy partnerami ³añcucha dostaw

– klaster mo¿e wspieraæ ³añcuch dostaw poprzez integracje z in-
stytucjami naukowymi, agencjami rz¹dowymi, stowarzyszeniami

– klaster mo¿e wspieraæ innowacyjne rozwi¹zania w ³añcuchu do-
staw

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: P. Sureephong, N. Chakpitak, L. Buzon, A. Bouras,
op. cit., s. 2, J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: Zarz¹dzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 41�44,
M. Christopher, Logistyka i zarz¹dzanie ³añcuchem poda¿y, PSB, Kraków 1998, s. 28.

A zatem rozwój inicjatywy klastrowej i osi¹ganie przewagi konkurencyjnej
nastêpuje w wyniku jej mobilnoœci w ramach zintegrowanego ³añcucha dostaw.

A.S. Carrie uwa¿a, i¿ w przysz³oœci konkurencja bêdzie siê odbywaæ raczej
pomiêdzy regionalnymi klastrami ni¿ pojedynczymi przedsiêbiorstwami i ich
³añcuchami dostaw. £añcuch dostaw zbudowany na bazie inicjatywy klastrowej
ma wiêcej korzyœci wynikaj¹cych z samej istoty klastra ni¿ ³añcuch dostaw geo-
graficznie rozproszony. St¹d przewiduje on, i¿ w przysz³oœci klastrowe ³añcuchy
dostaw zdominuj¹ poszczególne przemys³y14.

Wnioski

Inicjatywy klastrowe z samej definicji powinny okreœlaæ aktywne organizacje
przedsiêbiorstw poszukuj¹ce szerszych powi¹zañ rynkowych, w tym dostêpu
do rynków globalnych. Zapewnienie mobilnoœci inicjatyw klastrowych, a tym
samym zwiêkszenie ich si³y oddzia³ywania jest mo¿liwe w ramach zintegrowa-
nych ³añcuchów dostaw. Dzia³anie to jest obopólnie korzystne, a osi¹gany w ten
sposób efekt synergii umo¿liwia zdobycie istotnej przewagi konkurencyjnej.
Jednoczeœnie temat ten jest stosunkowo ma³o zauwa¿any przez autorów publi-
kacji na temat problematyki klastrów. Zaprezentowany model funkcjonowania
inicjatywy klastrowej koncentruje siê g³ównie na wewnêtrznej organizacji kla-
stra, ujmuje oddzia³ywanie œrodowiska zewnêtrznego, ale nie uwzglêdnia
w swoim podejœciu koniecznoœci podejmowania aktywnych dzia³añ na rzecz
zwiêkszenia dostêpnoœci do rynków zewnêtrznych (jedynie pewne dzia³ania
marketingowe). Podsumowuj¹c, problematyka klastrowych ³añcuchów dostaw
to nowe zagadnienie zarówno w teorii klastrów, jak i teorii ³añcuchów dostaw,
przez co jest interesuj¹cym obszarem do dalszych badañ.
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14 A.S. Carrie: From integrated enterprises to regional clusters: the changing basis of competition, „Computers
in Industry”, Vol. 42, Nos 2�3, p. 289�98.
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SUMMARY

The cluster concept emerged in the last ten years as a key idea for enhancing com-
petitiveness of economies and their development. The following article is focused on
cluster initiatives which are defined as organised activities aimed at intensifying the
growth and increasing the competitiveness of a cluster in the region with full involve-
ment of enterprises functioning within the cluster, the government and/or of the research
environment. By definition, cluster initiatives should denote active organizations of en-
terprises in search of wider market connections including access to global markets.
Within integrated supply chains it is possible to ensure mobility of cluster initiatives
whereby their impact power is heightened. Such action is profitable to all parties and
thus achieved synergy effect enables gaining significant competitive advantage.

Model inicjatywy klastrowej w aspekcie tworzenia ³añcucha dostaw 119



Joanna Mikliñska

MODELOWANIE KOMPLEKSOWYCH US£UG LOGISTYCZNYCH
– WYBRANE PROBLEMY

Œwiadczenie kompleksowych us³ug logistycznych (KUL) stanowi jeden
z trendów napêdzaj¹cych rozwój wspó³czesnego rynku us³ug logistycznych.
Us³uga kompleksowa obejmowaæ mo¿e ró¿ny zakres funkcji logistycznych po-
wierzonych do realizacji operatorowi logistycznemu przez jego us³ugobiorcê,
zaœ jej ostateczna forma powinna odpowiadaæ w pe³ni ¿yczeniom i preferen-
cjom owego us³ugobiorcy. Oferowanie us³ug zgodnych z wysoce zindywidua-
lizowanymi potrzebami klientów, po akceptowalnej przez nich cenie i w oczeki-
wanej jakoœci, stawia przed operatorami logistycznymi, funkcjonuj¹cymi na tym
rynku, wysokie wymagania. Warunkiem istotnym jest posiadanie pe³nej wiedzy
co do oczekiwañ klienta wzglêdem nabywanej przez niego us³ugi logistycznej,
a tak¿e pe³ne rozpoznanie i uwzglêdnienie czynników o ró¿nym charakterze,
maj¹cych wp³yw na ostateczny rezultat pracy, jakim jest œwiadczona us³uga.
Wszystkie te elementy niczym w soczewce ogniskuj¹ siê w procesie modelowa-
nia – kszta³towania1 kompleksowych us³ug logistycznych. Posiadanie przez ope-
ratora logistycznego œwiadomoœci o stopniu wp³ywu na ów proces, na wzajem-
ne relacje zachodz¹ce pomiêdzy jego elementami, daje mu szansê na oferowa-
nie us³ug wy¿szej jakoœci. Pozwala tak¿e na umocnienie jego pozycji rynkowej

1 W ekonomii wykorzystywane s¹ dwa podstawowe podej�cia do pojêcia �modelownie�. Po pierw-
sze, uznaje siê, i¿ modelowanie polega na tworzeniumodeli stanowi¹cych uproszczony obraz rze-
czywisto�ci; po drugie, modelowanie uto¿samia siê z pojêciem kszta³towanie. W niniejszym arty-
kule przyjmuje siê owo drugie rozumienie. W tym ujêciu, zgodnie z definicj¹ s³ownikow¹, mode-
lowaæ to �kszta³towaæ co�, nadawaæ czemu� odpowiedni¹ formê�. Za: S³ownik wyrazów obcych,
(red.) E. Sobol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 732. Przyk³ad takiego zastoso-
wania pojêcia modelowanie zawiera m.in. praca A. Jezierskiego. Zob.: A. Jezierski: Modelowanie sy-
stemu miejskiego w kontekœcie koncepcji logistycznej [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych,
pod red. M. Chaberka, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2001, s. 125�133.



i utrzymywanie wysokiej efektywnoœci prowadzonej dzia³alnoœci. Argumenty te
staj¹ siê szczególnie istotne w dobie wysokiej konkurencji na rynku us³ug logi-
stycznych, a tak¿e funkcjonowania w warunkach kryzysu gospodarczego.

1. Cechy us³ug wywieraj¹ce wp³yw na specyfikê modelowania
kompleksowych us³ug logistycznych

Wobec faktu istnienia w literaturze przedmiotu wielu ju¿ opracowañ teorety-
cznych dotycz¹cych samej istoty i zakresu kompleksowych us³ug logistycznych,
w niniejszym artykule rozwa¿ania te nie bêd¹ podejmowane. Nale¿y jedynie
zaproponowaæ2 definicjê pojêcia kompleksowa us³uga logistyczna, która w pe³ni
odpowiada potrzebom niniejszego opracowania.

Kompleksowa us³uga logistyczna to zintegrowany zestaw us³ug, oferowany
przez operatora (us³ugodawcê) logistycznego, obejmuj¹cy us³ugi fizyczne,
us³ugi informacyjne, us³ugi finansowe oraz us³ugi z zakresu zarz¹dzania, za-
spokajaj¹cy w pe³ni zapotrzebowanie na realizacjê czêœci lub ca³oœci funkcji
logistycznych konkretnego us³ugobiorcy (m.in. przedsiêbiorstwa produkcyj-
nego lub handlowego).

Zagadnienie modelowania kompleksowych us³ug logistycznych jest proble-
mem z³o¿onym, z uwagi na szczególny charakter produktu jakim jest us³uga.
Sposób kszta³towania ostatecznej formy us³ug zwi¹zany jest, w pierwszej kolej-
noœci, z ich niematerialnym charakterem. Odnosz¹c siê do niematerialnoœci
us³ug, uznaje siê, i¿ w ró¿nych typach us³ug wystêpuje ona z ró¿nym natê¿e-
niem3, jednoczeœnie cechê tê uwa¿a siê za nadrzêdn¹ wobec innych i podkreœla
siê, i¿ to z niej wynikaj¹ wszystkie pozosta³e cechy us³ug4 (rys. 1.).

Dla produktów, jakimi s¹ us³ugi, charakterystyczna jest jednoczesnoœæ ich
produkcji i konsumpcji, brak zatem mo¿liwoœci wczeœniejszego wyproduko-
wania us³ugi w ostatecznym kszta³cie, oceny jej jakoœci i dopiero wówczas
sprzeda¿y odbiorcy. Proces kszta³towania us³ug charakteryzuje ponadto: nie-
rozerwalnoœæ us³ugi z podmiotem wykonawcy, a jednoczeœnie integracja czyn-
nika zewnêtrznego, w tym przypadku obs³ugiwanego towaru wnoszonego
przez us³ugobiorcê. Nale¿y tak¿e podkreœliæ ka¿dorazowy istotny udzia³ pod-
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2 Pojêcie zdefiniowano, posi³kuj¹c siê: koncepcj¹ T. Bukalskiej [w:] Przedsiêbiorstwo na rynku us³ug lo-
gistycznych. Teoria i praktyka, Materia³y Dydaktyczne 147, red. nauk. M. Ciesielski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2004, s. 9; W. Paprocki, K. Rutkowski: Kompleksowe
pakiety us³ug – logistyczne wyzwanie lat dziewiêædziesi¹tych [w:] Koncepcje logistyczne w zarz¹dzaniu
przedsiêbiorstwem, pod red. D. Kempny, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1993, s. 134.

3 A. Wilson dokona³ nawet klasyfikacji us³ug ze wzglêdu na stopieñ ich niematerialno�ci. Zob.:
A. Wilson [za:] J. Mazur, Zarz¹dzanie marketingiem us³ug, Difin, Warszawa 2001, s. 17.

4 J. Mazur, op. cit., s. 16�18.



miotów zewnêtrznych w procesie kszta³towania kompleksowych us³ug logistycz-
nych; nie tylko operatora logistycznego i jego podwykonawców, ale tak¿e do-
stawców i odbiorców towarów, oraz innych podmiotów w sposób poœredni
zwi¹zanych z procesem realizacji us³ug. Z faktem tym wi¹¿e siê bezpoœrednio
cecha niejednolitoœci us³ug, wynikaj¹ca w³aœnie z zaanga¿owania czynnika ludz-
kiego do realizacji us³ug, posiadaj¹ca zaœ swój wyraz w tym, i¿ w ka¿dym indy-
widualnym przypadku kompleksowa us³uga logistyczna stanowi produkt jed-
norazowy i w zasadzie niepowtarzalny.

Jak podkreœlono, w warunkach wspó³czesnego rynku TSL niezwykle istotne-
go znaczenia nabiera problematyka modelowania kompleksowej us³ugi logi-
stycznej, któr¹ nale¿y rozumieæ jako kszta³towanie owej us³ugi, a zatem nada-
wanie jej formy, zakresu w pe³ni zgodnego z potrzebami i wymogami konkret-
nego us³ugobiorcy. Z uwagi na omówione cechy us³ug nale¿y zauwa¿yæ, i¿ pro-
ces modelowania kompleksowych us³ug logistycznych przebiega, w istotnej
swojej czêœci, równoczeœnie wraz z procesem ich œwiadczenia i konsumpcji;
podmiotami jednoczeœnie w nim uczestnicz¹cymi s¹ us³ugodawca (jego pod-
wykonawcy) i us³ugobiorca oraz inne podmioty zaanga¿owane w proces reali-
zacji us³ug. Ponadto nale¿y podkreœliæ, i¿ nadanie finalnej formy temu, w istot-
nym stopniu niematerialnemu, bytowi jakim jest us³uga, przebiega z udzia³em
wielu towarzysz¹cych temu procesowi czynników o ró¿nym charakterze.
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Rysunek 1. Niematerialnoœæ i inne wynikaj¹ce z niej cechy charakteryzuj¹ce us³ugi
�ród³o: J. Mazur, Zarz¹dzanie marketingiem us³ug, Difin, Warszawa 2001, s. 19.



2. Czynniki kszta³tuj¹ce formê kompleksowej us³ugi logistycznej

Rozwa¿aj¹c wieloœæ czynników posiadaj¹cych wp³yw na ostateczny kszta³t
kompleksowych us³ug logistycznych, jednoczeœnie usi³uj¹c przedstawiæ je
w sposób syntetyczny, mo¿na uznaæ, i¿ ich modelowanie to proces ³¹cz¹cy trzy
istotne sfery wp³ywów: po pierwsze, formalnych wymogów konkretnego klien-
ta, dotycz¹cych ostatecznej formy us³ugi, sprecyzowanych w umowie z us³ugo-
dawc¹; po drugie, uwarunkowañ zwi¹zanych z operatorem, któremu powierza
siê realizacjê kompleksowej us³ugi logistycznej; po trzecie, sfery uwarunkowañ
otoczenia zewnêtrznego; owe sfery prezentuje rysunek 2.

Podstawê do modelowania kompleksowej us³ugi logistycznej przez operato-
ra logistycznego stanowi¹ wymagania us³ugobiorcy, dotycz¹ce formy tej us³ugi,
wyspecyfikowane, w sposób mniej lub bardziej szczegó³owy, w umowie o reali-
zacjê kompleksowych us³ug logistycznych. Obok postanowieñ umownych, na
wymiary KUL bezpoœredni lub poœredni wp³yw posiadaj¹ tak¿e inne czynniki,
które wi¹¿¹ siê z pierwsz¹ omawian¹ grup¹ – s¹ to obowi¹zuj¹ce przepisy pra-
wa, przyjmowane przez strony regulaminy, postanowienia taryfowe czy wzorce
umowne okreœlane mianem prawa umownego (lex contractus5) czy w koñcu po-
wszechne zwyczaje i uzanse handlowe.
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Rysunek 2. Podstawowe sfery wp³ywów kszta³tuj¹ce formê kompleksowej us³ugi logi-
stycznej
�ród³o: Opracowanie w³asne.

5 Na ten temat szerzej: M. Stec: Umowa przewozu w transporcie towarowym, Kantor Wydawniczy Za-
kamycze, Kraków 2005, s. 54�69.



Umowa o realizacjê us³ug logistycznych powszechnie rozumiana jest jako
zgodne oœwiadczenie woli stron. W kontekœcie niniejszych rozwa¿añ zagadnie-
nie to nabiera nowego wymiaru, bowiem zawarta umowa staje siê elementem
formalizuj¹cym wymagania us³ugobiorcy co do ostatecznej formy us³ug logi-
stycznych powierzanych do realizacji operatorowi.

Mo¿na wskazaæ pewn¹ ogóln¹ tendencjê dotycz¹c¹ z³o¿onoœci umów o reali-
zacjê us³ug logistycznych: im zakres us³ug zlecanych operatorowi jest bardziej
kompleksowy oraz im d³u¿szego okresu wspó³pracy zawierana umowa dotyczy,
tym jest ona bardziej rozbudowana. W sytuacji zlecania operatorowi realizacji
us³ug mniej z³o¿onych, nawet pojedynczych (na przyk³ad tylko przewozowych
czy prostych spedycyjnych) wykonywanych jednorazowo, b¹dŸ jedynie spora-
dycznie, umowa na realizacjê us³ug logistycznych zawierana mo¿e byæ tak¿e
ka¿dorazowo i posiadaæ prost¹ formê zbli¿on¹ nawet do zlecenia spedycyjnego,
lub nawet wprost posiadaæ taki charakter6; w wielu przypadkach istnieje mo¿li-
woœæ z³o¿enia takiego zlecenia w formie elektronicznej. Potwierdzeniu realizacji
poszczególnych us³ug towarzysz¹ natomiast standardowe formularze doku-
mentów m.in.: listy przewozowe krajowe i miêdzynarodowe czy dokumenty
sk³adowe.

W przypadku powierzania do realizacji operatorowi logistycznemu us³ug
z³o¿onych, grupuj¹cych w sobie ró¿ne typy czynnoœci, umowy dotycz¹ce reali-
zacji obs³ugi logistycznej, dla zabezpieczenia interesów obu stron, powinny
przybieraæ tak¿e z³o¿on¹, rozbudowan¹ formê; musz¹ byæ one na tyle komplek-
sowe i szczegó³owe, aby obejmowa³y swym zakresem wszystkie typy œwiadczo-
nych us³ug, szczególnie zaœ w tym obszarze, który nie jest regulowany przepisa-
mi prawa obowi¹zuj¹cego w danym kraju.

Umowa o realizacjê us³ug logistycznych sk³ada siê zazwyczaj z dwóch czêœci.
W czêœci pierwszej znajduj¹ siê postanowienia g³ówne, dotycz¹ce7:
– stron umowy;
– zakresu umowy, w tym: zakresu œwiadczonych us³ug, zakresu terytorialnego

(m.in. preferowanych tras przewozu);
– czasu trwania umowy, czêstotliwoœci wystêpowania konkretnych us³ug, ram

czasowych i terminów ich realizacji, a nawet harmonogramów przewozów,
swego rodzaju „rozk³adów jazdy” przy przewozach odbywaj¹cych siê
z okreœlon¹ regularnoœci¹;

– warunków cenowych;
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6 Przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce na rynku jako operatorzy logistyczni, posiadaj¹cy w swojej ofer-
cie tak¿e us³ugi spedycji, us³ugi te realizuj¹ na podstawie z³o¿onych przez klientów �zleceñ spe-
dycyjnych�, których formularze w wersji elektronicznej znajduj¹ siê na ich stronach interneto-
wych. S¹ to m.in. firmy C. Hartwig Gdynia S.A. czy Raben. Zob.: www.chartwig.com.pl
(10.02.2010); www.raben-group.com.pl (10.02.2010).

7 Czê�ciowo za: P.B. Schary, T. Skjøtt-Larsen: Zarz¹dzanie globalnym ³añcuchem poda¿y, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 196.



– wymagañ dokumentacyjnych dotycz¹cych realizacji konkretnych operacji,
potwierdzaj¹cych ich wykonanie (konosamenty, listy przewozowe, doku-
menty sk³adowe);

– poziomu jakoœci w odniesieniu do ró¿nych komponentów kompleksowej
us³ugi logistycznej;

– ograniczeñ w zakresie zlecania okreœlonych czynnoœci podwykonawcom (je-
œli wystêpuj¹ takie intencje po stronie us³ugobiorcy) i kar umownych.
W drugiej czêœci umowy zawarte s¹ zwykle instrukcje wykonawcze do-

tycz¹ce sposobu jej realizacji. Powinny one obejmowaæ wszystkie typy us³ug
i najistotniejsze w ich ramach czynnoœci – stanowiæ one musz¹ precyzyjne
wskazania, jasno obrazuj¹ce wymagania us³ugobiorcy (m.in. wzglêdem jakoœci
konkretnych us³ug), aby operator logistyczny posiada³ wyczerpuj¹c¹ wiedzê
o oczekiwaniach wzglêdem œwiadczonych przez niego us³ug. Z uwagi na ten
fakt instrukcje wykonawcze powinny zawieraæ8: precyzyjny opis poszczegól-
nych operacji, dzia³añ (na przyk³ad sposób realizacji przewozów poszczegól-
nych partii towarów), kryteria i warunki oceny ich wykonania, rozwi¹zania do-
tycz¹ce koordynacji, warunki sprawozdawczoœci.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ od „jakoœci” kontraktu, kompleksowoœci i szczegó³owo-
œci jego postanowieñ w znacznym stopniu zale¿eæ mo¿e jakoœæ przysz³ej
wspó³pracy pomiêdzy operatorem us³ug logistycznych a jego us³ugobiorc¹; owa
precyzja i szczegó³owoœæ posiadaj¹ równie¿ fundamentalne znaczenie dla pro-
cesu modelowania kompleksowych us³ug logistycznych.

Sfera uwarunkowañ zwi¹zanych z podmiotem operatora logistycznego to
druga wymieniona grupa czynników, która posiada wp³yw na ostateczny
kszta³t kompleksowej us³ugi logistycznej, choæ w sposób mniej rygorystycznie
zdefiniowany ni¿ warunki umowne. Enumeracja wszystkich elementów tej gru-
py jest w zasadzie niemo¿liwa, spoœród najwa¿niejszych nale¿y wymieniæ: wiel-
koœæ przedsiêbiorstwa operatora, g³ówn¹ specjalizacjê us³ugow¹, terytorialny
zakres dzia³ania, kwalifikacje kadr, rodzaj, jakoœæ sprzêtu i wyposa¿enia (m.in.
œrodki transportu, baza infrastrukturalna, wykorzystywanie technologii infor-
matycznych), fakt posiadania kontaktów miêdzynarodowych, dysponowanie
certyfikatami potwierdzaj¹cymi dotrzymywanie standardów w danej sferze, typ
ga³êzi transportu wykorzystywanych w realizacji us³ug b¹dŸ fakt zlecania us³ug
podwykonawcom i wspó³pracy9 z innymi operatorami przy realizacji KUL.

Ka¿dy z owych elementów mo¿e (choæ nie zawsze bêdzie to mia³o miejsce)
odcisn¹æ „piêtno” na ostatecznym kszta³cie us³ugi. Dla przyk³adu, nowoczesny
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8 Czê�ciowo za: P.B. Schary, T. Skjøtt-Larsen, op. cit., s. 196.
9 Warto zauwa¿yæ, i¿ a¿ 82% spoœród notowanych w rankingu operatorów polskiego rynku TSL

deklaruje wykorzystanie kontraktowych œrodków transportu. Ranking zob.: H. Brdulak: Analiza
polskiego rynku TSL w 2005 r., �Logistyka Transport Spedycja� nr 2/2006, dodatek do �Rzeczpospoli-
ta� 29 czerwca 2006 r., s. 38�43.



sprzêt prze³adunkowy, którym dysponuje operator, mo¿e decydowaæ o spraw-
nym i bezszkodowym prze³adunku, a zatem przyczynia siê do wysokiej jakoœci
us³ugi. Natomiast wys³u¿one i zawodne urz¹dzenia mog¹ byæ powodem czês-
tych przestojów i opóŸnieñ, wp³ywaj¹c w sposób istotny na ostateczny kszta³t
KUL. Podobnych przyk³adów, dotycz¹cych ró¿nych czynników zwi¹zanych
z podmiotem operatora logistycznego, mo¿na wskazaæ wiele, fakt ten uzmy-
s³awia, jak istotny jest wybór odpowiedniego us³ugodawcy logistycznego, uzys-
kanie o nim informacji.

Grup¹ czynników, wymienion¹ w ramach niniejszej – drugiej sfery
wp³ywów, któr¹ mo¿na jednak klasyfikowaæ w sposób niejednolity, s¹ standar-
dy us³ugowe stosowane przez danego operatora. Kiedy s¹ one przywo³ywane
w umowie pomiêdzy us³ugobiorc¹ a operatorem – stanowi¹ jej integraln¹ czêœæ
i wi¹¿¹ us³ugodawcê, uznaæ je nale¿y za elementy z pierwszej omówionej sfery
wp³ywów. Kiedy jednak stanowi¹ jedynie swoiste has³o reklamowe i s¹ raczej
mniej lub bardziej powszechnymi standardami rynkowymi stosowanymi jedy-
nie przez operatora, zaklasyfikowaæ je mo¿na jako czynniki zwi¹zane z przed-
siêbiorstwem operatora logistycznego i traktowaæ jako sferê czynników mniej
rygorystycznych – o mniej precyzyjnie zdefiniowanym wp³ywie na kszta³t kom-
pleksowej us³ugi logistycznej.
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Rysunek 3. Odsetek operatorów polskiego rynku TSL stosuj¹cych wybrane standardy
obs³ugi klienta
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H. Brdulak: Analiza wybranych czynników jakoœciowych w
firmach TSL, �Logistyka Transport Spedycja� nr 4/2006, dodatek do �Rzeczpospolita� z 30 listopada
2006 r., s. 28�30; H. Brdulak: Satysfakcja klientów w bran¿y TSL, �Logistyka Transport Spedycja� nr
1/2008, dodatek do �Rzeczpospolita� z 27 marca 2008 r., s. 29. H. Brdulak: Satysfakcja klientów w bran¿y
TSL, �Logistyka Transport Spedycja� nr 1/2009, dodatek do �Rzeczpospolita� z 26 marca 2009 r., s. 20.



Odnosz¹c siê do problematyki standardów stosowanych przez operatorów,
nale¿y za H. Brdulak10 podkreœliæ, ¿e „standard oznacza, i¿ dana us³uga ofero-
wana powszechnie wszystkim b¹dŸ okreœlonej grupie klientów podlega mierze-
niu (monitorowaniu), a informacja o takim standardzie jest równie¿ powszech-
nie dostêpna (na przyk³ad na stronach internetowych lub w ulotkach reklamo-
wych)” tych¿e us³ugodawców.

W praktyce klienci znaczn¹ uwagê przywi¹zuj¹11 do standardów zwi¹zanych
z czasem dostawy (czas realizacji zamówienia, punktualnoœæ dostawy, czas roz-
patrywania reklamacji) oraz kompletnoœci¹ dostawy. Rysunek 3., odnosz¹cy siê
do polskiego rynku TSL, ukazuje, jaki odsetek operatorów stosuje w swojej
dzia³alnoœci te w³aœnie standardy.

Pos³ugiwanie siê przez operatorów w praktyce standardami zwi¹zanymi z
czasem realizacji us³ug wi¹¿e siê m.in. z faktem, i¿ szczególnie wysokie wyma-
gania wzglêdem terminów dostaw stawia rozwój handlu elektronicznego. Ope-
ratorzy logistyczni dysponuj¹ zwykle tzw. terminarzami dostaw, które stanowi¹
swoiste punkty odniesieñ dla realizowanych us³ug. Maj¹ one tak¿e dodatkowe
znaczenie, bowiem z terminarzy tych korzystaj¹ nierzadko klienci operatora w
trakcie planowania czasu realizacji zamówieñ dla swoich klientów12.

Nale¿y podkreœliæ fakt13, i¿ wybór dobrego, dzia³aj¹cego na du¿¹ skalê, ope-
ratora logistycznego pozwala nie tylko na podtrzymywanie (dotrzymywanie)
standardów us³ugowych, ale przyczyniaæ siê mo¿e do ich rozwoju np. poprzez
potencjalne mo¿liwoœci zwiêkszenia zasiêgu terytorialnego us³ug, co oznaczaæ
mo¿e zwiêkszanie zasiêgu rynków zbytu przedsiêbiorstwa produkcyjnego
bêd¹cego klientem us³ugodawcy logistycznego.

Z uwagi na fakt, i¿ dla wspó³czesnych klientów istotna jest wspó³praca
z operatorem oferuj¹cym wysok¹ jakoœæ us³ug, zaœ jednym z czynników po-
twierdzaj¹cych ów fakt, s¹ certyfikaty posiadane przez operatora, tak¿e w tym
wzglêdzie postanowiono odnieœæ siê do warunków polskiego rynku TSL. Z in-
formacji ukazanych na rysunku 4. wyraŸnie wynika, i¿ swoistym standardem
wœród operatorów sta³o siê posiadanie certyfikatu ISO. Dysponowanie innymi
certyfikatami, ISO 14000/1 czy HACCP, jest mniej powszechne, gdy¿ siêga od
dwudziestu kilku do ponad trzydziestu procent; istotny jednak jest fakt, i¿
w zakresie wszystkich rodzajów certyfikatów, w obserwowanym okresie (lata:
2004, 2006, 2008), zauwa¿yæ mo¿na ci¹g³¹ poprawê sytuacji.

Odnosz¹c siê do trzeciej grupy czynników, nale¿y zauwa¿yæ, i¿ na ostatecz-
ny kszta³t us³ugi niezwykle istotny wp³yw posiada szereg uwarunkowañ oto-
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10 H. Brdulak: Analiza wybranych czynników jakoœciowych w firmach TSL, �Logistyka Transport Spedy-
cja� nr 4/2006, dodatek do �Rzeczpospolita� z 30 listopada 2006 r., s. 26.

11 Ibidem.
12 Za: Rynek us³ug logistycznych, praca zb. pod red. nauk. M. Ciesielskiego, Difin, Warszawa 2005,

s. 40.
13 Ibidem, s. 42.



czenia zewnêtrznego, krajowego i miêdzynarodowego, w jakim realizowane s¹
us³ugi. Jest to sfera rozci¹gaj¹ca siê od czynników formalno-prawnych (obo-
wi¹zuj¹cych regulacji prawnych), po uwarunkowania gospodarcze terytorium,
gdzie realizowane s¹ us³ugi, a zatem istniej¹ce tu warunki infra- i suprastru-
kturalne, a tak¿e uwarunkowania spo³eczne, kulturowe czy choæby klimatycz-
ne. Wp³yw owych czynników na ostateczny kszta³t us³ugi mo¿e byæ znacz¹cy
z uwagi na szczególn¹ specyfikê kompleksowych us³ug logistycznych, których
realizacja odbywa siê czêsto przy udziale wielu podmiotów, w wielu miejscach,
a zatem w ramach z³o¿onych uwarunkowañ. Jest to sfera czynników zawie-
raj¹ca znaczn¹ liczbê pozycji, które trudno wymieniæ, równie trudno przewi-
dzieæ stopieñ ich wp³ywu na ostateczny kszta³t KUL. Warto jednoczeœnie pod-
kreœliæ, i¿ w wielu sytuacjach wp³ywu wymienionych czynników na ostateczn¹
formê us³ugi nie mo¿na wyeliminowaæ (na przyk³ad kongestia), w zwi¹zku
z tym odciskaj¹ one piêtno na finalnym kszta³cie us³ugi.
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Rysunek 4. Odsetek operatorów polskiego rynku TSL posiadaj¹cych certyfikaty (ISO,
ISO 14000/1, HACCP i inne)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H. Brdulak: Analiza wybranych�, s. 28�30; H. Brdulak:
Ranking jakoœciowy, �Logistyka Transport Spedycja� nr 4/2005, dodatek do �Rzeczpospolita� z 24 listo-
pada 2005 r., s. 28�30; H. Brdulak: Polski rynek TSL w 2007 r., �Logistyka Transport Spedycja�
nr 2/2008, dodatek do �Rzeczpospolita� z 12 czerwca 2008 r.., s. 31�54; H. Brdulak: Polski rynek TSL
w 2008 r., �Logistyka Transport Spedycja� nr 2/2009, dodatek do �Rzeczpospolita� z 19 czerwca
2009 r.., s. 23�46.



3. Wymiary kompleksowej us³ugi logistycznej

Przenosz¹c najczêœciej wystêpuj¹ce zapisy umowne i inne wy¿ej omówione
czynniki maj¹ce wp³yw na kszta³t us³ugi na grunt rozwa¿añ o modelowaniu
us³ug, mo¿na przedstawiæ je w postaci swoistych wymiarów (parametrów). Wy-
miary te maj¹ wp³yw na formê us³ugi i zarazem opisuj¹ j¹ w procesie modelo-
wania. Kompleksowa us³uga logistyczna14 mo¿e zatem posiadaæ m.in. nastê-
puj¹ce wymiary: przedmiotowy, podmiotowy, przestrzenny, czasowy, towaro-
wy, jakoœciowy i kosztowy. W ramach ka¿dego z wymienionych wymiarów,
opisuj¹cych us³ugê, operator logistyczny podejmuje decyzje i dokonuje wybo-
rów rozwi¹zañ zgodnych z wymogami klienta; przyk³ady problemów modelo-
wania w ramach poszczególnych parametrów us³ugi zawiera tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe wymiary kompleksowej us³ugi logistycznej; problemy ich modelowania

Wymiar komp-

leksowej us³ugi

logistycznej

Istota, podstawowy podzia³ Przyk³ady problemów modelowania

wymiar

przedmiotowy

– zakres, w jakim s¹ przejmowane zadania lo-
gistyczne klienta – udzia³ w systemie logi-
stycznym klienta; w podziale na: us³ugi fizy-
czne, us³ugi informacyjne, us³ugi finansowe,
us³ugi ze sfery zarz¹dzania

– w ramach sfery zaopatrzenia, produkcji i
dystrybucji przedsiêbiorstwa us³ugobiorcy

– okreœlenie zakresu i udzia³u ka¿dego z ty-
pów us³ug w ramach KUL

– zabezpieczenie informatyczne realizacji po-
szczególnych typów us³ug

– zakres us³ug ze sfery zarz¹dzania, (w tym
m. in. ustalenie obszarów integracji,
zarz¹dzania ³añcuchami dostaw)

wymiar

przestrzenny,

terytorialny

– po³o¿enie w przestrzeni geograficznej oraz
wielkoœæ obszaru Ÿród³owego (punkty dosta-
wy) i obszaru docelowego (punkty odbioru),
dla którego operator logistyczny realizuje
KUL; w podziale na us³ugi:

– na bliskie odleg³oœci: o zasiêgu lokalnym
(w tym miejskim) i regionalnym

– na dalekie odleg³oœci: o zasiêgu ponadregio-
nalnym (krajowym), miêdzynarodowym czy
globalnym

– wybór technologii przewozu, ga³êzi transpo-
rtu i œrodka transportu

– wybór trasy przewozu
– wybór opakowania transportowego i techno-

logii jednostkowania ³adunku
– wybór zabezpieczenia dokumentacyjnego

(m.in. listy przewozowe, konosamenty,
w wersji elektronicznej czy tzw. hard copy)
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14 Na temat struktury us³ug zob. m.in.: H.-Ch. Pohl: Systemy logistyczne. Podstawy organizacji
i zarz¹dzania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2001, s. 271 i 273.



wymiar

podmiotowy

– liczba i specjalizacja podmiotów reali-
zuj¹cych kompleksow¹ us³ugê logistyczn¹;
podzia³ na:

– us³uga realizowana przez jednego operatora
(us³ugodawcê)

– us³uga realizowana przez kilku i wiêcej ope-
ratorów (us³ugodawców)

– problem istnienia operatora g³ównego przej-
muj¹cego odpowiedzialnoœæ za ca³oœæ reali-
zacji us³ugi

– liczba i specjalnoœci us³ugowe operatorów
bior¹cych udzia³ w realizacji us³ug

– wybór sposobu powi¹zania wykonawców
us³ug (pod wzglêdem formalno-prawnym),
system zale¿noœci i odpowiedzialnoœci ope-
ratorów realizuj¹cych us³ugi

wymiar

czasowy

– czas realizacji zamówienia
– d³ugoœæ i struktura procesu us³ugowego w

czasie (m.in. odstêpy czasowe pomiêdzy
poszczególnymi cyklami realizacji us³ug)

– dotrzymywanie terminów dostaw – termino-
woœæ, punktualnoœæ

– czas rozpatrywania reklamacji

– ustalenie terminów realizacji us³ug
– w przypadku us³ug realizowanych cyklicznie,

ustalenie czêstotliwoœci ich realizacji,
sporz¹dzanie harmonogramów realizacji
us³ug, ewentualne dostosowanie ich do
„rozk³adów jazdy operatora”

wymiar

towarowy

– rodzaj i iloœæ towarów, na rzecz których rea-
lizowane s¹ us³ugi w ramach kompleksowej
us³ugi logistycznej

– specjalne warunki przewozu i przechowywa-
nia m.in. dla towarów spo¿ywczych, sprzêtu
elektronicznego, AGD

– odpowiednie opakowania i jednostki ³adun-
kowe, gabaryty* przesy³ki w transporcie

wymiar

jakoœciowy

– zgodnoœæ parametrów us³ugi z ustaleniami
umownymi, oferowanymi standardami,
ewentualne szczególne wymagania klienta
co do poziomu obs³ugi i w odniesieniu do
poszczególnych komponentów KUL

– u¿ycie specjalnych opakowañ, zabezpieczeñ
w transporcie

– ekspresowe dostarczenie towarów

wymiar

kosztowy,

cenowy

– wysokoœæ kosztów, cen realizacji poszcze-
gólnych us³ug wchodz¹cych w zakres kom-
pleksowej us³ugi logistycznej, sk³adaj¹cych
siê na cenê ca³ej us³ugi

– dobór metod i œrodków (np. ga³êzi i techno-
logii przewozu), pozwalaj¹cych na realizacjê
KUL w uzgodnionej cenie, pozwalaj¹cych na
oszczêdnoœci kosztów realizacji poszczegól-
nych us³ug

– sposób kalkulacji stawek przewozowych np.
wed³ug taryfy odcinkowej b¹dŸ zintegrowa-
nej oraz czy Freight of All Kinds Box Rate
czy Commodity Box Rate

*Poszczególni operatorzy logistyczni wed³ug w³asnego uznania wyró¿niaj¹ i ustalaj¹ granice wago-
we, co do objêto�ci lub miary miêdzy poszczególnymi typami przesy³ek, za: Rynek us³ug�, s. 37
i 45.

�ród³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem H.-Ch. Pfohl: Systemy logistyczne. Podstawy organiza-
cji i zarz¹dzania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2001, s. 271�273; Rynek us³ug logistycz-
nych, praca zb. pod red. nauk. M. Ciesielskiego, Difin, Warszawa 2005, s. 37�45; H. Brdulak, op. cit., s.
29; J. Mazur, op. cit., s. 30; J. Neider, D. Marciniak-Neider, Transport intermodalny, PWEWarszawa 1997,
s. 172�177.

Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ omówione w tabeli 1. wymiary kompleksowej us³ugi lo-
gistycznej s¹ ze sob¹ w okreœlonym stopniu powi¹zane. Zmiany dokonywane
w ramach jednego z nich posiadaj¹ wp³yw na formê innych wymiarów us³ugi.
Dla przyk³adu, zastosowanie okreœlonego œrodka transportu w realizacji us³ug
przewozu (wymiar przedmiotowy KUL) wywiera wp³yw zarówno na d³ugoœæ
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czasu realizacji tej us³ugi (wymiar czasowy), jej cenê (wymiar kosztowy), jak
i bezpieczeñstwo oraz zgodnoœæ jej parametrów z ustaleniami umownymi (wy-
miar jakoœciowy).

Rozwa¿aj¹c problematykê modelowania kompleksowych us³ug logistycz-
nych, warto ponadto podkreœliæ, i¿ spoœród us³ug, potencjalnie je tworz¹cych,
w wiêkszoœci przypadków w zasadzie jedynie us³ugi przewozu nie s¹ zwi¹zane
z konkretnym miejscem (punktowym obiektem logistycznym) ich realizacji i to
g³ównie one decyduj¹ o zasiêgu przestrzennym KUL, a co za tym idzie,
wp³ywaj¹ na wzrost z³o¿onoœci uwarunkowañ realizacji tych us³ug. Mo¿na
zak³adaæ, i¿ pozosta³e us³ugi realizowane s¹ w ró¿nego typu obiektach logistycz-
nych operatora logistycznego lub innych podmiotów danego ³añcucha dostaw.
W tym kontekœcie warto podkreœliæ, ¿e ze specyfik¹ produkcji us³ug wi¹¿e siê
fakt, i¿ pewien ich „zapas” zgromadzony jest, niejako, w zasobach i potencjale
produkcyjnym m.in. operatora logistycznego i jego podwykonawców. Nie jest
to ich zapas w ujêciu materialnym, ale w³aœnie potencja³ niezbêdny do procesu
kszta³towania us³ug. Owo wyposa¿enie zarówno infra-, jak i suprastrukturalne
(powierzchnie magazynowe, sprzêt, œrodki transportu), a tak¿e systemy infor-
matyczne stanowi¹ swoist¹ bazê dla procesu modelowania KUL i posiadaj¹
istotny wp³yw na ich ostateczny kszta³t, o czym ju¿ wspominano powy¿ej.

Zdaj¹c sobie sprawê ze specyfiki i z³o¿onoœci uwarunkowañ œwiadczenia
KUL, nale¿y podkreœliæ, i¿ aby us³ugi realizowane na rzecz konkretnego us³ugo-
biorcy by³y zgodne z ustaleniami sprecyzowanymi w umowie z klientem, z pew-
nymi ogólnie przyjêtymi i obowi¹zuj¹cymi standardami rynkowymi, konieczne
jest dodatkowo przyjêcie i stosowanie, w ka¿dym procesie produkcyjnym, okre-
œlonych procedur modelowania tych¿e us³ug. Opracowanie takich procedur po-
stêpowania jest niezbêdne z punktu widzenia dotrzymywania okreœlonych wy-
mogów jakoœciowych; jest to jednak zagadnienie na tyle z³o¿one, i¿ wykracza
poza zakres niniejszego opracowania.
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SUMMARY

The paper presents problems concerning the modeling of complex logistic services; it
consists of three parts. In the first part, the features of services are presented and dis-
cussed. The next part of the article shows three groups of factors of various nature and
their impact on the process of modeling of complex logistic services. In the last part, on
the base of earlier theoretical divagations, the main dimensions of complex logistic servi-
ces formed by logistic operator are enumerated, the relationships between these dimen-
sions are also presented.
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Tomasz Kochañski

STRATEGIE WSPOMAGANIA ZARZ¥DZANIA LOGISTYK¥
W P£ASKIM ŒWIECIE

1. Istota p³askiego œwiata

Œwiat nie jest p³aski, to powszechnie wiadomo, ale w obecnych uwarunko-
waniach rynku, wykorzystuj¹cego nowoczesne technologie informatyczne, geo-
grafia nie jest ju¿ tak¹ przeszkod¹ jak niegdyœ, a firmy mog¹ przenosiæ swój biz-
nes na ca³y œwiat. Rozproszenie biznesu stwarza ogromne mo¿liwoœci zmiany
sposobu jego prowadzenia oraz sposobu projektowania firm dostosowanych do
wyzwañ rynku zapewniaj¹cego jakoœæ obs³ugi klienta.

Rozwój nowoczesnych technologii informatycznych przyczyni³ siê do wzro-
stu i zakresu procesu globalizacji w wymiarze spo³ecznym, jak i ekonomicznym.
Nast¹pi³a zmiana zasad i warunków przekraczania granic pañstw, œwiat sta³ siê
ogólnie dostêpnym i p³askim.

Œwiat sta³ siê bardziej p³aski w dwóch œciœle ze sob¹ powi¹zanych sferach.
Pierwsz¹ jest sfera ekonomiczna1, w której czynniki, takie jak: otwarcie rynków,
rozwój handlu internetowego, obni¿anie kosztów gospodarowania zasobami
pracy, zmiana wszelkich standardów i procesów gospodarczych, itp. spowodo-
wa³y du¿y wzrost wartoœci œwiatowego handlu i zmieni³y jego strukturê. Drug¹
sfer¹ s¹ zmiany struktur samych korporacji2, które zarówno tworz¹ œwiatowe
trendy, jak i pod¹¿aj¹ za nimi. Monopolistyczna korporacja coraz czêœciej za-
stêpowana jest kompleksow¹ sieci¹ wspólnych przedsiêwziêæ, korzystaj¹ca z za-
sobów na ca³ym œwiecie. P³aski œwiat to równie¿ p³askie i coraz mniej hierarchicz-
ne struktury korporacji.

1 Patrz szerzej: D. Tapscott, A.D. Williams: Wikinomics: How a Mass Collaboration Changes Everything,
Penugin Portfolio, New York 2006.

2 Patrz szerzej: T. Staeder: Open Source for the Open Road, ,,Fast Company�, March 2007, s. 36.



Th.L. Friedman prezentuje w swoim opracowaniu pogl¹d, ¿e œwiat znalaz³
siê w trzeciej erze globalizacji – pojawi³ siê p³aski œwiat. Wyró¿nia w nim dzie-
siêæ si³, które sp³aszczy³y œwiat. Na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ takie czynniki
sp³aszczaj¹ce œwiat, jak3:
– work workflow software – oprogramowanie do zarz¹dzania przep³ywem za-

sobów pracy, umo¿liwiaj¹ce uczestnikom rynku wspó³pracê nad swoimi pro-
jektami w dowolnym miejscu na œwiecie, niezale¿nie od tego, gdzie siê
znajduj¹;

– outsourcing umo¿liwiaj¹cy firmom powierzanie swoich procesów bizneso-
wych innym partnerom zagranicznym;

– offshoring, w przypadku gdy firma przenosi ca³¹ swoj¹ produkcjê za granicê;
– supply-chaining – w procesie zaopatrzenia firm umo¿liwiaj¹cy metodê po-

ziomej wspó³pracy miêdzy dostawcami, sprzedawcami i klientami w celu
tworzenia wartoœci dodanej;

– insourcing – umo¿liwiaj¹cy funkcjonowanie zintegrowanej logistyki;
– in-forming – stwarzaj¹cy mo¿liwoœæ udostêpniania wiedzy ka¿demu, kto

mo¿e np. korzystaæ z wyszukiwarki Google, czyli wszystkim.
P³aski œwiat oznacza: niskie koszty wejœcia na rynek poprzez Internet, szyb-

szy rozwój technologii informatycznych, pozyskiwanie zasobów na ca³ym œwie-
cie, miêdzynarodowe wirtualne organizacje. W p³askim œwiecie roœnie znacze-
nie pracy zespo³owej, komunikacji, motywacji i sieci miêdzyludzkich powi¹zañ.
Coraz wiêcej regionów œwiata jest wci¹ganych w krwiobieg œwiatowego handlu,
gdzie bariery ekonomiczne i kulturowe stopniowo s¹ usuwane.

Wyzwania p³askiego œwiata s¹ ogromne, w szczególnoœci nale¿y do nich zali-
czyæ: ró¿nice czasowe, kulturowe i utrzymanie skomplikowanej komunikacji
wirtualnej. Jednak¿e tylko mobilizacja inteligencji oraz energii wszystkich cz³on-
ków pozwala zespo³om na osi¹ganie okreœlonych celów, a nawet na realizowa-
nie w³asnych marzeñ. W realizacji biznesu p³askiego œwiata szczególne znacze-
nie maj¹ zespo³y, a ich wysoki poziom sprawnoœci i elastycznoœci jest gwaran-
tem osi¹gania sukcesu rynkowego przez firmê.

P³aski œwiat to coœ wiêcej ni¿ tylko p³askie struktury, w których bêd¹ domi-
nowaæ zespo³y bêd¹ce najmniejsz¹ jednostk¹4. Istotn¹ rolê odgrywaj¹ w nim:
komunikacja, integracja i kooperacja z klientami, firmami pochodz¹cymi z ró¿-
nych kultur i narodowoœci.

Komunikacja sta³a siê wyzwaniem dla wielu firm, a w szczególnoœci dla ich
zespo³ów œwiadcz¹cych wysoko specjalistyczne us³ugi na szerokim rynku, w ró¿-
nych horyzontach czasowych dla miêdzynarodowych klientów. Integracja
w odniesieniu do ³¹czenia planów osobistych i korporacji jest jednym z kluczo-
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3 Th.L. Friedman: Œwiat jest p³aski. Krótka historia XXI wieku, DomWydawniczy Rebis, Poznañ 2006.
4 Patrz szerzej: U.R. Müller: Zmiana warty w zarz¹dzaniu. Dramat i szansa, Placet, Warszawa 2000,
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wych celów biznesu w p³askim œwiecie. Tego typu integracja jest wa¿na zarów-
no na poziomie mened¿erów firm, jak i ich dzia³ów operacyjnych. Rozwa¿ne
przeniesienie tak postrzeganej komunikacji, integracji i kooperacji do ca³ej sfery
realizowalnego przez firmê biznesu jest, zdaniem autora, koniecznym warun-
kiem odniesienia sukcesu w p³askim œwiecie. Po³¹czenie osobistych i korporacyj-
nych planów jest drog¹ do sukcesu firmy w p³askim œwiecie.

Powy¿sze odniesienia s¹ tak¿e przedmiotem szczególnego zainteresowania
firm logistycznych realizuj¹cych swój biznes na szerokim, miêdzynarodowym
rynku. Powinny mieæ tak¿e odniesienie w ich strategiach zarz¹dzania logistyk¹,
które sprostaj¹ wyzwaniom rynku i oczekiwaniom klientów w p³askim œwiecie.

Szczególne wyzwania, stoj¹ce przed menad¿erami logistyki, czêsto bêd¹ wy-
magaæ zmiany ich mentalnoœci i zachowañ.

2. Strategia przywództwa

Przywództwo w p³askim œwiecie wymaga niebywa³ego zestawu umiejêtno-
œci, takich jak: zarz¹dzania wiedz¹ i relacjami, udoskonalanie marek, tworzenia
kultury organizacji, dbania o know-how i zdolnoœci oceny sytuacji. W tym kontek-
œcie ka¿dy menad¿er musi zawsze pamiêtaæ, ¿e p³askie struktury organizacyjne
firm z natury maj¹ s³abo rozbudowan¹ hierarchiê. Potrzebuj¹ sprawnego przy-
wództwa i wskazania kierunku rozwoju, co jest, zdaniem autora, bardzo wa¿ne
we wszelkich dzia³aniach w sferze logistyki. Menad¿erowie winni zwracaæ
szczególn¹ uwagê na to, jaka strategia przywództwa bêdzie konieczna w aspek-
cie celu, miejsca, horyzontu czasowego i form realizowanych dzia³añ bizneso-
wych w sferze logistyki. Musz¹ mieæ na uwadze, ¿e ludzie oczekuj¹, ¿e on zape-
wni im autonomiê, która bêdzie przk³ada³a siê na kreatywnoœæ. Jest to szczegól-
nie wa¿ne dla sprawnoœci dzia³ania zasobów ludzkich w realiach p³askiego
œwiata. Musz¹ mieæ tak¿e na uwadze, ¿e ludzie z jednej strony czêsto twierdz¹,
¿e nie chc¹ byæ zarz¹dzani, z drugiej jednak – jeœli nie s¹ zarz¹dzani dobrze, to
skar¿¹ siê, ¿e brakuje im strategicznego przywództwa. Winny istnieæ mechaniz-
my, dziêki którym spotykaj¹ siê ludzie, którzy formalnie nigdy by siê nie spot-
kali. Paradoks w zarz¹dzaniu polega na tym, ¿e ludzie chc¹ mieæ zarówno swo-
bodê, jak i dobrego szefa.

Nale¿y podkreœliæ wagê kwestii zaufania jako fundamentalnej zasady przy-
wództwa. Natomiast strategia wspieraj¹cego przywództwa pozwala wiele siê
nauczyæ, usamodzielniæ siê i stworzyæ ducha autonomii. Rozwa¿ny przywódca
winien potraktowaæ to jako wyzwanie, ustaliæ kierunek dzia³ania, a potem prze-
konaæ ludzi do siebie, aby poszli za nim. Nastêpnie zaanga¿owaæ ich, stosownie
do wiedzy i umiejêtnoœci, do wspólnych dzia³añ. Stworzenie ducha pracy ze-
spo³owej i wywo³ania du¿ego zaanga¿owania jest sposobem na osi¹gniêcie naj-
lepszych wyników.
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Strategia przywództwa menad¿era logistyki winna spe³niaæ funkcjê kataliza-
tora (energia stanowi nowy paradygmat – opisanie si³ dzia³aj¹cych w organiza-
cji w kategoriach energii bêdzie nastêpn¹ wielk¹ fal¹5), aby zapewniæ energiê do
zrealizowania tego, co jest najlepsze w aspekcie tworzenia wartoœci dodanej ³añ-
cucha dostaw. Nale¿y w szczególnoœci mieæ na uwadze, ¿e w realizacji dzia³añ
biznesowych interakcje zachodz¹ce w zarz¹dzaniu ³añcuchem dostaw realizo-
wanym w p³askim œwiecie staj¹ siê coraz bardziej z³o¿one i s¹ silnie zwi¹zane
z wielokulturowoœci¹. Trzeba w tym wzglêdzie szczególnie mieæ na uwadze ge-
ografiê ³añcucha dostaw i wszystkich jego uczestników. Zadaniem menad¿era
logistyki winno byæ stworzenie strategii firmy, która zapewni jej zespo³om ³¹cze-
nie siê zarówno z globalnymi, jak i lokalnymi klientami poprzez sieci. Umo¿liwi
to anga¿owaæ do pracy ludzkie talenty6 (talent7 – niezwyk³a, nieprzeciêtna zdol-
noœæ twórcza, wybitne uzdolnienie do czegoœ; cz³owiek obdarzony takimi uzdol-
nieniami) z dowolnego miejsca na œwiecie, w którym istnieje mo¿liwoœæ sku-
tecznego realizowania biznesu. Menad¿er winien tak¿e stworzyæ mo¿liwoœæ
umiejêtnego radzenia sobie z niepewnoœci¹ w ró¿nych horyzontach czasowych.
Winien mieæ tak¿e umiejêtnoœæ s³uchania i opierania siê na opiniach m³odych,
lecz wysoko wykwalifikowanych pracownikach. S³uchanie i zbieranie informacji
zwrotnych winno stanowiæ jedn¹ z podstawowych jego umiejêtnoœci. W tym
kontekœcie nale¿y ka¿demu pracownikowi stworzyæ mo¿liwoœæ wyra¿ania swo-
ich ,,uczuæ’ i opinii, a tak¿e pamiêtaæ, ¿e ,,jeœli ty s³ucha³eœ ludzi, ludzie bêd¹
s³uchaæ ciebie”. Menad¿erowie winni poœwiêcaæ du¿o czasu na budowanie kul-
tury organizacji przy g³êbokim szacunku dla ludzkich wartoœci i ró¿nic kulturo-
wych. Natomiast efektywna komunikacja w tym zakresie zarówno na poziomie
koncepcyjnym, jak i operacyjnym znacz¹co wp³ynie na osi¹gniêcie zapla-
nowanego celu.

Menad¿er w procesie tworzenia i realizacji strategii przywództwa w sferze
logistyki w p³askim œwiecie, zdaniem autora, winien mieæ na uwadze, ¿e:
a) paradoksem zakorzenionym w ludzkiej naturze jest to, ¿e ludzie oczekuj¹

zarówno zarz¹dzania, jak i swobody. Przywództwo polega na zmaganiu siê z
nimi, a nie uchylaniu siê od wyzwañ;

b) nale¿y traktowaæ ludzi, dany zespó³ i ca³¹ firmê, jako grupy maj¹ce te same
d¹¿enia;

c) zasady przywództwa na wspó³czesnym rynku – mimo ci¹g³ych zmian i po-
stêpu technologicznego – wymagaj¹, aby ka¿dy jego uczestnik by³ gotów, by
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oduczyæ siê i nauczyæ ponownie pewnych wzorów zachowañ, które przy-
nios³y efekt w przesz³oœci;

d) wp³ywanie na ludzi, inspirowanie ich i dodawanie im energii winno byæ
ukierunkowane na ich samoœwiadomoœæ, zarz¹dzanie relacjami, styl komu-
nikacji;

e) kontrola w realizacji strategii powinna byæ oparta na odpowiedzialnoœæ oraz
czytelnym podziale obowi¹zków i kompetencji;

f) kluczow¹ rolê w realizacji strategii winna odgrywaæ komunikacja, a nie
regu³y;

g) przywództwo w czasach b³yskawicznie zmieniaj¹cych siê œwiatowych wzo-
rów handlu i zaopatrzenia wymaga od menad¿era zarówno zdolnoœci intele-
ktualnych, jak i inteligencji emocjonalnej.

3. Strategia zarz¹dzania kapita³em ludzkim zespo³u

Procesy gospodarcze w p³askim œwiecie s¹ czêsto realizowane przez firmy
o odhierarchizowanych strukturach, które w szerokim zakresie realizuj¹ swój
biznes poprzez geograficznie rozleg³¹ sieæ wysoko wykwalifikowanych ze-
spo³ów. Stanowi¹ one te¿ domenê ,,podmiotów” uczestnicz¹cych w biznesie
w p³askim œwiecie. Nale¿y podkreœliæ, ¿e znacz¹cy w nim udzia³ maj¹ firmy
œwiadcz¹ce us³ugi logistyczne, uczestnicz¹ce w realizowaniu miêdzynarodo-
wych i globalnych ³añcuchów dostaw. Dotyczy to m.in. zespo³ów badawczo-ro-
zwojowych, spó³ek joint-venture, ale równie¿ porozumieñ lub umów outsour-
cingowych i insourcingowych firm na szerokim rynku us³ug logistycznych. Bar-
dzo czêsto pracuj¹ one na szerokim rynku na rzecz miêdzynarodowych, global-
nych klientów w ró¿nych horyzontach czasowych. Oddalenie zespo³ów zarów-
no w sensie geograficznym, jak i przynale¿noœci do organizacji, jest powszech-
nie obserwowane w globalnej gospodarce z licznymi spó³kami, strategicznymi
sojuszami i d³ugoterminowymi projektami. Tak wiêc czas wspólnie spêdzony
przez cz³onków zespo³u jest ograniczony i musi zostaæ wykorzystany jak najle-
piej. Trudnoœci we wzajemnym oddzia³ywaniu kierowników i cz³onków ze-
spo³ów mog¹ mieæ znacz¹cy wp³yw na koñcowy rezultat ich pracy.

Dla kierowników zespo³ów w tej sytuacji koordynacja i zarz¹dzanie mog¹ siê
okazaæ skomplikowanym i trudnym zadaniem. Otó¿ w sytuacji p³askiego œwia-
ta, gdy hierarchia formalna nie jest rozbudowana, g³ówne wyzwanie stanowi
komunikacja. Nale¿y mieæ na uwadze fakt, ¿e zespo³y miêdzynarodowe zazwy-
czaj maj¹ ograniczony czas na wspólne, robocze spotkania. Wiele zespo³ów de-
cyduje siê na wiêksz¹ ni¿ zwykle czêstotliwoœæ spotkañ na pocz¹tku realizacji
projektu albo w nowej fazie dzia³alnoœci, na przyk³ad po fuzji lub reorganizacji.
Zasadnicz¹ wad¹ takiej sytuacji jest to, ¿e ich cz³onkowie spêdzaj¹ ze sob¹ mniej
czasu ni¿ potrzeba. Tym bardziej nale¿y dostrzegaæ wartoœæ czasu wspólnie spê-
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dzonego, co winno byæ dla kierownika szczególnym bodŸcem do dobrego jego
wykorzystania. Takie rozwa¿ne podejœcie powinno stworzyæ kierownikowi ze-
spo³u mo¿liwoœæ okreœlenia czytelnej granicy miêdzy czasem spêdzonym
twarz¹ w twarz a codziennymi interakcjami, do których mo¿na wykorzystaæ.
P³askie zespo³y nie dzia³aj¹c same z siebie, wymagaj¹ rozwa¿nej strategii
zarz¹dzania i sprawnej komunikacji.

Celem strategii zarz¹dzania zespo³em winno byæ rozwa¿ne, a zarazem skutecz-
ne ³¹czenie rozwoju indywidualnego i zespo³owego z planem biznesowym.
Tego typu dzia³ania powinny byæ w³¹czone do planu rozwoju firmy. Maj¹c na
uwadze fakt, ¿e wewn¹trz firmy – w szczególnoœci w p³askim œwiecie – w zale¿-
noœci od potrzeb mo¿na nale¿eæ do wielu zespo³ów, w strategii zarz¹dzania nim
nale¿y zwracaæ szczególn¹ uwagê na kszta³towanie odpowiedzialnoœci oraz bu-
dowie zaufania i zrozumienia. Tak postrzegana strategia wzmacnia wiêzi w ze-
spole i pozwala wyznaczaæ jasny kierunek jego dzia³añ biznesowych nawet
przy znacznym rozrzuceniu geograficznym tak pracowników, jak i klientów.
Rozwa¿na strategia zarz¹dzania relacjami w zespole oparta na zaufaniu jest
znacz¹cym warunkiem skutecznego dzia³ania zarówno w globalnych ³añcu-
chach zaopatrzenia, jak i w handlu internetowym.

Menad¿er w procesie tworzenia i realizacji strategii zarz¹dzania kapita³em
ludzkim zespo³u realizuj¹cego swój biznes w p³askim œwiecie, zdaniem autora,
winien szczególn¹ uwagê zwróciæ na:
a) po³¹czenie procesu budowania zespo³u i planowania biznesowego w jeden

proces, nie traktowaæ ich niezale¿nie;
b) przyjêcie zasady, ¿eby w bezpoœrednich spotkaniach z cz³onkami zespo³u za-

wsze: okreœliæ zadania i cele zespo³u, ustaliæ procedury robocze, okreœliæ rolê
cz³onków zespo³u, budowaæ zaufanie i poczucie wspólnoty, umo¿liwiæ zro-
zumienie znaczenia poszczególnych ról w grupie. Ludzie musz¹ ze sob¹
wspó³pracowaæ i mieæ do siebie zaufanie;

c) organizowanie wiêcej bezpoœrednich spotkañ na pocz¹tku wprowadzania
zmian, prac nad nowym projektem lub budowaniem nowego zespo³u. Takie
podejœcie pog³êbia zaufanie, które jest konieczne, aby podtrzymaæ wirtualne
relacje. Wiêksza czêstotliwoœæ spotkañ mo¿e byæ konieczna przy wychodze-
niu z kryzysu;

d) zapewnienie rozwoju pracownikom wykazuj¹cych zdolnoœæ szybkiej adap-
tacji do nowych warunków, którzy s¹ tak¿e elastyczni i chc¹ siê uczyæ. Tylko
takie nastawienie pozwoli rozwin¹æ i wykorzystaæ tkwi¹cy w nich potencja³;

e) w zespole potrzeba zarówno ludzi tworz¹cych nowe koncepcje, innowato-
rów, jak i tych, których potrafi¹ radziæ sobie z niejasnym kierunkiem i szyb-
kim tempem zmian;

f) w zakresie procesu komunikowania siê w zespo³ach mieæ na uwadze, ¿e:
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– komunikowanie siê nie polega tylko na dzieleniu siê faktami i przekazy-
waniu danych, ale tak¿e na inspirowaniu, przekonywaniu do wartoœci, mi-
sji, wizji;

– komunikacjê nale¿y traktowaæ jako umiejêtnoœæ, priorytet, który musi byæ
zachowany niezale¿nie od po³o¿enia geograficznego, czêstotliwoœci bez-
poœrednich spotkañ i dostêpnych œrodków przekazu;

– komunikacja miêdzy ludŸmi w zespo³ach dotyczy zarówno faktów, jak
i ich w³asnych, zwi¹zanych z nimi, uczuæ;

– komunikacja winna umo¿liwiaæ uzyskanie wiedzy o tym, co ludzie myœl¹
o planach biznesu, strategii lub strukturze, ale równie¿ jakie maj¹ odczucia;

g) w zakresie rekrutacji pracowników w zespo³ach nale¿y mieæ na uwadze, ¿e:
– rekrutacja jest to jedno z najwa¿niejszych zadañ menad¿era;
– do procesu rekrutacji nale¿y w³¹czaæ wiêcej osób, najlepiej wszystkich,

którym zale¿y na znalezieniu odpowiedniego kandydata;
– podczas rekrutacji ludzi, oprócz zdolnoœci technicznych, nale¿y braæ tak¿e

pod uwagê zdolnoœci spo³eczne i umiejêtnoœci pracy w zespole;
– nale¿y rekrutowanym oferowaæ to, co ich motywuje, a nie to, co powinno

ich motywowaæ.

4. Strategia zachowania równowagi miêdzy prac¹
a ¿yciem prywatnym

Mened¿erowie firm logistycznych realizuj¹cych swój biznes w uwarunko-
waniach p³askiego œwiata w miêdzynarodowej, globalnej gospodarce, poszu-
kuj¹ ci¹gle nowych rozwi¹zañ w trosce o utrzymanie swojej pozycji konkuren-
cyjnej, a tak¿e pozyskiwanie nowych klientów. £añcuchy logistyczne ulegaj¹
znacz¹cemu poszerzeniu tak w aspekcie przestrzennym i czasowym, jak i konfi-
guracji powi¹zañ biznesowych. W tym wzglêdzie przedmiotem ich szczególnej
troski winno byæ zwrócenie uwagi na zarz¹dzanie kapita³em ludzkim i relacje
miêdzyludzkie zarówno w pracy, jak i w ¿yciu prywatnym w aspekcie
zarz¹dzania czasem.

Czas jako szczególny czynnik konkurencyjnoœci w logistyce winien byæ prio-
rytetem w zarz¹dzaniu firm¹, a myœlenie w kategoriach czasu – dotyczyæ wszy-
stkich jego sfer. Czas ma niezwyk³e w³aœciwoœci8 „jest dobrem powszechnie nie-
odnawialnym, nie mo¿na go sprzedaæ, zaoszczêdziæ ani zmagazynowaæ, nie da
siê pomno¿yæ, stale i nieub³aganie biegnie naprzód – up³ywa”. Koncepcja wyko-
rzystania Time Based Management opiera siê na piêciu ogólnych za³o¿eniach,
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tj. orientacji na9: czynnik czasu, skok iloœciowy, proces, wartoœæ, zespó³. Praktycz-
ne wykorzystanie tej koncepcji w firmie logistycznej w zakresie kompleksowego
zarz¹dzania czasem w odniesieniu do zasobów ludzkich, jak i kompresji czasu
w ³añcuchu dostaw stwarza jej wiêksze mo¿liwoœci konkurowania na rynku.
Niemniej jednak wykorzystywanie tej koncepcji przez firmy logistyczne uczest-
nicz¹ce w globalnej gospodarce rynkowej, w aspekcie p³askiego œwiata, przy-
sparza ich menad¿erom wielu problemów.

Zwiêkszaj¹ce siê oczekiwania klientów, wysoki poziom konkurencji na ryn-
ku przek³adaj¹ siê czêsto na wyd³u¿enie czasu pracy mimo wspieraj¹cych biz-
nes nowoczesnych technologii, w tym tak¿e informatycznych. W tym kontek-
œcie, zdaniem autora, mened¿er logistyki winien zwróciæ szczególn¹ uwagê na
równowagê pomiêdzy prac¹ a ¿yciem prywatnym tak w odniesieniu do siebie,
jak i swoich pracowników.

W biznesie zaistnia³ problem z pogodzeniem pracy z zobowi¹zaniami osobi-
stymi i ¿yciem rodzinnym. Równowagê miêdzy tymi dwoma elementami mo¿-
na okreœliæ przez to, jak pracownik czuje siê zmotywowany, ile energii dostarcza
mu jego praca. Menad¿er w odniesieniu do czasu pracy pracownika winien
wiêc myœleæ w kategoriach energii ¿yciowej, motywacji, jakoœci pracy i ¿ycia.
Zasadnym jest w tym wzglêdzie umieszczenie motywacji i satysfakcji z pracy
w grupie priorytetów wp³ywaj¹cych znacz¹co na skutecznoœæ zarz¹dzania
mened¿era.

Nale¿y d¹¿yæ, ¿eby pracownik po dotarciu do domu czu³ siê zadowolony,
szczêœliwy, a zarazem zmotywowany, pe³en energii. Pomocnym w tym wzglê-
dzie instrumentem mo¿e byæ wiedza z zakresu inteligencji emocjonalnej10

wykorzystywanej przez menad¿era w podniesienia na wy¿szy poziom swojej
samoœwiadomoœci w aspekcie koniecznoœci przystosowania siê do zmian za-
chodz¹cych w p³askim œwiecie biznesu oraz potrzebie ograniczania wy-
czerpania i stresu spowodowanego nadmiarem pracy. Przyczyni siê to z pewno-
œci¹ do zachowania równowagi czasu pracy pracownika w relacji do ¿ycia pry-
watnego. Wp³ynie zarazem na podniesienie umiejêtnoœci interpersonalnych
menad¿era w zakresie zarz¹dzania relacjami, którym najczêœciej towarzysz¹
emocje w zarz¹dzaniu zespo³em.

W tym wzglêdzie nale¿y tak¿e mieæ na uwadze, ¿e pracownicy pragn¹ ela-
stycznoœci w pracy. Na przyk³ad chc¹ mieæ mo¿liwoœæ za³atwienia osobistych
spraw w trakcie pracy, jak i zawodowych ju¿ po pracy, a tak¿e pragn¹ elastycz-
noœci pozwalaj¹cej wyjechaæ z rodzin¹ na wakacje, ale cen¹ za to jest zabieranie
laptopa ze sob¹.
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Menad¿er powinien pracownikowi stworzyæ mo¿liwie du¿o swobody
w zarz¹dzaniu czasem pracy. Rozwa¿nym jest przyjêcie zasady: rób co chcesz
i kiedy chcesz, dopóki wywi¹zujesz siê z obowi¹zków. Nie zawsze oczekujê od-
powiedzi w dwie minuty, ale oczekujê, i¿ j¹ otrzymam.

Umiejêtnoœci te maj¹ szczególne znaczenie dla menad¿era w zarz¹dzaniu
³añcuchem dostaw w aspekcie podleg³ego zespo³u, a tak¿e relacji z partnerami
logistycznymi. W realiach biznesu w p³askim œwiecie trudno jest menad¿erowi
przyj¹æ jedno rozwi¹zanie, które pozwoli zachowaæ równowagê miêdzy prac¹
a ¿yciem prywatnym pracownika.

Zdaniem autora menad¿er logistyki w strategii zarz¹dzania w aspekcie zape-
wnienia równowagi miêdzy prac¹ a ¿yciem prywatnym winien szczególnie
mieæ na uwadze, ¿e:
a) najwa¿niejsze jest zarz¹dzanie relacjami, a nie zarz¹dzanie czasem;
b) w tworzeniu regu³ dla zespo³u nale¿y u¿ywaæ zdrowego rozs¹dku i byæ ela-

stycznym w pracy i w ¿yciu prywatnym;
c) w pracy nale¿y byæ sob¹. Nie mo¿na byæ innym cz³owiekiem w pracy, a in-

nym w domu;
d) nie nale¿y pozwalaæ na to, ¿eby praca zawsze wygrywa³a. Czasami trzeba

powiedzieæ nie. Nie muszê mieæ wszystkiego lub z wszystkiego rezygnowaæ.
Nale¿y przygotowaæ siê, ¿e bêdê musia³ zawsze okreœliæ priorytety i dokony-
waæ wyborów;

e) nie nale¿y unikaæ mo¿liwoœci dyskutowania otwarcie o mo¿liwoœciach
zwi¹zanych z prac¹ i innymi sferami ¿ycia ze swoim podw³adnymi, partne-
rami, przyjació³mi czy krewnymi;

f) nale¿y pamiêtaæ, ¿e to ty rz¹dzisz komórk¹, laptopem, itp., a nie one tob¹.
Wykorzystuj je odpowiednio i rozwa¿nie w czasie pracy i odpoczynku.
W aspekcie powy¿szych postulatów menad¿er logistyki w procesie

zarz¹dzania biznesem firmy winien mieæ na uwadze, ¿e mog¹ siê one tak¿e od-
nosiæ do podlegaj¹cych mu pracowników. Natomiast w du¿ym zakresie od-
nosz¹ siê do specjalistycznych zespo³ów ludzkich funkcjonuj¹cych w oddaleniu
od firmy na szerokim rynku biznesu.
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SUMMARY

The flat world offers enormous easiness of communication supported by new Tech-
nologies as well as it also enables successful cooperation of companies or team members
over a wide geographical area. The modern logistics company has become a comprehen-
sive network of cooperative undertakings and one which makes use of resources world-
wide. Therefore while dealing with their strategy the logistics manager has to focus on
completely new behavioural skills. The key ones among the skills are, for example, good
communication skills, respect for cultural differences, finding judicious approach in any
situations, trust and appropriate motivation. According to the author of the present work
the strategy for a logistics manager should in particular address the issue of leadership,
then human resources management and finally the balance between professional and
private life.
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Dariusz Krzywda

MODEL PRZEP£YWU STRUMIENIA RZECZOWEGO
I FINANSOWEGO W SYSTEMIE GOSPODARKI

STA£YMI ODPADAMI KOMUNALNYMI
OPARTYM NA KONCEPCJI LOGISTYKI ODWROTNEJ

1. Wprowadzenie

Przedstawiony model przep³ywu strumieni rzeczowego i finansowego sta-
nowi czêœæ obszerniejszego opracowania1, którego przedmiotem jest model sy-
stemu gospodarki sta³ymi odpadami komunalnymi oparty na koncepcji logisty-
ki odwrotnej. Stanowi on jednoczeœnie uzupe³nienie przedstawionego w po-
przednim tomie modelu przep³ywu informacji. Model jest propozycj¹ rozwi¹za-
nia dla systemu gospodarki odpadami i ma na celu poprawê jego wydolnoœci,
a przede wszystkim ekonomicznoœci.

2. Przep³yw strumienia rzeczowego

Pocz¹tek ³añcucha przep³ywów strumieni rzeczowych w modelu gospodarki
sta³ymi odpadami komunalnymi opartym na logistyce odwrotnej stanowi¹ pro-
ducenci odpadów. Maj¹ oni dwie mo¿liwoœci gromadzenia i pozbywania siê od-
padów: mog¹ gromadziæ je w postaci frakcji zmieszanej lub selektywnej. Decy-
zja o tym ile z produkowanych odpadów w obrêbie danego gospodarstwa jest
gromadzonych selektywnie, a ile w postaci zmieszanej jest dobrowolna, niewy-
muszona ¿adnymi regulacjami prawnymi ani sankcjami. Producenci odpadów
sami podejmuj¹ decyzjê odnoœnie tego: jakie odpady, w jakich iloœciach i przez

1 D. Krzywda: Przes³anki i mo¿liwoœci zastosowania koncepcji logistyki odwrotnej w zagospodarowaniu
sta³ych odpadów komunalnych, Czêstochowa 2008, niepublikowana rozprawa doktorska.



jaki czas gromadz¹ selektywnie. Decyzje producentów odpadów s¹ uzale¿nione
od ich mo¿liwoœci zorganizowania selektywnej zbiórki w obrêbie gospodarstw
domowych, woli i chêci. Proporcje pomiêdzy iloœci¹ odpadów gromadzonych
selektywnie a iloœci¹ odpadów zmieszanych mog¹ zatem podlegaæ wahaniom
w iloœci, rodzajach frakcji i w czasie.

Na pocz¹tku ³añcucha strumieñ sta³ych odpadów komunalnych rozdziela siê
zatem na dwa podstrumienie: podstrumieñ sta³ych odpadów komunalnych
zmieszanych i podstrumieñ odpadów gromadzonych selektywnie, obejmuj¹cy
ró¿ne rodzaje odpadów (np. szk³o, makulaturê, plastik itd.). Przep³ywy obu ro-
dzajów strumieni przedstawia rysunek 1.

Odpady zmieszane odbierane s¹ systemem odbioru u Ÿród³a przez przedsiê-
biorstwa wywo¿¹ce odpady, dzia³aj¹ce na danym terenie. Nastêpnie s¹ przewo-
¿one specjalistycznymi pojazdami na sk³adowisko odpadów. Na sk³adowisku
poddawane s¹ one procesowi segregacji w segregowani sk³adowiska. Segrego-
wnie s¹ obligatoryjnym elementem sk³adowiska. Odpady zmieszane dostarcza-
ne na sk³adowisko s¹ segregowane w celu wyodrêbnienia z nich podstrumienia
odpadów nadaj¹cych siê do ponownego u¿ycia. Odpady te s¹ transportowane
przez przedsiêbiorstwa wywo¿¹ce odpady do sortowni integratora. Pozosta³e
odpady, tzn. te, które nie nadaj¹ siê do ponownego u¿ycia, s¹ sk³adowane na
sk³adowisku lub unieszkodliwiane w inny sposób, w zale¿noœci od dostêpnych
w danym miejscu technologii.

Gromadzenie odpadów posegregowanych opiera siê na rozbudowanym sy-
stemie donoszenia. Istniej¹ dwa rodzaje punktów donoszenia: gniazda recyklin-
gowe i punkty skupu.

Gniazda recyklingowe s¹ rozlokowane w osiedlach mieszkaniowych, jak naj-
bli¿ej punktów wytworzenia odpadów, jednak¿e z uwzglêdnieniem zasad go-
spodarki przestrzennej i architektury, a tak¿e g³osów mieszkañców. Czêsto s¹ to
place przy sklepach osiedlowych, przy istniej¹cych ju¿ altanach œmieciowych,
w miejscach czêsto uczêszczanych przez mieszkañców.

Lokalizacja punktów skupu jest podobna, choæ ich rozlokowanie zale¿y
przede wszystkim od decyzji ich w³aœcicieli, którzy w swych dzia³aniach kieruj¹
siê zasad¹ maksymalizacji zysku. W innym wariancie modelu punkty skupu
maj¹ postaæ samochodów parkuj¹cych w osiedlach o okreœlonych porach dnia
(tygodnia), w okreœlonych godzinach, w okreœlonych miejscach podanych do
publicznej wiadomoœci. Godzina przyjazdu samochodu jest podana wczeœniej
i uzgodniona z mieszkañcami. Mo¿liwy jest te¿ wariant, w którym funkcjonuj¹
oba rodzaje punktów skupu.

Odpady zgromadzone w gniazdach recyklingowych s¹ transportowane
przez firmy wywo¿¹ce odpady do sortowni integratora, czyli specjalnie
powo³anego podmiotu maj¹cego za zadanie koordynacjê i integracjê dzia³añ
w obrêbie systemu. W sortowni z odpadów usuwane s¹ ewentualne zanieczysz-
czenia i odpady przygotowywane s¹ do dalszego transportu i do ponownego
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przetworzenia. S¹ sortowane wed³ug potrzeb recyklerów przez odpowiednio
przygotowany personel, a nastêpnie belowane i przygotowywane wed³ug po-
trzeb konkretnych odbiorców. Odbiorcami s¹ recyklerzy, czyli przedsiêbiorstwa
zajmuj¹ce siê przetwarzaniem odpadów w surowce do produkcji b¹dŸ przed-
siêbiorstwa u¿ywaj¹ce odpadów jako surowca (np. huty szk³a, celulozownie).

Segregowanie w sortowni intgeratora odpadów zgromadzonych selektywnie
w gniazdach recyklingowych skutkuje równie¿ wyodrêbnieniem podstrumienia
odpadów nienadaj¹cych siê do powtórnego u¿ytku, które z ró¿nych powodów
trafi³y do gniazd recyklingowych. Z uwagi na brak kontroli nad gniazdami mie-
szkañcy z niewiedzy lub przez przypadek (a czasem dzia³aj¹c w z³ej wierze)
wrzucaj¹ do gniazd odpady powoduj¹ce zanieczyszczenie odpadów znaj-
duj¹cych siê w gniazdach. Odpady te s¹ w sortowni integratora wyodrêbniane
ze strumienia odpadów posegregowanych, a nastêpnie transportowane na
sk³adowisko przez firmy zajmuj¹ce siê wywozem odpadów. Rola sortowni inte-
gratora polega jednak przede wszystkim na przygotowaniu ³adunku odpadów
zgodnie z potrzebami konkretnego odbiorcy.

Odpady gromadzone w punktach skupu posiadaj¹ dobr¹ jakoœæ, stanowi¹
dobry surowiec i mog¹ byæ wykorzystane do produkcji. Jakoœæ surowca jest za-
pewniona poprzez wolnorynkowy charakter dzia³alnoœci punktów skupu.
W punktach skupu zatrudnieni s¹ odpowiednio przeszkoleni pracownicy, któ-
rzy wa¿¹ przyniesione odpady i kontroluj¹ ich jakoœæ (np. sprawdzaj¹, czy np.
we frakcji „papier i makulatura” nie ma np. papieru zanieczyszczonego t³usz-
czem, albo czy we frakcji „szk³o” nie ma np. kawa³ków naczyñ ¿aroodpornych
b¹dŸ ¿arówek, czy we frakcji „opakowania plastikowe” nie ma opakowañ z ma-
teria³ów ³¹czonych, tzn. np. plastik z papierem). Odpady zgromadzone w punk-
tach skupu s¹ w³asnoœci¹ przedsiêbiorstw prowadz¹cych punkty i w ich gestii
le¿y przetransportowanie odpadów i ich sprzeda¿ na zasadach wolnorynko-
wych do recyklerów b¹dŸ przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych do produkcji surow-
ce pochodz¹ce z odpadów.

Recyklerzy i producenci, wykorzystuj¹cy do produkcji surowce pochodz¹ce
z odpadów, stanowi¹ pocz¹tek klasycznego kana³u logistyki. Tymi kana³ami wy-
roby trafiaj¹ na rynek do konsumentów.

Proponowane rozwi¹zanie opiera siê na ulokowaniu punktów decyzyjnych,
w których zapadaj¹ decyzje odnoœnie dalszego przeznaczenia odpadów,
w trzech miejscach: w miejscu ich powstawania, na sk³adowiskach i w sortowni
integratora. Tym samym w modelu nie przyjmuje siê jednoznacznie jednej
z dwóch zasad: postponement lub speculation, lecz zak³ada siê, ¿e bêd¹ one
wspó³istnieæ obok siebie. Decyzja o wprowadzeniu sortowni integratora jako
najwa¿niejszego punktu, w którym zapadaj¹ decyzje dotycz¹ce dalszego prze-
znaczenia odpadów, jest wyrazem dostosowania modelu do za³o¿enia, ¿e naj-
wiêksz¹ motywacjê do zakupu przez recyklerów lub producentów surowców
pochodz¹cych z odpadów stanowi ich dobra jakoœæ przy stosunkowo niskiej ce-
nie, konkurencyjnej w stosunku do surowca oryginalnego, oraz dodatkowe ko-
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rzyœci ekonomiczne wi¹¿¹ce siê z produkcj¹ na bazie surowców wtórnych.
W przypadku surowców wtórnych pochodz¹cych z odpadów jakoœæ oznacza
brak zanieczyszczeñ i odpowiedni sk³ad masy odpadowej zale¿ny od wyma-
gañ danego recyklera. Sortownia integratora pe³ni w systemie funkcjê punktu
decyzyjnego oraz realizatora dzia³añ podnosz¹cych wartoœæ odpadów do rangi
surowca wtórnego. Sortownia dzia³a w oparciu o informacje dotycz¹ce zapo-
trzebowania nabywców surowców z odpadów. Z punktu widzenia logistycznej
zasady przep³ywów sortownia jest rodzajem magazynu, którego g³ówn¹
funkcj¹ jest przegrupowanie dóbr oraz ich przygotowanie do transportu: belo-
wanie, zgniatanie, formowanie w ³adunki odpowiedniej wielkoœci itp. G³ówny
strumieñ odpadów dostarczany do segregowni integratora pochodzi z gniazd
recyklingowych. Materia³ znajduj¹cy siê w gniazdach recyklingowych jest wstê-
pnie posegregowany przez producentów, jednak nie w sposób fachowy. Sens
postselekcji w sortowni polega wiêc na fachowym dosortowaniu materia³u
niezanieczyszczonego. W ten sposób odpady staj¹ siê towarem, posiadaj¹cym
pewn¹ wartoœæ rynkow¹. Mog¹ stanowiæ dobry surowiec do produkcji, gdy¿
posiadaj¹ odpowiedni¹ jakoœæ, tzn. nie s¹ zanieczyszczone i s¹ dobrze posegre-
gowane.

3. Przep³ywy strumieni finansowych

Istota zaproponowanego modelu polega na wprowadzeniu do systemu stru-
mienia finansowego, który pozwoli nadaæ dzia³aniom podejmowanym w jego
obrêbie sens ekonomiczny. Jednoczeœnie stanie siê on instrumentem zarz¹dza-
nia zachowaniami uczestników systemu. W proponowanym rozwi¹zaniu stru-
mieñ finansowy pochodzi z op³aty produktowej lub jej zamiennika w postaci
op³aty uiszczanej obecnie przez przedsiêbiorców organizacjom odzysku.

Podstawowa zaleta proponowanego rozwi¹zania polega na tym, ¿e strumie-
nie finansowe, pochodz¹ce z op³at produktowych, pozostaj¹ w gminie i mog¹
byæ przez ni¹ wykorzystane, zgodnie z zamys³em ustawodawcy, na inwestycje
zwi¹zane z gospodark¹ odpadami. Pieni¹dze pochodz¹ce z op³at mog¹ zatem
byæ wykorzystane do zorganizowania selektywnej zbiórki odpadów oraz do
stworzenia systemu finansowania dzia³alnoœci tych podmiotów, dla których
przy obecnie funkcjonuj¹cym systemie selektywna zbiórka odpadów i ich wy-
korzystanie do produkcji s¹ nieop³acalne.

Istota rozwi¹zania polega na takim sterowaniu strumieniem finansowym,
aby poprzez system op³at, po³¹czony z systemem nagradzania w postaci ulg
i dofinansowania, zmobilizowaæ uczestników systemu do dzia³añ maj¹cych na
celu przywrócenie jak najwiêkszej iloœci odpadów do obiegu w zamkniêtej pêtli.
Szczegó³y przep³ywu strumieni finansowych w systemie przedstawia rysunek 2.

Jak wynika z rysunku 2. g³ówne Ÿród³o finansowania systemu pochodzi
z op³aty produktowej. Œrodki z op³at produktowych trafiaj¹ do integratora go-
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spodarki odpadami na danym obszarze. Integrator przeznacza zgromadzone
œrodki na nastêpuj¹ce dzia³ania:
– organizacja selektywnej zbiórki odpadów,
– dop³aty dla recyklerów oraz przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych w procesie

produkcji surowce wtórne pochodz¹ce z odpadów,
– dofinansowanie dzia³alnoœci punktów skupu.

Organizowanie selektywnej zbiórki odpadów przez integratora polega na
utworzeniu gniazd recyklingowych na ca³ym obszarze objêtym systemem. Cho-
dzi tu przede wszystkim o zakup i rozmieszczenie pojemników do selektywnej
zbiórki, a nastêpnie ich utrzymywanie we w³aœciwym stanie. Koszty zakupu
i utrzymanie pojemników stanowi¹ bowiem jedn¹ z najwa¿niejszych prze-
szkód, dla których selektywna zbiórka odpadów w obecnie funkcjonuj¹cych sys-
temach nie ma miejsca lub odbywa siê tylko w ograniczonym zakresie.

Sens dop³at dla recyklerów oraz przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych w pro-
dukcji surowce wtórne pochodz¹ce z odpadów polega na przywróceniu surow-
com wtórnym atrakcyjnoœci ekonomicznej w stosunku do surowca pierwotne-
go. Recyklerzy otrzymuj¹ dop³aty do ka¿dej jednostki surowca/produktu wy-
produkowanego na bazie odpadów i sprzedanego. Dop³aty s¹ zatem instru-
mentem ekonomicznym motywuj¹cym do wykorzystywania odpadów w pro-
cesie produkcji. Zachêcaj¹ recyklerów i producentów do skupowania odpadów
i stymuluj¹ popyt na surowce wtórne w gospodarce.

Wzmo¿ony popyt na surowce wtórne pochodz¹ce z odpadów wœród recy-
klerów i przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych odpady do produkcji stanowi bo-
dziec dla przedsiêbiorców do tworzenia punktów skupu. Punkty skupu znane
by³y w gospodarce polskiej jeszcze w latach 90., a ich funkcjonowanie oceniane
by³o jako efektywne i pozytywne zjawisko. Gwarantowa³y stosunkowo wysokie
poziomy odzysku i stanowi³y istotny element gospodarki odpadami. Transfor-
macja polityczno-gospodarcza w Polsce sprawi³a jednak, ¿e w nowej gospodar-
ce opartej na zasadach wolnego rynku, dzia³alnoœæ punktów skupu okaza³a siê
nieekonomiczna. Wysokie koszty czynszu i eksploatacji pomieszczeñ punktów
skupu, koszty pracy przy jednoczesnych niskich przychodach ze sprzeda¿y su-
rowców wtórnych przyczyni³y siê do prawie ca³kowitego wyeliminowania tych
podmiotów z rynku. Na fakt ten z³o¿y³o siê kilka przyczyn. Jedn¹ z nich by³o
ograniczone zapotrzebowanie przemys³u i rzemios³a na tego typu surowce, co
spowodowane by³o recesj¹ gospodarcz¹, spadkiem eksportu itp. Przesta³y te¿
dzia³aæ dodatkowe bodŸce dla ludnoœci do dostaw surowców za deficytowe to-
wary, a urealnienie cen spowodowa³o wzrost kosztów eksploatacji lokali zajmo-
wanych przez punkty skupu (czynsze, energia) i wzrost kosztów transportu2.
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W efekcie punkty skupu, np. makulatury lub szk³a, s¹ nieliczne i funkcjonuj¹
najczêœciej przy punktach skupu z³omu, których jest na rynku stosunkowo wie-
le. W proponowanym rozwi¹zaniu stworzone s¹ korzystne warunki do funkcjo-
nowania punktów skupu. Odpowiedni system dop³at przywraca ekonomicz-
noœæ dzia³añ punktów skupu, których w³aœciciele dodatkowo mog¹ liczyæ na ró-
¿nego rodzaju przywileje ekonomiczne (np. ulgi podatkowe). Wy¿sze ceny, ja-
kie p³ac¹ recyklerzy za surowce wtórne, stanowi¹ dodatkow¹ motywacjê do
prowadzenia tego rodzaju dzia³alnoœci.

G³ównym Ÿród³em zysku przedsiêbiorstw wywo¿¹cych odpady w dalszym
ci¹gu pozostaje ró¿nica pomiêdzy sum¹ op³at zgromadzonych od mieszkañców
za wywóz odpadów zmieszanych na sk³adowisko a op³atami uiszczanymi przez
te przedsiêbiorstwa na sk³adowisku za sk³adowanie odpadów. Przy obecnym
rozwi¹zaniu przedsiêbiorstwa te rzadko podejmuj¹ dzia³ania zwi¹zane z zago-
spodarowaniem odpadów zgromadzonych selektywnie, gdy¿ dzia³alnoœæ ta
wymaga inwestycji (np. zorganizowania w³asnej sortowni, zakupu dodatko-
wych pojazdów do wywozu odpadów zgromadzonych selektywnie, zakupu
worków lub pojemników do selektywnej zbiórki itd.). W proponowanym mode-
lu przedsiêbiorstwa wywo¿¹ce odpady uwalnia siê od nacisków zwi¹zanych
z zagospodarowaniem odpadów zgromadzonych selektywnie. Zamiast tego zo-
bowi¹zuje siê je, w warunkach otrzymania zezwolenia na prowadzenie dzia³al-
noœci w zakresie transportu odpadów, do transportu odpadów z gniazd recy-
klingowych do sortowni integratora i posegregowanych odpadów ze sk³adowi-
ska do sortowni integratora.

W stosunku do obecnie obowi¹zuj¹cego rozwi¹zania, w którym w³aœcicielem
odpadów jest firma transportuj¹ca, proponowany model charakteryzuje siê
istotnym novum. W³aœcicielem odpadów zgromadzonych selektywnie w gniaz-
dach recyklingowych jest integrator gospodarki odpadami, natomiast w³aœcicie-
lem odpadów zgromadzonych selektywnie w punktach skupów s¹ przedsiêbior-
cy prowadz¹cy te punkty. Odebranie firmom wywo¿¹cym w³adztwa nad odpa-
dami uniemo¿liwia dowolne nimi dysponowanie. Jest to istotna zmiana z punk-
tu widzenia prawa, gdy¿ wywiezienie przez firmê wywo¿¹c¹ posegregowanych
odpadów na sk³adowisko, jak to czasem ma miejsce przy obecnym rozwi¹za-
niu3, mo¿e byæ traktowane jako zaw³aszczenie cudzego mienia. W proponowa-
nym modelu taki proceder staje siê nieop³acalny, gdy¿ na sk³adowisku pobiera-
ne s¹ op³aty za sk³adowanie, natomiast wywiezienie odpadów do sortowni inte-
gratora i pozostawienie ich tam nie wi¹¿e siê z ¿adnymi kosztami, oprócz ko-
sztów transportu. Jednoczeœnie firmy wywozowe, dysponuj¹ce infrastruktur¹
do segregowania i sk³adowania odpadów posegregowanych, maj¹ mo¿liwoœæ
pozyskania tego typu odpadów od producentów odpadów. Istnieje bowiem
mo¿liwoœæ otwierania przez przedsiêbiorstwa wywo¿¹ce odpady punktów skupu.
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Producenci odpadów uiszczaj¹ op³aty za wywóz odpadów zmieszanych,
a wysokoœæ op³at jest uzale¿niona od iloœci odpadów. Op³ata jest tym wy¿sza,
im wiêcej odpadów zmieszanych gromadz¹ producenci. Mog¹ oni jednak
zmniejszaæ iloœæ produkowanych przez siebie odpadów zmieszanych poprzez
eliminowanie z ich strumienia odpadów maj¹cych cechy surowców wtórnych
i gromadziæ je selektywnie. Dodatkowo mog¹ oni otrzymywaæ ekwiwalent za
zgromadzone przez siebie selektywnie odpady, „odsprzedaj¹c” je do punktów
skupu, b¹dŸ te¿ po prostu pozbyæ siê ich, zanosz¹c je do gniazd recyklingo-
wych. Jednoczeœnie producenci odpadów maj¹ pe³n¹ dowolnoœæ w kwestii ilo-
œci i rodzajów odpadów, jakie chc¹ gromadziæ selektywnie. Mo¿e siê bowiem
okazaæ, ¿e w pobli¿u miejsca zamieszkania danego producenta (b¹dŸ lokalizacji
przedsiêbiorstwa) jest zlokalizowany punkt skupu danego rodzaju odpadów
i mieszkañcy gospodarstwa domowego dostrzeg¹ korzyœci ekonomiczne wyni-
kaj¹ce ze zbierania danego rodzaju odpadów i odsprzedawania ich w tym pun-
kcie. Jednoczeœnie pozosta³e odpady, które mog¹ byæ gromadzone selektywnie,
odnosz¹ do gniazd recyklingowych. W innym gospodarstwie domowym gro-
madzone s¹ selektywnie ró¿ne frakcje, a mieszkañcy gospodarstwa domowego
odnosz¹ ka¿d¹ z nich do punktu skupu. Mo¿e zdarzyæ siê gospodarstwo domo-
we, w którym nie gromadzi siê selektywnie ¿adnej frakcji, gdy¿ œwiadomoœæ
ekologiczna jest niska, nie ma woli, aby gromadziæ odpady selektywnie, b¹dŸ
te¿ korzyœci ekonomiczne, wynikaj¹ce ze sprzedania odpadów do punktów sku-
pu, oceniane s¹ jako zbyt niskie.

Zastosowanie zró¿nicowania stawek op³at za wywóz odpadów zmiesza-
nych, w zale¿noœci od iloœci wyprodukowanych odpadów, jako instrumentu
zarz¹dzania zachowaniami producentów odpadów napotyka na pewne trudno-
œci w przypadku zabudowy wielorodzinnej. Ocena iloœci wyprodukowanych
przez dane gospodarstwo domowe odpadów w przypadku bloku mieszkalnego
jest bowiem bardzo trudna do zrealizowania. Proponowany model zak³ada za-
tem, w przypadku zabudowy wielorodzinnej, po³o¿enie szczególnego nacisku
na punkty skupu na terenie osiedli. Przedsiêbiorcy chc¹cy za³o¿yæ punkty sku-
pu na terenie osiedli wielorodzinnych, prowadz¹ dzia³alnoœæ na warunkach
preferencyjnych (np. ulgi w podatku od nieruchomoœci, umieszczenie informa-
cji o punktach w biuletynach informacji publicznej, ró¿ne formy dofinansowa-
nia). Jednoczeœnie stawka za wywóz nieczystoœci ustalana jest zbiorowo dla da-
nego osiedla, bloku b¹dŸ skupiska bloków i dzielona równomiernie przez liczbê
gospodarstw domowych. Wysokoœæ stawki jest weryfikowana retrospekcyjnie:
po przyjêtym okresie rozliczeniowym firmy wywo¿¹ce odpady dokonuj¹ pod-
sumowania iloœci wywiezionych odpadów i przekazuj¹ wyniki wyliczeñ
zarz¹dcom nieruchomoœci. Mieszkañcy osiedli, bloków b¹dŸ skupisk bloków,
którzy produkowali mniej odpadów zmieszanych ni¿ by³o to przyjête w mo-
mencie ustalania stawki, otrzymuj¹ zwrot pieniêdzy. Rozwi¹zanie to oparte jest
wprawdzie na modelu odpowiedzialnoœci zbiorowej i mo¿e byæ przez niektó-

Model przep³ywu strumienia rzeczowego i finansowego... 153



rych cz³onków spo³ecznoœci mieszkalnej odbierane jako niesprawiedliwe, jednak-
¿e wsparte akcjami uœwiadamiaj¹cymi i edukacyjnymi sprzyja kszta³towaniu
prawid³owych postaw ca³ej spo³ecznoœci w sferze gospodarki odpadami.
W skrajnych przypadkach ogólnego niezdyscyplinowania mieszkañców i braku
chêci do segregowania odpadów wœród wiêkszoœci, cz³onkowie gospodarstw
domowych, wyra¿aj¹cy chêæ segregowania, mog¹ z korzyœci¹ zanosiæ posegre-
gowane odpady do punktów skupu.

O wiele proœciej wprowadziæ instrument zró¿nicowanych stawek za wywóz
odpadów nieczystoœci w osiedlach o zabudowie jednorodzinnej. W praktyce
rozwi¹zanie to jest ju¿ znane: op³ata za wywóz odpadów zmieszanych jest zale¿-
na od wielkoœci pojemnika, na jaki jest zapotrzebowanie przy danym gospodar-
stwie domowym. W proponowanym modelu mieszkañcy maj¹ mo¿liwoœæ sko-
rzystania z mniejszych pojemników, gdy¿ czêœæ odpadów mog¹ teraz groma-
dziæ selektywnie i oddawaæ do gniazd recyklingowych lub punktów skupu.

Za przyjêciem rozwi¹zania opartego na zró¿nicowaniu stawek za wywóz
odpadów zmieszanych i wprowadzeniu punktów skupu przemawiaj¹ wyniki
badania ankietowego, zgodnie z którymi najlepsz¹ motywacj¹ do segregowania
odpadów jest mo¿liwoœæ oddania odpadów posegregowanych w zamian za ek-
wiwalent pieniê¿ny oraz zró¿nicowanie stawek za wywóz odpadów zmiesza-
nych w zale¿noœci od ich iloœci. Tym samym w proponowanym modelu wyko-
rzystuje siê sk³onnoœæ ludzi do pewnych zachowañ: wiele codziennych dzia³añ,
maj¹cych miejsce w gospodarstwie domowym, ludzie realizuj¹ z minimalnymi
kosztami w³asnymi4. Wielokrotnie akceptuj¹ oni takie dzia³ania jak ochronê œro-
dowiska przyrodniczego jedynie w przypadku, kiedy nie ponosz¹ osobiœcie
¿adnych kosztów lub nie trac¹ korzyœci5. Jednoczeœnie rozwi¹zanie wolne jest
od jakiegokolwiek przymusu i sankcji b¹dŸ kar za niesegregowanie odpadów,
które i tak by³yby niezwykle trudne do zrealizowania.
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SUMMARY

Presented material and financial stream flow model is a part of wider study, which
object is the model of municipal solid waste management system based on reverse logis-
tics concept. This model is complement for presented in previous volume information
stream flow model. Model is the proposal of solutions for municipal solid waste manage-
ment which object is to improve its efficiency, and most of all its economics.
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Gra¿yna Karwacka

ZRÓ¯NICOWANIE PRZESTRZENNE KOMPONENTÓW
INFRASTRUKTURY LOGISTYCZNEJ W POLSCE

1. Wprowadzenie

Celem logistyki w gospodarce jest obs³uga procesów w niej zachodz¹cych
zgodnie z postulatami 6W, czyli w taki sposób, by konieczne w procesach gospo-
darowania zasoby oraz ich wyniki (w postaci dóbr, us³ug, informacji) by³y do-
stêpne po w³aœciwym (akceptowalnym) koszcie (ca³kowitym, globalnym), we
w³aœciwym miejscu i czasie, we w³aœciwej iloœci oraz o odpowiedniej jakoœci1.
Sensem wspó³czeœnie rozumianej logistyki s¹ jej funkcje: procesowa, obs³ugowa
i integracyjna. Logistyka w systemie gospodarczym przejawia siê w postaci pro-
cesów obs³uguj¹cych procesy wytwórcze (podstawowe dzia³alnoœci). Do zadañ
obs³ugowych logistyki mo¿na zaliczyæ m.in.: planowanie i projektowanie syste-
mu logistycznego; zaopatrzenie, dystrybucjê; zapewnienie mobilnoœci zasobów
kadrowych; us³ugi wspieraj¹ce (utrzymaniowe); obrót zwrotny – recycling i uty-
lizacja; testowanie i pomiary; transport; wsparcie szkoleñ personelu; pakowa-
nie; magazynowanie; projektowanie i zarz¹dzanie ³añcuchami logistycznymi;
utrzymanie zaplecza hardware i software; utrzymanie dokumentacji technicznej
i baz danych, itp.2 Funkcja integracyjna logistyki mo¿e byæ analizowana zarów-
no w odniesieniu do samego procesu logistycznego, jak i do zale¿noœci pomiê-
dzy procesem podstawowym i procesem logistycznym. Pierwsze dotyczy spra-
wnoœci i efektywnoœci samego procesu logistycznego, natomiast drugie dotyczy

1 Zob. M. Chaberek: Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego. Wyd. Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2002.

2 G. Karwacka: The Influence of Logistics System Life Cycle on the Sustainable Development, [w:] Book of
Proceeding from the 5th International Conference: Environmental Accounting – Sustainable Development
Indicators 2009, Usti and Labem: J.E. Purkyne University in Usti and Labem, 2009.



kszta³towania relacji i zwi¹zków pomiêdzy zdarzeniami i czynnoœciami obu pro-
cesów: logistycznego i wytwórczego3.

Warunkiem integracji procesu logistycznego z procesem podstawowym jest
ich wzajemne dopasowanie w ramach sposobu i jakoœci obs³ugi. Ró¿ne procesy
gospodarcze wymagaj¹ innego wsparcia, co do iloœci i jakoœci zasobów, czasu
i miejsca ich zapewnienia. Inaczej konstruowane s¹ procesy logistyczne wspie-
raj¹ce ró¿ne rodzaje dzia³alnoœci gospodarczych oraz w ró¿nych miejscach ich
lokalizacji. Inne s¹ bowiem warunki osi¹gania kryterium 6W w procesach pro-
dukcji przemys³owej, us³ugowej, inne w procesach badawczych i dydaktycz-
nych w oœrodkach edukacyjnych lub w klasterach zaawansowanych technolo-
gii. Zró¿nicowanie wymagañ co do obs³ugi logistycznej bêdzie równie¿ zale¿ne
od rozmieszczenia przestrzennego kontrahentów: dostawców i klientów oraz
od przestrzennego zró¿nicowania dostêpnoœci do elementów systemu logistycz-
nego. Ró¿norodnoœæ procesów logistycznych przejawia siê równie¿ w ramach
tego samego rodzaju dzia³alnoœci, a nawet w ramach tego samego przedsiêbior-
stwa (lub jednego ³añcucha tworz¹cego tê sam¹ wartoœæ dodan¹). Przyjmuj¹c,
¿e procesy gospodarcze do swojego prawid³owego przebiegu wymagaj¹ zapew-
nienia, zgodnie z kryterium 6W, nie tylko dóbr materialnych, urz¹dzeñ, narzê-
dzi pracy, œrodków finansowych, ale równie¿ informacji oraz wymaganego
w danym miejscu, czasie odpowiednio wykwalifikowanego personelu, zró¿ni-
cowanie procesów logistycznych jest tym wiêksze.

Procesy logistyczne mog¹ byæ realizowane na bazie w³asnego (wewnêtrzne-
go) potencja³u, przez podmioty, w których urzeczywistniaj¹ siê tzw. procesy
podstawowe (produkcyjne) lub mog¹ one byæ w ró¿nym stopniu zlecane na
zewn¹trz, czyli kupowane na rynku u partnerów trzecich, tzw. operatorów logi-
stycznych4. Stopieñ outsourcingu procesów obs³ugowych zale¿y od przes³anek
ekonomicznych oraz strategii danego podmiotu gospodarczego. Niezale¿nie
jednak od tego, kto jest organizatorem i wykonawc¹ logistyki, ka¿dy taki proces
realizowany jest w systemie logistycznym i do swojego urzeczywistnienia wy-
maga w³aœciwej w swym charakterze, infrastruktury, czyli noœników czynnoœci
procesowych. Zadania logistyki nie s¹ bowiem realizowane w pró¿ni. Do urze-
czywistnienia siê procesów logistycznych niezbêdna jest szeroko pojêta infra-
struktura. Dlatego te¿ celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie zró¿nico-
wania przestrzennego poda¿y infrastruktury logistycznej na terenie Polski
z uwzglêdnieniem charakterystyki logistycznej poszczególnych województw.
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2. Komponenty infrastruktury logistycznej

Termin – infrastruktura pochodzi od ³aciñskich s³ów: infra, czyli „w dolnej
czêœci” oraz struktura, tj. „budowa, uk³ad”5. Zatem w szerokim ujêciu infrastruk-
tura logistyczna bêdzie siê komponowaæ z ca³ego uk³adu elementów znaj-
duj¹cych siê „pod procesem”, to znaczy z elementów, które s¹ noœnikami czyn-
noœci sk³adowych procesów logistycznych. W konsekwencji mo¿na przyj¹æ
za³o¿enie, ¿e to, co stanowi infrastrukturê w systemie logistycznym zale¿y od
rodzaju procesu, do realizacji którego jest ona potrzebna. Zatem wymagania
konfiguracyjne infrastruktury logistycznej bêd¹ inne w zale¿noœci od rodzaju
procesu podstawowego oraz zintegrowanego z nim procesu logistycznego. Do-
datkowo inne bêd¹ równie¿ mo¿liwoœæ realizowania procesów logistycznych
w zale¿noœci od dostêpnoœci przestrzennej do poszczególnych elementów infra-
struktury logistycznej, co w konsekwencji bêdzie wp³ywa³o na jakoœæ (czas, nie-
zawodnoœæ, koszty) zarówno procesów logistycznych, jak i procesów obs³ugi-
wanych.

Zasób infrastruktury logistycznej mo¿na podzieliæ na elementy wewnêtrzne,
w³asne przedsiêbiorstwa, które przedsiêbiorstwo tworzy na w³asny u¿ytek i któ-
rymi przedsiêbiorstwo mo¿e w pe³ni zarz¹dzaæ, oraz infrastrukturê logistyczn¹
zewnêtrzn¹ o charakterze ogólnogospodarczym6. Infrastruktura logistyczna ze-
wnêtrzna (krajowa, miêdzynarodowa, miêdzykontynentalna) sk³ada siê z ele-
mentów prywatnych oraz elementów infrastrukturalnych zapewnianych przez
w³adze publiczne, samorz¹dowe i krajowe. Tym samym przedsiêbiorstwo nie
ma mo¿liwoœci kszta³towania tej infrastruktury i jest zale¿ne od miejsca jej wy-
stêpowania. W ramach zewnêtrznej infrastruktury mo¿na wyró¿niæ cztery kom-
ponenty: system transportowy, system informacyjny, system dystrybucyjny
oraz sektor us³ug logistycznych.

Na infrastrukturê logistyczn¹ sk³ada siê zatem ca³y system transportowy za-
równo tzw. infrastruktura transportowa, jak i œrodki transportu wszystkich
ga³êzi transportu wraz z transportem kombinowanym oraz multi- i intermodal-
nym, urz¹dzenia ³adunkowe i jednostki ³adunkowe, tj. kontenery, palety, itp.,
a tak¿e procesy transportowe, w ramach których realizowane s¹ procesy prze-
wozowe oraz procesy za³adunkowe, wy³adunkowe i prze³adunkowe7, a dodat-
kowo czynniki: ludzki, organizacyjno-zarz¹dzaj¹cy, administracyjny, prawny
itp. Drugim istotnym elementem infrastruktury logistycznej jest system infor-
macyjny. Wœród jego zasobów infrastrukturalnych nale¿y wymieniæ przede
wszystkim: linie telekomunikacyjne, œrodki przekazu, standardy wymiany da-
nych i œrodki zabezpieczaj¹ce ich przep³yw: œrodowisko komunikacji elektronicz-
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nej, standardy u¿ywane w systemach wymiany informacji, zabezpieczenie in-
formacji przep³ywaj¹cych i gromadzonych przed ingerencj¹ osób nieupowa¿-
nionych oraz zagwarantowanie ich wiarygodnoœci; istniej¹ce sieci telefoniczne,
dostêpnoœæ do szerokopasmowego Internetu wraz z zapleczem technologicz-
nym. Dodatkowo równie¿ system legislacyjny ca³ej gospodarki, jak równie¿ we-
wnêtrzne regulaminy i prawa poszczególnych podmiotów bior¹cych udzia³
w tworzeniu rynkowej wartoœci dla finalnego odbiorcy. Bardzo wa¿nym
Ÿród³em informacji gospodarczej jest ca³y zasób szeroko pojêtych baz danych
oraz serwisy informacyjne œrodków masowego przekazu8. Natomiast do kom-
ponentów systemu dystrybucji nale¿y zaliczyæ: powierzchnie magazynowe,
centra dystrybucji, hurtownie oraz ró¿nego rodzaju punkty sprzeda¿y detalicz-
nej, jak równie¿ agentów i brokerów. Dystrybucja produktów i us³ug odbywa
siê za pomoc¹ kana³ów dystrybucji. Jednoczeœnie, nale¿y pamiêtaæ, ¿e infrastruk-
tura systemu dystrybucji mo¿e byæ równie¿ rozpatrywana jako infrastruktura
systemu zaopatrzenia. Czynnikami rozró¿niaj¹cymi mog¹ byæ: przedmiot dys-
trybucji (czy jest to surowiec, materia³, dobro finalne); rodzaj odbiorcy (nabywca
indywidualny, konsument, nabywca instytucjonalny, przedsiêbiorca) oraz cel
w jakim dane dobro lub us³uga s¹ nabywane przez odbiorcê.

Znaczn¹ czêœæ procesu logistycznego stanowi¹ us³ugi logistyczne w postaci:
magazynowania, przemieszczania ³adunków, organizowania przewozu, wybo-
ru œrodka transportu, konsolidacji ³adunków, optymalizacji trasy, ale równie¿
tworzenie dla przedsiêbiorstw oprogramowania komputerowego s³u¿¹cego
wspieraniu zarz¹dzania procesami gospodarczymi. Zatem do noœników proce-
sów logistycznych mo¿na równie¿ zaliczyæ zbiór przedsiêbiorstw zajmuj¹cych
siê œwiadczeniem us³ug logistycznych. W kanale logistycznym funkcjonuje wie-
le podmiotów gospodarczych realizuj¹cych cz¹stkowe zadania w ramach po-
szczególnych procesów logistycznych i ³añcuchów dostaw. W takiej sytuacji nie-
zbêdny jest koordynator dzia³añ ró¿nych podmiotów. Koordynatorem takim
mo¿e byæ centrum logistyczne9.

Dodatkowo nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e na poziom obs³ugi logistycznej bezpo-
œredni wp³yw ma jakoœæ infrastruktury logistycznej, tzn. jej stan techniczny oraz
wzajemna dostêpnoœæ poszczególnych elementów infrastruktury punktowej i li-
niowej ró¿nych ga³êzi transportu10. Dotyczy to przede wszystkim dostêpnoœci
do portów morskich i lotniczych, jak równie¿ najwiêkszych wêz³ów komunika-
cyjnych za pomoc¹ transportu samochodowego lub kolejowego, w zakresie cza-
su, odleg³oœci i komfortu podró¿y. Stan infrastruktury transportowej oraz tele-
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komunikacyjnej i informatycznej danego regionu, w którym przedsiêbiorstwo
realizuje swoje procesy logistyczne mo¿e byæ powa¿nym czynnikiem ograni-
czaj¹cym mo¿liwoœci realizacji procesów logistycznych o po¿¹danej jakoœci11.
Ka¿dy zasób produkcji wymaga innego sposobu przemieszczania i przesy³ania.
W zale¿noœci, czy s¹ to ró¿nego rodzaju materia³y, surowce, produkty, informa-
cja, czy pracownicy, ka¿dy z zasobów niezbêdnych do wykonania zadañ g³ów-
nych i wspieraj¹cych w przedsiêbiorstwie wymaga w procesie zapewniania
u¿ytecznoœci czasu i miejsca innego œrodka (medium) transportu, czy przesy³u.
Informacje przesy³ane s¹ za pomoc¹ kana³ów informatycznych: sieci przewodo-
wych i bezprzewodowych, optycznych, fal radiowych, itp. Wybór medium bê-
dzie zale¿a³ od dostêpnoœci do danej sieci informatycznej lub technologii prze-
sy³u danych. Personel, aby dotrzeæ na miejsce zapotrzebowania na pracê, po-
trzebuje odpowiednich œrodków komunikacji i transportu pasa¿erskiego. Wybór
œrodka transportu bêdzie zale¿a³ od odleg³oœci, któr¹ pracownik bêdzie musia³
pokonaæ, kosztu us³ugi oraz dostêpnoœci do danej sieci dróg l¹dowych lub po-
wietrznych oraz odleg³oœci do przystanków, dworców i portów. W zakresie
transportu dóbr rzeczowych wybór sposobu przemieszczania jest jeszcze bar-
dziej z³o¿ony. Pamiêtaj¹c o postulacie zapewnienia danego zasobu, utrzymuj¹c
poziom jego jakoœci, œrodek transportu musi byæ przystosowany do danego ro-
dzaju surowca, materia³u czy produktu. Dodatkowo istotna jest tzw. op³acalnoœæ
przewozu, która zale¿y od odleg³oœci przewozu oraz od wartoœci przewo¿onego
³adunku. Przyk³adowo, przemieszczanie ³adunków masowych czy mniej warto-
œciowych bêdzie bardziej op³acalne z wykorzystaniem zupe³nie innej ga³êzi
i œrodka transportu ni¿ ³adunków drobnych o znacznej wartoœci. Czasami wy-
bór sposobu przemieszczania bêdzie zale¿a³ równie¿ od zjawisk incydental-
nych, tj. od zaistnia³ej sytuacji na drogach, od warunków pogodowych, straj-
ków, niepokojów spo³ecznych i miêdzynarodowych, czasowych zakazów ruchu
miêdzynarodowego (np. w przypadku zagro¿eñ epidemiologicznych), itp. Or-
ganizator procesu logistycznego bêdzie zatem czêsto spotyka³ siê z ró¿nymi sy-
tuacjami, a jego podstawowym zadaniem bêdzie zawsze takie zorganizowanie
procesu wsparcia, aby wymagany zasób znalaz³ siê we w³aœciwym miejscu, we
w³aœciwym czasie, w³aœciwej iloœci i jakoœci, po najni¿szym mo¿liwym koszcie.
Mo¿na wiêc wnioskowaæ, ¿e mo¿liwoœæ optymalizacji procesów logistycznych
jest tym wiêksza im lepszy jest dostêp do jak najszerszej gamy elementów infra-
struktury logistycznej. Inaczej mówi¹c, wtedy gdy operator logistyczny ma
mo¿liwoœæ wybierania („przebierania”) opcji w zale¿noœci od potrzeb wystê-
puj¹cych w danej sytuacji i momencie, tak by proces logistyczny by³ optymalny.
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3. Pomiar poda¿y infrastruktury logistycznej w Polsce

Zak³adaj¹c, ¿e przedsiêbiorstwa maj¹ pe³n¹ autonomiê (oczywiœcie w grani-
cach prawa) w komponowaniu swojej wewnêtrznej infrastruktury logistycznej,
czynnikiem ograniczaj¹cym lub stymuluj¹cym procesy logistyczne bêdzie zasób
urz¹dzeñ i warunków technicznych dostêpnych na obszarze lokalizacji przed-
siêbiorstwa oraz jego dostawców i klientów, etc. Najprostszym zatem sposobem
pomiaru infrastruktury logistycznej wydaje siê byæ jej ocena iloœciowa na da-
nym obszarze. Dla pe³niejszego pomiaru powinno siê równie¿ oceniaæ i porów-
nywaæ nie tylko iloœæ, ale równie¿ jakoœæ dostêpnej infrastruktury, jak równie¿
dostêpnoœæ mierzon¹ odleg³oœci¹ i po³o¿eniem wzglêdem sieci punktów
prze³adunkowych czy magazynowych, itp.

Poni¿ej zaprezentowano mapê dostêpnoœci ogólnie rozumianej infrastruktu-
ry logistycznej w poszczególnych regionach Polski. Analiza poda¿y infrastruk-
tury systemu logistycznego na poszczególnych obszarach zosta³a przeprowa-
dzona w taki sposób, by mo¿liwe by³o wskazanie regionów o najlepiej zró¿nico-
wanej i rozwiniêtej infrastrukturze logistycznej oraz okreœlenie jej specyfiki. Ce-
lem zastosowanego pomiaru nie by³o rangowanie regionów Polski ze wzglêdu
na iloœæ posiadanych na danym obszarze komponentów infrastruktury logistycz-
nej, wziêto pod uwagê, ¿e np. brak portu lotniczego lub morskiego nie determi-
nuje braku dostêpu do tych elementów infrastrukturalnych. W niektórych przy-
padkach dostêp do portu lotniczego zlokalizowanego na obszarze wojewódz-
twa s¹siaduj¹cego lub nawet po³o¿onego wzglêdnie w dalszej odleg³oœci mo¿e
siê okazaæ du¿o ³atwiejszy ni¿ do lotniska zlokalizowanego w obrêbie teryto-
rium jednego regionu. Nierównomierny rozk³ad infrastruktury transportu l¹do-
wego determinuje faktyczny dostêp do portów lotniczych12.

Analizê dostêpnoœci infrastruktury logistycznej na terenie poszczególnych
województw przeprowadzono w zakresie czterech podstawowych elementów
infrastruktury logistycznej: systemu transportowego, systemu informatycznego,
systemu dystrybucji oraz poda¿y us³ug logistycznych. Ogólnie w ramach ka¿-
dego z tych podsystemów mo¿na wyró¿niæ wiele zmiennych (elementów
sk³adowych) bêd¹cych konstrukcj¹ danego podsystemu, dlatego te¿ dokonano
ich selekcji. W przeprowadzonej analizie wziêto pod uwagê tylko te zmienne,
które po pierwsze, wydaj¹ siê szczególnie istotne dla zdefiniowania oraz okre-
œlenia jakoœci poszczególnych podsystemów logistycznych, po drugie zaœ, te
które charakteryzuj¹ siê ³atwoœci¹ pomiaru oraz powszechnym dostêpem do in-
formacji o zakresie ich wystêpowania w poszczególnych województwach. Bada-
niu poddano zasób dostêpnej infrastruktury logistycznej na dzieñ 31 grudnia
2008 roku w poszczególnych województwach. Dane pozyskano przede wszyst-
kim z bazy danych udostêpnianej przez G³ówny Urz¹d Statystyczny.
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W ramach infrastruktury transportowej wykorzystano m.in. dane dotycz¹ce
gêstoœci dróg i linii kolejowych, a nie ich d³ugoœæ w kilometrach. Istotniejsze dla
zobrazowania dostêpnoœci dróg samochodowych i kolejowych w regionie jest
ich gêstoœæ, która uwzglêdnia wielkoœæ badanego obszaru, ni¿ tylko wartoœæ
d³ugoœci bezwzglêdnej. Ze wzglêdu na brak danych o d³ugoœci odcinków dróg
wodnych œródl¹dowych przebiegaj¹cych przez poszczególne województwa, za-
znaczono jedynie – na podstawie danych dla poszczególnych regionów o iloœci
przewo¿onych ³adunków drogami œródl¹dowymi zarówno w relacjach krajo-
wych, jak i miêdzynarodowych – czy takie drogi w danym regionie wystêpuj¹,
czy nie. Poniewa¿ dla oczekiwanych wyników przeprowadzonej analizy nie jest
istotne jaki jest ruch i jaka wartoœæ prze³adunków w poszczególnych portach
morskich oraz portach lotniczych, zaznaczono jedynie liczbê portów lotniczych
w poszczególnych województwach, która na koniec roku 2008 nie przekracza³a
po jednym porcie lotniczym w dwunastu tylko województwach. Dostêpnoœæ do
infrastruktury transportu morskiego oznaczono d³ugoœci¹ nabrze¿y towaro-
wych nadaj¹cych siê do eksploatacji, natomiast obecnoœæ ¿eglugi pasa¿erskiej na
podstawie danych o wielkoœci przewozów pasa¿erskich dla poszczególnych
portów w roku 2008. Oczywiœcie nale¿y pamiêtaæ, ¿e w zale¿noœci od rodzaju
dzia³alnoœci gospodarczej, odleg³oœci przewozu i rodzaju produktu, obecnoœæ
lotniska czy portu morskiego w danym województwie mo¿e byæ mniej lub bar-
dziej istotna. Dziêki sieci dróg samochodowych oraz kolejowych mo¿liwe jest
bowiem dotarcie do po¿¹danych portów (morskich i lotniczych) w okreœlonym
czasie i po okreœlonych kosztach.

Do zbadania dostêpnoœci systemu informacyjnego wykorzystano m.in. infor-
macje o iloœci u¿ytkowników Internetu o ³¹czach telefonii przewodowej oraz
³¹czach w systemie ISDN, ale równie¿ informacje o iloœci abonentów radia i tele-
wizji. Celem procesów logistycznych jest bowiem wspieranie wszystkich
dzia³añ realizowanych przez przedsiêbiorstwo i tym samym wspieranie rów-
nie¿ dzia³alnoœci marketingowej, w tym promocji produktu/us³ugi czy tworze-
nia wizerunku przedsiêbiorstwa poprzez public relation i publicity. Mo¿liwoœæ
dotarcia z informacj¹ o przedsiêbiorstwie i jego produktach do potencjalnych
klientów, kontrahentów oraz konkurentów jest uwarunkowana przede wszyst-
kim zakresem odbierania przez konsumentów oraz inne podmioty gospodarcze
informacji przekazywanych za poœrednictwem massmediów. Dodatkowo dla
poszczególnych przedsiêbiorstw istotny mo¿e byæ pomiar dostêpnoœæ lokalnej
lub ogólnokrajowej prasy, czy czasopism i broszur bran¿owych. Niestety, w oma-
wianej analizie wykorzystano niewielk¹ liczbê zmiennych opisuj¹cych poda¿
us³ug logistycznych. Ze wzglêdu na fakt, ¿e do badania przyjêto dane jedynie
na ostatni dzieñ 2008 roku, nie uwzglêdniono takich istotnych zmiennych, jak
m.in.: liczba terminali transportu kombinowanego czy liczba centrów dystrybu-
cji, dla których pozyskano dane jedynie za lata 2006 i 200713.
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Po nadaniu rang poszczególnym zmiennym dokonano klasyfikacji (typolo-
gii) regionów Polski14. W wyniku zastosowania analizy skupieñ metod¹ Warda
uzyskano dendrogram (rys. 1.) poszczególnych kroków grupowania15.

Na podstawie wy¿ej przedstawionego dendrogramu dokonano klasyfikacji
województw wed³ug rodzaju infrastruktury logistycznej wystêpuj¹cej na obsza-
rach poszczególnych regionów. I tak, przyjmuj¹c odleg³oœæ wi¹zania nie
wiêksz¹ ni¿ 40 (min. ESS ≤ 40) wyodrêbniono 3 grupy województw (rys. 2.):

Grupa A, w sk³ad której wchodz¹ województwa: opolskie, lubuskie, œwiêto-
krzyskie, podlaskie, podkarpackie i lubelskie, charakteryzuje siê bardzo ma³ymi
zasobami infrastruktury logistycznej, w tym brakiem dostêpu do portów mor-
skich i ma³¹ liczb¹ portów lotniczych. Województwa te po³o¿one s¹ we wschod-
niej oraz po³udniowo-wschodniej czêœci kraju. Wyj¹tek stanowi¹ województwa:
lubuskie i opolskie. Oba zlokalizowane s¹ w zachodniej czêœci kraju. Spoœród
pozosta³ych województw, znajduj¹cych siê w grupie A, wyró¿niaj¹ siê tym, ¿e
posiadaj¹ dostêp do sieci wodnych œródl¹dowych. Dodatkowo województwo
lubuskie posiada dobre zaplecze systemu informacyjnego, natomiast wojewódz-
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Rysunek 1. Dendrogram – grupowanie województw wg rodzaju infrastruktury logistycz-
nej w 2008 r.
�rod³o: Opracowanie w³asne z wykorzystaniem programu Statistica.

14 Klasyfikacja przestrzenna prowadzi do podzia³u klasyfikowanego terenu (w tym wypadku obsza-
ru Polski) na czê�ci o pewnych charakterystycznych cechach.

15 J.J. Parysek: Modele klasyfikacji w geografii, Wyd. Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Po-
znañ 1982.



two opolskie zajmuje drugie miejsce poœród wszystkich województw w zakresie
gêstoœci linii kolejowych. Jednak pozosta³e elementy, tzn. wiêkszoœæ zmiennych
przyjêtych do analizy, otrzyma³a w tych województwach najni¿sze rangi, dlate-
go te¿ zosta³y one zakwalifikowane do grupy A.

Grupa B, w której sk³adzie znalaz³y siê województwa: zachodnio-pomorskie,
warmiñsko-mazurskie, pomorskie i kujawsko-pomorskie, wyró¿nia siê œredni¹
dostêpnoœci¹ do poszczególnych elementów infrastruktury transportowo-
logistycznej. Wyj¹tkiem jest województwo warmiñsko-mazurskie, które uzy-
ska³o najgorsze wyniki w grupie, szczególnie w zakresie gêstoœci dróg publicz-
nych. Wszystkie województwa zlokalizowane s¹ w pó³nocnej Polsce, dlatego te¿
posiadaj¹ na swoim terenie porty morskie, co wyró¿nia je szczególnie na tle kra-
ju. Wyj¹tkiem jest województwo kujawsko-pomorskie, które nie posiada portu
morskiego, jednak posiada drogê wodn¹ œródl¹dow¹.

Grupa C, w ramach której sklasyfikowano województwa: mazowieckie,
ma³opolskie, wielkopolskie, ³ódzkie, œl¹skie i dolnoœl¹skie, to grupa najlepiej
wyposa¿onych infrastrukturalnie województw. Po³o¿one w centralnej oraz
po³udniowo-zachodniej Polsce posiadaj¹ bardzo dobrze rozwiniêt¹ infrastruk-
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Rysunek 2. Województwa zgodnie z klasyfikacj¹ rodzaju infrastruktury logistycznej
�ród³o: Opracowanie w³asne.



turê transportow¹, informacyjn¹, dystrybucyjn¹ oraz dostêpnoœæ do us³ug logi-
stycznych.

4. Podsumowanie

Na jakoœæ realizacji procesów gospodarczych bezpoœrednio wp³ywaj¹ inicjo-
wane przez nie procesy logistyczne. Natomiast efektywnoœæ i skutecznoœæ pro-
cesów logistycznych jest bezpoœrednio uwarunkowana infrastruktur¹, na której
siê one urzeczywistniaj¹. Przedsiêbiorstwa maj¹ mo¿liwoœæ w pe³ni kszta³towaæ
i zarz¹dzaæ w³asn¹ infrastruktur¹ wewnêtrzn¹, jednoczeœnie nie maj¹ przewa¿-
nie wp³ywu na kszta³t i jakoœæ infrastruktury zewnêtrznej – krajowej, miêdzy-
narodowej. Dlatego te¿ wydaje siê zasadny pomiar dostêpnoœci poszczególnych
komponentów infrastrukturalnych, tak by organizuj¹c procesy logistyczne, wy-
chodz¹ce poza granice organizacji, przedsiêbiorstwa umia³y wykorzystywaæ
w sposób optymalny infrastrukturê dostêpn¹ w otoczeniu. Zaproponowany
w niniejszym artykule sposób pomiaru zró¿nicowania przestrzennego wystêpo-
wania elementów infrastruktury logistycznej pozwala na ogólne rozeznanie
w dostêpnoœci jej elementów w poszczególnych regionach Polski. Dla pe³nej
oceny sytuacji nale¿a³oby okreœliæ stan infrastruktury wewnêtrznej przedsiêbior-
stwa oraz dok³adnie pomierzyæ te komponenty infrastruktury zewnêtrznej, któ-
re w szczególnoœci wykorzystywane bêd¹ do realizacji logistyki konkretnych
procesów gospodarczych. Interpretuj¹c uzyskane wyniki klasyfikacji, mo¿na
stwierdziæ, ¿e najlepiej wyposa¿one w infrastrukturê logistyczn¹ s¹ wojewódz-
twa Polski Œrodkowej i Po³udniowo-Wschodniej. Tym samym oferuj¹ one najdo-
godniejsze warunki dla organizowania i optymalizacji procesów logistycznych.
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SUMMARY

The main task of logistics processes is to support the production processes. The qual-
ity of the logistics is depended on logistics infrastructure and direct influences on success
in economic emprises. Enterprise has not possibility to create external part of logistics in-
frastructures but is depended on it at all. This paper shows the spatial diversification of
logistics components on the polish voivodeships areas, and classifies voivodeships into
three group: group A – the weakest access to the different components of logistics infra-
structure; group B – specific tape of the northern regions with access to the sea and main-
land ports and group C – the voivodeships with the wider and the best access to the
every kind of infrastructural components.
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Jagoda Jakubowska

LOKALIZACJA TORUÑSKICH HIPERMARKETÓW
REAL I CARREFOUR JAKO CZYNNIK WP£YWAJ¥CY

NA DECYZJE ZAKUPOWE KONSUMENTÓW

1. Wstêp

Handel stanowi niew¹tpliwie istotne ogniwo systemu dystrybucji. Przy-
gl¹daj¹c siê wszystkim problemom ekonomicznym i organizacyjnym zwi¹za-
nym z kszta³towaniem sieci handlowej, nasuwa siê stwierdzenie, i¿ najwiêksze
znaczenie pe³ni lokalizacja. Przyczyny tego faktu le¿¹ w samej naturze handlu
detalicznego i jego otoczenia. Handel detaliczny jest bowiem dzia³alnoœci¹ go-
spodarcz¹ opieraj¹c¹ siê na ruchu, czyli na sta³ym nap³ywie potencjalnych
klientów do sklepu. Im dogodniejsze umiejscowienie obiektu, tym wiêksze praw-
dopodobieñstwo, ¿e nabywcy go odwiedz¹. Nale¿y spojrzeæ równie¿ z innej
strony – nabywcy bêd¹ mieli s³absze motywy do odwiedzenia sklepu, jeœli to bê-
dzie dla nich trudne ze wzglêdu na du¿¹ odleg³oœæ od miejsca zamieszkania czy
pracy lub niedogodne po³¹czenie komunikacyjne. Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ decyzje
lokalizacyjne podejmowane s¹ zarówno przez przedsiêbiorców (umiejscowienie
obiektów w przestrzeni danego miasta itp.), jak i przez nabywców (wybór miej-
sca dokonania zakupu). Oczywistym jest fakt, i¿ obok wyboru miejsca sprzeda-
¿y nale¿y okreœliæ miejsca produkcji i magazynowania. S¹ to najwa¿niejsze de-
cyzje w strategii logistycznej przedsiêbiorstwa. Rozmieszczenie zak³adów pro-
dukcyjnych oraz centrów dystrybucji istotnie wp³ywa na poziom kosztów oraz
jakoœæ obs³ugi klientów, co trwale mo¿e oddzia³ywaæ na pozycjê konkurencyjn¹
przedsiêbiorstwa. Warto zatem przyjrzeæ siê bli¿ej wybranym aspektom tego za-
gadnienia.



2. Techniki wspomagaj¹ce wybór lokalizacji

Wœród technik wspomagaj¹cych podejmowanie decyzji lokalizacyjnych, u-
wzglêdniaj¹cych logistyczne determinanty optymalnego rozmieszczenia miejsc
produkcji i magazynowania, mo¿na wyró¿niæ trzy podstawowe grupy1:
– techniki heurystyczne,
– techniki analityczne,
– statyczne i dynamiczne modelowanie symulacyjne.

Przydatnoœæ technik heurystycznych przy podejmowaniu decyzji lokalizacyj-
nych (opartych na doœwiadczeniu, umiejêtnoœci logicznego rozumowania i in-
tuicji ekspertów) zale¿y od z³o¿onoœci problemu i napotykanych ograniczeñ
informacyjnych. W sytuacji gdy nale¿y wzi¹æ pod uwagê wiele trudnych do
skwantyfikowania czynników lokalizacji, nie ma wskazañ do stosowania cza-
soch³onnych i kosztownych metod iloœciowych, a techniki heurystyczne, mimo
ich ma³ej wnikliwoœci, mog¹ siê okazaæ najefektywniejszym narzêdziem wybo-
ru. Do najbardziej znanych technik opisowo intuicyjnych (wykorzystywanych
do redukowania potencjalnych wariantów rozmieszczania miejsc produkcji lub
magazynowania) zalicza siê technikê „odsiewu” wraz z jej amerykañsk¹ od-
mian¹ – technik¹ kolejnych eliminacji i przybli¿eñ. Polegaj¹ one na stopniowym
eliminowaniu obszarów nieprzydatnych z punktu widzenia okreœlonych wczeœ-
niej wymagañ lokalizacyjnych. Logistycznymi kryteriami wyboru mog¹ byæ
za³o¿one z góry wymagania odnoœnie przestrzennej, czasowej lub ekonomicz-
nej odleg³oœci potencjalnej lokalizacji od Ÿróde³ zaopatrzenia, rynków zbytu, ko-
operantów, konkurentów, innych zak³adów produkcyjnych przedsiêbiorstwa,
wykorzystywanych centrów dystrybucji, elementów liniowej lub punktowej in-
frastruktury transportowej itd. Poprzez kolejne eliminacje obszarów nie-
spe³niaj¹cych ustalonych wymagañ zmniejsza siê liczba potencjalnych warian-
tów lokalizacji, co przybli¿a do wyboru najkorzystniejszych rozwi¹zañ.
Przyk³adem heurystycznego sposobu postêpowania przy lokalizacji centrów
dystrybucji jest tak¿e technika proponowana przez A. Kuehna i J.M. Hamburge-
ra2, sk³adaj¹ca siê z dwóch etapów:
– programu g³ównego, w którym centra dystrybucji s¹ pojedynczo dodawane

do systemu a¿ do stanu, gdy zwiêkszenie ich liczby nie redukuje ca³kowitych
kosztów funkcjonowania systemu logistycznego;

– drugiej fazy, bêd¹cej poprawianiem rozwi¹zania programu g³ównego, po-
przez rozmieszczanie i zmienianie lokalizacji poszczególnych centrów dys-
trybucji. W zmodyfikowanej wersji tej techniki, proponowanej przez E. Feld-
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1 Witkowski J.: Logistyka w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, Wydawnictwo AE weWroc³awiu,Wroc³aw
2002, s. 82.

2 Kuehn A., Hamburger J.M.: A Heuristic Program for Locating Warehouses, �Management Science�
1963, nr 9, s. 643�666, cyt. za: Witkowski J.: op. cit.



mana, F.H. Lehrera i T.L. Raya3, procedura postêpowania rozpoczyna siê od
uwzglêdnienia wszystkich potencjalnych lokalizacji, a nastêpnie eliminowa-
nia pojedynczych centrów dystrybucji a¿ do momentu, gdy dalsza redukcja
kosztów nie jest ju¿ mo¿liwa.
Do typowych narzêdzi analitycznych przydatnych w procesie podejmowa-

nia decyzji lokalizacyjnych nale¿y zaliczyæ technikê centrum grawitacji i ró¿ne
techniki programowania liniowego. Cech¹ charakterystyczn¹ tej grupy narzêdzi
jest mo¿liwoœæ znalezienia matematycznego optimum lokalizacji w ramach
przyjêtych w analizie za³o¿eñ i ograniczeñ. Ich zastosowanie do wspomagania
wyboru miejsc produkcji i magazynowania jest uzasadnione, ale tylko w wa-
runkach ca³kowitej identyfikacji i skwantyfikowania podstawowych czynników
lokalizacji. Centrum grawitacji jest technik¹ maj¹c¹ zastosowanie przy wyborze
lokalizacji pojedynczego zak³adu produkcyjnego b¹dŸ magazynu. Technika ta
pozwala na wyznaczenie centrum ci¹¿enia minimalizuj¹cego koszty przewozu
w relacji do rozmieszczonych w przestrzeni miejsc zaopatrzenia i zbytu. Mate-
matyczna formu³a wyznaczania centrum grawitacji jest zale¿na od uwzglêdnia-
nych czynników maj¹cych wp³yw na koszty przewozu. Do czynników tych naj-
czêœciej nale¿¹: odleg³oœæ przewozu, zak³adana masa przewo¿onych produktów
i obowi¹zuj¹ce stawki taryfowe. Zak³adaj¹c, i¿ koszty s¹ jedynie funkcj¹ od-
leg³oœci przewozu, masy przewo¿onych produktów i liniowych stawek taryfo-
wych, wspó³rzêdne centrum grawitacji mo¿na obliczyæ wed³ug nastêpuj¹cych
wzorów:
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gdzie:
x, y – nieznane wspó³rzêdne punktu ci¹¿enia
xi , yi , xj , yj – wspó³rzêdne istniej¹cych punktów zaopatrzenia i zbytu
n – liczba punktów zaopatrzenia
m – liczba punktów zbytu
zi – wolumeny wagowe produktów pochodz¹cych z punktów zaopatrzenia dla i=1, ..., n
sj – wolumeny wagowe produktów wysy³anych do punktów zbytu dla j=1, . . . , m
Ti – stawki taryfowe za przewóz produktów z punktów zaopatrzenia dla i= 1, . . . , n
Tj – stawki taryfowe za przewóz wysy³anych produktów do punktów zbytu dla j=1, ..., m

W praktyce do wyznaczania centrum grawitacji u¿ywa siê oprogramowania
komputerowego, które uwzglêdnia znacznie wiêksz¹ liczbê czynników,
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a zw³aszcza nie pomija degresji stawek taryfowych, wystêpuj¹cej w miarê wzro-
stu odleg³oœci i masy przewo¿onych ³adunków. Teoria grawitacji jest wykorzy-
stywana tak¿e przy wyznaczaniu lokalizacji centrów handlowych przez wyzna-
czenie strefy dop³ywu klientów. Do tego celu s³u¿y m.in. technika punktu zwrot-
nego miêdzy oœrodkami osadniczymi. Zak³adaj¹c, i¿ czêstotliwoœæ, z jak¹ miesz-
kañcy dwóch miast odwiedzaj¹ po³o¿one miêdzy nimi centrum handlowe, jest
wprost proporcjonalna do liczby mieszkañców i odwrotnie proporcjonalna do
kwadratu sumy odleg³oœci od tego centrum, poszukiwany punkt zwrotny mo¿-
na obliczyæ wed³ug nastêpuj¹cego wzoru4:

PZ
L

P

P

w km od miasta A
AB

B

A

( ) =

+1

gdzie:
LAB – odleg³oœæ z miasta A do B
PA – liczba ludnoœci miasta A
PB – liczba ludnoœci miasta B

Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e wyznaczenie w ten sposób granicy dop³ywu
klientów jest uzasadnione tylko wówczas, gdy mieszkañcy obydwu miast
osi¹gaj¹ porównywalne dochody realne oraz przyjmuj¹ podobne wzorce zacho-
wañ konsumenckich. Dostêpne w postaci oprogramowania komputerowego s¹
równie¿ techniki analityczne oparte na programowaniu liniowym pozwa-
laj¹cym na optymalizacjê rozmieszczenia nie tylko jednego zak³adu, ale sieci ko-
operuj¹cych ze sob¹ zak³adów produkcyjnych i centrów dystrybucji. Wybór op-
tymalnej lokalizacji sieci obiektów jest mo¿liwy tylko pod warunkiem jasnego
zdefiniowania ograniczeñ dotycz¹cych wielkoœci wysy³anych i odbieranych
³adunków w danej sieci. Koniecznoœæ jednoznacznego okreœlenia relacji dla
wszystkich opcji lokalizacyjnych oraz zbyt du¿a liczba upraszczaj¹cych za³o¿eñ
stanowi¹ Ÿród³o znacznych rozbie¿noœci miêdzy matematyczn¹ optymalizacj¹
rozwi¹zania a przysz³ymi realiami systemu logistycznego. Dodatkowe trudnoœci
pojawiaj¹ siê przy rozwi¹zywaniu bardziej z³o¿onych problemów decyzyjnych.
Omawiana grupa technik jest najbardziej efektywna przy umiarkowanej liczbie
potencjalnych lokalizacji, obs³uguj¹cych do kilkudziesiêciu odbiorców, i ograni-
czonej do kilku pozycji w strukturze asortymentowej.

Ostatni¹ grupê technik stanowi¹ statyczne i dynamiczne modele symulacyj-
ne. Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e dynamiczne modele symulacyjne, uwzglêd-
niaj¹ce zmiany zachodz¹ce w czasie, s¹ z punktu widzenia problemów lokaliza-
cyjnych mniej praktyczne. Z uwagi na koniecznoœæ rozwa¿ania du¿ej liczby
zmieniaj¹cych siê w czasie parametrów modele dynamiczne s¹ bardziej odpo-
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wiednie do wspomagania decyzji o wymiarze taktycznym. Przy wyborze lokali-
zacji bardziej przydatne s¹ statyczne modele symulacyjne, które maj¹ zastoso-
wanie szczególnie jako rozszerzenie i uzupe³nienie procedur heurystycznych.
Ich zadanie polega na szybkim dostarczeniu charakterystyk ekonomicznych od-
powiadaj¹cych wariantom rozmieszczenia miejsc produkcji i magazynowania,
które wyznaczaj¹ eksperci opieraj¹cy siê na technikach opisowo-intuicyjnych.
W przypadku wspomnianej techniki heurystycznej A. Kuehna, J.M. Hamburge-
ra, wraz z póŸniejszymi modyfikacjami, wykorzystanie modelowania symulacyj-
nego do ekonomicznej oceny kolejnych wariantów lokalizacji s³u¿y obliczaniu
dla ka¿dego z wariantów przysz³ych kosztów funkcjonowania systemu logistycz-
nego. Mo¿liwe jest równie¿ stosowanie innych kryteriów oceny, m.in. takich
jak: maksymalizacja logistycznej obs³ugi odbiorców lub zapewnienie okreœlone-
go poziomu obs³ugi przy minimalizacji jej kosztów. Przy za³o¿onym kryterium
oceny w typowym procesie symulacji odrzucane s¹ kolejne lokalizacje obiektów,
pocz¹wszy od tych, przy których system charakteryzuje siê skrajnie niekorzy-
stnymi parametrami. Przechodz¹cy pierwotnie przez odrzucony obiekt stru-
mieñ materia³owy zostaje przyporz¹dkowany punktowi o najni¿szym koszcie
dostawy i nastêpuje powtórzenie cyklu obliczeniowego. Rozwi¹zanie problemu
uzyskuje siê przez bezpoœrednie porównanie kosztów ca³kowitych b¹dŸ innego
kryterium wyboru odpowiadaj¹cego kolejnym konfiguracjom lokalizacji. Za-
uwa¿yæ mo¿na, ¿e statyczna symulacja komputerowa jest uwa¿ana za stosunko-
wo proste i elastyczne narzêdzie przy podejmowaniu decyzji lokalizacyjnych,
zw³aszcza ¿e na œwiatowych rynkach dostêpnych jest wiele programów stan-
dardowych, których liczne, udane zastosowania œwiadcz¹ o ich przydatnoœci do
rozwi¹zywania nawet bardzo rozbudowanych problemów lokalizacyjnych
z du¿¹ liczb¹ obiektów i ró¿norodnymi kana³ami dystrybucji.

3. Lokalizacja zakupów jako wyraz procesu
wartoœciowania przestrzeni

Decyzje lokalizacyjne konsumenta, dotycz¹ce wyboru miejsca dokonywania
zakupów, mo¿na analizowaæ w ró¿nych ujêciach i przekrojach oraz z ró¿nych
punktów widzenia. Poznawanie przestrzeni (jako wstêpny etap jej wartoœcio-
wania pod wzglêdem atrakcyjnoœci handlowej danych podobszarów) stanowi
dla ka¿dego konsumenta pierwszy i niezbêdny warunek podejmowania racjo-
nalnych decyzji o lokalizacji zakupów5. Jednym z mo¿liwych podejœæ do wyjaœ-
nienia przestrzennych zachowañ cz³owieka w sferze handlu jest ujêcie psy-
chosocjologiczne. Jego istota wyra¿a siê identyfikacj¹ psychicznych, socjologicz-
nych i kulturowych wra¿eñ i ocen cz³owieka podejmuj¹cego decyzjê o lokaliza-
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cji zakupów w sieci handlu detalicznego miasta, wsi, regionu. W komplekso-
wych badaniach ca³okszta³tu zachowañ cz³owieka w przestrzeni g³ówn¹ rolê
odgrywa funkcjonalne wartoœciowanie przestrzeni spo³eczno-ekonomicznej
jako proces wyznaczaj¹cy kierunki, miejsca oraz intensywnoœæ przemieszczeñ
jednostki podczas jej pracy, nauki, wypoczynku oraz zaspokajania potrzeb kon-
sumpcyjnych. Poznanie nawet ogólnych zasad, kryteriów i metod procesu war-
toœciowania przestrzeni przez cz³owieka jest podstaw¹ zrozumienia, modelowa-
nia i opisu zachowania konsumenta w przestrzeni, w tym w szczególnoœci pra-
wid³owoœci lokalizacji zakupów w przestrzeni jego dzia³ania. Przystêpuj¹c do
analizy oraz opisu uwarunkowañ i trybu wartoœciowania przestrzeni spo³eczno-
-ekonomicznej przez indywidualnych konsumentów, nale¿y ju¿ na wstêpie
zwróciæ uwagê na znaczn¹ z³o¿onoœæ, wielop³aszczyznowoœæ omawianych za-
chowañ przestrzennych. Nale¿y tutaj podkreœliæ, ¿e podobnie jak szereg innych
indywidualnych decyzji jednostki, tak i decyzje co do miejsc realizacji zakupów
nale¿¹ do œciœle subiektywnych i wewnêtrznych decyzji ka¿dego nabywcy. Pro-
ces wartoœciowania przestrzeni, w rezultacie którego dochodzi do okreœlonej lo-
kalizacji zakupów konsumenta, stanowi syntezê nastêpuj¹cych trzech procesów
sk³adowych6:
– poznawanie danej przestrzeni spo³eczno-ekonomicznej,
– œwiadome okreœlanie b¹dŸ te¿ intuicyjne odczuwanie swych potrzeb prze-

strzennych,
– kszta³towanie w³asnych kryteriów oceny okreœlonej przestrzeni spo³eczno-

-ekonomicznej.
W procesie poznawania przestrzeni przez indywidualnych nabywców pod-

stawowe znaczenie ma zgromadzenie niezbêdnych informacji dotycz¹cych roz-
mieszczenia poszczególnych punktów sprzeda¿y, struktury bran¿owej, asorty-
mentu, godzinach pracy, kulturze obs³ugi, a tak¿e o po³o¿eniu punktów wzglê-
dem tras komunikacyjnych oraz o sposobie i czasie dojazdu do nich. Poznawa-
nie struktury przestrzennej, bran¿owej i rodzajowej obiektów handlowych mo¿-
liwe jest dziêki funkcjonowaniu w ka¿dej jednostce osadniczej ca³ego systemu
informacji handlowej oraz istnieniu nieformalnych kana³ów informacji, które
przekazuj¹ najczêœciej brane pod uwagê przez nabywców opinie, pogl¹dy i oce-
ny. Proces poznawania przez konsumenta przestrzeni spo³eczno-ekonomicznej
jest bardzo z³o¿ony i d³ugotrwa³y. Wynika to z du¿ej iloœci podmiotów i œrod-
ków emituj¹cych i przekazuj¹cych informacje oraz ró¿norodnoœci i zmiennoœci
tych informacji w czasie, w po³¹czeniu z licznymi zak³óceniami w ich przekazie.
Znajomoœæ danego fragmentu przestrzeni, a zw³aszcza funkcjonalnego chara-
kteru obiektów i zespo³ów urbanistycznych, jest znacznie zró¿nicowana u po-
szczególnych konsumentów. Sposób przyswojenia tej specyficznej wiedzy jest
w du¿ej mierze zwi¹zany z miejscami zamieszkania, pracy, kontaktów spo³ecz-
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nych, d³ugoœci¹ pobytu konsumenta w danym miejscu, u¿ywanym przez niego
œrodkiem lokomocji, czêstotliwoœci¹ dokonywania przez niego zakupów. Sposób
ten wi¹¿e siê równie¿ z subiektywnymi cechami osobowoœci klienta, takimi jak:
ogólny poziom intelektualny, rodzaj zainteresowañ oraz sk³onnoœæ do pokony-
wania przestrzeni. Oddalenie miejsc zamieszkania, miejsc pracy i wypoczynku
od punktów sprzeda¿y detalicznej wywo³uje koniecznoœæ pokonywania pewnej
przestrzeni w trakcie realizowania zamiaru nabycia dóbr i us³ug. Dokonywanie
zakupów w placówkach handlu detalicznego oraz towarzysz¹ce temu przemie-
szczanie siê konsumentów jest typowym przyk³adem jednej z wielu potrzeb
przestrzennych cz³owieka. Natê¿enie odczuwania tych potrzeb wynika z roz-
miarów popytu jednostkowego. Niezmiernie z³o¿ony i wieloaspektowy chara-
kter ma proces kszta³towania indywidualnych kryteriów oceny przestrzeni. Za-
kres mo¿liwych podejœæ i ocen w tym przypadku jest tak obszerny jak zró¿nico-
wane jest spo³eczeñstwo. Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e indywidualna hierarchiza-
cja przestrzeni spo³eczno-ekonomicznej ze wzglêdu na jej atrakcyjnoœæ hand-
low¹, w tym równie¿ i na warunki dokonywania zakupów, w przypadku wielu
jednostek konsumpcyjnych opiera siê na innym zespole cech – kryteriów
bêd¹cych wypadkowymi subiektywnych ocen, wra¿eñ i odczuæ. Pomimo wyraŸ-
nych ró¿nic w kryteriach ocen przestrzeni oraz jej u¿ytecznoœci z punktu widze-
nia mo¿liwoœci zaspokojenia potrzeby, mo¿na spotkaæ wiele przyk³adów jed-
nomyœlnoœci w ostatecznych ocenach. Przejawia siê ona w powszechnej b¹dŸ
przewa¿aj¹cej akceptacji i preferowania niektórych obszarów, ulic, placów, dziel-
nic lub oœrodków handlowych. W rezultacie znacznej koncentracji zakupów
w tych jednostkach przestrzennych, którym czêsto towarzysz¹ przemieszczenia
konsumentów na dalsze odleg³oœci, dochodzi do ukszta³towania odpowiednich
stref obs³ugi tych jednostek o ró¿nym zasiêgu terytorialnym. Nale¿y pamiêtaæ
o tym, ¿e czêœæ decyzji o lokalizacji zakupów ma charakter niesystematyczny
b¹dŸ wrêcz przypadkowy, stanowi¹c efekt spontanicznych, doraŸnych reakcji
oraz zachowañ. Ta czêœæ zakupów niedaj¹ca siê uj¹æ w ramy typowych proce-
dur, zale¿noœci oraz schematów niew¹tpliwie zak³óca istniej¹cy „porz¹dek”
przestrzenny na rynku, czyli jego organizacjê przestrzenn¹ w skali mikro- i ma-
kroekonomicznej.

4. Lokalizacja zakupów w œwietle badania ankietowego

Badanie ankietowe zosta³o przeprowadzone w czerwcu 2009 r. na liczbie 150
respondentów, a jego celem by³o poznanie preferencji klientów toruñskich
hipermarketów Real i Carrefour odnoœnie miejsca dokonywania zakupów oraz
determinant wp³ywaj¹cych na wybór badanych obiektów. Problem badawczy
zosta³ sformu³owany przez autorkê artyku³u jako nastêpuj¹cy: lokalizacja toruñ-
skich hipermarketów Real i Carrefour jako czynnik wp³ywaj¹cy na decyzje za-
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kupowe konsumentów w Toruniu. Populacjê generaln¹ badania stanowili obec-
ni oraz potencjalni klienci toruñskich hipermarketów Real i Carrefour. Jednostkê
próby stanowi³ obecny lub potencjalny klient toruñskich hipermarketów Real
i Carrefour w wieku powy¿ej 12 roku ¿ycia (autorka artyku³u uzna³a – na pod-
stawie w³asnych obserwacji – i¿ powy¿ej tego wieku osoba posiada moc decy-
zyjn¹ w zakresie dokonywania zakupów7). Ze wzglêdu na bardzo du¿¹ liczeb-
noœæ badanej populacji dokonano doboru próby. Autorka artyku³u zapropono-
wa³a dobór kwotowy, gdy¿ jest on najlepsz¹ metod¹ doboru nielosowego, gdzie
g³ównym kryterium doboru by³a p³eæ respondentów. Badanie wymaga³o zasto-
sowania metody pomiaru pierwotnego. W celu zebrania danych ze Ÿróde³ pier-
wotnych zastosowano ankietê bezpoœredni¹ jako metodê pomiaru, w której in-
strumentem pomiaru by³ kwestionariusz ankietowy.

Charakterystyka badanych respondentów przedstawia siê w sposób nastê-
puj¹cy: p³eæ – 49,3% respondentów stanowi³y kobiety, mê¿czyŸni – 50,7%;
wiek: poni¿ej 26 lat – 10,7% badanych, 26–35 lat – 30,6%, 36–45 lat – 37,3%,
46–55 lat – 8,7%, powy¿ej 55 lat – 12,7%; wykszta³cenie: niepe³ne podstawowe,
podstawowe, gimnazjalne – 1,3% respondentów, zasadnicze zawodowe – 7,3%,
niepe³ne œrednie, œrednie, pomaturalne – 37,3%, licencjat, niepe³ne wy¿sze, wy¿-
sze – 54,1%; aktywnoœæ zawodowa (mo¿liwoœæ zaznaczenia wiêcej ni¿ jedn¹ od-
powiedŸ): pracuj¹cy(-a) – 65,3% badanych, uczeñ/student – 54,7%, gospodyni
domowa – 28,7%, emeryt/rencista – 8,7%, bezrobotny(-a) – 2,6%; liczba osób
wspólnie zamieszkuj¹cych w gospodarstwie domowym: jedna osoba – 15,3%
respondentów, dwie osoby – 32,7%, trzy osoby – 47,3%, cztery osoby – 4,7%;
miesiêczny dochód netto na jednego cz³onka gospodarstwa domowego: poni-
¿ej 1000 z³ – 14,0% badanych, 1000–1499 z³ – 53,3%, 1500–1999 z³ – 24,0%,
2000–2999 z³ – 6,0%, 3000 z³ i wiêcej – 2,7%.

W celu poznania preferencji dotycz¹cych miejsc dokonywania zakupów za-
pytano respondentów w jakim typie sklepów z najwiêksz¹ czêstotliwoœci¹ do-
konywali oni zakupów dóbr codziennego u¿ytku. Najczêœciej wybieranymi
przez respondentów obiektami by³y supermarkety oraz hipermarkety (patrz
rys. 1.), w których to a¿ 70% ankietowanych dokonywa³o zakupów.

Celem drugiego pytania by³o poznanie preferencji dotycz¹cych toruñskich
hipermarketów Real i Carrefour jako miejsc dokonywania zakupów. Zadowa-
laj¹cy ze wzglêdu na cel badania by³ fakt, ¿e a¿ blisko 93% respondentów doko-
nywa³o zakupów w badanych hipermarketach. Zdecydowanym liderem, je¿eli
chodzi o liczbê respondentów najczêœciej wybieraj¹cych konkretny toruñski
hipermarket, by³ Real mieszcz¹cy siê na ulicy ¯ó³kiewskiego 15. Blisko 49% re-
spondentów dokonywa³o w nim zakupów (patrz rys. 2.).
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Pytanie trzecie umo¿liwi³o poznanie preferencji ankietowanych w zakresie
czêstotliwoœci dokonywania zakupów w poszczególnych badanych obiektach.
Wyniki odpowiedzi na to pytanie zosta³y przedstawione na rysunku 3. Zauwa-
¿yæ mo¿na, ¿e blisko 44% respondentów, kupuj¹cych najczêœciej w hipermarkecie
Real na ul. ¯ó³kiewskiego 15, preferowa³o dokonywanie zakupów raz w tygod-
niu. Z tak¹ sam¹ czêstotliwoœci¹ dokonywali zakupów respondenci preferuj¹cy
hipermarket Carrefour jako miejsce zakupów. Natomiast kilka razy w tygodniu
dokonywa³o zakupów blisko 43% ankietowanych preferuj¹cych hipermarket
Real na ulicy Grudzi¹dzkiej 162.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie œrodka
transportu, za pomoc¹ którego najczêœciej docierali do badanych obiektów han-
dlowych. Najczêœciej wskazywan¹ odpowiedzi¹ (patrz rys. 4.) przez ankietowa-
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Rysunek 1. Typologia sklepów, w których respondenci dokonuj¹ zakupów z najwiêksz¹
czêstotliwoœci¹
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.

Rysunek 2. Preferencje respondentów dotycz¹ce toruñskich hipermarketów Real i Carre-
four jako miejsc dokonywania zakupów
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.



nych preferuj¹cych hipermarket Real na ulicy ¯ó³kiewskiego 15 by³o po³¹czenie
miejskimi œrodkami transportu – blisko 47% ankietowanych w ten sposób docie-
ra³o do obiektu. Badani preferuj¹cy drugi z hipermarketów Real najczêœciej do-
stawali siê pieszo do sklepu – tak¹ odpowiedŸ udzieli³o 40% respondentów. Naj-
czêœciej wykorzystywanymi œrodkami transportu przez ankietowanych prefe-
ruj¹cych Carrefour na miejsce zakupów by³y samochody – blisko 66% ankieto-
wanych wskaza³o tê odpowiedŸ.
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Rysunek 3. Czêstotliwoœæ dokonywania zakupów w toruñskich hipermarketach Real
i Carrefour
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.

Rysunek 4. Wykorzystanie œrodków transportu w celu dotarcia do badanego hipermarketu
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.



Respondenci zostali poproszeni równie¿ o okreœlenie odleg³oœci dziel¹cej ich
miejsce zamieszkania z konkretnym hipermarketem (patrz rys. 5.).

Na podstawie odpowiedzi, dotycz¹cych pokonanego dystansu miêdzy miej-
scem zamieszkania a hipermarketem, mo¿na stwierdziæ, i¿ respondenci byli
sk³onni do pokonywania nawet znacznych odleg³oœci w celu dokonania zaku-
pów. Mo¿e byæ to wynikiem wielu czynników, jak chocia¿by chêci pozyskania
dóbr w ni¿szej cenie, czy te¿ udania siê na zakupy rzadziej, ale dokonanie ich
w wiêkszej iloœci w miejscu o szerokim wyborze asortymentu.

Niezwykle istotne ze wzglêdu na mo¿liwoœci rozwi¹zania problemu badaw-
czego by³y odpowiedzi respondentów okreœlaj¹ce determinanty wyboru bada-
nych hipermarketów jako miejsc dokonywania zakupów (patrz tab. 1.). Badaniu
zosta³y poddane nastêpuj¹ce czynniki:
– dogodna lokalizacja badanych hipermarketów,
– przystêpna cena oferowanych produktów w badanych obiektach,
– wysoka jakoœæ obs³ugi klienta,
– ró¿norodnoœæ oferowanego asortymentu,
– dogodne godziny otwarcia,
– dostêp do wielu us³ug w jednym budynku.
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Rysunek 5. Struktura pokonanej odleg³oœci przez respondentów miêdzy miejscami ich
zamieszkania a wybranym hipermarketem
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.



Tabela 1. Struktura determinant wp³ywaj¹cych na wybór toruñskich hipermarketów Real i Carrefour

jako miejsc dokonywania zakupów

Wa¿noœæ

czynnika

Obiekt

Bardzo wa¿ny (%) Raczej wa¿ny (%) Ma³o wa¿ny (%) Bez znaczenia (%)

Dogodna lokalizacja hipermarketu

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

53,4 30,1 11 5,5

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

67,5 22,5 10 2,5

Carrefour 31,3 25 34,4 9,4

Przystêpna cena oferowanych produktów

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

31,5 21,9 27,4 19,2

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

47,5 35,0 15,0 2,5

Carrefour 40,6 28,1 18,8 12,5

Wysoka jakoœæ obs³ugi klienta

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

2,7 11,0 19,2 67,2

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

0,0 1,0 40,0 59,0

Carrefour 0,0 6,3 21,9 71,8

Ró¿norodnoœæ oferowanego asortymentu

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

4,1 19,2 58,9 17,8

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

27,5 42,5 22,5 7,5

Carrefour 21,9 40,6 31,3 6,3

Dogodne godziny otwarcia

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

32,9 19,2 13,1 34,8

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

17,5 20,0 15,0 45,0

Carrefour 46,9 25,0 12,5 15,6

Dostêp do wielu us³ug w jednym budynku

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

64,4 20,5 9,6 5,5

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

17,5 10,0 50,0 22,5

Carrefour 21,9 53,1 25,0 0,0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.
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Opinie dotycz¹ce czynników, które mia³y wp³yw na decyzje o wyborze kon-
kretnego obiektu handlowego na miejsce realizacji zakupów, pozwoli³y na do-
konanie hierarchizacji badanych determinant (wraz z procentowym udzia³em
respondentów, dla których czynnik ten jest co najmniej raczej wa¿ny przedsta-
wiona zosta³a na rys. 6.):

Warto przyjrzeæ siê bli¿ej najwa¿niejszemu, w opinii respondentów, czynni-
kowi – dogodnej lokalizacji. Lokalizacja hipermarketu Real, mieszcz¹cego siê
przy ulicy ¯ó³kiewskiego 15 w Toruniu, by³a bardzo wa¿nym czynnikiem
wp³ywaj¹cym na decyzje o wyborze w³aœnie tego obiektu jako miejsca dokony-
wania zakupów dla ponad 53% respondentów. Jako raczej wa¿ny czynnik ten
zosta³ okreœlony przez ponad 30% ankietowanych i jako ma³o wa¿ny oraz bez
znaczenia, odpowiednio przez 11% i blisko 6% badanych. Natomiast lokalizacja
drugiego z hipermarketów Real jako bardzo istotna w procesie podejmowania
decyzji zosta³a okreœlona, jako bardzo wa¿na przez blisko 68% ankietowanych,
raczej wa¿na przez blisko 23%, ma³o wa¿na przez 10% i bez znaczenia zaledwie
przez 2,5% badanych. To w³aœnie respondenci tego hipermarketu cenili lokaliza-
cjê najbardziej wœród pozosta³ych ankietowanych. Respondenci robi¹cy zakupy
w hipermarkecie Carrefour przywi¹zywali mniejsz¹ uwagê do lokalizacji w po-
równaniu z respondentami robi¹cymi zakupy w hipermarketach Real, ale w dal-
szym ci¹gu dla ponad 31% ankietowanych lokalizacja by³a bardzo wa¿nym
czynnikiem, dla 25% raczej wa¿nym, dla ponad 34% ma³o wa¿nym oraz bez
znaczenia dla ponad 9% badanych. Znaj¹c ju¿ stopieñ wa¿noœci najbardziej
istotnego ze wzglêdu na cel badania czynnika, warto zapoznaæ siê z opiniami
respondentów dotycz¹cymi badanych hipermarketów.

Respondenci zostali poproszeni o ocenê obiektów pod wzglêdem nastê-
puj¹cych czynników:
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– dogodna lokalizacja hipermarketu,
– dostêpnoœæ po³¹czeñ komunikacji miejskiej,
– dostêpnoœæ po³¹czeñ bezp³atn¹ lini¹ autobusow¹ sieci,
– dostêpnoœæ miejsc parkingowych przy obiekcie.

Odpowiedzi na to pytanie zosta³y zliczone i przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Struktura ocen hipermarketów Real i Carrefour pod wzglêdem wybranych czynników

Ocena

Obiekt

Bardzo

dobra (%)

Raczej

dobra (%)

Ani dobra

ani z³a (%)
Niedobra (%)

Bardzo niedobra

(%)

Dogodna lokalizacja hipermarketu

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

67,1 19,2 6,8 5,5 1,4

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

55,0 37,5 7,5 0,0 0,0

Carrefour 40,6 28,1 18,75 6,25 6,3

Dostêpnoœæ po³¹czeñ komunikacji miejskiej

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

31,5 56,2 5,5 6,8 0,0

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

47,5 40,0 5,0 5,0 2,5

Carrefour 15,6 37,5 25,0 9,4 12,5

Dostêpnoœæ po³¹czeñ bezp³atn¹ lini¹ autobusow¹ sieci

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

0,0 19,2 58,9 21,9 0,0

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

10 0,0 20,0 70,0 0,0

Carrefour 12,1 27,3 42,4 18,2 0,0

Dostêpnoœæ miejsc parkingowych przy obiekcie

Real,
ul. ¯ó³kiewskiego 15

37 53,4 9,6 0,0 0,0

Real,
ul. Grudzi¹dzka 162

0,0 20,0 60,0 20,0 0,0

Carrefour 36,4 48,5 15,2 0,0 0,0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badania ankietowego.

Lokalizacja hipermarketu Real mieszcz¹cego siê na ul. ¯ó³kiewskiego 15
w Toruniu zosta³a oceniona bardzo dobrze przez ponad 67% respondentów do-
konuj¹cych najczêœciej zakupy w tym obiekcie, a jako raczej dobra przez ponad
19%. Blisko 7% ankietowanych nie potrafi³o jednoznacznie dokonaæ oceny
hipermarketu pod tym wzglêdem. Ponad 5% respondentów oceni³o obecn¹ lo-
kalizacjê jako niedobr¹ i ponad 1% jako bardzo niedobr¹. Respondenci doko-

182 Jagoda Jakubowska



nuj¹cy zakupów w hipermarkecie Real na ul. Grudzi¹dzkiej 162 w Toruniu oce-
nili pozytywnie lokalizacjê tego obiektu – ¿aden z respondentów nie ocenia ne-
gatywnie jego po³o¿enia. Bardzo dobrze lokalizacja hipermarketu zosta³a oce-
niona przez 55% badanych, raczej dobrze przez blisko 38%, a niejednoznacznie
przez blisko 8% ankietowanych. Natomiast lokalizacja hipermarketu Carrefour
jako bardzo dobra zosta³a oceniona przez ponad 40% respondentów, a jako ra-
czej dobra przez ponad 28%. Blisko 19% ankietowanych nie potrafi³o jednoznacz-
nie oceniæ po³o¿enia obiektu. Dla ponad 6% badanych lokalizacja jest niedogod-
na i dla ponad 1% bardzo niedogodna.

Niezwykle istotne by³o równie¿ poznanie determinant, które powstrzymy-
wa³y respondentów od dokonywania zakupów hipermarketów. Rozk³ad tych
czynników przedstawia siê nastêpuj¹co (1 – czynnik najwa¿niejszy, 5 – czynnik
najmniej wa¿ny):
1) niedogodna lokalizacja,
2) niedogodne po³¹czenia komunikacj¹ miejsk¹,
3) niedogodne po³¹czenia bezp³atnym autobusem sieci,
4) niska jakoœæ produktów,
5) niska jakoœæ obs³ugi klienta.

Na decyzje respondentów w tym zakresie nie wywiera³a wp³ywu cena ofe-
rowanych produktów (by³a ona postrzegana jako przystêpna, wiêc nie
wp³ywa³a niekorzystnie) oraz dostêpnoœæ miejsc parkingowych przy obiektów
(która by³a oceniana pozytywnie).

Respondenci niedokonuj¹cy zakupów w hipermarketach w ogóle musieliby
poœwiêciæ od 31 do 60 minut w celu dotarcia do najbli¿szego ich miejscu zamie-
szkania hipermarketu, co stanowi³o dla nich zbyt d³ugi przedzia³ czasowy.

5. Zakoñczenie

Wœród wszystkich problemów natury ekonomicznej i organizacyjnej zwi¹za-
nych z kszta³towaniem sieci handlowej najwiêksze znaczenie pe³ni lokalizacja.
Im dogodniejsze umiejscowienie w przestrzeni, tym wiêksza szansa na odnie-
sienie sukcesu w dzia³alnoœci. Niew¹tpliwe sukcesy na rynku polskim odnosz¹
obiekty wielkopowierzchniowe, które ciesz¹ siê du¿ym zainteresowaniem kon-
sumentów – 70% badanych respondentów wskazuje hipermarkety jako najczê-
stsze miejsce dokonywania zakupów. Zauwa¿yæ nale¿y, i¿ to w³aœnie lokalizacja
obiektu stanowi najwa¿niejsz¹ kwestiê determinuj¹c¹ wybór miejsca zakupów
dokonywanego przez konsumentów. Istotne s¹ równie¿ inne czynniki, takie jak:
cena oferowanych produktów, ró¿norodnoœæ oferowanego asortymentu czy te¿
dogodne godziny otwarcia obiektów. Mo¿na wiêc wnioskowaæ, i¿ wspó³czesny
konsument oczekuje, i¿ w jednym dogodnie po³o¿onym obiekcie zaspokoi swo-
je potrzeby konsumenckie po przystêpnych cenach i w odpowiednim dla siebie
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czasie. Chc¹c byæ znacz¹cym graczem na rynku, w walce o klienta handlowcy
powinni wychodziæ naprzeciw oczekiwaniom konsumentów, umiejscawiaj¹c
swoje obiekty w odpowiedniej przestrzeni z korzystn¹ ofert¹ handlow¹.
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SUMMARY

An article features selected aspects concerning strategy of location when establishing
a shopping centre. It is common knowledge that location is a key ingredient in a busi-
ness’s success and plays a significant role in company’s profit. Several techniques exist
that can be used as a part of location strategy but an author says about three of them,
namely: heuristic techniques, analytical techniques and simulation modeling. An author
carried out a public opinion poll among the customers of Real and Carrefour hypermar-
kets in Toruñ and the most important conclusion is that location is the most important
factor determining customers’ buying decisions.
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Bogus³aw Kowalski

ZMIANY W POLITYCE OBS£UGI LOGISTYCZNEJ
MIESZKAÑCÓW REGIONÓW UE

NA PRZYK£ADZIE DOLNEJ SAKSONII

Wprowadzenie

Region w Unii Europejskiej to przede wszystkim terytorialna jednostka sta-
tystyczna typu NUTS 1, 2 i 3 stopnia1 i jeden z g³ównych podmiotów unijnej
polityki rozwoju. Od wielu lat rola regionów w tej polityce systematycznie roœ-
nie. Regiony uzyskuj¹ kolejne kompetencje. Dlatego w literaturze przedmiotu
spotyka siê wiele definicji uwzglêdniaj¹cych polityczno-prawne, spo³eczne
i ekonomiczne cechy regionu2. Za K. WlaŸlak mo¿na przyj¹æ, ¿e jest to „najwy¿-
sza jednostka terytorialnej organizacji pañstwa, bior¹ca udzia³ w wykonywaniu
administracji publicznej, a w szczególnoœci realizuj¹ca zadania w celu zapew-
nienia trwa³ego rozwoju regionalnego”3. W ka¿dym z krajów cz³onkowskich UE
regiony maj¹ ró¿ne nazwy, terytorium i liczbê ludnoœci, w zale¿noœci od tradycji
i wielkoœci pañstwa. Wszystkie kraje cz³onkowskie UE podzielone s¹ na 301 re-
gionów. W Niemczech odpowiednikiem poziomu regionalnego s¹ kraje
zwi¹zkowe (landy), a w Polsce samorz¹dowe województwa.

W poszczególnych krajach zró¿nicowane s¹ te¿ kompetencje regionów.
W Polsce s¹ to zadania z zakresu: edukacji publicznej, promocji i ochrony zdro-
wia, kultury i ochrony jej dóbr, pomocy spo³ecznej, polityki prorodzinnej,
modernizacji terenów wiejskich, zagospodarowania przestrzennego, ochrony

1 W. ¯elazny: Region w Unii Europejskiej, Przegl¹d Zachodni 1997, nr 1, s. 66.
2 Region jest pojêciem p³ynnym i wieloznacznym, wystêpuj¹cym w wielu dziedzinach. Ka¿da

z nich rozwija w³asne definicje. Szerokie omówienie problemu definiowania regionu patrz:
K. Wla�lak, Rozwój regionalny jako zadanie administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, s. 27�41.

3 Ibidem, s. 41.



œrodowiska, gospodarki wodnej, transportu zbiorowego i dróg publicznych, kul-
tury fizycznej i turystyki, ochrony praw konsumentów, obronnoœci, bezpieczeñ-
stwa publicznego, przeciwdzia³ania bezrobociu i aktywizacji lokalnego rynku
pracy4. Jednak¿e naczelnym zadaniem jest okreœlanie strategii rozwoju wojewódz-
twa, która jest realizowana przez regionalne programy operacyjne. Wykonywa-
nie zadañ zwi¹zanych z rozwojem regionalnym na obszarze województwa na-
le¿y do samorz¹du województwa, czyli w³adzy regionalnej5. W³adza ta posiada
te¿ inne narzêdzia do realizacji rozwoju regionalnego w postaci mo¿liwoœci sta-
nowienia regionalnego prawa oraz tworzenia instytucji o charakterze admini-
stracyjnym, planistycznym i us³ugowym. Mo¿e te¿ tworzyæ spó³ki z ograni-
czon¹ odpowiedzialnoœci¹ lub spó³ki akcyjne (a tak¿e mo¿e przystêpowaæ do ta-
kich spó³ek), których dzia³alnoœæ zwi¹zana jest ze sfer¹ u¿ytecznoœci publicznej
i s³u¿y wykonywaniu ustawowych zadañ.

Mimo ró¿nic w kompetencjach regionów w poszczególnych krajach cz³onkow-
skich UE cech¹ wspóln¹ dla wszystkich jest odpowiedzialnoœæ za rozwój regio-
nalny. Pod tym pojêciem rozumie siê celowe dzia³ania odpowiednich w³adz
publicznych (centralnych, regionalnych i lokalnych), poprzez racjonalny dobór
odpowiednich œrodków i metod, na rzecz trwa³ego wzrostu potencja³u gospo-
darczego regionów oraz poziomu ¿ycia mieszkañców, co przyczynia siê do roz-
woju spo³eczno-gospodarczego kraju i ca³ej Unii Europejskiej6.

Jedn¹ z podstawowych metod osi¹gania celów polityki regionalnej jest bu-
dowanie konkurencyjnoœci regionu. M.J. Stankiewicz definiuje konkurencjê jako
zjawisko, „którego uczestnicy rywalizuj¹ miêdzy sob¹ w d¹¿eniach do analogicz-
nych celów, co oznacza, ¿e dzia³ania podejmowane przez jednych dla osi¹gniê-
cia okreœlonych celów, utrudniaj¹ (a nawet niekiedy uniemo¿liwiaj¹) osi¹ganie
takich samych celów przez innych”7.

A wynikaj¹ca st¹d konkurencyjnoœæ, oznacza zdolnoœæ do przystosowania
siê w sferze ekonomicznej i spo³ecznej do zmieniaj¹cych siê warunków, a w
konsekwencji do poprawy lub przynajmniej utrzymania swojej pozycji we
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4 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorz¹dzie województwa, tekst jednolity: Dz. U. z 2001 r.
Nr 142, poz. 1590, art. 14.

5 Ibidem, art. 11.
6 K. Wla�lak: op. cit., s. 42�57; A. Ko�lak: Dylematy polityki regionalnej w Polsce w œwietle doœwiadczeñ

krajów UE [w:] Wybrane problemy integracji europejskiej, red. A. Stêpniak, S. Umiñski, A. Zab³ocka,
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdañskiego, Sopot 2009, s. 238�239, K. Kuciñski: Regionalna per-
spektywa przedsiêbiorczoœci [w:] Przedsiêbiorczoœæ a rozwój regionalny, red. K. Kuciñski, Difin, Warsza-
wa 2010, s. 15�22; M. Niedzió³ka: Przedsiêbiorczoœæ gminy a rozwój regionalny [w:] Przedsiêbiorczoœæ
a rozwój regionalny, red. K. Kuciñski, Difin, Warszawa 2010, s. 30�35; B. Domañski: Krytyka pojêcia
rozwoju a studia regionalne, Studia Regionalne i Lokalne 2004, nr 2, s. 8�9; podobnie definiuje siê
rozwój regionalny w dokumentach rz¹dowych patrz: Projekt Narodowego Planu Rozwoju
2007–2013, Warszawa wrzesieñ 2005, s. 221.

7 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstwa. Budowanie konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, wyd. II � zmienione, Dom Organizatora, Toruñ 2005, s. 18.



wspó³zawodnictwie miêdzy regionami8. W warunkach otwartego rynku w ra-
mach UE, gdzie mamy do czynienia ze swobodnym przep³ywem kapita³u i lu-
dzi, rozwój regionalny odbywa siê w warunkach silnej konkurencji o inwestycje
i miejsca pracy o szerokim wachlarzu dzia³alnoœci. Regiony, d¹¿¹c do wzrostu
w³asnego potencja³u gospodarczego i podnoszenia poziomu ¿ycia mieszkañ-
ców, kreuj¹ popyt na nowe przedsiêwziêcia oraz chêæ utrzymania tego co maj¹
na swoim terenie. Poniewa¿ poda¿ jest du¿o mniejsza od popytu, dochodzi do
ostrej rywalizacji miêdzy regionami9.

Za konkurencyjny region mo¿na uznaæ taki, który cechuje siê wysokim po-
ziomem zatrudnienia, du¿¹ wydajnoœci¹ pracy, dysponuje nowoczesn¹ stru-
ktur¹ dzia³alnoœci gospodarczej z przewag¹ sektora us³ug rynkowych, wysok¹
innowacyjnoœci¹ i jakoœci¹ zasobów ludzkich oraz dobr¹ dostêpnoœci¹ transpor-
tow¹. Istotny wp³yw na konkurencyjnoœæ regionu ma jego zdolnoœæ konkuren-
cyjna, która uzale¿niona jest od posiadanego potencja³u spo³eczno-gospoda-
rczego oraz umiejêtnoœci absorpcji ró¿nego typu czynników rozwojowych zwiê-
kszaj¹cych produktywnoœæ i prowadz¹cych do unowoczeœnienia struktury go-
spodarki10.

W tym procesie istotn¹ rolê odgrywaj¹ w³adze regionalne, które przygoto-
wuj¹c swoje plany rozwoju w zasadzie powinny je traktowaæ jak strategie kon-
kurencyjne z d¹¿eniem do uzyskania ró¿norodnych przewag konkurencyjnych
adekwatnie do specyfiki regionu11.

M.E. Porter12 w kreowaniu konkurencyjnoœci na pierwszym miejscu stawia³
w³aœnie w³adze publiczne. Wystêpuj¹ bowiem one w wielu rolach: dostarczaj¹
us³ugi publiczne; tworz¹ warunki prowadzenia biznesu jak np. strefy ekonomicz-
ne, ulgi w lokalnych podatkach; buduj¹ infrastrukturê; wspieraj¹ innowacyj-
noœæ. S¹ wiêc dla przedsiêbiorstw swoistym przewodnikiem. Ich zdolnoœæ do
wykorzystania zasobów regionu daje przewagi konkurencyjne tak¿e dla bizne-
su. Ale zdolnoœæ do podjêcia konkurencji przez w³adze regionalne jest pierwot-
na w stosunku do dzia³añ przedsiêbiorstw, dlatego konkurencyjnoœæ regionu ma
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8 B. Winiarski, Konkurencyjnoœæ: kryterium wyboru czy kierunek strategii i cel poœredni polityki regionalnej
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metropolitalnego,CeDeWu, Warszawa 2009, s. 16�17.

10 A. Ko�lak, Dylematy polityki regionalnej…, s. 238; P. Bartoszczuk, Atrakcyjnoœæ regionów a poziom roz-
woju gospodarczego [w:] Atrakcyjnoœæ inwestycyjna polskich regionów. W poszukiwaniu nowych miar, red.
H. Godlewska-Majkowska, Szko³a G³ówna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 109.

11 Konkurencyjno�æ regionów ró¿ni siê jednak od konkurencyjno�ci podmiotów gospodarczych.
I. £adysz wyszczególnia piêæ takich ró¿nic, patrz: I. £adysz, Konkurencyjnoœæ obszarów metropolital-
nych…, s. 11, tabela 1.3.

12 M.E.Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurencji, Warszawa 1994, s. 30�31,
280�282.



charakter podmiotowy. Kreatywnoœæ w³adz regionalnych ma tu decyduj¹ce
znaczenie.

Unia Europejska prowadzi politykê wzmacniania w³adz regionalnych, s³usz-
nie uwa¿aj¹c, ¿e na tym poziomie wiele zadañ mo¿e zostaæ lepiej wykonanych
ni¿ na poziomie centralnym. A konkurencyjnoœæ ca³ego ugrupowania w rela-
cjach miêdzynarodowych rozpoczyna siê w³aœnie od szczebla lokalnego i regio-
nalnego. W formu³owaniu rosn¹cych zadañ skupia siê uwagê na stronie mery-
torycznej, a pomija siê stronê efektywnej organizacji zaplecza. Tymczasem istot¹
roli w³adz regionalnych w procesie budowania konkurencyjnoœci regionu jest
m.in. prowadzenie skutecznej polityki logistycznej13. Tego okreœlenia w katalogu
kompetencji regionów w UE nie ma, co utrudnia w³aœciwe zrozumienie i pe³ne
wykonanie zadañ stawianych przed t¹ jednostk¹ organizacji spo³eczno-go-
spodarczej.

Celem artyku³u jest zwrócenie uwagi na znaczenie logistyki w procesie bu-
dowania konkurencyjnoœci regionu oraz, pos³uguj¹c siê przyk³adem regionu
Dolnej Saksonii w Niemczech, wykazanie efektów przesuniêcia na poziom re-
gionalny kompetencji dotycz¹cych organizacji i finansowania pasa¿erskiego re-
gionalnego transportu kolejowego – jednego z podstawowych ogniw systemu
logistycznego ka¿dego regionu. Dziêki temu staram siê wykazaæ w jakim zakre-
sie zastosowanie nowego modelu obs³ugi logistycznej wp³ywa na atrakcyjnoœæ
i konkurencyjnoœæ regionu.

1. Logistyka w procesie budowania konkurencyjnoœci regionu

Zasadnicze kierunki polityki regionalnej okreœlane s¹ w takich dokumen-
tach, jak: strategia rozwoju regionu, plany rozwoju poszczególnych dziedzin,
programy operacyjne. Traktuj¹c je jako elementy strategii konkurencyjnoœci
regionu, a realizacjê tych planów jako wdra¿anie tej strategii, dochodzimy do
istoty zarz¹dzania regionem. We wspó³czesnym œwiecie, przy otwartoœci gospo-
darek narodowych i powszechnej globalizacji, rozwój spo³eczno-gospodarczy
zale¿y od wielu czynników i uwarunkowañ. W przedsiêbiorstwach, obok zarz¹-
dzania zwracaj¹cego uwagê na wydajnoœæ i obni¿anie kosztów jednostkowych
produkcji, coraz popularniejsze staje siê zarz¹dzanie logistyczne. Zaczêto zwra-
caæ uwagê na procesy przep³ywu zasobów i znaczenie logistycznej obs³ugi
klienta. Zauwa¿ono, ¿e procesy przep³ywowe, które dot¹d by³y traktowane jako
pomocnicze, o znaczeniu technicznym, generuj¹ powa¿ne koszty. Usprawnie-
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nie tych procesów mo¿e przynieœæ powa¿ne oszczêdnoœci i wyzwoliæ dodatko-
we rezerwy potrzebne do rozwoju14.

Podobne podejœcie nale¿y zastosowaæ w zarz¹dzaniu regionami. Celem ope-
racji podejmowanych przez w³adze regionu powinno byæ efektywne, czyli
w jak najwy¿szej jakoœci i przy jak najni¿szych kosztach, dostarczanie us³ug pub-
licznych zgodnie z kompetencjami regionu15. Dziêki temu mo¿na uzyskaæ prze-
wagi konkurencyjne w stosunku do innych regionów. A drog¹ do tego jest
w³aœciwie prowadzona polityka logistyczna.

M. Chaberek16 podkreœla, ¿e istot¹ logistyki we wspó³czesnym œwiecie jest
sterowanie procesami przep³ywu wszelkich zasobów w kana³ach i ³añcuchach
logistycznych. Chodzi o tak¹ integracjê tych przep³ywów (powi¹zañ) w wymia-
rze czasu i przestrzeni, aby: 1) zoptymalizowaæ koszty realizacji procesów
przep³ywu zasobów, 2) zapewniæ maksymalnie mo¿liwy, przy danym poziomie
kosztów, standard obs³ugi klienta.

Autor zauwa¿a, ¿e „integracjê procesów przep³ywu uznaæ nale¿y za sta³y,
niedoœcigniony cel logistyki. Jest to realizacja wielokierunkowej, wielowarstwo-
wej, wielopodmiotowej koordynacji, wspó³pracy, do jakiej musi dochodziæ
w procesach przep³ywu, aby móc osi¹gn¹æ cel racjonalizacji kosztowej i wzrost
poziomu obs³ugi klientów. Integracyjne funkcje logistyki s¹ Ÿród³em efektów
synergicznych jakie pojawiaj¹ siê w ³añcuchach logistycznych […]. Zadaniem
logistyki jest pokonywanie wszelkich barier pojawiaj¹cych siê w procesach
przep³ywu. Funkcje integracyjne logistyki rozci¹gaj¹ siê nie tylko na sferê orga-
nizacji procesów, ale te¿, maj¹c na wzglêdzie efektywnoœæ ekonomiczn¹ proce-
sów, na ich sferê techniczn¹ i technologiczn¹”17.

Logistyka skupia siê na dostarczeniu w³aœciwego dobra (us³ugi) po w³aœci-
wym koszcie, we w³aœciwej iloœci, we w³aœciwym miejscu, we w³aœciwej cenie
i o w³aœciwej jakoœci. Tych szeœæ podstawowych celów logistyki (6W) pokrywa
siê z istot¹ bie¿¹cej dzia³alnoœci w³adz regionalnych. Dostarczanie przez nie ró¿-
nych dóbr publicznych, takich jak: edukacja, ochrona zdrowia, bezpieczeñstwo
publiczne, otoczenie prowadzenia biznesu, transport publiczny i in. to procesy
podstawowe. S¹ one wykonywane za pomoc¹ odpowiednich systemów wspar-
cia logistycznego. A poprzez jakoœæ i koszty procesów logistycznych mo¿na od-
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dzia³ywaæ na konkurencyjnoœæ poszczególnych procesów podstawowych18. Ich
suma tworzy konkurencyjnoœæ ca³ego regionu.

Jeœli pod pojêciem rozwoju regionalnego rozumie siê celowe dzia³ania odpo-
wiednich w³adz na rzecz trwa³ego wzrostu potencja³u gospodarczego regionów
oraz poziomu ¿ycia mieszkañców, to w œwietle powy¿szych rozwa¿añ trzeba tê
definicjê uzupe³niæ. Cele te osi¹gane s¹ bowiem na bazie sta³ej realizacji wielu
procesów spo³eczno-gospodarczych. A te z kolei zachodz¹ w oparciu o odpo-
wiednie systemy wsparcia logistycznego. Doskonalenie tych systemów pozwala
na osi¹ganie konkurencyjnoœci i w rezultacie wyzwala wzrost, o którym mowa
w pierwszej czêœci definicji.

W³adze regionów, dzia³aj¹ce w warunkach konkurencji miêdzyregionalnej,
zmuszone s¹ do samodzielnego poszukiwania bardziej wydajnych rozwi¹zañ
logistycznych. Dochodzi do tego w sposób instynktowny, sporadyczny i niena-
zwany. Tymczasem, gdyby prowadzenie polityki logistycznej by³o zadaniem
i obowi¹zkiem w³adz regionalnych wynikaj¹cym z przepisów prawa i oficjal-
nych dokumentów planistycznych, mo¿na by³oby uzyskaæ o wiele wiêkszy
efekt zarówno w skali mikro, tj. poszczególnych regionów, jak i w skali makro,
czyli kraju oraz ca³ej Unii Europejskiej19. Zwróci³oby to bowiem uwagê w³adz re-
gionalnych na mo¿liwoœci jakie tkwi¹ w logistyce. Zarówno w odniesieniu do
procesów, za które same s¹ odpowiedzialne, jak i tych, które s¹ wykonywane na
terenie regionu przez inne podmioty20.

Postulat ten powinien znaleŸæ odzwierciedlenie w przepisach prawa, w do-
kumentach planistycznych UE oraz poszczególnych krajów cz³onkowskich
i staæ siê przedmiotem analiz studiów regionalnych.

Ilustracj¹ poszukiwania przez w³adze regionalne lepszych rozwi¹zañ w za-
kresie logistyki dostarczania us³ug publicznych s¹ dzia³ania w³adz Dolnej Sakso-
nii w Niemczech w zakresie regionalnych przewozów kolejowych.
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usprawnienia logistyki transportu zw³aszcza towarowego, ale tak¿e pasa¿erskiego. Szerzej na ten
temat patrz: M. Chaberek, Logistyka w pracach Unii Europejskiej na rzecz rozwoju zrównowa¿onej mobil-
noœci [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. VIII, red. M. Chaberka i A. Jezierskiego,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego nr 38, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego,
Gdañsk 2009, s. 11�16.

20 Procesy logistyczne maj¹ bezpo�redni wp³yw na ró¿ne elementy regionalnego systemu transpo-
rtowego. Szerzej na ten temat patrz: D. T³oczyñski, Znaczenie procesów logistycznych dla rozwoju re-
gionalnych portów lotniczych [w:] Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. VIII, red. M. Cha-
berka i A. Jezierskiego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdañskiego nr 38, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2009, s. 87�95.



2. Rola w³adz regionalnych w kszta³towaniu
regionalnego systemu transportowego

Jednym z wa¿niejszych obowi¹zków w³adz regionalnych jest organizowanie
i finansowanie transportu publicznego o znaczeniu regionalnym. Transport ten
decyduje o jakoœci przep³ywów zasobów ludzkich i st¹d jego kluczowe znacze-
nie dla gospodarki oraz ¿ycia spo³ecznego. Wynikiem œcis³ego powi¹zania trans-
portu publicznego z gospodark¹ i jego wp³ywu na konkurencyjnoœæ przedsiê-
biorstw s¹ np. takie rozwi¹zania jak przyjêty we Francji system finansowania
transportu regionalnego. Koszty jego funkcjonowania, oprócz wp³ywów ze
sprzeda¿y biletów, a¿ w 39% pokrywane s¹ przez op³atê na transport, bêd¹c¹
podatkiem od przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w danym regionie i zatrud-
niaj¹cych powy¿ej dziewiêciu pracowników. Op³ata ta naliczana jest od fundu-
szu wynagrodzeñ21..

Zasadom tworzenia i funkcjonowania tego systemu w prawodawstwie okre-
œlaj¹cym kompetencje regionów, ze wzglêdu na strategiczny charakter regional-
nego systemu transportowego, poœwiêca siê du¿o uwagi. Na przyk³ad w prawo-
dawstwie dotycz¹cym landów niemieckich, które rozwijaj¹ odpowiednie regu-
lacje Unii Europejskiej i Niemiec, znajdujemy wytyczne do kszta³towania ko-
munikacji regionalnej. S¹ to m.in. zapewnienie w planach zagospodarowania
przestrzennego wystarczaj¹cej obs³ugi transportowej dla stref zamieszkania, re-
kreacji, pracy oraz dla instytucji publicznych poprzez zbiorowy transport publicz-
ny. Podstaw¹ komunikacji regionalnej powinien byæ transport kolejowy wszê-
dzie tam, gdzie istnieje. Zadaniem dla w³adz landów jest przygotowanie planu
dla regionalnego transportu publicznego i oddzielnie dla transportu szynowe-
go. W tym celu konieczne sta³o siê powo³anie organów odpowiedzialnych za re-
alizacjê tego zadania.

Dodatkowo w³adze regionalne uzyska³y kompetencje w zakresie zamawia-
nia us³ug transportu publicznego i p³acenia za nie, ³¹cz¹c w jednym rêku obie te
funkcje. W ten sposób rz¹d kraju zwi¹zkowego ma pe³n¹ swobodê w okreœlaniu
planów rozwojowych i wynikaj¹cych st¹d potrzeb transportowych. Bêd¹c jed-
noczeœnie odpowiedzialnym za wydatkowanie œrodków publicznych przezna-
czonych na ten cel, w³adze landu zobowi¹zane s¹ do poszukiwania optymalne-
go modelu organizacji i finansowania transportu publicznego22.

Kompetencje te wype³niaj¹ wiêc wszystkie cechy dzia³añ zarz¹dczych nie-
zbêdnych do tego, aby procesy zachodz¹ce w systemie zaspakajania potrzeb,
w tym wypadku us³ug transportu publicznego na poziomie regionalnym,
mog³y byæ skuteczne i mog³y uzyskiwaæ po¿¹dany stopieñ efektywnoœci.
W³adze landów, obok planowania, maj¹ mo¿liwoœæ organizowania, finansowa-
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nia, nadzorowania i kontroli realizacji przyjêtych planów. Te dzia³ania zarz¹dcze
odnosz¹ siê zarówno do podstawowego procesu wytwarzania dobra, jak i do
wspomagaj¹cych go procesów logistycznych23.

Podobne rozwi¹zania przygotowywane s¹ w Polsce. W³adze wojewódzkie
maj¹ byæ zobowi¹zane do opracowania planu zrównowa¿onego rozwoju publicz-
nego transportu zbiorowego. Plan ten, podobnie jak plan zagospodarowania
przestrzennego, ma byæ uchwalany przez odpowiedni organ samorz¹dowy,
staj¹c siê aktem prawa miejscowego. Plan transportowy ma okreœlaæ sieæ komu-
nikacyjn¹, na której jest planowane wykonywanie przewozów o charakterze
u¿ytecznoœci publicznej; ocenê i prognozy potrzeb przewozowych; przewidy-
wane finansowanie us³ug przewozowych; preferencje dotycz¹ce wyboru rodza-
ju œrodków transportu; zasady organizacji rynku przewozów; po¿¹dany stan-
dard us³ug przewozowych w przewozach o charakterze u¿ytecznoœci publicz-
nej. Takie plany maj¹ powstaæ równie¿ na poziomie centralnym, powiatowym
i gminnym (miejskim). Sposób opracowywania planów ma gwarantowaæ œcis³e
ich powi¹zanie, a to z kolei zagwarantowaæ zbudowanie zintegrowanego syste-
mu transportu publicznego w ca³ym kraju24.

Z zadañ procesu podstawowego, jakim jest us³uga transportowa, wynikaj¹
zadania dla procesu logistycznego, zachodz¹cego w systemie zaspakajania po-
trzeb. M. Chaberek tak go charakteryzuje: „Na wejœciu procesu logistycznego
jest popyt na konieczne zasoby materia³owe, kadrowe, kapita³owe, surowcowe,
zadania obs³ugowe oraz wyposa¿enie i urz¹dzenia niezbêdne do wytworzenia
dobra, na jego wyjœciu zaœ u¿ytecznoœci miejsca i czasu, wyra¿aj¹ce siê w zapew-
nieniu fizycznej dostêpnoœci do dóbr w odpowiednim czasie, miejscu,
w po¿¹danej iloœci i o po¿¹danym standardzie”25. Autor stwierdza, i¿ funkcje
i czynnoœci logistyczne towarzysz¹ procesowi wytwarzania dobra odpowiednio
na ka¿dym jego etapie. Ka¿demu procesowi wytwarzania towarzyszy odpo-
wiedni podproces logistyczny tworz¹cy system wsparcia logistycznego.

W wypadku regionalnego transportu publicznego opartego o przewozy ko-
lejowe istotnym problemem jest uzyskanie optymalnego modelu organizacji do-
starczania tej us³ugi. Zarówno w aspekcie jakoœci, jak i kosztów. Wysoki stan-
dard ma istotny wp³yw na konkurencyjnoœæ regionu. Uzyskanie go za mo¿liwie
najni¿sze nak³ady finansowe ze œrodków publicznych daje w³adzom regionu
dodatkowy atut w postaci zaoszczêdzonych kwot, które mog¹ byæ przeznacza-
ne na inne dziedziny wymagaj¹ce pomocy. Klucz do sukcesu w tym zakresie
tkwi w³aœnie w systemie wsparcia logistycznego dla procesu dostarczania us³ugi
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transportowej. Pod tym pojêciem kryje siê sposób po³¹czenia kadr, pojazdów,
infrastruktury kolejowej, rozliczeñ finansowych, nadzoru. To wszystko musi byæ
dodatkowo dopasowane do potrzeb rozwoju regionalnego. Poci¹gi maj¹ jeŸdziæ
nie tylko na odcinkach i w czasie przynosz¹cym zyski, ale przede wszystkim
tam i wtedy, gdy to gwarantuje spójnoœæ transportow¹ regionu oraz zapewnia
inne cele zapisane w polityce transportowej regionu.

3. Metronom – przyk³ad poszukiwania bardziej wydajnego
systemu wsparcia logistycznego

Tradycyjny dotychczasowy model, dominuj¹cy w wiêkszoœci krajów
zwi¹zkowych Niemiec, polega³ na dostarczaniu us³ug kolejowych przewozów
pasa¿erskich o charakterze regionalnym przez przedsiêbiorstwo pañstwowe
Deutsche Bahn Regio, wchodz¹ce w sk³ad grupy Deutsche Bahn (Kolei Niemiec-
kich). Przedsiêbiorstwo to dzia³aj¹c w skali ogólnoniemieckiej, podlegaj¹c cen-
tralnie pod federalne ministerstwo transportu, ma du¿e problemy z odpowied-
ni¹ elastycznoœci¹, aby móc siê dopasowaæ do potrzeb kilkunastu regionów. Ka¿-
dy z nich charakteryzowa³ siê swoj¹ odrêbnoœci¹ i specyficznymi potrzebami
w zakresie transportu. Ponadto w³adze landów zarzuca³y pañstwowej firmie
centralnie zarz¹dzanej, ¿e nie maj¹ kontroli nad wydatkowaniem pieniêdzy po-
chodz¹cych z dop³at. Nie ma jasnej informacji, co ile kosztuje i czy rzeczywiœcie
wszystkie opisane koszty zwi¹zane s¹ wy³¹cznie z wykonywaniem us³ugi na
potrzeby ich regionu. Wiele krytyki kierowano te¿ pod adresem jakoœci dostar-
czanego dobra. Spó³ka DB Regio, maj¹c okreœlon¹ flotê, któr¹ obs³ugiwa³a teren
ca³ych Niemiec, nie mog³a wszêdzie, gdzie pojawia³o siê zapotrzebowanie, wy-
konywaæ zamawianej us³ugi taborem gwarantuj¹cym najwy¿sz¹ jakoœæ.

W tym przypadku system wsparcia logistycznego w postaci DB Regio dla
us³ug transportu publicznego w wielu landach nie funkcjonuje optymalnie.

Aby rozwi¹zaæ ten problem, kraje zwi¹zkowe zaczê³y ¿mudny proces wy-
muszania na DB Regio zmian wewnêtrznych, tak aby potrzeby regionów by³y
w wiêkszym stopniu uwzglêdniane. Niektóre z nich zaczê³y czêœciowo rezygno-
waæ ze wspó³pracy z t¹ pañstwow¹ spó³k¹ na rzecz tworzenia zupe³nie nowych
rozwi¹zañ. Jednym z landów, który wybra³ tê drogê jest Dolna Saksonia.

Z inspiracji w³adz regionu w lutym 2002 roku zosta³o zawi¹zane nowe
przedsiêbiorstwo kolejowe „Metronom”. Udzia³owcami tej spó³ki z ograniczon¹
odpowiedzialnoœci¹ w ca³oœci s¹ przedsiêbiorstwa komunalne: Koleje Dolnej Sa-
ksonii sp. z o.o. (skrót niemiecki – NB) – 69,9 proc. udzia³ów, Hamburg-based
Benex Ltd. – 25,1 proc. udzia³ów i Tramwaje Bremy AG (BSAG) – 5 proc.
udzia³ów. W³aœcicielami g³ównego udzia³owca NB s¹ Osthannoverische Bahn
AG w 60 proc. i Elbe-Weser Gmbh w 40 proc., czyli przedsiêbiorstwa komunalne.
Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorstwo Metronom jest równie¿ spó³k¹ ko-
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munaln¹ utworzon¹ z politycznym udzia³em w³adz Dolnej Saksonii, Hamburga
i Bremy. Siedzib¹ nowego podmiotu jest ma³a miejscowoœæ w pobli¿u Hambur-
ga – Uelzen26.

Lata 2002–2003 poœwiêcone by³y na przygotowanie do dzia³alnoœci, m.in.:
uzyskanie w³aœciwych pozwoleñ i licencji, zakup odpowiedniego taboru, za-
trudnienie personelu i zorganizowanie zaplecza technicznego oraz do obs³ugi
pasa¿erów.

Dzia³alnoœæ operacyjn¹ Metronom rozpocz¹³ 14 grudnia 2003 roku wraz
z wprowadzeniem w ca³ej europejskiej sieci kolejowej nowego rozk³adu jazdy.
Pierwsz¹ lini¹ obs³ugiwan¹ przez nowego przewoŸnika by³a trasa na odcinku
Brema–Hamburg–Uelzen o d³ugoœci 200 km. W nastêpnych latach dosz³y kolej-
ne: Uelzen–Hanower–Getynga o d³ugoœci 195 km, Stade–Hamburg–Cuxhaven
o d³ugoœci 115 km i z Hamburga do Lueneburga i do Tostedt o d³ugoœci 93,5 km.
Po³¹czenia maj¹ charakter regionalny. Znaczna czêœæ poci¹gów zatrzymuje siê
na wszystkich stacjach. Na d³u¿szych odcinkach s¹ one przyœpieszone i zatrzy-
muj¹ siê na wybranych przystankach. Po piêciu latach dzia³alnoœci w 2008 roku
Metronom sta³ siê najwiêksz¹ w Niemczech nienale¿¹c¹ do pañstwa spó³k¹ ko-
lejow¹ z wykonan¹ prac¹ przewozow¹ na poziomie ok. 8,2 mln poci¹go/km.

W³adze landu podpisa³y z nowym przedsiêbiorstwem wieloletni¹ umowê ra-
mow¹ na dofinansowanie przewozów na tych trasach do 2015 roku. W tym cza-
sie ma siê zamortyzowaæ zakup nowych poci¹gów z³o¿onych ze 195 dwupiêtro-
wych wagonów produkowanych przez firmê Bombardier, tzw. double-decker w
systemie push-pool. Wagony tego typu charakteryzuj¹ siê du¿¹ iloœci¹ miejsc
siedz¹cych i wysokim standardem podró¿y.

Jakoœæ przewozów odzwierciedla siê te¿ w punktualnoœci i starannej
obs³udze podró¿nych. Funkcjonuje centrum obs³ugi klienta, które za³atwia
wszystkie sprawy bezpoœrednio, za pomoc¹ telefonu lub Internetu27.

W³adze regionalne, wprowadzaj¹c nowe rozwi¹zanie w systemie wsparcia
logistycznego dla regionalnego transportu publicznego, uzyska³y pe³n¹ kontrolê
nad procesem organizacji i finansowania us³ugi transportu kolejowego na szcze-
blu regionalnym na wybranych odcinkach. Na pozosta³ych trasach us³ugi œwiad-
czy nadal DB Regio lub inne przedsiêbiorstwa.

Dziêki temu mog¹ w pe³ni dostosowaæ jakoœæ us³ug do potrzeb i posiada-
nych mo¿liwoœci finansowych. Mog¹ te¿ elastyczniej reagowaæ na zmiany.

Zakoñczenie

Wraz ze wzrostem znaczenia regionów w UE w kreowaniu rozwoju, istotne
staje siê poszukiwanie w³aœciwych modeli wsparcia logistycznego dla procesów
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spo³eczno-gospodarczych, za które odpowiedzialne s¹ w³adze regionalne. W for-
mu³owanych zadaniach dla w³adz regionalnych brakuje obowi¹zku prowadze-
nia odpowiedniej polityki logistycznej. W procesie kszta³towania rozwoju regio-
nalnego i koniecznego do tego budowania konkurencyjnoœci konieczne jest
zwrócenie uwagi w³adz regionalnych na mo¿liwoœci jakie tkwi¹ w logistyce. Za-
równo w odniesieniu do procesów, za które same s¹ odpowiedzialne, jak i tych,
które s¹ wykonywane na terenie regionu przez inne podmioty.

Ilustracj¹ takich mo¿liwoœci jest przyk³ad utworzenia nowego przedsiêbior-
stwa przewozowego Metronom przez w³adze Dolnej Saksonii w Niemczech.
Przesuniêcie na poziom regionalny pe³nych kompetencji w zakresie organizacji
i finansowania pasa¿erskiego, regionalnego transportu kolejowego skutkuje po-
szukiwaniem nowych form sposobów dostarczania tych us³ug. Dotychczasowy
system, polegaj¹cy na obs³udze po³¹czeñ regionalnych przez centralnego prze-
woŸnika, nie sprawdza siê. Jednym z kierunków zmian jest powo³ywanie przez
w³adze regionalne nowego przedsiêbiorstwa przewozowego, skoncentrowane-
go wy³¹cznie na obs³udze potrzeb lokalnych. Oczekuje siê, ¿e taki model wspar-
cia logistycznego dla transportu kolejowego wp³ynie na podniesienie jakoœci
us³ugi oraz pozwoli zachowaæ pe³n¹ kontrolê nad kosztami.
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SUMMARY

With the growing importance of regions in the EU, it is important to seek appropriate
models of logistical support for the socio-economic processes, which are responsible for
the regional authorities. Transfer of competencies in the organization and financing and
regional passenger rail transport on the regional level results in the search for new forms
of ways to deliver these services. The current system of regional call-handling by the cen-
tral carrier is not functioning well. One of the directions of changes is appointing the
transport company by the regional authorities. Such company focuses exclusively on
serving local needs. The author presented this direction of research on the example of the
company Metronom from Lower Saxony in Germany. It is expected that such a model of
logistical support for rail transport will improve quality of service and will maintain full
control over costs.
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Dariusz Szafrañski

WYBRANE ASPEKTY IDENTYFIKACJI I OGRANICZANIA
RYZYKA DZIA£ALNOŒCI PRZEDSIÊBIORSTW SEKTORA TSL

W POLSCE

1. Wstêp

Zjawisko cyklicznego rozwoju gospodarki zaczêto dostrzegaæ na pocz¹tku
XIX wieku. Zwróci³ na nie uwagê francuski ekonomista Clement Juglar1. Jedna
z pierwszych teorii klasycznej ekonomii, og³oszona przez J.B. Say, dowodzi³a, i¿
wszelkie zachwiania gospodarki maj¹ charakter przypadkowy2. Kolejna ciekawa
szko³a (T.R. Malthaus) propagowa³a teoriê o nieuchronnej zag³adzie zwi¹zanej
z malej¹c¹ krañcow¹ u¿ytecznoœci¹ ziemi3. Dzisiaj zalecenia tej szko³y o koniecz-
noœci regulacji populacji liczby ludzi na ziemi, jako sposobu na kryzys s¹ ma³o
powa¿ne. Trudno te¿ nie wspomnieæ o teorii g³oszonej przez Karola Marksa,
który uwa¿a³, i¿ jedynie centralne sterowanie gospodarki jest sposobem na roz-
wój bez fluktuacji4. Podobnie trudno pomin¹æ J.M. Keynesa, który przyczyn flu-
ktuacji upatrywa³ w procesie kszta³towania siê zagregowanego popytu5. Inny
znany i ceniony ekonomista M. Friedman uwa¿a³, i¿ recesja, jak i o¿ywienie, s¹
tak samo u¿yteczne i potrzebne6. Tak czy inaczej skutki recesji, jak i o¿ywienia,
zawsze dotykaj¹ poszczególnych krajów, regionów czy kontynentów. Œwiadcz¹
o tym dotychczasowe œwiatowe kryzysy takie chocia¿by, jak:

1 L. Mendelson, Teoria i historia kryzysów i cykli ekonomicznych, PWN, Warszawa 1959.
2 J.B. Say, Traktat o ekonomii politycznej, PWN, Warszawa 1960.
3 T.R. Malthus, Prawo ludnoœci, przek³ad K. Stein, PWN, Warszawa 1925.
4 K. Marks, F. Engles, Dzie³a wybrane, Ksi¹¿ka i Wiedza, Warszawa 1960.
5 J.M. Keynes, Ogólna teoria zatrudnienia, procentu i pieni¹dza, PWN, Warszawa 2003.
6 M. Friedman, Ogólna teoria zatrudnienia, procentu i pieni¹dza, PWN, Warszawa 1985.



– 1825 r. – krach na gie³dzie wskutek spekulacji na rynku bawe³ny w Stanach
Zjednoczonych;

– 1882 r. – spadek kursu akcji spó³ek kolejowych w Stanach Zjednoczonych,
który doprowadzi³ równie¿ do spadku wartoœci akcji na gie³dzie w Anglii;

– 1913 r. – kryzys gie³dowy po rozpoczêciu dzia³añ wojennych na Ba³kanach;
– 1929 r. – 1933 r. – Wielki Kryzys na Wall Street;
– 1990 r. – krach w Japonii spowodowany spekulacjami na rynku nieruchomoœci;
– 2001 r. – kryzys zwany „bañk¹ internetow¹” poprzedzony zawirowaniami na

rynku paliw;
– 2007 r. – œwiatowy kryzys zapocz¹tkowany zawirowaniami na rynku kredy-

tów hipotecznych w Stanach Zjednoczonych.
Wszelkie kryzysowe za³amania gospodarki wpierw dotykaj¹ poszczególne

grupy podmiotów, a nastêpnie ca³e segmenty rynku i regiony. Ostatnie wyda-
rzenia na rynku us³ug bankowych w USA potwierdzaj¹ ten fakt. Najpierw da³o
siê zauwa¿yæ zjawisko maksymalizacji zysku na rynku kredytów w USA, co do-
prowadzi³o do za³amania siê tego sektora, nastêpnie kolejnych sektorów, gospo-
darki regionu, a w konsekwencji globalnej gospodarki. Zjawisko to nie ominê³o
równie¿ sektora transportu, spedycji i logistyki (w skrócie TSL). Na co zwrócili
uwagê miêdzy innymi uczestnicy X Kongresu Spedytorów pt. „Rynek us³ug
spedycyjno-logistycznych w dobie kryzysu gospodarczego i spekulacji na ryn-
kach finansowych – szanse i zagro¿enia” zorganizowanego w kwietniu 2009
roku, czyli parê miesiêcy po spektakularnych upad³oœciach instytucji finanso-
wych w USA. Ju¿ wówczas Bank Œwiatowy alarmowa³, i¿ œwiatowa produkcja
przemys³owa kurczy siê w du¿ym tempie. Co bezpoœrednio przek³ada siê obro-
ty w handlu i oczywiœcie wolumen us³ug sektora TSL. Kolejni uczestnicy po-
twierdzili powy¿sze obawy miêdzy innymi:
– PKP Cargo S.A. odnotowa³o spadek o 37% zamówieñ na us³ugi w styczniu

2009 roku w porównaniu do analogicznego okresu w 2008 roku,
– Port w Gdyni odnotowa³ w lutym 2009 roku spadek prze³adowanej masy to-

warowej o 60% w relacji do poziomu sprzed roku.
Wydaje siê, i¿ pewn¹ recept¹ na ograniczenie skutków kryzysu mo¿e byæ od-

powiednia struktura organizacyjna podmiotu, procedury oraz narzêdzia po-
zwalaj¹ce w porê dostrzec potencjalne zagro¿enie. Z uwagi na wy¿ej wymie-
nione zjawisko rozpatrywane równie¿ w kontekœcie ryzyka rozumianego jako
mo¿liwoœæ nie osi¹gniêcia oczekiwanego celu w ramach prowadzonej dzia³alno-
œci, powsta³o niniejsze opracowanie.

198 Dariusz Szafrañski



2. G³ówne rodzaje ryzyka w dzia³alnoœci przedsiêbiorstw
sektora TSL

Generalnie mo¿na przyj¹æ, ¿e s¹ dwa rodzaje zagro¿eñ funkcjonowania pod-
miotu gospodarczego. Pierwsze to czynniki zewnêtrzne, do których zalicza siê
miêdzy innymi decyzje polityków, rz¹dów poszczególnych krajów. Drugie to
czynniki wewnêtrzne, na które podmioty gospodarcze maj¹ znacz¹cy wp³yw.
W ka¿dym przypadku w³aœciwa identyfikacja Ÿróde³ zagro¿eñ, ich pomiar i mo-
nitorowanie, stanowi g³ówn¹ przes³ankê doboru odpowiednich narzêdzi prze-
ciwdzia³aj¹cych tym zagro¿eniom lub wrêcz je eliminuj¹cym. Z uwagi na fakt,
¿e ka¿da ga³¹Ÿ gospodarki reprezentuje innego rodzaju dobra, zaspakajaj¹c ró¿-
ne segmenty rynku, trudno mówiæ o uniwersalnych parametrach oceny zagro-
¿eñ dla wszystkich przedsiêbiorstw, bran¿ czy rynków. Poni¿ej znajduj¹ siê wy-
brane rodzaje ryzyka istotne dla przedsiêbiorstwa dzia³aj¹cego na rynku us³ug
sektora TSL. Zosta³y one ujête w grupach z podzia³em na sferê przychodów, ko-
sztów i procedur koniecznych do zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.
I. Rodzaje ryzyka w sferze przychodów przedsiêbiorstwa:
a) niew³aœciwa struktura przychodów. Je¿eli przychody generowane s¹ przez

jedno miejsce, kontrakt, umowê, to drobne zachwianie rynku mo¿e bardzo
utrudniæ dzia³anie;

b) z³a jakoœæ umów gospodarczych generuj¹cych przychody. Mo¿na powie-
dzieæ, ¿e ka¿d¹ umowê mo¿e w³aœciwie oceniæ prawnik. Jednak najczêœciej
dokonuje on jedynie oceny zgodnie z posiadan¹ wiedz¹, oceniaj¹c j¹ pod
k¹tem zgodnoœci z zapisami obowi¹zuj¹cego prawa. W takiej sytuacji mo¿e
dojœæ do podpisania umowy najmu pomieszczenia, gdzie np. roszczenia
w³aœciciela zostaj¹ ograniczone do wysokoœci kaucji lub wysokoœci wyp³aco-
nego odszkodowania. Takie ograniczenia w ¿adnym wypadku nie powinny
znajdowaæ siê w ¿adnej umowie. Kolejnym przyk³adem mo¿e byæ na³o¿enie
na najemcê obowi¹zku posiadania ubezpieczenia od po¿aru i innych ¿y-
wio³ów bez podania limitu kwotowego. Mo¿liwe jest w takiej sytuacji wy-
najêcie obiektu wartego parê milionów z³otych przy posiadaniu polisy z limi-
tem wyp³aty stu tysiêcy. Wszelkie zapisy z umowy w takich przypadkach
mog¹ zostaæ spe³nione, a w razie tragedii mo¿liwe jest, ¿e wyp³acone od-
szkodowanie pokryje zaledwie parê procent strat;

c) niewyp³acalnoœæ kooperantów. Ka¿d¹ umowê mo¿na zawrzeæ z ró¿nego ro-
dzaju zapisami daj¹cymi bardzo du¿¹ gwarancjê bezpieczeñstwa, jednak nie
gwarantuje to otrzymania zap³aty za us³ugê;

d) ma³y stopieñ przeniesienie ryzyka prowadzenia dzia³alnoœci na inne pod-
mioty. Zdarzaj¹ siê sytuacje, kiedy z przyczyn niezale¿nych od stron umowy
o wspó³pracy dochodzi do za³amania wspó³pracy, nale¿¹ do nich miêdzy in-
nymi ró¿nice kursowe czy element zamieszek czy niepokojów spo³ecznych.

II. Rodzaje ryzyka w sferze kosztów przedsiêbiorstwa:
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a) niew³aœciwa struktura kosztów. Proporcja kosztów sta³ych i zmiennych
w d³u¿szym okresie czasu jest bardzo istotna. Wskazuje na odpornoœæ pod-
miotu na wszelkie zachwiania rynku;

b) ma³y stopieñ przeniesienia ryzyka na zak³ady ubezpieczeniowe i umów ubez-
pieczenia zawartych za poœrednictwem w³aœciwych poœredników ubezpie-
czeniowych. Zagadnienie to jest bardzo czêsto traktowane marginalnie,
z uwagi na barak wiedzy w tym zakresie;

c) ma³y stopieñ wykorzystania finansowania zewnêtrznego, pozyskanego za
poœrednictwem poœredników czy firm doradczych. Podmioty gospodarcze
bardzo czêsto przywi¹zuj¹ siê do banków i niechêtnie dokonuj¹ zmian
w tym zakresie. Najczêœciej same dokonuj¹ rozpoznania rynku i same staraj¹
siê pozyskaæ zewnêtrzne finansowanie;

d) niew³aœciwe zabezpieczenie umów o œwiadczenie us³ug na w³asne potrzeby.
Bardzo czêsto zdarza siê, ¿e zlecaj¹ np. serwis informatyczny nie spraw-
dzaj¹c wiarygodnoœci i wyp³acalnoœci podmiotu nie widz¹c takiej potrzeby;

e) ma³y stopieñ wykorzystania œrodków pomocowych z EU przy planowaniu i
realizacji inwestycji. Podmioty prowadz¹ce dzia³alnoœæ bardzo czêsto kon-
centruj¹ siê na statutowej dzia³alnoœci i nie œledz¹ pojawiaj¹cych siê mo¿li-
woœci w tym zakresie w otoczeniu.

III. Rodzaje ryzyka w sferze procedur zarz¹dzania przedsiêbiorstwem:
a) niew³aœciwa struktura organizacyjna, a zw³aszcza brak komórki zarz¹dzania

ryzykiem lub niew³aœciwe jej umiejscowienie. Uwidacznia siê to zw³aszcza
w sytuacji, kiedy istnieje koniecznoœæ sprecyzowania roszczeñ. Bardzo czêsto
podmioty swoje dzia³ania w tym wzglêdzie ograniczaj¹ jedynie do wylicze-
nia kwoty roszczeñ. Takiego wyliczenia dokonuj¹ zazwyczaj pracownicy
dzia³u ksiêgowoœci, którzy nie maj¹ dostatecznej wiedzy w tym zakresie;

b) brak procedur na wypadek sytuacji awaryjnych. Bardzo niebezpieczne s¹ sy-
tuacje niestandardowe, tj. takie, które wymagaj¹ podejmowania decyzji szyb-
kich w sytuacjach uprzednio nieprzewidzianych. Najprostszy brak zasilania
w energiê elektryczn¹ parali¿uje ka¿de centrum zarz¹dzania, a przedsiêbior-
stwo bez zarz¹dzania jest martwe;

c) ma³a liczba æwiczeñ przez pracowników symulacji sytuacji kryzysowych.
Same procedury to zbyt ma³o;

d) brak wypracowanych zasad czy procedur dokonywania zakupów w istot-
nych pozycjach bud¿etowych. Takich jak: œrodki transportu, materia³y eks-
ploatacyjne i paliwa.
Przedstawiony schemat rodzajów ryzyka funkcjonowania podmiotów go-

spodarczych sektora TSL, choæ zapewne niekompletny, jest jednak na tyle istot-
ny, ¿e w praktyce ograniczania ryzyka tych przedsiêbiorstw okazuje siê bardzo
pomocny.
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3. Narzêdzia ograniczania ryzyka prowadzenia dzia³alnoœci
przedsiêbiorstw sektora TSL

Bazuj¹c na przedstawionej w punkcie 2. systematyce oraz maj¹c na wzglê-
dzie wieloletnie doœwiadczenia consultingowe w zakresie kreowania narzêdzi
i sposobów ograniczania ryzyka funkcjonowania tych przedsiêbiorstw, mo¿liwe
narzêdzia ochrony przed nadmiernym ryzykiem i niwelowania ewentualnych
skutków tego ryzyka w omawianym zakresie ryzyko funkcjonowania przedsiê-
biorstw sektora TSL mo¿na usystematyzowaæ wed³ug nastêpuj¹cych obszarów:
1. Narzêdzia z obszaru kszta³towania przychodów przedsiêbiorstwa.
2. Narzêdzia z zakresu kosztów przedsiêbiorstwa.
3. Narzêdzia z zakresu procedur zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.

Je¿eli chodzi o narzêdzia z obszaru zarz¹dzania przychodami, to jako pod-
stawowy postulat dla omawianej grupy przedsiêbiorstw jawi siê postulat dywer-
syfikacji Ÿróde³ tych przychodów. Dywersyfikacja struktury przychodów winna
byæ prowadzona zarówno w uk³adzie poziomym, jak i w uk³adzie pionowym.
Jako uk³ad poziomy mo¿na rozumieæ np. przychody z poszczególnych grup to-
warowych obs³ugiwanych przez ró¿ne œrodki transportu (platformy kontenero-
we, cysterny, platformy do przewozu du¿ych gabarytów itp.), a jako p³aszczyz-
nê pionow¹ poszczególne umowy generuj¹ce przychody w ramach wy¿ej wy-
mienionych grup towarowych. Oczywiœcie podzia³ jest zawsze zale¿ny od spe-
cyfiki ka¿dego podmiotu i nie jest mo¿liwe opracowanie uniwersalnego mode-
lu. Jednak takie podejœcie do kszta³towania przychodów gwarantuje mniejsz¹
wra¿liwoœæ na fluktuacje w gospodarce.

Drugim istotnym narzêdziem mog¹ byæ procedury monitoringu podmiotów,
na rzecz których maj¹ byæ i s¹ œwiadczone us³ugi. Taki monitoring us³ugobior-
ców pozwala na stosunkowo wczesne rozpoznanie narastaj¹cych problemów
w p³ynnoœci u zleceniodawców i przewidzieæ ich ewentualn¹ niewyp³acalnoœæ.
W razie w¹tpliwoœci, co do wyp³acalnoœci mo¿na wykorzystaæ nowoczesne na-
rzêdzia typu factoring lub akredytywa. Mo¿na równie¿ odst¹piæ od ryzykowne-
go kontraktu lub odpowiednio skalkulowaæ stawkê, jak równie¿ uzgodniæ
w miarê bezpieczne zasady p³atnoœci.

Kolejnym wa¿nym elementem jest wykorzystanie nowoczesnych produk-
tów ubezpieczeniowych przy obs³udze trudnych i ryzykownych kontraktów.
Do takich produktów nale¿¹ miêdzy innymi ubezpieczenia od ró¿nic kurso-
wych czy utraty zysku. Pierwsze rozwi¹zanie warto rozwa¿yæ przy p³atnoœciach
w obcych walutach. Drugie czêsto wykorzystywane jest przy produkcji z wyko-
rzystaniem linii technologicznej lub koniecznoœci sta³ego funkcjonowania ³añcu-
cha logistycznego. Brak dostaw surowca czy dostaw produktów do odbiorcy
powoduje zatrzymanie produkcji i w konsekwencji straty.

W grupie narzêdzi o charakterze kosztowym na pierwszy plan wysuwa siê
potrzeba bie¿¹cej i ci¹g³ej identyfikacji i analizy kosztów. Bie¿¹ce œledzenie stru-
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ktury kosztów pozwala na jej odpowiedni¹ modyfikacjê. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e
przy wzroœcie gospodarczym korzystniej jest ponosiæ du¿e koszty sta³e
zwi¹zane z posiadaniem wiêkszej iloœci œrodków trwa³ych generuj¹cych przy-
chody i ma³e zmienne, poniewa¿ wiêkszy potencja³ gwarantuje wiêksz¹ zdol-
noœæ do wykonania us³ugi i oczywiœcie wiêksze przychody. Przy recesji sytuacja
winna byæ odwrotna. Pozwala to na szybk¹ reakcjê na wszelkie zmiany na ryn-
ku, co w sytuacji kryzysu mo¿e decydowaæ o przetrwaniu przedsiêbiorstwa na
rynku.

Wa¿nym elementem jest równie¿ wykorzystanie poœredników ubezpiecze-
niowych w sposób przemyœlny, co pozwala na otrzymanie wiedzy o rynku ubez-
pieczeñ bez ¿adnych op³at. Wystarczy rozpisaæ konkurs na brokera ubezpiecze-
niowego7 (najlepiej na us³ugi œwiadczone w okreœlonym czasie), a on dostaj¹c
zlecenie na przygotowanie kompleksowego programu, zaproponuje zbadanie
rynku i przedstawi wszystkie mo¿liwe warianty ubezpieczeñ. Otrzymuj¹c tak¹
wiedzê, mo¿na dokonaæ analizy: czy zaproponowane zabezpieczenia s¹ odpo-
wiednie i czy s¹ one op³acalne. W kolejnym okresie nale¿y powtórzyæ zachowa-
nie, a poœrednicy sami bêd¹ podpowiadaæ wszelkie rozwi¹zania pojawiaj¹ce siê
na rynku. Np. zast¹pienie gwarancji bankowej gwarancj¹ ubezpieczeniow¹. Ta
pierwsza pogarsza zdolnoœæ kredytow¹ i wizerunek przedsiêbiorstwa na
zewn¹trz, poniewa¿ widoczna jest w bilansie jak kredyt. Ta druga to tylko faktu-
ra za polisê. Nale¿y równie¿ zwróciæ uwagê na wykorzystanie poœredników do
pozyskania zewnêtrznego finansowania. Rynek us³ug bankowych jest bardzo
dynamiczny, a podmiotom prowadz¹cym dzia³alnoœæ trudno jest œledziæ wszyst-
kie nowinki. Podobnie jak przy ubezpieczeniach warto zleciæ to zawodowym
poœrednikom. Zlecenie na obs³ugê w zakresie przygotowania kompleksowego
programu, dane na okreœlony czas, pozwala na otrzymanie profesjonalnego ba-
dania rynku. W takiej sytuacji bardzo czêsto mo¿na zaoszczêdziæ nawet na
oprocentowaniu przy prostym produkcie, jakim jest kredyt w rachunku
bie¿¹cym. Na dzisiaj rozbie¿noœci dotycz¹ce oprocentowania kredytu w ofer-
tach dostêpnych na rynku wynosz¹ nawet 10% w skali roku. Podobnie jest
z wykorzystywaniem zawodowych poœredników przy pozyskiwaniu wsparcia
pomocowego z EU. Na rynku istniej¹ wyspecjalizowane podmioty, które s¹
w stanie zaproponowaæ tak¹ obs³ugê. Najczêœciej wynagrodzenie to procent od
uzyskanych œrodków. Odpowiednia umowa mo¿e zagwarantowaæ otrzymanie
badania rynku w danym okresie. Nawet przy niesprzyjaj¹cych okolicznoœciach
bardzo czêsto s¹ mo¿liwe ró¿nego rodzaju szkolenia podnosz¹ce kwalifikacje
pracowników w sposób bezkosztowy dla pracodawcy.

Bardzo czêsto niedocenianym narzêdziem jest procedura oceny podmiotów
œwiadcz¹cych us³ugi pod k¹tem wiarygodnoœci i wyp³acalnoœci. Oczywiœcie mo¿-
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na powiedzieæ, ¿e wyp³acalnoœæ nie jest w tym wypadku istota, poniewa¿ to zle-
caj¹cy us³ugê p³aci. Tak jest w istocie, je¿eli nie bierzemy pod uwagê, mog¹cej
powstaæ szkody, jak¹ mo¿e wyrz¹dziæ us³ugodawca. Praktyka ¿ycia gospodar-
czego pokazuje, i¿ zdarzaj¹ siê sytuacjê, kiedy pracownik serwisu przez swój
b³¹d blokuje system informatyczny np. na dwa dni. Tak usterka w omawianym
podmiocie mo¿e zablokowaæ prace magazynu, spedytorów, dzia³u konfekcjono-
wania, a nawet unieruchomiæ samochody na trasie. Starty mog¹ w takim wypad-
ku siêgaæ setek tysiêcy, nie mówi¹c o roszczeniach z tytu³u niew³aœciwego wy-
konania umowy czy kar umownych. Bez solidnego zabezpieczenia finansowego
czy polisy OC dzia³alnoœci z odpowiednimi limitami i zakresem odpowiedzial-
noœci ¿aden podmiot nie powinien œwiadczyæ us³ug.

W grupie narzêdzi z zakresu procedur zarz¹dzania przedsiêbiorstwem naj-
istotniejsze jest umieszczenie w strukturze organizacyjnej podmiotu suweren-
nej komórki zarz¹dzania ryzykiem i przydzielenie jej zadañ opartych na trzech
wy¿ej wymienionych grupach ryzyk. Komórka ta winna aktywnie uczestniczyæ
w ¿yciu przedsiêbiorstwa. Powinna ona byæ odpowiedzialna miêdzy innymi za
precyzowanie roszczeñ w przypadku wyst¹pienia szkody. W takiej sytuacji bar-
dzo czêsto wydatki towarzysz¹ od momentu powstania samej szkody a¿ do jej
naprawienia. Nawet najprostsza szkoda komunikacyjna to nie tylko faktura za
naprawê czy holowanie samochodu. Je¿eli do uszkodzenia samochodu dosz³o
z winny innej osoby i znane s¹ jej dane, to roszczenia mo¿na rozszerzyæ o ko-
szty prze³adunku towaru, kary umownej za spóŸnienie, koszty osobowe
zawi¹zane z koniecznym dzia³aniem na miejscu zdarzenia, koszty wynajmu za-
stêpczego œrodka transportu, jak i inne starty finansowe mog¹ce byæ nastêp-
stwem danego zdarzenia. Wa¿ne jednak, aby wszelkie dzia³ania by³y prowadzo-
ne i rejestrowane na bie¿¹co tak, aby z udowodnieniem starty nie by³o proble-
mu.

Kolejnym wa¿nym narzêdziem z tej grupy s¹ opracowane i przetestowane
procedury na wypadek sytuacji awaryjnych lub kryzysowych. Przewidzenie
i oszacowanie wszelkich niestandardowych zjawisk, mog¹cych mieæ wp³yw na
bie¿¹ce dzia³anie podmiotu, jest bardzo wa¿ne. W takiej sytuacji mo¿na opraco-
waæ procedury czêsto nazywane awaryjnymi czy kryzysowymi, które pozwa-
laj¹ na dzia³anie organizacji bez zatrzymania w oczekiwaniu na decyzje, co zro-
biæ. Same procedury to ju¿ bardzo du¿o, jednak dopiero æwiczenia pozwalaj¹ na
sprawne dzia³anie. Mo¿na powiedzieæ, ¿e w zasadzie ka¿dy przyjmowany do
pracy pracownik przechodzi szkolenie ppo¿. Jednak ilu z nich uczestniczy³o
w symulowanym alarmie, nie mówi¹c o innych zjawiskach? Równie wa¿nym
narzêdziem jest system wsparcia zakupów oparty na zrzeszeniach i konsor-
cjach. Wspieranie siê przy dokonywaniu zakupów daje ogromne mo¿liwoœci
uzyskania korzystniejszych cen. Zakup pojazdów jest chyba najprostszym
przyk³adem. Dokonuj¹c zamówienia na 2–3 pojazdy, mo¿na otrzymaæ np. 5%
rabatu, a przy zamówieniu 20 pojazdów – nawet do 20%. Chc¹c dokonaæ takie-
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go zamówienia, bardzo czêsto wystarczy porozumieæ siê z innymi podmiotami.
Takie porozumienie mo¿e mieæ nawet charakter jednorazowy nazwany np. kon-
sorcjum zakupowym i nie musi byæ formalnie zarejestrowane.

Oczywiœcie powy¿sze zapisy nie daj¹ stuprocentowej gwarancji unikniêcia
sytuacji kryzysowej czy z³agodzenia jej skutków, mog¹ jednak w sposób
znacz¹cy wp³yn¹æ na poprawê funkcjonowania podmiotu, a zw³aszcza na jego
stabilny i bezpieczny rozwój.

4. Zakoñczenie

Odpowiednio wyselekcjonowane i ocenione ryzyko, jak równie¿ dobrane
narzêdzia zarz¹dzania ryzykiem znacz¹co ograniczaj¹ negatywne ryzyko pro-
wadzenia dzielnoœci. Przedstawione powy¿ej narzêdzia mog¹ stanowiæ pewn¹
podstawê, jednak nale¿y pamiêtaæ, ¿e konieczne jest równie¿ odpowiednie
dzia³anie, a zw³aszcza kombinacja dzia³añ i narzêdzi dopasowanych do indy-
widualnych potrzeb ka¿dej organizacji. Niniejsze opracowanie powsta³o na ba-
zie sektora TSL, gdzie g³ównymi przychodami podmiotu s¹ us³ugi: transporto-
we, spedycyjne, magazynowe, konfekcjonowania i wynajmu powierzchni pro-
dukcyjnej oraz magazynowej przy generowanych rocznych przychodach na
poziomie powy¿ej piêciu milionów z³otych.
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SUMMARY

The writer of the study focuses on risk of conducting business in its negative aspects.
Areas generating risk, as well as the use of tools for minimizing risk are discussed and il-
lustrated with an example of a transport, shipping and logistics sector company, whose
main sources of income are: transportation, shipping, warehousing, preparing products
for ready use and renting production space at the level exceeding five million Polish Zlo-
tys.

The sources of risk relevant to a transport, shipping and logistics sector company
have been divided into groups including the revenue, costs and procedures necessary for
managing a company. The writer, a long time practitioner in the field himself, pays par-
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ticular attention to risk management units and the use of intermediaries or agents with
short term work contracts.

Intermediaries are presented as a cost effective source of information about the mar-
ket. The study does not provide a universal model for dealing with the risk of conduct-
ing business. The study points to the fact that properly assessed risk along with correctly
chosen risk management tools significantly reduce the risk of conducting business. The
tools presented constitute a form of a basic introduction to the subject. It is important to
remember however, that a combination of actions and risk management tools should be
individually tailored to the needs of each organization.
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Cezary Mañkowski

MODEL EKONOMETRYCZNY WP£YWU KRYZYSU
GOSPODARCZEGO NA KRAJOWY RYNEK US£UG TSL

Wprowadzenie

Otwartoœæ krajowego rynku us³ug TSL bêd¹cego czêœci¹ gospodarki polskiej,
która z kolei jest czêœci¹ rynku europejskiego, a ten œwiatowego, powoduje, ¿e
si³¹ rzeczy podlega on zjawiskom maj¹cym wymiar globalny. Jednym z takich
zjawisk jest ogólnoœwiatowy kryzys gospodarczy1, jak siê powszechnie uwa¿a,
wywo³any finansowymi przyczynami2. Podejmowane próby3 analizy rynku
us³ug TSL w warunkach kryzysu gospodarczego lub finansowego maj¹ chara-
kter cz¹stkowy, nieuprawniaj¹cy w pe³ni do jednoznacznej odpowiedzi na py-
tanie o wp³yw tego kryzysu na funkcjonowanie bran¿y TSL.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze przes³anki, za cel tego artyku³u przyjmuje siê
zweryfikowanie pewnego aspektu badanego zjawiska w postaci wykazania ist-
nienia lub braku wp³ywu kryzysu gospodarczego na rynek us³ug TSL. Jeœli we-
ryfikacja ta ma wykazywaæ znamiona obiektywnoœci, powinna byæ wykonana
za pomoc¹ metody lub metod iloœciowych. Konkretyzuj¹c sposób owej weryfi-

1 Zob.: T.T. Kaczmarek: Globalna gospodarka i globalny kryzys, Difin, Warszawa 2009, s. 172�183.
2 Zob.: K. Piech: Amerykañski kryzys, Gazeta Bankowa 2007, nr 35, s. 10�11.
3 Zob.: P. Piêtak: Kryzys, czy szansa dla bran¿y logistycznej, Logistyka 2009, nr 3, s. 59�60; B. Trochy-

miak: Kryzys a inwestycje w logistyce, Spedycja, Transport Logistyka 2009, nr 2, s. 56�57; K. Bielica:
Kryzys w logistyce: czy fracht lotniczy czeka l¹dowanie? Spedycja, Transport Logistyka 2009, nr 2, s. 63;
B. Trochymiak: Kryzys dobija transport kolejowy, Spedycja, Transport Logistyka 2009, nr 2, s. 64�65;
Plan antykryzysowy: firmy chc¹ konkretów, Gazeta Prawna 2009, nr 14, s. A2; R. Dobrzycki: Kryzys nie
zatrzyma³ rozwoju centrów logistyki. Dziennik.PL z dnia 29 maja 2008 r. Artyku³ dostêpny na stronie
http://dziennik.pl/warto-wiedziec/transport-i-logistyka/article182633/Kryzys_nie_zatrzymal_roz-
woju_centrow_logistyki.html [dostêp z dnia 27.02.2010]; S. Kauf: Globalny kryzys gospodarczy a stru-
ktura ³añcuchów dostaw, Gospodarka Materia³owa & Logistyka 2010, nr 1, s. 2�8.



kacji przyjêtym celem badania wp³ywu, czyli zale¿noœci pomiêdzy zmien-
n¹/zmiennymi, preferowan¹ metod¹ badania staje siê metoda statystyczna,
zw³aszcza w postaci przyczynowo-skutkowego modelu ekonometrycznego.

Specyfikacja zmiennych

Zgodnie z procedur¹ budowy modelu ekonometrycznego w pierwszym rzê-
dzie nale¿y dokonaæ specyfikacji zmiennych4 opisuj¹cych badane zjawisko. Ozna-
cza to koniecznoœæ wczeœniejszego zdefiniowania kryzysu gospodarczego oraz
rynku us³ug TSL wraz z ich w³aœciwoœciami, które w konsekwencji mo¿na u¿yæ
do wyspecyfikowania zmiennych modelu.

Mog³oby siê wydawaæ, ¿e ogólne pojêcie kryzysu, który kojarzony jest
z czymœ negatywnym, z jakimœ za³amaniem, depresj¹, pora¿k¹, krachem, niepo-
wodzeniem itp., znajdzie swoje odzwierciedlenie w definicjach s³ownikowych.
Okazuje siê jednak, ¿e znajdowane w nich synonimy, takie jak: (z greckiego
krísis – przesilenie), moment prze³omowy, rozstrzygaj¹cy, czy te¿ punkt zwrot-
ny5, s¹ pozbawione negatywnego aspektu, a wyra¿aj¹ jedynie pewn¹ istotn¹
zmianê w ogóle, a zatem mo¿liwe, ¿e równie¿ korzystn¹. Dopiero konkrety-
zuj¹c to pojêcie na gruncie specjalistycznym, np. w medycynie, w ekonomii,
w socjologii, na gie³dzie, w rodzinie itd., pojawia siê jego znaczenie negatywne.
Przyk³adem jest kryzys gospodarczy, który definiuje siê, jako „zjawisko za³ama-
nia równowagi miêdzy poda¿¹ i popytem na dobra i us³ugi”6. Oprócz p³yn¹cego
z tej definicji wra¿enia, ¿e kryzys gospodarczy nie jest czymœ po¿¹danym, defi-
nicja ta podaje dwie cechy, tj. popyt i poda¿ oraz jedn¹ relacjê pomiêdzy nimi,
w postaci relacji braku równowagi, jako pierwsze mo¿liwe charakterystyki kry-
zysu gospodarczego. Podejmuj¹c siê zatem próby zbudowania potencjalnego
zbioru cech kryzysu gospodarczego tzn. takiego, którego elementy mog³yby
ewentualnie zostaæ u¿yte w roli zmiennych modelu ekonometrycznego, ustalo-
no, ¿e mog³yby nimi byæ 7:
– za³amanie równowagi pomiêdzy popytem i poda¿¹,
– galopuj¹ca inflacja przeradzaj¹ca siê w hiperinflacjê lub wrêcz odwrotnie

spadek cen (deflacja),
– spadek produkcji,
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4 Zob.: L. Reszka: Prognozowanie popytu pierwotnego w systemie wsparcia logistycznego ma³ego przedsiê-
biorstwa, praca doktorska, Uniwersytet Gdañski, Wydzia³ Ekonomiczny, Gdañsk 2008, s. 97�98.

5 Zob.: S³ownik wyrazów obcych, red. J. Tokarski, PWN,Warszawa 1980, s. 404. Has³o kryzys na Portalu
Wiedzy onet.pl na stronie http://portalwiedzy.onet.pl [dostêp z dnia 20.10.2009].

6 S³ownik ekonomiczny i finansowy, Wydawnictwo Ksi¹¿nica, Katowice 1994, s. 90.
7 Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem, s. 90; W. Iskra: Kryzys gospodarczy [w:] Encyklopedia biz-

nesu, T.1, red. W. Pomyka³o, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 457�463; has³o Kryzys gospodar-
czy na stronie http://pl.wikipedia.org/wiki/Kryzys_gospodarczy [dostêp z dnia 30.10.2009].



– spadek realnych p³ac,
– spadek zatrudnienia,
– wzrost bezrobocia,
– spadek dochodów,
– spadek konsumpcji,
– spadek PKB,
– ograniczenie wydatków socjalnych,
– zmniejszenie wydatków na naukê, s³u¿bê zdrowia,
– wzrost obci¹¿eñ fiskalnych,
– wzrost deficytu bud¿etowego,
– wzrost deficytu fiskalnego,
– wzrost deficytu handlowego,
– trend spadkowy w podatkowych dochodach bud¿etowych pañstwa,
– spadek dynamiki (zwolnienie) tempa wzrostu gospodarczego,
– zwolnienie dynamiki wzrostu produkcji przemys³owej,
– obni¿enie siê tempa eksportu,
– zmniejszenie siê nak³adów inwestycyjnych.

Zawarte w powy¿szym wyszczególnieniu takie s³owa, jak: spadek, wzrost,
ograniczenie, zmniejszenie itp., nie informuj¹ o wielkoœci progowej, np. o ile
musi zmniejszyæ siê PKB, aby mo¿na mówiæ o kryzysie. Dlatego te¿ proponuje
siê przyjêcie za³o¿enia, ¿e „o tym, czy jest kryzys, czy go nie ma decyduj¹ wskaŸ-
niki ekonomiczne, czyli wielkoœci ekonomiczne charakteryzuj¹ce gospodarkê –
np. przynajmniej dwa kwarta³y spadku PKB”8. Z uwagi na to, ¿e wielkoœæ PKB
jest zazwyczaj g³ównym indykatorem stanu gospodarki, sugeruje siê, aby po-
wy¿sz¹ propozycj¹ obj¹æ wszystkie pozosta³e jej mierniki.

Kolejnym wymogiem u¿ycia powy¿szych cech kryzysu gospodarczego w ro-
li zmiennych modelu ekonometrycznego jest okreœlenie przedzia³u czasu, który
zostanie przyjêty jako okres analizy wp³ywu sytuacji kryzysowej na rynek us³ug
TSL. Za punkt wyjœcia przyjmuje siê powszechne przekonanie o wywo³aniu
ogólnoœwiatowego kryzysu gospodarczego przez kryzys finansowy USA,
a zw³aszcza segmentu po¿yczek hipotecznych o wysokim ryzyku (ang. subprime
mortage)9. Ze wzglêdu na to, ¿e 15 wrzeœnia 2008 r., tj. dzieñ og³oszenia upad³oœci
czwartej co do wielkoœci korporacji finansowej Lehman Brothers10, uwa¿a siê za
graniczn¹ datê rozpoczêcia tego kryzysu, sugeruje siê przyjêcie zakresu czaso-
wego zmiennych modelu od kwarta³u poprzedzaj¹cego tê datê, tj. od II kwar-
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ta³u 2008 roku do kwarta³u, dla którego istniej¹ najbardziej aktualne dane staty-
styczne, tj. do II kwarta³u 2009 roku.

Powy¿sze ustalenia pozwalaj¹ rozpocz¹æ poszukiwania danych statystycz-
nych, które wpisywa³yby siê w listê wyspecyfikowanych zmiennych oraz
w przyjêty przedzia³ czasu analizy danych. Efektem tych poszukiwañ jest wy-
krycie i przyjêcie do budowy modelu nastêpuj¹cych zmiennych:
a) zale¿nej: przychody z transportu i gospodarki magazynowej ( $Y)
b) niezale¿nych:
– przychody ze sprzeda¿y przemys³owej (P),
– przychody ze sprzeda¿y budowlanej (B),
– przychody z dzia³alnoœci handlowej (H).

Ustalenie rodzaju zmiennej, tj. zale¿nej albo niezale¿nej, dokonano na pod-
stawie za³o¿enia o wtórnym charakterze dzia³alnoœci transportowej, zale¿nej od
produkcji przemys³owej, handlowej i us³ugowej. Wykresy szeregów statystycz-
nych wy¿ej wymienionych zmiennych ukazane s¹ na rysunku 1.

Analiza regresji wielorakiej

Dane statystyczne, opisuj¹ce przyjête do modelu zmienne, zosta³y umiesz-
czone w arkuszu danych programu Statistica 8.0, a nastêpnie poddane analizie
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Rysunek 1. Wykresy szeregów czasowych przyjêtych zmiennych
�ród³o: Opracowanie w³asne za pomoc¹ oprogramowania Statistica 8.0 na podstawie nastêpuj¹cych
�róde³ danych: Informacja na temat sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotów gospodarczych w I kwartale
2009 r. z dnia 5 czerwca 2009. Ministerstwo Gospodarki, Departament Analiz i Prognoz, Warszawa
2009, s. 11; Informacja na temat wyników finansowych przedsiêbiorstw w I pó³roczu 2009 roku. Ministerstwo
Gospodarki, Departament Analiz i Prognoz, Warszawa 2009, s. 9.



regresji wielorakiej w celu uzyskania parametrów strukturalnych modelu oraz
wskaŸników oceny jakoœci modelu. Uzyskane wyniki wyznaczaj¹ nastêpuj¹c¹
postaæ modelu:

$Y = -34072 + 0,2P – 0,3B + 0,2H
[d=±462] [d=±20718] [d=±0,05] [d=±0,19] [d=±0,12]

[F=3,8] [p=0,35] [p=0,19] [p=0,37] [p=0,40]

Jego interpretacja pozwala stwierdziæ, i¿ wartoœæ przychodów z transportu
i gospodarki magazynowej ( $Y), ze standardowym b³êdem szacunku plus/minus
462 mln z³, w przyjêtym kwartale roku zale¿¹ od:
– wyrazu wolnego w kwocie –34072 mln z³ (plus / minus 20718 mln z³),
– przychodów ze sprzeda¿y przemys³owej (P),
– przychodów ze sprzeda¿y budowlanej (B),
– przychodów z dzia³alnoœci handlowej (H).

Z modelu wynika, ¿e wzrost przychodów ze sprzeda¿y przemys³owej
o 1 mln z³ powoduje wzrost przychodów z transportu i gospodarki magazyno-
wej o 0,2 mln z³ (plus/minus 0,05 mln z³). Z kolei wzrost przychodów ze sprze-
da¿y budowlanej o 1 mln z³ powoduje spadek przychodów z transportu i go-
spodarki magazynowej o 0,3 mln z³ (plus/minus 0,19 mln z³). Natomiast wzrost
przychodów z dzia³alnoœci handlowej o 1 mln z³ skutkuje wzrostem przycho-
dów z transportu i gospodarki magazynowej o 0,2 mln z³ (plus/minus
0,12 mln z³).

Oceniaj¹c jakoœæ decyduj¹c¹ o dopuszczalnoœci modelu do zastosowañ go-
spodarczych, nale¿y stwierdziæ, i¿ ³¹cznie cztery zmienne (Y, P, B, H) s¹ zmien-
nymi statystycznie istotnymi, tzn. statystycznie istotnie ró¿ni¹ siê od zera, przy
czym prawdopodobieñstwo pope³nienia b³êdu odrzucenia hipotezy zerowej
o statystycznej nieistotnoœci (b³¹d I rodzaju) nie przekracza 36% (poziom istot-
noœci krytycznej – p). W przypadku chêci obni¿enia wielkoœci b³êdu, tj. poni¿ej
35,933%, wielkoœæ statystyki Fishera-Snedecora (F) bêdzie wiêksza od wielkoœci
odczytanej z tablicy rozk³adu tej statystyki, co nie pozwoli na odrzucenie hipo-
tezy zerowej o statystycznej nieistotnoœci analizowanych zmiennych. Podobn¹
interpretacjê dla ka¿dej pojedynczo analizowanej zmiennej modelu posiadaj¹
wielkoœci istotnoœci krytycznej (p). W przypadku przyjêcia poziomu istotnoœci
a > p, np. powy¿ej 40% w przypadku przychodów z dzia³alnoœci handlowej,
nale¿y uznaæ, i¿ dana zmienna jest statystycznie nieistotn¹ zmienn¹ i usun¹æ j¹
z modelu. Z uwagi na to, i¿ wielkoœæ p = 0,4 dla zmiennej H jest wiêksza od po-
ziomu p = 0,359 dla wszystkich zmiennych, wiêc przyjmuje siê bardziej bez-
pieczn¹ granicê poziomu istotnoœci wszystkich zmiennych, tj. 40%. Inne wskaŸ-
niki jakoœci modelu przemawiaj¹ za przyjêciem go do zastosowañ gospodar-
czych. Wskazuje na to stosunkowo wysoki wspó³czynnik korelacji wielorakiej
Pearsona (R), który informuje, i¿ zmienna zale¿na – przychód z transportu i go-
spodarki magazynowej ( $Y) jest silnie skorelowany, a wiêc silnie zale¿ny od
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trzech zmiennych niezale¿nych (P, B, H), bowiem si³a tej zale¿noœci w zakresie
[–1,1] wynosi blisko 0,96, a kierunek tej zale¿noœci jest dodatni, co oznacza, i¿
wzrost zmiennych zale¿nych powoduje wzrost zmiennej niezale¿nej. Jedynie
wielkoœæ skorygowanego wspó³czynnika determinacji (R2) nie jest wysoki, bo-
wiem tylko w 67% zmienna zale¿na ( $Y) jest wyjaœniona zmiennymi niezale¿ny-
mi (P, B, H). Tym niemniej, jeœli R2 nie jest mniejsze ni¿ 60%, to poziom wyjaœnie-
nia uznaje siê za zadowalaj¹cy.

Wnioski

Na podstawie za³o¿eñ i wyników powy¿ej przeprowadzonego postêpowa-
nia badawczego formu³uje siê nastêpuj¹ce wnioski:
– rynek us³ug TSL (charakteryzowany zmienn¹ – przychody z transportu i go-

spodarki magazynowej) jest wysoce skorelowany z dzia³alnoœci¹ prze-
mys³ow¹, budowlan¹, handlow¹ (si³a tej zale¿noœci –0,96);

– dzia³alnoœæ przemys³owa, budowlana, handlowa statystycznie istotnie deter-
minuj¹ rynek us³ug TSL (a = 40%).
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Rysunek 2. Wyniki analizy regresji wielorakiej przyjêtych zmiennych
�ród³o: Opracowanie w³asne za pomoc¹ oprogramowania Statistica 8.0.



Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, i¿ nale¿y odrzuciæ tezê z b³êdem 40%, ¿e
sytuacja gospodarcza w bran¿y przemys³owej, budowlanej i handlowej nie
wp³ywa na rynek us³ug TSL (przynajmniej w badanym obszarze aktywnoœci
transportowej i gospodarki magazynowej), co jest równoznaczne z tym, ¿e jeœli
stwierdzi siê wystêpowanie kryzysu w tych bran¿ach, to nale¿y odrzuciæ hipo-
tezê o braku tego kryzysu w sferze TSL z mo¿liwoœci¹ pope³nienia b³êdu odrzu-
cenia tej hipotezy w 40 przypadkach na 100.
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SUMMARY

Open markets and their parts as for example the TFL submarkets are heavily depend-
ent on different events, often of global character, including world economic crisis. Re-
searches on this subject are usually focused on special aspect due to short time passed
what makes the question on what influence has the crisis caused on the TFL market still
actual. Presented article tackles also with this problem but with usage of econometric
model. Thus dependent and independent variables are identified and based on the re-
sults of multiple regression the structure of the econometric model is proposed. The final
conclusion is that the thesis about the lack of influence of the crisis at the industrial, con-
struction and trade markets on TFL market should be thrown out with 40% error.
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Andrzej Jezierski

ZARYS PROBLEMATYKI KSZTA£TOWANIA WARTOŒCI
W LOGISTYCE

1. Wprowadzenie

Artyku³ koncentruje siê na problematyce wartoœci w logistyce. W literaturze
przedmiotu spotyka siê wiele prób definiowania istoty wartoœci. Kategoria war-
toœci stanowi podstawow¹ kategoriê aksjologiczn¹, stanowi równie¿ jedn¹
z podstawowych kategorii ekonomicznych. Teoria wartoœci daje mo¿liwoœæ
postrzegania i rozpatrywania tej kategorii w wielu aspektach, miêdzy innymi
w aspekcie teoretycznym – zwi¹zanym z analiz¹ natury wartoœci, poszukiwa-
niem Ÿróde³ powstawania wartoœci; w aspekcie systematyzuj¹cym i postulatyw-
nym – zwi¹zanym z klasyfikacj¹ wartoœci, jej hierarchizacj¹. Wiele opracowañ
zwi¹zanych z problematyk¹ wartoœci w logistyce dotyczy mechanizmów two-
rzenia wartoœci. Tymczasem wydaje siê, i¿ aspekt systematyzuj¹cy i postulatyw-
ny jest równie istotny. W artykule zaprezentowano wybrane pogl¹dy zwi¹zane
z istot¹ wartoœci, wartoœci logistycznej, dokonano równie¿ próby prezentacji
wybranych sposobów porz¹dkowania wartoœci w logistyce.

2. Wielowymiarowoœæ pojêcia wartoœci

Wartoœæ stanowi jedn¹ z podstawowych kategorii nie tylko w obszarze eko-
nomii, ale równie¿ w sferze wielu innych dziedzin nauki. Zrozumienie istoty
wartoœci, jej Ÿróde³ i mechanizmów powstawania jest warunkiem w³aœciwego
i pe³nego postrzegania tej kategorii w obszarze poszczególnych dyscyplin na-
uki, w tym równie¿ logistyki.



Studia literatury przedmiotu pozwalaj¹ stwierdziæ, i¿ jak dot¹d nie wypraco-
wano jednej powszechnie przyjêtej definicji wartoœci. Próby okreœlenia istoty
„wartoœci” dokonuje siê zazwyczaj w trzech wymiarach znaczeniowych, tj. jako:
a) dobra, czyli wszystkiego, co jest cenne i mo¿e stanowiæ cel d¹¿eñ ludzkich;
b) odpowiedzi na potrzebê (co pozwala cz³owiekowi przetrwaæ, ¿yæ, rozwijaæ

siê i doskonaliæ);
c) idei ogólnej maj¹cej donios³e znaczenie dla cz³owieka i spo³eczeñstwa1.

Wartoœæ stanowi podstawow¹ kategoriê aksjologiczn¹. Aksjologia (z greckie-
go axios – godny, cenny; logos – nauka, teoria) jako dziedzina wiedzy filozoficz-
nej o wartoœciach, czêsto okreœlana mianem filozofii wartoœci lub teori¹ wartoœci,
za podstawowy obszar badawczy przyjmuje problematykê wartoœciowania2.
Owa ogólna teoria wartoœci analizuje samo pojêcie wartoœci oraz podstawy sy-
stemów normatywnych. Rozwa¿ania aksjologii id¹ w kierunku badania natury
wartoœci, ich podstaw matafizycznych oraz kryteriów wartoœciowania. W naj-
ogólniejszym ujêciu aksjologia bada zagadnienia wspólne dla ca³ego zakresu
przedmiotów ocenianych dodatnio lub ujemnie. Osi¹gniête w niej wyniki,
zw³aszcza o zwi¹zkach miêdzy wartoœciami i rzeczywistoœci¹, wartoœciami i po-
znaniem oraz wartoœciami i dzia³aniem, s³u¿¹ innym dyscyplinom nauki; szcze-
gólnie etyce, ekonomii, socjologii, naukom politycznym, itd.3 Ogólna teoria war-
toœci podejmuje szerokie rozwa¿ania ujêæ wartoœci w aspektach4:
1) teoretycznym:

– analiza natury wartoœci (tego, co cenne, dobre), a wiêc zagadnieniem,
czym jest wartoœæ, jaki jest jej charakter (subiektywny, obiektywny, absolut-
ny, wzglêdny itp.);

– dociekaniem Ÿróde³ i mechanizmów powstawania wartoœci;
2) systematyzuj¹cym i postulatywnym:

– podstawami i kryteriami wartoœciowania;
– klasyfikacj¹ wartoœci (np. wyodrêbnianiem wartoœci autotetlicznych (jako

celów samych w sobie) i s³u¿¹cych do ich realizacji wartoœci instrumental-
nych;

– budowaniem ich hierarchii i ustalaniem, co stanowi wartoœæ najwy¿sz¹
(tzw. summum bonum);

– ich statusem ontologicznym, relacjami z innymi bytami, sposobami ich po-
znawania i realizowania;

3) socjologicznym i teoretyczno-kulturowym:
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– badaniem spo³ecznego funkcjonowania wartoœci w danej epoce historycz-
nej, zbiorowoœci spo³ecznej i kulturze.

Aksjologia szczegó³owa natomiast uprawiana jest w ramach poszczególnych
dyscyplin nauki i zajmuje siê wartoœciami okreœlonego rodzaju, jak moralne,
etyczne, estetyczne, ekonomiczne, religijne, itd.5

Odwo³uj¹c siê do rozwa¿añ na temat istoty wartoœci w aspekcie teoretycz-
nym, ontologicznie (egzystencjalnie) wskazuje siê na chwiejny status wartoœci;
traktowane mog¹ byæ jako wytwór cz³owieka lub istniej¹ce niezale¿nie od
cz³owieka, „obiektywnie”. Za wartoœæ uznany mo¿e byæ akt œwiadomoœci, pro-
ces czy czynnoœæ psychiczna6. Wartoœci mog¹ byæ ujmowane równie¿ jako rze-
czy, przedmioty realne przy pewnym rozumieniu wartoœci, mianowicie jako od-
powiedzi na potrzeby. Wartoœci¹ jest, przyk³adowo, us³uga transportowa, jako
odpowiedŸ na potrzebê przemieszczania siê, wartoœci¹ jest magazynowanie,
jako odpowiedŸ na potrzebê niwelowania ró¿nic w popycie i poda¿y itd.

Wydaje siê, i¿ szczególnie istotnym aspektem rozwa¿añ o wartoœciach
(zw³aszcza w kontekœcie potrzeb i mo¿liwoœci prowadzenia tego typu rozwa¿añ
w obszarze logistyki) jest ujêcie systematyzuj¹co-postulatywne. Podejœcie takie
daje mo¿liwoœæ podjêcia próby uporz¹dkowania wartoœci i ewentualnie stru-
kturalizacji ich w okreœlony system. Stosowne schematy hierarchizacji wartoœci
funkcjonuj¹ ju¿ w wielu dyscyplinach nauki na przyk³ad w naukach humani-
stycznych, logice lub matematyce. W kontekœcie niniejszego opracowania stoso-
wnym wydaje siê pytanie, na ile mo¿na zaadaptowaæ owe schematy w logistyce
(oczywiœcie przy zastosowaniu zasady nie naruszania ich w³asnego modus exi-
stendi) i czy w ogóle jest to zasadne. Wydaje siê, i¿ jest to zagadnienie otwarte.
Przyk³adem schematu porz¹dkuj¹cego mo¿e byæ „szachownica wartoœci” z wy-
korzystaniem zasady polaryzacji: wartoœci pozytywnych oraz wartoœci negatyw-
nych. W rozwiniêtej formie schemat systemu wartoœci wykorzystywaæ mo¿e
matryce mo¿liwoœci zgodnie z zasadami teorii gier. Inn¹ propozycj¹ budowy
zhierarchizowanego uk³adu wartoœci z pewnoœci¹ mo¿e byæ „drabina wartoœci”.
W pewnym ujêciu mo¿e to byæ „piramida” aksjologiczna – gdy mamy na uwa-
dze zasadê, i¿ istnieje jedna, jedyna wartoœæ najwy¿sza (ewentualnie nadrzêd-
na) oraz rozga³êzienie niejako przestrzenne równorzêdnych wartoœci ró¿nych
co do jakoœci i treœci, jednakowych jednak co do elementów konstytuuj¹cych
ow¹ hierarchiê. Poszukiwanie sposobów i mo¿liwoœci podstaw kryteriów warto-
œciowania, klasyfikacji wartoœci i ich hierarchizacji prowadzi do pytania, czy mo¿-
liwe jest stworzenie jednego uniwersalnego, bezwzglêdnego, zhierarchizo-
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wanego uk³adu wartoœci, czy te¿ niezbêdny jest w tym wzglêdzie pluralizm
uk³adów.

3. Wartoœæ jako kategoria ekonomiczna

Wartoœæ jako kategoria ekonomiczna jest identyfikowana od bardzo dawna,
choæ sposób jej postrzegania ewoluowa³ i rozwija³ siê wraz z rozwojem myœli
ekonomicznej7. Wartoœæ w sferze ekonomicznej pocz¹tkowo mia³a znaczenie
wymierne i obiektywne. Od samego pocz¹tku identyfikowania pojêcia wartoœci
w ekonomii nadawano jej charakter kategorii „policzalnej”. St¹d te¿ w wieku
XVI i XVII wartoœæ uto¿samiano z okreœlon¹ wielkoœci¹ pieniê¿n¹ (cen¹). War-
toœæ odzwierciedla³a zdolnoœæ danego towaru do wymiany na inny. Klasycy teo-
rii ekonomii, m.in. D. Ricardo zak³adali, ¿e jedynym czynnikiem wartoœciotwór-
czym towaru jest praca, natomiast pozosta³e czynniki (kapita³, ziemia) stwarzaj¹
jedynie okreœlone warunki sprzyjaj¹ce tworzeniu wartoœci przez pracê.
W za³o¿eniach K. Marksa, wartoœæ towaru okreœla tzw. spo³ecznie niezbêdny
nak³ad pracy, mierzony czasem pracy. Spo³ecznie niezbêdny czas pracy to czas
niezbêdny na wytworzenie danego towaru w przeciêtnych technicznych
i spo³ecznych warunkach produkcji. Zatem wszystkie towary i us³ugi wyma-
gaj¹ce takich samych spo³ecznie niezbêdnych nak³adów pracy, maj¹ jednakow¹
wartoœæ. Wraz z ewoluowaniem myœli ekonomicznej wartoœæ w ekonomii zaczê-
to postrzegaæ jako coœ subiektywnego, zale¿nego od indywidualnego os¹du da-
nej osoby. Punktem wyjœcia takiego pojmowania wartoœci jest za³o¿enie, ¿e ce-
lem gospodarowania jest zaspokojenie potrzeb. Zdolnoœæ dóbr (us³ug) do zaspo-
kajania ludzkich potrzeb decyduje o ich u¿ytecznoœci. Ró¿na (subiektywna)
u¿ytecznoœæ dóbr i us³ug oraz ich ograniczonoœæ, decyduje o ich wartoœci.
Wspó³czeœnie wskazuje siê na cztery podstawowe rodzaje u¿ytecznoœci: formy,
rozumianej jako wartoœæ dodana w procesie produkcji, miejsca oraz czasu8, wy-
nikaj¹cej z faktu znajdowania siê danego dobra w okreœlonym, po¿¹danym miej-
scu i czasie oraz posiadania, przejawiaj¹cej siê w potrzebie nabycia danego do-
bra lub us³ugi9. Ró¿nica w wartoœciowaniu dóbr przez ró¿nych ludzi jest wiêc
podstaw¹ i przyczyn¹ wymiany. To z kolei implikuje powstanie i mo¿liwoœæ wy-
ró¿nienia dwóch rodzajów wartoœci: wymiennej i u¿ytkowej. Subiektywna in-
terpretacja zasad ustalania cen na rynku da³a podstawy neoklasycznym
pogl¹dom na istotê wartoœci, w których za czynnik tworz¹cy wartoœæ uznaje siê
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7 Przegl¹d pojêcia warto�ci, ze wzglêdu na charakter interdyscyplinarny prezentowany jest w wie-
lu opracowaniach. Stosunkowo szeroki przegl¹d pojêcia �warto�æ� w ekonomii jest zawarty np.
w M. Blaug: Teoria ekonomii. Ujêcie retrospektywne. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000.

8 W³a�nie tym rodzajom u¿yteczno�ci przypisuje siê najczê�ciej charakter logistycznych u¿yteczno-
�ci.

9 Zob. J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: Zarz¹dzanie logistyczne. PWE,Warszawa 2002, s. 56 i dalsze.



u¿ytecznoœæ krañcow¹ i przyjmuje za podstawê wartoœci nie koszty przeciêt-
ne, a koszty krañcowe10. Subiektywny charakter postrzegania wartoœci u¿ytko-
wej, charakterystyczny jest zw³aszcza dla ró¿nego rodzaju us³ug np. us³ugi
transportowej, turystycznej, logistycznej. Takie ujêcie i pogl¹d na istotê wartoœci
w obszarze logistyki akcentuje dwa podstawowe rodzaje u¿ytecznoœci: miejsca
oraz czasu. Czêsto równie¿ w kontekœcie analizowania problematyki wartoœci w
logistyce wskazuje siê na wartoœæ i zwi¹zany z ni¹ rodzaj u¿ytecznoœci formy.
Wówczas mówi siê o wartoœci dodanej w logistyce. Podsumowuj¹c próbê ujêcia
wartoœci w znaczeniu ekonomicznym, nale¿y stwierdziæ, i¿ wartoœæ odzwiercie-
dla okreœlony poziom nak³adów koniecznych do wytworzenia dóbr lub us³ug,
decyduj¹c tym samym o ich cenie. Podstaw¹ dzia³alnoœci logistycznej jest reali-
zowanie szeregu procesów (w wymiarze regulacyjnym, jak równie¿ realnym).
Ka¿dy z tych procesów jest zwi¹zany z ponoszeniem nak³adów. Wynik realizacji
tych procesów stanowi wartoœæ u¿ytkow¹ dla okreœlonej grupy interesariuszy11.

4. Wartoœæ w logistyce

Zaprezentowane dotychczas próby zdefiniowania istoty wartoœci (choæ zda-
wkowe i wybiórcze, g³ównie z uwagi na rozleg³y obszar badawczy jaki stanowi
teoria wartoœci) wskazuj¹, i¿ próby formu³owania podstaw aksjologicznych logi-
styki traktuj¹cych o systemie wartoœci, ale ju¿ logistycznej lub wartoœci w logi-
styce, s¹ jak najbardziej zasadne. Potwierdzaj¹ to studia literatury przedmiotu,
gdzie problematyka wartoœci zajmuje istotne miejsce.

Zazwyczaj wartoœæ w logistyce jest kojarzona z procesem tworzenia wartoœci
M. Portera12 i jego efektem – zyskiem13. W modelu ³añcucha wartoœci Portera
identyfikuje siê okreœlone typy dzia³añ (konkretnie dziewiêæ strumieni dzia³añ),
generuj¹cych wartoœæ dodan¹. Wskazuje siê, ¿e wœród okreœlonych grup aktyw-
noœci (m.in. wytwarzania, marketingu, zarz¹dzania czynnikiem ludzkim, ...)
dzia³ania logistyczne s¹ podstaw¹ ca³ego procesu generowania wartoœci doda-
nej. Dzia³ania logistyczne dzieli siê na dwa typy dzia³añ, tzw. inbound logistics
(logistykê wewnêtrzn¹) i outbound logistics (logistykê zewnêtrzn¹). Pod pojêciem
logistyki wewnêtrznej w modelu Portera rozumie siê czynnoœci zwi¹zane
z przep³ywem produktów i informacji w fazie zaopatrzenia i produkcji. Logisty-
ka zewnêtrzna natomiast, to dzia³ania zwi¹zane z fizyczn¹ dystrybucj¹ produk-
tu14 (rys. 1.).

W wielu opracowaniach sugeruje siê, ¿e zasadnicz¹ treœci¹ i istot¹ modelu
tworzenia wartoœci Portera jest analiza struktury podmiotowej, a nastêpnie mo¿-
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12 M.E. Porter: Strategie konkurencji. PWN, Warszawa 1993, s. 62.
13 Zob. C. Mañkowski: Synergia w logistyce. Wyd. UG, Gdañsk 2009, s. 62.
14 Zob.: K. Waraksa, A. Salek-Imiñska: Wspó³czesny aspekt wartoœci logistycznej w przedsiêbiorstwie,

http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/17/19.pdf z dn. 20.02.10



liwoœæ przejœcia na poziom procesów i sk³adaj¹cych siê na nie czynnoœci. W kon-
statacji powy¿szych wywodów mo¿na doszukiwaæ siê pewnych zwi¹zków
i prób hierarchizacji wartoœci; najpierw w obszarze przyjêtych ogólnych 9. aktyw-
noœci generuj¹cych wartoœæ dodan¹, a nastêpnie w odniesieniu do struktury
podmiotowej i procesowej. U¿ytecznym narzêdziem analizowania (hierarchizo-
wania) i kszta³towania procesów logistycznych w kontekœcie tworzenia wartoœci
jest model referencyjny ³añcucha dostaw SCOR. Zreszt¹ narzêdzie to poœrednio
wykorzystane mo¿e byæ do analizy struktury podmiotowej, bowiem identyfika-
cja nieuzasadnionych procesów i czynnoœci jest czêsto równoznaczna z decyzj¹
o eliminacji wykonuj¹cych je ogniw13. Model ³añcucha wartoœci Portera, mimo
niezaprzeczalnych walorów, nie definiuje jednak czym jest wartoœæ w logisty-
ce, a ukazuje tylko sposób, a w³aœciwie ³añcuch aktywnoœci, a w nich logistykê,
prowadz¹cych do uzyskania tej wartoœci, upatrywanej ostatecznie w kategorii
zysku.

W opracowaniach „dotykaj¹cych” problematyki wartoœci w logistyce wska-
zuje siê, i¿ „aspekt aksjologiczny logistyki jako nauki bazuje przede wszystkim
na jej u¿ytecznoœci. Jako dziedzina praktyczna raczej nie wchodzi w zakres ocen
moralnych czy estetycznych choæ maj¹ tu oczywiœcie zastosowanie generalne
zasady etyki w biznesie”14. Wydaje siê, i¿ w³aœnie takie ujêcie, akcentuj¹ce aspekt
u¿ytecznoœci w logistyce prezentuje H.Ch. Pfohl. Jego zdaniem istoty wartoœci
w logistyce upatrywaæ nale¿y w wynikaj¹cych z wszelkiej dzia³alnoœci gospodar-
czej okreœlonych korzyœciach. Wartoœæ logistyki bezpoœrednio zwi¹zana jest
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Rysunek 1. £añcuch wartoœci
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: A. Ko�miñski, W. Piotrowski: Zarz¹dzanie – teoria i pra-
ktyka. PWN, Warszawa 1995, s. 153.

13 Por. J. Witkowski: Modelowanie procesu tworzenia wartoœci w ³añcuchach dostaw. Zeszyty Naukowe
UG, Modelowanie procesów i systemów logistycznych, cz. III. Wyd. UG, Gdañsk 2004, s. 37�38.

14 J. D³ugosz: Metodologia nauk jako kryterium naukowoœci logistyki. Referat na konferencjê �Modelowa-
nie procesów i systemów logistycznych�, Sopot 2010, w druku.



z korzyœciami wynikaj¹cymi z miejsca i czasu, poœrednio zaœ z korzyœciami wy-
nikaj¹cymi z informacji15 (rys. 2.).

Istotne wydaje siê równie¿ przytoczenie rozwa¿añ dotycz¹cych zale¿noœci
miêdzy przydatnoœci¹, dyspozycyjnoœci¹ a wartoœci¹ u¿ytkow¹ towaru i umiej-
scowienia w tych zale¿noœciach dzia³añ logistycznych16. G³ówn¹ tez¹ tego obsza-
ru zale¿noœci jest stwierdzenie, ¿e towar (dobro) posiada dopiero wtedy wartoœæ
u¿ytkow¹, je¿eli nadaje siê on nie tylko do zaspokojenia potrzeby, ale istnieje
jego pe³na dyspozycyjnoœæ. Przydatnoœæ towaru kszta³towana jest w sferze jego
projekcji, technologii wytwarzania, badañ rynkowych itd. Natomiast dyspozy-
cyjnoœæ to przede wszystkim obszar i domena dzia³añ logistycznych. Warto
zwróciæ przy tym uwagê przynajmniej na dwojakiego rodzaju dyspozycyjnoœæ:
faktyczn¹ oraz prawn¹. Osi¹gniêcie celu, czyli wartoœci u¿ytkowej jest mo¿liwe
do osi¹gniêcia zarówno przy pe³nej (faktycznej) dyspozycyjnoœci, jak i przy
pe³nej przydatnoœci (rys. 3.).

Istnieje faktyczna dyspozycyjnoœæ Nie istnieje faktyczna dyspozycyjnoœæ
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Rysunek 2. Zwi¹zek wartoœci logistyki z korzyœciami wynikaj¹cymi z miejsca, czasu i in-
formacji
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.Ch. Pfohl: op. cit., s. 21.

15 H.Ch. Pfohl: Systemy logistyczne. Biblioteka Logistyka. Poznañ, 1998, s. 21�23.
16 Tam¿e, s. 21�23.



Istnieje prawna dyspozycyjnoœæ Wartoœæ u¿ytkowa Przyrzeczona wartoœæ u¿ytkowa

Nie inieje prawna dyspozycyjnoœæ Przydatnoœæ Przydatnoœæ

Rysunek 3. Dyspozycyjnoœæ jako w³aœciwoœæ tworz¹ca wartoœæ u¿ytkow¹
�ród³o: H.Ch. Pfohl: op. cit., s. 23.

Zgo³a odmienne spojrzenie na problematykê wartoœci wystêpuje w definicji
wartoœci logistycznej M. Rutnera i C.J. Langley, Jr. Wed³ug tych autorów „warto-
œci¹ logistyki jest zaspokojenie potrzeb obs³ugowych klienta drog¹ minimalizacji
kosztów ³añcucha dostaw i maksymalizacji zysków jego uczestników”17. Obok
zysku mo¿na wyszczególniæ tak¿e kategoriê kosztów, w minimalizacji których
dostrzega siê wartoœci, a tak¿e kategoriê zaspokajania potrzeb klientów. Jeszcze
bardziej dotychczasowe rozumienie wartoœci logistycznej poszerzaj¹ próby
sprecyzowania tego pojêcia (logistics value) podjête przez oœrodki naukowe Sta-
nów Zjednoczonych, realizuj¹ce badania wœród 400 menad¿erów przedsiê-
biorstw reprezentuj¹cych 17 ró¿nych bran¿. Celem przeprowadzonych badañ
by³o znalezienie odpowiedzi na pytania: czy funkcjonuje w przedsiêbiorstwach
definicja wartoœci logistycznej, jak jest najczêœciej okreœlana i w jaki sposób mie-
rzona? Spoœród badanych respondentów 54% odpowiedzia³o, ¿e ich przedsiê-
biorstwo nie precyzuje definicji wartoœci logistycznej, 30% badanych stosuje po-
toczn¹, nieformaln¹ definicjê wartoœci logistycznej, natomiast 16% potwierdzi³o
posiadanie formalnie opracowanej definicji wartoœci logistycznej. Uogólniaj¹c,
100 przedsiêbiorstw na 392 badane, posiada³o mniej lub bardziej sformalizo-
wan¹ definicjê wartoœci logistycznej. Najczêœciej przytaczane, uogólnione defi-
nicje wartoœci logistycznej to:
1) „wprowadzenie w³aœciwego produktu po w³aœciwej cenie, we w³aœciwym

czasie i miejscu”;
2) „poprawa u¿ytecznoœci miejsca i czasu, redukcja kosztów, poprawa wizerun-

ku produktu”;
3) „dostarczanie do klienta ca³ego zamówienia w okreœlonym czasie”.

Wiele przytaczanych definicji wartoœci logistycznej, zarówno przez literaturê
przedmiotu, jak i sferê biznesu jest bliskoznacznych pojêciu logistycznej obs³ugi
klienta (logistics customer service), na przyk³ad:
1) wartoœæ logistyczna to „dostarczanie konsumentom tego, czego oczekuj¹”,
2) wartoœæ logistyczna to „wzbudzanie w kliencie przekonania, zainteresowa-

nia, wiedzy i popularnoœci produktu”.
Spostrze¿enie takie i rozumienie istoty wartoœci logistycznej przez pryzmat

logistycznej obs³ugi klienta wydaje siê doœæ trafne, zw³aszcza w kontekœcie isto-
ty wartoœci ekonomicznej, a konkretnie wartoœci u¿ytkowej. W tym przypadku
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17 S.M. Rutner, C J. Langley, Jr.: Logistics value: definitions, process and measurement. The international
Journal of Logistics Management. 2000, nr 2, vol. 11, s. 78.



ow¹ korzyœci¹ i wartoœci¹ (choæ cechuj¹c¹ siê w pewnych uwarunkowaniach
du¿¹ doz¹ subiektywizmu) jest z pewnoœci¹ obs³uga logistyczna zrealizowana
zgodnie z wymogami klienta, (okreœlonymi parametrami obs³ugi logistycznej –
elementami logistycznej obs³ugi klienta).

W trakcie przytoczonego badania wa¿nym i powtarzaj¹cym siê spostrze¿e-
niem by³o uto¿samienie lub bliskoznacznoœæ pojêcia wartoœci logistycznej z po-
jêciem jakoœci. Przyk³adowe definicje wartoœci logistycznej formu³owane w ta-
kim kontekœcie to:
1) „wartoœæ jest kombinacj¹ jakoœci, ceny, us³ug dostarczonych konsumentowi –

dostarczenie tego czego chce i kiedy chce”;
2) „wartoœæ równa siê jakoœci produktu lub us³ugi po umiarkowanej cenie i zyskowi.

Podejmuj¹c próbê ustosunkowania siê do powy¿szych pogl¹dów na temat
istoty wartoœci w logistyce, nale¿y stwierdziæ, i¿ kategoria wartoœci w logistyce
(wartoœci logistycznej) nie jest jednoznacznie postrzegana. Najczêœciej próby
okreœlenia istoty wartoœci w logistyce koncentruj¹ siê wokó³ jednego, np. zysku,
czy nawet kilku aspektów lub w³aœciwoœci logistyki (koszty, dyspozycyjnoœæ
dóbr, zaspokajanie potrzeb klienta w sferze obs³ugi logistycznej itp.). Wydaje siê,
i¿ istoty wartoœci logistycznej mo¿na upatrywaæ w okreœlonym zbiorze po¿¹da-
nych g³ównie przez klienta, ale tak¿e przez oferenta, w³aœciwie skonfigurowa-
nych cech i w³aœciwoœci zwi¹zanych z obs³ug¹ logistyczn¹. Takie ujêcie odno-
si³oby siê jednak tylko do samego efektu/produktu us³ugi logistycznej. W litera-
turze przedmiotu znane s¹ pogl¹dy „[...] przenosz¹ce akcent z efektu na ca³¹ lo-
gistykê w sensie systemu. W takim ujêciu wartoœæ logistyczna równoznaczna
by³aby z ca³ym systemem logistycznym w tym równie¿ jego czêœciami i ich
w³aœciwoœciami”18. Mo¿na by powiedzieæ, ¿e wartoœci¹ logistyczn¹ by³aby
sama/ca³a logistyka, zachowuj¹c przy tym poprawnoœæ metodologiczn¹ i logikê
takiego stwierdzenia. W teorii wartoœci bowiem wyró¿nia siê tzw. wartoœci
„aksjologiczne”; wœród wartoœci istniej¹ takie, które niejako s¹ podwójnie warto-
œciami: ex natura oraz in specie19. Ka¿da wartoœæ jest przedmiotem nauki o warto-
œciach, niektóre z nich zaœ w sposób szczególny oddaj¹ istotê „wartoœciowoœci”.
Byæ mo¿e w³aœnie do tej grupy wartoœci nale¿y równie¿ wartoœæ logistyczna.
W kontekœcie takiego rozumienia istoty wartoœci logistycznej w³aœciwe wydaje
siê uto¿samianie jej z wartoœci¹ systemu wsparcia logistycznego realizuj¹cego
proces logistyczny zaspakajaj¹cy okreœlone potrzeby klienta20. Tak ujêta wartoœæ
logistyczna mog³aby podlegaæ hierarchizacji. Wspomagaj¹c siê terminologi¹ filo-
zoficzn¹ owe summum bonum – wartoœæ nadrzêdn¹ stanowi³by w³aœnie system
logistyczny (system wsparcia logistycznego). Teoretycznie wydaje siê zasadna
i mo¿liwa do przeprowadzenia hierarchizacja dalsza, prowadz¹ca do wskazania
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18 Zob. C. Mañkowski: Synergia w logistyce. Wyd. UG, Gdañsk 2009.
19 Zob. M. Go³aszewska: op. cit., s. 249.
20 Por. M. Chaberek: Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego. Wyd. UG, Gdañsk 2005.



na przyk³ad, który element systemu logistycznego jest jego bardziej lub mniej
wartoœciowym elementem, itd.

Równie istotny, jak teoretyczny i praktyczny aspekt rozwa¿añ nad wartoœci¹
w logistyce, wydaje siê aspekt systematyzuj¹cy i postulatywny. Wydaje siê, i¿
ten obszar rozwa¿añ powinien dotyczyæ w szczególnoœci podstaw i kryteriów
wartoœciowania, klasyfikacji wartoœci logistycznych, budowania hierarchii w lo-
gistyce, próby okreœlenia tego, co stanowi wartoœci nadrzêdne w logistyce. O ile
aksjologia stanowi nieroz³¹czny element w rozwi¹zywaniu ka¿dego problemu
naukowo-badawczego21, o tyle w obszarze problematyki wartoœci w logistyce
budowa swoistego systemu kategorii aksjologicznych wydaje siê byæ zadaniem
pierwszoplanowym. Gros opracowañ z dziedziny logistyki dokonuje takiej
aksjomatyzacji. Rezultatem prowadzonych wartoœciowañ pojêæ logistyki i pojêæ
pochodnych (aksjomatyzacji logistyki) s¹ definicje i propozycje ich rozumienia,
krytyka istniej¹cych pojêæ i podejœæ, klasyfikacji, powi¹zañ, hierarchii prioryte-
tów, kryteriów decyzyjnych. Zdaniem autora problem ten czêsto traktowany
jest w sposób pobie¿ny, a sposoby porz¹dkowania wartoœci nie odnosz¹ siê do
utrwalonych i przyjêtych w nauce koncepcji. Oczywiœcie pewnym wyt³umacze-
niem takiego stanu rzeczy mog³oby byæ podejœcie okreœlane mianem amorfizmu
aksjologicznego. W ramach tego podejœcia wszelkie narzucanie schematów
w dziedzinie aksjologii oznacza jednoczeœnie petryfikacjê, usztywnienie tego, co
mo¿e funkcjonowaæ jedynie na zasadzie ca³kowitej swobody. Nie mo¿na zesta-
wiaæ, w³¹czaæ w tê sam¹ ca³oœæ systemow¹, okreœlonego rodzaju wartoœci np.
wartoœci poznawczych z wartoœciami etycznymi, wartoœci ekonomicznych z war-
toœciami moralnymi. Czyni¹c to, dokonuje siê swego rodzaju „gwa³tu na warto-
œciach”, chyba ¿e czyni siê to œwiadomie, w ramach okreœlonego sposobu
porz¹dkowania wartoœci, okreœlonego podejœcia, jakim jest w³aœnie amorfizm
aksjologiczny.

Kontynuuj¹c w¹tek myœli zwi¹zanych z mo¿liwoœci¹ i sposobami porz¹dko-
wania wartoœci (wartoœci logistycznych), sugestii mo¿na poddaæ tzw. dyspersjê
wartoœci. Modelem tego uk³adu jest równomierny rozrzut (na p³aszczyŸnie lub
w przestrzeni trójwymiarowej) elementów jednorodnych. Próbuj¹c zaadapto-
waæ ten model porz¹dkowania wartoœci dla potrzeb logistyki, wydaje siê, ¿e
owymi jednorodnymi elementami, swoistymi wartoœciami logistycznymi, mog¹
byæ miêdzy innymi: proces logistyczny, system logistyczny, tendencje integracyj-
ne, koordynacja, synergia. Wskazanie i przyjêcie wlaœnie tych „elementów”, za-
gadnieñ logistycznych, z pewnoœci¹ mo¿e byæ wysoce dyskusyjne i kontrower-
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21 �Przy konstruowaniu podstaw danej nauki nie mo¿emy siê obej�æ bez aksjologii, gdy¿ w toku po-
stêpowania badawczego przeprowadza siê ró¿nego rodzaju klasyfikacje i hierarchizacje pojêæ
i kategorii, przyjmuje siê jedne, a odrzuca (obala) inne za³o¿enia, kryteria, hipotezy, koncepcje
i paradygmaty, s³owem � ustawicznie dokonuje siê jakich� warto�ciowañ, ocen i wyborów� �
L. Krzy¿anowski: Podstawy nauki zarz¹dzania. PWN, Warszawa 1985, s. 96.



syjne, mo¿e wzbudziæ pytania, dlaczego te, a nie inne, wed³ug jakich kryteriów
zosta³y przyjête, itp.? OdpowiedŸ tkwi w samej istocie modelu dyspersyjnego
wartoœci; nie przes¹dza on jeszcze o jakimœ porz¹dku czy systemie, stanowiæ
mo¿e jedynie pewien zacz¹tek struktury (rys. 4.).

Owe elementy s¹ umiejscowione w okreœlonej przestrzeni (antroposferze)

i znane jest ich wzajemne po³o¿enie. W dyspersyjnej koncepcji wartoœci nie wy-
stêpuje moment hierarchii: ka¿da wartoœæ pe³ni okreœlon¹ funkcjê w przyjêtej
przestrzeni. W koncepcji tej wydaje siê istotne to, i¿ poszczególne wartoœci nie
s¹ „osamotnione”, nie wystêpuj¹ jako pojedyncze, lecz wype³niaj¹ wspólnie
jak¹œ przestrzeñ. Nie jest tak np., ¿e jedynie summum bonum, jedyna okreœlona
wartoœæ ma decyduj¹ce znaczenie, inne zaœ wartoœci stanowi¹ tylko t³o dla funk-
cjonowania tamtej nadrzêdnej, jedynie licz¹cej siê wartoœci. Dyspersyjna posta-
wa aksjologiczna prowadziæ jednak czêsto mo¿e do negatywnych skutków. Wy-
maga bowiem uznania „równowartoœciowoœci wartoœci”, co wi¹¿e siê z postaw¹
indyferentyzmu, obojêtnoœci aksjologicznej, a w konsekwencji przeœwiadczeniu
o niepoznawalnoœci istoty wartoœci (logistycznej)?

Kolejnym sposobem porz¹dkowania wartoœci, z pewnoœci¹ mo¿liwym do
zaadaptowania tego sposobu do porz¹dkowania wartoœci logistycznych, s¹ tzw.
systemy zorientowane zewnêtrznie. W ramach tego sposobu porz¹dkowania
wartoœci wyró¿nia siê: wartoœci ontologiczne, wartoœci epistemologiczne, warto-
œci aksjologiczne. Wartoœci ontologiczne dotycz¹ tego, co jest ontycznie najmoc-
niej osadzone u podstaw bytowych i one stanowi¹ warunek konieczny (conditio
sine qua non) istnienia antroposfery, a zarazem istnienia wartoœci w ogóle. W lite-
raturze dotycz¹cej problematyki logistycznej, wskazuje siê, i¿ takimi wartoœcia-
mi ontycznie kszta³tuj¹cymi wszelkie wartoœci logistyczne, s¹: proces, zdarzenie,
relacja22. Wartoœci epistemologiczne jako wartoœci logistyczne nie wymagaj¹ sze-
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Rysunek 4. Dyspersyjny model wartoœci logistycznych
�ród³o: Opracowanie w³asne.



rszej analizy. Przynale¿¹ tu wszelkie wartoœci poznawcze, samo poznanie tra-
ktowane jest jako wartoœæ, a z tym procesem w obszarze logistyki ca³y czas
mamy do czynienia. Wartoœci aksjologiczne, do grupy których najczêœciej zali-
cza siê wartoœci etyczne, ideologiczne, estetyczne, to takie wartoœci, które mo¿na
by okreœliæ „wartoœciami podwójnie wartoœciowymi”. Ka¿da wartoœæ jest przed-
miotem nauki o wartoœciach, niektóre z nich zaœ w sposób szczególny oddaj¹
istotê „wartoœciowoœci”. W niniejszym opracowaniu pad³o ju¿ stwierdzenie, ¿e
byæ mo¿e ca³a logistyka, ca³y system logistyczny, traktowany mo¿e byæ jako war-
toœæ, wobec powy¿szego mówi¹c o wartoœciach w logistyce, wskazuje siê jedno-
czeœnie wartoœci w wartoœciach – „wartoœci podwójne”. Wskazano równie¿, i¿
w aspekcie aksjologicznym logistyki maj¹ zastosowanie g³ównie aspekty ekono-
miczne, ale równie¿ zasady etyki, a byæ mo¿e równie¿ oceny moralne czy nawet
estetyczne?

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, i¿ logistyka jako sfera ekonomizacji proce-
sów gospodarczych zwi¹zanych z przep³ywami wszelkich zasobów pozostaje
w œciœlej korelacji z wartoœci¹. Kategoria wartoœci nie jest jednoznacznie okreœla-
na. Istnieje wiele pogl¹dów na rodzaje wartoœci, jej w³aœciwoœci i naturê. Postrze-
ganie wartoœci jako jednej z podstawowych kategorii ekonomicznych poddaje
sugestii mo¿liwoœæ rozpatrywania tej kategorii w logistyce g³ównie z perspekty-
wy u¿ytecznoœci, ale równie istotny jest aspekt postrzegania tej kategorii jako
wartoœci dodanej czy wartoœci wymiennej.
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SUMMARY

Most logistics professionals and academics agree that logistics as an essential function
within economy and business is creating category of the value. Furthermore there has
been a trend over the last few years to consider logistics as a process that creates value.
While the terms value and value added have experienced popular usage, they are nei-
ther clearly defined nor accurately measured. A primary goal of this article is to clarify
definitions and nature of the value, in the context of how value is created by logistics.
The article also focuses on the importance of analysis of the value creation process with
usages of some tools like Porter’s analytical models and others. A second goal of this arti-
cle is to presented hierarchy models of the logistics value.
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Leszek Reszka

MODEL MAKSYMALNEGO PRZEP£YWU
JAKO NARZÊDZIE OPTYMALIZACJI

WYBRANYCH PROCESÓW LOGISTYCZNYCH W MIEŒCIE

1. Wprowadzenie

Nowym, dynamicznie rozwijaj¹cym siê obszarem zainteresowañ logistyki,
która we wspó³czesnym rozumieniu dotyczy ka¿dej celowo zorganizowanej
dzia³alnoœci cz³owieka, sta³o siê miasto – organizacja specyficzna i bardzo z³o¿o-
na. Do jej najistotniejszych elementów nale¿y ludnoœæ, dla której miasto stanowi
œrodowisko ¿ycia zarówno w aspekcie rodzinnym, jak i zawodowym. St¹d te¿
wœród najwa¿niejszych funkcji pe³nionych przez miasto wyró¿niæ nale¿y funk-
cje: handlowe, komunikacyjne, przemys³owe, us³ugowe (turystyczne, uzdrowis-
kowe, kultu religijnego, nauki i oœwiaty itp.) oraz polityczne i obronne1. Aby
mog³y byæ one skutecznie realizowane, niezbêdne s¹ dzia³ania maj¹ce na celu
ich wspieranie w zakresie zapewnienia w maksymalnie korzystny i efektywny
sposób w³aœciwych zasobów, we w³aœciwym miejscu i czasie, we w³aœciwej iloœci
i jakoœci. S¹ to klasyczne cele logistyki.

Powy¿sze przes³anki da³y podstawê do wyodrêbnienia logistyki miejskiej,
definiowanej jako poddziedzina logistyki, która bada zjawiska i procesy deter-
minuj¹ce przep³yw zasobów oraz dostarcza odpowiednie metody i instrumenty
kszta³towania tego przep³ywu w systemach miejskich2. Podobne rozumienie lo-
gistyki miejskiej znaleŸæ mo¿na w definicji Council of Logistics Management,

1 A. Gojlik: Miasto jako system wymagaj¹cy wsparcia logistycznego [w:] Modelowanie procesów i systemów
logistycznych, cz. III. Praca zbiorowa pod red. M. Chaberka i C. Mañkowskiego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2004, s. 231.

2 Por.: M. So³tysik: Teoretyczno-metodologiczne problemy wspó³czesnej logistyki [w:] �Gospodarka mate-
ria³owa i logistyka� nr 11/2001, s. 17; M. Szymczak: Logistyka miejska. Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznañ 2008, s. 28.



gdzie okreœlono j¹ jako proces planowania, realizowania i kontrolowania
przep³ywów skierowanych do miasta, przechodz¹cych przez miasto lub z niego
wychodz¹cych w celu zaspokojenia potrzeb aglomeracji miejskiej w ka¿dej
z realizowanych przez ni¹ funkcji3.

Jednym z najbardziej istotnych problemów decyzyjnych, przed którymi staje
logistyka miejska, s¹ problemy zwi¹zane z niewydolnoœci¹ komunikacyjn¹ do-
tycz¹c¹ coraz to wiêkszej grupy mieszkañców miast. Wœród problemów transpor-
towych na plan pierwszy wysuwa siê kwestia wystêpowania kongestii po-
wstaj¹cej, gdy w tym samym miejscu i czasie pojawia siê wiêksza liczba u¿ytkow-
ników ni¿ przepustowoœæ ci¹gu komunikacyjnego. Kongestia mo¿e wynikaæ
z tego, ¿e pewna czêœæ sieci ma przepustowoœæ mniejsz¹ ni¿ s¹siednie, okreœla
siê j¹ wówczas mianem kongestii typu: bottleneck. Innym rodzajem jest konge-
stia typu triggerneck, gdy zatory spowodowane w¹skimi gard³ami utrudniaj¹
ruch nieprzep³ywaj¹cy przez dany odcinek4. Niezale¿nie od typu stanowi¹ one
powa¿n¹ przeszkodê funkcjonowania wspó³czesnych aglomeracji miejskich,
zw³aszcza w warunkach sta³ej rozbudowy ich infrastruktury oraz innych powo-
dów poci¹gaj¹cych za sob¹ koniecznoœæ wy³¹czania pewnych odcinków dróg
i wyznaczania objazdów. Nie dziwi zatem fakt, ¿e dzia³ania zwi¹zane z próbami
unikniêcia kongestii stanowi¹ spore wyzwanie dla logistyków w mieœcie.

Maj¹c na uwadze powy¿sze problemy, za cel niniejszego artyku³u uznano
zaprezentowanie optymalizacyjnego modelu decyzyjnego, zwi¹zanego z ma-
ksymalizacj¹ przep³ywu z punktu pocz¹tkowego do punktu docelowego, który,
w przekonaniu autora, mo¿e byæ u¿yteczny przy rozwi¹zywaniu konkretnych
problemów miasta.

2. Za³o¿enia metodologiczne modelu

W modelu maksymalnego przep³ywu wystêpuje jeden punkt pocz¹tkowy
(wêze³ wejœciowy) oraz jeden punkt docelowy (wêze³ wyjœciowy). Celem jest
znalezienie maksymalnej wielkoœci ca³kowitego przep³ywu z punktu pocz¹tko-
wego do punktu docelowego w jednostce czasu. Wielkoœæ przep³ywu na ka¿-
dym odcinku ³¹cz¹cym dwa punkty (wêz³y) jest ograniczona. Nie jest natomiast
okreœlona pojemnoœæ poszczególnych punktów. Jedynym ograniczeniem
zwi¹zanym z poszczególnymi punktami (z wyj¹tkiem wêz³a pocz¹tkowego i koñ-
cowego) jest równanie bilansowe, mówi¹ce o tym, ¿e suma elementów
wp³ywaj¹cych do wêz³a jest równa sumie elementów z niego wyp³ywaj¹cych.

230 Leszek Reszka

3 R.H. Ballou: Business Logistics / Supply Chain Management. Pearson Education, Upper Saddle River,
NJ, 2004, s. 4 [za:] M. Szymczak: Logistyka miejska. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznañ 2008, s. 26.

4 B. Tundys: Logistyka miejska. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 128�129.



Wyj¹tek stanowi¹ punkty pocz¹tkowy i koñcowy, w których ró¿nice te stanowi¹
o wartoœci funkcji celu.

Formalnie mo¿na wiêc zapisaæ model w postaci:

f → max
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gdzie:
xij – oznacza przep³yw na odcinku z punktu i do punktu j w jednostce czasu
uij – oznacza maksymaln¹ przepustowoœæ odcinka z punktu i do punktu j w jednostce

czasu

3. Przyk³ad wykorzystania modelu

Przedstawiony model maksymalnego przep³ywu mo¿e byæ wykorzystany do
rozwi¹zania problemu decyzyjnego w przypadku koniecznoœci wyznaczenia
objazdu. Schemat na rysunku 1. ilustruje hipotetyczn¹ sytuacjê, w której zaist-
nia³a koniecznoœæ wyznaczenia objazdu z punktu 1 do punktu 65. Liczby umie-
szczone nad odcinkami oznaczaj¹ maksymaln¹ mo¿liw¹ przepustowoœæ danej
trasy w jednostce czasu. Celem jest znalezienie sposobu objazdu, w którym
przep³yw z punktu 1 do punktu 6 bêdzie mo¿liwie najwiêkszy.
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Rysunek 1. Mo¿liwoœci po³¹czeñ w sieci
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore,
L.R. Weatherford: Management Science. Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 1998, s. 248�249.

5 Por.: G.D. Eppen, F.J. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore, L.R. Weatherford: Management Science.
Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 1998, s. 248�249.



Model ten mo¿na rozwi¹zaæ z wykorzystaniem narzêdzia Solver programu
MS Excel. W tym celu nale¿y stworzyæ dwie tabele. Pierwsza z nich opisywaæ
bêdzie mo¿liwe przepustowoœci poszczególnych tras, stanowi¹ce potencjalne
przep³ywy.

Tabela 1. Tabela maksymalnych przepustowoœci na poszczególnych trasach

A B C D E F G

2 Przepustowoœæ od/do 1 2 3 4 5 6

3 1 0 4 6 0 0 0

4 2 0 0 0 6 2 0

5 3 0 3 0 0 4 0

6 4 0 0 0 0 0 6

7 5 0 0 0 1 0 2

8 6 0 0 0 0 0 0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem.

W drugiej natomiast znajdowane bêdzie optymalne rozwi¹zanie modelu.

Tabela 2. Tabela zmiennych decyzyjnych

A B C D E F G H

10 Przep³yw od/do 1 2 3 4 5 6 Razem od

11 1 0 0 0 0 0 0 0

12 2 0 0 0 0 0 0 0

13 3 0 0 0 0 0 0 0

14 4 0 0 0 0 0 0 0

15 5 0 0 0 0 0 0 0

16 6 0 0 0 0 0 0 0

17 Razem do 0 0 0 0 0 0

18 Razem od – razem do 0 0 0 0 0 0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem.

Wnêtrze tabeli (obszar B11 : G16) stanowi¹ komórki zmieniane (wyzerowane
w wyjœciowej postaci modelu). Komórki kolumny H s¹ sum¹ odpowiednich
wierszy, oznaczaj¹ wiêc ca³kowit¹ liczbê elementów wyp³ywaj¹cych z danego
punktu. Analogicznie komórki wiersza 17 s¹ sum¹ elementów odpowiednich
kolumn, opisuj¹c ca³kowit¹ liczbê elementów wp³ywaj¹cych do danego punktu.
Z kolei komórki wiersza 18 zawieraj¹ ró¿nice odpowiednich komórek kolumny
H oraz odpowiadaj¹cych im komórek wiersza 17. Oznaczaj¹ liczbê elementów,
które pozostaj¹ w danym punkcie.

Po zdefiniowaniu tabel mo¿na przyst¹piæ do ustawienia parametrów Solvera.
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Komórk¹ celu w prezentowanym modelu bêdzie komórka H11. Zgodnie
z za³o¿eniami modelu wyra¿a ona postulat maksymalizacji ca³kowitego
przep³ywu. Komórka celu musi byæ wiêc maksymalizowana. Jak wspomniano
wczeœniej, komórki zmieniane to obszar B11 : G16. Pierwszy warunek ograni-
czaj¹cy (B11 : G16 ≤ B3 : G8) wynika z tego, ¿e przep³ywy na poszczególnych
trasach nie mog¹ byæ wiêksze ni¿ odpowiadaj¹ce im mo¿liwe przepustowoœci.
Drugi warunek ograniczaj¹cy (B11 : G16 ≥ 0) wynika z warunków brzegowych
modelu, przep³ywy realizowane na ka¿dej z tras nie mog¹ byæ liczbami ujemny-
mi. Ostatni warunek ograniczaj¹cy okreœla koniecznoœæ zachowania równania
bilansowego w ka¿dym z punktów z wyj¹tkiem pierwszego i ostatniego. Po wy-
konaniu obliczeñ przez program uzyskiwane jest optymalne rozwi¹zanie przed-
stawione w tabeli 3.
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Rysunek 2. Parametry Solvera
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem.

Tabela 3. Tabela rozwi¹zania optymalnego

A B C D E F G H

10 Przep³yw od/do 1 2 3 4 5 6 Razem od

11 1 0 4 4 0 0 0 8

12 2 0 0 0 5 0 0 5

13 3 0 1 0 0 3 0 4

14 4 0 0 0 0 0 6 6

15 5 0 0 0 1 0 2 3

16 6 0 0 0 0 0 0 0

17 Razem do 0 5 4 6 3 8

18 Razem od – razem do 8 0 0 0 0 –8

19 = = = =

20 0 0 0 0

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem.



Na podstawie danych z tabeli rozwi¹zanie optymalne mo¿na przedstawiæ w
formie grafu (rys. 3.), na którym liczby umieszczone nad odcinkami oznaczaj¹
optymaln¹ wielkoœæ przep³ywu na danej trasie w jednostce czasu.

Jak wspomniano, zaprezentowany powy¿ej przyk³ad przedstawia sytuacjê
hipotetyczn¹, jednak¿e jej charakter, w przekonaniu autora, nie odbiega od rze-
czywistych logistycznych problemów wspó³czesnych miast, a przede wszyst-
kich tych zwi¹zanych z transportem. Zdaniem autora wykorzystanie optymali-
zacyjnych modeli decyzyjnych, do których nale¿y model maksymalnego
przyp³ywu, zw³aszcza w dobie powszechnej dostêpnoœci narzêdzi informatycz-
nych, stwarza szansê na racjonalizacjê procesów logistycznych wspó³czesnych
miast.
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Rysunek 3. Optymalne rozwi¹zanie modelu
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: ibidem.



SUMMARY

Modern cities deal with several serious problems connected with their logistics. One
of them are traffic congestions. The article presents the maximum flow model and the
manner of its application. The article shows the hypothetical situation, in which there is
a necessity of traffic diversion determination. In author’s opinion the model might be
useful for solving of real logistic problems in the city.
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