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WPROWADZENIE

Z przyjemnoœci¹ oddajemy w Pañstwa rêce kolejny, jedenasty ju¿ zbiór arty-
ku³ów z serii Modelowanie procesów i systemów logistycznych, wydawanych w ra-
mach Zeszytów Naukowych Uniwersytetu Gdañskiego: Ekonomika Transportu
i Logistyka. Zgodnie z tradycj¹ problematyka poruszanych zagadnieñ dotyczy
ró¿norodnych obszarów badawczych zwi¹zanych z szeroko rozumian¹ logi-
styk¹, poczynaj¹c od rozwa¿añ metodologicznych, przez prezentacjê ró¿norod-
nych koncepcji, po przedstawienie metod i narzêdzi modelowania logistyki.

Tematyka niniejszego zbioru artyku³ów koncentruje siê wokó³ trzech osi
merytorycznych, tj.: zagadnieñ metodologicznych logistyki, problemów regula-
cyjnych i kszta³towania systemów wsparcia logistycznego oraz praktyki logi-
stycznej.

W pierwszej grupie znajduj¹ siê artyku³y Marka Ciesielskiego i Jana D³ugosza.
W pierwszym z nich Marek Ciesielski dokona³ krytycznej oceny definicji zwi¹-
zanych z logistyk¹ i ³añcuchami dostaw, zwracaj¹c uwagê na przeplataj¹ce siê
zjawiska zbytniego rozszerzania zakresu logistyki oraz niepotrzebnego wyró¿-
niania w niej subdyscyplin.

Aspektom metodologicznym logistyki poœwiêcony jest równie¿ kolejny arty-
ku³, autorstwa Jana D³ugosza, w którym autor, wychodz¹c od rozwa¿añ nad
specyfik¹ metodologii nauk dedukcyjnych i empirycznych, zastanawia siê, czy
ogólnie znane i stosowane w innych naukach metody mo¿na zastosowaæ przy
badaniach logistycznych.

Artyku³y o tematyce regulacyjnej to wspó³autorski artyku³ Miros³awa Cha-
berka i Bogus³awa Kowalskiego oraz artyku³ Danuty Kisperskiej-Moroñ. Autorzy
artyku³u: Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym jako narzêdzie kszta³towania

polityki i praktyki logistycznej miast i regionów, wychodz¹c ze stanowiska, ¿e jedn¹
z g³ównych cech wspó³czesnego rozwoju systemów gospodarczych i spo³e-
czeñstw s¹ procesy integracyjne wystêpuj¹ce na ró¿nych poziomach, struktu-
rach i dzia³aniach, nawi¹zuj¹ te¿ do integracyjnych funkcji logistyki. Przyj-
muj¹c, ¿e logistyka towarzyszy wszelkim aktywnoœciom zawodowym, ale te¿
i pozosta³ym funkcjom ¿yciowym cz³owieka, zauwa¿aj¹ trend dzia³añ integra-
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cyjnych na poziomie obs³ugi logistycznej mieszañców miast i regionów. Tran-
sport jako zasadniczy komponent procesu logistycznego mieszkañców miast
i regionów przyjmuje coraz bardziej z³o¿on¹ postaæ w zwi¹zku z tendencjami
aglomeracyjnymi i deglomeracyjnymi. Tylko na poziomie logistycznych ujêæ
koncepcyjnych mo¿na w sposób w³aœciwy zorganizowaæ odpowiednio obs³ugê
logistyczn¹ mieszkañców. Obs³uga ta ma bardzo czêsto charakter publiczny, co
powoduje, ¿e jest wspierana œrodkami publicznymi. Artyku³ omawia unijne
i krajowe regulacje prawne zadañ integracyjnych w obs³udze logistycznej lud-
noœci miast i regionów.

W nastêpnym artykule Danuta Kisperska-Moroñ kwestionuje koncepcjê
ogólnych krajowych koncepcji logistycznych z uwagi na znaczne ró¿nice w spraw-
noœci procesów logistycznych, które mog¹ wystêpowaæ pomiêdzy ró¿nymi re-
gionami tego samego kraju. Autorka wskazuje na koniecznoœæ zastosowania
bardziej „obiektywnych”, ni¿ miêdzynarodowe badania ankietowe, metod po-
miaru sprawnoœci procesów logistycznych w ró¿nych regionach w poszczegól-
nych krajach.

Z kolei Halina Brdulak w swoim artykule analizuje wp³yw globalnego kryzy-
su ekonomicznego na funkcjonowanie ³añcuchów dostaw w ró¿nych ga³êziach
gospodarki. Na bazie dokonanych obserwacji oraz danych statystycznych wy-
snuwa równie¿ wnioski na najbli¿sz¹ przysz³oœæ.

Rozwojowi przewozów intermodalnych Zachód – Wschód – Zachód poœwiêco-
ny jest artyku³ Jerzego Wronki i Macieja Mindura. Autorzy, prezentuj¹c zmiany
w strukturze ga³êziowej rynku transportowego oraz rozwój przewozów inter-
modalnych na osi Wschód – Zachód – Wschód, wskazali na znaczenie terminali
kontenerowych i centrów logistycznych w rozwoju transportu kombinowanego.

Równie¿ nastêpny artyku³, autorstwa Leszka Mindura i Marcina Hajdula,
poœwiêcony jest transportowi intermodalnemu. Autorzy, wskazuj¹c na bardzo
niski udzia³ transportu intermodalnego w ³¹cznych przewozach kolejowych,
przedstawili metodê, która umo¿liwia skoordynowanie dzia³añ maj¹cych na
celu kszta³towanie sieci intermodalnej oraz eliminacjê istniej¹cych barier ograni-
czaj¹cych rozwój tego typu przewozów.

W kolejnym artykule, autorstwa Cezarego Mañkowskiego, zosta³a zaprezen-
towana koncepcja traktowania logistyki jako oœrodka odpowiedzialnoœci. Sfor-
mu³owanie koncepcji, na któr¹ sk³adaj¹ siê jej definicja, klasyfikacja i determi-
nanty, autor poprzedzi³ gruntown¹ analiz¹ wyników badañ nad cenami
transferowymi i oœrodkami odpowiedzialnoœci w teorii i praktyce gospodarczej.

Iwona Sobczak prezentuje zagadnienia dotycz¹ce logistyki sfery us³ug me-
dycznych zwi¹zanej ze szpitalami oraz przedstawia mo¿liwoœci jej poprawy po-
przez zastosowanie takich rozwi¹zañ, jak: tworzenie centrum zaopatrzenia me-
dycznego i centralnej bazy danych produktów medycznych, zastosowanie
elektronicznej wymiany danych, wprowadzenie kodów kreskowych czy wresz-
cie zastosowanie technologii RFID.
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Natomiast Tomasz Kochañski porusza ciekawe zagadnienie inteligencji
w sieci i jej wp³ywu na kszta³towanie strategii przez przedsiêbiorstwa œwiad-
cz¹ce us³ugi logistyczne. Po opisaniu istoty inteligencji w sieci i jej dwóch pod-
stawowych modeli: rozszczepienia i mobilizacji, autor stwierdza, ¿e inteligencja
sieciowa mo¿e pomóc mened¿erom i przedsiêbiorcom w zrozumieniu wielu zja-
wisk i zaplanowaniu przysz³ego kszta³tu przedsiêbiorstwa. Autor wskazuje rów-
nie¿ na potencjalne korzyœci, które mog¹ osi¹gn¹æ przedsiêbiorstwa logistyczne
z migracji inteligencji w sieci.

W kolejnym artykule Sylwester Tomasz Kurek zaprezentowa³ model funkcjo-
nalny logistyki obronnej. Logistyka obronna, stanowi¹ca, zdaniem autora, istot-
ny element gospodarczych podstaw obronnoœci kraju, scharakteryzowana zo-
sta³a poprzez przedstawienie jej specyfiki oraz okreœlenie miejsca w systemie
obronnym wraz z jej zasadniczymi celami i zadaniami.

Leszek Reszka w swym artykule przedstawi³ optymalizacyjny model wymia-
ny sprzêtu, bêd¹cy modyfikacj¹ modelu najkrótszej drogi. Zdaniem autora za-
prezentowany model wpisuje siê w sferê dzia³añ optymalizacyjnych w praktyce
logistycznej przedsiêbiorstw, a zastosowane kryterium minimalizacji kosztów
mo¿e wp³ywaæ na zwiêkszenie efektywnoœci procesów logistycznych.

Zbiór artyku³ów zamyka opracowanie Adama Domaradzkiego, w którym
identyfikuje on szanse i zagro¿enia rozwoju agrologistyki w Polsce w obliczu
globalizacji i internacjonalizacji gospodarki.
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Marek Ciesielski

METODOLOGICZNE PROBLEMY LOGISTYKI
I £AÑCUCHÓW DOSTAW

1. Wprowadzenie

Logistyka i ³añcuchy dostaw przesta³y byæ w Polsce nowoœci¹, a mimo to
ci¹gle obserwuje siê problemy zwi¹zane z definiowaniem tych kategorii i z usta-
leniem ich zakresów. Nadto wci¹¿ pojawiaj¹ siê niejasne wypowiedzi odnoœnie
do metodologii logistyki i ³añcuchów dostaw i ich relacji z innymi obszarami
nauk ekonomicznych. W tym opracowaniu podjêto wybrane problemy, które,
jak siê wydaje, tworz¹ w miarê œcis³y zbiór – istotny dla publikacji i badañ w sfe-
rze logistyki. Opisuj¹ je s³owa: definicja, subdyscyplina, paradygmat. W dalszej
czêœci opracowania odniesiono je dodatkowo do sieci gospodarczych, ³añcu-
chów dostaw i ich strategii.

2. Definicje

Przegl¹daj¹c definicje logistyki i ³añcucha dostaw, mo¿na odnieœæ wra¿enie,
¿e ich autorzy chcieli zawrzeæ w definiensie co najmniej podstawow¹ wiedzê
o celach i metodologii definiowanych pojêæ. Niezale¿nie od tego, czy bierzemy
pod uwagê definicjê realn¹, czy tylko nominaln¹, stawia siê przed definiensem

zbyt du¿e wymagania – zarówno w odniesieniu do przep³ywów, jak i do zarz¹-
dzania tymi przep³ywami czy te¿ wiedzy o tych przep³ywach i o zarz¹dzaniu
nimi. Dla porz¹dku przypomnijmy definicjê definicji. Definicja realna to zdanie
podaj¹ce tak¹ charakterystykê pewnego przedmiotu czy te¿ przedmiotów jakie-
goœ rodzaju, któr¹ tym i tylko tym przedmiotom mo¿na przypisaæ1. Natomiast
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definicja nominalna jest to wyra¿enie w ten czy inny sposób podaj¹ce informa-
cje o znaczeniu jakiegoœ s³owa czy s³ów2. Oto przyk³adowe definicje logistyki
i ³añcucha dostaw wykraczaj¹ce zdecydowanie poza zadania definicji:
– Logistyka to proces strategicznego zarz¹dzania zaopatrzeniem, przemiesz-

czaniem i sk³adowaniem surowców, produkcji w toku i wyrobów gotowych
(oraz odpowiednich przep³ywów informacyjnych) w przedsiêbiorstwie i jego
kana³ach marketingowych w taki sposób, by obecna i przysz³a rentownoœæ
by³y maksymalizowane przez efektywne kosztowo realizowanie zamówieñ3.
Powstaje tu problem: jak nazwaæ takie zarz¹dzanie, jeœli – co siê czêsto zda-
rza – maksymalizuje siê rentownoœæ tylko w krótkich okresach? A jak nazwaæ
zarz¹dzanie przep³ywami, w którym wystêpuje wiele b³êdów zmniejszaj¹cych
rentownoœæ?

– Logistykê w szerokim rozumieniu traktujemy jako zintegrowany system
kszta³towania i kontroli fizycznego przep³ywu towarów oraz ich informacyj-
nych uwarunkowañ, zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia mo¿liwie najkorzystniej-
szych relacji miêdzy poziomem œwiadczonych us³ug (poziomem obs³ugi od-
biorców) a poziomem i struktur¹ zwi¹zanych z tym kosztów4. Jak nazwaæ
kiepsk¹ logistykê?

– W naszym ujêciu zarz¹dzanie logistyczne jest dzia³alnoœci¹ kreuj¹c¹ ca³oœ-
ciow¹ koncepcjê przedsiêwziêæ logistycznych, uwzglêdniaj¹c¹ ich przebieg
zarówno w przedsiêbiorstwie, jak i u partnerów, oraz koordynacjê realizacji
(w szerokim znaczeniu) tej koncepcji przez odpowiednie jednostki organiza-
cyjne z wykorzystaniem w³aœciwych instrumentów kierowania i kontroli5.
Trudno znaleŸæ w praktyce taki idea³. Niemniej najwiêksze zdziwienie budzi
tu pominiêcie innych funkcji zarz¹dzania, na przyk³ad motywacji.

– £añcuch dostaw to sieæ partnerów, którzy w ramach wspólnego dzia³ania
przekszta³caj¹ podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyrób gotowy (faza
dystrybucji) o okreœlonej wartoœci dla koñcowych nabywców i zagospodarowuj¹
zwroty na ka¿dym etapie6. Jak nazywa siê sieæ, w której nie dba siê o zwroty?
Takie podejœcie do definicji nie wystêpuje tylko w logistyce. Oto przyk³ad:

„Zarz¹dzanie strategiczne jest tak¹ ca³oœciow¹ koncepcj¹ zarz¹dzania, która –
w obliczu burzliwoœci otoczenia, poprzez kreatywn¹ do niego adaptacjê – zmie-
rza do przeciwdzia³ania negatywnym trendom zewnêtrznym i znalezienia sku-
tecznych przewag konkurencyjnych, zapewniaj¹cych przetrwanie i realizacjê
za³o¿onych celów przedsiêbiorstwa”7.
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3. Zakres logistyki i jej subdyscypliny

Jedynym wyt³umaczeniem problemów z definicjami jest mit s³owa – wiara
w zbawcze dzia³anie nazwy. To wi¹¿e siê z kolei z dwoma, przeplataj¹cymi siê,
zjawiskami:
– zbytnim rozszerzaniem zakresu logistyki,
– niepotrzebnym wyró¿nianiem subdyscyplin w logistyce.

Rozs¹dny zakres logistyki obejmuje przep³ywy rzeczy i informacji. Niekiedy
warto to pojêcie rozszerzyæ na przep³ywy finansowe. W literaturze mo¿na jed-
nak spotkaæ inne ujêcia.

Do logistyki w³¹cza siê np. przep³ywy osób i wyró¿nia siê subdyscypliny lo-
gistyki. Wyró¿nianie „subdyscyplin” najlepiej przeœledziæ na przyk³adzie logistyki
miejskiej i logistyki miêdzynarodowej.

Oczywiœcie pojêcie logistyki trzeba odnosiæ do miasta, tak jak i do wielu in-
nych uk³adów przestrzennych. Nie warto jednak tworzyæ definicji logistyki
miejskiej, a tym bardziej budowaæ pojêæ obejmuj¹cych zarówno przewozy rzeczy,
jak i ludzi. Czym innym jest bowiem wyznaczanie obszaru badañ, a czym innym
wyró¿nianie subdyscypliny. Trzeba jednak przeœledziæ argumentacjê zwolenni-
ków wyodrêbniania logistyki miejskiej i w³¹czania do niej przep³ywów ludzi.

Autorzy, postuluj¹cy objêcie przewozu osób pojêciem „logistyka miejska”,
wskazuj¹ na ró¿ne (istotne) argumenty, na przyk³ad:
– przemieszczenia osób przyczyniaj¹ siê do tworzenia kongestii, a osoby prze-

mieszczaj¹ce siê wspó³decyduj¹ o rozwoju miasta8,
– du¿e strumienie przep³ywu ludnoœci ewidentnie wp³ywaj¹ na funkcjonowa-

nie miasta9.
Trudno nie zgodziæ siê z tymi tezami. Druga z nich zosta³a rozwiniêta: „Takie

podejœcie (systemowe, z zaliczeniem przewozu osób do logistyki miejskiej,
przyp. M.C.) zapewnia kompleksowe rozwi¹zywanie problemów pojawiaj¹cych
siê w obrêbie miast, a dotycz¹cych na przyk³ad kongestii”10 (podkr. M.C.).

To jednak nieprawda. Gdyby zapewnia³o, by³bym sk³onny od razu zmieniæ
zdanie i nawet zaakceptowaæ definicjê autora, który do logistyki miejskiej zali-
cza wszystko co siê rusza w mieœcie, nie wy³¹czaj¹c œcieków w kanalizacji11. Po-
twierdza siê przypuszczenie, i¿ ogromn¹ rolê odgrywa tu magia s³owa: wiara,
¿e zmiana nazwy zmieni rzeczywistoœæ. Nie wystarczy podejœcie systemowe,
trzeba zaklinaæ rzeczywistoœæ, tworz¹c mnóstwo pojêæ.

Metodologiczne problemy logistyki i ³añcuchów dostaw 13
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W³¹czanie przewozu osób do pojêcia logistyki miejskiej nie ma sensu12. Jest
to zabieg sztuczny. Mo¿na to zobrazowaæ na przyk³adzie wydania „Logistyki”,
na które ju¿ dwa razy siê powo³ywa³em, a dok³adniej do artyku³u „Kszta³towa-
nie zachowañ komunikacyjnych na potrzeby logistyki miasta”13. W tym bardzo
ciekawym artykule autorka trzy razy pisze o logistyce – w dwóch fragmentach
tekstu bez znaczenia. Natomiast w konkretnych rozwa¿aniach pisze po prostu
o przemieszczaniu osób, podró¿ach i transporcie osobowym. Dok³adnie tak
samo jest w ksi¹¿kach o tytule „Logistyka miejska”. Bez w¹tpienia w mieœcie na-
le¿y koordynowaæ sieci transportowe (dla ludzi i dla towarów), energetyczne,
gazowe i inne. Nie znaczy to jednak, by tworzyæ now¹ subdyscyplinê. Trzeba
przecie¿ tak¿e „zgraæ” przebieg dróg z typowym rozk³adem wiatrów. Odpo-
wiednie kliny zieleni zapewniaj¹ wówczas dobr¹ wentylacjê i ogranicz¹ zalega-
nie spalin. Czy to znaczy, ¿e potrzebujemy nowej subdyscypliny?

Stosowanie niepotrzebnego pojêcia nie ma wiêkszego znaczenia, bo przecie¿
mo¿na je potraktowaæ jako termin „zapasowy” dla sytuacji, w których w przy-
sz³oœci siê przyda, podobnie jak w przypadku przep³ywów finansowych. Te nie
s¹ objête pojêciem logistyki, a niekiedy w publikacjach czy analizach w³¹cza je
siê dla rozwi¹zania szerszego problemu. Nadto niezbyt potrzebna definicja logi-
styki miejskiej nie przes¹dza o tym, by mówi¹c o transporcie miejskim pomijaæ
transport osób (nie bez znaczenia jest tu te¿ zapewne fakt, i¿ „logistyka miejska”
brzmi o wiele lepiej ni¿ „transport miejski”). Niemniej trzeba pamiêtaæ, ¿e trud-
no coœ badaæ bez porz¹dnej terminologii. Wyró¿nienie subdyscypliny „logistyka
miejska” utrudni przenoszenie wiedzy logistycznej odnosz¹cej siê do przedsiê-
biorstwa do miasta.

Podobne zjawisko wystêpuje w przypadku logistyki miêdzynarodowej. Przy-
k³adowo: „logistyka miêdzynarodowa to integrowanie dzia³alnoœci firm ogniw
³añcucha dostaw zarówno w odniesieniu do funkcji operacyjnej, finansowej
i marketingowej, zarz¹dzania logistycznego, jak i kontroli przep³ywu dóbr i us³ug
poprzez granice ró¿nych pañstw”14.

W gruncie rzeczy mowa jest tu o zasadniczej czêœci dzia³alnoœci przedsiêbior-
stwa: produkcji, marketingu, finansach, no i te¿ chyba o logistyce. Lub: „Logis-
tyka miêdzynarodowa to zarz¹dzanie miêdzynarodowym ³añcuchem dostaw,
rozumiane jako po³¹czenie dzia³alnoœci logistycznej firm – ogniw ³añcucha do-
staw, zw³aszcza funkcji operacyjnej, finansowej i marketingowej zarz¹dzania
logistycznego, a tak¿e kontroli przep³ywu fizycznego dóbr, œrodków pieniê¿-
nych i informacji przez granice i ponad granicami ró¿nych pañstw15. Spraw¹ in-

14 Marek Ciesielski

12 Gdyby nie szerszy kontekst rozwa¿añ, mo¿na by po prostu powo³aæ siê na tezê nie do obalenia:
nikt nie chce byæ traktowany w tramwaju czy autobusie jak paczka!

13 A. Jonkis, Kszta³towanie zachowañ komunikacyjnych na potrzeby miasta, „Logistyka” 2010, nr 5, s. 13.
14 E. Go³embska, M. Szymczak, Logistyka miêdzynarodowa, AE w Poznaniu, Poznañ 2000, s. 11.
15 E. Go³embska, M. Szymczak, Logistyka miêdzynarodowa, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2004, s. 15.



tryguj¹c¹ jest tu pytanie o ró¿nicê miêdzy przep³ywem przez granicê i ponad
granicami. Niepotrzebne, niejasne definicje prowadz¹ na manowce. Nielogiczna
definicja przedmiotu zainteresowania czy dzia³alnoœci prowadzi do fa³szywych
pojêæ. Oto przyk³ad: „celem zarz¹dzania logistyk¹ globaln¹ jest uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej drog¹ optymalizacji skutecznoœci, efektywnoœci oraz zró¿-
nicowania metod zarz¹dzania w ka¿dej firmie znajduj¹cej siê na miêdzynaro-
dowym rynku16 (podkr. M.C.). Naprawdê trudno zrozumieæ dlaczego jednolite
metody zarz¹dzania zmniejszaj¹, a zró¿nicowane zwiêkszaj¹ przewagê konku-
rencyjn¹.

Logistyki miêdzynarodowej nie warto nie tylko wyodrêbniaæ z czêœci proble-
mów „logistyki ogólnej”, ale nawet formu³owaæ dla niej realnej definicji. Takie
próby koñcz¹ siê niepowodzeniem. Bior¹c pod uwagê miêdzynarodowy charak-
ter wspó³czesnych rynków i analizuj¹c przep³ywy w kontekœcie ca³ych sieci,
mo¿na powiedzieæ, i¿ ca³a logistyka jest miêdzynarodowa. Trudno bowiem
wskazaæ, poza logistyk¹ niektórych ma³ych miast i logistyk¹ niektórych ma³ych
firm, na przep³ywy logistyczne niebêd¹ce elementami sieci miêdzynarodowych.
Z punktu widzenia systematyzacji wiedzy o zarz¹dzaniu logistycznym nale¿y
przyj¹æ inny sposób wyró¿niania logistyki miêdzynarodowej.

O logistyce miêdzynarodowej warto mówiæ wtedy, gdy w odniesieniu do da-
nego zagadnienia logistycznego istotne znaczenie ma zjawisko internacjonaliza-
cji dzia³alnoœci gospodarczej, niezale¿nie od skali, a wiêc nawet w przypadku,
gdy zajmujemy siê problemem punktualnoœci dostaw zwi¹zanych z przekracza-
niem jednej granicy pañstwowej. Miêdzynarodowy charakter logistyki mo¿e
wiêc wynikaæ w sposób oczywisty z okolicznoœci (np. gdy rozwa¿a siê kwestie
jêzyka, w którym bêd¹ przekazywane zamówienia importowe) lub te¿ mo¿e
byæ rezultatem za³o¿eñ analizy danego problemu (np. w trakcie analizy strategii
dostaw, w której za jedn¹ z g³ównych determinant uznano zró¿nicowanie lokal-
nych zwyczajów).

Systematyzacja problematyki logistyki miêdzynarodowej powinna obejmo-
waæ przede wszystkim dwie kwestie. Po pierwsze, trzeba wskazaæ na podstawowe
teorie, które mog¹ s³u¿yæ do wyjaœnienia miêdzynarodowych aspektów dzia³al-
noœci logistycznej. Po drugie, warto usystematyzowaæ wiedzê postulatywn¹
w zakresie wp³ywu logistyki na przebieg procesu internacjonalizacji dzia³alnoœci
firm. Podobnie jak w przypadku logistyki miejskiej pewn¹ rolê odgrywa tu ma-
gia s³owa. Przecie¿ „miêdzynarodowe” musi byæ lepsze ni¿ coœ zwyk³ego. St¹d
te¿ pojawiaj¹ siê bezwartoœciowe publikacje o logistyce miêdzynarodowej,
w których bezustannie udowadnia siê, ¿e nie ma handlu bez logistyki17.
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16 E. Go³embska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 277.
17 Nie oznacza to oczywiœcie braku dobrych publikacji, odnosz¹cych siê rzeczywiœcie do kwestii miê-

dzynarodowych.



Tworzenie subdyscyplin jest swoistym dzia³aniem zastêpczym. Zamiast kon-
frontowaæ i ³¹czyæ paradygmaty takich subdyscyplin, jak marketing, logistyka
i zarz¹dzanie strategiczne wymyœla siê dziwaczne definicje i wyró¿nia niepo-
trzebne subdyscypliny.

4. Paradygmaty czterech subdyscyplin nauk o zarz¹dzaniu

Obserwuj¹c rozwój logistyki w Polsce, mo¿na dostrzec znamiona dziwnego
zjawiska. Dotycz¹ one tempa likwidowania luki w naukach ekonomicznych
i stopnia integracji subdyscyplin tej dziedziny nauk. Otó¿, o ile tempo w jakim
w Polsce przekszta³ca siê ogólny paradygmat nauki o zarz¹dzaniu i ekonomii
(co oznacza likwidacjê luki w stosunku do nauki œwiatowej) jest du¿e, o tyle po-
ziom integracji subdyscyplin i ich paradygmatów nie wzrasta i tym samym
utrudnia przep³ywy wiedzy miêdzy nimi. Podjêto tu próbê naœwietlenia tego
problemu.

Wydaje siê, ¿e wiele kwestii mo¿na by ³atwiej rozstrzygn¹æ, gdyby przyjrzeæ
siê paradygmatowi logistyki i innych wybranych subdyscyplin: marketingu,
zarz¹dzania strategicznego i miêdzynarodowych stosunków gospodarczych.
Jest kwesti¹ dyskusyjn¹ czy w przypadku tak „drobnych” subdyscyplin jak logi-
styka i marketing mo¿na mówiæ o paradygmacie18. Niemniej nawet gdyby by³o
to pojêcie na wyrost, wydaje siê, ¿e warto przeprowadziæ wspomnian¹ analizê.
Z uwagi na nieostre podzia³y w dziedzinie nauk ekonomicznych mo¿na tu po-
stawiæ w jednym rzêdzie wspomniane wczeœniej trzy subdyscypliny i miêdzy-
narodowe stosunki gospodarcze19. Z uwagi na charakter tego opracowania celo-
we wydaje siê wyró¿nienie dwu czêœci paradygmatu dla logistyki. W pierwszej
nale¿y umieœciæ te pojêcia z ekonomii i nauk o zarz¹dzaniu, które odgrywaj¹
najwiêksz¹ rolê w danej subdyscyplinie (logistyce). W drugim te pojêcia i teorie,
które s¹ w³aœciwe tylko tej konkretnej subdyscyplinie. Paradygmat logistyki nie
wygl¹da imponuj¹co. W pierwszym zbiorze trzeba umieœciæ: proces, system,
partnerstwo i dominacjê (tzw. paradygmat KKK), konkurowanie czasem, ³añ-
cuch wartoœci, teoriê kosztów transakcyjnych, teoriê agencji, model struktury
bran¿y i model strategii Portera, jego teoriê gron, podejœcie sieciowe i zasobow¹
teoriê firmy. Elementy w³aœciwe przede wszystkim logistyce to: przep³yw (rze-
czy i informacji), sieæ (³añcuch dostaw) [w tym keiretsu], JiT i Kanban. Œwiadczy
to jednoznacznie o niskim poziomie naukowoœci logistyki, która jest bez
w¹tpienia najbli¿ej – z czterech omawianych dyscyplin – pojêcia „dyscyplina
praktyczna”.

16 Marek Ciesielski

18 W literaturze mo¿na znaleŸæ liczne przypadki odnoszenia pojêcia paradygmatu do w¹skich i prak-
tycznych dyscyplin.

19 Marketing, logistyka i zarz¹dzanie strategiczne to subdyscypliny nauk o zarz¹dzaniu, a miêdzy-
narodowe stosunki gospodarcze – ekonomii.



Ciekaw¹ spraw¹ jest relacja logistyki i marketingu do zarz¹dzania strategicz-
nego. Otó¿ podejœcie marketingowe (mo¿e wskutek zwi¹zków z psychologi¹)
jest czêsto przeciwstawne zarz¹dzaniu strategicznemu20. Natomiast logistyka
pod¹¿a œciœle za ka¿dym postêpowym krokiem w zarz¹dzaniu strategicznym.
W tabeli 1 zestawiono elementy paradygmatów marketingu i zarz¹dzania stra-
tegicznego21. Pozwoli to na ³atwiejsz¹ ocenê zgodnoœci lub niezgodnoœci tych
dwu paradygmatów.

Tabela 1. Paradygmaty marketingu i zarz¹dzania strategicznego

Zarz¹dzanie strategiczne Marketing

– strategia
– szko³y zarz¹dzania strategicznego
– potencja³ strategiczny
– wizja
– misja
– model bran¿y Portera
– analiza portfelowa
– ³añcuch wartoœci
– strategiczna karta wyników

– marketingowa koncepcja produktu
– marketing-mix
– relacje
– konkurencja
– pozycjonowanie
– marka
– cykl ¿ycia produktu
– strategie cen
– teoria psychologii

�ród³o: Opracowanie w³asne. Za³o¿ono, ¿e paradygmat nie mo¿e zawieraæ wiêcej ni¿ 9 elementów.

£atwo zauwa¿yæ, ¿e w odniesieniu do obu subdyscyplin, a w szczególnoœci
do marketingu, nie mo¿na mówiæ o silnym paradygmacie. Paradygmat miê-
dzynarodowych stosunków gospodarczych mo¿na natomiast okreœliæ jako silny
i treœciwy. WeŸmy choæby 5 pojêæ i 3 teorie: eksport, import, integracja, inter-
nacjonalizacja, globalizacja oraz teoria wymiany miêdzynarodowej, teorie inter-
nacjonalizacji i teorie przedsiêbiorstwa wielonarodowego.

Pojêcia i teorie logistyki maj¹ s³aby zwi¹zek z paradygmatami marketingu
i zrz¹dzania strategicznego. Œciœle „przylegaj¹” natomiast do paradygmatu miê-
dzynarodowych stosunków gospodarczych. Jest to jednak jakby relacja „czêœæ
do ca³oœci”. Nie stanowi to niespodzianki, jeœli weŸmiemy pod uwagê obszar
zjawisk gospodarczych jakim zajmuje siê ta subdyscyplina.

Na koniec warto wskazaæ te pojêcia z zakresu nauk o zarz¹dzaniu, które naj-
czêœciej wykorzystuje siê w logistyce: proces, system, koordynacja, konkurencyj-
noœæ.
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20 Opisuj¹ to szczegó³owo: A. Ries, L. Ries, Wojna marketingu z zarz¹dzaniem, Pañstwowe Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2010.

21 £atwo zauwa¿yæ, i¿ paradygmat marketingu jest równie s³aby, jak paradygmat logistyki. £atwo tu
jednak znaleŸæ 9 pojêæ. Dlatego te¿ nie dodano teorii i pojêæ ogólnych najczêœciej wykorzystywa-
nych w marketingu.



5. £añcuchy dostaw i ich strategie

Sieci gospodarcze, zwane tak¿e sieciami biznesowymi, s¹ rozumiane w pol-
skiej literaturze na dwa sposoby. W pierwszym elementami sieci s¹ relacje.
Wówczas spotykamy takie definicje: „zbiór powi¹zañ ³¹cz¹cy dwa lub wiêcej
podmioty, które charakteryzuje ci¹g³a interakcja”22. Drugi sposób rozumienia
sieci jest prosty: „zbiór powi¹zanych z sob¹ przedsiêbiorstw”23. Tak opisuje sieci
A. Noga: „Sieci przedsiêbiorstw stanowi¹ grupy powi¹zanych ze sob¹ firm, przy
czym powi¹zania te mog¹ mieæ albo charakter pionowy (wtedy powi¹zanie uto¿-
samiane jest z trwa³¹ relacj¹ wymiany dóbr i us³ug), albo poziomy (powi¹zania
w tym przypadku rozumiemy jako mechanizmy tworzenia i regulacji efektów
zewnêtrznych w grupie podmiotów)”24. Podobna sytuacja wystêpuje w przypad-
ku ³añcuchów dostaw i sieci dostaw. Niektórzy autorzy uwa¿aj¹ ³añcuchy do-
staw za zbiory organizacji, inni za zbiory przep³ywów lub interakcji. J. Witkow-
ski pisze: „£añcuchy dostaw to wystêpuj¹ce na drodze od wydobycia surowców
do rynków zbytu oraz wspó³dzia³aj¹ce w ró¿nych obszarach funkcjonalnych fir-
my wydobywcze, produkcyjne, handlowe, us³ugowe oraz ich klienci, miêdzy
którymi przep³ywaj¹ strumienie produktów, informacji i œrodków finanso-
wych”25. Niemniej spotykamy tak¿e definicje, w których ³añcuchy dostaw s¹
zbiorem przep³ywów lub relacji. Sieci dostaw z kolei to równie¿ albo zbiory
przep³ywów, albo zbiory przedsiêbiorstw. A¿ trudno zrozumieæ tê wieloznacz-
noœæ pojêæ. Chodzi przecie¿ tylko o to, by jednoznacznie nazwaæ kó³ka i kreski
na rysunku 1. Mo¿na te¿ odwo³aæ siê do teorii grafów, w której organizacje od-
powiada³yby wierzcho³kom, a relacje krawêdziom.

Przyczyn¹ chaosu pojêciowego jest – omawiane wy¿ej – zjawisko braku inte-
gracji subdyscyplin. Problematyk¹ sieci zajmuj¹ siê przede wszystkim cztery
subdyscypliny nauk ekonomicznych: marketing, logistyka, miêdzynarodowe
stosunki gospodarcze i zarz¹dzanie strategiczne. Badania i publikacje tych sub-
dyscyplin w Polsce nie odwo³uj¹ siê w dostatecznym stopniu do teorii sieci czy
tzw. podejœcia sieciowego. By³oby rzecz¹ ciekaw¹, ustaliæ, czy takie problemy
wystêpuj¹ w przypadku innych najwa¿niejszych kategorii we wspó³czesnej go-
spodarce, jak informatyzacja, globalizacja, customizacja. Wspomniany nie³ad
pojêciowy mo¿e wiêc wi¹zaæ siê bezpoœrednio ze zjawiskiem, które wyma-
ga³oby pog³êbionych badañ. Na razie mo¿na tu u¿yæ tylko s³ów „wydaje siê”.
Wydaje siê bowiem, ¿e sieciowoœæ nie wywar³a w Polsce dostatecznego wp³ywu

18 Marek Ciesielski

22 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsiêbiorstw zaawansowanych tech-

nologii, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznañ 2010, s. 29.
23 Leksykon zarz¹dzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 510.
24 A. Noga, Teorie przedsiêbiorstw, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 90.
25 J. Witkowski (red.), Organizacje sieciowe, sieci strategiczne i ³añcuchy dostaw – próba systematyzacji pojêæ

strategie i logistyka organizacji sieciowych, Prace Naukowe AE we Wroc³awiu 2005, s. 186.



na terminologiê i teorie owych czterech subdyscyplin, a mo¿e i ca³ej dziedziny
nauk ekonomicznych. Co wa¿niejsze nie uleg³y te¿ istotnej zmianie paradyg-
maty tych czterech subdyscyplin. Bardzo wyraŸnie widaæ to w publikacjach lo-
gistycznych. Mo¿na spotkaæ ksi¹¿ki o ³añcuchach dostaw, w których nie ma
w ogóle mowy o innych sieciach gospodarczych. S¹ te¿ opracowania z zakresu
zarz¹dzania strategicznego, w których mowa jest o jakichœ „sieciach w logistyce”,
bêd¹cych rodzajem sieci gospodarczych.

W literaturze œwiatowej wskazuje siê, ¿e „obserwujemy kryzys tradycyjnego
korporacyjnego modelu organizacji, opartego na pionowej integracji i hierar-
chicznym, funkcjonalnym zarz¹dzaniu; systemu œcis³ego, technologicznego
i spo³ecznego podzia³u pracy w firmie, podzia³u typu „kierownictwo i linia
monta¿owa”26. Przysz³oœæ nale¿y do sieci. „Zalicza siê do nich: sieci firm, w ró¿-
nych formach, w ró¿nych kontekstach i manifestacjach kulturowych: oparte na
rodzinie sieci w chiñskich spo³ecznoœciach i w pó³nocnych W³oszech; sieci
przedsiêbiorczoœci wy³aniaj¹ce siê z rozsadników technologii w œrodowiskach
innowacji, takich jak: Dolina Krzemowa; hierarchiczne, wspólnotowe sieci typu
japoñskich keiretsu; organizacyjne sieci zdecentralizowanych jednostek kor-
poracyjnych wywodz¹cych siê z dawnych, pionowo zintegrowanych korporacji
zmuszonych dostosowaæ siê do wymogów czasu; sieci biznesu zbudowane
z klientów i dostawców danej spó³ki, w³¹czone w szersz¹ pajêczynê sieci two-
rzonych wokó³ innych sieciowych spó³ek; wreszcie ponadgraniczne sieci rozwi-
jaj¹ce siê ze strategicznych aliansów miêdzy firmami oraz z sieci pomocniczych
wobec nich”27. Kontynuuj¹c nurt „wydaje siê”, warto zastanowiæ siê nad wspom-
nianym wczeœniej zagadnieniem: czy podejœcie sieciowe znalaz³o w Polsce od-
powiedni odzew w postaci zmiany paradygmatów wymienionych wczeœniej
czterech subdyscyplin.
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Rysunek 1. Sieæ
�ród³o: Opracowanie w³asne.

26 M. Castells, Spo³eczeñstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 164.
27 Ibidem, s. 199.



W przypadku marketingu i logistyki widaæ ogromne zainteresowanie siecia-
mi i czêœciow¹ zmianê paradygmatu, ale dotyczy to tylko kana³ów dystrybucji,
marketingu relacji i ³añcuchów dostaw. W przypadku dwu pozosta³ych subdys-
cyplin w Polsce sieci s¹ ci¹gle traktowane jako nowoœæ i uzupe³nienie wypraco-
wanych przez lata paradygmatów. £atwo tu znaleŸæ bardzo ró¿ne sposoby ro-
zumienia sieci i podejœcia sieciowego. Raz odnosi siê te pojêcia do samorzutnych
powi¹zañ przedsiêbiorstw z innymi przedsiêbiorstwami albo organizacjami,
a w innym przypadku rozumie jako œwiadome kszta³towanie formy wspó³pracy.
W logistyce badacze odwo³uj¹ siê przede wszystkim do takich pojêæ, jak: tran-
sakcja, kooperacja, konfigurowanie, i takich teorii, jak: teoria kosztów transakcyj-
nych, modele sieci, podejœcie modularne i teorie firm. W marketingu podkreœla
siê pojêcia i koncepcje: produkt, cykl ¿ycia, relacje i marketing-mix.

W polskiej literaturze z zakresu analizy strategicznej z regu³y pomija siê
kwestiê sieci. Nawet prezentacje modelu bran¿y Portera ci¹gle podkreœlaj¹ kon-
kurencyjne nastawienie wzglêdem siebie firm, ich dostawców i odbiorców,
mimo i¿ tutaj narzuca siê wprost myœl o wykorzystaniu kooperacyjnych
powi¹zañ pionowych i poziomych. Kwestia sieci jest marginalizowana nawet
w publikacjach poœwiêconych zmianom paradygmatu zarz¹dzania strategiczne-
go28. Niemniej elementy podejœcia sieciowego mo¿na znaleŸæ w ³añcuchu warto-
œci, analizie portfelowej, potencjale strategicznym. Nie ma tego natomiast w stra-
tegii, misji i wizji.

Podejœcia sieciowego najbardziej nale¿a³oby siê spodziewaæ w obszarze sub-
dyscypliny zajmuj¹cej siê miêdzynarodowymi stosunkami gospodarczymi. Jed-
nak¿e w polskich publikacjach w teorii internacjonalizacji sieci nie s¹ jeszcze
trwa³ym elementem. Ani teoria wymiany miêdzynarodowej, ani teoria zagrani-
cznych inwestycji bezpoœrednich czy teoria przedsiêbiorstwa wielonarodowego
nie w³¹czy³y na dobre sieci do swych paradygmatów. Szczególnie razi niedosta-
tek podejœcia sieciowego w teorii internacjonalizacji. Œwiadczy o tym tak¿e to, i¿
nawet w najlepszych polskich pracach z tej dziedziny podejœcie sieciowe okreœla
siê jako „nowe”29. Oczywiœcie sieæ wi¹¿e siê tu zawsze z pojêciem globalizacji
i internacjonalizacji. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e omawiane dyscypliny cechuje
brak podejœcia sieciowego wzglêdem w³asnych paradygmatów30. Tak wiêc trzeba
koniecznie rozwa¿yæ korzyœci ³¹cznego podejœcia. Potencjalne efekty synergicz-
ne s¹ ogromne. Wystarczy przeanalizowaæ korzyœci po³¹czenia wiedzy zawartej
we wspomnianym artykule „Teorie internacjonalizacji” na przyk³ad z wiedz¹
w zakresie ³añcuchów dostaw. Zreszt¹ logistyka jako najm³odsza z omawia-
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28 A. Witek-Crabb, Zmiana paradygmatu zarz¹dzania strategicznego – zarys koncepcji, [w:] Przedsiêbior-

czoœæ i innowacyjnoœæ. Wyzwania wspó³czesnoœci, PN AE nr 1116, Wroc³aw 2006.
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nych subdyscyplin powinna jako pierwsza rozpocz¹æ proces silniejszego wi¹za-
nia badañ i rozwa¿añ teoretycznych miêdzy czterema subdyscyplinami.

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

W pierwszym przypadku strategia ³añcucha (sieci) dostaw (czêsto razem ze
strategi¹ operacji) jest traktowana jako jedna ze strategii funkcjonalnych przed-
siêbiorstwa lub korporacji. Relacje miêdzy strategi¹ biznesow¹ a strategi¹ ³añcu-
cha dostaw jako wielowymiarow¹ strategi¹ funkcjonaln¹ dobrze opisuje
rysunek 2.

Strategia ³añcucha dostaw oznacza sposób prowadzenia dzia³añ zwi¹zanych
przep³ywami oraz sposób zarz¹dzania owymi dzia³aniami31. Obejmuje tak¿e
zarz¹dzanie relacjami w ³añcuchu dostaw i integracjê w obszarze zarz¹dzania,
informatyki i technologii. Jednak¿e tak jak pojêcie ³añcucha dostaw mo¿na od-
nosiæ albo tylko do przep³ywów rzeczy i informacji, albo te¿ do innych dzia³añ
(marketingowych, produkcyjnych, finansowych itd.), tak i pojêcie strategii ³añ-
cucha dostaw mo¿na rozszerzyæ na owe obszary.
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Strategia biznesowa

• Klienci i rynki docelowe
• Obszary trwa³ej przewagi konkurencyjnej

oraz kluczowych kompetencji
• Rola partnerów z ³añcucha dostaw
• Ramy czasowe i cele do osi¹gniêcia

Strategia operacji i ³añcucha dostaw

• Przek³adaj¹ strategiê biznesow¹ na dzia³ania
w sferze operacji i w ³añcuchach dostaw

• Umo¿liwiaj¹ dostarczanie wartoœci
docelowym klientom i rynkom

• Umo¿liwiaj¹ rozwijanie kluczowych kompetencji
w sferze operacji i w ³añcuchach dostaw

Inne strategie funkcjonalne

• Marketingowa
• Finansowa
• Zasobów ludzkich
• Badawczo-rozwojowa
• Projektowania

Rysunek 2. Strategia ³añcucha dostaw w strategii przedsiêbiorstwa lub korporacji
�ród³o: C. Bozarth, R.B. Handfirld, Wprowadzenie do zarz¹dzania operacjami i ³añcuchami dostaw, Helion,
Gliwice 2007, s. 54.

31 Por. T. Hines, Supply Chain Strategies, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 5.



W ujêciu konwencjonalnym wyró¿niano trzy poziomy strategii: przedsiê-
biorstwa, korporacji i obszaru funkcjonalnego w przedsiêbiorstwie. Jednak¿e
wzrost znaczenia sieci gospodarczych spowodowa³ koniecznoœæ wyró¿nienia
czwartego poziomu strategii: poziomu sieci. Bob de Wit i Ron Mayer pisz¹:
„przedsiêbiorstwa czêsto ³¹cz¹ siê w grupy obejmuj¹ce dwóch lub wiêcej part-
nerów. Ten poziom nazywamy poziomem sieci lub wieloorganizacyjnym. Grupy
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Poziom
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Rysunek 3. Poziomy strategii
�ród³o: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 25.



takie najczêœciej licz¹ wielu cz³onków, jak ma to miejsce w wypadku aliansów
strategicznych, wspólnych przedsiêwziêæ czy te¿ partnerstwa prowadz¹cego do
wytworzenia dodatkowej wartoœci. Mog¹ to byæ tak¿e sieci sk³adaj¹ce siê z dzie-
si¹tek, a nawet setek organizacji. W zale¿noœci od sytuacji do wspó³pracy z in-
nymi firmami mo¿e siê w³¹czyæ ca³a korporacja albo tylko jej czêœæ. Bez wzglêdu
na charakter i zakres wspó³pracy strategiê opracowan¹ dla grupy przedsiê-
biorstw nazywamy zawsze strategi¹ poziomu sieci”32. W podejœciu strategicz-
nym uwzglêdnia siê wiêc istnienie sieci. Przedsiêbiorstwa podejmuj¹ tego typu
wspó³pracê po to, by wykorzystaæ pewne zalety integracji pionowej i poziomej,
nie ponosz¹c jednoczeœnie zwi¹zanych z ni¹ kosztów. Niekiedy u¿ywa siê pojê-
cia „strategie dzia³ania w sieci”. Strategie te odnosz¹ siê do relacji poziomych
i pionowych. Te ostatnie dotycz¹ oczywiœcie sieci i ³añcuchów dostaw. Strategie
na poziomie sieci (strategie dzia³ania w sieci) to strategie ca³ej sieci i strategie
uczestników sieci.

Niestety poziom sieci jest w Polsce nadal czêsto pomijany w badaniach i pub-
likacjach z zakresu zarz¹dzania strategicznego. Rzadko mówi siê o strategiach
sieci. Zbyt s³abo uwzglêdnia siê sieciowoœæ w innych subdyscyplinach. Dotyczy
to przede wszystkim logistyki. Tu – z ma³ymi wyj¹tkami, podobnie jak w anali-
zie strategicznej – s³owa „sieæ” i „strategia” nie spotykaj¹ siê czêsto. Lepiej jest
w marketingu, ale tylko dlatego, ¿e ta subdyscyplina w praktyce obejmuje swoi-
mi badaniami ca³e zarz¹dzanie, ³¹cznie ze strategiami firm. Oczywiœcie oba te
s³owa musz¹ siê spotkaæ w miêdzynarodowych stosunkach gospodarczych, ale
i tu w polskiej literaturze dopiero teraz ³¹czy siê pojêcia i teorie dotycz¹ce sieci
ze strategiami miêdzynarodowymi.

6. Podsumowanie – wa¿ny dodatek

W zakoñczeniu warto sformu³owaæ bardziej ogólny problem, tj. podstawo-
wego wzorca metodologicznego w badaniach nad logistyk¹ i ³añcuchami do-
staw. Jest to bardzo trudne zadanie, ale musi byæ wykonane. Pierwszym kro-
kiem winno byæ odwzorowanie metodologii badañ w nauce o zarz¹dzaniu.
Punktem wyjœcia mog¹ byæ rozprawy habilitacyjne. Wydaje siê bowiem, ¿e mo-
del habilitacji w logistyce i sieciach dostaw nie ró¿ni siê zbytnio od modelu dla
ca³ej dyscypliny mimo – omówionego wczeœniej – „separatyzmu” i odmiennoœci
paradygmatów. Na pocz¹tek mo¿na go uj¹æ w siedmiu punktach:
1) praca musi byæ zamkniêtym i wyizolowanym przedsiêwziêciem badawczym

(nic nie szkodzi, i¿ wynik mo¿na „przewidzieæ z góry”, a obszar badañ jest za
ma³y, aby coœ sensownego odkryæ);
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32 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 24.



2) praca musi dowodziæ pomys³owoœci i umiejêtnoœci stosowania metod (punk-
ty 2 i 3 gwarantuj¹, ¿e praca bêdzie rozwi¹zywaniem ³amig³ówki w rozumie-
niu T.S. Kuhna;

3) wymagana jest pe³na zgodnoœæ z obecnym paradygmatem naukowym;
4) postawa badawcza: indukcjonizm (uogólnianie podstawow¹ metod¹);
5) musz¹ byæ hipotezy i trzeba je weryfikowaæ (cel – nawet najambitniejszy nie

wystarczy);
6) rozprawa nie mo¿e nic falsyfikowaæ ani te¿ koroborowaæ istniej¹cych teorii;
7) nie nale¿y stosowaæ innych form sprawdzania (np. zgodnoœci z innymi teo-

riami).
Powy¿szy model jest w wielkim stopniu sprzeczny z zaleceniami formu³o-

wanymi przez powa¿ne gremia naukowe. Kszta³towa³ siê bowiem przez lata
pod wp³ywem ró¿nych postaw metodologicznych – w sposób nieuporz¹dkowa-
ny. Wynika st¹d coœ na kszta³t dysonansu poznawczego. Trzeba wiêc jednozna-
cznie opisaæ sytuacjê: habilitanci staraj¹ siê z jednej strony prze³o¿yæ zalecenia
i wytyczne (niekiedy naprawdê niejasne, np.: „znaczny wk³ad”), a z drugiej stro-
ny wzoruj¹ siê na poprzednich rozprawach habilitacyjnych, przy czym wp³yw
owego odwzorowania jest wiêkszy.

Zgodnie z tym modelem pisanych jest wiele prac habilitacyjnych w nauce
o zarz¹dzaniu. W tej sytuacji nie mo¿na uzyskaæ polepszenia jakoœci prac habi-
litacyjnych (dorobku habilitacyjnego) poprzez intensyfikacjê (nawet najbardziej
s³usznych i wartoœciowych) zaleceñ. Potrzebne jest rzeczowe dzia³anie, które
spowoduje, ¿e osoby ubiegaj¹ce siê o stopieñ doktora habilitowanego bêd¹ sto-
pniowo zmieniaæ swe wyobra¿enie o tym, czego siê od nich oczekuje; i poczuj¹
siê oœmielone do stawiania trudnych celów i stosowania oryginalnych dróg dla
ich realizacji. Pierwszym krokiem w tym kierunku powinna byæ dyskusja nad
sformu³owanym modelem i jego ulepszenie, tak by mo¿liwie dok³adnie odwzo-
rowywa³ rzeczywistoœæ. Dopiero potem mo¿na zastanowiæ siê nad jego zmian¹.
To samo mo¿na odnieœæ do wszystkich poruszanych tu kwestii. Tak wiêc wszystkie
zawarte tu rozwa¿ania nale¿y traktowaæ jako zachêtê do dyskusji, a nie jako
podsumowanie kompleksowych badañ.
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METHODOLOGICAL PROBLEMS OF LOGISTICS AND SUPPLY CHAINS

(Summary)

Despite of the development of many definitions of logistics and supply chains, there
are still uncertainties on their understanding and relationship with other areas of eco-
nomic sciences. Therefore, the purpose of this article is to analyze these two concepts of
definitional point of view, particularly. The results of analysis suggest a number of mis-
takes made when trying to clarify the meaning of these concepts. The first mistake is the
desire to include almost all knowledge of the defined concept in the definition, what
leads to ambiguity ultimately. The second remark concerns the excessive expansion of the
importance of logistics and introduction of some subdisciplines in logistics such as city or
international logistics with no reason. The remedy for these errors, at least in the first
step, is the mapping according to the author the research methodology into the science
of management, and therefore into logistics.
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Jan D³ugosz

METODOLOGIA LOGISTYKI?

Aby ustosunkowaæ siê do metodologii logistyki rozumianej jako metodologia
szczegó³owa nauki, nale¿y rozpocz¹æ od systematyki metodologii nauk. Rozró¿-
nia siê metodologiê nauk ogóln¹ i szczegó³ow¹. Ogólna metodologia nauk bada
czynnoœci i rezultaty poznawcze wystêpuj¹ce we wszystkich dyscyplinach na-
uki, niezale¿nie od ich rodzaju. Zajmuje siê zw³aszcza sposobami uzasadniania
twierdzeñ i metodami konstrukcji systemów naukowych. Natomiast szcze-
gó³owa metodologia nauk zajmuje siê zagadnieniem odrêbnoœci poszczegól-
nych rodzajów nauk oraz metod w nich stosowanych. Przyjmuj¹c za punkt
wyjœcia okreœlon¹ klasyfikacjê nauk, wyró¿nia i opisuje ró¿ne metody postêpo-
wania badawczego w tych naukach oraz ustala normy, którym te czynnoœci
musz¹ odpowiadaæ, aby ich rezultatem by³a, z punktu widzenia danej nauki,
pe³nowartoœciowa wiedza.

Z punktu widzenia metod uzasadnienia twierdzeñ rozró¿nia siê metodolo-
giê nauk dedukcyjnych (formalnych) oraz metodologiê nauk empirycznych
(przyrodniczych i humanistycznych). Metodologia nauk dedukcyjnych zajmuje
siê takimi zagadnieniami, jak: cel konstruowania teorii, motywy przyjmowania
aksjomatów itp. (czêœæ pragmatyczna), a tak¿e badaniem struktury i w³asnoœci
systemów dedukcyjnych oraz ich stosunkiem do opisywanej przez nie rzeczy-
wistoœci (czêœæ pragmatyczna zwana te¿ metalogik¹). Ponadto odnosi siê do se-
mantyki i semazjologii logicznej, a wiêc badania wyra¿eñ jêzykowych oraz ich
stosunku do rzeczy przez nie oznaczanych. Natomiast przedmiotem metodolo-
gii nauk empirycznych s¹ metody stosowane w naukach przyrodniczych i em-
pirycznych (eksperyment, obserwacja, indukcja), baza empiryczna twierdzeñ,
ich uzasadnienie oraz definiowanie pojêæ.

Bior¹c pod uwagê powy¿sz¹ systematykê, rodzi siê pytanie o stosunek do
niej przedmiotu dalszych rozwa¿añ, czyli metodologii logistyki. Z punktu wi-
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dzenia pierwszego podzia³u, to jest wyró¿nienia metodologii ogólnej i szcze-
gó³owej, nale¿y z pewnoœci¹ wskazaæ na szczegó³ow¹ metodologiê nauk, choæ
mo¿na równie¿ upatrywaæ pewne zwi¹zki z prakseologi¹, a wiêc metodologi¹
w ogólnym znaczeniu, badaj¹c¹ metody umiejêtnego (sprawnego) dzia³ania
w ogóle, a nie tylko dzia³alnoœci naukowej. Natomiast w przypadku drugiego
podzia³u metodologia logistyki musi nawi¹zywaæ zarówno do metodologii nauk
dedukcyjnych, jak i empirycznych. Logistyka jako dyscyplina lokuj¹ca siê
w dziedzinie zarz¹dzania i ekonomii bazuje oczywiœcie na indukcji, a wiêc wy-
prowadzaniu wniosków z obserwacji faktów. Chodzi tu zatem g³ównie o spo-
strze¿enia, doœwiadczenia, obserwacje i ewentualne eksperymenty prowadz¹ce
do syntezy i ogólnych wniosków. Nie mo¿na jednak zrezygnowaæ z dedukcji,
a wiêc postêpowania odwrotnego, czyli wyprowadzania wniosków z aksjoma-
tów na podstawie logicznego wynikania (od ogó³u do szczegó³u). Nale¿y wiêc
stosowaæ obydwa podejœcia we wzajemnym powi¹zaniu. Polega to na tym, ¿e
za pomoc¹ dedukcji formu³uje siê problemy i tezy, które nastêpnie poddaje siê
weryfikacji metodami indukcji. Dedukcja wiêksze znaczenie przypisuje twier-
dzeniom wyprowadzonym na podstawie logicznego wnioskowania, ale i pod-
staw¹ badañ indukcyjnych jest czêsto synteza pojawiaj¹ca siê jako wynik obser-
wacji rzeczywistoœci. Zatem w logistyce z jednej strony nale¿y bazowaæ na obser-
wacji kszta³towania siê poszczególnych cech dzia³alnoœci gospodarczej (np. czê-
stotliwoœci dostaw, wielkoœci zapasów, iloœci magazynów, czasów realizacji za-
mówienia) oraz towarzysz¹cych im wynikom w postaci kosztów, sprzeda¿y itp.
(indukcja), a z drugiej po¿¹dane jest przyjmowanie pewnych za³o¿eñ i koncep-
cji usprawnieñ, z których wynikaj¹ pewne postulaty i dyrektywy odnoœnie kon-
kretnych decyzji logistycznych (dedukcja).

Zawê¿aj¹c dalsze rozwa¿ania do szczegó³owej metodologii nauk oraz meto-
dologii nauk empirycznych, trzeba postawiæ pytanie: jakie metody nale¿y zasto-
sowaæ przy badaniach logistycznych? Czy wystarcz¹ metody ogólnie znane
i stosowane w innych naukach, czy mo¿e potrzeba szukaæ metod specyficznych,
w³aœciwych tylko logistyce? Podejmuj¹c próbê udzielenia odpowiedzi, nale-
¿a³oby wskazaæ na nastêpuj¹c¹ sekwencjê postêpowania. Pierwszy krok powi-
nien polegaæ na rozpoznaniu mo¿liwoœci wykorzystania znanych ju¿ metod
wypracowanych dla celów ogólnych lub innych podobnych dziedzin. Drugi
mo¿e siê wi¹zaæ z pewnymi modyfikacjami, dokonaniem dodatkowych za³o¿eñ
lub innymi sposobami adaptowania metod ogólnych lub specyficznych dla in-
nych dyscyplin. Dopiero gdy te dwa kroki nie dadz¹ pozytywnych rezultatów,
nale¿y szukaæ metod specjalnych, w³aœciwych tylko logistyce. Bior¹c pod uwagê
bardzo szeroki obszar zainteresowañ logistyki, jej ró¿ne aspekty, zwi¹zki z ró¿-
nymi dziedzinami, mo¿na postawiæ tezê, ¿e w badaniach logistycznych wskaza-
ne i mo¿liwe s¹ wszystkie podejœcia metodologiczne.

Do ogólnych metod badawczych u¿ytecznych na ka¿dym etapie badañ
i w dowolnym zakresie, oprócz wspomnianej ju¿ metody indukcyjnej i dedukcyj-
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nej, zaliczyæ nale¿y tak¿e analizê i syntezê, statystykê matematyczn¹, modelo-
wanie, w³¹czanie i wy³¹czanie cech oraz analogiê. Wszystkie one mog¹ znaleŸæ
zastosowanie i byæ przydatne do badañ coraz bardziej kompleksowych i z³o¿o-
nych problemów logistycznych ujmowanych zarówno w aspekcie koncep-
cyjno-funkcjonalnym, przedmiotowo-strukturalnym, jak i efektywnoœciowym.

Du¿o wiêksze zastosowanie w logistyce mog¹ znaleŸæ metody szczegó³owe.
Z powszechnie znanych i wykorzystywanych wymieniæ mo¿na metodê obser-
wacji, metody opisowe, metodê monograficzn¹ oraz eksperymentaln¹. Metoda
obserwacji znajduje zreszt¹ szerokie zastosowanie w nauce o zarz¹dzaniu. Po-
zwala ona scharakteryzowaæ czynnoœci logistyczne oraz osi¹gane dziêki nim
efekty. Metoda opisowa jest niejako wstêpnym narzêdziem badawczym. Polega
ona na wyodrêbnieniu okreœlonego zjawiska logistycznego z ca³oœci zagadnieñ
gospodarczych, jego opisaniu, porównaniu z innymi zjawiskami, wyró¿nieniu
czynników wspólnych i ró¿nicuj¹cych. Metoda monograficzna umo¿liwia szero-
kie i wielop³aszczyznowe ujêcie wybranego w¹skiego przedmiotu badañ. Polega
na szczegó³owym i wyczerpuj¹cym zbadaniu okreœlonego problemu z uwzglêd-
nieniem zwi¹zków przyczynowo-skutkowych. Dyskusyjne jest natomiast stoso-
wanie eksperymentu w logistyce. Wynika to z faktu, ¿e trudno jest wyodrêbniæ
dane zjawisko logistyczne z ca³oœci problemów gospodarczych, a ponadto eks-
perymenty tego rodzaju zwykle s¹ bardzo kosztowne.

Z innych metod szczegó³owych, które mog¹ byæ wykorzystane z punktu wi-
dzenia konkretnych potrzeb zwi¹zanych z modelowaniem, optymalizacj¹, ste-
rowaniem i ocen¹ procesów logistycznych, wymieniæ mo¿na miêdzy innymi:
stochastykê, analizê zbiorów, teoriê grafów, teoriê obs³ugi, teoriê niezawodnoœci,
techniki symulacyjne, teoriê gier, teorie organizacji i regulacji, metody z zakresu
badañ operacyjnych, rachunek kosztów i wiele innych.

Jeœli chodzi o metody wypracowane specjalnie dla potrzeb logistyki, to nale-
¿y wskazaæ, ¿e mamy tu do czynienia ze z³o¿on¹ sytuacj¹. Istnieje tu bowiem
szeroki przedzia³, w którym mo¿na wyró¿niæ trzy rodzaje metod.

Pierwszy rodzaj to podejœcie badawcze rozwijaj¹ce siê równolegle z logi-
styk¹, jednak ze wzglêdu na ich silne z ni¹ zwi¹zki zosta³y na sta³e do niej
w³¹czone. Zaliczyæ tu nale¿y przede wszystkim podejœcie systemowe, orientacjê
na procesy oraz nurt integracyjny.

Drugi rodzaj obejmuje wiele szczegó³owych metod uznawanych za logi-
styczne, choæ nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wiele z nich wypracowano poza logistyk¹
i znaczna ich czêœæ stosowana jest niezale¿nie od niej. Wymieniæ tu mo¿na takie
metody, jak: JiT, DRP, CIM, MRP, MRPII, TBM oraz has³a w rodzaju: outsourcing,
elastycznoœæ, innowacje, odraczanie, konsolidacja, standaryzacja, ograniczanie
zapasów, partnerstwo, jakoœæ, skracanie cykli, synergia itp.

Trzeci rodzaj obejmuje metody wypracowane w ramach logistyki i dla niej
przeznaczone. Jednak logistyka jako nowa dyscyplina nie ma tu jeszcze znacz¹-
cych osi¹gniêæ. Pojawiaj¹ siê jednak ró¿nego rodzaju próby np. w dziedzinie
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wyznaczania standardów logistycznej obs³ugi klienta czy relacyjnej koncepcji
logistyki.

Trudno jest dokonywaæ wartoœciowania wyró¿nionych rodzajów metod,
gdy¿ ka¿dy z nich spe³nia inne zadania. Pierwszy rodzaj ma najbardziej ogólny
charakter i stanowi o istocie podejœcia logistycznego. Teoria systemów, k³ad¹ca
nacisk na zwi¹zki miêdzy elementami oraz ich znaczenie dla ca³ego systemu,
mo¿e byæ w ca³oœci przeniesiona na grunt logistyki. Pozwala ona na doskona³¹
analizê uk³adu logistycznego oraz jej racjonalne ukszta³towanie, które zapew-
niaj¹ unikniêcie suboptymalizacji oraz najlepsze efekty z punktu widzenia celu,
jakiemu ma s³u¿yæ. Orientacja procesualna przedsiêbiorstwa dobrze korespon-
duje z funkcjonowaniem logistyki w przedsiêbiorstwie oraz w szerszych struk-
turach rynkowych. Efektywnie przyczynia siê do tworzenia wartoœci, rozwoju
produktu, racjonalizacji kosztów, rozwi¹zywania problemów klientów itp.
Orientacja na procesy podobnie jak logistyka pe³ni funkcjê wi¹¿¹c¹, koordyna-
cyjn¹ i kreatywn¹. Poniewa¿ logistyka bazuje g³ównie na procesach, spe³nia po-
dobne funkcje i stawia sobie niemal te same cele, rozwijana coraz silniej w teorii
i praktyce orientacja na procesy mo¿e stanowiæ dla niej powa¿ne wsparcie me-
todyczne. Podobnie ma siê równie¿ sprawa z relacj¹ pomiêdzy tendencj¹ inte-
gracyjn¹ w zarz¹dzaniu a zadaniami i celami logistyki. Poniewa¿ jednym
z za³o¿eñ logistycznych jest integrowanie elementów procesu przep³ywu dóbr
oraz towarzysz¹cych im informacji (integracja pozioma), szczebli zarz¹dzania
i instrumentów dzia³ania (integracja pionowa) oraz szczebli zarz¹dzania z eko-
nomicznymi i technicznymi procesami i funkcjami logistycznymi (integracja
hierarchiczna) – sama koncepcja integracyjna mo¿e uchodziæ za narzêdzie
metodologiczne logistyki.

Jeœli chodzi o drugi rodzaj metod wi¹zanych z logistyk¹ (JiT, MRP itp.), to
mo¿na je uznaæ za szczegó³owe metody logistyki. Nie maj¹ one tak generalnych
zwi¹zków z ca³oœci¹ problematyki logistycznej i w zale¿noœci od potrzeb, rodzaju
przedsiêbiorstwa, obszaru stosowania logistyki mog¹ byæ selektywnie stosowane.
Podczas gdy ujêcie systemowe, orientacja procesualna i tendencja integracyjna
towarzyszyæ musz¹ ka¿dej koncepcji logistycznej stanowi¹c jej nieod³¹czne ce-
chy konstytutywne, metody szczegó³owe mog¹ byæ dobierane w takim rodzaju
i iloœci jakie wynikaj¹ z przyjêtych za³o¿eñ. Nie deprecjonuj¹c ich znaczenia,
mo¿na by nawet stwierdziæ, ¿e stanowi¹ one jedynie narzêdzia logistyczne. Ina-
czej mo¿na je nazwaæ metodami praktycznymi.

Trzeci rodzaj metod, tj. w³aœciwych tylko logistyce i s³u¿¹cych rozwi¹zywa-
niu jej wewnêtrznych problemów tak natury teoretycznej, jak i praktycznej
by³by najcenniejszy, jednak nie ma w tej dziedzinie jeszcze zadowalaj¹cych
osi¹gniêæ. Spoœród nielicznych prób wskazaæ mo¿na na relacyjn¹ koncepcjê lo-
gistyki1. Jest to niejako metodyczne zsumowanie i uogólnienie dotychczas stoso-
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wanych metod, tendencji i podejœæ, a wiêc wskazanie na ich ontologiczn¹ to¿sa-
moœæ. Tym wspólnym pierwiastkiem, mog¹cym stanowiæ istotê logistyki,
a równoczeœnie przedmiot zabiegów metodycznych oraz sposób kszta³towania
praktycznych rozwi¹zañ, s¹ relacje logistyczne. Chodzi tu o ró¿norodne i wielo-
aspektowe zwi¹zki i zale¿noœci pomiêdzy elementami systemu i procesu logi-
stycznego (np. miêdzy funkcjonowaniem transportu a gospodark¹ magazynow¹),
a w szerszym wymiarze miêdzy logistyk¹ a strategiami, funkcjami, celami oraz
innymi kategoriami przedsiêbiorstwa i rynku. Metodyka relacyjnej koncepcji lo-
gistyki, najogólniej rzecz ujmuj¹c, polega na racjonalizacji relacji w okreœlonym
systemie. Uszczegó³awiaj¹c nieco ten pogl¹d, mo¿na by przyj¹æ, ¿e od strony
metodologicznej logistyka oznacza proces integracji zarz¹dzania przez racjo-
nalizacjê relacji pomiêdzy elementami danego systemu, poczynaj¹c od ogniw
uczestnicz¹cych w transformacji czasowo-przestrzennej dóbr, poprzez wszech-
stronn¹ koordynacjê sieci dostaw z otoczeniem, na przezwyciê¿eniu konfliktów
celów w skali ca³ego systemu i jego otoczeniu skoñczywszy. Przyjêcie relacyjnej
koncepcji logistyki oraz zastosowanie przy tym sformalizowanego jêzyka sym-
bolicznego wraz z przyjêtymi regu³ami wnioskowania umo¿liwiæ wiêc mo¿e
z jednej strony precyzyjniejsze wyra¿enie g³ównych teorii oraz poprawniejszy
zapis realnych procesów, a z drugiej – skuteczniejsze optymalizowanie praktycz-
nych rozwi¹zañ. Zatem ten rodzaj podejœcia metodologicznego znajduje wyraz
i daje korzyœci na p³aszczyŸnie definicyjnej, opisowej, eksplikacyjnej oraz for-
macyjnej. Spe³nia wiêc wymagania szczegó³owej metodologii danej dyscypliny,
jednak wymaga dalszego rozwiniêcia i doprecyzowania.

Rozwa¿aj¹c problematykê metodologii logistyki, nie mo¿na pomin¹æ zagad-
nienia jakim jest przedmiot logistyki. Nie analizuj¹c dziesi¹tek definicji logisty-
ki, warto zauwa¿yæ, ¿e wiêkszoœæ z nich, pomimo wielu ró¿nic, da siê sprowa-
dziæ do trzech podejœæ. W pierwszym logistyka jest postrzegana jako fizyczne
przep³ywy dóbr zwi¹zane z prowadzeniem dzia³alnoœci gospodarczej. Chodzi
wiêc o dostarczanie surowców, materia³ów, pó³fabrykatów i wyrobów gotowych
w taki sposób, aby spe³nia³o to rozliczne oczekiwania odbiorców, ale by³o tak¿e
korzystne z punktu widzenia dostawców.

Drugie znaczenie logistyki oznacza wiedzê potrzebn¹ do spe³nienia wy¿ej
wymienionych postulatów. Chodzi wiêc o ksi¹¿ki czêsto zatytu³owane w³aœnie
takim terminem, ale tak¿e tysi¹c innych publikacji podejmuj¹cych najró¿niejsze
w¹tki i aspekty zwi¹zane z przep³ywem dóbr, a ostatnio tak¿e z przemieszcza-
niem osób.

Natomiast trzecie podejœcie do definiowania logistyki polega na próbach
okreœlenia dzia³añ zwi¹zanych ze sposobem organizacji i zarz¹dzania fizyczny-
mi przep³ywami. U¿ywa siê przy tym takich okreœleñ, jak: planowanie, sterowa-
nie, kszta³towanie, kontrola, integracja, koordynacja czy synchronizacja. Inne
okreœlenia odnoszone do logistyki, np. takie jak transfer czy transformacja, pro-
ces, system efektywnoœci czy koncepcja, zawieraj¹ siê w trzech wyró¿nionych
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podejœciach. Nale¿y przy tym zauwa¿yæ, ¿e podejœcia te w istocie rzeczy opisuj¹
ten sam przedmiot tylko z ró¿nych perspektyw. Zatem fizyczne przep³ywy wy-
magaj¹ podejmowania decyzji, a wiêc zarz¹dzania tym obszarem, a odpowied-
nie zarz¹dzanie musi byæ oparte na informacjach i stosownej wiedzy. Zreszt¹ sy-
tuacja taka nie stanowi niczego wyj¹tkowego, jak to niekiedy jest przedstawiane
w teorii logistyki. Przecie¿ jeœli weŸmiemy pod uwagê np. medycynê, to w tym
pojêciu równie¿ zawiera siê wymiar fizyczny – cz³owiek ze swym cia³em,
zarz¹dzanie s³u¿b¹ zdrowia oraz wiedza dotycz¹ca leczenia. A przecie¿ nikt nie
robi z tego problemu ani nie kojarzy z tym trudnoœci zwi¹zanych z definiowa-
niem medycyny, a szerzej z ustalaniem jej przedmiotu jako kryterium naukowo-
œci. Podobnie jest w wielu innych naukach.

Analogia do medycyny mo¿e byæ równie¿ przydatna, gdy chodzi o charakter
wiedzy logistycznej. Czêsto podkreœla siê, ¿e w odró¿nieniu od wielu nauk, lo-
gistyka jest wiedz¹ lub dyscyplin¹ praktyczn¹. Mo¿na wiêc zapytaæ, czy wiedza
medyczna nie s³u¿y praktyce. Medycyna, podobnie jak wiele nauk empirycz-
nych, ma przede wszystkim s³u¿yæ praktyce. Przecie¿ poza nielicznymi nauka-
mi, takimi jak np. matematyka czy logika prawie zawsze jest tak, ¿e istnieje wy-
miar materialny danej nauki oraz dorobek w postaci wiedzy teoretycznej.
Wynika to z faktu, ¿e zadaniem nauki jest badanie rzeczywistoœci choæ nie zawsze
jej wymiaru fizycznego.

Rozwa¿aj¹c problematykê metodologii logistyki, mo¿na tak¿e postawiæ pyta-
nia o wartoœæ w³asnej bazy metodologicznej logistyki. Przyjmuje siê bowiem, ¿e
odrêbna baza metodologiczna mo¿e stanowiæ podstawê do wyró¿nienia odpo-
wiadaj¹cej jej nowej dyscyplinie naukowej. Gdyby zatem uznaæ, ¿e logistyka
dysponuje w³asn¹ metodologi¹ szczegó³ow¹, to taki fakt uzasadnia³by uznanie
logistyki nie tylko za profesjonaln¹ wiedzê, ale nawet za now¹ naukê. Na razie
nikt nie odwa¿y³ siê twierdziæ, ¿e logistyka ma w³asn¹ metodologiê szcze-
gó³ow¹, jednak w³asna baza metodologiczna jako zasadnicze kryterium wyod-
rêbniania dyscypliny naukowej mo¿e ulec znacznemu os³abieniu, jeœli siê
weŸmie pod uwagê to, ¿e czêsto metody naukowe przenikaj¹ przez granice dys-
cyplin naukowych. Przyk³adowo, badania ankietowe znajduj¹ zastosowanie we
wszystkich naukach spo³ecznych, a w logistyce s¹ szeroko wykorzystywane
m.in. do rozpoznania potrzeb klienta. Trudno nawet znaleŸæ tak¹ dziedzinê,
która mia³aby monopol na jak¹œ metodê badawcz¹. W logistyce dominuj¹ meto-
dy zapo¿yczone i zaadaptowane z innych nauk, takich jak: teoria systemów, cy-
bernetyka ekonomiczna, badania operacyjne czy informatyka. Wynika to g³ów-
nie z faktu, ¿e logistyka ma charakter interdyscyplinarny, a poza tym granice
nauk s¹ rozmyte i wzajemnie siê przenikaj¹. Podobnie te¿ obserwuje siê wza-
jemn¹ penetracjê obszarów badawczych. Jednak ten pluralizm metodologiczny
i interferencja naukowa nie hamuje rozwoju naukowego. Zreszt¹ potrzeby
spo³eczne i gospodarcze rodz¹ wrêcz zapotrzebowanie na podejœcie multidyscy-
plinarne.
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Trudno nawet znaleŸæ tak¹ dziedzinê, która mia³aby monopol na jak¹œ meto-
dê badawcz¹2.

Równie¿ brak zgody na wspóln¹ definicjê logistyki nie powinien wywieraæ
negatywnego wp³ywu na jej status naukowy, podobnie jak nie mo¿e byæ 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 i nauk, z których dorobku logistyka bardzo szeroko
korzysta. Odkrycia i rozwój wêdruj¹ doœæ swobodnie pomiêdzy granicami wy-
ró¿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 sy-
stemem pogl¹dów, teorii, hipotez i twierdzeñ, zagadnieñ i pytañ, na które
pracownicy naukowi szukaj¹ odpowiedzi nieraz burz¹c to, co jeszcze niedawno
by³o uwa¿ane za niewzruszone osi¹gniêcie”3.

W tym kontekœcie nasuwa siê nawet uzasadnione pytanie, czy logistyce po-
trzebna jest odrêbna metodologia naukowa. Gdyby bowiem uznaæ, ¿e logistyka
zawiera siê w ekonomii i nauce o zarz¹dzaniu, a te wypracowa³y swoj¹ metodo-
logiê, to wówczas zanika potrzeba tworzenia odrêbnej metodologii logistyki.
Natomiast gdyby przyj¹æ dwa inne, bardzo optymistyczne za³o¿enia, ¿e logisty-
ka nie mo¿e ju¿ zmieœciæ siê w tych dyscyplinach naukowych oraz da siê wypra-
cowaæ metodologiê doskonalsz¹ od tej jak¹ dysponuj¹ nauki ekonomiczne, to
wówczas warto siê tym zajmowaæ.
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THE METHODOLOGY OF LOGISTICS?

(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”. That’s why it is worth considering if logistics has its
own methodolical base. The answer is no so simple. Not every sphere of science has its
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own research methods. Many of methods are shared and logistics uses many of them. It
is concern of general methodology of sciences and also detailed methodology. There are
many detailed methodologies used in other scientific branches put into practice in logis-
tics. There are also logistics methods. There is a question whether there are specific logis-
tics methods and scientific ones.
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USTAWA O PUBLICZNYM TRANSPORCIE ZBIOROWYM
JAKO NARZÊDZIE KSZTA£TOWANIA POLITYKI I PRAKTYKI

LOGISTYCZNEJ MIAST I REGIONÓW

1. Wprowadzenie

Jedn¹ z cech otaczaj¹cej nas rzeczywistoœci s¹ tendencje integracyjne. Wystê-
puj¹ one niemal we wszystkich przejawach ¿ycia spo³ecznego, na ró¿nych po-
ziomach i w ró¿nych odniesieniach. Integruj¹ siê pañstwa, dziedziny wiedzy,
przedsiêbiorstwa w sieci gospodarcze, a obs³uguj¹ce je procesy logistyczne
w ³añcuchy dostaw. Uwzglêdniaj¹c szerokie, a zarazem praktyczne podejœcie,
przez logistykê nale¿y rozumieæ proces maj¹cy na celu obs³ugê ka¿dej racjonal-
nej aktywnoœci cz³owieka, który zmierza do urzeczywistnienia dowolnego celu,
polegaj¹cy na zapewnieniu wszelkich zasobów, we w³aœciwym miejscu i czasie,
w odpowiedniej iloœci i o odpowiedniej jakoœci, w taki sposób, aby ca³oœæ
dzia³añ urzeczywistniania g³ównego celu by³a zrealizowana w sposób skutecz-
ny, efektywny i korzystny1. Z takiego rozumienia logistyki wynika, ¿e przed-
miotem dzia³añ logistycznych s¹ nie tylko zasoby rzeczowe, ale te¿ informacyj-
ne, czy te¿ pracy ¿ywej, czyli zasoby ludzkie: pracownicy, klienci, konsumenci,
us³ugobiorcy, uczniowie, turyœci itp.

Drugi aspekt jaki nale¿y podnieœæ na wstêpie rozwa¿añ okreœlonych tematem
artyku³u to rodzaje aktywnoœci, podprocesy (czêœci sk³adowe) procesu logistycz-
nego. S¹ nimi zazwyczaj: transport, magazynowanie, sk³adowanie (w przypad-
ku zasobów ludzkich do tego s³u¿¹ np. dworce, poczekalnie), centra logistyczne
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(punkty przesiadkowe i integracyjne), spedytorzy (organizatorzy transportu
pasa¿erskiego)2. Mo¿na zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e transport w wiêkszym
lub mniejszym zakresie jest komponentem ka¿dego procesu logistycznego.

Kolejn¹ konstatacj¹ jak¹ mo¿na wysnuæ z dwóch poprzednich jest to, ¿e ka¿-
dy z nas uczestniczy w ró¿nych procesach logistycznych, jest uczestnikiem tych
procesów, ale te¿ ka¿dy z nas jest organizatorem ró¿nych zadañ logistycznych
zwi¹zanych bezpoœrednio zarówno z dzia³alnoœci¹ zawodow¹, jak i prowadze-
niem gospodarstwa domowego, z ¿yciem towarzyskim, wypoczynkiem.

Wraz z rozwojem spo³eczeñstw, urbanizacj¹, procesami aglomeracyjnymi, ale
te¿ nasilaj¹c¹ siê w ostatnich latach tendencj¹ deglomeracyjn¹, procesy transpor-
towe, wynikaj¹ce z obiektywnych funkcji obs³ugowych logistyki ka¿dej aktyw-
noœci cz³owieka, nabra³y ogromnego znaczenia ze wzglêdu na wzrost odleg-
³oœci fizycznych, czasowych, jak te¿ kosztowych transportu. St¹d te¿ logistyka,
w tym zw³aszcza jej czêœæ transportowa, z uwagi na to, ¿e musi korzystaæ z ka-
pita³och³onnej infrastruktury, specjalistycznego i drogiego taboru, sta³a siê
przedmiotem polityki spo³ecznej pañstwa. Wszelkie funkcje spo³eczne realizo-
wane w ramach pañstwa œwiadczone s¹ przez s³u¿bê publiczn¹. Zasadniczym
zadaniem s³u¿by publicznej jest zapewnienie lojalnego i rzetelnego wykonywa-
nia dzia³añ na rzecz spo³eczeñstwa. Realizacja zadañ przez s³u¿bê publiczn¹ od-
bywa siê w wielu obszarach: ochrony zdrowia, edukacji, ochrony œrodowiska,
infrastruktury, w tym logistycznej i samego transportu, aby w ten sposób zapew-
niæ spo³eczeñstwu wiêksze mo¿liwoœci obs³ugi logistycznej jego dzia³añ podsta-
wowych zw³aszcza w zakresie: kszta³cenia, pracy, wypoczynku.

Oczywiœcie we wspó³czesnych rozwiniêtych systemach gospodarki otwartej
w³adza publiczna nie wytwarza sama dóbr i us³ug o charakterze publicznym.
Korzysta z rynku poda¿y tych dóbr i us³ug, przyjmuj¹c okreœlone zasady wybo-
ru i finansowania (zakupu) takich us³ug od zewnêtrznych podmiotów gospodar-
czych. Celem artyku³u jest przedstawienie transportu, bêd¹cego komponentem
systemu wsparcia logistycznego miast i regionów, jako przedmiotu dzia³añ
o charakterze s³u¿by publicznej i w zwi¹zku z tym zaprezentowanie w jaki spo-
sób pañstwo zapewnia wype³nienie tej s³u¿by publicznej na mocy pierwszej
w Polsce ustawy o transporcie zbiorowym, która ma swoje odniesienie do regu-
lacji kierunkowych Unii Europejskiej w tym zakresie.

Jednym z praktycznych zagadnieñ dla krajów Unii Europejskiej, w zwi¹zku
z potrzeb¹ zapewnienia us³ug transportowych o charakterze s³u¿by publicznej,
sta³a siê koniecznoœæ zachowania równowagi pomiêdzy: pewnoœci¹ zagwaran-
towania przez w³adzê publiczn¹ mo¿liwoœci realizacji zadañ przewozowych
a zachowaniem (w pewnym sensie regulowanej) konkurencji w sektorze publicz-
nego transportu pasa¿erskiego.
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Istota omawianego problemu sprowadza siê do zapewnienia przez w³adzê
publiczn¹ takiej organizacji i wykonania us³ug transportowych, aby zapewniæ
mo¿liwie najwy¿sz¹ ich jakoœæ. Wi¹¿e siê to z procesami inwestycyjnymi
o d³ugoletnim okresie zwrotu. Aby takie inwestycje mog³y byæ podejmowane,
operatorzy oczekuj¹ zapewnienia im przez w³adze pañstwowe d³ugoletnich
kontraktów na realizacjê us³ug przewozowych o charakterze publicznym oraz
dofinansowania ró¿nicy w przychodach z biletów a rzeczywistymi kosztami
wykonania us³ug. Jak zatem powy¿sze uwarunkowania pogodziæ z regu³ami
wolnej konkurencji i przetargowymi formu³ami wyboru dostawcy transporto-
wych us³ug publicznych?

2. Unijne regulacje w zakresie kolejowych i drogowych przewozów
o charakterze s³u¿by publicznej

Regulacyjne narzêdzia funkcjonowania rynków, maj¹cych charakter us³ug
publicznych, zawarte zosta³y ju¿ w Traktacie ustanawiaj¹cym Wspólnotê Euro-
pejsk¹ (TWE)3 oraz w rozporz¹dzeniach wspólnotowych4. Nale¿y jednak za-
uwa¿yæ, ¿e pierwotne unormowania prawne (rozporz¹dzenia) pochodz¹ z 1969 r.
By³y one wystarczaj¹ce w sytuacji, w której podmioty œwiadcz¹ce us³ugi pub-
liczne mia³y wy³¹cznie charakter narodowy, regionalny lub lokalny. W 2000 r.
Komisja Europejska rozpoczê³a prace nad nowymi rozwi¹zaniami prawnymi re-
guluj¹cymi sferê us³ug publicznych. Rozpoczêto przygotowywanie Roz-
porz¹dzenia w sprawie us³ug publicznych w zakresie kolejowego i drogowego
transportu pasa¿erskiego (2000/0212 COD). Ju¿ na samym pocz¹tku prac projek-
towych zakreœlono warunki, na podstawie których w³aœciwe organy, nak³adaj¹c
zobowi¹zania do œwiadczenia us³ug publicznych lub udzielaj¹c kontraktu na
wykonanie tych zobowi¹zañ, maj¹ rekompensowaæ podmiotom sektora trans-
portu poniesione koszty lub przyznawaæ wy³¹czne prawa w zamian za realiza-
cjê zobowi¹zañ z tytu³u œwiadczenia wspomnianych us³ug. Rozporz¹dzenie ma
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3 Chodzi o art. 87.1 TWE traktuj¹cy o zakazie pomocy przez pañstwo cz³onkowskie podmiotom
rynkowym, która to pomoc zak³óca lub grozi zak³óceniem konkurencji; art. 87–89 na mocy któ-
rych pañstwa cz³onkowskie maj¹ obowi¹zek informowania Komisjê Europejsk¹ o wszelkich pla-
nach przyznania lub zmiany pomocy podmiotom realizuj¹cym zadania z zakresu s³u¿by publicz-
nej; wed³ug art. 73 dozwolona jest pomoc, która odpowiada potrzebom koordynacji transportu
lub stanowi zwrot za wykonanie pewnych œwiadczeñ nierozerwalnie zwi¹zanych z pojêciem
us³ugi publicznej; art. 76.1 zakazuj¹cy stosowania stawek i warunków zawieraj¹cych jakikolwiek
element wsparcia lub ochrony jednego lub kilku przedsiêbiorstw b¹dŸ poszczególnych ga³êzi
przemys³u, chyba ¿e jest ono dozwolone przez Komisjê.

4 Zw³aszcza Rozporz¹dzenie Rady (EWG) nr 1191/69 oraz Rozporz¹dzenie nr 1893/91 z 1991 r.
w sprawie zobowi¹zañ zwi¹zanych z realizacj¹ zadañ publicznych przez transport kolejowy, dro-
gowy i ¿eglugê œródl¹dow¹; Rozporz¹dzenie Rady (EWG) nr 1107/70 z 1970 r. w sprawie przyzna-
wania pomocy w transporcie kolejowym, drogowym i w ¿egludze œródl¹dowej.



zastosowanie do us³ug publicznych œwiadczonych w kraju lub na skalê miêdzy-
narodow¹ w zakresie transportu pasa¿erskiego prowadzonego kolej¹ oraz inny-
mi œrodkami transportu szynowego i drogowego, z wyj¹tkiem us³ug œwiadczo-
nych przede wszystkim ze wzglêdu na ich wartoœæ historyczn¹ i turystyczn¹.
Rozporz¹dzenie definiuje istotne dla s³u¿by publicznej pojêcia m.in. takie jak:
publiczny transport pasa¿erski (us³ugi transportu pasa¿erskiego o ogólnym znacze-
niu gospodarczym œwiadczone dla spo³eczeñstwa w sposób niedyskryminacyj-
ny), w³aœciwy organ (oznacza ka¿dy organ publiczny lub ka¿de po³¹czenie orga-
nów publicznych pañstwa cz³onkowskiego lub pañstw cz³onkowskich z moc¹
ingerowania w publiczny transport pasa¿erski na danym obszarze geograficz-
nym lub te¿ ka¿da instytucja posiadaj¹ca tak¹ w³adzê), zasada ogólna (oznacza œro-
dek maj¹cy zastosowanie w sposób niedyskryminacyjny do wszystkich us³ug
publicznych tego samego rodzaju w zakresie transportu pasa¿erskiego na da-
nym obszarze geograficznym, za który odpowiada w³aœciwy organ), bezpoœrednie

przyznanie kontraktu (oznacza przyznanie kontraktu danemu podmiotowi
œwiadcz¹cemu us³ugi z pominiêciem wszelkiej procedury przetargowej), rekom-

pensata z tytu³u œwiadczenia us³ug publicznych (co oznacza ka¿d¹ korzyœæ, zw³asz-
cza finansow¹, przyznan¹ bezpoœrednio lub poœrednio przez w³aœciwy organ
z funduszy publicznych w okresie realizacji zobowi¹zania z tytu³u œwiadczenia
us³ug publicznych lub powi¹zan¹ z tym okresem), prawo wy³¹czne (prawo daj¹ce
podmiotowi œwiadcz¹cemu us³ugi publiczne mo¿liwoœæ œwiadczenia niektórych
us³ug publicznych w zakresie transportu pasa¿erskiego na danej linii, w danej
sieci lub strefie z wy³¹czeniem innych podmiotów œwiadcz¹cych us³ugi).

Po wieloletnich pracach przygotowawczych i konsultacjach, 23 paŸdziernika
2007 r. ukaza³o siê Rozporz¹dzenie nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego i Ra-
dy Unii Europejskiej5 dotycz¹ce us³ug publicznych w zakresie kolejowego i dro-
gowego transportu pasa¿erskiego. Ranga rozporz¹dzenia, a nie dyrektywy, oz-
nacza, ¿e zawarte w nim postanowienia obowi¹zuj¹ na ca³ym terytorium UE
i dotycz¹ wszystkich pañstw cz³onkowskich od daty wejœcia w ¿ycie, bez wymo-
gu implementacji do prawodawstwa krajowego. Zgodnie z postanowieniami
rozporz¹dzenia umowa o œwiadczenie us³ug publicznych obowi¹zkowo musi
zawieraæ:
– okreœlenie zobowi¹zania z tytu³u œwiadczenia us³ug publicznych dla prze-

woŸnika wraz ze wskazaniem obszaru geograficznego, którego to zobowi¹-
zanie dotyczy;

– wskazanie parametrów obliczania ewentualnej rekompensaty w sposób za-
pobiegaj¹cy nadmiernemu jej poziomowi i z uwzglêdnieniem rozs¹dnego
zysku oraz rodzaj i zakres praw wy³¹cznych, jeœli zosta³y przyznane;
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5 Rozporz¹dzenie nr 1370/2007 PE i Rady UE z dnia 23 paŸdziernika 2007 r. dotycz¹ce us³ug publicz-
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– ustalenie zasad podzia³u kosztów zwi¹zanych ze œwiadczeniem us³ug, takich
jak: op³aty za korzystanie z infrastruktury, koszty utrzymania, napraw i ewen-
tualnego zakupu nowego taboru, koszty energii i innych;

– okreœlenie zasad podzia³u przychodów ze sprzeda¿y biletów, czy w ca³oœci
zatrzymuje je przewoŸnik, czy w ca³oœci trafiaj¹ do organu w³adzy pañstwo-
wej, czy te¿ dziel¹ siê miêdzy sob¹ w okreœlonych proporcjach;

– wskazanie okresu obowi¹zywania umowy, przy czym nie mo¿e on przekra-
czaæ 10 lat w odniesieniu do transportu samochodowego i 15 lat przy trans-
porcie kolejowym, gdy us³uga sk³ada siê z ró¿nych form transportu, umowa
mo¿e byæ zawarta na maksimum 15 lat, jeœli czêœæ wykonywana transportem
szynowym stanowi ponad 50 proc. wartoœci ³¹cznej us³ugi, umowa mo¿e byæ
zawarta na d³u¿szy czas, gdy jest to uzasadnione amortyzacj¹ œrodków
trwa³ych lub kapita³u zaanga¿owanego w realizacjê umowy albo dodatko-
wymi kosztami zwi¹zanymi ze szczególnym po³o¿eniem geograficznym re-
gionu;

– informacjê o ewentualnych zobowi¹zaniach pracowniczych w sytuacji, gdy
rozpoczêcie wykonywania us³ugi publicznej wi¹¿e siê z przejêciem przedsiê-
biorstwa przez nowy podmiot, w takim wypadku umowa zawiera imienn¹
listê pracowników, których dotycz¹ zobowi¹zania, szczegó³owe informacje
o ich prawach oraz warunków wi¹¿¹cych pracowników ze œwiadczonymi
us³ugami;

– stwierdzenia dotycz¹ce norm jakoœci œwiadczonej us³ugi publicznej, o ile wy-
nika to z prawa krajowego i warunków okreœlonych w przetargu;

– okreœlenie dopuszczalnoœci i ewentualnego zakresu podwykonawstwa, pe³ne
podwykonawstwo jest mo¿liwe tylko wtedy, gdy umowa obejmuje jedno-
czeœnie projekt, budowê i zarz¹dzanie us³ugami publicznymi.
Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e przepisy rozporz¹dzenia u³atwi¹

w³aœciwym w³adzom, w szczególnoœci lokalnym, organizacjê przewozów œwiad-
czonych na podstawie umów na us³ugi publiczne – nie bêdzie ju¿ koniecznoœci
notyfikacji rekompensat wyp³acanych operatorom. W³adze lokalne bêd¹ mia³y
woln¹ rêkê w sposobie wyboru przewoŸników (przetarg lub przyznanie bezpo-
œrednie). Zgodnie ze swymi za³o¿eniami rozporz¹dzenie zagwarantuje pewnoœæ
prawn¹ i przejrzystoœæ w zawieraniu umów na transportowe us³ugi publiczne.

3. Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym

Do 2010 r. zagadnienia transportu publicznego w Polsce regulowa³y przepisy
wielu ustaw, w tym:
– Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorz¹dzie województwa,
– Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie gminnym,
– Ustawa z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym,
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– Ustawa z dnia 6 wrzeœnia 2001 r. o transporcie drogowym,
– Ustawa z dnia 6 wrzeœnia 2001 r. prawo przewozowe,
– Rozporz¹dzenie Ministra Infrastruktury z dnia 17 grudnia 2004 r. w sprawie

trybu, sposobu i warunków finansowania lub wspó³finansowania zakupu
i modernizacji pojazdów kolejowych przeznaczonych do wykonywania
przewozów pasa¿erskich.
Regulacje te stanowi³y, ¿e organem administracji publicznej odpowiedzial-

nym za zapewnienie warunków do œwiadczenia us³ug transportu publicznego
jest samorz¹d wojewódzki, na który na³o¿ono obowi¹zek refundowania prze-
woŸnikom drogowego transportu publicznego utraconych przychodów z tytu³u
ustawowych uprawnieñ do ulg. Organizacjê i finansowanie kolejowych regio-
nalnych przewozów pasa¿erskich powierzono samorz¹dom województwa,
a miêdzywojewódzkich ministrowi w³aœciwemu ds. transportu. Sejm RP 16
grudnia 2010 r. uchwali³ Ustawê o publicznym transporcie zbiorowym6 i tym sa-
mym zosta³y wprowadzone do systemu logistycznego kraju i regionów nowe
komponenty. S¹ nimi:
– organizator publicznego transportu zbiorowego, którym jest wskazany or-

gan administracji rz¹dowej lub samorz¹dowej: minister w³aœciwy do spraw
transportu, samorz¹dy wojewódzkie, powiatowe, miejskie i gminne, zapew-
niaj¹ce funkcjonowanie publicznego transportu zbiorowego na obszarze
zgodnym z kompetencjami tych organów okreœlonymi w innych przepisach,

– operator publicznego transportu zbiorowego, którym w zale¿noœci od decy-
zji organizatora mo¿e byæ samorz¹dowy zak³ad bud¿etowy lub przedsiêbior-
ca posiadaj¹cy w³aœciwe uprawnienia do przewozu osób,

– zintegrowane wêz³y przesiadkowe, czyli miejsca wyposa¿one w infrastruk-
turê konieczn¹ dla obs³ugi podró¿nych i umo¿liwiaj¹c¹ dogodn¹ zmianê œrod-
ka transportu,

– zintegrowane systemy taryfowo-biletowe bêd¹ce zastosowaniem rozwi¹zañ
daj¹cych pasa¿erowi mo¿liwoœæ skorzystania z biletu uprawniaj¹cego do
przejazdu ró¿nymi œrodkami transportu.
WyraŸne rozdzielenie funkcji organizatora od operatora wynika z regulacji

przyjêtych w ca³ej Unii Europejskiej. Ustalone zosta³y zasady przyznawania
rekompensaty za wykonywanie us³ugi publicznej w transporcie kolejowym
i drogowym, bez której, w zwyk³ych relacjach rynkowych, ta us³uga nie zo-
sta³aby wykonana. Aby rekompensata ta nie by³a traktowana jako pomoc publicz-
na i nie podlega³a wszystkim rygorom z tym zwi¹zanym oraz aby dostêp do
wykonywania us³ug transportu publicznego uczyniæ bardziej otwartym i opar-
tym o zasady konkurencji, wprowadzono obowi¹zek rozdzielenia ról zwi¹za-
nych z planowaniem, organizacj¹ i zarz¹dzaniem transportem publicznym
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i bezpoœrednim œwiadczeniem us³ugi transportowej. Relacje miêdzy organem
w³adzy pañstwowej organizuj¹cym na danym terenie transport publiczny
a podmiotem gospodarczym dostarczaj¹cym zamówione us³ugi ma okreœlaæ
umowa o œwiadczenie us³ug publicznych.

Polska ustawa o publicznym transporcie zbiorowym uszczegó³awia obo-
wi¹zki organizatora. Wprowadza dodatkowe narzêdzie w postaci planu zrów-
nowa¿onego rozwoju publicznego transportu zbiorowego, w którym ma byæ
opisany sposób organizacji sieci transportowej oraz funkcjonuj¹cy w oparciu
o ni¹ rynek zbiorowych us³ug transportowych. Tworzenie takich dokumentów
jest zgodne z zaleceniami polityki transportowej UE opisanej w „Bia³ej Ksiêdze”
z 2011 r.7 Plan zrównowa¿onego rozwoju publicznego transportu zbiorowego
na poziomie krajowym nadawany jest przez ministra w³aœciwego do spraw
transportu rozporz¹dzeniem, a na ni¿szych szczeblach jest uchwalany przez
w³aœciwy organ samorz¹dowy i ma charakter prawa miejscowego. Nie jest wiêc
zwyk³ym dokumentem planistycznym, ale stanowi czêœæ systemu prawnego.
Plany transportowe u³o¿one s¹ hierarchicznie. Najpierw powstaje plan krajowy,
który swoimi zapisami nak³ada pewne obowi¹zki na plany wojewódzkie, te
z kolei na plany powiatowe, a te na plany gminne. Tryb uchwalania gwarantuje
respektowanie tych zale¿noœci. Procedura taka ma umo¿liwiæ integracjê dzia³añ,
zapewniæ realizacjê spójnej koncepcji organizacji ca³ego systemu logistyki
w kraju w zakresie obs³ugi pasa¿erskiej zwi¹zanej z funkcjami o charakterze
s³u¿by publicznej.

Zawartoœæ merytoryczna planów transportowych obejmuje równie¿ ele-
menty infrastruktury logistycznej kraju i regionów s³u¿¹cych do realizacji pro-
cesów transportowych, z zaznaczeniem jej przepustowoœci w wypadku linii ko-
lejowych. Punktem wyjœcia dla tych ustaleñ jest prognoza potrzeb przewozo-
wych. Okreœlony zostaje tak¿e po¿¹dany standard jakoœci us³ug przewozowych
oraz preferencje dotycz¹ce wyboru rodzaju œrodków transportu. Na bazie tych
pierwotnych ustaleñ okreœlana jest rentownoœæ poszczególnych po³¹czeñ komu-
nikacyjnych i przewidywane Ÿród³a finansowania us³ug publicznych. Zaplano-
wane po³¹czenia s¹ dzielone na wykonywane na zasadach komercyjnych,
w oparciu o otwarty dostêp i na wykonywane w ramach s³u¿by publicznej.

Prawo UE dopuszcza rekompensaty z tytu³u œwiadczenia us³ug publicznych
w postaci wyp³aty finansowej, zastosowania praw wy³¹cznych na wybranej linii
lub udostêpnienia przez organizatora œrodków transportu na realizacjê zleco-
nych przewozów. Polska ustawa o transporcie zbiorowym nie dopuszcza jednak
stosowania praw wy³¹cznych. Organizator zamawiaj¹cy us³ugi transportu pub-
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licznego mo¿e wiêc rekompensowaæ powsta³y przy ich dostarczaniu deficyt tyl-
ko na dwa pozosta³e sposoby8.

Prowadzone w oparciu o plan transportowy organizowanie publicznego
transportu zbiorowego ma polegaæ przede wszystkim na9:
– sta³ym monitorowaniu, badaniu i analizowaniu potrzeb przewozowych

w transporcie publicznym ze szczególnym uwzglêdnieniem potrzeb osób nie-
pe³nosprawnych i stosowne do tego aktualizowanie planu transportowego,

– dbaniu o wprowadzenie i utrzymanie mo¿liwie wysokich standardów do-
tycz¹cych przystanków i dworców, funkcjonowania zintegrowanych wêz³ów
przesiadkowych i zintegrowanych systemów taryfowo-biletowych wraz
z pe³n¹ informacj¹ dla pasa¿erów,

– ustalaniu zasad zarz¹dzania przystankami i dworcami oraz udostêpniania
ich operatorom,

– okreœlaniu taryf przewozowych na us³ugi zamawiane w ramach s³u¿by pub-
licznej oraz innych op³at,

– decydowaniu o sposobie dystrybucji biletów na transport publiczny oraz
o oznakowaniu pojazdów wykonuj¹cych us³ugê publiczn¹,

– przygotowaniu i przeprowadzeniu postêpowania prowadz¹cego do zawar-
cia umowy o œwiadczenie us³ug w zakresie publicznego transportu zbioro-
wego i zawieranie takich umów.
Przy wyborze operatora organizator mo¿e skorzystaæ z czterech mo¿liwych

procedur10:
1) og³osiæ otwarty przetarg w trybie opisanym przez prawo zamówieñ publicz-

nych,
2) nadaæ koncesjê na wykonywanie us³ugi na wybranej linii,
3) bezpoœrednio zawrzeæ zamówienie, jeœli:

– jest to podmiot wewnêtrzny,
– przewoŸnik kolejowy,
– wartoœæ umowy nie przekracza 1 mln euro rocznie (jeœli dotyczy to ma³ego

lub œredniego przedsiêbiorcy eksploatuj¹cego nie wiêcej ni¿ 23 pojazdy
limit mo¿na podnieœæ do 2 mln euro) lub jej wymiar nie przekracza 300 tys.
km (te¿ mo¿na to podnieœæ do 600 tys. km dla ma³ych i œrednich podmio-
tów),

– niezawarcie takiej umowy spowoduje zak³ócenia w œwiadczeniu us³ug pub-
licznych,

4) realizowaæ przewozy w formie samorz¹dowego zak³adu bud¿etowego.
Polska ustawa o publicznym transporcie zbiorowym potwierdzi³a wyni-

kaj¹c¹ z Rozporz¹dzenia UE 1370/2007 koniecznoœæ uwzglêdniania w wylicza-
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niu rekompensaty prawa przewoŸnika do godziwego zysku. Jego wysokoœæ
okreœli rozporz¹dzeniem minister finansów w porozumieniu z ministrem odpo-
wiedzialnym za transport bior¹c pod uwagê w pierwszej kolejnoœci nastêpuj¹ce
kryteria:
1) rodzaj transportu,
2) kapita³, od którego nale¿y liczyæ wysokoœæ rozs¹dnego zysku,
3) koniecznoœæ zapobiegania nadmiernemu poziomowi rekompensaty.

Wartoœci rozs¹dnego zysku nie uwzglêdnia siê, jeœli operatorem jest podmiot
wewnêtrzny, przewoŸnik dzia³aj¹cy w oparciu o koncesjê lub samorz¹dowy
zak³ad bud¿etowy. Dotyczy to wiêc jedynie podmiotów wy³onionych w otwar-
tym postêpowaniu przetargowym i ma to zachêciæ kapita³ prywatny do inwes-
towania w tego typu dzia³alnoœæ. Administracyjne uregulowanie wartoœci zysku
ma z jednej strony zapobiec nadu¿ywaniu tej klauzuli w umowach z prywatny-
mi przewoŸnikami, a z drugiej – eliminowaæ ryzyko podejmowania œwiadczenia
us³ug publicznych, zachêciæ organizatorów do zawierania tego typu umów11.

Przewóz osób w transporcie publicznym, który nie jest zamawiany przez
organizatora i nie ma charakteru u¿ytecznoœci publicznej mo¿e byæ wykonywa-
ny, ale z uwzglêdnieniem pewnych rygorów. Ich przestrzeganie jest konieczne
ze wzglêdu na utrzymanie spójnego systemu wynikaj¹cego z regionalnej i miej-
skiej polityki logistycznej. Podmiot chc¹cy wykonywaæ takie przewozy dokonu-
je pisemnego zg³oszenia, w którym informuje o tym organizatora i wykonuje je
na podstawie pisemnego potwierdzenia przyjêcia tego zg³oszenia przez organi-
zatora. W zg³oszeniu trzeba podaæ m.in. linie komunikacyjne, na których ma siê
odbywaæ przewóz oraz opis œrodków transportu, którymi us³uga bêdzie wyko-
nywana. Za³¹cza siê tak¿e propozycjê rozk³adu jazdy oraz uzgodnienia do-
tycz¹ce korzystania z infrastruktury transportowej. Potwierdzenie zg³oszenia
przewozu, jeœli zosta³o prawid³owo i kompletnie z³o¿one, jest wydawane auto-
matycznie. Ale organizator nie jest pozbawiony narzêdzi wp³ywu na przewoŸ-
nika wykonuj¹cego przewozy w tym trybie. Jeœli stwierdzi ra¿¹ce naruszenie
przez niego zasad funkcjonowania publicznego transportu zbiorowego,
rozk³adu jazdy lub korzystania z infrastruktury, organizator ma obowi¹zek
cofn¹æ wydane potwierdzenie12. Dodatkowym zabezpieczeniem przed „psu-
ciem” systemu przez nieuczciwych i nierzetelnych przewoŸników jest Centralna
Ewidencja Przedsiêbiorców. Jest to rejestr, w którym gromadzone bêd¹ informa-
cje o przedsiêbiorcach, którym cofniêto potwierdzenie zg³oszenia przewozu.
Prowadzi je minister w³aœciwy do spraw transportu, a dane z ewidencji udostêp-
nia na stronie swojego Biuletynu Informacji Publicznej. Ka¿dy organizator ma
obowi¹zek niezw³ocznego przekazywania do rejestru danych ka¿dego przewoŸ-
nika, któremu cofn¹³ potwierdzenie. Dane te s¹ przechowywane w ewidencji
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przez dwa lata od daty wydania decyzji o cofniêciu potwierdzenia zg³oszenia.
W ten sposób zosta³o stworzone narzêdzie eliminacji nierzetelnych przedsiêbior-
ców z procedur uzyskania prawa do wykonywania przewozów w innym ni¿
dotychczas regionie13.

Wprowadzenie nowego modelu organizacji, funkcjonowania i finansowania
publicznego transportu zbiorowego tworzy wszechstronne narzêdzie kszta³to-
wania polityki i praktyki logistycznej regionów i miast. Najwa¿niejsze spodzie-
wane praktyczne korzyœci to:
– wzrost atrakcyjnoœci zbiorowego transportu publicznego osób w stosunku

do transportu indywidualnego,
– ograniczenie ujemnych skutków zjawiska kongestii w aglomeracjach miej-

skich,
– racjonalizacja wydatków publicznych,
– eliminacja „dzikiej” konkurencji,
– dop³yw kapita³u prywatnego do inwestycji w transport publiczny.

Kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa organizator, którym zgodnie ze swo-
imi kompetencjami jest wybrany organ w³adzy pañstwowej. Od jakoœci wyko-
nywanych przez niego obowi¹zków na³o¿onych now¹ ustaw¹ w du¿ej mierze
bêd¹ zale¿a³y efekty stosowania przyjêtych rozwi¹zañ.
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LAW ON PUBLIC TRANSPORT
AS AN INSTRUMENT OF POLICY FORMULATION AND PRACTICE

OF URBAN AND REGIONAL LOGISTICS

(Summary)

One of the characteristics of contemporary reality are tendencies to integration. There
are in almost all aspects of social life, at different levels and different references. The
states and the areas of expertise are integrated. As enterprises are integrated into eco-
nomic networks, as logistic processes which support them into supply chains. The logis-
tics reflects today the concepts of integration in the field of flow of resources in economic
systems. Logistics, are defined as an providing access to all the resources both material
and human, are inseparable from all economic and non-economic activities, is associated
with all the features of human life: work, leisure, education and social life. These func-
tions are realised in the cities, regions and country. Operation of logistics is integrating
operations. Operation of logistics, which is realised by people of cities and regions, is in-
tegrating operations of transport processes, by various means of transport, using the
nodes of integration and uniform tariffs. These logistical issues are subject to regulation
both EU and national legislation. subject matter

This area of integration issues is the subject for legislative action at EU and national
level legislative projects. Regulatory solutions in this area in the EU and the country leg-
islation are the subject of this article.
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Danuta Kisperska-Moroñ

KONCEPCJA KRAJOWYCH
KOMPETENCJI LOGISTYCZNYCH: PRAWDA CZY FA£SZ?

1. Kryteria oceny kompetencji logistycznych

Kompetencje logistyczne mo¿na wyraziæ poprzez w³aœciwe zdefiniowanie
i pomiar procesów logistycznych i ³añcuchów dostaw. Bezpoœredni pomiar dzia³añ
w ³añcuchu dostaw i/lub procesów logistycznych czasem nie jest mo¿liwy ani
te¿ po¿¹dany. Bardzo czêsto pomiar tych dzia³añ mo¿e byæ bardziej dok³adny,
gdy mierzymy ich rezultaty, a wiêc sprawnoœæ procesów logistycznych lub ³añ-
cuchów dostaw. W tym zakresie mo¿na spotkaæ szereg ró¿nych opinii do-
tycz¹cych dwóch g³ównych zagadnieñ: dok³adnie jakie aspekty sprawnoœci pro-
cesów logistycznych nale¿y mierzyæ oraz jak powinien wygl¹daæ system zinte-
growanych mierników, które swym zasiêgiem mog¹ obejmowaæ ca³y ³añcuch
dostaw1. Praktyka pomiaru funkcjonowania ³añcuchów dostaw wskazuje, ¿e
pomimo podejmowanych wysi³ków, istniej¹cy stan rzeczy w tym zakresie nie
jest zadowalaj¹cy.

Niektórzy badacze skoncentrowali swoj¹ uwagê na zbudowaniu ró¿norodnych
typologii sprawnoœci funkcjonowania ³añcuchów dostaw oraz na systemach ich
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pomiaru2. Priorytetem innych badañ s¹ procedury pomiaru w ramach koncepcji
benchmarkingowych3.

Bior¹c pod uwagê dynamiczny charakter ³añcuchów dostaw, wydaje siê, ¿e
pomiar ich funkcjonowania powinien reprezentowaæ nastêpuj¹ce trzy podsta-
wowe wymiary biznesu4:
– skutecznoœæ, oznaczaj¹c¹ poziom realizacji celów firmy,
– produktywnoœæ, rozumian¹ jako relacjê zasobów wykorzystanych przez fir-

mê do realizacji pewnego zestawu efektów w postaci celów firmy, wska-
zuj¹c¹ poziom ekonomicznoœci wykorzystania zasobów,

– elastycznoœæ – wskazuj¹c¹, w jakim stopniu firmy s¹ przygotowane na przysz³e
zmiany i odnosz¹c¹ siê do reaktywnoœci systemów operacyjnych przedsiêbiorstw.
W konsekwencji badacze zaproponowali nastêpuj¹ce istotne wyznaczniki

pomiaru w systemach logistycznych:
– koszty logistyczne i jakoœæ obs³ugi5,
– poziom obs³ugi i satysfakcja klienta zwi¹zana z elastycznoœci¹ i pomiarem

w jednostkach czasu6,
– mierniki oparte na raportach finansowych7.
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Konkurencja na poziomie œwiatowym oraz aktualne warunki rynkowe
sk³aniaj¹ do tworzenia z³o¿onych wielowymiarowych koncepcji, zak³adaj¹cych
równoczesny pomiar wielu elementów. Zgodnie z tego rodzaju koncepcjami
mo¿na zaproponowaæ triadê si³ napêdowych biznesu (w postaci satysfakcji
klienta, wydajnoœci i elastycznoœci) ocenian¹ za pomoc¹ kryteriów wyników
operacyjnego dzia³ania, takich jak8:
– jakoœæ – interpretowan¹ obecnie daleko szerzej ani¿eli zgodnoœæ ze specyfi-

kacj¹ produktów i procesów obejmuj¹c¹ takie aspekty, jak cechy podstawo-
we, sprawnoœæ dzia³ania, trwa³oœæ, niezawodnoœæ, estetyka itp.,

– warunki dostaw – oceniane w sposób pozytywny wówczas, gdy wyniki
dzia³ania odpowiadaj¹ oczekiwaniom w zakresie takich podstawowych
aspektów, jak iloœæ i punktualnoœæ,

– czas cyklu dostawy – stanowi¹cego sumê czasu zamawiania, czasu produk-
cji, czasu przygotowania dostawy, czasu oczekiwania, czasu przewozu itp.,
który wymaga zazwyczaj czêstej redukcji i poprawy,

– straty – reprezentuj¹ce czynnoœci i zasoby niedodaj¹ce wartoœci w procesach
zmierzaj¹cych do zrealizowania potrzeb klienta.
Powy¿sze aspekty stanê³y u podstaw jednego z najbardziej popularnych sy-

stemów pomiaru, jakim jest model SCOR (Supply Chain Operations Reference Mo-

del). Wydaje siê, ¿e model ten aktualnie pe³ni rolê g³ównego paradygmatu po-
miaru funkcjonowania procesów logistycznych i ³añcuchów dostaw9.

Wiêkszoœæ uwag krytycznych na temat tradycyjnych systemów pomiaru w
logistyce dotyczy praktyk ksiêgowych, które najczêœciej nie dostarczaj¹ odpo-
wiednich informacji do kontroli operacyjnej procesów logistycznych, a jedno-
czeœnie generuj¹ mylne dane kosztowe. Koszty logistyczne i mierniki finansowe
czêsto prowadz¹ do w¹tpliwoœci co do precyzji ich obliczeñ czy kalkulacji10.

2. Koncepcja krajowych kompetencji logistycznych

Podstawowa koncepcja krajowych kompetencji logistycznych zak³ada, ¿e ist-
niej¹ pewne ogólne i specyficzne czynniki, które prowadz¹ do ró¿nej skutecz-
noœci procesów logistycznych w okreœlonych regionach œwiata i w poszczegól-
nych krajach. Wielu badaczy podejmowa³o próby identyfikacji tych krajowych
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kompetencji logistycznych, stosuj¹c takie najwa¿niejsze typy krajowych lub
miêdzynarodowych studiów i ankiet logistycznych, jak11:
– badania oparte na analizie danych statystycznych, wykorzystuj¹ce modelo-

wanie ekonometryczne lub inne modele,
– podejœcia badawcze oparte na analizie przypadków w konkretnych krajach,
– badania ankietowe wykorzystuj¹ce kwestionariusze poœwiêcone zró¿nico-

wanym zagadnieniom lub pojedynczym wybranym tematom.
Ró¿nice kompetencji logistycznych w poszczególnych regionach œwiata po-

woduj¹ odmiennoœæ poziomu kosztów logistycznych. Przyk³ad modelu, który
jest prób¹ identyfikacji zagregowanych kosztów logistycznych na poziomie go-
spodarki narodowej, przedstawiono na rysunku 1. Po zebraniu odpowiednich
danych, wed³ug przedstawionego modelu, w ró¿nych regionach œwiata oszaco-
wano koszty logistyczne w³aœciwe dla odpowiednich regionów. Badania te
wskazuj¹, ¿e w poszczególnych regionach œwiata zagregowane koszty logistycz-
ne maj¹ inny udzia³ w wartoœci produktu krajowego brutto (tab. 1). Ró¿nice te
wyraŸnie ilustruj¹ zró¿nicowan¹ efektywnoœæ dzia³añ logistycznych w ró¿nych
krajach œwiata.
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Regiony geograficzne (8)
Ameryka Po³udniowa
Ameryka Œrodkowa
Ameryka Pó³nocna
Azja
Europa i Azja Œrodkowa
Bliski Wschód i Afryka Pó³nocna
Sahara Afrykañska
USA

Poziom dochodu (5)
Niski dochód
Œredni dochód ni¿szy
Œredni dochód wy¿szy
Wysoki dochód poza OECD
Wysoki dochód w OECD

Wielkoœæ kraju (3)
Powierzchnia (km )2

Ludnoœæ miejska
Linia brzegowa (km)

Gospodarka narodowa (9)
Produkt Krajowy Brutto ($)
Inflacja, ceny konsumenckie (% rocznie)
Bezrobocie ca³kowite (% ca³ej si³y roboczej)
Import ($)
Eksport ($)
Otwartoœæ gospodarki = Import+Eksport /GDP
Rolnictwo, wartoœæ dodana (% PKB)
Przemys³, wartoœæ dodana (% PKB)
Us³ugi, itp. wartoœæ dodana (% PKB)

Transport (4)
Prze³adunki kontenerów w portach (TEU)
Przewozy drogowe (mln t-km)
Przewozy kolejowe (mln t-km)
Przewozy lotnicze (mln t-km)

ZMIENNA
WYJŒCIOWA

Wydatki
logistyczne
(% PKB)

ZMIENNE WEJŒCIOWE

Rysunek 1. Model ekonometryczny Rodriguesa, Bowersoxa i Calantone w 2005 r.
�ród³o: A.M. Rodrigues, D.J. Bowersox, R.J. Calantone, Estimation of Global and National Logistics Ex-

penditures: 2002 Data Update, „Journal of Business Logistic” 2005, vol. 26, no. 2, s. 1–16.

11 L. Ojala, T. Solakivi, International Logistics Surveys, Paper presented at the CSCMP’s Annual Global
Conference, 20–23 September 2009, Chicago, Illinois.



Tabela 1. Globalne koszty logistyczne w ró¿nych regionach œwiata w 1997, 2000 i 2002 r.

Region

1997 2000 2002

koszty
logistyczne
(mld USD)

% PKB
koszty

logistyczne
(mld USD)

% PKB
koszty

logistyczne
(mld USD)

% PKB

Europa 884 12,2 1100 12,8 1229 13,3

Ameryka P³n. 1035 11,0 1240 10,6 1203 9,9

Region Pacyfiku 1459 14,5 1989 15,3 2127 15,7

Ameryka P³d. 225 14,3 280 14,4 272 14,3

Inne regiony 1492 15,4 1778 115,7 1902 16,0

Ca³y œwiat 5095 13,4 6387 13,7 6732 13,8

�ród³o: A.M. Rodrigues, D.J. Bowersox, R.J. Calantone, Estimation of Global and National Logistics Ex-

penditures: 2002 Data Update, „Journal of Business Logistic” 2005, vol. 26, no. 2, s. 1–16.

Koncepcja ilustrowania luk w kompetencjach logistycznych poprzez szacowa-
nie krajowych kosztów logistycznych posiada pewne powa¿ne ograniczenia12.

Po pierwsze, szacunek tych kosztów jest w du¿ej mierze uzale¿niony od za-
kresu granic ustalanych dla dzia³alnoœci pojedynczego przedsiêbiorstwa (jed-
nostki biznesowej). W szczególnoœci w sferze produkcji wewnêtrzny obrót w fir-
mach jest doœæ znaczny, ale zmierzenie tego obrotu w oparciu o krajowe dane
statystyczne najczêœciej nie jest ³atwe. W przypadku, gdy firmy same przygoto-
wuj¹ raporty kosztów, ich zadeklarowany poziom czêsto mo¿e byæ subiektyw-
ny, zaœ w wyniku agregacji tych kosztów uzyskuje siê efekt podwójnego nali-
czania kosztów. Tak wiêc badacze musz¹ rozstrzygn¹æ dylemat, czy opieraæ siê
na kosztach szacowanych na poziomie firm, czy te¿ na kosztach obliczanych na
poziomie makroekonomicznym. W³aœciwy szacunek tych kosztów jest tak¿e
œciœle powi¹zany z odpowiednim doborem definicji kosztów logistycznych,
a w tym zakresie krajowe dane statystyczne najczêœciej nie s¹ dostatecznie pre-
cyzyjne.

Po drugie, zazwyczaj trudno jest wyraŸnie rozgraniczyæ krajowe i zagranicz-
ne koszty logistyczne. Co wiêcej, dane z ma³ych i œrednich firm s¹ niezwykle
istotne dla otrzymania zbilansowanego obrazu kosztów logistycznych, a jednak
te informacje trudno jest znaleŸæ. Jednak¿e w wielu miêdzynarodowych bada-
niach ankietowych pojawiaj¹ siê du¿e firmy i koncerny, a wiêc obliczanie zagre-
gowanych kosztów logistycznych czêsto mo¿e byæ mylne. Podsumowuj¹c, do-
stêp do pewnych i porównywalnych danych kosztowych jest doœæ trudny.

Powa¿nym ograniczeniem dla miêdzynarodowych porównañ kosztów logi-
stycznych s¹ trudnoœci w oszacowaniu tych kosztów w krajach o œrednim do-
chodzie, a tak¿e niezwykle trudne jest pozyskanie danych kosztowych z krajów
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o niskim dochodzie13. Wszystko to sprawia, ¿e powstaje luka w zakresie wiedzy
na temat kosztów logistycznych.

Wydaje siê, ¿e kwestionariusze i ankiety s¹ najbardziej popularnym instru-
mentem badañ logistycznych. Poza kosztami logistycznymi oraz innymi cecha-
mi kompetencji logistycznych instrumenty te badaj¹ nastêpuj¹ce agregaty tema-
tyczne:
– kluczowe wskaŸniki logistyczne,
– outsourcing procesów logistycznych,
– systemy informacji logistycznej,
– œrodowisko operacji logistycznych.

Jednak z miêdzynarodowymi ankietowymi badaniami logistycznymi wi¹¿e
siê szereg metodologicznych i konceptualnych kwestii, które ograniczaj¹ ich
wiarygodnoœæ jako narzêdzia tworz¹cego precyzyjny obraz krajowych kompe-
tencji logistycznych. Mo¿na wskazaæ nastêpuj¹ce istotne problemy zwi¹zane
z miêdzynarodowymi ankietami logistycznymi14:
– koncepcje logistyczne mog¹ byæ nieco iluzoryczne lub czêsto nieznane

w niektórych regionach œwiata,
– semantyka poszczególnych jêzyków jest odmienna i proste t³umaczenie ter-

minologii mo¿e nie odzwierciedlaæ precyzyjnie znaczenia specyficznych wy-
ra¿eñ,

– badania ankietowe oparte na ma³ych próbach badawczych mog¹ nie byæ re-
prezentatywne z punktu widzenia krajowych kompetencji logistycznych,

– porównania pomiêdzy krajami mog¹ byæ trudne ze wzglêdu na ró¿nice kul-
turowe,

– mog¹ wyst¹piæ inne problemy, takie jak brak gotowoœci respondentów do
rzetelnej odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszach, wynikaj¹cy
z przyjêtych postaw ludzi (na przyk³ad podejrzliwoœæ lub zmêczenie du¿¹
iloœci¹ pytañ w ankiecie).

3. Istota miêdzynarodowego wskaŸnika funkcjonowania procesów
logistycznych (Logistics Performance Index)

Jedn¹ z nowszych koncepcji pomiaru sprawnoœci procesów logistycznych
jest propozycja wykorzystania interaktywnego narzêdzia benchmarkingowego
dla celów miêdzynarodowych porównañ ró¿nych krajów w celu okreœlenia lo-
gistycznych luk pomiêdzy nimi. Ten nowy format pomiaru wyników zarz¹dza-
nia ³añcuchami dostaw wystêpuje w postaci za³o¿eñ miêdzynarodowego obli-
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czania wskaŸnika funkcjonowania procesów logistycznych (Logistics Performance

Index, LPI). Uwa¿a siê powszechnie, ¿e ilustruje on w sposób kompleksowy
aktualny stan sprawnoœci procesów logistycznych15.

Pocz¹tkowo Logistics Performance Index sk³ada³ siê z siedmiu szczegó³owych
wskaŸników:
– sprawnoœæ procedur celnych i innych agentur odpraw granicznych,
– jakoœæ transportu oraz infrastruktury technologii informacyjnych w logistyce,
– ³atwoœæ i przystêpnoœæ organizowania przewozów miêdzynarodowych,
– kompetencje lokalnych firm logistycznych,
– zdolnoœæ do monitorowania przesy³ek miêdzynarodowych,
– krajowe koszty logistyczne,
– punktualnoœæ dostarczania przesy³ek do punktów odbioru zgodnie z plano-

wanym i oczekiwanym czasem dostawy.
Jednak¿e w procesie zbierania danych do kalkulacji LPI w skali miêdzynaro-

dowej pojawi³o siê szereg istotnych przeszkód, takich jak16:
– ró¿nice w pojmowaniu w³aœciwej terminologii w ró¿nych krajach,
– brak odpowiednich koncepcji i rozwi¹zañ biznesowych w rozwijaj¹cych siê

krajach,
– niechêæ do odpowiedzi na „dra¿liwe” pytania, oceniane z punktu zagro¿enia

biznesu przez konkurencjê (czêsto na takie pytanie w ogóle nie udzielano
odpowiedzi),

– nowoœæ badañ ankietowych jako zjawiska w firmach (na przyk³ad w rozwi-
jaj¹cych siê gospodarkach rynkowych), co rodzi³o brak zrozumienia i wspar-
cia,

– k³opotliwoœæ czêstych badañ ankietowych w firmach, zw³aszcza w niektó-
rych regionach znanych z wysokiego stopnia doskona³oœci operacji logistycz-
nych (np. wielkie porty, specjalne strefy ekonomiczne itp.),

– brak mo¿liwoœci przeprowadzania internetowych badañ ankietowych we
wszystkich krajach (zazwyczaj mo¿na je realizowaæ w dobrze rozwiniêtych
gospodarkach rynkowych).
W 2010 roku, ze wzglêdu na ograniczenia mo¿liwoœci zbierania danych oraz

jako rezultat ogólnego procesu doskonalenia miêdzynarodowego wskaŸnika
funkcjonowania procesów logistycznych LPI, zastosowano œredni¹ wa¿on¹ wy-
ników dla poszczególnych krajów w zakresie szeœciu wymiarów:
– sprawnoœæ procesów odprawy (tj. szybkoœæ, prostota i przewidywalnoœæ for-

malnoœci) realizowanych przez agencje kontroli granicznej (w³¹czaj¹cej od-
prawy celne),
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– jakoœæ infrastruktury handlowej i transportowej (np. porty, drogi, linie kole-
jowe, technologie informacyjne, itp.),

– ³atwoœæ organizowania przewozów konkurencyjnych cenowo,
– poziom i jakoœæ us³ug logistycznych (np. operatorów transportowych, agen-

cji celnych itp.),
– zdolnoœæ do monitorowania przesy³ek,
– punktualnoœæ dostarczania przesy³ek do punktów odbioru zgodnie z plano-

wanym i oczekiwanym czasem dostawy.
Najwa¿niejsz¹ zmian¹ w kalkulacji LPI by³o wy³¹czenie elementu kosztów

logistycznych, bowiem by³ on najtrudniejszy do precyzyjnej oceny w kontekœcie
tego miêdzynarodowego wskaŸnika.

Dane do obliczania LPI pozyskiwane s¹ za pomoc¹ œwiatowych badañ ankie-
towych globalnych spedytorów i operatorów logistycznych. Wyniki tych badañ
wspierane s¹ tak¿e obiektywnymi danymi na temat sprawnoœci funkcjonowania
najwa¿niejszych ogniw ³añcuchów logistycznych w ka¿dym z badanych krajów.

Powy¿sze dane pocz¹tkowo by³y oceniane w skali od 1 do 150 punktów w 7
grupach rankingowych. W 2010 r. porównanie wyników funkcjonowania sfery
logistyki odbywa siê wed³ug skali 1–5 punktów w obrêbie mo¿liwych do bada-
nia grup: œwiat, czyli wszystkie kraje, regiony lub grupy dochodowe. Rysunek 2
przedstawia koncepcjê tej oceny. Ró¿nice w kolorach reprezentuj¹ inne grupy
rankingowe. Ciemniejsze odcienie wskazuj¹ bardziej zaawansowane œrodowi-
sko logistyczne, podczas gdy jaœniejsze odcienie przedstawiaj¹ kraje o mniej
rozwiniêtych systemach logistycznych. Szczegó³owe wartoœci poszczególnych
rang mo¿na odczytaæ na portalu internetowym www.worldbank.org.

Niniejszy artyku³ porusza nastêpuj¹ce pytania badawcze:
1. Czy poziom krajowych kompetencji logistycznych jest odpowiedni¹ kon-

cepcj¹ i z jak¹ precyzj¹ Logistics Performance Index reprezentuje te kompeten-
cje?

2. W jakim stopniu decydenci gospodarczy s¹ uprawnieni do wysuwania ogól-
nych wniosków na podstawie zagregowanych wartoœci wskaŸnika LPI dla
danego kraju (gospodarki narodowej), prezentowanej na portalu interneto-
wym Banku Œwiatowego?
W przeprowadzonym badaniu spoœród wszystkich wymiarów wskaŸnika

LPI bardziej szczegó³owej analizie poddano trzy z nich:
– krajowy koszt logistyczny,
– kompetencje lokalnych us³ugodawców logistycznych,
– jakoœæ infrastruktury (transport i technologie logistyczne).

W badaniach postawiono g³ówn¹ hipotezê przypuszczeniow¹, ¿e wystêpuj¹
du¿e ró¿nice regionalne pomiêdzy powy¿szymi aspektami LPI oraz ¿e ró¿nice
te mog¹ zak³ócaæ homogeniczny obraz oceny ca³ych krajów wed³ug rankingu
LPI.
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4. Projekt badañ i metodologia

Proces badawczy by³ uzale¿niony od dostêpnoœci porównywalnych danych,
które mog³yby ilustrowaæ we w³aœciwy sposób problemy poruszone w pyta-
niach badawczych i postawionej hipotezie. Z tego wzglêdu wykorzystano kilka
Ÿróde³ informacji:
– raporty projektu LogOn Baltic analizuj¹ce wyniki miêdzynarodowych badañ

ankietowych przeprowadzonych w regionie pañstw ba³tyckich w 2006 r.17,
– wyniki oryginalnych badañ ankietowych dotycz¹cych dok³adnie tych samych

aspektów co kwestionariusz LogOn Baltic, przeprowadzonych w po³udnio-
wym regionie Polski w 2007 r.18

W projekcie LogOn Baltic jeden z badanych krajów reprezentowany by³
przez dwa ró¿ne regiony, a mianowicie Niemcy przedstawi³y dane z regionu
Hamburga oraz regionu Mecklemburg-Vorpommern. Raport z badañ LogOn
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Rysunek 2. Ranking krajów œwiata wed³ug miêdzynarodowego wskaŸnika funkcjonowa-
nia procesów logistycznych Logistics Performance Index w 2010 r.
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Baltic wyraŸnie wskazuje, ¿e odpowiedzi na pytania ankiety dla tych dwóch re-
gionów s¹ inne.

Jako odpowiednik powy¿szych dwóch niemieckich regionów w badaniach
uwzglêdniono dwa zestawy danych z Polski:
– jeden zbiór danych zebranych w regionie Pomorza i ujêty w raporcie projektu

LogOn Baltic,
– drugi zbiór danych pozyskany w ramach badañ ankietowych przeprowa-

dzonych w oparciu o kwestionariusz LogOn Baltic w po³udniowej czêœci Pol-
ski w regionie Górnego Œl¹ska.
Próby badawcze, charakteryzuj¹ce Niemcy oraz region Pomorza w Polsce,

zosta³y szczegó³owo opisane w raportach projektu LogOn Baltic19. Próba badaw-
cza cechuj¹ca region Œlaska w Polsce objê³a 46 firm produkcyjnych, 26 firm
handlowych oraz 40 us³ugodawców logistycznych. Wiêkszoœæ badanych firm
nale¿a³a do sektora MŒP.

Zakres porównañ by³ ograniczony dostêpnoœci¹ adekwatnych, odpowia-
daj¹cych sobie wzajemnie, danych dla ka¿dego z analizowanych regionów.
Z tego wzglêdu w przeprowadzonym badaniu uwzglêdniono takie zmienne,
jak koszty logistyczne, kompetencje logistyczne firm oraz jakoœæ infrastruktury
logistycznej.

5. Analiza porównawcza badanych regionów Niemiec i Polski

Wartoœæ wskaŸnika LPI oficjalnie przedstawionego na portalu internetowym
Banku Œwiatowego www.worldbank.org równa siê 3 punktom rankingowym
dla Niemiec i 40 punktom rankingowym dla Polski w 2007 r. oraz odpowiednio
1 i 30 w 2010 r. Wed³ug powy¿szych wielkoœci wskaŸnika Polska oferuje o wiele
gorsze œrodowisko logistyczne ani¿eli Niemcy. Niemcy i Polska s¹ du¿ymi kraja-
mi i wyniki przeprowadzonych badañ wykazuj¹ wystêpowanie znacznych ró¿-
nic w obrêbie ka¿dego z tych krajów. Poni¿ej zaprezentowano najwa¿niejsze
z nich.

5.1. Krajowe koszty logistyczne

Udzia³ kosztów logistycznych w obrotach firm produkcyjnych i handlowych
by³ ca³kowicie odmienny w badanych regionach i siêga³ od 14,5% na Pomorzu
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i 12% w regionie Hamburga (producenci) do 35% (handlowcy) i 46% (producen-
ci) na Œl¹sku. Jedynie w przypadku Niemiec dla firm handlowych w obu regio-
nach koszty te by³y podobne, gdzie ich udzia³ w obrotach firm wynosi³ oko³o
15%. Szczegó³y badania kosztów logistycznych przedstawiono w tabeli 2.

Podobna sytuacja pojawi³a siê w zakresie udzia³u kosztów transportu w kosz-
tach logistycznych. Przeciêtny poziom tego udzia³u siêga³ oko³o 34–37% w wiêk-
szoœci regionów, lecz w regionie Mecklemburg-Vorpommern osi¹gn¹³ poziom
50% w firmach handlowych w porównaniu do 19% w regionie Pomorza. Prze-
prowadzona analiza udzia³u kosztów logistycznych w obrotach firm potwier-
dzi³a, ¿e jest on niezmiernie zró¿nicowany. Wydaje siê, ¿e na tym tle udzia³
kosztów transportu w ca³kowitych kosztach logistycznych jest bardziej stabilny
i mniej zró¿nicowany.

5.2. Kompetencje logistyczne lokalnych firm

Logistyka zosta³a oceniona jako kluczowy czynnik sukcesu firmy w porów-
naniu do konkurencji przez oko³o 62–67% respondentów w obu regionach nie-
mieckich i zaledwie przez 39–44% w obu regionach Polski. Jednak firmy w ka¿-
dym z badanych regionów inaczej oceni³y ich œrodowisko biznesowe jako
sprzyjaj¹ce rozwojowi procesów logistycznych. W Niemczech 44% responden-
tów w regionie Hamburga i zaledwie 15% firm z regionu Mecklemburg-Vor-
pommern oceni³a je jako dobre. W dwóch polskich regionach poziom satysfakcji
w tym zakresie by³ nieco wy¿szy siêgaj¹c 43% na Pomorzu i nawet 63% na
Œl¹sku.

Tabela 2. Koszty logistyczne w badanych regionach

Udzia³y kosztów

Niemcy Polska

Mecklemburg-
-Vorpommern

Hamburg Pomorze Œl¹sk

PRODUCENCI

Koszty logistyczne jako
% obrotów firmy

20 12 14,5 46

Koszty transport jako
% kosztów logistycznych

35 40 34 20

FIRMY HANDLOWE

Koszty logistyczne jako
% obrotów firmy

15 15,5 23 35

Koszty transport jako
% kosztów logistycznych

50 35 19 37

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Regionalny przegl¹d ogólnej sprawnoœci logistycznej wskazuje na doœæ du¿y
poziom homogenicznoœci w Niemczech. Przeciêtnie sprawnoœæ ta oceniana jest
jako dobra. Jest to o tyle interesuj¹ce, ¿e pozosta³e elementy oceny systemów lo-
gistycznych wskazuj¹ na wiêksze ró¿nice pomiêdzy dwoma niemieckimi regio-
nami. W Polsce elementy te oceniane s¹ znacznie wy¿ej na Œl¹sku w porówna-
niu do Pomorza. Szczegó³owe aspekty tej oceny przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Regionalna percepcja sprawnoœci logistycznej (wszystkie rodzaje badanych
firm) (w proc.)

Ocena

Niemcy Polska

Mecklemburg-
-Vorpommern

Hamburg Pomorze Œl¹sk

Niska 6 5 33 8

Œrednia 46 46 22 29

Dobra 48 49 45 63

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Kompetencje personelu logistycznego i ich potrzeby rozwojowe tak¿e wy-
daj¹ siê bardzo zró¿nicowane w poszczególnych regionach. Pewne podobieñ-
stwa w tym zakresie mo¿na zaobserwowaæ u us³ugodawców logistycznych,
a w szczególnoœci zbli¿one s¹ potrzeby poszerzenia znajomoœci zagadnieñ zarz¹dza-
nia strategicznego (w Polsce 21–23% odpowiedzi oraz w Niemczech 30%). Zna-
jomoœæ jêzyków obcych prawdopodobnie jest znacznie wiêksza w Niemczech
(na koniecznoœæ jej zwiêkszenia wskaza³o zaledwie 2% respondentów), podczas
gdy w Polsce 15% uczestników ankiety zadeklarowa³o potrzebê doskonalenia tej
umiejêtnoœci. Znaczne ró¿nice pomiêdzy poszczególnymi regionami zaobser-
wowano w zakresie podstawowych umiejêtnoœci logistycznych, umiejêtnoœci
zarz¹dzania operacyjnego oraz kompetencji w dzia³aniu strategicznym w fir-
mach produkcyjnych i handlowych.

Potrzeby rozwoju procesów logistycznych w poszczególnych regionach, któ-
re szczegó³owo przedstawiono w tabeli 4, mo¿na podsumowaæ w nastêpuj¹cy
sposób:
– producenci i firmy handlowe: redukcja kosztów logistycznych, przejrzystoœæ

³añcuchów dostaw i systemy informacyjne, wzrost zakresu funkcjonowania
sieci logistycznych, rozwój operacyjnych dzia³añ logistycznych i poprawa
obs³ugi klienta;

– us³ugodawcy logistyczni: poszerzenie zakresu us³ug, wzrost jakoœci us³ug,
zwiêkszenie zdolnoœci us³ugowej, redukcja kosztów dostarczania us³ug, roz-
wój kompetencji personelu i wdra¿anie systemów informacyjnych.
Ró¿nice pomiêdzy regionami, udokumentowane powy¿szymi danymi,

wskazuj¹ na odmiennoœæ ka¿dego z regionów w badanych krajach. Wydaje siê,
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¿e ka¿dy z tych regionów planuje realizacjê innych wzorców rozwoju ³añcu-
chów dostaw, prawdopodobnie zgodnie z lokalnymi potrzebami.

Tabela 4. Potrzeby rozwojowe logistyki w badanych regionach (w proc.)

Rodzaje potrzeb
rozwojowych

Niemcy Polska

Mecklemburg-
-Vorpommern

Hamburg Pomorze Œl¹sk

PRODUCENCI

Redukcja kosztów logistycznych 8 25 26 11

Systemy IT i przejrzystoœæ ³añcucha
dostaw

60 16 16 29

Funkcjonalnoœæ i rozwój sieci 9 15 11 7

Rozwój kompetencji logistycznych
personelu

3 3 27 30

Poprawa obs³ugi klienta 20 41 20 23

FIRMY HANDLOWE

Redukcja kosztów logistycznych 14 42 12 11

Systemy IT i przejrzystoœæ ³añcucha
dostaw

41 18 46 45

Funkcjonalnoœæ i rozwój sieci 18 15 21 7

Rozwój kompetencji logistycznych
personelu

5 – 7 17

Poprawa obs³ugi klienta 22 25 14 20

US£UGODAWCY LOGISTYCZNI

Rozszerzenie zakresu us³ug 39 22 40 28

Jakoœæ us³ug 12 24 20 27

Zdolnoœæ przerobowa us³ug 29 22 22 28

Redukcja kosztów dostarczania
us³ug

– 1 2 3

Rozwój kompetencji logistycznych
personelu

12 11 3 6

IT applications 8 20 3 8

�ród³o: Opracowanie w³asne.

5.3. Jakoœæ transportu i infrastruktury informatycznej

Zestawienie opinii na temat aktualnego stanu krajowej regionalnej infrastruk-
tury logistycznej wskazuje na jej homogenicznoœæ w Niemczech. Przeciêtnie jest
ona oceniana jako dobra. Szczegó³y oceny respondentów przedstawiono w ta-
beli 5.
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Tabela 5. Opinie respondentów na temat krajowej infrastruktury logistycznej
(wszystkie rodzaje badanych firm) (w proc.)

Ocena

Niemcy Polska

Mecklemburg-
-Vorpommern

Hamburg Pomorze Œl¹sk

Niska 9 18 52 16

Œrednia 22 17 23 17

Dobra 69 65 25 67

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Poziom infrastruktury informacyjnej oceniany by³ przez dwa wskaŸniki:
1. Udzia³ procentowy pracowników posiadaj¹cych dostêp do poczty elektroni-

cznej i Internetu.
2. Szacunkowy udzia³ handlu elektronicznego.

W tym zakresie wyniki badañ s¹ mniej zró¿nicowane, wskazuj¹c na lepszy
dostêp do Internetu w firmach niemieckich. Jednak w grupie firm oœwiad-
czaj¹cych, ¿e ponad 75% ich personelu posiada dostêp do poczty elektronicznej
i Internetu, w regionie Hamburga stanowi³y one 67–69% respondentów i zaled-
wie 31–34% w regionie Mecklemburg-Vorpommern. Ró¿nice pomiêdzy polskimi
regionami nie by³y tak du¿e. Zakres handlu elektronicznego jest nieco wiêkszy
w obu niemieckich regionach w stosunku do Polski, gdzie ró¿nice pomiêdzy re-
gionami w tym zakresie s¹ bardziej istotne.

6. Podsumowanie

Po raz kolejny sprawnoœæ procesów logistycznych i funkcjonowanie ³añcu-
chów dostaw okaza³y siê trudnym polem do pomiaru, znacznie bardziej skom-
plikowanym ni¿ np. dzia³alnoœæ produkcyjna czy handlowa. Przeprowadzone
badanie dowiod³o, ¿e postawiona hipoteza na temat znacznych ró¿nic w tym
zakresie pomiêdzy regionami by³a prawid³owa. Z tego wzglêdu, w œwietle znacz-
nych ró¿nic sprawnoœci logistyki w ró¿nych regionach tych samych krajów i go-
spodarek narodowych, mo¿na zakwestionowaæ koncepcjê ogólnych krajowych
kompetencji logistycznych. Tak wiêc odpowiedŸ na pierwsze postawione pyta-
nie badawcze w pewnym stopniu zaprzecza koncepcji krajowych kompetencji
logistycznych i wskazuje, ¿e Logistics Performance Index nie reprezentuje tych
kompetencji z dostateczn¹ precyzj¹.

Przeprowadzone badania cechuj¹ siê pewnymi ograniczeniami wynikaj¹-
cymi z trudnoœci oceny wiarygodnoœci odpowiedzi udzielonych przez respon-
dentów wszystkich ankiet wykorzystanych w badaniu. Stwierdzone ró¿nice
sprawnoœci procesów logistycznych mog³y wynikaæ z powodu niezamierzonego
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b³êdu wskutek subiektywnego czynnika, jakim jest postrzeganie rzeczywistoœci
przez respondentów. Tak wiêc wykorzystywanie percepcji respondentów do
profesjonalnego systemu benchmarkingu takiego jak LPI wydaje siê nieco pro-
blematyczne, gdy¿ zwiêksza to wp³yw mniej obiektywnych czynników na war-
toœæ miêdzynarodowego wskaŸnika funkcjonowania procesów logistycznych
(Logistics Performance Index).

W ten sposób uzyskano odpowiedŸ na drugie pytanie badawcze, kwestio-
nuj¹c¹ uprawnienia decydentów gospodarczych do wysuwania ogólnych wnios-
ków na podstawie zagregowanych wartoœci wskaŸnika LPI dla danego kraju
(gospodarki narodowej), prezentowanej na portalu internetowym Banku Œwia-
towego. Jest to równoznaczne z potrzeb¹ stosowania bardziej „obiektywnych”
metod pomiaru sprawnoœci logistycznej w ró¿nych gospodarkach w poszczegól-
nych krajach. Byæ mo¿e badania takie powinny iœæ w kierunku bardziej klasycz-
nych technik wykorzystywania danych statystycznych i szeregów czasowych
(np. relacja wartoœci dodanej do poziomu zapasów w gospodarce, analiza regre-
sji pomiêdzy ró¿nymi miarami operacji logistycznych i niektórymi wskaŸnikami
makroekonomicznymi itp.), zaœ stosowanie „subiektywnych” danych pozyska-
nych w wyniku ankietowania powinno byæ ograniczone jedynie do bli¿szej in-
terpretacji twardych faktów ekonomicznych.

Dodatkowo badania przedstawione w niniejszym opracowaniu wskazuj¹, ¿e
poziom kosztów logistycznych nie wykazuje jednakowej wartoœci dla ca³ego
kraju. Koszty logistyczne mog¹ ró¿niæ siê w zasadniczy sposób pomiêdzy regio-
nami. Bior¹c pod uwagê powa¿ne problemy metodologiczne, zwi¹zane z obli-
czaniem tych kosztów, wskazuje siê na to, ¿e wy³¹czenie ich z analizy LPI by³o
s³uszn¹ decyzj¹ twórców tej metody.

Przysz³e badania w zakresie pomiaru globalnych aspektów kompetencji logi-
stycznych powinny zostaæ skierowane nie na ca³e kraje, ale raczej na du¿e regio-
ny ekonomiczne i poszczególne obszary w ró¿nych krajach. Badania te powin-
ny koncentrowaæ siê raczej na podejœciu adekwatnym do zarz¹dzania
³añcuchem dostaw, opartym raczej na procesach, a nie na pojedynczych czyn-
noœciach. Identyfikacja procesów i wchodz¹cych w ich sk³ad czynnoœci tworzy
„mapê biznesu”, która wskazuje, jakie mierniki i wskaŸniki s¹ istotne dla
osi¹gniêcia najlepszej równowagi strategicznej pomiêdzy jakoœci¹ us³ug, jako-
œci¹ produktu i zyskownoœci¹. G³ównym wyzwaniem jest stworzenie systemu
zintegrowanych mierników, który mo¿e byæ stosowany w ca³ym ³añcuchu do-
staw, nawet jeœli jego elementy (tj. firmy i instytucje) ulokowane s¹ po ró¿nych
stronach granic pañstwowych. Taka zintegrowana perspektywa musi zapewniaæ
porównywalnoœæ i spójnoœæ miêdzy wszystkimi funkcjami i instytucjami ³añcu-
chów przep³ywów produktów. Bez tego rodzaju integracji mierników,
przyk³adowo, percepcja rzeczywistoœci ze strony producenta mo¿e byæ zupe³nie
inna od postrzegania przez hurtownika. Taka ró¿nica opinii mo¿e stanowiæ po-
wa¿ne ograniczenie dla pomiaru kompetencji logistycznych w skali globalnej.
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THE CONCEPT OF NATIONAL LOGISTICS COMPETENCE: TRUE OR FALSE

(Summary)

International comparisons of logistics performance were always difficult, mainly due
to unclear concepts of what to measure, full set of data hard to be obtained and methodo-
logical problems of data aggregation. Often all kinds of surveys were used to collect in-
formation on companies’ performance and the cost of logistics operations. In order to
highlight national logistics competence a concept of the Logistics Performance Index was
created with the purpose to illustrate differences of logistics operations in various coun-
tries. The paper questions the general concept of national logistics competencies in the
light of significant differences of logistics performance in various regions of the same
country. It also indicates that using international surveys based on examination of per-
ceptions for a professional benchmarking system like LPI seems to be somewhat prob-
lematic. The paper suggests the use of more “objective” methods of measuring logistics
efficiency in different regions of various countries.
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Halina Brdulak

£AÑCUCH DOSTAW. WNIOSKI Z KRYZYSU.
PERSPEKTYWY NA PRZYSZ£OŒÆ 2011–2012

1. Wprowadzenie

Globalny kryzys gospodarczy w 2008 i 2009 r. spowodowa³ znacz¹ce zak³óce-
nia i wysokie wahania popytowe w ca³ym ³añcuchu dostaw, w ró¿nych sekto-
rach gospodarki. Powy¿sze zjawiska spowodowa³y zmiany zachowañ wiêkszo-
œci firm – koncentracji na krótkoterminowych miernikach w celu œcis³ego
kontrolowania zapasów, kosztów i przep³ywów pieniê¿nych. W 2010 i 2011 r.,
mimo widocznego o¿ywienia, firmy zachowa³y ostro¿noœæ przy podejmowaniu
decyzji o inwestycjach i zatrudnieniu. Nadal sytuacja gospodarcza nie jest usta-
bilizowana, o czym œwiadcz¹ wysokie ceny ropy naftowej i rosn¹ce ceny ¿yw-
noœci. Dodatkowo zaburzenia spowodowane s¹ katastrofami – trzêsieniem zie-
mi w Japonii oraz zmianami politycznymi w Afryce Pó³nocnej. Jednak znacz¹ca
wiêkszoœæ firm oczekuje w perspektywie 2–3 lat poprawy sytuacji. Dane staty-
styczne, opublikowane przez Internationale Transport Forum1, pokazuj¹, ¿e za-
ufanie do rynku wraca powoli. Nadal œwiatowe przewozy towarowe (samocho-
dowe, kolejowe i morskie) s¹ ni¿sze o oko³o 5–15% (dane na koniec grudnia
2010 r.) w stosunku do okresu przedkryzysowego. Transport lotniczy w okresie
kryzysu zanotowa³ o¿ywienie, jednak na pocz¹tku 2011 r. wzrost ten mia³ ju¿
charakter s³abn¹cy.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 Recovery Continues In Global Freight Transport – Uncertainties Remain, Internationale Transport Fo-
rum, March 2011.



2. Nowe wyzwania w ³añcuchach dostaw

Jeszcze parê lat temu konsumenci nie byli tak bardzo zainteresowani kwesti¹
pochodzenia towaru oraz sk³adowych produktów2 poza mened¿erami operacyj-
nymi odpowiedzialnymi za ³añcuch dostaw. Obecnie informacja ta jest analizo-
wana i staje siê czêsto kryterium oceny firmy, zgodnoœci jej funkcjonowania
z zasadami etycznymi, obowi¹zuj¹cymi regulacjami prawnymi (compliance)
i dzia³aniami wskazuj¹cymi na dba³oœæ o œrodowisko.

Odpowiedzi¹ na tak okreœlone potrzeby klientów jest wykorzystanie za-
awansowanych technologii informatycznych, m.in. RFID, które pozwalaj¹ na
zakodowanie wszelkich informacji niezbêdnych dla uczestników sieci dostaw3.
W tym celu utworzono równie¿ miêdzynarodowe standardy komunikacyjne
GS14, które umo¿liwiaj¹ pos³ugiwanie siê tym samym zestawem informacji na
ka¿dym etapie ³añcucha dostaw. Dziêki takim rozwi¹zaniom nie tylko zwiêksza
siê efektywnoœæ ³añcucha, ale równie¿ minimalizuje siê mo¿liwoœæ pope³nienia
b³êdu, zmniejsza siê pracê administracyjn¹ i uzyskuje siê wiêksz¹ przejrzystoœæ
³añcucha.

Wprowadzenie nowych aplikacji do telefonów komórkowych umo¿liwi³o,
jedynie za pomoc¹ fotografii lub zeskanowania kodu danego produktu, uzyska-
nie dostêpu do bazy danych, jak¹ producenci zdecydowali siê udostêpniæ w for-
mie elektronicznej swoim klientom. Mo¿liwoœæ szybkiej weryfikacji danych po-
woduje, ¿e bariery wejœcia do nowego, zrównowa¿onego ³añcucha dostaw bêd¹
wy¿sze. Tylko zweryfikowani dostawcy, spe³niaj¹cy okreœlone standardy, np.
etyczne warunki pracy, dba³oœæ o ochronê œrodowiska, niestosowanie szkodli-
wych substancji do produkcji, bêd¹ mogli braæ udzia³ w przysz³oœciowym ³añ-
cuchu dostaw.

Kszta³t przysz³ego ³añcucha dostaw mo¿e byæ w du¿ym stopniu determino-
wany przez d¹¿enie do zwiêkszenia jego przejrzystoœci oraz sprawniejszego
zarz¹dzania ryzykiem zwi¹zanym z nieoczekiwanymi zmianami popytu oraz
za³amaniem dzia³alnoœci kluczowych dostawców. Poszukiwane bêd¹ Ÿród³a in-
nowacji – nowej wartoœci z punktu widzenia klienta.

66 Halina Brdulak

2 S. New, Przejrzysty ³añcuch dostaw, HBRP, marzec 2011.
3 Przyk³adem wykorzystania nowoczesnych narzêdzi informatycznych s¹ etykiety – czipy Mu,

wielkoœci ziarna piasku firmy Hitachi, u¿ywane do praktycznie niewidocznego znakowania bi¿u-
terii. Trwaj¹ równie¿ prace nad etykietami jeszcze mniejszych rozmiarów, okreœlanych jako „py³
radiowy” (radio dust). Metkowanie produktów mo¿e siê równie¿ odbywaæ za pomoc¹ syntetycz-
nego, niewidocznego dla oczu atramentu (DNA-laced Ink), co powinno zdecydowanie ograniczyæ
skalê fa³szerstw. Por.: S. New, op. cit.

4 Por. szerzej na temat standardów GS1 Okr¹g³y stó³ w PGT. Czy warto wprowadzaæ standardy komu-

nikacyjne?, „Polska Gazeta Transportowa” z dnia 13.03.2011 r.



3. Poszukiwanie nowych Ÿróde³ wartoœci

Takim Ÿród³em wartoœci mo¿e staæ siê wpisanie myœlenia ekologicznego
w ca³y ³añcuch dostaw oraz szukanie inspiracji we wspó³pracy z organizacjami
pozarz¹dowymi. Jakie czynniki powoduj¹, ¿e firmy zaczynaj¹ monitorowaæ zu-
¿ycie wody, energii oraz produkcjê odpadów w obrêbie swojego ³añcucha do-
staw? Wynika to przede wszystkim z próby zmiany modelu biznesowego,
w którym k³adzie siê g³ównie nacisk na zwrot z zainwestowanego kapita³u oraz
krótkookresowe wyniki finansowe5. Nie oznacza to, ¿e te mierniki przestaj¹ byæ
wa¿ne. Wed³ug P. Senge, a tak¿e na bazie obserwacji autorki, istot¹ d³ugotrwa³ej
obecnoœci na listach rankingowych najlepszych firm jest wypracowanie takiej
kultury organizacyjnej, która jako podstawê dzia³ania zak³ada stworzenie
wspólnoty interesów, wspólnoty ludzi ze sob¹ wspó³pracuj¹cych. Konieczne jest
zatem uwzglêdnienie ca³ego œrodowiska, w którym dzia³a firma/³añcuch do-
staw, ³¹cznie z powi¹zaniem go z otoczeniem, oraz budowanie umiejêtnoœci
wspó³pracy z ludŸmi, z którymi siê dotychczas nie wspó³pracowa³o. Poniewa¿
wszystkie dobre firmy szukaj¹ nowych Ÿróde³ wartoœci – st¹d wspó³praca miê-
dzy biznesem a organizacjami pozarz¹dowymi mo¿e przyczyniaæ siê w³aœnie do
powstania takich Ÿróde³.

Aby dokonywaæ zmian na ca³ej d³ugoœci ³añcucha dostaw, nale¿y siê skupiæ
przede wszystkim na charakterze relacji, jakie zachodz¹ miêdzy jego uczestni-
kami. Jak wynika z badañ, nadal maj¹ one w ponad 90% charakter transakcyjny.
Na ogó³ podmioty o du¿ej sile przetargowej, okreœlaj¹ce siê jako liderzy ³añcu-
cha dostaw, narzucaj¹ swoim poddostawcom twarde warunki kosztowe, zmu-
szaj¹c ich do dzia³ania na granicy op³acalnoœci (takim przyk³adem s¹ m.in. sieci
handlowe). Miêdzy poszczególnymi ogniwami ³añcucha brakuje zaufania i zdol-
noœci do tworzenia innowacji w³asnymi si³ami. Wiarygodnoœci ³añcuchowi
dostaw mog¹ dodaæ organizacje pozarz¹dowe, które wystawiaj¹c certyfikat da-
nemu produktowi, dodaj¹ mu faktycznie wartoœci. Organizacje pozarz¹dowe
posiadaj¹ te¿ najszersz¹ wiedzê na temat dziedzin, w których siê specjalizuj¹6.

Czêœæ firm w odpowiedzi na zmiany zachodz¹ce na œwiatowym rynku,
wprowadza zintegrowane zarz¹dzanie nadzorem korporacyjnym, ryzykiem
i polityk¹ zgodnoœci z regulacjami rynku jako czynnik przewagi konkurencyj-
nej, redukcji kosztów oraz umo¿liwienia wzrostu7. Kluczowe czynniki, które
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5 P. Senge, Zielony ³añcuch dostaw, HRBP, marzec 2011.
6 Coca cola kilka lat temu chcia³a zmniejszyæ iloœæ wody zu¿ywanej do produkcji 1 litra napoju z 3

do 2,5 l. Brakowa³o jej jednak wiedzy, ¿e do nawadniania upraw trzciny cukrowej potrzebnej do
produkcji cukru zu¿ywa siê ponad 200 l wody. Dopiero po informacji od organizacji World Wildli-
fe Found, która zmierzy³a „œlad wody”, jaki pozostawia³ po sobie ³añcuch wartoœci Coca coli pod-
jêto dzia³ania w celu nawadniania kropelkowego, zamiast zalewowego. Przyk³ad za: P. Senge, op. cit.

7 W. Jan, Effective GRC Management, Aberdeen Group, December 2010.



zdecydowa³y o wdra¿aniu powy¿szej strategii (ang. GRC Management) zosta³y
zaprezentowane na wykresie 1.

4. Wyniki badañ œwiatowych przedsiêbiorstw dotycz¹ce oczekiwañ
klientów w zakresie zmian ³añcucha dostaw

Na bazie badañ prowadzonych przez PTRM8 na grupie prawie 350 firm
z bran¿y produkcyjnej (m.in. lotniczej, motoryzacyjnej, spo¿ywczej, elektronicz-
nej i pó³przewodników), telekomunikacyjnej i us³ugowej (m.in. logistyka
i s³u¿ba zdrowia) w 2010 r. mo¿na prognozowaæ dalsze kierunki rozwoju ³añcu-
cha dostaw. Poniewa¿ firmy te dzia³a³y na trzech kontynentach – w Europie
(43%), Ameryce (30%) i Azji (28%), powy¿sze badania wskazuj¹ na ogólnoœwia-
towe trendy w tym zakresie. Istotne jest równie¿, ¿e wœród respondentów blisko
40% stanowili mened¿erowie wy¿szego szczebla w zarz¹dzaniu ³añcuchem do-
staw, a 15% – najwy¿sza kadra mened¿erska. Prawie 2/3 firm generowa³o przy-
chody powy¿ej 1 mld dolarów rocznie, nieco wiêcej ni¿ 10% – mniej ni¿ 100 mln
rocznie.

4.1. Wnioski z kryzysu

W czasie kryzysu firmy koncentrowa³y siê g³ównie na czynnikach krótko-
okresowych i zaledwie kilka procent wykorzysta³o kryzys do poprawy elastycz-
noœci swojego dzia³ania w celu zarz¹dzania wzrostem popytu i lepszego
zarz¹dzania w warunkach niestabilnej gospodarki. Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e firmy,
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które zbudowa³y strategiê „przechwycenie zysku” z przysz³ego wzrostu gospo-
darczego, bra³y pod uwagê 5 g³ównych zmian w ³añcuchu dostaw:
1. Permanentny wzrost niepewnoœci w ³añcuchach dostaw.

Przejrzystoœæ rynku (mo¿liwoœæ dostêpu do coraz szerszej informacji na te-
mat produktów i firm) oraz wzrost wra¿liwoœci cenowej prowadzi do zmniej-
szenia poziomu lojalnoœci klientów. Coraz wiêksze podobieñstwo produk-
tów redukuje efekt zró¿nicowania zarówno wœród indywidualnych konsu-
mentów, jak te¿ w œrodowisku B2B.

2. O przysz³ym wzroœcie ³añcucha decyduj¹ globalni klienci i sieciowi dostawcy.
Przysz³y wzrost rynkowy uzale¿niony jest od miêdzynarodowych klientów
oraz produktów dopasowanych do ich potrzeb. Wzrost globalizacji w ³añ-
cuchu dostaw oraz jego z³o¿onoœæ wymagaj¹ efektywnego zarz¹dzania.

3. Dynamika rynku widoczna jest szczególnie w ujêciu regionalnym; kluczowa
jest konfiguracja ca³ego ³añcucha dostaw z punktu widzenia optymalizacji
kosztowej. Oczekiwania klientów i konkurencja wymagaj¹ dopasowania za-
równo ³añcucha dostaw, jak te¿ oferowanych produktów do potrzeb regio-
nalnych. Optymalizacja kosztów w ca³ym ³añcuchu dostaw jest czynnikiem
krytycznym.

4. Zarz¹dzanie ryzykiem wymaga analizy ³añcucha w ujêciu ca³oœciowym (end-

-to-end).
Zarz¹dzanie ryzykiem w ca³ym ³añcuchu dostaw – poczynaj¹c od planowa-
nia popytu a¿ do produkcji i dostawy do ostatecznego odbiorcy – powinno
byæ uwzglêdniane na równi przez wszystkich uczestników.

5. Obecna organizacja ³añcucha dostaw faktycznie nie opiera siê na integracji
miêdzy poszczególnymi ogniwami i funkcjami ³añcucha.
Jeœli efektywnoœæ ³añcucha ma wzrosn¹æ, to konieczna jest znacz¹ca popra-
wa procesów integracyjnych w obrêbie wszystkich funkcji.
Oczekiwania odnoœnie przysz³ego wzrostu przychodów w latach 2010–2012

oraz mar¿y brutto s¹ w przypadku wszystkich respondentów pozytywne. A¿
2/3 firm uwa¿a, ¿e œrednio mar¿a wzroœnie o 10%, natomiast 1/3 firm – przewi-
duje 20% wzrost mar¿y. Najwiêkszego przyrostu spodziewaj¹ siê firmy azjatyc-
kie – prawie 13%, w Europie oczekiwany jest przyrost na poziomie oko³o 10%,
a w Ameryce – 5,3%. W efekcie mar¿e ulegn¹ zrównaniu w Europie i Azji (oko³o
14%), gdy w Ameryce poziom ten bêdzie nadal najwy¿szy – 18,7%. Responden-
ci oczekuj¹ równie¿ oko³o 8% rocznego przyrostu przychodów na przestrzeni 2
lat. Oczekiwania dotycz¹ce procentu mar¿y zysku przez przedsiêbiorstwa z ró¿-
nych kontynentach zosta³y zaprezentowane na wykresie 2.
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Trend 1. Permanentny wzrost niepewnoœci w ³añcuchach dostaw

W okresie recesji niestabilnoœæ popytu nie uleg³a zmniejszeniu, jednak tylko
niewielka liczba firm wprowadzi³a w tym czasie z pozytywnym skutkiem strate-
giê zarz¹dzania niepewnoœci¹. Niedobór komponentów czy te¿ wybranych
pó³produktów by³ spowodowany brakiem elastycznoœci w zarz¹dzaniu niestabil-
nym popytem. Firmy oceniaj¹, ¿e obecne wahniêcia popytu nie wynikaj¹ z mi-
nionego kryzysu, ale s¹ spowodowane efektem tzw. byczego bicza w czasie o¿y-
wienia. Ocenia siê, ¿e lojalnoœæ klientów w ci¹gu ostatnich 12 miesiêcy znacz¹co
spad³a. Coraz wiêcej produktów upodabnia siê do siebie, brakuje znacz¹cych
wyró¿ników na rynku, które decyduj¹ o wyborze danego towaru czy us³ugi
przez klienta. Na rynku na razie nie s¹ dostêpne dobre narzêdzia prognostycz-
ne i planistyczne, za pomoc¹ których mo¿na rozwi¹zaæ powy¿szy problem.

Najlepsze firmy podjê³y kroki w celu poprawy czasu reakcji na zmiany ocze-
kiwañ klientów w ca³ym ³añcuchu dostaw. Pozosta³e firmy deklaruj¹ podjêcie
takich dzia³añ w ci¹gu najbli¿szych 2 lat. Firmy koncentruj¹ siê przede wszyst-
kim na pog³êbieniu wspó³pracy z kluczowymi klientami w celu redukcji nie-
oczekiwanych zmian w popycie. Oko³o po³owa z badanych firm planuje wpro-
wadzenie wspólnego planowania „w czasie rzeczywistym” z kluczowymi klien-
tami do 2012 r., blisko po³owa firm – planuje wprowadziæ procesy poprawiaj¹ce
wra¿liwoœæ ³añcucha dostaw na zmiany popytowe. Najwiêksze wyzwania
stoj¹ce przed firmami w celu poprawy zwinnoœci ³añcucha dostaw, zosta³y za-
prezentowane na wykresie 3. Oprócz niestabilnoœci popytu i niskiej trafnoœci
prognoz jako g³ównej przyczyny, wœród znacz¹cych wyzwañ znalaz³y siê rów-
nie¿: brak przejrzystoœci obecnego popytu rynkowego, wzrost wymagañ klien-
tów oraz brak integracji procesów dotycz¹cych rozwoju ³añcucha dostaw i roz-
woju produktu.

W Polsce, mimo mniejszego negatywnego efektu kryzysu gospodarczego
w latach 2007–2008, równie¿ mo¿na zauwa¿yæ bardzo podobne zjawiska w ³añ-
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cuchach dostaw. Popyt uleg³ rozchwianiu, œwiadczy o tym m.in. szczyt przewo-
zowy, który mia³ miejsce w 2010 r. w okresie wakacyjnym, gdy dotychczas w
bran¿y obserwowano dwa okresy zwiêkszenia zamówieñ – wiosenny (prze³om
kwietnia i maja) oraz jesienny, kiedy kumulacja zleceñ nastêpowa³a w okresie
œwi¹tecznym. Nowe rozwi¹zania prawne – np. wprowadzenie w Polsce 23% po-
datku VAT – powoduj¹ dodatkowe zaburzenia popytowe.

Trend 2. O przysz³ym wzroœcie ³añcucha decyduj¹ globalni klienci i sieciowi
dostawcy

Rok przed kryzysem finansowym da³ siê zauwa¿yæ trend zwi¹zany z rozsze-
rzaniem siê efektu globalizacji oraz wchodzeniem nowej grupy klientów na ryn-
ki rozwijaj¹ce siê. Jest bardzo prawdopodobne, ¿e trend ten bêdzie obecnie kon-
tynuowany. Wiêkszoœæ badanych firm uwa¿a, ¿e wzrost przysz³ego biznesu
bêdzie wynika³ przede wszystkim ze wzrostu zamówieñ miêdzynarodowych
klientów i produktów, które bêd¹ dopasowane do oczekiwañ klientów. G³ówne
czynniki wp³ywaj¹ce na wzrost z³o¿onoœci ³añcucha dostaw zosta³y zaprezen-
towane na wykresie 4.

Efekt wzrostu z³o¿onoœci ³añcucha dostaw jest oczekiwany przez zdecydo-
wan¹ wiêkszoœæ badanych firm w 2012 r. Ponad 3/4 respondentów oczekuje
równie¿ wzrostu liczby klientów miêdzynarodowych, a 2/3 uwa¿a, ¿e liczba
produktów i nowych kombinacji wzroœnie w odpowiedzi na wzrastaj¹ce oczeki-
wania klientów. Jednak w kilku obszarach ocenia siê, ¿e znaczenie z³o¿onoœci
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jako cechy ³añcucha dostaw zmaleje. Prawie 30% firm oczekuje spadku liczby
zak³adów produkcyjnych ju¿ przed 2012 rokiem, poniewa¿ wiêkszoœæ z nich bê-
dzie przekazana zewnêtrznym partnerom. Ponad 30% firm oczekuje zmniejsze-
nia siê liczby strategicznych dostawców, co oznacza, ¿e widoczne s¹ symptomy
dalszej konsolidacji w grupie dostawców. Przede wszystkim firmy z Pó³nocnej
Ameryki oraz Europy konsoliduj¹ swoj¹ produkcjê i dystrybucjê, gdy firmy
azjatyckie w dalszym ci¹gu rozwijaj¹ ca³¹ sieæ ³añcucha dostaw. Najlepsze firmy
zarz¹dzaj¹ wzrostem liczby miêdzynarodowych klientów i dostawców w spo-
sób efektywny. Natomiast regionalna konfiguracja ³añcucha dostaw oceniana
jest jako kluczowy czynnik sukcesu. Wynika to przede wszystkim z mo¿liwoœci
wiêkszej kontroli nad z³o¿onoœci¹ ³añcucha. Przy jego regionalizacji istnieje mo¿-
liwoœæ lepszego dopasowania produktów oferowanych w ramach ³añcucha do
potrzeb klientów przy spe³nieniu dodatkowego atutu – takiego dobrania part-
nerów, urz¹dzeñ produkcyjnych i centrów dystrybucyjnych, aby stworzyæ pa-
kiet najbardziej ekonomiczny. Efektem jest oferowanie miêdzynarodowym
klientom efektywnej kosztowo sieci o wysokiej elastycznoœci funkcjonowania.

Trend 3. Dynamika rynku widoczna jest szczególnie w ujêciu regionalnym;
kluczowa jest konfiguracja ca³ego ³añcucha dostaw z punktu widzenia opty-
malizacji kosztowej

Firmy s¹ przekonane, ¿e w ci¹gu kolejnych dwóch lat (2011 i 2012) bêd¹ zdol-
ne do znacz¹cej poprawy mar¿y zysku. Lekcja, któr¹ wiêkszoœæ firm przerobi³a
w czasie kryzysu, oznacza, ¿e taka poprawa wyników bêdzie mo¿liwa nie na
bazie wzrostu cen, ale przede wszystkim redukcji kosztów w ca³ym ³añcuchu
dostaw.
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Globalizacja operacji ³añcucha dostaw oraz outsourcing specyficznych funk-
cji wskazuj¹, ¿e krytycznym czynnikiem dla efektywnoœci ³añcucha dostaw jest
kontrola kosztowa. Outsourcing powoduje wzrost zapotrzebowania na wiele
funkcji, poniewa¿ umo¿liwia firmom zdyskontowanie przewagi wynikaj¹cej
z ni¿szych kosztów na rozwijaj¹cych siê rynkach, a tym samym wzrost elastycz-
noœci w³asnych zasobów ³añcucha dostaw. G³ówne obszary, które s¹ coraz czê-
œciej outsourcowane, to rozwój produktu, planowanie ³añcucha dostaw oraz
us³ugi dodatkowe (centrum telefoniczne, us³ugi ksiêgowe, us³ugi informatycz-
ne, HR itp.). Produkcja oraz montowanie (sk³adanie) s¹ wymieniane jako naj-
czêœciej outsourcowane us³ugi w ³añcuchu (oprócz magazynowania i trans-
portu, które ju¿ tradycyjnie s¹ kupowane od zewnêtrznych dostawców). Ponad
20% firm planuje równie¿ kupowaæ od dostawców us³ugi posprzeda¿ne oraz
us³ugê zarz¹dzania zwrotami.

Najwiêksza zmiana koncepcji rozwoju – wykorzystanie w znacz¹cym stop-
niu outsourcingu planowana jest w przypadku strategicznych zasobów i rozwo-
ju dostawców (zmiana prawie 60% w stosunku do poprzedniego okresu), choæ
nadal zdecydowana wiêkszoœæ dzia³añ zwi¹zanych z tym obszarem bêdzie znaj-
dowa³a siê w obrêbie przedsiêbiorstwa (97%, przy podziale: 38% – rozwijane
globalnie, 32% – lokalnie).

Analiza raportu Zwi¹zku Liderów Sektora Us³ug Biznesowych9 w Polsce
wskazuje, ¿e w 2010 r. dosz³o do dalszych zmian w zakresie lokalizacji us³ug biz-
nesowych na œwiecie. Przede wszystkim nast¹pi³ podzia³ na us³ugi biznesowe
proste oraz zaawansowane, bazuj¹ce na wiedzy (Knowledge Process Outsourcing).
Wœród pañstw, które oferuj¹ proste i nisko kosztowe us³ugi typu back-office, wy-
mieniane s¹ Chiny, Singapur oraz Filipiny. Natomiast Europa Œrodkowa preten-
duje do roli regionu oferuj¹cego us³ugi bardziej zaawansowane. Polska stara siê
w coraz wiêkszym stopniu skupiæ na specjalizacji w us³ugach konsultingowych,
audytach, obs³udze prawnej i podatkowej, zarz¹dzaniu ryzykiem, zarz¹dzaniu
projektami, zarz¹dzaniu wiedz¹, obs³udze przejêæ i fuzji i innych procesach fi-
nansowych. Obecnie w Polsce znajduje siê ju¿ 13 centrów us³ugowych opartych
na zarz¹dzaniu wiedz¹. W kontekœcie oczekiwanych zmian w zakresie outsour-
cingu, sygnalizowanych przez badane firmy, Polska mo¿e staæ siê jednym z kra-
jów, które wykorzystaj¹ sprzyjaj¹c¹ koniunkturê w tym zakresie.

Wiêkszoœæ firm uwa¿a, ¿e w przypadku kiedy osi¹gniêto solidn¹ obni¿kê ko-
sztów materia³ów oraz pracy poprzez outsourcing, konieczne jest dalsze poszu-
kiwanie znacz¹cej redukcji kosztów w procesach i zarz¹dzaniu kosztami.
W wielu firmach najtrudniej jest zidentyfikowaæ, a potem próbowaæ mierzyæ
ukryte koszty zwi¹zane np. z jakoœci¹ czy utrat¹ elastycznoœci ³añcucha. Czasa-
mi wiêcej mo¿na zaoszczêdziæ poprzez dobór w³aœciwych dostawców (nieko-
niecznie najdro¿szych) ni¿ na kosztach materia³owych.
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Liderzy rynkowi rozumiej¹ w wiêkszym stopniu wp³yw ukrytych kosztów
na efekty i podejmuj¹ aktywne dzia³ania w celu ich identyfikacji i zarz¹dzania
nimi. Wielu z nich wprowadza nowe koncepcje, takie jak in¿ynieria ca³kowitych
kosztów ³añcucha dostaw (Total Supply Chain Cost Engineering), integruj¹ce po-
dejœcia kalkulacyjne i zarz¹dzania wszystkimi kosztami wzd³u¿ ca³ego ³añcucha
dostaw. Dodatkowo wiod¹ce firmy tworz¹ regionalne ³añcuchy dostaw w celu
lepszego dopasowania kosztów i jakoœci do potrzeb lokalnych odbiorców, trak-
tuj¹c to równie¿ jako wyró¿nik w stosunku do dzia³añ konkurencji. Rygorysty-
czna optymalizacja kosztów w ca³ym ³añcuchu dostaw od zarz¹dzania zamó-
wieniami, dostawami, produkcj¹ a¿ do logistyki transportu jest krytycznym
czynnikiem sukcesu.

Trend 4. Zarz¹dzanie ryzykiem wymaga analizy ³añcucha w ujêciu ca³oœcio-
wym (end-to-end)

W czasie globalnego kryzysu finansowego wiele firm dzia³a³o pod presj¹, ¿e
uzale¿nienie od kluczowych dostawców doprowadzi do braku krytycznych za-
sobów w przypadku za³amania siê ich p³ynnoœci finansowej, co z kolei prowa-
dziæ bêdzie do wzrostu kosztów wprowadzenia alternatywnych dostawców.
Aby zminimalizowaæ to ryzyko, firmy rozpoczê³y szczegó³owy monitoring sta-
tusu finansowego dostawców, wprowadzaj¹c równie¿ agresywne metody
zarz¹dzania w³asnym kapita³em pracuj¹cym (kapita³em obrotowym). Obecnie
zarz¹dzanie ryzykiem jest jednym z najwa¿niejszych wyzwañ stoj¹cych przed
mened¿erami. Jak wynika z badañ, nowy popyt generowany przez klientów
odgrywa istotn¹ rolê w rozwoju ³añcucha dostaw. Czuj¹c presjê cenow¹, wielu
klientów zwiêkszy³o oczekiwania odnoœnie do zarz¹dzania aktywami i rozpo-
czê³o przesuwanie strumienia ryzyka w ³añcuchu dostaw do swoich dostaw-
ców. Efektywne zarz¹dzanie kapita³em obrotowym pozostaje w obecnej sytuacji
najwy¿szym priorytetem badanych firm. Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ przesuwa-
nie zapasów w kierunku dostawców (poprzez system VMI – zarz¹dzanie zapa-
sami producenta przez dostawców) czy te¿ redukcja bazowych aktywów pro-
dukcyjnych poprzez sprzeda¿ i program leasingu zwrotnego (lease-back) lub te¿
poprzez outsourcing do zewnêtrznych partnerów. Leasing zwrotny polega na
sprzeda¿y w³asnych aktywów (np. samochodów) firmie leasingowej, która po-
zostawia je do dyspozycji sprzedaj¹cego przedsiêbiorstwa, na zasadzie leasingu.
Podstawow¹ zalet¹ tej us³ugi jest uwolnienie kapita³u zamro¿onego w aktywach
i mo¿liwoœæ finansowania innych dzia³añ przedsiêbiorstwa. Raty leasingowe
stanowi¹ koszt uzyskania przychodu, a tym samym zmniejszenie zobowi¹zañ
podatkowych. W Polsce ten sposób pozyskania kapita³u jest jeszcze ma³o popu-
larny, a w Europie Zachodniej jest jednym ze Ÿróde³ poprawy p³ynnoœci finan-
sowej firmy. Z kolei system zarz¹dzania zapasami producenta przez dostawców
pozwala na zwiêkszenie szybkoœci reagowania na potrzeby ³añcucha dostaw,
a tym samym zwiêkszenie jego elastycznoœci. Jest równie¿ jedn¹ z form outsour-
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cingu. To dostawca decyduje o czasie i formie zaopatrzenia, gwarantuj¹c wy-
sok¹ dostêpnoœæ produktów klienta, bazuj¹c na informacji o popycie na jego to-
wary.

G³ówne strategie przyjmowane przez firmy w zarz¹dzaniu ryzykiem zosta³y
zaprezentowane na wykresie 5.

Nadal ponad po³owa badanych firm okreœla zarz¹dzanie ryzykiem w zwi¹zku
z dostawcami jako istotny element zarz¹dzania, a od 65 do 75% jako kluczowe
traktuje praktyki zwi¹zane z zarz¹dzaniem ca³ym ³añcuchem dostaw (end-to-

-end), jak zaawansowane zarz¹dzanie zapasami lub te¿ poprawa dostaw do
klientów.

Utrzymanie szczup³ego ³añcucha dostaw jest mo¿liwe tylko przy aktywnym
planowaniu popytu, tak by aktywa by³y wykorzystywane tylko w takim stop-
niu, jaki jest wymagany dla realizacji zamówieñ. Wiod¹ce firmy ³agodz¹ ryzyko
zwi¹zane z nadmiernymi zapasami, przesuwaj¹c odpowiedzialnoœæ za utrzyma-
nie zapasów na swoich dostawców oraz buduj¹c rozwi¹zania, w których pro-
dukt jest natychmiast po wyprodukowaniu dostarczany do klienta.
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mo¿liwy jest wybór kilku odpowiedzi)
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Trend 5. Obecna organizacja ³añcucha dostaw faktycznie nie opiera siê na inte-
gracji miêdzy poszczególnymi ogniwami

Przedsiêbiorstwa, które chcia³yby zapewniæ sobie odpowiedni wzrost przy-
chodów i rentownoœci w przysz³oœci, powinny byæ przygotowane na sprostanie
wielu ró¿nym wyzwaniom w ³añcuchu dostaw: niepewnoœci popytu, wzrostowi
z³o¿onoœci procesów i globalizacji, wzrostowi presji kosztowej i wzrostowi roz-
leg³oœci ryzyka. Znacz¹ca liczba badanych firm uwa¿a, ¿e obecna organizacja
³añcucha dostaw powoduje, ¿e nie s¹ odczuwane korzyœci wynikaj¹ce z o¿ywie-
nia gospodarczego. Oko³o 30% firm postrzega brak integracji miêdzy funkcjami
³añcucha dostaw, takimi jak rozwój produktu i produkcja.

Dodatkowo oko³o 25% firm ocenia, ¿e taka struktura ³añcucha dostaw powo-
duje, ¿e nie mo¿na podj¹æ szybkich decyzji w odpowiedzi na nag³e zmiany
w popycie lub porównywalne zmiany. Mimo powo³ania formalnych struktur
w przedsiêbiorstwach (pion zarz¹dzania ³añcuchem dostaw) ci¹gle wiêkszoœæ
firm nie nada³o uprawnieñ mened¿erom z tego pionu do podejmowania inicja-
tyw zwiêkszaj¹cych elastycznoœæ ³añcucha. Nie mniej istotne jest równie¿ zwiêk-
szenie nacisku na rekrutacje i trening utalentowanych osób, posiadaj¹cych
wiedzê na temat zarz¹dzania ca³ym ³añcuchem dostaw. Przyk³adem takiego po-
dejœcia mo¿e byæ grupa El-Ajou, która w ci¹gu 50 lat istnienia ci¹gle znajduje siê
na liœcie 100 najwiêkszych firm w Arabii Saudyjskiej. Grupa skoncentrowa³a siê
na pozyskaniu najlepszych osób – ekspertów w zakresie zarz¹dzania logistycz-
nego zarówno z w³asnego regionu, jak te¿ z Europy i USA. Miêdzynarodowy
zespó³ ludzi sta³ siê wyró¿nikiem na konkurencyjnym rynku i pozwoli³ na wy-
korzystanie wiedzy eksperckiej do tworzenia nowoczesnych rozwi¹zañ w ³añ-
cuchu dostaw w zakresie systemu zarz¹dzania magazynem, ERP czy te¿ syste-
mu œledzenia przesy³ek. Jako krótkookresowe rozwi¹zanie widoczny jest wzrost
zale¿noœci od zewnêtrznych dostawców, ale doœwiadczenie i wiedza utalento-
wanych mened¿erów pozwala na utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

Priorytety pozwalaj¹ce na osi¹gniêcie sukcesu w zarz¹dzaniu ³añcuchem
dostaw w latach 2010–2012. Punkt widzenia g³ównych mened¿erów10

Wœród g³ównych czynników, wp³ywaj¹cych na mo¿liwoœæ efektywnego
zarz¹dzania ³añcuchem dostaw, mened¿erowie wymieniaj¹ 5 podstawowych:
1. Poprawa mo¿liwoœci dostêpu klientów i precyzji planowania ³añcucha do-

staw.
Aby zmniejszyæ ryzyko niestabilnoœci popytu, firmy powinny poprawiaæ
wspólne planowanie oraz budowaæ trwalsze relacje ze swoimi g³ównymi
klientami. S¹ to g³ówne narzêdzia radzenia sobie z zawi³oœciami nowego œro-
dowiska zmiennych klientów. Obecnie jedynie 37% badanych firm, bazuj¹c
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na danych codziennych czy te¿ tygodniowych, podjê³o dzia³ania w celu mo¿-
liwie czêstej weryfikacji popytu.
W ramach nowej koncepcji partnerstwa oczekuje siê lepszego zarz¹dzania
rozwojem produktu, produkcj¹, transportem i zapasami. Poniewa¿ ró¿nice
miêdzy produktami zanikaj¹, konieczne jest poszukiwanie czynników deter-
minuj¹cych wzrost lojalnoœci klientów. Takimi czynnikami mo¿e byæ bli¿sze,
oparte na dobrych relacjach, partnerstwo.

2. Wzrost mo¿liwoœci dopasowania siê do wahniêæ popytowych zarówno
„w górê”, jak i „w dó³” w ³añcuchu dostaw (elastycznoœæ, zwinnoœæ).
W nadchodz¹cych latach sukces w biznesie bêdzie oparty w coraz wiêkszym
stopniu na wysoko zdywersyfikowanym portfolio produktowym i globalnej
bazie klientów oraz dostawców. W takich warunkach konieczne jest
przyjrzenie siê podstawowej strategii wykorzystywanej w ³añcuchu dostaw
i dopasowywanie jej, bazuj¹c na poszczególnych regionach i wszystkich funk-
cjach, do oczekiwañ lokalnych konsumentów i rynku. Firmy powinny zba-
daæ, jaka funkcja ³añcucha dostaw jest kluczowa dla jego dalszego rozwoju
i czy pozosta³e mog¹ byæ przekazane zewnêtrznym dostawcom. Dodatkowo
konieczne jest zdefiniowanie poziomu us³ug i jego mierników.
Odpowiednie zarz¹dzanie z³o¿onoœci¹ produktu i procesu jest esencj¹ no-
wego ³añcucha dostaw. Narzêdzia pozwalaj¹ce na wzrost elastycznoœci ³añ-
cucha, jak powstaj¹ca w koñcowym stadium produkcji koncepcja indy-
widualizacji produktu czy te¿ p³ynne zarz¹dzanie strategiami „push/pull”
(produkcji „wpychanej” w ³añcuch dostaw oraz „ci¹gnionej”, na bazie zamó-
wieñ), s¹ bardzo przydatne w tej sytuacji.

3. Koncentracja na in¿ynierii ca³kowitych kosztów w ³añcuchu dostaw.
Outsourcing funkcji, które nie s¹ kluczowe, oraz przesuwanie ich do krajów
o ni¿szych kosztach, znalaz³y siê wœród najwa¿niejszych czynników wymie-
nianych przez g³ównych mened¿erów badanych firm. Przedsiêbiorstwa, któ-
re wprowadzi³y specjalne narzêdzia w celu rein¿ynierii kosztów ca³kowitych
w ca³ym ³añcuchu, optymalizuj¹ i rekonfiguruj¹ g³ówne procesy ³añcucha
dostaw, aby dopasowaæ je do oczekiwañ specyficznych grup konsumentów
lub regionów. Celem jest znalezienie najni¿szego optimum kosztowego dla
ca³ej globalnej sieci dostaw.

4. Wdro¿enie zarz¹dzania ryzkiem w ca³ym ³añcuchu dostaw (end-to-end).
Podczas kryzysu finansowego firmy adaptowa³y zaawansowane metody
zarz¹dzania ryzykiem zwi¹zanym z dostawcami i optymalizacj¹ kapita³u ob-
rotowego, jednak wiele firm koncentrowa³o siê na kilku obszarach zarz¹dza-
nia ryzykiem ³añcucha dostaw. Wiod¹ce firmy rozwija³y dzia³ania maj¹ce na
celu pokrycie ryzyka w ca³ym ³añcuchu dostaw.
W celu obni¿enia ryzyka w ³añcuchu dostaw liderzy rynku rozwinêli zinte-
growane podejœcie, w ramach którego w³¹czali do oceny ryzyka równie¿
perspektywê klientów. Partnerstwo z kluczowymi klientami wymaga czêst-
szego, dokonywanego w realnym czasie, prognozowania oraz wprowadza-
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nia nowych praktyk, takich jak wra¿liwoœæ popytowa czy modelowe scena-
riusze dzia³añ. Celem dla wszystkich partnerów ³añcucha dostaw jest po-
dzielenie siê ryzykiem zwi¹zanym z fluktuacj¹ popytu, zapasami i innymi
czynnikami wp³ywaj¹cymi na koszty. Perspektywa od koñca do koñca (end-

to-end) ³añcucha dostaw jest w tym przypadku kluczowa.
Istotna dla obni¿enia poziomu ryzyka jest unifikacja b¹dŸ te¿ integracja na-
rzêdzi informatycznych, opieraj¹ca siê na wspólnych bazach informacji oraz
wprowadzenie okreœlonych komunikatów jako wymagane dla wszystkich
partnerów – np. data dostawy komponentów i jej zmiany.

5. Integracja i uprawnienia dla organizacji ³añcucha dostaw.
Aby sprostaæ nowym wyzwaniom, dotycz¹cym niepewnoœci w zakresie po-
pytu, wzrostu z³o¿onoœci, presji kosztowej i ryzka, organizacja ³añcucha
musi uwzglêdniaæ œciœlejsz¹ integracjê wielu funkcji wewnêtrznych zarówno
partnerów w ³añcuchu dostaw, jak i klientów. Jedynie dobrze zintegrowany
³añcuch dostaw mo¿e reagowaæ na szybko nastêpuj¹ce zmiany oczekiwañ
klientów czy te¿ niewydolnoœæ g³ównych dostawców. Bardziej wyrafinowa-
na strategia ³añcucha dostaw mo¿e byæ realizowana tylko przez odpowied-
ni¹ organizacjê i w³aœciwie umocowanych mened¿erów. Brak jasnoœci doty-
cz¹cy ról i odpowiedzialnoœci miêdzy funkcjami globalnymi a lokalnymi w ³añ-
cuchu dostaw mo¿e znacz¹co wp³ywaæ na efektywnoœæ globalnych operacji
w ³añcuchu dostaw. Efektywnie dzia³aj¹cy mened¿erowie ³añcucha dostaw
powinni mieæ uprawnienia do podejmowania decyzji, które wp³ywaj¹ na
wiele funkcji ³añcucha, poczynaj¹c od zamówieñ a¿ do logistyki. Jeœli poje-
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Polepszenie dostêpu klientów oraz precyzyjnoœæ
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� Korekty dotycz¹ce konfiguracji globalnej sieci
� Ulepszona elastycznoœæ ³añcucha dostaw w górê i w dó³
� Kompleksowoœæ zarz¹dzania produktem i procesem
� Dopasowanie do konsumenta w póŸnej fazie

�Outsourcing niekluczowych funkcji
� £añcuch dostaw regionalnie skonfigurowany i zoptymalizowany
�Optymalizacja ca³kowitych kosztów w ³añcuchu dostaw

i procesów
� Krajowa nisko kosztowa utylizacja
�Optymalizacja popytu i ryzyka
� Zarz¹dzanie ryzykiem dostawcy
� Kapita³ pracuj¹cy i optymalizacja zasobów
�Optymalizacja ryzyka w ³añcuchu dostaw kluczowych partnerów

� Zintegrowane funkcje organizacji ³añcucha dostaw
�Wzmocnienie podejmowania decyzji jasnych na poziomie

globalnym vs odpowiedzialnoœæ na poziomie lokalnym i decyzje
funkcjonalne
�Mo¿liwoœæ wykorzystania w³aœciwego zestawu umiejêtnoœci oraz

fachowej wiedzy

Wykres 6. Agenda top mened¿erów globalnych liderów w latach 2010–2012
�ród³o: Jak wy¿ej.



dyncze funkcje nie przynosz¹ korzyœci z punktu widzenia poprawy funkcjo-
nowania ca³ego ³añcucha dostaw, mened¿erowie potrzebuj¹ uprawnieñ do
egzekwowania decyzji, które poprawiaj¹ ca³oœciowo osi¹gniêcia ³añcucha.
G³ównym wyzwaniem dla wielu firm nie jest redefiniowanie modelu organi-
zacji ³añcucha dostaw, ale przekszta³canie i zarz¹dzanie zmianami organiza-
cyjnymi. Aby powy¿sze dzia³ania by³y skuteczne – konieczne jest kszta³cenie
i rozwijanie talentów z wiedz¹ na temat dzia³ania ca³ego ³añcucha dostaw.
Szczegó³owo rozpisane priorytety odnoœnie ³añcucha dostaw z punktu wi-

dzenia najwy¿szej kadry mened¿erskiej zosta³y zaprezentowane na wykresie 6.

5. Zmiana udzia³u kosztów transportowych w sprzeda¿y firm
na przestrzeni dwóch lat

Badania prowadzone wœród ponad 800 firm z ró¿nych bran¿11 wskazuj¹
równie¿ na zmiany w zakresie udzia³u kosztów transportowych (jako g³ównego
czynnika kosztów logistycznych) w ca³kowitej sprzeda¿y. W USA wydatki w za-
kresie transportu ros³y nieustannie w okresie od 2004 do 2008 r. Recesja gospo-
darcza wp³ynê³a na zmianê powy¿szego trendu w 2008 r., kiedy liczba firm,
w których wydatki transportowe stanowi³y wiêcej ni¿ 5% sprzeda¿y krajowej,
znacz¹co spad³a. W 2009 r. sytuacja jednak uleg³a niewielkiej pozytywnej zmia-
nie. Najwiêksze zmiany w ci¹gu ostatnich dwóch lat s¹ widoczne wœród firm,
dla których wydatki transportowe stanowi¹ od 1 do 2% sprzeda¿y. Ich liczba
wzros³a prawie o 5 punktów procentowych. Natomiast liczba firm przezna-
czaj¹cych poni¿ej 1% – zmala³a prawie o 4 punkty procentowe. Z analiz wynika
równie¿, ¿e znacz¹ca wiêkszoœæ ma³ych firm wydaje wiêcej ni¿ 5% na transport
krajowy ni¿ firm œrednich i du¿ych. Nieco inna tendencja wystêpuj¹ w przypad-
ku transportu miêdzynarodowego, gdzie ma³e firmy wydaj¹ mniej ni¿ 1%,
zaœ du¿e – powy¿ej 5%. Powy¿sze zmiany zosta³y zaprezentowane na wykresie 7.

Powy¿sza struktura wydatków wynika prawdopodobnie z zakresu dzia³ania
firm, które w wiêkszoœci przypadków oferuj¹ us³ugi transportowe na teryto-
rium adekwatnym do posiadanych zasobów produkcyjnych (samochodów, od-
dzia³ów itp.). Ma³e firmy s¹ przede wszystkim dostawcami us³ug na terenie kra-
ju/regionu, a du¿e operuj¹ równie¿ na terytoriach zagranicznych. Z badañ
wynika równie¿, ¿e jeœli w ci¹gu ostatniego 1,5 roku firmy w ramach redukcji
kosztów koncentrowa³y siê przede wszystkim na kosztach transportowych, to
obecnie osi¹gnê³y one granice tych oszczêdnoœci. Widoczny jest równie¿ efekt
dzia³añ podejmowanych przez firmy w ci¹gu ostatniego roku w celu poprawy
efektywnoœci transportowej. Dla polskich firm mo¿e byæ równie¿ interesuj¹ce,
¿e jedn¹ z inicjatyw podejmowanych w celu poprawy efektywnoœci transporto-
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wej by³o wiêksze wykorzystanie transportu intermodalnego. Wœród innych
dzia³añ wymienia siê tak¿e œciœlejsze monitorowanie przewoŸników, poprawa
konsolidacji przesy³ek, wzrost wykorzystania transportów dedykowanych,
minimalizacja awaryjnych lub specjalnych dostaw. Powy¿sze dzia³ania prowa-
dzi³y do obni¿ki kosztów administracyjnych, redukcji kosztów transportowych
i kosztów zapasów, przyczyniaj¹c siê do poprawy efektywnoœci ³añcucha dostaw.

W polskiej perspektywie nale¿y przede wszystkim uwzglêdniæ fakt, ¿e naj-
wiêkszy efekt redukcji kosztów logistycznych mo¿na osi¹gn¹æ poprzez oszczêd-
noœci w zakresie kosztów transportowych, które bez wzglêdu na bran¿e stano-
wi¹ oko³o 50% wszystkich kosztów logistycznych. W Polsce wszelkie strategie
oparte na œcis³ym monitorowaniu kosztów, a tak¿e poszukiwaniu efektywniej-
szego wykorzystania posiadanych zasobów, s¹ obecnie bardzo czêsto wprowa-
dzane ze wzglêdu na utrzymuj¹cy siê poziom niskiego zaufania do trwa³oœci
o¿ywienia gospodarczego. Wyniki badañ, które zosta³y zaprezentowane powy-
¿ej mog¹ stanowiæ inspiracje do podejmowania dzia³añ, których celem jest uzy-
skanie wiêkszej elastycznoœci ³añcucha oraz lepszego wykorzystania posiada-
nych zasobów.

6. Podsumowanie

Kryzys gospodarczy w znacznie mniejszym stopniu ni¿ w ca³ej gospodarce
œwiatowej by³ widoczny w Polsce. W 2009 r. Polska by³a liderem wœród krajów
europejskich z dodatnim wzrostem PKB, równie¿ w 2010 r. znalaz³a siê w tej
grupie. Sytuacja gospodarcza Polski na tle gospodarki europejskiej w 2010 r. zo-
sta³a zaprezentowana na rysunku 1.
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Równie¿ w 2011 r. Polska znalaz³a siê w czo³ówce pañstw UE (za Estoni¹)
z prognozowanym 3,9% wzrostem PKB. W zwi¹zku z powy¿szym sytuacja
bran¿y TSL jest nieco lepsza ni¿ w pozosta³ych krajach europejskich. Wzrostowi
obrotów zagranicznych sprzyja równie¿ dobra kondycja gospodarki niemiec-
kiej, najwiêkszego partnera handlowego Polski. Jednak nacisk klientów na obni-
¿anie kosztów z jednej strony i z drugiej wzrost kosztów transportowych, dodat-
kowo równie¿ poprzez wprowadzenie podatku drogowego od 1 lipca 2011 r.,
powoduje doœæ trudn¹ sytuacjê na polskim rynku. Czêœæ firm, bazuj¹c na do-
œwiadczeniach miêdzynarodowych, dokonuje analiz dotychczasowych modeli
biznesowych i wprowadza nowe, oparte w wiêkszym stopniu na monitorowa-
niu ryzyka i kosztów w ca³ym ³añcuchu dostaw.

Ankiety eksperckie zebrane przez autorkê, w trakcie konferencji Modelowa-
nie procesów logistycznych w grudniu 2010 r. wskazuj¹, ¿e wiêkszoœæ eksper-
tów (3/5) uwa¿a, ¿e aby odnosiæ sukcesy na rynku, konieczne jest oparcie siê na
mieszanym modelu biznesowym – czêœciowo bazuj¹c na aktywach material-
nych, czêœciowo – na wirtualnych. Proporcje mog¹ byæ ró¿ne, ale wiêkszoœæ sta-
nowi¹ jednak (w granicach od 50 do 70%) aktywa niematerialne jako podstawa
wzrostu. Pozostali respondenci (prawie 2/5) uznali e-model biznesowy jako pod-
stawê wzrostu (aktywa niematerialne). W tym drugim przypadku dominowa³y
osoby z praktyki, maj¹ce stanowiska samodzielne. Jedna osoba wskaza³a jako
przysz³y model – zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw w celu optymalizacji
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W 2010 r. Polska by³a jednym z liderów wzrostu gospodarczego
w UE, wyprzedzaj¹c wiêkszoœæ krajów regionu
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Rysunek 1. Sytuacja Polski na tle gospodarki europejskiej w 2010 r.
�ród³o: Bloomberg, Komisja Europejska.



przep³ywów (4PL). Mo¿e to byæ zapowiedzi¹ coraz wiêkszej migracji aktywów
materialnych na platformy internetowe.
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SUPPLY CHAIN. CONCLUSIONS FROM CRISIS.
PERSPECTIVES FOR THE FUTURE 2011–2012

(Summary)

Global economy crisis in 2008 and 2009 caused the significant disturbances and high
demand fluctuations in the whole supply chain, in various branches of economy. Men-
tioned phenomenon have influenced on changes of behaviors in most companies – fo-
cusing on short-term measures in order to have a strict control of stock, costs and cash
flows. In 2010 and 2011, no matter the noticeably growth, companies carefully have been
making decisions about investments and employment. Still, the economy situation is un-
stable, looking at high prices of fuel oil or increasing prices of food. Additionally, distur-
bances are caused by the catastrophes – earthquake in Japan and political changes in
North Africa. However, most companies expect in the two- or three-year perspective
situation’s improvement. Statistical data, published by Internationale Transport Forum,
shows that trust to market is coming back rather slowly. Still, world carriages of goods
(car, train or sea) are lower about 5–15% (data at the end of December 2010) in compari-
son with the time before crisis. Key factor of future supply chain management is to in-
crease its transparency by better planning in the whole supply chain, better cooperation
of particular links of the chain and integrating IT systems. It leads to necessity to verify
former business models by the companies and to look for new – better adjusted to turbu-
lent economy ones.
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ROZWÓJ PRZEWOZÓW
W TECHNOLOGII INTERMODALNEJ

ZACHÓD – WSCHÓD – ZACHÓD1

1. Wprowadzenie

W drugiej po³owie XX wieku w wyniku rozwoju motoryzacji rynek przewo-
zowy w Europie Zachodniej zosta³ zdominowany przez transport drogowy,
a koleje zepchniête zosta³y na pozycje konkurenta broni¹cego jedynie swojego
rynku. Przedsiêbiorstwa kolejowe w ca³ej Europie zosta³y poddane ostrej walce
konkurencyjnej ze strony transportu drogowego, lotniczego, ruroci¹gowego
i ¿eglugi œródl¹dowej, w wyniku której ju¿ dawno utraci³y pozycjê dominuj¹c¹
na rynku us³ug przewozowych.

Na ogó³ przyjmuje siê, ¿e w walce konkurencyjnej pomiêdzy kolej¹ a innymi
ga³êziami transportu dokonuje siê okreœlony miêdzyga³êziowy podzia³ rynku
przewozowego oraz ¿e ma on naturalny, kosztowy charakter.

Warto w tym miejscu zacytowaæ J. Engelhardta, który pisze: „Pozornie
mog³oby siê wydawaæ, ¿e tradycyjny miêdzyga³êziowy podzia³ przewozów do-
konuj¹cy siê na podstawie «naturalnego» ci¹¿enia ³adunków do poszczególnych
ga³êzi transportu pozostawia niewielki margines dla konkurencji. W rzeczywi-
stoœci jednak, gdy analizy zostan¹ sprowadzone do ró¿nych rodzajów ³adun-
ków, a tak¿e do ró¿nych relacji i odleg³oœci przewozowych i wielkoœci jednora-
zowych partii ³adunków, okazuje siê, ¿e miêdzyga³êziowa walka konkurencyjna
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w transporcie ma bardzo realny wymiar. W przewozach towarowych konkuren-
tami kolei s¹ miêdzy innymi:
– przewoŸnicy drogowi w zakresie przesy³ek drobnicowych, a w niektórych

krajach równie¿ przesy³ek masowych na odleg³oœci powy¿ej 150–200 km;
– przewoŸnicy ¿eglugi œródl¹dowej w zakresie przewozów ³adunków maso-

wych (wêgiel, koks, ¿wir, rudy, wyroby hutnicze, nawozy sztuczne i inne);
– przewoŸnicy drogowi i ¿eglugi œródl¹dowej w zakresie przewozów chemi-

kaliów, ³adunków niebezpiecznych i szkodliwych dla zdrowia na œrednie
i du¿e odleg³oœci;

– przewoŸnicy drogowi i ¿eglugi morskiej kabota¿owej w zakresie przewozów
kontenerów na odleg³oœci powy¿ej 150–200 km;

– przewoŸnicy drogowi w zakresie przewozu naczep samochodowych na od-
leg³oœæ powy¿ej 150–200 km;

– operatorzy ruroci¹gów i przewoŸnicy drogowi w zakresie przewozów paliw
p³ynnych na du¿e odleg³oœci;

– zagraniczni przewoŸnicy kolejowi w zakresie przewozów tranzytowych
przez w³asn¹ sieæ (element miêdzynarodowej konkurencji wewn¹trzga³êzio-
wej).
Konkurencja pomiêdzy kolej¹ a pozosta³ymi ga³êziami transportu w natural-

ny sposób wi¹¿e siê z wystêpowaniem substytucyjnoœci us³ug transportowych,
która zw³aszcza w odniesieniu do rynku przewozów towarowych jest znaczna.
Na rynku us³ug przewozowych tylko dziêki ich substytucyjnoœci mog¹ byæ
w du¿ym stopniu realizowane preferencje konsumentów. Oczekiwania klien-
tów zwi¹zane s¹ bowiem nie tylko z cenami, lecz równie¿ z elastycznoœci¹, cza-
sem przewozu, niezawodnoœci¹, punktualnoœci¹ i bezpieczeñstwem transportu.
Niska wra¿liwoœæ na ceny us³ug przewozowych przy preferowaniu pozosta³ych
wymagañ jakoœciowych sprawia, ¿e poszczególne ga³êzie transportu mog¹ staæ
siê dominuj¹ce, ale tylko w niektórych grupach przewozów towarowych lub
pasa¿erskich. Przyk³adowo, transport drogowy mo¿e mieæ nawet 75–80% rynku
przewozów produktów rolniczych, ¿ywnoœciowych itp., a transport kolejowy
mo¿e dominowaæ w niektórych segmentach rynku przewozów masowych (np.
przewozów paliw sta³ych, rud). Podane przyk³adowo udzia³y rynkowe przewoŸ-
ników mog¹ siê oczywiœcie zmieniaæ o ile klientom transportu bêd¹ zaoferowa-
ne bardziej atrakcyjne (konkurencyjne) w porównaniu z dotychczasowymi
standardami us³ugi”2.
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2. Struktura ga³êziowa na rynku transportowym

Rzeczywisty miêdzyga³êziowy podzia³ przewozów pomiêdzy ró¿ne ga³êzie
transportu w poszczególnych krajach wynika wiêc z wielu czynników tzw. na-
turalnych, wp³ywaj¹cych na koszty i ceny oraz z innych czynników o charakte-
rze jakoœciowym, takich jak bezpieczeñstwo, czas przewozu, elastycznoœæ prze-
wozów. Wystêpowanie tej ostatniej grupy czynników sprawia ponadto, ¿e
w walce konkurencyjnej jest zawsze miejsce dla wszystkich ga³êzi transportu i nie
mo¿na w ogóle mówiæ o mo¿liwoœci wyeliminowania jednych ga³êzi przez inne.

Bior¹c pod uwagê aktualny stan jakoœci us³ug oferowanych przez te dwie
konkurencyjne ga³êzie transportu, mo¿na stwierdziæ, ¿e transport drogowy ma
niekwestionowan¹ przewagê konkurencyjn¹ nad transportem kolejowym w co
najmniej trzech aspektach: ceny, elastycznoœæ i czas dostawy. Poniewa¿ prak-
tycznie wszystkie ³adunki przewo¿one transportem drogowym s¹ podatne na
technologie intermodalne, to przynajmniej teoretycznie, jest to segment rynku
przewozowego, na którym kolej mo¿e konkurowaæ z transportem drogowym –
zw³aszcza w przewozach na dalekie odleg³oœci, czyli w miêdzynarodowych re-
lacjach Wschód – Zachód – Wschód.

W praktyce oznacza to jednak koniecznoœæ zasadniczej poprawy jakoœci
us³ug oferowanych przez koleje, nowych ofert przewozowych oraz stosowania
przez operatorów kolejowych dynamicznego i agresywnego marketingu w tym
segmencie rynku.

Tylko wtedy mo¿na bêdzie mówiæ o potencjalnych mo¿liwoœciach przesuniê-
cia czêœci przewozów ³adunków w jednostkach intermodalnych z drogi na kolej
– czyli zmiany struktury ga³êziowej w segmencie rynku miêdzynarodowych
przewozów na kierunku W–Z–W.

O stanie kolejowych przewozów intermodalnych w interesuj¹cych nas rela-
cjach oraz o pewnych mo¿liwoœciach rozwoju tych przewozów bêdzie mowa w
dalszej czêœci niniejszego referatu.

3. Przewozy intermodalne Zachód – Wschód – Zachód

Zainteresowanie pañstw Europy Zachodniej i Œrodkowej oraz Wspólnoty
Niepodleg³ych Pañstw zacieœnieniem wspó³pracy gospodarczej skutkuje podej-
mowaniem coraz intensywniejszych dzia³añ, aby utworzyæ trwa³e po³¹czenie
l¹dowe Europy z krajami Dalekiego Wschodu, którego celem jest m.in. przejmo-
wanie przez kolej przewo¿onych dotychczas drog¹ morsk¹ ³adunków z Japonii
i Korei do Europy Zachodniej.

Efektem wspó³pracy miêdzy pañstwami zainteresowanymi aktywizacj¹
przewozów kolejowych na osi Wschód – Zachód – Wschód jest powstanie no-
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wego projektu przewozów kontenerów kolej¹ z Chin do Polski (S³awków) przez
terytorium Kazachstanu, Rosji i Ukrainy, a nastêpnie do innych krajów Europy.
Przewozy te mia³yby byæ realizowane przez przejœcie graniczne Hrubieszów –
Izow po torze szerokim do S³awkowa, gdzie nastêpowa³by podzia³ ³adunków
i nastêpnie ich odwóz do stacji docelowych na terytorium Polski i Europy.

Rozwój przewozów intermodalnych z wykorzystaniem toru szerokiego
postrzegany jest jako du¿a szansa dla rozwoju polskiego transportu kolejowego.
Przewozy te da³yby nam mo¿liwoœæ pozyskania nowych rynków i przejêcia
przez kolej czêœci ³adunków przewo¿onych drog¹ morsk¹ oraz czêœciowo trans-
portem drogowym. Atutem przewozów realizowanych w du¿ej czêœci Magi-
stral¹ Transsyberyjsk¹ by³by krótki czas dostaw konkurencyjny dla transportu
morskiego, ponadto przewóz ³adunków odbywa siê w wiêkszej czêœci po teryto-
rium jednego kraju, co u³atwia za³atwianie formalnoœci celnych i granicznych.

Dla przewozów intermodalnych na kierunku wschodnim du¿e znaczenie
bêdzie mia³o tak¿e planowane centrum logistyczne w Ma³aszewiczach utworzo-
ne na bazie ju¿ funkcjonuj¹cego terminala. Prze³adunek kontenerów na stacji
granicznej Brzeœæ – Ma³aszewicze odbywa siê w systemie wagon – wagon. Prze-
sy³ki kierowane na wschód prze³adowywane s¹ na stacji Brzeœæ, natomiast prze-
sy³ki kierowane na zachód na stacji Ma³aszewicze. Na terminalu kontenerowym
w Ma³aszewiczach istnieje równie¿ mo¿liwoœæ sk³adowania kontenerów w ocze-
kiwaniu na dalszy wywóz.

W przypadku realizacji przewozów w relacji Chiny – Kazachstan – Rosja –
Ukraina – Polska (S³awków) istnieje koniecznoœæ przekraczania granic, dokony-
wania prze³adunku na granicy Alaszankou (Chiny)/Dostyk (Kazachstan) zdeter-
minowanego ró¿nic¹ szerokoœci toru (Chiny – 1435 mm, Kazachstan – 1520
mm), wystêpuj¹ ró¿nice w prawie przewozowym poszczególnych krajów zaan-
ga¿owanych w projekt. Jednak czynniki te nie powinny w znacz¹cy sposób ob-
ni¿yæ jakoœci realizowanych przewozów, poniewa¿ nie wp³yn¹ na drastyczne
wyd³u¿enie terminów dostaw. Spraw¹ jednak niezwykle wa¿n¹ i trudn¹ zara-
zem jest oferowanie konkurencyjnej, zachêcaj¹cej klienta stawki za przewóz.
W dobie globalizacji rynku transportowego oraz rosn¹cej konkurencji praktycz-
nie we wszystkich rodzajach transportu, w celu zatrzymania ju¿ posiadanych
klientów i pozyskania nowych, obserwuje siê tendencje do obni¿ania stawek
przewozowych.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e istniej¹ potencjalnie du¿e mo¿liwoœci rozwoju
przewozów intermodalnych w tranzycie przez terytorium Polski przy wykorzy-
staniu Transsyberyjskiej Magistrali. W przypadku zainteresowania przewozami
³adunków polskiego handlu zagranicznego do krajów Dalekiego Wschodu, PKP
s¹ równie¿ gotowe stworzyæ dogodne warunki organizacyjne dla realizacji prze-
wozów transportem kombinowanym.
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Wspó³praca miêdzynarodowa po³¹czona z likwidowaniem utrudnieñ granicz-
nych umo¿liwi³a uzyskanie znacznego wzrostu przewozów miêdzynarodo-
wych, w tym tranzytowych przewozów intermodalnych.

4. Miêdzynarodowe przewozy intermodalne

Wiêkszoœæ krajów UE w sposób programowy wspiera rozwój transportu in-
termodalnego/kombinowanego, przede wszystkim dlatego, ¿e rz¹dy tych kra-
jów uzna³y, ¿e bez programowej pomocy pañstwa trudno liczyæ na rzeczywisty
rozwój tej – przyjaznej dla œrodowiska naturalnego – ga³êzi transportu.

W pe³ni jest wiêc uzasadnione przyjêcie podobnego kierunku dzia³ania
w polskiej polityce transportowej, w której powinny zostaæ jasno okreœlone za-
sady promowania rozwoju transportu kombinowanego w ramach docelowego
modelu transportu kombinowanego w Polsce.

Jeœli system transportowy w Polsce ma siê rozwijaæ zgodnie z zasadami
zrównowa¿onego rozwoju i zrównowa¿onego przemieszczania, koniecznym
jest wprowadzenie kompleksowych œrodków promuj¹cych rozwój transportu
kombinowanego w Polsce.

Celowym i zasadnym jest tworzenie kompleksowych i spójnych pakietów,
obejmuj¹cych instrumenty organizacyjne, prawne i administracyjne oraz finan-
sowo-ekonomiczne, promuj¹cych rozwój transportu kombinowanego w Polsce.
Proponowane w tych pakietach instrumenty promuj¹ce powinny byæ kompaty-
bilne z miêdzynarodowymi rozwi¹zaniami, tym bardziej ¿e rozwój transportu
kombinowanego koncentruje siê przede wszystkim na relacjach miêdzynarodo-
wych i wymaga stosowania – ujednoliconych i uzgodnionych na szczeblu miê-
dzynarodowym – œrodków prawnych i organizacyjnych, instrumentów ekono-
miczno-finansowych oraz norm i standardów techniczno-eksploatacyjnych.

Rozwój przewozów kombinowanych i wzrost ich udzia³u na europejskim
rynku transportowym zale¿eæ bêdzie przede wszystkim od zasadniczej popra-
wy sytuacji na kolejach, a konkretnie od gruntownej poprawy jakoœci us³ug ko-
lejowych, w tym przede wszystkim w zakresie czasu dostawy, punktualnoœci
i niezawodnoœci. Nale¿y promowaæ rozwój zintegrowanych „logistycznych cen-
trów towarowych” dla przewozów kombinowanych z mo¿liwie najnowoczeœ-
niejsz¹ technik¹ prze³adunkow¹ i kompleksow¹ obs³ug¹.

Promowanie transportu intermodalnego/kombinowanego to wymierne ko-
rzyœci spo³eczne w skali makro. Przesuniêcie czêœci miêdzynarodowych przewo-
zów drogowych na transport intermodalny/kombinowany mo¿e wp³yn¹æ
w istotny sposób na zmniejszenie negatywnych skutków zewnêtrznych tran-
sportu drogowego dla œrodowiska naturalnego oraz zdrowia i ¿ycia ludzi.

Jednak¿e bez pomocy finansowej pañstwa trudno bêdzie mówiæ o rzeczywi-
stym rozwoju transportu intermodalnego/kombinowanego w Polsce. Do czasu
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pe³nej internalizacji kosztów poszczególnych ga³êzi transportu i ustabilizowania
siê rynku transportowego strategiczne po³¹czenia w systemie transportu inter-
modalnego/kombinowanego powinny byæ finansowo wspierane przez pañstwo.

Wsparcie finansowe powinno polegaæ na pokryciu ró¿nicy miêdzy kosztami
i wp³ywami w pocz¹tkowej fazie eksploatacji nowych, strategicznych po³¹czeñ
wprowadzanych w oparciu o projekty przedstawione przez operatorów trans-
portu kombinowanego i zaakceptowane pod wzglêdem mo¿liwoœci udzielenia
dotacji. Doprowadzi to do stworzenia stabilnej sieci po³¹czeñ w systemie inter-
modalnym, co spowoduje obni¿enie kosztów transportu w tej technologii i do-
stosowanie siê rynku do tego systemu.

Niezbêdna jest równie¿ pomoc finansowa pañstwa w zakresie wspierania in-
westycji maj¹tkowych w tabor specjalistyczny, rozwój infrastruktury terminali,
³¹cznie z terminalami portowymi oraz w zakresie modernizacji linii AGTC w celu
szybszego osi¹gniêcia standardów i parametrów wymaganych w Umowie AGTC.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e przy wyborze instrumentów wsparcia transportu in-
termodalnego/kombinowanego nale¿y równie¿ uwzglêdniaæ przes³anki jakie
wynikaj¹ z ustawy o zasadach wspierania rozwoju regionalnego. Dotyczy to
zw³aszcza inwestycji infrastruktury liniowej i punktowej, stanowi¹cych w zna-
cznej mierze element polityki regionalnej.

Istotne jest wiêc wzmocnienie dzia³añ samorz¹dów lokalnych i w³adz regio-
nalnych dla stworzenia infrastruktury lokalnych centrów logistycznych i po³¹-
czenia jej z istniej¹c¹ infrastruktur¹ drogow¹ i kolejow¹.

Promowanie rozwoju transportu intermodalnego/kombinowanego wymaga
zaanga¿owania pañstwa równie¿ w tworzenie stosownych uregulowañ praw-
nych, w tym m.in.: Rozporz¹dzenia Rady Ministrów o udzielaniu pomocy pañ-
stwa oraz Operacyjnego Programu Rozwoju Transportu Intermodalnego/Kom-
binowanego.

5. Wp³yw centrów logistycznych i terminali kontenerowych
na rozwoju transportu intermodalnego

Rozwój transportu kombinowanego wymaga istnienia odpowiedniej infra-
struktury, w tym infrastruktury prze³adunkowej w postaci terminali kontenero-
wych. By budowa terminala by³a ekonomicznie uzasadniona, wymagany jest
okreœlony potencja³ ³adunków zjednostkowanych w postaci kontenerów, nad-
wozi wymiennych i naczep samochodowych. Terminale kontenerowe s¹ najczê-
œciej budowane w ramach kompleksowych projektów budowy centrów logisty-
cznych, których u¿ytkownicy i ich klienci tworz¹ wymagany potencja³ us³ug
prze³adunkowych. Takie dzia³ania zmniejszaj¹ ryzyko braku zapotrzebowania
na us³ugê terminalow¹. Z kolei obecnoœæ terminala kontenerowego przyci¹ga
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do centrum logistycznego kolejnych u¿ytkowników zainteresowanych tran-
sportem kolejowym3.

W Polityce transportowej Polski na lata 2001–2015 przewiduje siê powstanie
centrów logistycznych w regionach: centralnym, wielkopolskim, trójmiejskim,
szczeciñskim, dolnoœl¹skim, œl¹skim i wschodnim (olsztyñskim i rzeszowskim).
S¹ to lokalizacje pierwszoplanowe. Nie oznacza to jednak, ¿e nie mog¹ powsta-
waæ inne centra logistyczne, wygenerowane przez lokalny kapita³ i administra-
cjê, o mniejszym promieniu obszaru obs³ugi i wspó³pracuj¹ce z centrami regio-
nalnymi4.

Tak¿e w innych dokumentach resortu transportu zwracano uwagê na koniecz-
noœæ rozwoju systemów intermodalnych poprzez usytuowanie w sieci centrów
logistycznych i terminali transportu kombinowanego5. Realizacja tego celu po-
zwoli na zwiêkszenie udzia³u jednostek ³adunkowych w przewozach ³adunków,
a co za tym idzie usprawni proces przewozu i pozwoli obni¿yæ koszty funk- cjo-
nowania transportu. Zapewni to lepsz¹ integracjê ró¿nych ga³êzi transportu po-
przez stworzenie ³añcuchów transportowych ³¹cz¹cych przewóz, czynnoœci
³adunkowe i us³ugi logistyczne. Ponadto powstaj¹ce terminale kontenerowe
i centra logistyczne spowoduj¹ wzrost przewozów kombinowanych i umo¿liwi¹
zastosowanie w regionach nowoczesnych rozwi¹zañ logistycznych, co przyczy-
ni siê do ich rozwoju i osi¹gniêcia korzyœci.

Do g³ównych korzyœci dla regionu, w którym powstan¹ centra logistyczne,
mo¿na zaliczyæ:
– stworzenie nowych miejsc pracy,
– wzrost przewozów z wykorzystaniem bardziej przyjaznego œrodowisku

transportu kolejowego,
– wzrost konkurencyjnoœci polskiej gospodarki,
– rozwój us³ug dodatkowych wokó³ centrum logistycznego.

W regionach, w których bêd¹ lokalizowane centra logistyczne, nast¹pi po-
prawa stanu œrodowiska naturalnego z uwagi na zmniejszenie oddzia³ywania
uci¹¿liwego transportu samochodowego (ograniczenie emisji spalin) oraz zna-
czne zmniejszenie ruchu samochodów ciê¿arowych6.

Podkreœla siê, ¿e korzyœci z budowy centrów logistycznych odniesie sektor
transportu, a tak¿e ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa realizuj¹ce w centrum logi-
stycznym poszczególne elementy procesów technologicznych. Ponadto budowa
centrum logistycznego wp³ynie na o¿ywienie gospodarcze w rejonie jego od-
dzia³ywania. Centra bêd¹ stanowiæ zachêtê do lokalizowania w ich pobli¿u no-
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wych mocy wytwórczych, konsekwencj¹ czego bêdzie wzrost zatrudnienia
i aktywizacja obszarów w strefach ich oddzia³ywania.

Budowa i modernizacja terminali transportu kombinowanego wynika z na-
stêpuj¹cych przes³anek:
– zobowi¹zañ wynikaj¹cych z europejskiej umowy o wa¿niejszych miêdzyna-

rodowych liniach transportu kombinowanego i obiektach towarzysz¹cych
(AGTC),

– rozwoju przewozów kombinowanych – szacuje siê, ¿e do 2015 r. przewozy
³adunków w systemie transportu kombinowanego przekrocz¹ 10 mln ton,

– optymalnej lokalizacji terminali, przy uwzglêdnieniu potoków ³adunków
i uk³adu sieci transportowej7.
Przeprowadzona przez ekspertów ds. rozwoju transportu kombinowanego

w Polsce ocena wykaza³a, ¿e istniej¹ca sieæ baz kontenerowych i terminali jest
w³aœciwa, natomiast ich pojemnoœæ magazynowa, wyposa¿enie techniczne i sy-
stem organizacji wymagaj¹ rozwoju i modernizacji8.

Oprócz terminali kontenerowych na terenie naszego kraju dzia³aj¹: Œl¹skie
Centrum Logistyki S.A. w Gliwicach; Wielkopolskie Centrum Logistyczne Konin
– Stare Miasto S.A. z siedzib¹ w Modle Królewskiej ko³o Konina; Centrum Logi-
styczno-Inwestycyjne Poznañ – CLIP z siedzib¹ w Swarzêdzu – Jasinie ko³o Po-
znania. Zaawansowana jest tak¿e budowa Zachodniopomorskiego Centrum
Logistycznego i przekszta³cenie Euroterminala S³awków w Miêdzynarodowe
Centrum Logistyczne.

Budowa centrów logistycznych na obszarze Polski wymaga jednak wyeli-
minowania szeregu problemów. Jednym z wa¿niejszych jest niedostateczna
wiedza w sektorze publicznym o znaczeniu logistyki i centrów logistycznych
dla rozwoju gospodarczego kraju. Ponadto w polityce transportowej zbyt ma³o
uwagi poœwiêca siê zagadnieniom logistycznym. Brak jest rozwi¹zañ prawnych
wspieraj¹cych rozwój transportu kombinowanego, a co za tym idzie tak¿e i cen-
trów logistycznych. Administracja pañstwowa i jednostki samorz¹du terytorial-
nego nie s¹ zainteresowane wspó³finansowaniem rozwoju centrów logistycz-
nych, a potencjalni inwestorzy pozbawieni s¹ rzetelnych informacji dotycz¹cych
pozyskiwania œrodków finansowych i mo¿liwoœci realizacji inwestycji. Analiza
rynku logistycznego w Polsce jednoznacznie wskazuje na jego znaczne niedo-
inwestowanie, a wymienione wy¿ej przyk³ady centrów logistycznych i termina-
li kontenerowych, niestety, nie w pe³ni zaspokajaj¹ potrzeby w zakresie nowo-
czesnej infrastruktury logistycznej.

90 Jerzy Wronka, Maciej Mindur

7 L. Mindur (red.), Technologie transportowe XXI wieku, Instytut Technologii Eksploatacji – PIB, 2008,
s. 329.

8 Ibidem, s. 331.
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RAILWAY INTERMODAL TRANSPORT ON THE WEST – EAST – WEST ROUTE

(Summary)

This article is consisting of four sections. Some changes in a branch structure on the
transport market is presented in its first section. The development of the intermodal
transport on the West – East – West route was presented in its second section. The third
its section was intended for the recommendation of the intermodal transport develop-
ment in the international communication. A significance of the container type terminals
and logistics centers in the development of the combined transport was indicated in the
fourth section.
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METODA KSZTA£TOWANIA SIECI
INTERMODALNEJ W POLSCE PRZY ZASTOSOWANIU

SYSTEMÓW WIELOAGENTOWYCH

1. Wprowadzenie

Od kilkunastu lat, pomimo przejœciowego kryzysu finansowego, w krajach
Unii Europejskiej obserwowany jest ci¹g³y wzrost przewozów towarów przy
wykorzystaniu transportu samochodowego. Jak podaje Komisja Europejska,
udzia³ transportu drogowego w ³¹cznych przewozach towarowych (tkm) zreali-
zowanych w krajach europejskich utrzymuje siê na poziomie 76,9%1. Natomiast
udzia³ przewozów kolejowych to zaledwie 17,6%2. Sytuacja ta, po³¹czona ze
wzrostem wymiany towarowej, powoduje, ¿e coraz wiêcej dróg osi¹ga swoj¹
maksymaln¹ przepustowoœæ, a efektywna organizacja procesów transporto-
wych staje siê coraz trudniejsza lub praktycznie niemo¿liwa3. Jak wskazuj¹
przeprowadzone obserwacje, firmy staraj¹ siê realizowaæ zamówienia swoich
klientów czêsto i szybko, oczywiœcie g³ównie przy wykorzystaniu transportu
drogowego. Podejœcie to powoduje, i¿ przedsiêbiorstwa, de facto osi¹gaj¹c popra-
wê realizowanych procesów i zwiêkszaj¹c tym samym poziom zadowolenia
klienta w krótkiej perspektywie czasu, mog¹ doprowadziæ do pogorszenia ich

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 http://epp.eurostat.ec.europa.eu, dane dla 27 krajów UE.
2 Ibidem.
3 I. Fechner, Centra logistyczne w Europie, „Logistics” 2004, 19–21.05, Poznañ; M. Hajdul, Model zinte-

growanego systemu przewozów multimodalnych ³adunków zjednostkowanych, [w:] L. Mindur (red.), Eu-

ropa – Azja. Gospodarka, transport, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007; D. Kisperska-
Moroñ (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych ³añcuchów dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2009.



dzia³ania w d³u¿szym horyzoncie czasowym. Warto przecie¿ zwróciæ uwagê, ¿e
czêste i szybkie dostawy wymagaj¹ zaanga¿owania wiêkszej liczby œrodków
transportu, powoduje to zwiêkszenie kongestii oraz pogorszenie bezpieczeñ-
stwa na drogach. Skutkiem rosn¹cej kongestii jest spadek œredniej prêdkoœæ
z jak¹ poruszaj¹ siê pojazdy, co docelowo powoduje wyd³u¿enie czasu dostawy,
a zatem mo¿e wp³yn¹æ na niezadowolenie klientów, a w najgorszym przypadku
na utratê czêœci zamówieñ4.

Problem rosn¹cej kongestii oraz poprawy bezpieczeñstwa na drogach od lat
próbuje rozwi¹zaæ Komisja Europejska w dokumentach prezentuj¹cych strate-
giê rozwoju transportu i logistyki. Jednym z pierwszych pomys³ów opublikowa-
nych w Bia³ej Ksiêdze by³o zwiêkszenie udzia³u alternatywnych dla przewozów
drogowych ga³êzi transportu, szczególnie przewozów kolejowych. Silny nacisk
zosta³ tak¿e po³o¿ony na wykorzystanie przewozów intermodalnych, czyli ta-
kich, w których ³adunki s¹ przemieszczane œrodkami przewozowymi ró¿nych
ga³êzi transportu5. W transporcie intermodalnym przewóz ³adunków odbywa
siê w jednej i tej samej jednostce ³adunkowej lub pojeŸdzie, na ca³ej trasie od
nadawcy do odbiorcy, bez prze³adunku samych towarów, przy u¿yciu œrodków
przewozu ró¿nych ga³êzi transportu. Mo¿e to byæ pojazd drogowy, pojazd kole-
jowy, barka rzeczna lub statek.

W referacie przedstawiono innowacyjne podejœcie do kszta³towania sieci in-
termodalnej w Polsce. G³ównym za³o¿eniem jest stworzenie rozwi¹zania, które
bêdzie eliminowaæ bariery ograniczaj¹ce rozwój przewozów intermodalnych,
a tak¿e uwzglêdnia³o silne relacje pomiêdzy podsystemem transportowym
przedsiêbiorstw (us³ugobiorców i us³ugodawców) a systemem transportowym
kraju6.

2. Sieæ intermodalna w Polsce

Polska ze wzglêdu na swoje po³o¿enie geograficzne mo¿e wykorzystywaæ
praktycznie wszystkie ga³êzie transportu do realizacji przewozów intermodal-
nych. W Polsce w zasadzie nie istniej¹ przewozy intermodalne z wykorzysta-
niem ¿eglugi œródl¹dowej. Spotykane s¹ za to rozwi¹zania ³¹cz¹ce transport
morski z kolejowym oraz drogowym.

Przewozy intermodalne wykonywane s¹ w intermodalnych jednostkach
transportowych tzw. UTI (fr. Unités de Transport Intermodal), które zosta³y sko-

94 Leszek Mindur, Marcin Hajdul

4 I. Fechner, Centra logistyczne…
5 M. Kacprzak, A Strong Completeness Result for a MAS Logic, „Annales Societatis Mathematicae Polo-

nae. Series 4: Fundamenta Informaticae” 2006, vol. 72, nr 1–3, s. 197–213.
6 Prace te s¹ wynikiem autorskiego projektu badawczego nr N N509 398536 pt.: Intermodalna sieæ lo-

gistyczna w Polsce – koncepcja rozwi¹zañ modelowych i uwarunkowania wdro¿eniowe realizowanego
w Instytucie Logistyki i Magazynowania w Poznaniu pod kierunkiem prof. dra hab. Leszka Mindura.



dyfikowane przez koleje europejskie. Jednostki te to: kontenery wielkie, nadwo-
zia samochodowe wymienne, naczepy siod³owe. Warto dodaæ, i¿ ponad 98% to-
warów przewo¿onych jest w kontenerach7.

Niezbêdnym elementem organizacji przewozów intermodalnych jest wydaj-
na infrastruktura transportowa zarówno liniowa, jak i punktowa. W przypadku
Polski powinny to byæ linie kolejowe dobrej jakoœci oraz sieæ terminali kontene-
rowych umo¿liwiaj¹cych prze³adunek jednostki pomiêdzy wykorzystywanymi
œrodkami transportu.

W ci¹gu ostatnich 5 lat mo¿na zauwa¿yæ istotny, bo a¿ 50% wzrost liczby ter-
minali kontenerowych zlokalizowanych na terenie naszego kraju.

Na rysunku 1 przedstawiono lokalizacjê 30 punktów – terminali kontenero-
wych umo¿liwiaj¹cych prze³adunek intermodalnych jednostek ³adunkowych.
Terminale te nale¿¹ do ró¿nych podmiotów gospodarczych, które czêsto s¹ ze
sob¹ powi¹zane kapita³owo. Przyk³adem takim mo¿e byæ PKP Cargo S.A. oraz
CargoSped sp. z o.o. czy te¿ PCC Port Szczecin oraz PTK Holding S.A. Pojawiaj¹
siê tak¿e pojedyncze inicjatywy realizowane przez firmy dzia³aj¹ce jedynie
lokalnie.
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Rysunek 1. Sieæ istniej¹cych terminali kontenerowych w Polsce
�ród³o: Opracowanie w³asne, mapa: http://mapy.google.pl/.

7 M. Mindur, Transport Europa – Azja. Wydawnictwo ITE-PIB, Radom–Warszawa 2009.



Niestety, pomimo znacz¹cego rozwoju punktowej infrastruktury inter-
modalnej, w Polsce udzia³ transportu intermodalnego w transporcie kolejowym
– szacowany w oparciu o dane G³ównego Urzêdu Statystycznego, dane PKP
Cargo S.A. oraz PCC Intermodal S.A. – wynosi ok. 2,5–3%. Obecnie wiêkszoœæ
przewozów kontenerowych z polskich portów morskich jest realizowana tran-
sportem drogowym (oko³o 80%). W roku 2008 cztery porty (Gdañsk, Gdynia,
Szczecin, Œwinoujœcie) prze³adowa³y ³¹cznie 859 183 TEU, zatem wiêcej o 20%
ni¿ ³¹czna liczba kontenerów przewieziona w technologii intermodalnej w Pol-
sce. Podobnie sytuacja wygl¹da z przewozem kontenerów do Polski z g³ównych
europejskich portów, takich jak Rotterdam, Hamburg czy Bremerhaven, gdzie
w 2008 r. prawie 650 tys. TEU w imporcie lub eksporcie z Polski zosta³o obs³u¿o-
ne przez transport drogowy8. W zwi¹zku z powy¿szym rynek ten ma du¿e mo¿-
liwoœci rozwoju, a wielkoœæ przewozów intermodalnych mo¿e w niedalekiej
perspektywie czasu wzrosn¹æ do poziomu ok. 10–15%. Konieczny jest jednak
dalszy rozwój i modernizacja zarówno punktowej, jak i liniowej infrastruktury
logistycznej. Ze wzglêdu na swoje kluczowe znaczenie dla wzrostu przewozów
intermodalnych zmiany te powinny byæ tak¿e priorytetem dla w³adz zarówno
na szczeblu krajowym, regionalnym, jak i lokalnym. Szczególnie istotne wydaj¹
siê byæ dzia³ania zwi¹zane z usuniêciem szeregu barier ograniczaj¹cych wzrost
przewozów intermodalnych.

Rozwój transportu kombinowanego/intermodalnego w Polsce wymaga pod-
jêcia dzia³añ ukierunkowanych na eliminowanie istniej¹cych barier oraz tzw.
dzia³añ wspieraj¹cych (promuj¹cych).

Do g³ównych dzia³añ ukierunkowanych na eliminowanie barier mo¿na zali-
czyæ m.in.:

Bariera: relatywnie niska jakoœæ us³ug kolejowych

Dzia³ania eliminuj¹ce:
– modernizacja linii kolejowych AGTC;
– skrócenie czasu przejazdu regularnych poci¹gów z jednostkami intermodal-

nymi;
– zapewnienie rozk³adowych czasów przejazdu poci¹gów;
– monitorowanie po³¹czeñ i zapewnienie bie¿¹cej informacji o przesy³kach dla

klientów.

Bariera: niekonkurencyjnoœæ cenowa w stosunku do transportu drogowego

Dzia³ania eliminuj¹ce:
– elastyczna polityka cenowa i rabatowa PKP;
– dotacje bud¿etowe dla operatorów do kosztów przewozów kombinowa-

nych/intermodalnych;

96 Leszek Mindur, Marcin Hajdul

8 Przewozy Kontenerowe w Polsce, „Polska Gazeta Transportowa” z dnia 26.11.2009 r.



– ulgi w podatku dochodowym dla firm korzystaj¹cych z transportu kombino-
wanego/intermodalnego;

– ulgi w podatku dochodowym dla operatorów terminalowych;
– zwolnienie przewoŸników samochodowych zatrudnionych przy odwozie/

dowozie jednostek ³adunkowych z i do terminali z podatku od œrodków
transportowych;

– œrodki ograniczaj¹ce popyt na towarowe przewozy samochodowe na dalekie
odleg³oœci.
O tym, ¿e bardzo trudno jest zapewniæ znacz¹cy rozwój transportu kom-

binowanego/intermodalnego bez pomocy pañstwa (zw³aszcza finansowej),
œwiadcz¹ jednoznacznie przyk³ady pañstw UE, zw³aszcza tych, które odgrywaj¹
wiod¹c¹ rolê na rynku transportu kombinowanego w Europie. Pañstwa te wy-
chodz¹ z za³o¿enia, zgodnie zreszt¹ z rekomendacjami Komisji WE, ¿e nale¿y
promowaæ ten system transportu do czasu, gdy zostan¹ wyrównane warunki
konkurencji miêdzy transportem drogowym i kolejowym.

Dlatego, zdaniem autorów, do czasu wyrównania warunków konkurencji
miêdzyga³êziowej w tym przede wszystkim poprzez upodmiotowienie kosztów
zewnêtrznych transportu i zharmonizowanie poziomu op³at za korzystanie
z infrastruktury transportowej – przynajmniej strategiczne po³¹czenia w syste-
mie transportu kombinowanego powinny byæ finansowo wspierane przez pañ-
stwo – co doprowadzi³oby do stworzenia stabilnej sieci po³¹czeñ transportu
i obni¿enie kosztów transportu w tej technologii oraz dostosowanie siê rynku
do tego systemu.

Wœród instrumentów ekonomicznych, wspieraj¹cych rozwój transportu
kombinowanego, istotn¹ rolê odgrywa pomoc finansowa pañstwa w zakresie
modernizacji AGTC oraz inwestycji maj¹tkowych w tabor specjalistyczny i roz-
wój infrastruktury terminali.

Przy wyborze instrumentów wsparcia transportu kombinowanego nale¿y
równie¿ uwzglêdniaæ przes³anki, jakie wynikaj¹ z ustawy o zasadach wspiera-
nia rozwoju regionalnego. Dotyczy to zw³aszcza inwestycji infrastruktury linio-
wej i punktowej stanowi¹cych w znacznej mierze element polityki regionalnej.
Istotne jest wzmocnienie dzia³añ samorz¹dów lokalnych i w³adz regionalnych
dla stworzenia infrastruktury centrów logistycznych z terminalami intermodal-
nymi i po³¹czenia z infrastruktur¹ drogow¹ i kolejow¹.

Doœwiadczenia i osi¹gniêcia innych krajów w rozwoju (przewozów w tech-
nologiach intermodalnych) wskazuj¹, ¿e konieczna jest skuteczna i konsekwent-
na polityka transportowa pañstwa i to w ramach perspektywicznych progra-
mów rozwoju transportu kombinowanego/intermodalnego.

O znaczeniu i roli programu w rozwoju transportu w Polsce pisa³o wielu eks-
pertów – sytuuj¹c Ministerstwo Infrastruktury w roli inicjatora i organu nadzo-
ruj¹cego realizacjê takiego Programu. Jest to potwierdzenie tezy, ¿e o przysz³oœci
transportu kombinowanego w Polsce zadecyduje konsekwentna realizacja per-
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spektywicznego Programu Rozwoju Transportu Kombinowanego przy pe³nym
zaanga¿owaniu pañstwa.

Realizacja podstawowych zadañ Programu Rozwoju Transportu Intermodal-
nego powinna byæ prowadzona równolegle przez resort infrastruktury i wszyst-
kie podmioty na rynku transportowym. Przy czym rola Ministerstwa Infrastruk-
tury jako organu pañstwa powinna koncentrowaæ siê na:
1) wdro¿eniu instrumentów promuj¹cych rozwój transportu intermodalnego;
2) stworzeniu podstaw prawnych dla udzielania systemowej i kompleksowej

pomocy finansowej pañstwa dla transportu intermodalnego, czyli stworze-
niu korzystnych warunków dla rozwoju transportu w Polsce, a od podmio-
tów na rynku bêdzie zale¿a³o, czy stworzone mo¿liwoœci zostan¹ w pe³ni
wykorzystane.
Dziêki temu nast¹pi³oby istotne wzmocnienie roli Ministerstwa Infrastruktu-

ry w procesie planowania strategicznego rozwoju transportu, tworz¹c tym sa-
mym szansê na integracjê ró¿nych rodzajów transportu i rozwój transportu in-
termodalnego w ramach zintegrowanego systemu transportowego Polski.

Bariera: techniczna9

– ró¿ne rodzaje szerokoœci torów w Europie;
– zró¿nicowanie w zasilaniu sieci trakcyjnej w poszczególnych pañstwach Unii

Europejskiej;
– niekorzystne stawki za dostêp do infrastruktury kolejowej dla operatorów

intermodalnych (w roku 2009 stawka za dostêp wg taryfy intermodal wyno-
si³a 5,44 z³/km, natomiast w 2010 ju¿ 12,32 z³/km).

Do g³ównych dzia³añ wspieraj¹cych (promuj¹cych) mo¿na zaliczyæ m.in.:

– tworzenie sieci po³¹czeñ transportu kombinowanego/intermodalnego w Pol-
sce, wspieranych œrodkami publicznymi, jako pierwszego etapu w budowie
nowoczesnej infrastruktury logistyczno-transportowej;

– budowa centrów logistycznych i modernizacja terminali intermodalnych
zlokalizowanych w portach morskich i na sieci kolejowej AGTC;

– zapewnienie harmonizacji i standaryzacji intermodalnych jednostek ³adun-
kowych;

– rozwój przewozów intermodalnych do/z Skandynawii;
– uruchomienie i rozwój sta³ych po³¹czeñ kontenerowych na kierunku W-Z-W

z wykorzystaniem Magistrali Transsyberyjskiej.
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9 Objêtoœæ artyku³u nie pozwoli³a na omówienie dzia³añ eliminacyjnych. Szersze omówienie tej
problematyki mo¿na znaleŸæ w ksi¹¿ce pod red. M. Mindura, Transport Europa – Azja, Wydawnic-
two ITE-PIB, s. 473 i n.



Równolegle uczestnicy rynku transportu kombinowanego powinni skoncen-
trowaæ dzia³ania na uatrakcyjnianiu oferty us³ug transportu kombinowanego
miêdzy innymi poprzez:
– zapewnienie przejazdu regularnych poci¹gów z intermodalnymi jednostka-

mi zgodnie z rozk³adem jazdy i w czasie konkurencyjnym do transportu
samochodowego;

– skracanie czasu obs³ugi jednostek intermodalnych na terminalach;
– bie¿¹ce monitorowanie wszystkich po³¹czeñ w ramach systemów informacyj-

nych;
– prowadzenie bardziej efektywnego marketingu i promocji us³ug transportu

kombinowanego;
– prowadzenie sta³ej wspó³pracy z w³adzami lokalnymi i regionalnymi w za-

kresie kszta³towania infrastruktury towarzysz¹cej terminalom intermodal-
nym i centrom logistycznych.
Na podstawie przeprowadzonych analiz autorzy doszli do wniosku, i¿ wy-

stêpuje wielop³aszczyznowy problem badawczy polegaj¹cy na braku spójnej
metody kszta³towania sieci intermodalnej w Polsce. Metoda ta powinna
uwzglêdniaæ silne relacje pomiêdzy podsystemami transportowymi u¿ytkowni-
ków transportu, dostawców us³ug transportowych a systemem transportowym
kraju czy regionu, w którym prowadz¹ dzia³alnoœæ. Dodatkowo metoda ta po-
winna byæ zgodna z koncepcj¹ zrównowa¿onego rozwoju, czyli przy uwzglêd-
nieniu aspektów ekonomicznych, œrodowiskowych oraz spo³ecznych.

Opracowana przez autorów metoda powinna umo¿liwiaæ skoordynowane
dzia³ania maj¹ce na celu kszta³towanie sieci intermodalnej oraz eliminowanie
zidentyfikowanych barier. Dzia³ania te, jak wykaza³y badania, s¹ realizowane
indywidualnie przez ró¿ne podmioty gospodarcze oraz administracjê pub-
liczn¹. G³ównym za³o¿eniem tworzonej metody jest skoordynowanie dzia³añ
realizowanych indywidualnie oraz wskazanie miejsc styku pomiêdzy poszcze-
gólnymi podmiotami.

Analiza sposobów rozwi¹zania tak postawionego problemu badawczego
prowadzi do wniosku, i¿ tworzona metoda kszta³towania sieci intermodalnej
w Polsce powinna w swoich za³o¿eniach nawi¹zywaæ do systemów wieloagen-
towych. Systemy te zak³adaj¹ koordynowanie dzia³añ na rzecz rozwi¹zania
konkretnego problemu z pomoc¹ wspó³pracuj¹cych agentów (holonów), czyli,
w prezentowanym przypadku, podmiotów zwi¹zanych z przewozami inter-
modalnymi w Polsce10. Kolejny punkt szczegó³owo charakteryzuje systemy wielo-
agentowe oraz omawia zasadnoœæ ich wykorzystania.
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3. Systemy wieloagentowe

Analizuj¹c potrzeby indywidualnych podmiotów zaanga¿owanych w two-
rzenie i organizacjê przewozów intermodalnych w Polsce oraz silne zale¿noœci
pomiêdzy nimi, za³o¿ono, i¿ wspomniane podmioty, publiczne i prywatne, po-
winny funkcjonowaæ na zasadzie organizacji holonicznej. Daje to mo¿liwoœæ
innowacyjnego podejœcia do realizacji procesów biznesowych poprzez tworze-
nie otwartych, zdolnych do rekonfiguracji organizacji, które maj¹ na celu
dok³adn¹ emulacjê zmiennoœci rynku i otoczenia gospodarczego11. Organizacje
holoniczne s¹ to ma³e, zdecentralizowane, czêœciowo niezale¿ne jednostki, kon-
centruj¹ce wokó³ siebie jedynie kluczowe kompetencje12. Przyk³ad organizacji
holonicznej prezentuje rysunek 2.

Zasadniczym elementem organizacji holonicznej s¹ tzw. holony, czyli
wspó³pracuj¹ce wêz³y, których zadaniem jest gromadzenie, przekszta³canie,
sk³adowanie oraz udostêpnianie informacji lub obiektów fizycznych. Holon
(inaczej agent) mo¿e funkcjonowaæ indywidualnie, jak i wspó³tworzyæ grupê
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Rysunek 2. Graficzny obraz organizacji holonicznej
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: M. Kacprzak, A Strong Completeness Result for a MAS

Logic, Annales Societatis Mathematicae Polonae. Series 4: Fundamenta Informaticae, 2006, vol. 72, nr 1–3,
s. 39.

11 M. Ulieru, R.W. Brennan, S.S. Walker, The Holonic enterprise: A model for Internet-enabled global manu-

facturing supply chain and workflow management, „Integrated Manufacturing Systems” 2002, vol. 13,
no. 8, s. 538–550.

12 M. Kacprzak, A Strong…, s. 38.



holonów zwan¹ holarch¹ lub systemem wieloagentowym13. Ide¹ systemu wielo-
agentowego jest skoordynowane dzia³anie na rzecz rozwi¹zania konkretnego
problemu z pomoc¹ wspó³pracuj¹cych agentów (holonów). Agentami mog¹ byæ
uczestnicy g³ówni, jak i wyspecjalizowani, np. agent wyszukuj¹cy najlepsze
oferty, agent negocjuj¹cy, agent weryfikuj¹cy itp.14

Z formalnego punktu widzenia w pracy bazowano na systemie logicznym
RA-MAS (ang. Reasoning About Multi-Agent Systems), którego celem jest formali-
zacja systemów z³o¿onych z wielu rozproszonych procesów funkcjonuj¹cych
w sposób wspó³bie¿ny15. RA-MAS, jako logika wielomodalna, bazuje na logice
temporalnej, epistemicznej i algorytmicznej. Wykorzystywane s¹ nastêpuj¹ce
operatory modalne16:

E – istnieje obliczenie,
X – w nastêpnym stanie obliczenia,
G – we wszystkich stanach obliczenia,
U – dopóki.

Wymienione operatory s¹ parametryzowane zbiorami agentów. Podejœcie ta-
kie daje mo¿liwoœæ specyfikacji oraz analizy wspó³pracy ró¿nych grup agentów
w sieci intermodalnej (tego samego systemu wieloagentowego lub ró¿nych sy-
stemów wieloagentowych) na gruncie jednego systemu formalnego.

Przyjêty zestaw modalnoœci pozwala opisaæ takie stany lokalne agentów, jak:
wiedza (knowledge), przekonanie (bielief), cel (goal), metoda (method). Dodatkowo
w przyjêtym w pracy jêzyku wystêpuj¹ operatory charakteryzuj¹ce dynamikê
dzia³añ agentów. Formu³a possibile (A, a) oznacza, ¿e agent A mo¿e wykonaæ
akcjê a. Formu³a Z � wyra¿a w³asnoœæ, ¿e po wykonaniu zbioru akcji Z warunek
� mo¿e byæ prawdziwy, natomiast formu³a ER� � zapewnia, ¿e jeœli wszyscy
cz³onkowie grupy � wykonaj¹ swoje akcje, to warunek � mo¿e byæ prawdziwy.

Z punktu widzenia tworzenia sieci intermodalnej niezwykle istotne jest
zidentyfikowanie konfliktów czy te¿ barier ograniczaj¹cych jej funkcjonowanie
i rozwój. W tym celu wykorzystano formu³ê conf (Z), która okreœla, i¿ akcje na-
le¿¹ce do zbioru Z s¹ w konflikcie.

RA-MAS umo¿liwia jawne opisywanie konfliktów, co przy projektowaniu
sieci intermodalnej (system rozproszony) jest niezwykle istotne. Dziêki zastoso-
waniu wspomnianej logiki istnieje mo¿liwoœæ identyfikowania i opisywania sy-
tuacji konfliktowych oraz docelowo tworzenia sposobów na ich rozwi¹zanie.
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Przyk³adem formalnego zapisu sytuacji konfliktowej mo¿e byæ poni¿sza for-
mu³a:

ER{A1, A2}true � (possible (A1, a) � possible (A2, b) � conf ({a,b}))

przedstawiaj¹ca sytuacjê, w której agencji A1, A2 nie mog¹ jednoczeœnie wyk-
onaæ swoich zadañ a oraz b, gdy¿ s¹ one konfliktowe.

W kolejnym punkcie zaprezentowano szczegó³owo koncepcjê metody
kszta³towania intermodalnej sieci logistycznej w Polsce, która bazuje na przed-
stawionych w punkcie 3 systemach wieloagentowych.

4. Koncepcja metody kszta³towania intermodalnej sieci logistycznej
w Polsce

Opracowana metoda, zgodnie z przyjêtymi za³o¿eniami, nawi¹zuje do syste-
mów wieloagentowych. Agentami (jak ju¿ wczeœniej wspomniano), w przypadku
stworzonej metody, s¹ przedsiêbiorstwa korzystaj¹ce z us³ug transportowych,
dostawcy us³ug transportowych, koordynatorzy procesów transportowych.
Warto tak¿e zauwa¿yæ, ¿e intermodalna sieæ logistyczna to nic innego jak ele-
ment systemu transportowego, który mo¿na zdefiniowaæ jako zespó³ sk³adaj¹cy
siê ze œrodków transportowych, punktowej i liniowej infrastruktury transporto-
wej, ludzi odpowiedzialnych za funkcjonowanie systemu transportowego oraz
zasad i regu³ funkcjonowania. Regu³y te s¹ odpowiedzialne za przemieszczanie
osób i ³adunków z punktów pocz¹tkowych (nadania), poprzez ewentualne punk-
ty prze³adunkowe, do punktów koñcowych (odbioru). Zasady funkcjonowania
to zasady organizacji ruchu17. Rysunek 3 prezentuje system transportowy wraz
z jego otoczeniem.
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Rysunek 3. System transportowy i jego otoczenie
�ród³o: Opracowanie w³asne.
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stytutu Technologii Eksploatacji – PIB, Warszawa 2006, s. 517; J. Neider, Transport w handlu miêdzy-

narodowym, WUG, Gdañsk 2006, s. 11.



Zatem maj¹c na uwadze elementy sk³adowe systemu transportowego, zdefi-
niowano tak¿e dodatkowe grupy agentów odpowiedzialnych za funkcjonowa-
nie infrastruktury transportowej oraz za zasady i regu³y funkcjonowania.

Opracowana metoda definiuje tak¿e role pe³nione przez uczestników (agen-
tów), zale¿noœci pomiêdzy nimi oraz pomiêdzy wspó³pracuj¹cymi firmami a re-
gionem, w którym s¹ one aktywne. Uwzglêdnione zosta³y tak¿e silne relacje po-
miêdzy skal¹ mikro (przedsiêbiorstwa) a skal¹ makro (rejon).

Rysunek 5 prezentuje koncepcjê metody kszta³towania sieci intermodalnej w
Polsce przy zastosowaniu systemów wieloagentowych.

Wspó³pracuj¹ce podmioty wymieniaj¹ siê informacjami drog¹ elektroniczn¹
przy wykorzystaniu dedykowanych elektronicznych platform.

W opracowanej metodzie autorzy zdefiniowali piêæ grup agentów, które
pe³ni¹ dedykowane role (rys. 5):
– U¿ytkownicy transportu – firmy, które zajmuj¹ siê produkcj¹ i/lub sprzeda¿¹

wyrobów. Transport nie jest ich g³ównym Ÿród³em dzia³alnoœci, pe³ni jedynie
rolê pomocnicz¹ do realizacji celów g³ównych. Firmy te mog¹ mieæ w³asne
œrodki transportu lub wspó³pracowaæ z dostawcami us³ug transportowych.
Jako u¿ytkownicy transportu generuj¹ potrzeby przewozowe w postaci zle-
ceñ. Umowy na przewóz zawierane s¹ pomiêdzy u¿ytkownikami a dostaw-
cami us³ug transportowych.
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Rysunek 4. Zale¿noœci pomiêdzy systemami transportowymi skali mikro i makro
�ród³o: Opracowanie w³asne.



– Dostawcy us³ug transportowych – przedsiêbiorstwa, których g³ówn¹
dzia³alnoœci¹ jest œwiadczenie us³ug spedycyjnych, transportowych oraz lo-
gistycznych. Ich zadaniem jest realizacja wspólnych potrzeb przewozowych
wspó³pracuj¹cych ze sob¹ firm – u¿ytkowników transportu – przy wykorzy-
staniu jednej lub kilku ga³êzi transportu. Dostawcy us³ug transportowych
mog¹ reprezentowaæ jedn¹ b¹dŸ kilka ga³êzi transportu.
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– Infrastruktura transportu – ma bezpoœredni wp³yw na mo¿liwoœæ realizacji
przewozów przy wykorzystaniu jednej lub kilku ga³êzi transportu. Infrastruk-
turê transportu mo¿emy podzieliæ na punktow¹ i liniow¹, czyli dwa g³ówne
ogniwa – terminale umo¿liwiaj¹ce jednostkom ³adunkowym zmianê ga³êzi
transportu oraz drogi transportowe, które ³¹cz¹ terminale. Infrastrukturê li-
niow¹ w transporcie kolejowym, wykorzystywan¹ do przewozów inter-
modalnych, tworz¹ drogi kolejowe, czyli tory kolejowe oraz zespó³ urz¹dzeñ
i budowli maj¹cych na celu przyjêcie ca³oœci obci¹¿eñ dynamicznych po-
wstaj¹cych w wyniku ruchu taboru przewozowego i lokomotyw, zapewnie-
nie bezpieczeñstwa oraz nadanie kierunku poruszaj¹cym siê po niej pojaz-
dom. Drogi kolejowe, podobnie jak ko³owe, klasyfikuje siê wed³ug ró¿nych
kryteriów, mo¿na wymieniæ np. jedno-, dwu- lub wielotorowe, magistralne,
pierwszorzêdne, drugorzêdne, publiczne i prywatne18.
Na infrastrukturê punktow¹ w tej ga³êzi transportu, gdzie dokonywane s¹
czynnoœci manipulacyjne w ramach przewozów intermodalnych, sk³ada siê
sieæ stacji towarowych i punktów prze³adunkowych, które mo¿na klasyfiko-
waæ wed³ug ich wielkoœci lub specjalizacji, np. stacje wêz³owe i poœrednie,
stacje kontenerowe (zwane terminalami kontenerowymi), stacje przeznaczo-
ne do obs³ugi ruchu lokalnego, krajowego i miêdzynarodowego. Wiêksze
stacje maj¹ urz¹dzenia prze³adunkowe zainstalowane przy torach ogólnego
u¿ytku, plac sk³adowy, ewentualnie magazyn, sprzêt manipulacyjny. Wielu
za³adowców, jak np. kopalnie czy huty, ma w³asne punkty za³adunkowo-
wy³adunkowe zlokalizowane przy zak³adowych bocznicach kolejowych19.
Infrastruktura transportu to tak¿e nowoczesne narzêdzia informatyczne
umo¿liwiaj¹ce szybk¹ wymianê informacji przy wykorzystaniu Internetu20.

– Przepisy oraz regulacje prawne – z punktu widzenia rozwoju przewozów
intermodalnych istotne s¹ przepisy dotycz¹ce samej organizacji przewozów
intermodalnych, jak i kszta³tuj¹ce rozwój sieci intermodalnej w Polsce.
W przypadku pierwszej grupy przepisów kluczowe wydaj¹ siê regulacje
zwi¹zane z cen¹ za dostêp do kolejowej infrastruktury liniowej zdefiniowa-
nej w taryfie okreœlanej przez PKP PLK S.A.
Druga grupa przepisów i regulacji prawnych dotyczy rozwoju sieci inter-
modalnej w Polsce. Informacje te powinny znajdowaæ siê w odpowiednich
dokumentach planistycznych (studia uwarunkowañ przestrzennych i œrodo-
wiskowych, miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego itp.). Skut-
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kiem tych zapisów powinny byæ konkretne decyzje zwi¹zane np. z rozbu-
dow¹ punktowej czy liniowej infrastruktury transportu.

– Koordynator – zajmuje siê koordynowaniem dzia³añ poszczególnych grup
agentów, uwzglêdnianiem ich potrzeb, prowadzeniem analiz w skali mikro
i makro. Jednym z kluczowych zadañ koordynatora jest wskazywanie po-
trzeb zmian w organizacji systemu transportowego regionu, np. zmian do-
tycz¹cych infrastruktury transportu czy te¿ przepisów i regulacji prawnych.
Opracowana metoda wyró¿nia grupê koordynatorów regionalnych oraz
koordynatora krajowego. Koordynatorzy lokalni, znaj¹c specyfikê poszcze-
gólnych regionów, s¹ w stanie efektywniej kszta³towaæ rozwój sieci inter-
modalnej. Natomiast rol¹ koordynatora krajowego jest zbieranie informacji
od koordynatorów regionalnych i podejmowanie dzia³añ, które mog¹ korzy-
stanie wp³yn¹æ na rozwój przewozów intermodalnych w ca³ym kraju.
Przyk³adem mo¿e byæ np. wspó³tworzenie cennika za dostêp do liniowej in-
frastruktury kolejowej dla przewoŸników intermodalnych.

106 Leszek Mindur, Marcin Hajdul

Firmy
Dostawcy us³ug
transportowychFirmyU¿ytkownicy

(producenci, dystrybutorzy)

Koordynator

Region
(regulacje prawne, infrastruktura)

W³adze publiczne

Sk
al

a
m

ak
ro

Sk
al

a
m

ik
ro

Rysunek 6. Zale¿noœci pomiêdzy agentami
�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Dzia³ania koordynatora powinny charakteryzowaæ siê bezstronnoœci¹ i byæ
zbie¿ne z koncepcj¹ zrównowa¿onego rozwoju, zatem uwzglêdniaæ aspekty
ekonomiczne, œrodowiskowe oraz spo³eczne. W tym celu niezbêdne jest, aby
koordynator mia³ odpowiednie umocowania prawne do skutecznego
dzia³ania. Powinny byæ one zdefiniowane w krajowej strategii rozwoju prze-
wozów intermodalnych. Funkcja koordynatora krajowego powinna znajdo-
waæ siê w odpowiedniej komórce przy Ministerstwie Infrastruktury, nato-
miast stanowiska koordynatorów regionalnych powinny byæ stworzone
w departamentach transportu przy Urzêdach Marsza³kowskich.
Warto podkreœliæ, i¿ dzia³ania ka¿dej z wymienionych grup maj¹ bezpoœred-

ni wp³yw na system transportowy regionu, w którym dzia³aj¹ oraz na rozwój
przewozów intermodalnych. Rol¹ koordynatora jest prowadzenie dialogu po-
miêdzy poszczególnymi grupami agentów. Oczywiœcie dialog ten i podejmowa-
ne decyzje bêd¹ wspierane przez odpowiednie algorytmy iloœciowo-jakoœciowe,
które równie¿ zosta³y opracowane w ramach realizowanego projektu.

Wspomniane algorytmy iloœciowo-jakoœciowe wspieraj¹ prace koordynatora
na szczeblu regionalnym, jak i krajowym. Ich g³ównym zadaniem jest zidentyfi-
kowanie miejsc styku poszczególnych grup agentów, wskazanie, która z grup
powinna wprowadziæ zmiany oraz czego zmiany te powinny dotyczyæ.
Rysunek 7 przedstawia jeden z algorytmów, który zosta³ opracowany dla u¿yt-
kowników transportu. Algorytm ten pozwala ustaliæ, czy mo¿liwe jest wykorzy-
stanie przewozów intermodalnych przez konkretne przedsiêbiorstwo, a jeœli
nie, to jakie s¹ tego przyczyny i czy mo¿na je wyeliminowaæ.

Algorytm przedstawiony na rysunku 7 wskazuje, czy firma mo¿e wykorzy-
staæ przewozy intermodalne do realizacji w³asnych potrzeb przewozowych. In-
formacje przedstawione w okrêgach s¹ odnoœnikami do dalszych algorytmów,
których celem jest ustalenie przyczyny zaistnia³ego stanu (np. niewystarczaj¹ca
iloœæ danych na elektronicznej platformie). Na tej podstawie koordynator regio-
nalny jest w stanie zaproponowaæ konkretne dzia³ania kszta³tuj¹ce intermo-
daln¹ sieæ logistyczn¹.

5. Podsumowanie

W celu prawid³owego kszta³towania sieci intermodalnej w Polsce niezbêdna
jest w³aœciwa organizacja wspó³pracy pomiêdzy uczestnikami intermodalnych
³añcuchów transportowych. W jednym z najczêœciej spotykanych wariantów
koleje udostêpniaj¹ swoje systemy eksploatacyjne, a przedsiêbiorstwa transpor-
tu kombinowanego kupuj¹ us³ugi przewozowe od kolei i przygotowuj¹ oferty
rynkowe wynikaj¹ce z potrzeb nadawców przesy³ek, przewoŸników drogo-
wych czy spedytorów. Operatorzy transportu intermodalnego organizuj¹ i nad-
zoruj¹ wy³¹cznie przewozy kolejowe terminal – terminal, natomiast wspomnia-
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ne przedsiêbiorstwa transportu intermodalnego posiadaj¹ w swojej ofercie
kompleksowe us³ugi logistyczne. Obs³ug¹ terminali transportu intermodalnego
zajmuj¹ siê przedsiêbiorstwa kolejowe, operatorzy, a tak¿e prywatne firmy.
PrzewoŸnicy drogowi i spedytorzy zajmuj¹ siê akwizycj¹ przewozów, organi-
zuj¹ krótkie przewozy od nadawcy do terminala oraz z terminala do odbiorcy.
Widaæ zatem, jak z³o¿one s¹ to procesy i jak wiele jest miêdzy nimi powi¹zañ,
które nale¿y skoordynowaæ. Dodatkowo na rozwój przewozów intermodalnych
maj¹ wp³yw istniej¹ce przepisy i regulacje prawne, a tak¿e punktowa oraz linio-
wa infrastruktura transportowa.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, i¿ zaproponowane przez autorów podej-
œcie, zak³adaj¹ce wykorzystanie systemów wieloagentowych do kszta³towania
sieci intermodalnej w Polsce, umo¿liwia skoordynowanie dzia³añ realizowanych
przez zdefiniowane w referacie podmioty. Dodatkowo opracowana metodyka
wskazuje tak¿e, jakie dzia³ania nale¿y podj¹æ w ramach ka¿dej z grup agentów,
aby zwiêkszyæ wykorzystanie ga³êzi transportu alternatywnych dla przewozów
drogowych. Warto raz jeszcze podkreœliæ, i¿ jednym z kluczowych czynników
w kszta³towaniu sieci intermodalnej w Polsce s¹ dzia³ania w³adz publicznych. To
pañstwo powinno czynnie uczestniczyæ w wspó³tworzeniu efektywnej liniowej
i punktowej infrastruktury transportowej, wspieraj¹cej zarówno transport pasa-
¿erski, jak i towarowy oraz podejmowaæ dzia³ania zwi¹zane z eliminowaniem
wymienionych w artykule barier.
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A METHOD FOR DESIGNING AN INTERMODAL NETWORK
BASED ON MULTI-AGENT SYSTEMS

(Summary)

Despite many efforts taken in Poland focused on development of intermodal haul-
ages, they are still at a very low level. Share of intermodal transport in total goods trans-
ported by rail amount to 2,5–3%. The main reason for this situation is lack of coherent
method for intermodal network designing. Such method should take into consideration
strong relations between transport users, transport service providers, as well as transport
system of the regions where they are operating.

The aim of this paper it to present method which makes possible elimination of exist-
ing barriers in intermodal transport. The proposed method, for the sake of relations be-
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tween actors involved in intermodal transport organisation, refers to multi-agent system
concept. This system assumes coordinated actions in favour of concrete problem solution
with support of cooperating agents (holons), that is, in described paper, actors connected
with intermodal transport.

Paper presents results of the research project N509 398536, called: „Intermodal logis-
tics network in Poland – concept of model solutions and implementation aspects” carried
out by the Institute of Logistics and Warehousing under scientific leadership of professor
Leszek Mindur.
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Cezary Mañkowski

KONCEPCJA LOGISTYKI
JAKO CENTRUM ODPOWIEDZIALNOŒCI

1. Wprowadzenie

Zasadnoœæ istnienia dzia³ów logistyki lub innych logistycznych jednostek
organizacyjnych (bazy transportowe, magazyny, specjaliœci ds. logistyki itp.)
w ramach struktury podmiotów gospodarczych nie jest wspó³czeœnie kwestio-
nowana wœród kadry kierowniczej. Nie oznacza to, ¿e osi¹gniêty etap œwiado-
moœci roli i znaczenia logistyki w organizacjach gospodarczych jest zadowalaj¹cy.
Koliduje on bowiem z powszechnym traktowaniem logistyki w przedsiêbior-
stwach, zw³aszcza w aspekcie finansowym, jako coœ, co mimo ¿e potrzebne, to
jest jednak wy³¹cznie jednostk¹ (oœrodkiem, centrum, miejscem) powstawania
kosztów dla przedsiêbiorstwa, a wiêc czymœ, co nale¿y redukowaæ, zw³aszcza
w kryzysie. Co wiêcej, kosztowy sposób postrzegania logistyki w aspekcie ra-
chunkowym ma charakter dominuj¹cy nie tylko w praktyce gospodarczej, ale
tak¿e w literaturze przedmiotu. Takie kategorie, jak koncepcja globalnych ko-
sztów logistycznych, rachunek globalnych kosztów logistycznych, koszty logi-
styczne itp. s¹ równowa¿one w teorii logistycznej jedynie poœrednio koncepcja-
mi obs³ugi klienta, poziomem tej obs³ugi, jej miernikami i wskaŸnikami, ale nie
bezpoœrednio kategori¹ przychodu1. Wydaje siê zatem, ¿e sprzecznoœæ pomiê-
dzy œwiadomoœci¹ potrzeby posiadania jednostki logistycznej w przedsiêbior-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 Nie przeczy temu wyszczególnienie przychodu czy te¿ rentownoœci wœród mierników ³añcucha
dostaw, trudno bowiem by³oby traktowaæ ca³y ³añcuch dostaw, mog¹cy sk³adaæ siê przecie¿ z wie-
lu przedsiêbiorstw, jako centrum przychodu w ramach jednego przedsiêbiorstwa. Zob. H.-Ch.
Pfohl, Finansowe aspekty ³añcucha dostaw: zorientowanie na koszt i wartoœæ w logistyce, [w:] Najlepsze

praktyki w logistyce, Polski Kongres Logistyczny „Logistics 2006”, Instytut Logistyki i Magazynowa-
nia, Poznañ 2006, s. 41.



stwie a œwiadomoœci¹ przemawiaj¹c¹ za tym, ¿eby zredukowaæ logistykê, bo-
wiem w rachunkach i raportach finansowych jest jedynie pozycj¹ kosztow¹,
stanowi istotn¹ przeszkodê w pog³êbieniu akceptacji (wdro¿enia, adaptacji) lo-
gistyki w praktyce gospodarczej.

Inn¹ wa¿n¹ przes³ank¹ zidentyfikowania mo¿liwoœci traktowania logistyki
jako oœrodka odpowiedzialnoœci s¹ wymogi sprawnoœciowe stawiane systemowi
wsparcia logistycznego obs³uguj¹cego procesy podstawowe (produkcyjne, hand-
lowe, us³ugowe). Wystarczaj¹cym wydaje siê byæ stwierdzenie, ¿e bez dyspono-
wania rzeteln¹ i trafn¹ informacj¹ o realnych aktywnoœciach logistycznych,
zarz¹dzanie logistyczne (w sensie poduk³adu systemu wsparcia logistycznego
odpowiedzialnego za podejmowanie w³aœciwych decyzji o charakterze anali-
tycznym, planistycznym, motywuj¹cym i kontrolnym) nie jest w stanie od-
dzia³ywaæ na realny poduk³ad procesów i systemów logistycznych w taki spo-
sób, aby ca³y system wsparcia logistycznego by³ sprawny, czyli skuteczny, korzy-
stny i efektywny ekonomicznie. W realizacji wymienionych celów
sprawnoœciowych wydaje siê byæ pomocnym spe³nienie postulatu formalnego
wyszczególnienia logistyki w postaci oœrodka odpowiedzialnoœci, co powinno
u³atwiæ identyfikacjê, pomiar, ocenê, podejmowanie decyzji koryguj¹cych oraz
wykonywanie wszelkich innych funkcji zarz¹dczych zarówno w stosunku do
w³asnego poduk³adu zarz¹dzania, jak i sfery wykonawczej logistyki. Postulat
ten nabiera szczególnego znaczenia zw³aszcza w du¿ych przedsiêbiorstwach,
w których decentralizacja, dywizjonalizacja lub tworzenie centrów odpowie-
dzialnoœci jest traktowane jako strategia poprawy sprawnoœci funkcjonowania
jego poszczególnych jednostek organizacyjnych2.

W œwietle powy¿szych wywodów uzasadnienia nabieraj¹ prace teoretyczne
zamierzone na zbudowanie koncepcji logistyki jako centrum odpowiedzialno-
œci. W takim te¿ celu wstêpnie rozpoznano mo¿liwoœci realizacji powy¿szego za-
mierzenia. Wynika z nich zasadnoœæ rozpoczêcia badañ od próby zastosowania
teorii cen transferowych i oœrodków odpowiedzialnoœci do zbudowania koncep-
cji logistyki jako centrum odpowiedzialnoœci.

2. Przes³anki zastosowania teorii cen transferowych i oœrodków
odpowiedzialnoœci w logistyce

Logistykê jako element systemu gospodarczego3 mo¿na przedstawiæ w ujê-
ciu statycznym jako zbiór w³aœciwych zasobów:
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– ludzkich np. kierowcy, magazynierzy, specjaliœci (kierownicy, dyrektorzy) ds.
logistyki itp.,

– materia³owych np. surowce, produkty, towary, ich zapasy, ale tak¿e budynki
i budowle magazynowe, biurowe, infrastruktura liniowa (drogi) i punktowa
(terminale, porty) oraz suprastruktura (samochody, wózki, przenoœniki) itp.,

– informacyjnych np. dokumenty, sprzêt komputerowy, oprogramowanie itp.,
– pieniê¿nych np. dla dokonania zakupów materia³owych itp.

Uproszczonym przyk³adem istnienia tak rozumianej logistyki w praktyce go-
spodarczej mo¿e byæ dzia³ logistyki jakiegokolwiek przedsiêbiorstwa albo cen-
trum logistyczne, które nie pracuje np. w porze nocnej. Skutkiem statycznego
postrzegania logistyki, zw³aszcza w aspekcie finansowym jest to, ¿e generuje
ona jedynie koszty utrzymania zasobów logistycznych w gotowoœci do wykona-
nia okreœlonych funkcji lub procesów. Logicznym jest zatem wniosek, ¿e z eko-
nomicznego punktu widzenia logistyka statyczna nie ma racji bytu, stanowi bo-
wiem wy³¹cznie stronê nak³adu. W konsekwencji w³aœciwym wydaje siê byæ
równie¿ wniosek, ¿e tym, co bezpoœrednio uzasadnia istnienie logistyki, jest jej
dynamizm wyra¿aj¹cy siê w procesach (funkcjach) logistycznych. Zgodzenie siê
z tym wnioskiem prowadzi do zmiany sposobu postrzegania logistyki z ujêcia
kosztowego na przychodowe. Po pierwsze, do realizacji procesów logistycznych
niezbêdne s¹ zasoby, co oznacza, ¿e to rodzaj procesu (funkcji) okreœla, jakiego
rodzaju zasoby s¹ zasobami „w³aœciwymi”, a nie odwrotnie, np. czy niezbêdne
jest posiadanie jednego, czy dwóch kierowców, z jakimi uprawnieniami i umie-
jêtnoœciami itp. Po drugie, jeœli efektywne ekonomicznie u¿ywanie lub zu¿ywa-
nie zasobów jest uzasadnione koniecznoœci¹ realizacji procesu logistycznego, to
oprócz strony kosztowej nale¿y w nim poszukiwaæ strony przychodowej. Po
trzecie, poszukuj¹c strony przychodowej logistyki, nale¿y stwierdziæ, ¿e procesy
logistyczne maj¹ charakter wspieraj¹cy, by nie powiedzieæ wtórny, w stosunku
do wszelkich innych procesów, które wymagaj¹ obs³ugi logistycznej, czyli wspar-
cia ich we wszelkie potrzebne im zasoby. Innymi s³owy, proces logistyczny u¿y-
wa lub zu¿ywa zasoby i generuje zwi¹zane z tym koszty, lecz nie dla w³asnych
potrzeb, a w celu zaspokojenia potrzeb innych procesów korzystaj¹cych ze
wsparcia logistycznego. W konsekwencji to w³aœnie w jakiegokolwiek rodzaju
innych procesach gospodarczych, otrzymuj¹cych wsparcie logistyczne, nale¿y
upatrywaæ Ÿród³a potencjalnych przychodów logistycznych i mo¿liwoœci post-
rzegania logistyki jako centrum przychodów, zaœ obs³ugow¹ funkcjê procesu
logistycznego traktowaæ jako funkcjê tworz¹c¹ wartoœæ dla us³ugobiorcy, a tym
samym uzasadniaj¹c¹ ¿¹danie zap³aty za jej wyœwiadczenie.

Wydaje siê, ¿e bezpoœrednim dowodem weryfikuj¹cym powy¿sze wnioski
jest fakt istnienia ceny, jej zap³aty oraz przychodu na rynku us³ug logistycznych.
Na rynku tym, krajowi i miêdzynarodowi operatorzy logistyczni np. CTL Logi-
stics, Dachser, DSV, Pekaes, Raben, Rohlig, Schenker, Vos Logistics itd., œwiadcz¹
us³ugi po ustalonej cenie, co oznacza, i¿ dokonanie zap³aty przez us³ugobiorcê
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jest równoznaczne z uzyskaniem przychodu przez us³ugodawcê. Przyjmuj¹c
za³o¿enie, ¿e operator logistyczny, w sensie podmiotu gospodarczego jako
ca³oœæ, realizuje proces obs³ugi logistycznej innych podmiotów, to wykazanie
istnienia przychodowej strony logistyki w analizowanym przypadku nie powin-
no stanowiæ ¿adnego problemu, a w konsekwencji równie¿ wyniku finansowe-
go w postaci zysku albo straty i z tym zwi¹zanych mo¿liwoœci inwestowania.
Problem pojawia siê w sytuacji zakwestionowania powy¿szego za³o¿enia
stwierdzeniem, ¿e dzia³alnoœæ gospodarcza w postaci œwiadczenia us³ugi logi-
stycznej nie jest logistyk¹, tylko us³ug¹ gospodarcz¹ podobnie jak us³uga tran-
sportu, magazynowania, budowlana, edukacyjna itd. Uzyskany przychód jest
przychodem z wyœwiadczenia us³ugi o charakterze podstawowym, a nie us³ugi,
która j¹ wspiera we wszelkie zasoby. Kolejna uwaga mo¿e dotyczyæ ceny za
us³ugê logistyczn¹. Z uwagi na panuj¹c¹ konkurencjê na rynku us³ug logistycz-
nych cena ta nie jest cen¹ transferow¹, lecz rynkow¹, co oznacza m.in. brak ryn-
kowej przes³anki do zastosowania takiej ceny. Nastêpny zarzut mo¿e dotyczyæ
traktowania operatora logistycznego w ca³oœci jako jednostki logistycznej w sen-
sie organizacyjnym. Operatorzy logistyczni, a przynajmniej wy¿ej wymienione
przedsiêbiorstwa, posiadaj¹ w swojej strukturze organizacyjnej nie tylko logi-
styków, ale równie¿ przedstawicieli handlowych, pracowników dzia³u sprzeda-
¿y, obs³ugi klienta, finansów i ksiêgowoœci, kadr, analiz i marketingu, a tak¿e
zarz¹d, sekretariat, informatyków, bazê transportow¹, magazyny itp. W takich
przypadkach trudno by³oby utrzymywaæ, ¿e przychód osi¹gniêty ze sprzeda¿y
us³ug logistycznych jest wy³¹cznie efektem realizacji procesu logistycznego.
Zamiast tego nale¿a³oby raczej mówiæ o logistyce wykonuj¹cej swoj¹ us³ugê na
rzecz innych obszarów funkcjonalnych przedsiêbiorstwa4, zw³aszcza handlu lub
sprzeda¿y, które zamawiaj¹ drog¹ wewnêtrznych procedur us³ugê logistyczn¹
dla klienta. W takim przypadku, w celach zarz¹dczych, uzasadnione by³oby
wdro¿enie strategii decentralizacji, dywizjonalizacji lub tworzenia centrów
odpowiedzialnoœci u³atwiaj¹cych dokonywanie wewnêtrznych transferów
us³ug, a tym samym zap³aty za nie. W odniesieniu do logistyki oznacza³oby to
otrzymywanie m.in. zap³aty za us³ugê wykonan¹ na rzecz innych jednostek
organizacyjnych, co w konsekwencji sprowadza³oby siê do formalnego lub nie-
formalnego funkcjonowania logistyki jako centrum odpowiedzialnoœci za
osi¹gniêcie lub dotrzymanie wyznaczonych logistyce wielkoœci.

Podsumowuj¹c powy¿sze wywody, g³ównymi przes³ankami do zastosowa-
nia teorii oœrodków odpowiedzialnoœci i cen transferowych w logistyce s¹:
– wymogi sprawnego zarz¹dzania implikuj¹ce stosowanie strategii, sposobów,

instrumentów itp. umo¿liwiaj¹cych bardziej rzetelne i trafne, ni¿ poprzed-
nio, odzwierciedlenie strony iloœciowej, wartoœciowej oraz jakoœciowej proce-
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sów realizowanych przez podmioty gospodarcze lub ich w³asne jednostki
organizacyjne,

– wdra¿anie strategii decentralizacji, dywizjonalizacji lub tworzenia oœrodków
odpowiedzialnoœci,

– potrzeba lub chêæ wykazania przychodowej strony logistyki w kontekœcie
równoprawnego traktowania jednostek organizacyjnych z zarz¹dczego punktu
widzenia np. motywacji, oceny itp.,

– traktowanie logistyki w przedsiêbiorstwie nie jako ca³oœæ, lecz jako czêœæ pra-
cuj¹c¹ na rzecz innych obszarów funkcjonalnych przedsiêbiorstwa i wyni-
kaj¹c¹ z tego potrzebê wykazania osi¹ganej sprawnoœci procesów logistycz-
nych.
Uznanie powy¿szych przes³anek za istotnie uzasadniaj¹ce wypracowanie

koncepcji logistyki jako centrum odpowiedzialnoœci wymaga zapoznania siê
z teori¹ i praktyk¹ stosowania cen transferowych oraz oœrodków odpowiedzial-
noœci.

3. Teoria i praktyka stosowania cen transferowych oraz oœrodków
odpowiedzialnoœci

Teoria i praktyka stosowania cen transferowych oraz oœrodków odpowie-
dzialnoœci jest przede wszystkim przedmiotem badañ nauk o organizacji i zarz¹-
dzaniu. Dlatego te¿ czêœæ teoretyczn¹ zamierza siê zrealizowaæ poddaj¹c kryty-
ce istotê oraz zakres stosowania badanych kategorii w literaturze przedmiotu,
zaœ aspekt praktyczny, drog¹ analizy przypadków.

Tabela 1. Definicje ceny transferowej

Cena transferowa/ceny transferowe

„[...] ceny stosowane w transakcjach miêdzy podmiotami powi¹zanymi [...]” (M. O’Shaughnessy)

„[...] ceny towarów, us³ug, wartoœci niematerialnych i honorariów w transakcjach miêdzy powi¹-
zanymi stronami, np. ró¿nymi czêœciami miêdzynarodowego przedsiêbiorstwa” (J. Wyciœlik)

„[...] ceny towarów, us³ug, wartoœci niematerialnych oraz honorariów, stosowane miêdzy pod-
miotami powi¹zanymi i ró¿ni¹ce siê od cen wynegocjowanych na wolnym rynku, zawartych
w warunkach porównywalnych przez partnerów niepowi¹zanych” (Miêdzynarodowy S³ownik
Podatkowy)

[...] cena ustalona przez zak³ad sprzedaj¹cy, wydzia³ b¹dŸ spó³kê-córkê przedsiêbiorstwa wielona-
rodowego na produkt lub us³ugê dostarczan¹ do zak³adu, wydzia³u b¹dŸ spó³ki-córki tego same-
go przedsiêbiorstwa, jak równie¿ ceny wewnêtrzne” (S. Sojak, D. Baækowski)

„[...] zwan¹ tak¿e wewnêtrzn¹ lub rozliczeniow¹, zdefiniowaæ mo¿na jako cenê dóbr, us³ug,
a tak¿e wartoœci niematerialnych transferowanych miêdzy jednostkami tego samego przedsiê-
biorstwa. Transfer taki mo¿e dobywaæ siê pomiêdzy filiami, oddzia³ami, zak³adami b¹dŸ te¿ in-
nymi podmiotami gospodarczymi powi¹zanymi wchodz¹cymi w sk³ad jednego przedsiêbiorstwa”
(I. Bergius, M. Bergius)
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„Transfer prices among components of an enterprise may be used to reflect allocation of resources among

such components, or for other purposes” (Wikipedia)

„Cena transferowa stanowi wyra¿ony w mierniku pieniê¿nym przep³yw produktów i us³ug
pomiêdzy wyodrêbnionymi jednostkami organizacyjnymi tego samego przedsiêbiorstwa”
(P. Kabalski)

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Encyklopedia zarz¹dzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/
Ceny_transferowe (dostêp z dnia 12.02.2011); I. Bergius, M. Bergius, Zysk a ceny transferowe w centrach

odpowiedzialnoœci, http://www.controlling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=162 (dostêp z dnia
24.02.2011); has³o „Transfer pricing” w Wikipedii na stronie http://en.wikipedia.org/wiki/Transfer_pric-
ing (dostêp z dnia 12.02.2011); K.G. Szymañski, A. Pietrasik, Ceny transferowe – istota – szacowanie cen –

ryzyka podatkowe – dokumentacja podatkowa, ODiDK, Gdañsk 2003, s. 9; S. Sojak, D. Baækowski, Ceny

transferowe. Aspekt podatkowy, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2003, s. 39; M. O’Shaughnessy i in.,
Ceny transferowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 3; P. Kabalski, Rachunkowoœæ w zarz¹dza-

niu cenami transferowymi, ODDK, Gdañsk 2001, s. 5; J. Wyciœlik, Ceny transferowe. Przedsiêbiorstwa

powi¹zane. Przerzucanie dochodów, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 2; Miêdzynarodowy

S³ownik Podatkowy, PWE, Warszawa 1997, s. 500; W.M. Abdullah, International transfer pricing policies.

Decision-making guidelines for multinational companies, Quorum Books, London 1989, s. 7.

W obszarze organizacji i zarz¹dzania funkcjonuje wiele definicji ceny trans-
ferowej (tab. 1). Poddaj¹c je krytyce, nale¿y stwierdziæ, i¿ pomimo ró¿nic s³ow-
nych ich zawartoœæ merytoryczna jest podobna. Po pierwsze, w wiêkszoœci
z nich cenê transferow¹ definiuje siê jako cenê towarów, us³ug itd., pope³niaj¹c
tym samym b³¹d logiczny polegaj¹cy na wyjaœnieniu pojêcia tym samym pojê-
ciem. Dlatego te¿ koniecznym jest przytoczenie ogólnego rozumienia ceny jako
wartoœci danego dobra wyra¿onej najczêœciej w pieni¹dzu5. Po drugie, z przyto-
czonych definicji wynika, ¿e przedmiotem ceny transferowej mo¿e byæ cokol-
wiek materialnego lub niematerialnego, co posiada jak¹œ wartoœæ dla stron
transakcji. Oznacza to, ¿e jeœli cena nie jest rozpatrywana jako abstrakcyjne po-
jêcie, lecz jako element systemu gospodarczego, to z ontologicznego punktu wi-
dzenia, cena jest cech¹ (w³aœciwoœci¹) innego elementu systemu gospodarczego,
tzw. noœnika ceny, którym mo¿e byæ kategoria systemu (ca³e przedsiêbiorstwo
itp.) lub jego ontologicznych sk³adników, tj. rzeczy (towar, zapasy, prawa mate-
rialne i niematerialne itp.), procesu (us³uga), zdarzenia oraz relacji. Po trzecie,
immanentn¹ cech¹ transakcji jest to, ¿e istniej¹ strony transakcji powi¹zane
przedmiotem ceny transferowej. W konsekwencji przytoczone s³owa o powi¹-
zanych stronach wydaj¹ siê byæ niepotrzebne. Gdyby jednak je usun¹æ, to po-
wsta³aby raczej definicja ceny transakcyjnej, a nie transferowej. Dlatego te¿ ist-
nienie tych wyrazów, a zw³aszcza ich rozwiniêcie w postaci s³ów o transakcjach
miêdzy czêœciami przedsiêbiorstwa, wskazuje, ¿e cena transferowa nie dotyczy
transakcji pomiêdzy niezale¿nymi przedsiêbiorstwami albo przedsiêbiorstwem
a tzw. klientem zewnêtrznym, lecz pomiêdzy zale¿nymi od siebie jednostkami
gospodarczymi lub ich czêœciami. Oczywiœcie zawê¿enie zakresu stosowania
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5 Zob.: Has³o: cena [w:] W. Pomyka³o (red.), Encyklopedia Biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa
1995, t. 1, s. 138.



ceny transferowej jedynie do transakcji w ramach przedsiêbiorstwa miêdzyna-
rodowego nie znajduje uzasadnienia, jest to tylko przyk³ad, który mo¿na
rozszerzyæ na wszelkie formy transakcji pomiêdzy powi¹zanymi podmiotami
gospodaruj¹cymi lub jednostkami organizacyjnymi danego podmiotu gospoda-
ruj¹cego. Po czwarte, istotnymi pojêciami w jeszcze dog³êbniejszym zrozumie-
niu istoty ceny transferowej wydaj¹ siê byæ terminy „transakcji” oraz „powi¹za-
nia” pomiêdzy podmiotami. Z dotychczasowego toku wywodów wynika, ¿e
cena transferowa ma zastosowanie pomiêdzy podmiotami lub ich czêœciami
powi¹zanymi nie w dowolny, lecz w œciœle okreœlony sposób. Jak wczeœniej
stwierdzono, cena transferowa dotyczy zale¿nych od siebie przedsiêbiorstw lub
ich czêœci. Korzystaj¹c z definicji przedsiêbiorstwa6, mo¿na stwierdziæ, ¿e cena
transferowa ma zastosowanie w przypadku przedsiêbiorstw zale¿nych od siebie
na p³aszczyŸnie prawnej, ekonomicznej lub organizacyjnej7. Najczêœciej iden-
tyfikowanymi przypadkami takiej zale¿noœci s¹ powi¹zania w ramach grupy
kapita³owej8, podatkowej grupy kapita³owej lub przedsiêbiorstw wielonarodo-
wych9. Oczywist¹ wydaje siê byæ zale¿noœæ pomiêdzy jednostkami organizacyj-
nymi danego przedsiêbiorstwa, sugeruj¹c¹ tym samym potencjaln¹ mo¿liwoœæ
zastosowania pomiêdzy nimi ceny transferowej. Na tak¹ mo¿liwoœæ wskazuje
poœrednio kolejna definicja, wed³ug której „Ceny transferowe pomiêdzy sk³ad-
nikami przedsiêbiorstwa mog¹ byæ u¿yte w celu odzwierciedlenia alokacji zaso-
bów pomiêdzy tymi sk³adnikami lub do innych celów”10. Pomimo tego, ¿e nie
informuje o tym, czym s¹ ceny transferowe, to podaje zakres ich stosowania, tj.
pomiêdzy sk³adnikami przedsiêbiorstwa oraz cel odzwierciedlenia alokacji zaso-
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6 „Przedsiêbiorstwo, jednostka gospodarcza wyodrêbniona pod wzglêdem ekonomicznym, orga-
nizacyjnym i prawnym”. Ma³a Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 658.

7 Zob.: B. Godziszewski i in., Przedsiêbiorstwo. Teoria i praktyka zarz¹dzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 496. Wyszczególnione rodzaje zale¿noœci potwierdza równie¿
definicja przedsiêbiorstw powi¹zanych, zgodnie z któr¹ „[...] dwa przedsiêbiorstwa s¹ powi¹zane,
je¿eli jedno z nich bierze udzia³ bezpoœrednio lub poœrednio w zarz¹dzaniu, kontroli lub kapitale
drugiego przedsiêbiorstwa albo je¿eli te same osoby bezpoœrednio lub poœrednio bior¹ udzia³ w
zarz¹dzaniu, kontroli lub kapitale obu przedsiêbiorstw (tj., je¿eli oba przedsiêbiorstwa s¹ pod
wspóln¹ kontrol¹)”. J. Wyciœlik, Ceny transferowe. Przedsiêbiorstwa powi¹zane. Przerzucanie dochodów,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 2.

8 „[...] transakcje zawierane przez podmioty powi¹zane. Transakcje te s¹ zawierane w specyficznym
otoczeniu gospodarczym, pomiêdzy podmiotami nale¿¹cymi do tej samej grupy kapita³owej” [...].
R. Sadowski, Kryteria porównywalnoœci transakcji a wybór metody analizy cen transferowych, „Monitor
Podatkowy” 2010, nr 4.

9 „Pod tym terminem rozumie siê zwykle przedsiêbiorstwa, maj¹ce siedzibê na terytorium wiêcej
ni¿ jednego pañstwa i powi¹zane ze sob¹ w sposób umo¿liwiaj¹cy koordynowanie ich dzia³añ
w ró¿ny sposób”. Wytyczne OECD dla przedsiêbiorstw wielonarodowych. OECD 2000, s. 20. Do-
kument dostêpny na portalu Ministerstwa Gospodarki RP na stronie www.mg.gov.pl/files/uplo-
ad/7904/Wytyczne_OECD.pdf (dostêp z dnia 27.02.2011).

10 „Transfer prices among components of an enterprise may be used to reflect allocation of resources among such

components, or for other purposes”. Has³o „Transfer pricing” w Wikipedii na stronie http://en.wikipe-
dia.org/wiki/Transfer_pricing (dostêp z dnia 12.02.2011).



bów, nie wykluczaj¹c innych mo¿liwych celów. Z kolei, ze wzglêdu na mo¿liw¹
wycenê wartoœci transakcji dla celów podatkowych, warto przytoczyæ jej rozu-
mienie stosowane przez organy skarbowe. Przyk³adowo, Izba Skarbowa w War-
szawie stwierdza, ¿e „Pod pojêciem «transakcji» nale¿y rozumieæ umowê lub
umowy zawarte z tym samym partnerem lub tymi samymi partnerami, przed-
miotem której lub których s¹ dobra i us³ugi objête jedn¹ cen¹. Zatem transakcj¹
w rozumieniu tych przepisów mo¿e byæ np. umowa nabycia lub sprzeda¿y jed-
nego dobra, umowa sprzeda¿y szeregu dóbr lub wykonanie szeregu us³ug, dla
których okreœlono ³¹czn¹ cenê, wieloletnia umowa dostawy za okreœlon¹ cenê
danego dobra lub szeregu dóbr b¹dŸ us³ug, itp.”11 Z powy¿szego wynika, ¿e
transakcja mo¿e dotyczyæ wszelkich dóbr i us³ug, co znajduje potwierdzenie
w wyszczególnianych w literaturze rodzajach transakcji12:
– materia³ów, surowców, wyrobów gotowych i pó³produktów,
– rzeczowych sk³adników maj¹tku trwa³ego oraz wartoœci niematerialnych

i prawnych,
– us³ug,
– podzia³u kosztów wspólnych,
– finansowych.

Na podstawie dotychczasowego toku wywodów mo¿na stwierdziæ, ¿e cena
transferowa jest wartoœci¹ przedmiotu transferu pomiêdzy:
– powi¹zanymi organizacyjne, prawnie lub ekonomicznie przedsiêbiorstwami,
– jednostkami organizacyjnymi przedsiêbiorstwa.

Z uwagi na definiowanie ceny transferowej kategori¹ wartoœci przyjmuje siê,
¿e kolejnym krokiem w zrozumieniu istoty i zakresu stosowania ceny transfero-
wej jest poznanie sposobu wyceny wartoœci przedmiotu transferu pomiêdzy
powi¹zanymi jednostkami gospodarczymi i organizacyjnymi.

Z przeprowadzonych badañ literaturowych wynika, ¿e w zale¿noœci od
zidentyfikowanych uwarunkowañ istnieje kilka standardów ustalania ceny
transferowej. Standardy te uto¿samiane s¹ z nastêpuj¹cymi rodzajami cen trans-
ferowych13, a mianowicie:
– opartymi na:

– cenach rynkowych,
– kosztach wytworzenia,

– umownych (wynegocjowanych),
– dualnych (podwójnych).
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11 Interpretacja indywidualna dot. obowi¹zku sporz¹dzania dokumentacji cen transferowych
w przypadku podpisania przez spó³kê z o.o. umowy o wspó³pracê z udzia³owcem. Izba Skarbowa
w Warszawie. Pismo z dnia 7 sierpnia 2009 r. Syg.: IPPB5/423-248/09-2/MB.

12 P. Kabalski, op. cit., s. 161.
13 Zob.: I. Bergius, M. Bergius, Zysk a ceny transferowe w centrach odpowiedzialnoœci, http://www.con-

trolling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=162 (dostêp z dnia 24.02.2011).



Podstawowe elementy mechanizmu wyznaczenia trzech pierwszych rodza-
jów ceny transferowej s¹ zawarte w jej nazwie. S¹ nimi odpowiednio:
– cena rynkowa,
– koszt wytworzenia,
– umowa.

Z tego powodu, ¿e s¹ to pojêcia ogólnie znane, nie wymagaj¹ dalszych wyja-
œnieñ. Bli¿szej analizie nale¿y jednak poddaæ sposób wyznaczania cen dual-
nych. W odniesieniu do tego rodzaju cen stwierdza siê, ¿e s¹ one „[...] ustalone
na ró¿nych poziomach dla sprzedaj¹cego i kupuj¹cego, nie mo¿na ich zastoso-
waæ wobec dwóch samodzielnych podmiotów powi¹zanych kapita³owo. [...]
Zgodnie z t¹ metod¹ zak³ad sprzedaj¹cy ustala cenê na poziomie ceny rynko-
wej, a zak³ad kupuj¹cy na poziomie kosztu zmiennego. Metoda ta pozwala na
zatrzymanie mar¿y w ka¿dym centrum sprzeda¿nym, a zarazem cena ta w ra-
porcie kupuj¹cego zani¿a koszty wewnêtrzne zakupu. Wyeliminowany zosta³
tutaj sztuczny podzia³ mar¿y pomiêdzy centrum sprzedaj¹ce a kupuj¹ce. Cena
dualna powoduje, ¿e suma wyników poszczególnych centrów jest wy¿sza od
wyniku ca³ego przedsiêbiorstwa, gdy¿ cena sprzeda¿y centrum sprzeda¿nego
nie jest równa cenie zakupu centrum zakupowego. Ró¿nica ta jest ewidencjo-
nowana na specjalnym koncie koryguj¹cym wynik ca³ego przedsiêbiorstwa”14.

Jak ju¿ stwierdzono, zastosowanie danego rodzaju ceny transferowej zale¿y
od wielu uwarunkowañ. W szerokim, makroekonomicznym zakresie mo¿na
wyró¿niæ zestaw czynników15: ekonomicznych, organizacyjnych, behawioral-
nych, politycznych, spo³ecznych, a nawet etycznych, warunkuj¹cych stosowa-
nie cen transferowych. W w¹skim zakresie, tj. z decyzyjnego punktu widzenia
podmiotu lub powi¹zanych podmiotów, w³aœciwym wydaje siê byæ zaklasyfiko-
wanie ich do dwóch grup czynników16, tj.:
– prawnych (obligatoryjnych),
– zarz¹dczych (fakultatywnych).

Podstawowe unormowania prawne dotycz¹ce cen transferowych zawarte s¹
w nastêpuj¹cych aktach prawnych:
– Ustawa o podatku od osób prawnych17,
– Ustawa o podatku od osób fizycznych18,
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14 Ibidem; zob. tak¿e S. Sojak, Ceny transferowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 93–95.

15 P. Kabalski, op. cit., s. 5, 189–190.
16 „Badania Al.-Eryaniego, Alama i Akhtera prowadz¹ zatem do wniosku, i¿ wybór strategii cen

transferowych determinowany jest raczej wymogami prawnymi (g³ównie przepisami podatko-
wymi), ni¿ czynnikami ekonomicznymi, politycznymi i spo³ecznymi”. Ibidem, s. 192.

17 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U.
z 2000 r. Nr 54, poz. 654).

18 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst jedn. Dz.U.
z 2010 r. Nr 51, poz. 307).



– Rozporz¹dzenie Ministra Finansów w sprawie sposobu i trybu okreœlania
dochodów osób fizycznych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eli-
minowania podwójnego opodatkowania osób fizycznych w przypadku korek-
ty zysków podmiotów powi¹zanych19,

– Rozporz¹dzenie Ministra Finansów w sprawie sposobu i trybu okreœlania
dochodów osób prawnych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eli-
minowania podwójnego opodatkowania osób fizycznych w przypadku korek-
ty zysków podmiotów powi¹zanych20.
Najwa¿niejsze unormowania prawne dotycz¹ polityki podatkowej przedsiê-

biorstw stosuj¹cych ceny transferowe. S¹ on konkretyzacj¹ wytycznych OECD
dla przedsiêbiorstw wielonarodowych, a zw³aszcza tzw. zasady arm’s length21

(„wyci¹gniêtej rêki”22), która w polskim prawodawstwie, zarówno w odniesieniu
do osób prawnych, jak i fizycznych, brzmi nastêpuj¹co: „[...] je¿eli w wyniku ta-
kich powi¹zañ zostan¹ ustalone lub narzucone warunki ró¿ni¹ce siê od warun-
ków, które ustali³yby miêdzy sob¹ niezale¿ne podmioty, i w wyniku tego pod-
miot nie wykazuje dochodów albo wykazuje dochody ni¿sze od tych, jakich
nale¿a³oby oczekiwaæ, gdyby wymienione powi¹zania nie istnia³y – dochody
danego podmiotu oraz nale¿ny podatek okreœla siê bez uwzglêdnienia warun-
ków wynikaj¹cych z tych powi¹zañ”23. Ta wyra¿ona w niezrozumia³ym, prawni-
czym jêzyku zasada stosowania, a w³aœciwie to ustalania wysokoœci ceny trans-
ferowej pomiêdzy powi¹zanymi podmiotami24 sprowadza siê w istocie rzeczy
do przyjêcia, zw³aszcza do celów podatkowych, takiej ceny transferowej, która
by³aby równa lub bliska cenie rynkowej, tj. stosowanej pomiêdzy niepowi¹za-
nymi podmiotami gospodarczymi. Komentuj¹c tê zasadê, wydaje siê, ¿e przyjê-
cie takiego sposobu ustalenia ceny transferowej mo¿e wprawdzie zapewniæ bez-
pieczeñstwo podatkowe podmiotom stosuj¹cym ceny transferowe, tj. unikniêcie
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19 Rozporz¹dzenie Ministra Finansów z dnia 10 wrzeœnia 2009 r. w sprawie sposobu i trybu okreœla-
nia dochodów osób fizycznych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eliminowania podwój-
nego opodatkowania osób fizycznych w przypadku korekty zysków podmiotów powi¹zanych
(Dz.U. z 2009 r. Nr 160, poz. 1267).

20 Rozporz¹dzenie Ministra Finansów z dnia 10 wrzeœnia 2009 r. w sprawie sposobu i trybu okreœla-
nia dochodów osób prawnych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eliminowania podwój-
nego opodatkowania osób fizycznych w przypadku korekty zysków podmiotów powi¹zanych
(Dz.U. z 2009 r. Nr 160, poz. 1268).

21 „[Where] conditions are made or imposed between the two [associated] enterprises in their commercial or fi-

nancial relations which differ from those which would be made between independent enterprises, then any

profits which would, but for those conditions, have accrued to one of the enterprises, but, by reason of those

conditions, have not so accrued, may be included in the profits of that enterprise and taxed accordingly”.
OECD Transfer Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administrations, OECD,
22 July 2010, s. 23, 33.

22 Zob.: P. Kabalski, op. cit., s. 98–99.
23 Art. 11.1. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art.

25.1. Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51, poz. 307).
24 W sensie osoby prawnej lub fizycznej bêd¹cej podatnikiem.



zarzutu zani¿ania dochodu, a tym samym podatku, ze strony organu skarbowe-
go i zwi¹zanych z tym przykrych konsekwencji, ale nie uwzglêdniaj¹c innych
np. zarz¹dczych powodów u¿ycia cen transferowych, wymusza na przedsiê-
biorstwie stosowanie w celach zarz¹dczych dodatkowych rozwi¹zañ np. ewi-
dencji pozabilansowej lub utworzenie tzw. podatkowej grupy kapita³owej25.
Wszystkie inne uwarunkowania prawne wydaj¹ siê ju¿ byæ konsekwencj¹ przy-
toczonej zasady arm’s length do wyznaczania ceny transferowej. W szczególnoœci
ustawodawca okreœla:
a) rodzaj podatników zobowi¹zanych do sporz¹dzania dokumentacji podatko-

wej transakcji realizowanych za pomoc¹ cen transferowych26,
b) graniczne kwoty transakcji, których przekroczenie wymaga sporz¹dzania

ww. dokumentacji27,
c) metody szacowania przez organy skarbowe dochodów podatników sto-

suj¹cych ceny transferowe28,
d) siedmiodniowy termin przed³o¿enia dokumentacji podatkowej29 organom

skarbowym,
e) postêpowanie organu skarbowego w przypadku, gdy cena w umowie znacz-

nie odbiega od wartoœci rynkowej30,
f) obowi¹zek sprawozdawczoœci w zakresie znacz¹cych transakcji wewn¹trz-

grupowych pomiêdzy instytucjami kredytowymi, zak³adami ubezpieczeñ i fir-
mami inwestycyjnymi wchodz¹cymi w sk³ad konglomeratu finansowego31,

g) warunki utworzenia tzw. podatkowej grupy kapita³owej32 umo¿liwiaj¹cej
wspólne rozliczanie podatku dochodowego, a tym samym stosowanie nie-
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25 Art. 1a. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654).
26 Art. 9a. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art. 25a.1.

Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 Nr 51, poz. 307).
27 Art. 9a. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art. 25a.2.

Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51, poz. 307).
28 Art. 11.2, 11.3 oraz 11.3a. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54,

poz. 654) oraz art. 25.2, 25.3 oraz 25.3a. Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst
jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51, poz. 307); Rozporz¹dzenie Ministra Finansów [...] osób prawnych,
rozdz. 3, 4, 5; Rozporz¹dzenie Ministra Finansów [...] osób fizycznych, rozdz. 3, 4, 5.

29 Art. 9a.4. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz
art. 25a.4. Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51,
poz. 307).

30 Art. 14.3. Ustawa o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654).
31 Rozporz¹dzenie Ministra Finansów z dnia 13 wrzeœnia 2007 r. w sprawie transakcji wewn¹trzgru-

powych konglomeratu finansowego (tekst jedn. Dz.U. z 2007 r. Nr 170, poz. 1194).
32 „Podatnikami mog¹ byæ równie¿ grupy co najmniej dwóch spó³ek prawa handlowego maj¹cych

osobowoœæ prawn¹, które pozostaj¹ w zwi¹zkach kapita³owych, zwane dalej «podatkowymi gru-
pami kapita³owymi». [...] W podatkowych grupach kapita³owych przedmiotem opodatkowania
podatkiem dochodowym, obliczanym zgodnie z art. 19, jest osi¹gniêty w roku podatkowym do-
chód stanowi¹cy nadwy¿kê sumy dochodów wszystkich spó³ek tworz¹cych grupê nad sum¹ ich
strat”. Art. 1a. 1. i art. 7a. 1 Ustawy o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54,
poz. 654).



rynkowej ceny transferowej pomiêdzy spó³kami tworz¹cymi podatkow¹
grupê kapita³ow¹.
Istniej¹ce regulacje prawne s¹ wprawdzie obligatoryjne w odniesieniu do

cen transferowych stosowanych przez podmioty powi¹zane, lecz nieobo-
wi¹zkowe w stosowaniu pomiêdzy jednostkami organizacyjnymi danego p³at-
nika podatku dochodowego. Dlatego te¿, w obu przypadkach, lecz szczególnie
w ostatnim, znaczenia nabieraj¹ zarz¹dcze determinanty stosowania cen trans-
ferowych. Zalicza siê do nich przede wszystkim:
– strategiê przedsiêbiorstwa33 (np. obni¿ki podatków, redukcji kosztów, restruk-

turyzacji),
– wykszta³cenie prorynkowego (proefektywnoœciowego) zachowania siê jed-

nostek gospodarczych34,
– przes³anki motywacyjno-p³acowe35

– „[...] optymalizacja alokacji zasobów”,
– „minimalizacja ³¹cznego ryzyka finansowego [...]”36,
– „[..] przeciwdzia³anie sile przetargowej dostawców lub odbiorców”37,
– „[...] pomiar i ocenê dokonañ oœrodków odpowiedzialnoœci [...]”38,
– „[...] kontrolê i koordynacjê dzia³añ oddzia³ów uczestnicz¹cych w transakcji

[...]”39,
– „[...] wypracowanie metod zawierania transakcji i rozwi¹zywania sporów [...]

konfliktów [...]”40,
– „[...] wprowadzanie równolegle innych ni¿ zysk miar dokonañ (równie¿ ja-

koœciowych) [...]”41,
– „[...] szybsze i lepsze decyzje podejmowane bli¿ej Ÿród³a problemu [...]”42,
– „[...] wyzwolenie inicjatywy, wykorzystanie wiedzy i stworzenie mo¿liwoœci

rozwoju kadry kierowniczej ni¿szego szczebla”43.
Przeprowadzone rozpoznanie problematyki cen transferowych w gospo-

darowaniu wydaje siê byæ wystarczaj¹ce do rozpoczêcia rozwa¿añ na temat
oœrodków odpowiedzialnoœci. Ze zbadanego dotychczas sposobu rozumienia
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33 Zob.: P. Kabalski, op. cit., s. 11,12, 14, 46–47, 83, 92, 188.
34 „Istotny jest tak¿e charakter powi¹zañ miêdzy wyodrêbnionymi, samodzielnymi subjednostkami,

które funkcjonuj¹c jako niezale¿ne przedsiêbiorstwa na wolnym rynku, dokonuj¹ transakcji i roz-
liczaj¹ siê miêdzy sob¹ na zasadach rynkowych”. Ibidem, s. 11.

35 Ibidem, s. 83.
36 Ibidem, s. 188.
37 Ibidem, s. 15.
38 „[...] kontrola nad subjednostkami zdywizjonalizowanego przedsiêbiorstwa polega jedynie na

okresowym pomiarze ich dokonañ oraz rozliczaniu osób odpowiedzialnych (tzn. kierownictwa
oddzia³ów) za osi¹gniête wyniki”. Ibidem, s. 11.

39 Ibidem, s. 46.
40 Ibidem.
41 Ibidem.
42 Ibidem, s. 12.
43 Ibidem.



i stosowania cen transferowych wynika, ¿e powi¹zane podmioty gospodarcze
lub ich jednostki organizacyjne, jeœli stosuj¹ ceny transferowe, to nawet je¿eli
nie s¹ formalnie nazwane oœrodkami odpowiedzialnoœci, to w istocie rzeczy s¹
nimi. Wynika to przede wszystkim z w³aœciwoœci ceny transferowej, której sto-
sowanie jest jednoznaczne z istnieniem przynajmniej dwóch podmiotów tran-
sakcji. Oprócz tego wyszczególnienie oœrodków odpowiedzialnoœci mo¿e wyni-
kaæ bezpoœrednio z przyjêtego celu wdro¿enia ceny transferowej np. pomiaru
i oceny poszczególnych jednostek organizacyjnych. Z kolei istnienie oœrodków
odpowiedzialnoœci wcale nie musi implikowaæ stosowania cen transferowych,
mo¿na bowiem za³o¿yæ, ¿e bêd¹ istnia³y nie dwa, a tylko jedno centrum, w do-
datku odpowiedzialne nie za przychody i koszty, lecz za wyniki niefinansowe
np. iloœæ, jakoœæ, czas dostawy, dostêpnoœæ towaru itp. Zarysowana powy¿ej
problematyka oœrodków odpowiedzialnoœci sk³ania do poddania jej g³êbszej
analizie.

W literaturze przedmiotu pod pojêciem oœrodka (centrum) odpowiedzialno-
œci44 rozumie siê „[...] wzglêdnie samodzielne jednostki organizacyjne (division,

department), ponosz¹ce pe³n¹ odpowiedzialnoœæ za prowadzenie dzia³alnoœci
w okreœlonych dziedzinach w sposób, co najmniej niepomniejszaj¹cy zysku
ca³ej korporacji”45. Definicja ta wskazuje, ¿e nazwa oœrodka odpowiedzialnoœci
jest raczej stosowana w odniesieniu do wewnêtrznych jednostek danego przed-
siêbiorstwa, ni¿ do powi¹zanych przedsiêbiorstw. Potwierdza to kolejna defini-
cja, zgodnie z któr¹ „Centra odpowiedzialnoœci (oœrodki odpowiedzialnoœci lub
te¿ centra decyzyjne) to segmenty dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa lub jego we-
wnêtrzne jednostki, dla których zosta³ ustalony pewien zakres zadañ i odpowia-
daj¹cy mu zakres odpowiedzialnoœci”46. Wyszczególnia siê piêæ g³ównych rodza-
jów oœrodków odpowiedzialnoœci, a mianowicie centra47:
1) produkcji/us³ug,
2) kosztów,
3) przychodów,
4) zysku,
5) inwestycji.
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44 Spotkaæ mo¿na równie¿ takie okreœlenia, jak: podmiot wewnêtrzny, subpodmiot, subjednostka.
Zob.: ibidem, s. 10.

45 „[...] tworzenie wewn¹trz korporacji odrêbnych, wzglêdnie samodzielnych jednostek organizacyj-
nych (division, department), ponosz¹cych pe³n¹ odpowiedzialnoœæ za prowadzenie dzia³alnoœci
w okreœlonych dziedzinach w sposób co najmniej niepomniejszaj¹cy zysku ca³ej korporacji”.
W. Caban, Decentralizacja w korporacjach amerykañskich. Mierniki, ceny transferowe, bodŸce, PWN, War-
szawa 1972, s. 18.

46 K. Czechowski, Centra odpowiedzialnoœci – istota i zasady wyodrêbniania, http://www.mentora.pl/
print/zarzadzanie/centra-odpowiedzialnosci-istota-i-zasady-wyodrebniania (dostêp z dnia 3.03.2011).

47 Zob.: S. Sojak, op. cit., s. 14, 22; I. Bergius, M. Bergius, op. cit.



W odniesieniu do centrum produkcji/us³ug stwierdza siê, ¿e „[...] kierownic-
two tego oœrodka ma bardzo ograniczony zakres uprawnieñ, najczêœciej odpo-
wiada za wykonanie iloœciowe i terminowe planu asortymentowego, a tak¿e za
sprawnoœciowe wyniki dzia³alnoœci oœrodka [...]”48. Wiêkszy zakres uprawnieñ,
a jednoczeœnie odpowiedzialnoœci, posiada centrum kosztów. W tym przypadku
jego kierownictwo odpowiada nie tylko za produkcyjn¹ stronê realizacji planu,
ale tak¿e za wykonanie bud¿etu kosztów49. Z kolei menad¿erowie centrum
przychodów, np. hurtowni, odpowiadaj¹ za osi¹gniêcie zaplanowanych przy-
chodów, natomiast co siê tyczy kszta³towania cen lub kosztów, to istniej¹ w tej
kwestii odmienne pogl¹dy, raz przyznaj¹ce tak¹ mo¿liwoœæ50, niekiedy ograni-
czon¹ np. do decydowania o kosztach delegacji s³u¿bowych pracowników tego
centrum, a innym razem wykluczaj¹c¹51. Odpowiedzialnoœæ za obie strony efek-
tywnoœci realizowanych procesów gospodarczych, tj. kosztów, jak i przychodów
jest cech¹ przynale¿n¹ centrum zysku. Implikuje to przyznanie mu odpowied-
niego zakresu kompetencji w zakresie kszta³towania cen, wyboru Ÿróde³ do-
staw, struktury asortymentowej, bud¿etowania kosztów52 itp. Najwiêkszy za-
kres autonomii gospodarczej posiada centrum inwestycyjne, które oprócz
posiadania „[...] uprawnieñ centrum zysku, mo¿e samodzielnie podejmowaæ de-
cyzje inwestycyjne w ramach przyznanej czêœci wypracowanego wyniku finan-
sowego i odpowiadaæ za zaanga¿owany w podmiocie maj¹tek”53.

Próbuj¹c po³¹czyæ uzyskan¹ wiedzê o cenach transferowych z wiedz¹ o oœrod-
kach odpowiedzialnoœci, mo¿na wykazaæ nastêpuj¹ce wzajemne relacje. Po
pierwsze, wyniki analizy zakresu funkcjonalnego centrów odpowiedzialnoœci
wskazuj¹, ¿e jedynie centrum produkcji/us³ug mo¿e byæ traktowane jako jedno-
stka odpowiedzialna za osi¹gniêcie lub dotrzymanie niefinansowych parame-
trów jej funkcjonowania, np. technologicznych, iloœciowych, jakoœciowych itp.
Oznacza to, ¿e ten rodzaj centrum mo¿e byæ wyodrêbniony i funkcjonowaæ bez
stosowania ceny transferowej. Po drugie, z uwagi na to, ¿e sposób dzia³ania
wszystkich pozosta³ych centrów odpowiedzialnoœci jest okreœlony parametrami
finansowymi, wiêc stosowanie ceny transferowej pomiêdzy nimi jest konieczno-
œci¹. W tym przypadku cena transferowa i oœrodki odpowiedzialnoœci s¹ nie-
rozerwalnymi elementami systemu funkcjonowania danego podmiotu gospo-
darczego.
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48 Zob.: I. Bergius, M. Bergius, op. cit.
49 Zob.: S. Sojak, op. cit., s. 22; I. Bergius, M. Bergius, op. cit.
50 „Centra przychodów (czêsto pomijane w literaturze przedmiotu) – kierownictwo samodzielnie

decyduje o cenach […]”. I. Bergius, M. Bergius, op. cit.
51 „W centrach przychodów menad¿er [...] nie ma wp³ywu na kszta³towanie cen oraz kosztów

wyodrêbnionej jednostki”. S. Sojak, op. cit., s. 22.
52 Zob.: ibidem, s. 22; I. Bergius, M. Bergius: op. cit.
53 I. Bergius, M. Bergius, op. cit.



Przechodz¹c do ³¹cznej analizy aspektów praktycznych stosowania cen
transferowych oraz oœrodków odpowiedzialnoœci, za g³ówny obszar problemowy
uwa¿a siê sferê podatków. Z przeanalizowanej literatury przedmiotu wynika, ¿e
powodami tych problemów s¹ dwie podstawowe strony polityki podatkowej,
tzn. w³adze podatkowe oraz przedsiêbiorstwa stosuj¹ce ceny transferowe, czyli
podatnicy54.

Postawê w³adz podatkowych wydaje siê reprezentowaæ nastêpuj¹ce rozu-
mienie cen transferowych. „Ceny transferowe to – w pewnym uproszczeniu –
ceny, których wysokoœæ nie zosta³a ustalona zgodnie z regu³ami wolnego rynku,
czyli dla uzyskania przez dany podmiot maksymalnego przychodu, ale zasadni-
czo w celu zmniejszenia obci¹¿eñ podatkowych”55. Negatywne nastawienie or-
ganów podatkowych traktuj¹cych podmioty stosuj¹ce ceny transferowe jak po-
tencjalnych oszustów podatkowych, nie jest i raczej nie mo¿e byæ zachêt¹ do
stosowania tego instrumentu zarz¹dczego. Takiej postawie sprzyjaj¹ równie¿
niejasne i nieprecyzyjne przepisy prawne stanowione przez organy ustawodaw-
cze oraz wynikaj¹ce z tego problemy stosowalnoœci tego prawa w praktyce po-
datkowej. Przyk³adami s¹ sprzeczne odpowiedzi organów skarbowych na indy-
widualne zapytania podmiotów gospodarczych dotycz¹cych wymagalnoœci
sporz¹dzania dokumentacji cen transferowych. Zdaniem dyrektora Izby Skar-
bowej w Poznaniu „Je¿eli podatnik zawiera kilka transakcji z tym samym pod-
miotem powi¹zanym, ale transakcje te dotycz¹ ró¿nych œwiadczeñ, dla których
okreœlono ró¿ne ceny, to wartoœæ tych poszczególnych œwiadczeñ nie podlega
zsumowaniu. W konsekwencji, dla stwierdzenia, czy wyst¹pi³ obowi¹zek doku-
mentowania tych transakcji, wartoœæ ka¿dego z tych œwiadczeñ, z okreœlonymi
w ustawie o podatku dochodowym od osób prawnych limitami 100.000, 30.000
i 50.000 euro, porównujemy odrêbnie”56. Natomiast w analogicznej sytuacji
dyrektor Izby Skarbowej w Warszawie uwa¿a, i¿ „[...] nie w ka¿dym przypadku
Podatnik ma obowi¹zek sporz¹dzania dokumentacji podatkowej. Obowi¹zek
ten powstaje dopiero, gdy ³¹czna kwota (lub jej równowartoœæ) transakcji doko-
nywanej z podmiotem powi¹zanym lub gdy zap³ata nale¿noœci wynikaj¹cych
z takich transakcji przekracza okreœlone w ustawie wartoœci. [...] Reasumuj¹c,
w ocenie tutejszego organu, w sytuacji gdy ³¹czna kwota (lub jej równowartoœæ)
wynikaj¹ca z danej umowy czy te¿ umów dotycz¹cych œwiadczeñ (w tym
us³ug) o charakterze niematerialnym z podmiotem powi¹zanym w danym roku
podatkowym przekroczy progi [...], nale¿y sporz¹dzaæ ww. dokumentacjê do
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54 „W przypadku cen transferowych mamy wyraŸn¹ sprzecznoœæ interesów miêdzy przedsiêbior-
stwami i administracj¹ podatkow¹”. S. Sojak, op. cit., s. 12.

55 I. Pander, Ceny transferowe w orzecznictwie Naczelnego S¹du Administracyjnego, „Biuletyn Minister-
stwa Finansów” 2001, nr 6 (42), s. 3. I. Pander jest Inspektorem w Wydziale Podatku Dochodowe-
go w Izbie Skarbowej we Wroc³awiu.

56 Pismo Dyrektora Izby Skarbowej w Poznaniu z dnia 24 grudnia 2008 r. Sygn.: ILPB3/423-637/
08-2/HS.



wszystkich transakcji realizowanych z tym podmiotem”57. Powy¿ej przytoczone
fakty potwierdzaj¹, i¿ swój wk³ad w problematykê cen transferowych, obok or-
ganów ustawodawczych, maj¹ równie¿ w³adze podatkowe.

Niektóre przedsiêbiorstwa, stosuj¹ce ceny transferowe, równie¿ przyczyniaj¹
siê do wytworzenia i utrzymania siê powy¿szej postawy w³adz podatkowych.
Przede wszystkim podmioty te próbuj¹ obni¿aæ obci¹¿enia podatkowe „[...], sto-
suj¹c wiele ró¿nych sposobów „przesuwania” dochodów, a g³ównie poprzez:
a) zani¿anie lub zawy¿anie wartoœci transferowanych surowców, pó³produk-

tów lub wyrobów gotowych;
b) ustalanie nadmiernych cen transferowych dla us³ug i wartoœci niematerial-

nych [...] ze wzglêdu na brak mo¿liwoœci obiektywnej wyceny niematerial-
nych przedmiotów transferu [...] ukryte w cenie transferowej zyski s¹ prze-
rzucane do korporacji macierzystej;

c) narzucanie stóp procentowych dalece odbiegaj¹cych od rynkowych w przy-
padku po¿yczek zaci¹ganych wewn¹trz korporacji; wysokie odsetki pozwa-
laj¹ z jednej strony transferowaæ zysk od po¿yczkodawcy, z drugiej strony
zmniejszaj¹ podstawê opodatkowania po¿yczkobiorcy;

d) rozliczanie kosztów ogólnoadministracyjnych ponoszonych przez centralê
na poszczególne filie w taki sposób, aby du¿e «porcje» kosztów trafia³y do
oddzia³u w kraju o wysokich podatkach [...] wykrycie manipulacji jest utrud-
nione ze wzglêdu na subiektywny charakter stosowanych kluczy po-
dzia³owych”58.
Do innych Ÿróde³ problemów generowanych przez podmioty stosuj¹ce ceny

transferowe nale¿y zaliczyæ:
a) „zawy¿anie ceny transferowej w celu wykazania niskiej rentownoœci fili uza-

sadniaj¹cej potrzebê zamkniêcia danego zak³adu [...];
b) zawy¿anie ceny transferowej dóbr czy us³ug sprzedawanych przez korpora-

cjê macierzyst¹ filii zagranicznej w celu transferu zysku za granicê [...];
c) zawy¿anie ceny transferowej materia³ów i pó³produktów w celu uzasadnie-

nia wy¿szej ceny dobra finalnego [...];
d) manipulowanie cen¹ transferow¹ w celu zani¿enia zysku danego podmiotu,

w przypadku, gdy jest on podstaw¹ systemu wynagradzania pracowników
ni¿szych szczebli [...];

e) manipulowanie cen¹ transferow¹ w celu wykazania wysokiego zysku danej
filii lub korporacji macierzystej [...] z tym mo¿e wi¹zaæ siê np. premia czy
przed³u¿enie kontraktu mened¿erskiego;

f) manipulowanie cen¹ transferow¹ w celu wykazania przez dan¹ filiê wyso-
kiego zysku – mo¿e to u³atwiæ otrzymanie kredytu bankowego, zawieranie
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57 Pismo Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z dnia 7 sierpnia 2009 r. Sygn.: IPPB5/423-248/
09-2/MB.

58 P. Kabalski, op. cit., s. 97.



umów (np. leasingowych czy handlowych), uzyskanie atrakcyjnych kontra-
któw, pozyskanie nowych inwestorów itp.;

g) manipulowanie cen¹ transferow¹ w celu wykazania w sprawozdaniach filii
informacji u³atwiaj¹cych uzyskanie korzystnej decyzji rz¹du kraju gospoda-
rza, np. w zakresie subsydiów, zwolnieñ i ulg podatkowych, przejêcia pry-
watyzowanych przedsiêbiorstw itp”59.
Z powy¿szych wzglêdów, g³ównie natury podatkowej, w praktyce gospodar-

czej podmioty stosuj¹ce ceny transferowe wyceniaj¹ wartoœci transakcji pomiê-
dzy powi¹zanymi podmiotami wed³ug formu³ cen rynkowych. Pozosta³e sposo-
by ustalania ceny transferowej s¹ stosowane, lecz w mniejszym zakresie.

Analizê praktycznego stosowania cen transferowych oraz oœrodków odpo-
wiedzialnoœci wykonuje siê na przyk³adzie trzech podmiotów gospodarczych60:
– Mid Glamorgan County Council,
– Leeds City Council,
– Energa Gdañska Kompania Energetyczna S.A.

Mid Glamorgan County Council, w okresie odbywania sta¿u naukowego
przez autora w 1996 roku, by³o jednym z trzech urzêdów powiatowych (odpo-
wiednik starostwa) administruj¹cych piêcioma gminami na terenie Po³udniowej
Walii w Wielkiej Brytanii. Jedn¹ z jednostek organizacyjnych tego urzêdu po-
wiatowego by³o centrum zakupowe (Purchasing Centre). Centrum to mia³o cha-
rakter zarówno zarz¹dczy, jak i wykonawczy, posiada³o bowiem menad¿erów
ds. zakupu, pracowników wykonawczych oraz w³asne magazyny. Jego celem
by³o zaspokajanie potrzeb materia³owych jednostek samorz¹dowych pod-
leg³ych starostwu. Z uwagi na to, ¿e podmiotami zaopatrywanymi przez to cen-
trum by³y szko³y, policja, stra¿ po¿arna, w³asny urz¹d powiatowy oraz piêæ
urzêdów gminnych, przedmiotem dostaw zaopatrzeniowych by³y ró¿nego ro-
dzaju materia³y i sprzêt biurowy, szkolny, materia³y higieniczne, eksploatacyjne
itp. W wyniku przeprowadzonych konsultacji i rozmów z pracownikami cen-
trum oraz w³asnych obserwacji realizowanych procesów ustalono, i¿ po pierw-
sze, centrum to funkcjonowa³o jako wzglêdnie samodzielna jednostka odpowie-
dzialna nie tylko za zaopatrzenie materia³owe drog¹ sprzeda¿y towarów wraz
z us³ug¹ ich dostawy do jednostek podleg³ych starostwu, ale równie¿ za wyge-
nerowanie zaplanowanej masy zysku. Po drugie, we wzajemnych rozliczeniach
stosowano ceny transferowe ustalane na bazie cen rynkowych, którymi w for-
mie not ksiêgowych obci¹¿ano jednostki kupuj¹ce. Po trzecie, podmioty korzy-
staj¹ce z dostaw zaopatrzeniowych centrum zakupowego posiada³y swobodê
decyzyjn¹ odnoœnie wyboru dostawcy, tzn. mog³y dokonaæ zakupu od innego
dostawcy. Swobodzie decyzyjnej strony kupuj¹cej odpowiada³a autonomia
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59 Ibidem, s. 163.
60 Wybrane i opisane przypadki s¹ znane z autopsji autorowi z uwagi na wykonywane prace kon-

sultingowe (Energa S.A.) lub sta¿e naukowe (Mid Glamorgan, Leeds).



sprzeda¿owa centrum w takim sensie, ¿e mog³o ono realizowaæ sprzeda¿ towa-
rów i us³ugi ich dostawy innym podmiotom, a nie tylko w stosunku do w³as-
nych jednostek samorz¹dowych. Ogólna konstatacja by³a taka, ¿e badane cen-
trum zakupowe, mimo tego ¿e stanowi³o jednostkê wewnêtrzn¹,
Mid Glamorgan County Council funkcjonowa³o jakby by³o podmiotem gry ryn-
kowej, traktuj¹cej w³asne jednostki jak klientów wewnêtrznych, nie mniej wa¿-
nych od klientów zewnêtrznych. Jak siê wyczuwa³o, g³ównym motywem takie-
go zachowania siê pracowników tego centrum by³a chêæ unikniêcia sytuacji, w
której okaza³oby siê, ¿e inni dostawcy oferuj¹ lepsze warunki zaopatrzenia, a
zatem s¹ niekonkurencyjni, a tym samym niepotrzebni w strukturach starostwa.
Sprawdzaj¹c obecnie, czy utrzyma³ siê opisany powy¿ej sposób zaopatrzenia,
okazuje siê, ¿e ewoluowa³ on do podobnego w ca³ej Unii Europejskiej modelu
zakupów w drodze zamówieñ publicznych. W wydaniu walijskim charakte-
ryzuje siê on tendencj¹ do tworzenia tzw. konsorcjów zaopatrzeniowych, np.
Welsh Purchasing Consortium. Aktualnie w jego sk³ad wchodz¹ przedstawiciele
szesnastu urzêdów powiatowych z Po³udniowej Walii61, którzy uzgadniaj¹ de-
cyzje zakupowe na zasadzie koncentracji zamówieñ i jednego zbiorowego zaku-
pu danego towaru lub us³ugi dla wszystkich zamawiaj¹cych urzêdów.

Drugi analizowany przypadek stosowania cen transferowych i oœrodków
odpowiedzialnoœci tak¿e pochodzi ze sfery instytucji publicznych. W okresie
wykonywania badañ przez autora w 2000 r., Leeds City Council62 by³o jednym
z wiêkszych urzêdów miejskich w Anglii, administrowa³o bowiem miastem
licz¹cym oko³o 720 tys. mieszkañców63. Organizacyjnie urz¹d sk³ada³ siê z wielu
wydzia³ów (ang. departments) podzielonych na mniejsze jednostki organizacyj-
ne, w tym równie¿ miêdzywydzia³owe zespo³y zadaniowe (ang. teams), a¿ do-
chodz¹c do pojedynczych stanowisk pracy (ang. positions). Przeprowadzone
rozmowy oraz przeanalizowane dokumenty zarz¹dcze dowodzi³y, ¿e stosowa-
nie cen transferowych oraz oœrodków odpowiedzialnoœci by³o oparte o wycenê
funkcji wykonywanych przez ka¿dego pracownika urzêdu.

W praktyce funkcjonowa³o to w ten sposób, ¿e wykonanie pewnej katalogo-
wej funkcji, np. sporz¹dzenie opinii prawnej przez pracownika wydzia³u praw-
nego, na rzecz np. pracownika wydaj¹cego decyzjê z zakresu spraw socjalnych,
po zatwierdzeniu przyjêcia tej opinii przez danego pracownika w systemie infor-
matycznym, skutkowa³o automatycznym przeksiêgowaniem wartoœci transferu
z konta pracownika, na rzecz którego wykonano dan¹ funkcjê, na konto praco-
wnika, który tê funkcjê wykona³. Podstaw¹ ustalenia wysokoœci ceny transfero-

130 Cezary Mañkowski

61 Zob.: Procurement Manager ’s Progress Report. Welsh Purchasing Consortium Management Board, 26�� Ja-
nuary, 2011, pkt 3.5, s. 8. Dokument dostêpny na stronie http://www.rhondda-cynon-taf.gov.uk/
en/councildemocracy/democracyelections/councillorscommittees/meetings/welshpurchasingconsor-
tium/2011/01/26/reports/agendaitem3-wpcmanagersprogressreport.pdf (dostêp z dnia 5.03.2011).

62 Urz¹d Miasta Leeds, Anglia, Wielka Brytania.
63 Dla porównania Trójmiasto (Gdañsk, Gdynia, Sopot) zamieszkuje oko³o 740 tys. mieszkañców.



wej stosowanej do wyceny katalogowych funkcji by³a formu³a kosztów standar-
dowych64. W przypadku, gdy katalog nie zawiera³ potrzebnej funkcji, cena
transferowa by³a negocjowana pomiêdzy zainteresowanymi pracownikami.
Wyposa¿enie ka¿dego stanowiska pracy w indywidualny bud¿et zadaniowy
(funkcjonalny) powodowa³, ¿e w praktyce ka¿de stanowisko funkcjonowa³o
jako centrum zysku. Ze wzglêdu na brak mo¿liwoœci nabywania, jak i sprzeda¿y
zewnêtrznej nale¿y stwierdziæ, ¿e by³o to jednak u³omne centrum zysku, odpo-
wiedzialne wprawdzie za realizacjê strony przychodowej i kosztowej, ale bez
mar¿y zysku, tylko na poziomie kosztu standardowego. Wycena ta w praktyce
dawa³a bardzo du¿e mo¿liwoœci monitoringu i oceny ocenianych centrów w ró¿-
nych przekrojach, np. us³ug transportowych, socjalnych, mieszkaniowych, i na
ró¿nych poziomach, np. stanowisk/a, zespo³u/ów, wydzia³u/ów, ca³ego urzêdu.
Sprawdzaj¹c aktualny sposób funkcjonowania Leeds City Council, ustalono, ¿e
wœród g³ównych dokumentów urzêdu znajduj¹ siê m.in. plan pracy zespo³ów
zadaniowych oraz plany indywidualne65. Pozwala to przypuszczaæ, ¿e opisany
powy¿ej sposób stosowania cen transferowych i oœrodków odpowiedzialnoœci
nadal jest wykorzystywany.

Podobny do wy¿ej opisanego przypadku jest kolejny przyk³ad systemu cen
transferowych i oœrodków odpowiedzialnoœci w Energa Gdañskiej Kompanii
Energetycznej S.A. z 1998 roku. G³ównym elementem tego systemu by³ System
Informacji Zarz¹dczej (SIZ) Energa S.A., nad którego opracowaniem i wdro¿e-
niem pracowa³ pod kierunkiem prof. M. Chaberka zespó³ pracowników Ener-
gii S.A. i konsultantów zewnêtrznych, w którym uczestniczy³ równie¿ autor.
W czêœci dotycz¹cej cen transferowych i oœrodków odpowiedzialnoœci system
ten proponowa³ wydzielenie obszarów odpowiedzialnoœci w postaci tzw. ogniw
i modu³ów kontrolingowych66 stanowi¹cych centra kosztów lub przychodów67.
Centra te by³y odpowiedzialne za realizacjê oko³o 1700 zadañ68 wyszczególnio-
nych w tzw. Zak³adowym Indeksie Zadañ (ZIZ)69, przypisanych do oko³o 60 sfer
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64 Zob. rozdz.12.4. Ceny transferowe na podstawie standardowych kosztów wytworzenia [w:] S. So-
jak, op. cit., s. 128–129.

65 Zob.: Council Business Plan 2008 to 2011. Leeds City Council, s. 8. Dokument dostêpny na stronie
http://www.leeds.gov.uk/files/Internet2007/2008/30/cbp.pdf (dostêp z dnia 8.03.2011).

66 Modu³y kontrolingowe to jednostki organizacyjne o funkcjach koordynacyjnych np. zak³ady
energetyczne, wydzia³y, w stosunku do wykonawczych jednostek zwane ogniwami kontrolin-
gowymi. Ogniwa kontrolingowe to podstawowe jednostki organizacyjne np. oddzia³y, dzia³y,
a nawet pojedyncze stanowiska pracy, tzw. samodzielne stanowiska pracy, bêd¹ce odpowiedzial-
ne za realizacjê wszystkich zadañ przedsiêbiorstwa w danym okresie planistycznym, tak pod
wzglêdem iloœciowym, wyra¿onym odpowiednio dobranymi miernikami, jak i kosztowym. Zob.:
System informacji zarz¹dczej. ENERGA Gdañska Kompania Energetyczna S.A. Instrukcja u¿ytkownika, cz. I.
Gdañsk, lipiec 1998, s. 5, 8-9.

67 Ibidem, s. 5.
68 Ibidem, s. 11.
69 System informacji zarz¹dczej. ENERGA Gdañska Kompania Energetyczna S.A. Instrukcja u¿ytkownika,

cz. II. Gdañsk, lipiec 1998, s. 15.



dzia³alnoœci Kompanii Energetycznej70 np. wytwarzania pr¹du, jego przesy³,
dystrybucjê itp. Ustalenie cen transferowych pomiêdzy centrami odpowiedzial-
noœci odbywa³o siê zasadniczo w oparciu o formu³ê kosztów standardowych71,
które by³y wyliczane za pomoc¹ tzw. zak³adowego indeksu bazowego (ZIB)72

zawieraj¹cego wycenê poszczególnych sk³adników kosztu. Procedura funkcjo-
nowania Energii S.A. w oparciu o powy¿sze elementy systemu informacji
zarz¹dczej wygl¹da³a nastêpuj¹co73:
1) zarz¹d firmy wyznacza³ strategiczne parametry wyjœciowe do planowania

na nastêpny rok;
2) modu³y kontrolingowe (tj. jednostki organizacyjne o funkcjach koordynacyj-

nych np. zak³ady energetyczne, wydzia³y) koordynowa³y tzw. etykietowanie
zadañ dokonywane przez ogniwa kontrolingowe (tj. jednostki wykonawcze
np. oddzia³y, pojedyncze stanowiska), czyli wybieranie (funkcja informatycz-
na SIZ) z Zak³adowego Indeksu Zadañ (ZIZ) tych zadañ, które ogniwa kon-
trolingowe planowa³y wykonaæ, w³¹cznie z deklaracj¹ liczby mierników da-
nego zadania do realizacji w planowanym okresie;

3) zaplanowane przez ogniwa kontrolingowe zadania wraz z liczb¹ ich mierni-
ków by³y wyceniane automatycznie algorytmami komputerowymi SIZ na
poziomie kosztów standardowych w wersji optymistycznej, pesymistycznej
i uœrednionej;

4) zarz¹d przedsiêbiorstwa na bazie tak ustalonych kosztów zadañ podejmowa³
siê zbilansowania globalnych wielkoœci ekonomicznych: kosztów, przycho-
dów, obci¹¿eñ podatkowych, funduszu p³ac, odpisów obowi¹zkowych, re-
zerw itd.; w przypadku niebilansowania siê wielkoœci globalnych nastêpowa³
etap negocjacji zarz¹du z modu³ami w celu korekty poszczególnych planów
cz¹stkowych zaproponowanych przez ogniwa kontrolingowe;

5) po uzyskaniu konsensusu projekty planów zadañ by³y zatwierdzane do rea-
lizacji;

6) do zarejestrowania zdarzeñ gospodarczych w fazie realizacji zadañ wykorzy-
stywane by³y dokumenty finansowo-ksiêgowe oraz kontrolingowe, wprowa-
dzane do SIZ zasadniczo przez kierownika danego centrum odpowiedzial-
noœci.
W du¿ym skrócie przedstawiona procedura skutkowa³a m.in. tym, ¿e ka¿dy

modu³ i ogniwo kontrolingowe (centrum kosztów lub przychodów) by³o ¿ywot-
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70 System informacji zarz¹dczej..., cz. I, s. 11.
71 „Przyk³adowo, standardowy koszt wykonania jednego miernika zadania jest ustalany w procedu-

rze wyceny bazowej miernika, przy uwzglêdnieniu œrednich cen sk³adników materia³owych zu-
¿ywanych w minionym okresie w skali ca³ego przedsiêbiorstwa. W ramach «dostrajania rêcznego»
nastêpuje zadanie systemowi przez G³ównego Kontrolera wartoœci, np. planowanego wskaŸnika
inflacji”. Ibidem, s. 24; zob. tak¿e s. 11, 26.

72 System informacji zarz¹dczej..., cz. II, s. 16.
73 System informacji zarz¹dczej…, cz. I., s. 8–10, 28–30.



nie zainteresowane rejestracj¹ obci¹¿eñ wy³¹cznie w³asnymi kosztami lub uzna-
niem swoich przychodów. W efekcie prowadzi³o to do eliminowania b³êdnego
wprowadzania danych (np. b³êdnych dekretacji), a w dalszej perspektywie do
proefektywnoœciowego zachowania siê ogniw, modu³ów kontrolingowych
i ostatecznie ca³ego przedsiêbiorstwa. Zaprezentowany system informacji
zarz¹dczej (SIZ) zosta³ wdro¿ony i funkcjonowa³ przez kilka lat, po czym by³
stopniowo zastêpowany zintegrowanym systemem informatycznym klasy ERP.
Paradoksalnie to, co by³o jedn¹ z mocnych stron SIZ, a mianowicie kreowanie
proefektywnoœciowego zachowania pracowników, równoznacznego z identyfi-
kacj¹ centrów nieefektywnoœci gospodarczej, w³¹cznie z nieefektywnymi pra-
cownikami, sta³o siê jednym z czynników wycofania go ze wzglêdu na nara-
staj¹cy opór pracowników niezadowolonych z negatywnej weryfikacji ich pracy
dokonywanej w sposób automatyczny, jednoznaczny i jawny, by nie powie-
dzieæ bezduszny, przez „komputer”, a zatem bez mo¿liwoœci stosowania wymó-
wek, wykrêtów, obwiniania innych itp.

4. Identyfikacja logistyki jako oœrodka odpowiedzialnoœci

Zaprezentowane powy¿ej wyniki badañ nad cenami transferowymi i oœrod-
kami odpowiedzialnoœci w teorii i praktyce gospodarczej wydaj¹ siê byæ wystar-
czaj¹ce do zaproponowania nastêpuj¹cych elementów koncepcji logistyki jako
oœrodka odpowiedzialnoœci:
– definicji,
– klasyfikacji,
– determinant.

Pod pojêciem logistyki jako oœrodka (centrum) odpowiedzialnoœci rozumie
siê wydzielon¹ jednostkê organizacyjn¹ podmiotu gospodarczego lub powi¹-
zany podmiot gospodarczy, dla której to jednostki lub podmiotu ustalono zakres
zadañ logistycznych i odpowiadaj¹cy mu zakres odpowiedzialnoœci. Uszcze-
gó³owieniem podanej definicji jest klasyfikacja logistycznych oœrodków odpo-
wiedzialnoœci74. Mo¿liwie pe³ny zbiór logistycznych oœrodków odpowiedzialno-
œci dzieli siê na podzbiory wyszczególnione wed³ug:
– kryterium:

– konfiguracji uk³adu typu: logistyczne centrum odpowiedzialnoœci a inne
centrum lub centra,

– rodzajów odpowiedzialnoœci, jakie mog¹ przyj¹æ na siebie logistyczne
oœrodki odpowiedzialnoœci,

– rodzajów cen transferowych stosowanych pomiêdzy logistycznym cen-
trum odpowiedzialnoœci a innym centrum lub centrami,
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74 Logistyczny oœrodek odpowiedzialnoœci stosuje siê w artykule ze wzglêdów jêzykowych zamien-
nie z logistyk¹ jako centrum odpowiedzialnoœci, a merytorycznie uto¿samia siê oba pojêcia.



– podlegania regulacjom prawnym i decyzjom administracyjnym przez logi-
styczne centrum odpowiedzialnoœci;

– kryteriów mieszanych.
Wed³ug kryterium konfiguracji logistycznych oœrodków odpowiedzialnoœci

z innym centrum lub centrami mo¿na wyszczególniæ koncepcjê logistyki jako
centrum odpowiedzialnoœci w postaci:
a) przedsiêbiorstwa logistycznego powi¹zanego z innym przedsiêbiorstwem,
b) jednostki w³asnej przedsiêbiorstwa wydzielonej:

– organizacyjnie w sensie atrybutowym, czynnoœciowym i rzeczowym (np.
centrum logistyczne w³asnego przedsiêbiorstwa, dzia³ logistyki w osob-
nym budynku) a innym centrum,

– organizacyjnie w sensie atrybutowym i czynnoœciowym, ale korzystaj¹cej
ze wspólnych zasobów (np. dzia³ logistyki, pojedyncze stanowisko pracy)
a innym centrum.

Pierwsz¹ z mo¿liwoœci konfiguracyjnych logistyki z innym centrum jest
utworzenie uk³adu sk³adaj¹cego siê z logistycznego centrum odpowiedzialnoœci
jako podmiotu gospodarczego, w sensie jednostki wyodrêbnionej prawnie,
organizacyjnie i ekonomicznie, i powi¹zanego z nim innego przedsiêbiorstwa.
Z podanych wczeœniej powodów, logistyczne centrum odpowiedzialnoœci trud-
no uznaæ w tym uk³adzie jako centrum realizuj¹ce wy³¹czne funkcje logistycz-
ne, bowiem jako podmiot gospodarczy z mocy prawa musi realizowaæ równie¿
nielogistyczne funkcje np. finansowo-ksiêgowe, kadrowe itp.75 Tym niemniej,
traktuj¹c centrum logistyczne jako pe³noprawny podmiot gospodarczy, mo¿na
wyszczególniæ nastêpuj¹ce uk³ady konfiguracyjne z innym centrum lub centrami:
a) przedsiêbiorstwo logistyczne powi¹zane z zale¿nym od niego przedsiêbior-

stwem lub przedsiêbiorstwami76 oraz cen¹ lub cenami transferowymi jedno-
kierunkowymi lub wielokierunkowymi77;

b) przedsiêbiorstwo powi¹zane z zale¿nym od niego przedsiêbiorstwem logi-
stycznym lub przedsiêbiorstwami logistycznymi oraz cen¹ lub cenami trans-
ferowymi jednokierunkowymi lub wielokierunkowymi;

c) wiele przedsiêbiorstw logistycznych powi¹zanych wielostronnie z wieloma
innymi przedsiêbiorstwami oraz wielokierunkowymi cenami transferowymi.
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75 Uwadze tej nie przeczy mo¿liwoœæ outsourcingu np. funkcji finansowo-ksiêgowych lub kadro-
wych, bowiem funkcji zarz¹dczej, w wyniku której zdecydowano o outsourcingu nie mo¿na siê
pozbawiæ. Ponadto koszt obcych us³ug powinien byæ wliczony w cenê transferow¹, jeœli ma ona
dotyczyæ ca³ego podmiotu gospodarczego jako ca³oœci, a nie tylko sfery logistyki.

76 Przedsiêbiorstwem zale¿nym mo¿e byæ zarówno inne przedsiêbiorstwo logistyczne (np. warsztat
naprawczy), jak i nielogistyczne (np. handlowe, produkcyjne). Ta sam uwaga dotyczy grupy
przedsiêbiorstw.

77 W zale¿noœci od kierunku przep³ywu przedmiotów transferu (us³ugi, produkty, itp.), np. tylko
w kierunku przedsiêbiorstwa zale¿nego albo tak¿e od przedsiêbiorstwa zale¿nego do przedsiê-
biorstwa logistycznego, ceny transferowe mog¹ byæ jednokierunkowe lub wielokierunkowe.



Dokonuj¹c decentralizacji podmiotu gospodarczego, prowadz¹cej do wy-
szczególnienia m.in. logistycznego centrum odpowiedzialnoœci jako jednostki
w³asnej przedsiêbiorstwa, nastêpuj¹ce uk³ady konfiguracyjne wydaj¹ siê byæ
mo¿liwe, a mianowicie:
a) logistyczne centrum odpowiedzialnoœci jako w³asna jednostka organizacyjna

przedsiêbiorstwa w sensie atrybutowym, czynnoœciowym i rzeczowym, a in-
ne centrum lub centra (logistyczne, nielogistyczne) oraz cen¹ lub cenami
transferowymi jednokierunkowymi lub wielokierunkowymi;

b) logistyczne centrum odpowiedzialnoœci jako w³asna jednostka organizacyjna
przedsiêbiorstwa w sensie atrybutowym, czynnoœciowym (ale korzystaj¹cym
ze wspólnych zasobów przedsiêbiorstwa), a inne centrum lub centra (logi-
styczne, nielogistyczne) oraz cen¹ lub cenami transferowymi jednokierunko-
wymi lub wielokierunkowymi.
Uszczegó³awiaj¹c powy¿sz¹ klasyfikacjê, nale¿y stwierdziæ, i¿ logistycznym

oœrodkiem odpowiedzialnoœci mo¿e byæ nie tylko np. w³asne centrum logistycz-
ne danego przedsiêbiorstwa, ale tak¿e jego wydzia³, dzia³, pion, zespó³, a nawet
pojedyncze stanowisko pracy, jak wskazuj¹ na to przyk³ady praktyczne78. Istot-
nym kryterium odró¿niaj¹cym oba powy¿sze uk³ady jest kwestia dysponowa-
nia wyodrêbnionym maj¹tkiem materialnym i niematerialnym albo przeciwnie,
tj. korzystania z innym centrum lub centrami ze wspólnych zasobów (ludzkich,
pieniê¿nych, materia³owych, informacyjnych, wartoœci prawnych itp.). Na
przyk³adzie zasobów ludzkich mo¿na wykazaæ mo¿liwoœæ wyszczególnienia
uk³adu sk³adaj¹cego siê na najni¿szym szczeblu abstrakcji z pojedynczego, ale
wielofunkcyjnego pracownika, który wykonuj¹c funkcje logistyczne jest trakto-
wany jako logistyczne centrum odpowiedzialnoœci, a wykonuj¹c np. funkcje
produkcyjne, jako produkcyjny oœrodek odpowiedzialnoœci, w dodatku pomiê-
dzy którymi to oœrodkami mog¹ byæ stosowane ceny transferowe.

Przyjmuj¹c rodzaj odpowiedzialnoœci za kryterium klasyfikacji logistycznych
oœrodków odpowiedzialnoœci, mo¿na wyszczególniæ logistyczne centrum:
a) us³ug,
b) kosztów,
c) przychodów,
d) zysku,
e) inwestycji.
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78 Np. w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowego transportu drogowego proponuje siê wyszczegól-
nienie: pionu obs³ugi klienta (jako centrum odpowiedzialnoœci za wartoœæ realizowanych zleceñ),
centrum planowania i monitorowania przewozów (odpowiedzialne za w³aœciw¹ informacjê
zarz¹dcz¹) oraz pionu taboru (jako centrum odpowiedzialnoœci za gotowoœæ do œwiadczenia us³ug
transportowych). Zob.: R. Rutka, M. Czerska, M. Rutka, Centra odpowiedzialnoœci w przedsiêbior-

stwach miêdzynarodowego transportu drogowego, [w:] A. Stabry³a (red.), Zarz¹dzanie rozwojem organiza-

cji w spo³eczeñstwie informacyjnym, Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 1,
t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2008, s. 358–361.



We wszystkich wyszczególnionych rodzajach centrów odpowiedzialnoœci
mo¿e, ale nie musi byæ stosowana cena transferowa. Koniecznoœæ taka nie wy-
stêpuje szczególnie w przypadku logistycznego centrum us³ug, które mo¿e byæ
odpowiedzialne za osi¹gniêcie lub dotrzymanie np. niefinansowych parame-
trów us³ugi logistycznej np. czasu realizacji zamówienia, kompletnoœci dostawy,
braku uszkodzeñ ³adunków itp.

Przyjmuj¹c za³o¿enie, i¿ logistyczne centrum odpowiedzialnoœci bêdzie sto-
sowa³o ceny transferowe, mo¿na wyszczególniæ logistyczne centrum lub centra
odpowiedzialnoœci stosuj¹ce cenê lub ceny transferowe:
– oparte na:

– cenach rynkowych,
– kosztach wytworzenia,

– umowne (wynegocjowane),
– dualne (podwójne),
– inne.

Charakterystyka tych cen zosta³a ju¿ wczeœniej dokonana, wiêc nie ma po-
trzeby jej powtarzania. Warto nadmieniæ, ¿e rodzaj cen transferowych stosowa-
nych przez logistyczne centra odpowiedzialnoœci zale¿y w du¿ej mierze od
tego, czy maj¹ byæ one stosowane pomiêdzy podmiotami powi¹zanymi, czy te¿
pomiêdzy jednostkami organizacyjnymi wewn¹trz danego przedsiêbiorstwa.
Ze wzglêdu na przepisy prawne, jak i praktykê podatkow¹ stosowan¹ przez or-
gany skarbowe w odniesieniu do pierwszego przypadku sugeruje siê stosowa-
nie cen transferowych opartych na cenach rynkowych. W pozosta³ych przypad-
kach nie ma ju¿ takiej presji.

Z powy¿sz¹ systematyk¹ ³¹czy siê z kolejna klasyfikacja logistycznych cen-
trów odpowiedzialnoœci, a mianowicie wed³ug kryterium podlegania regula-
cjom prawnym i decyzjom administracyjnym. Z uwagi na ten wymóg nale¿y
wyszczególniæ logistyczne centra odpowiedzialnoœci, których powstanie, funk-
cjonowanie i stosowanie cen transferowych:
– jest regulowane przepisami prawnymi i decyzjami administracyjnymi,
– nie jest regulowane przepisami prawnymi i decyzjami administracyjnymi.

Warto zwróciæ uwagê na regulacje prawne dotycz¹ce zak³adania tzw. podat-
kowych grup kapita³owych. Ta instytucja prawna umo¿liwia stosowanie cen
transferowych innych, ni¿ ceny rynkowe, pomiêdzy powi¹zanymi spó³kami
wchodz¹cymi w sk³ad podatkowej grupy kapita³owej79.
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79 „Podatnikami mog¹ byæ równie¿ grupy co najmniej dwóch spó³ek prawa handlowego maj¹cych
osobowoœæ prawn¹, które pozostaj¹ w zwi¹zkach kapita³owych, zwane dalej «podatkowymi gru-
pami kapita³owymi». [...] W podatkowych grupach kapita³owych przedmiotem opodatkowania
podatkiem dochodowym, obliczanym zgodnie z art. 19, jest osi¹gniêty w roku podatkowym do-
chód stanowi¹cy nadwy¿kê sumy dochodów wszystkich spó³ek tworz¹cych grupê nad sum¹ ich
strat”. Artyku³ 1a. 1. i art. 7a. 1 Ustawy o podatku od osób prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr
54, poz. 654).



Ostatnia z wyszczególnionych mo¿liwoœci identyfikacji logistycznych cen-
trów odpowiedzialnoœci i cen transferowych to wielokryterialny wybór. Jest on
najbli¿szy praktyce gospodarczej wymagaj¹cej zdecydowania zarówno o rodza-
ju uk³adu konfiguracyjnego, zakresu odpowiedzialnoœci, rodzaju ceny transfe-
rowej, jak i np. o utworzeniu podatkowej grupy kapita³owej. Zbiór mo¿liwych
rozwi¹zañ jest teoretycznie, i chyba praktycznie, nieograniczony, co sk³ania do
podjêcia dalszych badañ weryfikuj¹cych zaproponowan¹ systematyzacjê.

Realizuj¹c ostatni element koncepcji logistyki jako centrum odpowiedzialno-
œci w postaci zidentyfikowania zbioru determinant utworzenia i funkcjonowa-
nia logistycznych centrów odpowiedzialnoœci, wyszczególnia siê nastêpuj¹ce
grupy uwarunkowañ:
– zarz¹dcze,
– prawne.

Do grupy czynników zarz¹dczych nale¿y zaliczyæ przede wszystkim cele
sprawnoœciowe, czyli osi¹gniêcia lub dotrzymania wyznaczonej skutecznoœci,
korzystnoœci i efektywnoœci ekonomicznej w stosunku do ca³ego podmiotu go-
spodarczego i jego wewnêtrznych jednostek lub podmiotów powi¹zanych.
W odniesieniu do logistyki czynniki te przyjmuj¹ postaæ celów planistycznych,
pomiarowych i oceny funkcjonowania logistycznych oœrodków odpowiedzial-
noœci, znajduj¹cych odzwierciedlenie w zakresie zadañ wyznaczonych logistyce
wraz z odpowiadaj¹cym mu zakresem odpowiedzialnoœci.

Do grupy uwarunkowañ prawnych nale¿¹ przede wszystkim regulacje po-
datkowe dotycz¹ce cen transferowych. W szczególnoœci maj¹ one charakter
obligatoryjny w sytuacji, w której logistyczne centrum odpowiedzialnoœci jest
podmiotem gospodarczym powi¹zanym z innym lub innymi podmiotami.
W pozosta³ych przypadkach podatkowe normy prawne maj¹ charakter fakulta-
tywny.

5. Podsumowanie

Zaprezentowana problematyka logistyki jako centrum odpowiedzialnoœci
nie wyczerpuje ca³oœci zagadnienia. Stanowi jedynie próbê okreœlenia mo¿li-
wych obszarów zastosowania teorii cen transferowych i oœrodków odpowie-
dzialnoœci do potrzeb zarz¹dczych w odniesieniu do logistyki. Tym niemniej
uzyskane wyniki z przeprowadzonego powy¿ej rozpoznania problematyki
wskazuj¹ na zasadnoœæ kontynuacji badañ, zw³aszcza w kierunku weryfikacji
zaprezentowanych wyników, poszerzenia o kwestie szacowania i wyboru cen
transferowych, wypracowania procedur wzajemnych rozliczeñ, dopasowania
systemów informacji zarz¹dczej do potrzeb planowania, pomiaru, oceny, moty-
wacji, kontroli logistycznych centrów odpowiedzialnoœci itp.
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THE CONCEPT OF LOGISTICS AS A RESPONSIBILITY CENTRE

(Summary)

In practice and theory logistics is usually treated as a service or cost centre responsible
for achieving or keeping planned indicators. From managerial point of view, logistics can
be also perceived as income, profit or investment centre trying to function according to
planned scope of functions and responsibility. Thus the aim of the article is to propose a con-
cept of logistics centre of responsibility. This aim covers definition, classification an ididentifi-
cation of determinants for creating and functioning logistics as responsibility centre.
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Iwona Sobczak

KIERUNKI I INSTRUMENTY USPRAWNIANIA LOGISTYKI
W PLACÓWCE OPIEKI MEDYCZNEJ

1. Wprowadzenie

Istotnym elementem wp³ywaj¹cym na obs³ugê pacjentów jest organizacja
pracy szpitala, która mo¿e byæ usprawniania przez zmiany w procesach logisty-
cznych. Czytaj¹c literaturê przedmiotu, mo¿na dojœæ do wniosku, i¿ odpowied-
nie zarz¹dzanie procesami logistycznymi znacz¹co obni¿a koszty i wp³ywa na
stan finansowy zaanga¿owanych podmiotów. Czy logistyka w szpitalach stano-
wi niedoceniane Ÿród³o oszczêdnoœci i szansê poprawy ich sytuacji finansowej?
Celem artyku³u jest prezentacja zagadnieñ dotycz¹cych logistyki sfery us³ug
medycznych zwi¹zanej ze szpitalami oraz przedstawienie mo¿liwoœci poprawy
rozwi¹zañ logistycznych jej dotycz¹cych.

2. Logistyka w placówce opieki medycznej

W literaturze przedmiotu termin „logistyka” jest interpretowany na wiele
sposobów. Najczêœciej autorzy skupiaj¹ uwagê czytelnika na wymienianej liœcie
zasobów, których przep³yw podlega planowaniu, realizowaniu i kontrolowaniu
od punktu uzyskania surowców do punktu konsumpcji, w najbardziej efektyw-
ny sposób, zgodnie z wymogami klienta1. Poszczególne elementy definicji s¹

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 Wiele definicji opracowywanych przez ró¿nych autorów przytaczaj¹ np.: P. Blaik, Logistyka,

Koncepcja zintegrowanego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, PWE, Warszawa 1996, s. 14–20; A. Korze-
niowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych, Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznañ 1996, s. 13–14; S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka lo-

gistyki, Akademia Ekonomiczna, Poznañ 1997, s. 19–21; K. Ficoñ, Procesy logistyczne w przedsiêbior-

stwie, Wydawnictwo Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001, s. 32–35.



podkreœlane i uwypuklane w zale¿noœci od optyki badawczej autora. Najproœ-
ciej mo¿emy stwierdziæ, i¿ logistyka to zarz¹dzanie procesami przemieszczania
dóbr i/lub osób oraz dzia³aniami wspomagaj¹cymi te procesy w systemach,
w których one zachodz¹2. Wymaga to oczywiœcie nie tylko okreœlonych umiejêt-
noœci organizacyjnych i zarz¹dczych od wykwalifikowanych logistyków, ale
i odpowiedniej infrastruktury procesów logistycznych, czyli budynków, maga-
zynów, œrodków transportu, maszyn i urz¹dzeñ technicznych, które zapewniaj¹
odpowiednie wykonanie us³ugi transportowej oraz manipulacjê zapasami, ró¿-
nego typu opakowania, œrodki techniki obliczeniowej, sprzêt komputerowy itp3.

W literaturze przedmiotu poszczególni autorzy odnosz¹ siê do wybranych
obszarów z ¿ycia gospodarczego, tworz¹c okreœlenia zwi¹zane z logistyk¹, takie
jak np.: logistyka przedsiêbiorstw, logistyka miejska, logistyka wojskowa, logi-
styka globalna, a tak¿e logistyka szpitalna. Niewnikliwy czytelnik móg³by
stwierdziæ, i¿ przytoczone okreœlenia odnosz¹ siê do ró¿nych, odmiennych logi-
styk. Z przytoczonej tutaj definicji jasno wynika, i¿ niezale¿nie od miejsca,
gdzie zarz¹dza siê przebiegiem procesu przep³ywu dóbr, mamy do czynienia
z logistyk¹. A zatem nie maj¹c zamiaru tworzyæ nowego „bytu logistycznego”,
ale jedynie uszczegó³awiaj¹c definicjê logistyki do systemu, w którym zachodzi,
mo¿na okreœliæ, i¿ logistyka szpitalna to zarz¹dzanie procesami przemieszcza-
nia dóbr i pacjentów oraz dzia³aniami wspomagaj¹cymi te procesy w systemie,
jaki stanowi szpital. Przez dzia³ania wspomagaj¹ce mo¿emy rozumieæ zagad-
nienia zwi¹zane z dobrami materialnymi, informacjami, czy te¿ œrodkami finan-
sowymi4 np. za³adunek leków, odczytanie informacji z kodu kreskowego na
opakowaniu, wniesienie op³aty za dostarczone œrodki opatrunkowe itp. Logi-
styka szpitalna powinna byæ ukierunkowana na wspieranie procesu podsta-
wowego zachodz¹cego w szpitalu, a mianowicie leczenia pacjenta5. Cel ten
mo¿e byæ realizowany z punktu widzenia pacjenta, przy nastawieniu na zabez-
pieczenie jego potrzeb, ale równie¿ z punktu widzenia szpitala, ukierunkowuj¹c
dzia³ania logistyczne na dba³oœæ o efektywnoœæ leczenia. Logistyka szpitalna do-
tyczy zagadnieñ zwi¹zanych z zabezpieczeniem logistycznym dzia³alnoœci szpi-
tala, wprowadzaniem usprawnieñ podnosz¹cych efektywnoœæ pracy personelu

140 Iwona Sobczak

2 M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2008, s. 9. Por.:
Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiêbiorstwie, Pañstwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1995, s. 16.

3 I. Sobczak, Przyk³ady usprawnieñ w zakresie logistyki w przedsiêbiorstwach, [w:] J. Bogdanienko,
M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Zarz¹dzanie wiedz¹ w warunkach globalnej wspó³pracy przedsiêbiorstw, Wy-
dawnictwo Adam Marsza³ek, Toruñ 2007, s. 155–166.

4 M. Fertsch, Czym jest logistyka?, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznañ 2008, s. 9.

5 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2002, s. 94–95.



medycznego i zmniejszania strat w ramach szpitalnego ³añcucha dostaw. Reali-
zacjê powy¿szego za³o¿enia u³atwia6:
– sterowanie w procesie leczenia ruchem pacjentów w sposób umo¿liwiaj¹cy

efektywnie wykorzystanie zasobów szpitala oraz skrócenie czasu pobytu pa-
cjenta w szpitalu,

– dostawa materia³ów medycznych i innych zoptymalizowana ze wzglêdu na:
ograniczenie zapasów, zapewnienie ci¹g³oœci zaopatrzenia, zminimalizowa-
nie kosztów zakupów,

– precyzyjne œledzenie przep³ywu materia³ów i pacjentów poprzez elek-
troniczny system zbierania, przetwarzania i upowszechniania informacji.
Wœród zadañ logistycznych ukierunkowanych na obs³ugê i zabezpieczenie

dostaw do odbiorcy koñcowego, czyli w tym przypadku pacjenta w placówce
opieki medycznej, znajduj¹ siê nastêpuj¹ce7:
– planowanie obs³ugi pacjenta w œrodki farmaceutyczne, materia³y medyczne

i niemedyczne, bie¿¹ca analiza potrzeb i œledzenie zu¿ycia, uzupe³nianie za-
pasów w aptece szpitalnej i apteczkach wydzia³owych, planowanie dostaw,

– planowanie zabezpieczenia w ¿ywnoœæ i œrodki czystoœci, bie¿¹ca analiza po-
trzeb i zu¿ycia, uzupe³nianie zapasów, planowanie dostaw,

– planowanie zabezpieczenia w poœciel i odzie¿, bie¿¹ca analiza potrzeb i zu-
¿ycia, uzupe³nianie zapasów, koordynacja procesów pralniczych,

– planowanie zabezpieczenia w materia³y ogólnego przeznaczenia dla funk-
cjonowania szpitala, bie¿¹ca analiza potrzeb i zu¿ycia, uzupe³nianie zapa-
sów, planowanie dostaw,

– gospodarka materia³owa i magazynowa, obs³uga obrotu magazynowego, go-
spodarka lekami w aptece szpitalnej,

– zagospodarowanie opakowañ i odpadów medycznych,
– obs³uga logistyczna funkcjonowania szpitala i warunków bytowych pacjen-

tów (zabezpieczenie remontów, napraw, prac instalacyjnych i budowlanych
itp.),

– organizacja i obs³uga zamówieñ publicznych na dostawy dla szpitala,
– bie¿¹ca kontrola i wspó³praca z dostawcami.

Przedstawiona ró¿norodnoœæ wykonywanych zadañ potwierdza potrzebê
dobrej organizacji czasu pracy oraz wymaga kwalifikacji w zakresie planowania
i koordynacji zadañ, a tak¿e umiejêtnoœci pracy w zespole. W literaturze facho-
wej mo¿na odnaleŸæ doniesienia o poprawie efektywnoœci logistycznej szpitala
poprzez zastosowanie sprawdzonych w innych bran¿ach rozwi¹zaniach logi-
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6 A. Gawroñska, Bezpieczne kodowanie, czyli kody kreskowe w s³u¿bie pacjentom, „Logistyka” 2008, nr 1,
s. 79–81.

7 B. Œliwczyñski, Kim jest logistyk?, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznañ 2008, s. 20.



stycznych8. Do takich rozwi¹zañ mo¿emy zaliczyæ tworzenie centrum zaopa-
trzenia, w tym przypadku zwi¹zanego z bran¿¹ medyczn¹, tworzenie central-
nej bazy produktów (leczniczych i wyrobów medycznych, a tak¿e innych
produktów bêd¹cych w obrocie aptecznym), zastosowanie elektronicznej wy-
miany danych, wprowadzenie kodów kreskowych, a tak¿e zastosowanie tech-
nologii RFID (Radio Frequency Identification). Wielu europejskim szpitalom uda³o
siê usprawniæ logistykê poprzez9:
– zinformatyzowanie procesu zarz¹dzania zapasami leków i materia³ów me-

dycznych,
– automatyczn¹ rejestracjê pacjentów oraz zu¿ycie leków na pacjenta,
– elektroniczn¹ wymianê dokumentów z dostawcami leków i materia³ów me-

dycznych,
– elektroniczne zarz¹dzanie zasobami (aparatura medyczna, ³ó¿ka, obiekty bu-

dowlane) szpitala.

3. Centrum zaopatrzenia medycznego

Centrum logistyczne stanowi¹ obiekty przestrzenne o okreœlonej funkcjonal-
noœci, infrastrukturze i organizacji, gdzie realizowane s¹ us³ugi logistyczne, ta-
kie jak: przyjmowanie, magazynowanie, rozdzia³, wydawanie towarów oraz
us³ugi towarzysz¹ce. W literaturze przedmiotu wyró¿nia siê ró¿nego typu
centra logistyczne10. Ogólnie mo¿na stwierdziæ, i¿ dziêki nim potrzebuj¹ce pod-
mioty korzystaj¹ z oferowanych us³ug logistycznych, otrzymuj¹ kompleksow¹
obs³ugê, mog¹ zmniejszyæ koszty przep³ywów materia³owych i skróciæ czas do-
staw. Centra logistyczne, wyspecjalizowane w zakresie towarów zwi¹zanych
z bran¿¹ medyczn¹, przyczyniaj¹ siê do usprawniania funkcjonowania szpitali,
zw³aszcza tworz¹cych ca³e zespo³y placówek œwiadcz¹cych us³ugi prozdrowotne.

Przyk³adem poprawy efektywnoœci logistycznej szpitali jest utworzenie cen-
trum zaopatrzenia medycznego mieszcz¹ce siê w Ahlen w Niemczech Zachod-
nich. Centrum powsta³o jako wynik wspó³pracy pomiêdzy Grup¹ Fiege a ze-
spo³em szpitali Œwiêtego Franciszka w Münster. Zespó³ szpitali Œwiêtego
Franciszka stanowi 14 szpitali katolickich oraz 7 placówek opieki nad osobami
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8 Patrz np.: http://www.otopr.pl/pr/centrum-zaopatrzenia-medycznego-innowacja-w-zakresie-
-us,art,8023.html (20.07.2010); http://tech-automatyka.pl/wdrozenia/kody-kreskowe-w-szpitalu-w-
gostyninie/ (dostêp z dnia 20.07.2010); GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011, http://www.
gs1pl.org (dostêp z dnia 30.07.2010).

9 A. Gawroñska, Bezpieczne kodowanie…, s. 79–81; GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla us³ugodawców

w s³u¿bie zdrowia. Usprawnianie administracji, procesów logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznañ 2007, s. 16–70.

10 I. Fechner, Rola i miejsce centrów logistycznych w ³añcuchach dostaw, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy

logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2008, s. 180–187.



starszymi i niepe³nosprawnymi w regionie: Münster, Dolnego Renu, okrêgu
Ruhry oraz Bremy. Zespó³ szpitali posiada równie¿ udzia³y w centrach rehabili-
tacyjnych, domach spokojnej staroœci oraz hospicjach. Natomiast Grupa Fiege
z siedzib¹ w Greven (Niemcy) jest jednym z wiod¹cych dostawców us³ug logi-
stycznych w Europie. Firma specjalizuje siê w obs³udze zintegrowanych i kom-
pleksowych ³añcuchów dostaw. Grupa dysponuje powierzchni¹ magazynow¹
o ³¹cznej wielkoœci 3,1 mln m2 i zatrudnia ponad 21 tys. pracowników na ca³ym
œwiecie. Jej sieæ logistyczn¹ tworzy 230 placówek i partnerów w 18 krajach.
Utworzone centrum zaopatrzenia medycznego zosta³o nagrodzone za wyzna-
czanie nowych trendów w budowaniu lepszego systemu opieki zdrowotnej
w 2009 roku w konkursie organizowanym wspólnie przez rz¹d niemiecki i œro-
dowisko biznesowe w ramach inicjatywy „Niemcy – kraj pomys³ów”. Pierwsze
regionalne centrum us³ugowe tego typu u³atwia szybkie i efektywne zaopatry-
wanie szpitali w leki i inne materia³y. Dziêki temu udaje siê zmniejszyæ koszty
i skróciæ czas dostaw11.

4. Elektroniczna wymiana danych

Jednym ze sposobów podnoszenia efektywnoœci procesów logistycznych jest
wprowadzenie bezbarierowej komunikacji pomiêdzy uczestnikami ³añcucha
dostaw. Pierwszy krok w tym kierunku stanowi standaryzacja informacji. Potem
mo¿na zastosowaæ odpowiednie narzêdzia techniczne do automatyzacji proce-
su wymiany informacji, jak np. kody kreskowe i elektroniczn¹ wymianê da-
nych12.

Elektroniczna Wymiana Danych (EDI) to bezpoœrednia wymiana z aplikacji
do aplikacji dokumentów handlowych w postaci powszechnie akceptowanych
standardów elektronicznych komunikatów, pomiêdzy ró¿nymi partnerami biz-
nesowymi, przy minimalnej interwencji cz³owieka. EDI umo¿liwia wymianê in-
formacji bez koniecznoœci jej powtórnego wprowadzania do systemów informa-
tycznych adresatów13. Mo¿liwe zastosowania EDI obejmuj¹ zamówienia,
cenniki, katalogi produktów, faktury, awiza wysy³ki, zawiadomienia o odbiorze
dostawy itp.14

Jak wskazuj¹ szwedzkie doœwiadczenia zwi¹zane z zastosowaniem elektro-
nicznej wymiany danych i wykorzystaniem automatycznej identyfikacji, gospo-
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11 http://www.otopr.pl (dostêp z dnia 30.07.2010).
12 GS1 Polska, Kody kreskowe…, s. 10.
13 J. Majewski, Elektroniczna wymiana danych (EDI) w logistyce, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki,

Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2008, s. 72; K. Fuks, Elektroniczna wymiana danych,

[w:] J. D³ugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2009, s. 98.

14 GS1 Polska, Kody kreskowe…, s. 14.



darka elektroniczna nie polega na automatyzacji starych procesów. W spo-
rz¹dzonym raporcie podkreœlano, i¿ nie osi¹gnie siê pe³nych korzyœci, je¿eli EDI
bêdzie s³u¿yæ jedynie automatyzacji starych procesów. W zwi¹zku z tym zaleca-
no, przed uruchomieniem EDI i innych narzêdzi automatyzacji, zbadanie, zra-
cjonalizowanie wszystkich procesów biznesowych oraz wyeliminowanie
dzia³añ nietworz¹cych wartoœci dodanej15. Stanowi to nic innego jak wykorzy-
stanie znanej koncepcji, popularyzowanej na pocz¹tku lat 90. przez M. Hamme-
ra i J. Champy’iego jako reengineering, czyli „[...] fundamentalne przemyœlenie
od nowa i radykalne przeprojektowanie procesów w firmie, prowadz¹ce do
dramatycznej (prze³omowej) poprawy – wed³ug krytycznych, wspó³czesnych
miar – osi¹ganych wyników (takich jak koszty, jakoœæ, serwis i szybkoœæ)”16.

Podobne doœwiadczenia prezentuj¹ zarz¹dzaj¹cy Szpitalem Centralnym
Grand Hornu w Belgii. Szpital oferuje ok. 300 miejsc (³ó¿ek). Jest po³o¿ony
w po³udniowo-wschodniej Belgii. Szpital wczeœniej nie mia³ doœwiadczenia
w zarz¹dzaniu logistycznym i standaryzacji. Na pocz¹tku zbadano istniej¹ce
procesy wewnêtrzne i stwierdzono szereg problemów zwi¹zanych z dublowa-
niem informacji, du¿¹ iloœci¹ i niekompatybilnoœci¹ formatów danych, niepo-
wi¹zaniem ze sob¹ Ÿróde³ informacji, du¿ym zu¿yciem papierowych formularzy
administracyjnych. Podejmowane dzia³ania polegaj¹ce na wielokrotnym wpro-
wadzaniu danych przez klawiaturê powodowa³y wzrost kosztów ze wzglêdu
na du¿¹ iloœæ b³êdów, opóŸnieñ, nadmiernych zapasów, braków asortymento-
wych, a tak¿e implikowa³y skomplikowane procedury zakupu i dystrybucji.
Podjêto decyzjê o realizacji projektu polegaj¹cego na optymalizacji i standaryza-
cji wymiany danych pomiêdzy wszystkimi partnerami, pocz¹wszy od dostaw-
ców a¿ do pacjenta. Projekt realizowano w etapach obejmuj¹cych nastêpuj¹ce
wdro¿enia: automatyczne gromadzenie danych (ADC Automatic Data Capture)
i elektroniczn¹ wymianê danych (EDI) w oparciu o standardy GS1, zintegrowa-
ny program informatyczny, relacyjne bazy danych, a tak¿e wprowadzono zasa-
dê Just-in-Time w zrestrukturyzowanych procesach logistycznych. Koszty
wprowadzenia kodów kreskowych i skanowania obejmowa³y nastêpujace po-
zycje17:
– przenoœne skanery i oprogramowanie – 202 070 BEF,
– drukarkê laserow¹ – 192 800 BEF,
– papiery, etykiety i akcesoria – 114 865 BEF,
– wprowadzenie kodów kreskowych dla 2497 produktów – 409 242 BEF.

Wartoœæ inwestycji w EDI przedstawia³a siê nastêpuj¹co18:
– dostêp IBM do VAN – 4 020 BEF,
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15 Ibidem, s. 17–18.
16 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiêbiorstwie, Neuman Management Institute, War-

szawa 1996, s. 46.
17 GS1 Polska, Kody kreskowe…, s. 37–46.
18 Ibidem.



– oprogramowanie EDI-TIE – 147 750 BEF,
– us³ugodawca EDI-EANCOM® – 18 800 BEF/rok,
– VAN (mailbox) – 18 980 BEF/rok.

W poni¿szej tabeli zaprezentowano zestawienie ³¹cznych kosztów i korzyœci
z przeprowadzonego wdro¿enia.

Tabela 1. Koszty i korzyœci z wdro¿enia kodów kreskowych i EDI

Wyszczególnienie Koszty Korzyœci Zysk

Kody kreskowe
i skanowanie

918 977 BEF (26 000$) 8 089 667 BEF 7 170 690 BEF

EDI 189 550 BEF (5 400$) 2 798 625 BEF 2 609 075 BEF

£¥CZNIE 1 108 527 BEF (31 400$) 10 888 292 BEF 9 779 765 BEF (272 000$)

�ród³o: GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla us³ugodawców w s³u¿bie zdrowia, Usprawnianie administracji,

procesów logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007, s. 45.

Zgodnie z zaprezentowanymi w tabeli 1 danymi poprzez restrukturyzacjê
procesów logistycznych i wdro¿enie standardów GS1 osi¹gniêto oszczêdnoœci w
wysokoœci prawie 300 tys. USD, przy zaanga¿owaniu ok. 10% tej kwoty, o 15%
zredukowano poziom zapasów, zmniejszono równie¿ zapotrzebowanie na po-
wierzchniê magazynow¹. Uzyskano nie tylko oszczêdnoœci w zakresie czasu i
kosztów, ale równie¿ wy¿sz¹ jakoœæ opieki nad pacjentami, wzrost motywacji
personelu, œciœlejsz¹ wspó³pracê z dostawcami, uproszczono procesy admini-
stracyjne, logistyczne i zaopatrzenia.

5. Kody kreskowe w placówce opieki medycznej

Kody kreskowe to graficzne odwzorowywanie danych wyra¿one w postaci
kresek i odstêpów pomiêdzy nimi, co umo¿liwia zakodowanie danych w celu
ich póŸniejszego automatycznego odczytu. Pierwsze próby utworzenia kodów
kreskowych podejmowano ju¿ w 1940 roku w USA, gdzie skupiono siê na bada-
niu mo¿liwoœci zautomatyzowania odczytu informacji o towarach za pomoc¹
specjalnych znaków i symboli. W 1949 roku opatentowano pierwszy kod kreso-
wy, sk³adaj¹cy siê z szeregu u³o¿onych wspó³œrodkowo jasnych i ciemnych pier-
œcieni ró¿nej gruboœci, ze wzglêdu na swój wygl¹d okreœlany mianem „tarczy
strzelniczej” (bull’s eye). Ze wzglêdu na problemy techniczne pierwsze kody nie
znalaz³y jednak zastosowania w ¿yciu codziennym19. Obecnie istnieje wiele ró¿-
nych symbolik kodów kreskowych, jak np. EAN-13, EAN-8, UPC-A, UPC-E,
ITF-14, GS1-128, GS1 DataBar. Wiêkszoœæ stosowanych w handlu kodów kresko-

145Kierunki i instrumenty usprawniania logistyki w placówce opieki medycznej
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styki, Instytut Logistyki i Magazynowania Poznañ 2008, s. 45–53.



wych jest liniowa, co oznacza, ¿e koduj¹ one informacje tylko w jednym wymia-
rze. Istniej¹ równie¿ symboliki dwuwymiarowe (GS1 DataMatrix, symboliki
z³o¿one), które mog¹ kodowaæ wiêcej danych ni¿ tradycyjne kody liniowe i znaj-
duj¹ zastosowanie przy ograniczonej powierzchni lub tam, gdzie potrzebnych
jest wiêcej danych. Za pomoc¹ kodów kreskowych mo¿na przedstawiæ dowolne
informacje, a ich standaryzacja umo¿liwia sprawn¹ komunikacjê wewn¹trz i po-
miêdzy ró¿nymi organizacjami20.

Usprawnienie procesów przep³ywu pacjentów, personelu medycznego, le-
ków, materia³ów medycznych oraz zasobów zwrotnych, a tak¿e lokalizacji w ra-
mach szpitala jest mo¿liwe dziêki jednoznacznej identyfikacji. Organizacja GS1
proponuje wykorzystanie globalnych identyfikatorów przedstawianych w po-
staci kodów kreskowych21:
– Globalny Numer Relacji Us³ugowej (GSNR) – identyfikacja pacjenta i perso-

nelu medycznego,
– Globalny Numer Jednostki Handlowej (GTIN) – identyfikacja leków,
– Globalny Identyfikator Zasobów Zwrotnych (GRAI) – identyfikacja zasobów

zwrotnych, w tym sprzêtu medycznego wielokrotnego u¿ycia,
– Globalny Numer Lokalizacyjny (GLN) – identyfikacja lokalizacji, np. szpi-

tala, apteki szpitalnej, magazynu leków, sali zabiegowej, itp.
Poprzez zastosowanie kodów kreskowych oraz komunikatów elektronicz-

nych osi¹ga siê korzyœci np. w postaci22:
– dostêpnych dla wszystkich informacji o przep³ywie produktów, które umo¿-

liwiaj¹ œcis³e planowanie dzia³añ w ca³ym ³añcuchu dostaw,
– dok³adnej i natychmiastowej rejestracji zapasów,
– efektywnego zarz¹dzania produktami w ramach procesów logistycznych,
– 100% dok³adnoœci w zakresie rejestrowania danych dotycz¹cych identyfika-

cji, numeru seryjnego i daty przydatnoœci na produktach.
Organizacja GS1 odgrywa w bran¿y us³ug medycznych rolê integratora, czy-

li niezale¿nej instytucji scalaj¹cej dzia³ania podejmowane przez podmioty zaan-
ga¿owane w ³añcuchu dostaw. Wykorzystanie proponowanych przez GS1 roz-
wi¹zañ wygl¹da nastêpuj¹co23:
– pacjenci i us³ugi, które s¹ im œwiadczone identyfikowane s¹ za pomoc¹ kodu

kreskowego z numerem GS1, skanowanego i rejestrowanego w bazach da-
nych na ka¿dym etapie pobytu pacjenta w jednostce ochrony zdrowia;

– sk³adanie zamówienia na leki i materia³y medyczne przez aptekê szpitaln¹
odbywa siê w oparciu o kody kreskowe GS1 przesy³ane za pomoc¹ standar-
dowych dokumentów elektronicznych;
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– mo¿liwe jest œledzenie ruchu i pochodzenia dostaw dziêki powi¹zaniu po-
miêdzy kodem kreskowym z numerem GS1 i zawartoœci¹ dostawy;

– wa¿n¹ rolê odgrywa identyfikacja leków i materia³ów medycznych za po-
moc¹ kodów kreskowych z numerami GS1, numerami partii produkcyjnych
lub numerami seryjnymi (termin wa¿noœci leku), a tak¿e mo¿liwoœæ zapisa-
nia danych na temat rodzaju podanych leków na karcie pacjenta (gwarancja
bezpieczeñstwa pacjenta i szybki dostêp do zapisanych danych);

– mo¿liwe jest œledzenie ruchu i pochodzenia wewnêtrznych zasobów dziêki
zaopatrzeniu ich w odpowiednie kody kreskowe z numerami GS1, które s¹
skanowane i rejestrowane. Odgrywa to istotn¹ rolê podczas mycia, dezyn-
fekcji, a tak¿e konserwacji wewnêtrznych zasobów, pozwalaj¹c na ich iden-
tyfikacjê i œledzenie;

– oznakowanie sprzêtu i urz¹dzeñ medycznych w szpitalu kodami kreskowymi
z numerami GS1 pozwala na monitorowanie stopnia wykorzystania poszcze-
gólnych urz¹dzeñ. Skanowanie tych kodów oraz kodu pacjenta w momencie
przeprowadzania poszczególnych us³ug umo¿liwia œledzenie ruchu pacjenta i
powi¹zanie jego osoby z wykorzystywanym na jego leczenie urz¹dzeniem.
Opisane powy¿ej mo¿liwoœci usprawniania procesów logistycznych obej-

muj¹ jedynie czêœæ zadañ stawianych przed logistyk¹ w szpitalach. Szpital sta-
nowi z³o¿on¹ instytucjê z licznymi po³¹czeniami wewnêtrznymi i zewnêtrzny-
mi, które s¹ ukierunkowane na leczenie pacjenta. Przyk³ad obszarów
mo¿liwych do objêcia opisanymi w niniejszym opracowaniu usprawnieniami
zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Proponowane przez organizacjê GS1 Polska obszary wprowadzania uspraw-
nieñ w instytucjach zajmuj¹cych siê opiek¹ medyczn¹
�ród³o: GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla us³ugodawców w s³u¿bie zdrowia, Usprawnianie administracji,

procesów logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznañ 2007, s. 8.



Zaprezentowane przez organizacjê GS1 Polska propozycje usprawnieñ sku-
piaj¹ siê wokó³ procesów administracyjnych i logistycznych ze szczególnym
uwzglêdnieniem kwestii zwi¹zanych z identyfikacj¹, kodowaniem i komuni-
kacj¹ w instytucjach zajmuj¹cych siê opiek¹ zdrowotn¹. Obejmuj¹ one sk³ada-
nie zamówieñ, przyjmowanie i dystrybucjê towarów medycznych, paramedycz-
nych i innych, a tak¿e œledzenie i kontrolê pacjentów, gospodarkê odpadami
szpitalnymi, œledzenie i kontrolê implantów medycznych, próbek laboratoryj-
nych itp. Organizacja GS1 Polska podkreœla równie¿ rolê pañstwa, a dok³adniej
rz¹du w promowaniu implementacji usprawnieñ w jednostkach opieki medycz-
nej. Natomiast szarym kolorem na rysunku 1 zaznaczono obszary dopiero roz-
wa¿ane do uwzglêdnienia w realizowanym przez GS1 Polska projekcie.

Wdro¿enie narzêdzi techniki informacyjnej, tzn. kodów kreskowych i elek-
tronicznej wymiany danych, z pewnoœci¹ pozwala wyeliminowaæ wystêpuj¹ce
w s³u¿bie zdrowia problemy, takie jak np.: zagubione kartoteki, niew³aœciwe
transfuzje krwi, wielokrotne badania próbek laboratoryjnych spowodowane za-
gubieniem informacji, niew³aœciw¹ identyfikacjê, nieprawid³owe podawanie le-
ków. Propozycje GS1 Polska nie dotycz¹ wszystkich aspektów logistyki szpital-
nej, ale stanowi¹ jeden z pierwszych kroków w drodze do usprawniania
procesów logistycznych w jednostkach opieki medycznej.

W celu rozpropagowania proponowanych rozwi¹zañ i przekonania o ich
skutecznoœci organizacja GS1 podejmuje okreœlone dzia³ania. Nale¿y do nich
np. wydanie specjalnej broszury zawieraj¹cej opisy uwieñczonych sukcesem
wdro¿eñ. Scharakteryzowano w niej 14 przypadków realizacji ró¿nych projek-
tów dotycz¹cych bran¿y medycznej, opartych na standardach GS1, w takich
krajach, jak np.: Anglia, Niemcy, Szwajcaria, Hiszpania, Holandia, Brazylia, Au-
stralia, Kanada, Chile, Kolumbia, Japonia, Hongkong, USA. Odmiennoœæ uwa-
runkowañ poszczególnych krajów i specyfika rozwi¹zañ administracyjnych da-
nych organizacji nie by³a przeszkod¹ w skutecznoœci wprowadzonych wdro¿eñ
i mo¿e stanowiæ dowód na uniwersalnoœæ proponowanych rozwi¹zañ24.

Jednym z opisywanych przyk³adów zastosowania kodów kreskowych jest
przypadek szpitala North York General z Toronto w Kanadzie. Szpital oferuje
434 miejsc (³ó¿ek) dla pacjentów, dla których utrzymuje stan gotowoœci do po-
dania ok. 2200 ró¿nych produktów farmaceutycznych. Decyzja o sprawdzeniu
mo¿liwoœci wykorzystania kodów kreskowych wynika³a z potrzeby redukcji
b³êdów i poprawy wydajnoœci w procesach leczenia pacjentów. W rezultacie
realizowanego projektu przyjêto standardy GS1 dotycz¹ce kodów kreskowych
i wykorzystania Globalnego Numeru Jednostki Handlowej (GTIN) s³u¿¹cego do
identyfikacji leków. Pozwoli³o to na elektroniczne, przez Internet, zarz¹dzanie
przep³ywem leków w ³añcuchu dostaw sektora medycznego25.
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Zgodnie ze wskazaniami literatury przedmiotu 39% powa¿nych b³êdów le-
czenia pojawia siê na poziomie podawania leków. Wynika to miêdzy innymi
z tego, i¿ lek, który zosta³ podany pacjentowi, nie mo¿e zostaæ cofniêty. B³êdy
lekarskie najczêœciej dotycz¹: niew³aœciwego pacjenta, podania niew³aœciwego
leku, implementowania niew³aœciwej dawki leku, wyboru niew³aœciwej formy
dawkowania leku, wyboru niew³aœciwej mocy leku oraz niew³aœciwego momen-
tu podania. Literatura medyczna wskazuje, i¿ tylko 2% b³êdów podawania le-
ków jest wy³apywanych przed samym ich podawaniem26. Wed³ug Amerykañ-
skiej Organizacji ds. ¯ywienia i Leków (FDA) szpitale mog¹ wyeliminowaæ
nawet 50% b³êdów w podawaniu leków poprzez skanowanie kodów kresko-
wych umieszczonych na opakowaniach27.

Przeprowadzone w szpitalu North York General badania wykaza³y, i¿ zasto-
sowanie kodów kreskowych umo¿liwia unikniêcie wielu powy¿szych b³êdów
poprzez ponowne przeliczenia iloœci pacjentów, iloœci œrodków medycznych,
dawkowania leku przed podaniem oraz iloœci dawek. W wyniku badañ ustalo-
no28:
– rodzaj najbardziej odpowiedniego kodu kreskowego,
– sposób umieszczania kodów kreskowych na lekach, aby w sposób jednozna-

czny identyfikowaæ ich typ i wielkoœæ dawki,
– sposób dostarczania leków pielêgniarkom,
– sposób podania leku pacjentowi.

Ze wzglêdu na brak normy w narodowym standardzie opieki medycznej do-
tycz¹cej kodów kreskowych, okreœlono w³asne kryteria dotycz¹ce ich unikalno-
œci, niezmiennoœci i specyfiki, pozwalaj¹ce na identyfikacjê danego produktu
farmaceutycznego na ka¿dym poziomie jego opakowania. Takie rozwi¹zanie
wymaga³o zaawansowanej wspó³pracy z wewnêtrznymi i zewnêtrznymi inte-
resariuszami w celu implementacji odpowiedniej strategii kodów kreskowych.
Jedynym rozwi¹zaniem spe³niaj¹cym wszystkie warunki okaza³ siê standard
GS1 – numer GTIN. Pomimo kosztów, jakie siê z tym wi¹za³y, komitet wykonaw-
czy szpitala North York General w 2005 roku wspar³ propozycjê szpitalnej apte-
ki o zakupie systemu i implementacji kodów kreskowych na rzecz eliminacji
b³êdów w obs³udze pacjentów i poprawy ich bezpieczeñstwa. Dziêki wprowa-
dzonym zmianom, zastosowaniu kodów kreskowych i automatycznego
urz¹dzenia do przepakowywania, szpital uzyska³ redukcjê kosztów zwi¹zan¹
z zaopatrzeniem w produkty farmaceutyczne i ich przepakowywaniem na po-
ziomie 7–8% ka¿dego roku. W 2010 roku stosowanie kodów kreskowych zosta³o
oficjalnie przyjête we wszystkich departamentach szpitala, zgodnie z przewidy-
waniami przyniesie to dodatkowe korzyœci i dalsz¹ redukcjê kosztów. Obecnie
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w ca³ej kanadyjskiej s³u¿bie zdrowia wzrasta tempo akceptacji na u¿ycie stan-
dardów proponowanych przez organizacjê GS129.

W lutym 2007 roku Departament Zdrowia w Anglii opublikowa³ praktyczny
przewodnik pt. „Coding for success”, odnosz¹cy siê do zagadnieñ bezpieczeñstwa
pacjentów, w którym doradzano, aby Pañstwowa S³u¿ba Zdrowia (National He-

alth Service, NHS) przyjê³a standardy GS1 w dziedzinie kodów kreskowych,
w celu wyeliminowania problemów zwi¹zanych z bezpieczeñstwem pacjentów.
Zauwa¿ono bowiem, i¿ w 1 na 10 przyjêæ pacjentów do szpitala wystêpowa³
b³¹d w opiece, co kosztowa³o NHS oko³o 2 miliardów funtów rocznie, a co naj-
mniej po³owa tych b³êdów by³a do unikniêcia. Rozwiniêto 5 zasad bezpieczeñ-
stwa pacjenta, ukierunkowanych na zapewnienie, ¿e30:
– w³aœciwy pacjent,
– otrzyma w³aœciwe leczenie,
– we w³aœciwej dawce,
– we w³aœciwy sposób,
– o w³aœciwym czasie.

NHS podpisa³o umowê z GS1 UK, aby przeprowadziæ projekt wprowadze-
nia i u¿ywania standardów kodowania w celu polepszenia opieki nad pacjenta-
mi. Projekt prowadzony by³ przez Pañstwow¹ S³u¿bê Zdrowia przez 3 lata. Zo-
sta³ uwieñczony sukcesem osi¹gniêtym miêdzy innymi dziêki skupieniu siê na
kluczowych sferach opieki zdrowotnej, wspó³pracy pomiêdzy ró¿nymi obszara-
mi opieki zdrowotnej, nawet z przemys³em farmaceutycznym. Projekt wp³yn¹³
na ca³¹ sferê opieki zdrowotnej – od produkcji leków, po opiekê nad pacjentami
po wyjœciu ze szpitala. G³ówn¹ korzyœci¹ z projektu by³a poprawa bezpieczeñ-
stwa i opieki zdrowotnej pacjenta. Dodatkowymi korzyœciami, które osi¹gniêto
by³y31:
– redukcja kosztów,
– oszczêdnoœæ czasu i wysi³ku,
– ograniczenie „papierkowej pracy”,
– zwiêkszenie dostêpnoœci danych,
– mniejsza iloœæ interwencji ludzkich,
– skoncentrowanie uwagi na pacjencie,
– uzyskanie mo¿liwoœci wspó³pracy miêdzy s³u¿b¹ zdrowia i przemys³em,
– ograniczenie mo¿liwoœci fa³szerstw32,
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– wzrost wydajnoœci w wyszukiwaniu i œledzeniu bie¿¹cych i przesz³ych infor-
macji o pacjencie, o lekach,

– wzrost wydajnoœci.
Wdro¿enie proponowanych przez organizacjê GS1 rozwi¹zañ przeprowa-

dzono równie¿ w Polsce w latach 2003–2005 w Wojewódzkim Szpitalu Specjali-
stycznym we Wroc³awiu. Projekt realizowano we wspó³pracy z Instytutem Logi-
styki i Magazynowania z Poznania. Celem projektu by³o usprawnienie
zarz¹dzania przep³ywem leków i materia³ów medycznych oraz automatyczna
rejestracja materia³owych kosztów procedur medycznych. Wdro¿ono zintegro-
wany system obs³uguj¹cy sferê logistyczn¹ szpitala, co u³atwi³o nadzorowanie
zu¿ycia leków i œrodków medycznych, a tak¿e pozwoli³o uzyskaæ informacje na
temat rzeczywistego obrazu rozk³adu kosztów dzia³ania szpitala. Poprzez reali-
zacjê projektu uzyskano nastêpuj¹ce korzyœci33:
– rozpoznano i wyeliminowano wszystkie niepotrzebne i powtarzaj¹ce siê

czynnoœci, które stanowi³y jedynie Ÿród³o dodatkowych kosztów,
– zarz¹dzanie zapasami oparto o modele dostosowane do zapotrzebowania

szpitala i wspierane przez system informatyczny,
– zautomatyzowano proces zamawiania poprzez zastosowanie elektroniczne-

go zamówienia i faktur, które s¹ automatycznie generowane i wprowadzane
do systemu ksiêgowo-finansowego szpitala,

– uzyskano mo¿liwoœæ monitorowania ca³ego procesu leczenia pacjenta dziêki
wykorzystaniu kodów kreskowych,

– uzyskano informacje na temat rzeczywistego rozk³adu kosztów objêtych
projektem dzia³añ szpitala, co stanowi cenn¹ wiedzê dla zarz¹du szpitala.
Wprowadzone zmiany pozwoli³y na spadek zapasu leków w Aptece Central-

nej i na oddzia³ach o ok. 40–60%. £¹czne oszczêdnoœci uzyskane przez szpital
dziêki wdro¿eniu opracowanych rozwi¹zañ wynosi³y na koniec 2004 roku
ponad 300 000,00 PLN. Okres zwrotu inwestycji oszacowano na 3 lata. Jest to
liczba lat potrzebna do odzyskania nak³adów inwestycyjnych ze zdyskontowa-
nych przep³ywów œrodków pieniê¿nych34.

Kolejny przyk³ad stanowiæ mo¿e zastosowanie kodów kreskowych, które te-
stowano w szpitalu w Gostyninie-Kruku w Polsce. Pacjentów wyposa¿ono
w bransoletki z kodami kreskowymi, a lekarzy i pielêgniarki w rêczne skanery
kodów. Umo¿liwi³o to dostêp odpowiednich lekarzy czy te¿ pielêgniarek do
przeznaczonych dla nich informacji na temat choroby, przebiegu zdrowia itp.
System ten mia³ na celu zapewnienie poufnoœci informacji, to znaczy, ¿e dane
zosta³y zabezpieczone w taki sposób, ¿e do innych informacji otrzymali dostêp
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odpowiedni lekarze, a do innych pielêgniarki. Uzyskano w ten sposób szybki
dostêp do danych pacjenta, ograniczono mo¿liwoœæ zgubienia jego kartoteki,
czy te¿ podania innych leków poprzez przypadkow¹ zamianê dokumentacji35.

Podobnego wdro¿enia dokonano w Powiatowym Szpitalu im. W³adys³awa
Biegañskiego w I³awie, gdzie wprowadzono system identyfikacji pacjentów
oparty o narêczne opaski z kodami kreskowymi. Szpital zosta³ wyposa¿ony
w drukarki Zebra HC-100, które pozwalaj¹ na wydruk bia³ych i kolorowych
opasek dla osób przebywaj¹cych w szpitalu, przeznaczonych na rêce pacjentów,
zarówno dzieci, jak i doros³ych. Opaski te s¹ pokryte specjaln¹ pow³ok¹ antyba-
kteryjn¹, umo¿liwiaj¹c¹ zastosowanie w placówkach s³u¿by zdrowia. Zastoso-
wanie kodów kreskowych do identyfikacji pacjentów podnosi wydajnoœæ pracy,
zmniejsza koszty, ale przede wszystkim ogranicza do minimum ryzyko
pomy³ek36.

6. RFID w placówce opieki medycznej

Jedn¹ z testowanych obecnie w szpitalach na zachodzie Europy innowacji
w zakresie automatycznej identyfikacji jest RFID (Radio Frequency Identification)37.
Jest to metoda identyfikacji bezstykowej, elektronicznego zapisywania i odczy-
tywania danych z u¿yciem fal radiowych. Nie jest do tego wymagana widocz-
noœæ optyczna pomiêdzy tagami radiowymi i czytnikiem. Pierwsze wykorzysta-
nie fal radiowych na masow¹ skalê do automatycznej identyfikacji mia³o
miejsce w Niemczech i Anglii podczas II wojny œwiatowej, gdzie zastosowano
system IFF (Identification, Friend or Foe) do identyfikacji w³asnych jednostek oraz
wykrywania samolotów wroga. W latach 70. XX wieku wykorzystano tê techno-
logiê w transporcie, w urz¹dzeniach do pobierania op³at za przejazd oraz
w produkcji przemys³owej do œledzenia obiektów na liniach produkcyjnych38.

Technologia RFID polega na odczycie danych z identyfikatorów (jakimi s¹
tagi, transpondery czy te¿ chipy). Najpierw czytnik wysy³a ¿¹danie identyfika-
cji, które w przypadku tagów pasywnych (bez w³asnego zasilania) s³u¿y do
na³adowania kondensatorów identyfikatora. Nastêpnie wysy³ana jest informa-
cja zwrotna przez wszystkie identyfikatory wzbudzone przez czytnik. Mo¿liwe
jest równie¿ zastosowanie bezczipowego RFID, w których rolê chipu odgrywa
obwód moduluj¹co-demoduluj¹cy39.
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Z t¹ technologi¹ zwi¹zany jest elektroniczny kod produktu (EPC – Electronic

Product Code), stanowi¹c po³¹czenie technologii RFID z mo¿liwoœciami, jakie
uzyskuje siê wykorzystuj¹c Internet. W Internecie mo¿liwa jest wymiana da-
nych miêdzy poszczególnymi partnerami biznesowymi w oparciu o kody EPC.
Zalet¹ tagów RFID jest mo¿liwoœæ ich programowania i elektronicznej zmiany
danych, podczas gdy kod kreskowy musi byæ ponownie drukowany. Istnieje
mo¿liwoœæ wielokrotnego zapisu danych na tagu (do 300 000 razy), modyfikacjê
czêœci informacji, a nie tylko iloœciowo nieograniczony odczyt. Tag mo¿e byæ od-
czytywany w ruchu, na znacznie d³u¿sze odleg³oœci, poprzez niemetalowe ma-
teria³y np. plastik, t³uszcz, brud, farbê, a wymaga ma³ej powierzchni. RFID
umo¿liwia miêdzy innymi identyfikacjê indywidualnych obiektów, œledzenie
trasy przemieszczania, znaczne rozszerzenie mo¿liwych do zapisania informacji
– od tradycyjnych danych produktu i producenta, przydatnoœci do spo¿ycia po
szeroko opisywane instrukcje obs³ugi, przechowywania czy te¿ u¿ywania40.

W placówkach s³u¿by zdrowia implementacja technologii RFID daje najwiêk-
sze korzyœci w przypadku ca³oœciowego wdro¿enia takiego systemu zintegro-
wanego z obiegiem informacyjnym danej jednostki. Wówczas na ka¿dym ob-
szarze i etapie prowadzonej przez dan¹ placówkê dzia³alnoœci wystêpuje zasile-
nie istniej¹cego systemu informacyjnego przez systemy RFID. Wymaga to
nadania unikalnych kodów i przyporz¹dkowania odpowiednich danych. Iden-
tyfikacja dotyczyæ mo¿e pacjentów zg³aszaj¹cych siê na leczenie lub konkretne
zabiegi, których zaopatruje siê w opaski na rêkê. Umo¿liwia to w ka¿dej chwili
i w dowolnym miejscu na sprawdzenie statusu pacjenta znajduj¹cego siê w do-
wolnej jednostce organizacyjnej. Personel medyczny poprzez np. karty identyfi-
kacyjne jest równie¿ jednoznacznie przyporz¹dkowany do danych zadañ i po-
nosi odpowiedzialnoœæ za wykonywane czynnoœci na rzecz pacjentów. Unikalne
kody mo¿na nadaæ lekom, materia³om medycznym, urz¹dzeniom, wszelkim
œrodkom trwa³ym, ale równie¿ wynikom badania czy materia³owi biologiczne-
mu pobranemu do analizy. W odró¿nieniu do kodów kreskowych zastosowanie
RFID pozwala na zwiêkszenie efektywnoœci, poprawê jakoœci obs³ugi pacjenta,
eliminacjê b³êdów nie tylko w miejscach identyfikacji, jak np. recepcja, izba
przyjêæ, gabinet lekarski, sala operacyjna, laboratorium, apteka, ale na terenie
ca³ej placówki medycznej. Dok³adna ewidencja w takich miejscach, jak: punkt
dostaw towarów, punkt pobrañ materia³u do analizy, laboratorium, bank krwi,
apteka, pralnia, kuchnia przyczynia siê do obni¿enia kosztów funkcjonowania
szpitala, jak i zwiêkszenia bezpieczeñstwa pacjenta. Dziêki temu istnieje mo¿li-
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woœæ optymalnego zarz¹dzania zasobami w wyniku zastosowanych w ca³ym
obiekcie urz¹dzeñ do automatycznej identyfikacji i skonfigurowanego systemu
informatycznego. Automatyczne monitorowanie stanu fizycznego, umiejsco-
wienia oraz wykorzystania bêd¹cych do dyspozycji zasobów wp³ywa na efek-
tywniejsze nimi zarz¹dzanie41.

W przypadku wykrycia jakichkolwiek nieprawid³owoœci czas potrzebny na
reakcjê skraca siê do minimum, a dodatkowo mo¿na wprowadziæ niezbêdne
zmiany i wyeliminowaæ Ÿród³o b³êdu. Badania przeprowadzone w 2010 roku
w Wielkiej Brytanii, dotycz¹ce wykorzystania czasu pracy pielêgniarki na od-
dziale, pokaza³y, i¿ œrednio miesi¹c czasu w ci¹gu roku spêdzaj¹ one na poszuki-
waniach zagubionego sprzêtu, materia³ów medycznych lub dokumentów42.

Wykorzystanie technologii RFID ma jednak pewne wady. Wœród nich
znacz¹cy element stanowi cena pojedynczego taga, jest znacznie wy¿sza ni¿
kodu kreskowego. Technologia ta budzi równie¿ obawy zwi¹zane z mo¿liwoœci¹
manipulacji danymi, np. zmiana ceny produktów, daty wa¿noœci, informacji
medycznych i danych pacjentów. Istnieje mo¿liwoœæ kradzie¿y danych poprzez
odczytanie informacji z tagów, a tak¿e œledzenie ludzi. Ponadto pewien niepo-
kój budz¹ badania wykonane w Amsterdamie, wskazuj¹ce, i¿ urz¹dzenia
medyczne mog¹ zostaæ wy³¹czone, gdy w pobli¿u znajdzie siê znacznik RFID.
Badania te wskazuj¹, i¿ najbardziej niebezpieczne w szpitalach mog¹ byæ tagi
RFID nie projektowane z myœl¹ o bezpieczeñstwie pacjenta, które nie pochodz¹
ze szpitala, a stosowane s¹ np. do kontroli przep³ywu towarów lub w dokumen-
tach. Wynika z tego, i¿ konieczne jest dalsze prowadzenie badañ w celu wyklu-
czenia przypadków zagra¿aj¹cych bezpieczeñstwu pacjenta przy wykorzysty-
waniu technologii RFID43.

Przyk³ad wykorzystania technologii RFID stanowiæ mo¿e projekt zrealizowa-
ny w Complexo Hospitalario de Ourense w Hiszpanii, gdzie sprawdzono mo¿li-
woœæ jej zastosowania do optymalizacji zarz¹dzania zapasem implantów.
Zarz¹dzanie zapasami implantów wysy³anych do szpitali stanowi obowi¹zek
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menad¿era do spraw zamówieñ. Jednak w procesie tym bior¹ udzia³ równie¿
nastêpuj¹ce strony44:
– dostawcy, prowadz¹cy transakcje handlowe ze szpitalem, œledz¹cy zu¿ycie

i uzupe³nianie zapasów, nieustannie uzgadniaj¹cy poziom zapasu i faktu-
ruj¹cy,

– chirurdzy i pielêgniarki, którzy potrzebuj¹ informacji na temat zapasów do
planowania operacji oraz którzy po u¿yciu tych materia³ów s¹ odpowiedzial-
ni za wprowadzenie informacji do dokumentacji medycznej pacjenta,

– pracownicy sk³adaj¹cy zamówienia, którzy musz¹ œledziæ stan zapasów, ich
zu¿ycie i alokacjê produktów oraz s¹ odpowiedzialni za zatwierdzanie p³at-
noœci i zamykanie obwodu monitorowania, który jest wymagany przez prawo.
Ka¿dy produkt otrzymuje unikalny kod zawieraj¹cy takie dane, jak np. nu-

mer identyfikacji GS1, datê wa¿noœci, iloœæ, numer serii itp. Drukowana jest ety-
kieta Smart Tag. Dane s¹ wprowadzane do bazy danych, a implanty przechowu-
je siê w magazynie w tzw. „inteligentnej szafce”. Stanowi j¹ kliniczna szafka,
wykonana ze stali nierdzewnej i zarz¹dzana przez technologiê kontroli dostêpu
RFID, w której mo¿e byæ przechowywanych ponad 230 produktów. Ka¿dorazo-
we otwarcie szafki jest odnotowywane w systemie informatycznym, ³¹cznie
z danymi osoby tego dokonuj¹cej, dat¹, godzin¹ i iloœci¹ zabranych implantów.
Dodatkowo raz dziennie, poza godzinami pracy, system uruchamia proces zli-
czania i inwentaryzacji, dokonuj¹c kilkukrotnych odczytów elementów prze-
chowywanych w szafce, aby w ten sposób uzyskaæ 100% dok³adnoœæ iloœci zapa-
sów. System aktualizuje iloœæ, wprowadzone zmiany s¹ wykorzystywane do
automatycznego sporz¹dzenia wykazu artyku³ów do uzupe³nienia, który otrzy-
muje dostawca. Informacje dostêpne s¹ w ci¹gu 24 godzin, dziêki systemowi
EDI, do którego mo¿na siê dostaæ przez Internet. Dok³adn¹ i wiarygodn¹ infor-
macjê mo¿na uzyskaæ bez znacznej interwencji u¿ytkownika. Stosowane roz-
wi¹zanie pozwala na zaoszczêdzenie czasu, wysi³ku oraz redukcjê kosztów45.

Kolejnym przyk³adem zastosowania EDI razem z technologi¹ RFID stanowi
rozwi¹zanie, jakie przyjêli zarz¹dzaj¹cy szpitalami w Hongkongu (The Hong

Kong Hospital Authority – HA). HA zarz¹dza 41 pañstwowymi szpitalami i insty-
tucjami, 48 specjalistycznymi klinikami i 74 ogólnymi klinikami. Adaptacja tech-
nologii EDI i RFID mia³a na celu poprawê procesu zaopatrzenia oraz zarz¹dza-
nia maj¹tkiem. Wprowadzone rozwi¹zania w zakresie RFID pozwoli³y miêdzy
innymi na szybk¹ lokalizacjê sprzêtu, œledzenie trasy przep³ywu, zmniejszenie
przypadków zaginiêcia, podniesienie wydajnoœci poprzez efektywniejsze wyko-
rzystanie46.
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7. Krajowa Baza Produktów Ochrony Zdrowia

Synchronizacja danych o produktach staje siê prostsza poprzez wykorzysta-
nie elektronicznych katalogów produktów, które pozwalaj¹ zgromadziæ dane
w jednym miejscu i zapewniæ ³atwy dostêp do umieszczonych tam informacji
poprzez Internet. Istnieje Sieæ Globalnej Synchronizacji Danych (GDSN), to zna-
czy sieæ kompatybilnych katalogów elektronicznych, które umo¿liwiaj¹ bez-
pieczn¹ i nieprzerwan¹ synchronizacjê danych. GDSN obejmuje nastêpuj¹ce
elementy: Globalny Rejestr, certyfikowane katalogi oraz standardy do komuni-
kacji miêdzy katalogami. Dziêki umieszczeniu informacji w œrodowisku Interne-
tu dostawcy mog¹ aktualizowaæ dane i dystrybuowaæ je do odbiorców. Pozwala
to na unikniêcie wielu b³êdów47.

Pomys³ utworzenia elektronicznych katalogów zacz¹³ siê kszta³towaæ w la-
tach 90. Obecnie na œwiecie jest stosowanych kilkanaœcie elektronicznych katalo-
gów. W Polsce popularnoœæ zdoby³ Katalog SA2 Worldsync48. Zgodnie z infor-
macjami prezentowanymi przez organizacjê GS1 Polska, wykorzystanie takich
katalogów pozwala producentom na osi¹gniêcie nastêpuj¹cych korzyœci: o 14
dni szybsze wprowadzanie nowych towarów na rynek (14 dni dodatkowej
sprzeda¿y szybko rotuj¹cych towarów), 7–13% redukcji czasu pracy poœwiêca-
nego na przekazywaniu klientom danych o towarach, 5–10% redukcji w pra-
coch³onnoœci pracowników sprzeda¿y i ksiêgowoœci zwi¹zanej z koniecznoœci¹
wyjaœniania niezgodnoœci na fakturach, 3–5% redukcji braków na pó³kach,
0,2–0,7% redukcji zewnêtrznych kosztów logistycznych, eliminacjê b³êdów
w opisie towarów obecnie wystêpuj¹c¹ w 8% wszystkich zamówieñ, a tak¿e
0,5% redukcji zapasów. Z kolei detaliœci osi¹gaj¹ nastêpuj¹ce korzyœci: 10–30 tys.
zaoszczêdzonych godzin pracy w sklepie wynikaj¹cych z b³êdnych skanowañ
czy oznakowañ pó³ek, 5–10 tys. godzin zaoszczêdzonych na wprowadzaniu da-
nych o nowych towarach i ich aktualizacji, 1–2 tys. godzin zaoszczêdzonych
w dziale finansowym, poœwieconych wyjaœnianiu niezgodnoœci w fakturach
zwi¹zanych z opisem towarów, 1–2 tys. godzin zaoszczêdzonych w magazy-
nach zwi¹zanych z wyjaœnianiem niezgodnoœci w towarach, 0,5–1% redukcja
wewnêtrznych kosztów transportu, 1% redukcja zapasów, 3–5% redukcja bra-
ków na pó³kach, o 14 dni szybsze wprowadzanie nowych towarów na rynek (14
dni dodatkowej sprzeda¿y szybko rotuj¹cych towarów)49.
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Celowoœæ utworzenia i mo¿liwoœci wykorzystania w praktyce Krajowej Bazy
Produktów Ochrony Zdrowia (KBPOZ) by³y poddawane pod dyskusjê na spot-
kaniach, w których uczestniczyli eksperci z GS1 Polska oraz przedstawiciele
Centrum Systemów Informacyjnych Ochrony Zdrowia (CSIOZ), Narodowego
Funduszu Zdrowia (NFZ) oraz szpitali50. Krajow¹ Bazê Produktów Ochrony
Zdrowia stanowi centralna baza produktów bran¿owych, tzn. produktów lecz-
niczych i wyrobów medycznych oraz innych produktów bêd¹cych w obrocie
aptecznym i nie tylko. Funkcjonuj¹cy w Internecie, na bie¿¹co aktualizowany,
elektroniczny katalog zawiera jednoznaczne w skali œwiata identyfikatory tzw.
numery GTIN, przyjête przez wiêkszoœæ krajów jako jedyne i podstawowe.
Powsta³a baza, oparta na standardach GS1, ma ³¹czyæ wszystkich uczestników
³añcucha dostaw, a wiêc51:
– producentów,
– apteki,
– hurtownie,
– konsumentów – po uruchomieniu mobilnego komponentu,
– organy administracji publicznej, takie jak np. Ministerstwo Zdrowia, NFZ,

G³ówny Inspektorat Farmaceutyczny (GIF), CSIOZ.
Uruchamianie KBPOZ nastêpuje etapowo. W ramach pierwszego etapu ma

zapewniæ sta³y dostêp do danych wed³ug globalnych identyfikatorów, umo¿li-
wiaj¹c zastosowanie automatycznego identyfikowania i gromadzenia danych
(Automatic Data Capture – ADC), EDI, rozliczenia statystyczne, a tak¿e monitoro-
wanie poprawnoœci stosowania numerów GTIN. W ramach drugiego etapu
KBPOZ bêdzie elementem GS1 Info Broker – sieci certyfikowanych i wiarygod-
nych informacji na temat produktów kodowanych numerami GS152.

8. Podsumowanie

Rosn¹ce koszty leczenia zwiêkszaj¹cej siê liczby pacjentów, powoduj¹, ¿e rz¹dy
i organizacje zaczynaj¹ szukaæ rozwi¹zañ pozwalaj¹cych na usprawnienie funk-
cjonowania szpitali, poprawê bezpieczeñstwa i mo¿liwoœæ uzyskania oszczêd-
noœci. Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu rozwi¹zania s¹ z powodze-
niem stosowane w innych bran¿ach. Zgodnie ze wskazanymi przyk³adami53 po-
dobne korzystne efekty s¹ mo¿liwe do osi¹gniêcia w bran¿y medycznej w³aœnie
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51 Ibidem.
52 Ibidem.
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poprzez utworzenie centrum zaopatrzenia medycznego, centralnej bazy produ-
któw ochrony zdrowia, zastosowanie elektronicznej wymiany danych, wprowa-
dzenie kodów kreskowych, a tak¿e zastosowanie technologii RFID. Ich po-
wszechne wdro¿enie wymaga nie tylko przekonania o skutecznoœci i akceptacji
ze strony zarz¹dzaj¹cych placówkami medycznymi, ale równie¿ zachêty ze stro-
ny w³adzy pañstwowej na wprowadzanie ujednoliconych standardów. Du¿e
nadzieje w tym zakresie budzi realizowany w Polsce projekt e-Zdrowie, który
miêdzy innymi zak³ada poprawienie efektywnoœci systemu ochrony zdrowia
dotycz¹cej elektronicznego obiegu dokumentów.
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THE IMPROVEMENT OF LOGISTICS IN A MEDICAL
SERVICE INSTITUTION: DIRECTIONS AND TOOLS

(Summary)

The essential element influencing patient service is hospital’s job organization which
may be enhanced by changes in logistic processes. Reading studies concerning logistics
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one may come to a conclusion that proper management of logistic processes remarkably
lowers expenses and influences financial position of engaged subjects. Is logistics in hos-
pitals an unappreciated source of economy and a chance of improving their financial
situation? The aim of this elaboration is presenting issues concerning logistics of medical
service areas connected with hospitals, as well as showing possibilities of improving lo-
gistic solutions concerning them. In this paper are described following possibilities: the
medical supplies center, the central data base of pharmaceutical products, EDI, bar codes
and RFID.
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Tomasz Kochañski

INTELIGENCJA W SIECI I JEJ WP£YW
NA KSZTA£TOWANIE

STRATEGII PRZEZ FIRMY LOGISTYCZNE

1. Istota inteligencji w sieci

Symbolem XXI wieku staje siê sieæ jako struktura nieposiadaj¹ca centrum, or-
bit i ¿adnych sta³ych relacji, a bêd¹ca nieskoñczon¹ pajêczyn¹ przyczyn. St¹d
jednym z g³ównych wyzwañ tego wieku sta³o siê kreowanie wzajemnych zale¿-
noœci miêdzyorganizacyjnych, najczêœciej w postaci tworzenia struktur rz¹do-
wych1. Sieci reprezentuj¹: wszelkie po³¹czenia, wszelk¹ inteligencjê, wzajemne
zale¿noœci zagadnieñ ekonomicznych i spo³ecznych, wszelk¹ komunikacjê i nie-
mal wszystko, co postrzegane jest jako interesuj¹ce i wa¿ne. Takie powi¹zania
stanowi¹ce strukturê sieci obejmuj¹ kompozycje wszelkich zale¿noœci i zwi¹zków
miêdzy firmami i instytucjami funkcjonuj¹cymi na rynku2.

Sieæ jest to nowoczesna forma organizacji uczestników rynku obrazuj¹ca
sposób zorganizowania wzajemnych stosunków miêdzy firmami lub jednostka-
mi organizacyjnymi pojedynczej firmy. Sieci mo¿e tworzyæ kilka lub wiele firm,
które ró¿ni¹ siê wielkoœci¹, modelem wzrostu organizacji, stopniem wewnêtrz-
nej konkurencji czy te¿ struktur¹ zarz¹dzania. Wiêkszoœæ tego typu konstrukcji
budowana jest przez firmy krok po kroku, dostosowuj¹c siê do uwarunkowañ
rynku.

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 Zob. szerzej, K. £obos, Organizacje sieciowe [w:] R. Krupski (red.), Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem

w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.

2 K. Kelly, Nowe regu³y nowej gospodarki. Dziesiêæ prze³omowych strategii dla œwiata po³¹czonego sieci, WIG-
Press, Warszawa 2001, s. 1–2.



Zasadnicza podstawa powi¹zañ elementów sk³adowych sieci jest okreœlona
wspólnot¹ celów jej uczestników, dla realizacji których poszczególne ich ele-
menty wesz³y jako sk³adniki sieci. Sieæ taka mo¿e, przyk³adowo, powstaæ przez
wyodrêbnienie siê i znacz¹ce usamodzielnienie elementów sk³adowych w orga-
nizacji lub/i ³¹czenie siê ma³ych organizacji, których samodzielne dzia³anie by³o
ma³o efektywne, aby utrzymaæ siê na rynku.

Powi¹zania miêdzy elementami sk³adowymi struktury sieci s¹ niczym innym
jak kana³ami bezpoœredniego i poœredniego komunikowania siê uczestników
sieci zorientowanych na zadania z myœl¹ osi¹gania korzyœci. S¹ do tego najczêœ-
ciej wykorzystywane w firmach sieci informatyczne o ró¿nych stopniach z³o¿o-
noœci i szerokoœci powi¹zañ. Sieæ informatyczna to zespó³ wielu oddalonych od
siebie komputerów, urz¹dzeñ peryferyjnych, a tak¿e urz¹dzeñ o specjalnych
funkcjach, po³¹czonych liniami transmisji danych3.

Sieæ z punktu widzenia rynku nale¿y postrzegaæ jako szczególnie wa¿ny in-
strument do przekazywania informacji. Nale¿y mieæ równie¿ na uwadze, ¿e in-
formacja w realizacji biznesu przez firmê logistyczn¹: dostarcza nowego punktu
widzenia w interpretowaniu zdarzeñ, tj. odkrywa niewidoczne wczeœniej ich
znaczenie, rzuca œwiat³o na nieoczekiwane miêdzy nimi zwi¹zki; stanowi wie-
dzê potrzebn¹ do okreœlenia i realizacji zadañ s³u¿¹cych do osi¹gania celów or-
ganizacji, a œciœlej w³aœciwoœæ wiadomoœci czy sygna³u polegaj¹ca na zmniejsze-
niu nieokreœlonoœci lub niepewnoœci co do stanu albo dalszego rozwoju sytuacji,
której ta wiadomoœæ dotyczy; jest nieodzownym instrumentem odkrywania
i budowania wiedzy.

Z³o¿ona sieæ taka jak Internet na wiele sposobów mo¿e poprawiæ u¿ytecz-
noœæ informacji. Ma to niezwykle istotne znaczenie, gdy¿ poprawianie u¿ytecz-
noœci informacji jest równoznaczne z tworzeniem nowej wartoœci. Powszechnie
uznan¹ i cenion¹ wartoœci¹ sieci jest jej inteligencja. Inteligencja4 (³ac. Intelli-

gentia) – zdolnoœæ rozumienia otaczaj¹cych sytuacji i znajdowanie na nie w³aœci-
wych, celowych reakcji. Inteligencja zawarta jest w samym cz³owieku, jak i or-
ganizacji oraz jej zasobach. Podstaw¹ inteligencji w sieci jest jej wiedza o sieci
wzajemnych powi¹zañ jej elementów i otoczenia, jak i wynikaj¹ca z inteligencji
intuicja, tj. umiejêtnoœæ dostrzegania zwi¹zków i analogii miêdzy ró¿nymi sytua-
cjami oraz tworzenia i wyobra¿ania sobie nowych, przysz³ych mo¿liwoœci
dzia³ania na rynku5.

Inteligencja w sieci jest jej funkcjonalnoœci¹, czyli zdolnoœci¹ w aspekcie infor-
macji do jej: dystrybucji, tj. przekazywania informacji z ich Ÿród³a do miejsca
przeznaczenia, magazynowana, tj. zbierania informacji w sposób umo¿liwiaj¹cy
szybki i ³atwy dostêp do nich, konfigurowania, tj. porz¹dkowania informacji
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zgodnie z okreœlonymi potrzebami, przetwarzania, tj. konwertowania surowych
informacji w u¿yteczne wyniki, koordynacji, tj. harmonizowania dzia³añ wielu
jednostek dla realizacji wspólnego celu.

2. Lokalizacja wartoœci w sieci

Wspó³czesne firmy w swojej dzia³alnoœci powszechnie wykorzystuj¹ techno-
logie informatyczne, tworz¹c tym samym na rynku informatyczn¹ sieæ bizne-
sow¹. W sieciowej rzeczywistoœci, w której wszystko jest po³¹czone, wartoœæ za-
chowuje siê zupe³nie inaczej ni¿ w tradycyjnym, poprzecinanym granicami
œwiecie. Wartoœæ to6: cecha tego, co jest dobre pod jakimœ wzglêdem przypisy-
wana rzeczom (zasobom) np. ze wzglêdu na ich u¿ytecznoœæ, wa¿noœæ, znacze-
nie, a tak¿e w³aœciwoœæ jakiegoœ przedmiotu, towaru, dziêki którym zaspokaja
on okreœlone potrzeby.

Do priorytetowych miejsc lokalizacji wartoœci w sieci, które winny postrzegaæ
i zdawaæ sobie z nich sprawê firmy szukaj¹ce dla siebie miejsca na wspó³czesnym
rynku, nale¿y zaliczyæ: wartoœæ na krañcach sieci, wartoœæ we wspólnej infra-
strukturze sieci, wartoœæ w modularnoœci sieci, wartoœæ w organizowaniu sieci.

Wartoœæ na krañcach sieci. Wiêksza czêœæ wartoœci bêdzie kreowana na krañ-
cach sieci. W rdzeniu sieci, najdalej od u¿ytkowników, bêd¹ siê koncentrowaæ
powtarzane czêsto w du¿ych iloœciach realizowane przez tych u¿ytkowników
funkcje. Na peryferiach sieci, najbli¿ej u¿ytkowników, zostan¹ wytworzone wy-
soce zindywidualizowane po³¹czenia z klientami. Ta tendencja dotyczy nie tylko
sieci technologicznych, takich jak Internet. Jest równie¿ zauwa¿alna w przypad-
ku sieci firm zaanga¿owanych we wspólne zadania.

Wartoœæ we wspólnej infrastrukturze sieci. Elementy infrastruktury, które
dawniej by³y rozdzielone na poszczególne jednostki organizacyjne i firmy, dziê-
ki sieci bêd¹ po³¹czone ze sob¹ i u¿ywane przez wszystkie jednostki wed³ug ich
potrzeb. Wspólna infrastruktura przejmie nie tylko podstawowe funkcje w za-
kresie obliczeñ i magazynowania danych, ale tak¿e takie wspólne funkcje bizne-
sowe, jak: opracowywanie zamówieñ, magazynowanie i dystrybucja, a nawet
produkcja i obs³uga klienta.

Wartoœæ w modularnoœci sieci. Urz¹dzenia, oprogramowanie, umiejêtnoœci
organizacyjne i procesy biznesowe bêd¹ w coraz wiêkszym stopniu przybieraæ
formê dobrze zdefiniowanych, samodzielnych modu³ów, które mo¿na szybko
i bezproblemowo ³¹czyæ z innymi modu³ami. Wartoœæ bêdzie zawieraæ siê
w tworzeniu takich modu³ów, które mo¿na w³¹czaæ w mo¿liwie najwiêksz¹ licz-
bê ró¿nych ³añcuchów wartoœci. Firmy i osoby bêd¹ chcieæ rozprowadzaæ swoje
umiejêtnoœci tak szeroko, jak to tylko mo¿liwe, zamiast chroniæ je jako wew-
nêtrzn¹ wartoœæ firmy.
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Wartoœæ w organizowaniu sieci. Wraz z postêpem modularyzacji najbardziej
cenn¹ umiejêtnoœci¹ biznesow¹ bêdzie siê stawaæ potencja³ koordynowania
modu³ów. Wiêkszoœæ konkurencji w œwiecie biznesu bêdzie polega³a na zdoby-
waniu i utrzymywaniu roli organizatora ³añcucha wartoœci w danej bran¿y.

3. Modele inteligencji w sieci

Wraz z rozwojem technologii sieciowych w ostatnich latach gwa³townym
zmianom uleg³a lokalizacja i mobilnoœæ inteligencji w sieci. W przypadku lokali-
zacji inteligencji terminalu wtapia siê ona we wspó³dzielon¹ infrastrukturê
rdzenia sieci, a inteligencja interfejsu rozdziela siê, tworz¹c wiele ró¿nych form
na peryferiach sieci, czyli w miejscu pod³¹czania siê u¿ytkowników. Natomiast
w odniesieniu do mobilnoœci to du¿e jednostki inteligencji, rozdzielone na nie-
wielkie jednostki swobodnie „dryfuj¹cej” inteligencji, tworz¹ tymczasowe jej
zgrupowania w czasie i miejscu odpowiednim dla rozwi¹zania problemów.
Przemieszczanie inteligencji w sieci przyjmuje dwa podstawowe modele, tj. roz-
szczepienia inteligencji i mobilizacji inteligencji.

Model rozszczepienia inteligencji w sieci opiera siê na po³¹czonej razem in-
teligencji terminalu niezbêdnej do przetwarzania i magazynowania informacji
i inteligencji interfejsu potrzebnej do komunikacji z u¿ytkownikami. Firmy
w swoich sieciach d¹¿¹, ¿eby rdzeñ terminalu stosownie do potrzeb realizowa-
nych przez nie strategii biznesu by³ scentralizowany, wysoko wydajny, skalo-
walny i standaryzowany. Natomiast w odniesieniu do interfejsu k³ad¹ szczegól-
ny nacisk, ¿eby jego peryferia by³y zdecentralizowane, elastyczne i zindywidu-
alizowane oraz umieszczone w kontekœcie.

Niemniej jednak nowoczesne sieci o ogromnej szybkoœci powoduj¹ odsuwa-
nie siê inteligencji terminalu i interfejsu, popychaj¹c je do przeciwleg³ych krañ-
ców sieci. Inteligencja terminalu wtapia siê we wspóln¹ infrastrukturê rdzenia
sieci, a inteligencja interfejsu rozdziela siê na wiele ró¿nych form na peryferiach
sieci w miejscach, gdzie zazwyczaj ³¹cz¹ siê z ni¹ u¿ytkownicy. W zwi¹zku
z tym, ¿e wartoœæ postêpuje za inteligencj¹, obydwa krañce sieci staj¹ siê naj-
wa¿niejszym Ÿród³em potencjalnych korzyœci. Za dywersyfikacj¹ wartoœci po-
stêpuje dywersyfikacja firm i form konkurencji. Organizacje, które kiedyœ
sk³ada³y siê z ró¿nych oddzia³ów zajmuj¹cych siê przetwarzaniem (inteligencja
terminalu) i zarz¹dzaniem kontaktami z klientem (inteligencja interfejsu), roz-
szczepiaj¹ siê na oddzielne firmy, zarz¹dzaj¹ce infrastruktur¹ albo kontaktami
z klientami7.
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Model mobilizacji inteligencji w sieci wykorzystuje nowoczesne technolo-
gie informatyczne i opiera siê na tworzonych programach informatycznych.
Stwarzaj¹ one mo¿liwoœæ pozyskiwania przez firmê potrzebnej wiedzy bizneso-
wej z dostêpnych na rynku informacji. Programy wspomagane w sieci przez kom-
putery o stosunkowo du¿ej mocy obliczeniowej zapewniaj¹ ci¹g³¹ mobilizacjê
inteligencji na rynku lub okreœlonych jego segmentach w ró¿nych horyzontach
czasowych.

Mobilizacja inteligencji poci¹ga za sob¹ istotne konsekwencje organizacyjne.
Ró¿ne firmy mog¹ z ³atwoœci¹ sumowaæ swoje mo¿liwoœci i zasoby, tworz¹c
tymczasowe i elastyczne sojusze pozwalaj¹ce czerpaæ zyski z konkretnych spo-
sobnoœci rynkowych. Wraz z rozpowszechnianiem siê tego rodzaju doraŸnych
przedsiêbiorstw wartoœæ przesuwa siê od podmiotów dysponuj¹cych inteli-
gencj¹ w kierunku tych, które organizuj¹ przep³yw inteligencji i oferuj¹ ró¿ne
mo¿liwoœci ³¹czenia jej fragmentów. Inaczej mówi¹c, wiêcej mo¿na zarobiæ na
zarz¹dzaniu interakcjami ni¿ na konkretnych operacjach produkcyjny. Dlatego
te¿ firmy praktykuj¹ przekszta³canie siê w „inteligentne wêz³y”, które koordy-
nuj¹ interakcje zachodz¹ce w sieci firm partnerskich, dostawców i klientów.
Pod³¹czaj¹c procesy biznesowe dostawców us³ug produkcyjnych do procesów
biznesowych partnerów z sieci dystrybucji i klientów, s¹ w stanie koordynowaæ
inteligentny przep³yw informacji w swoich sieciach biznesowych. W efekcie po-
trafi¹ zatrzymaæ wiêksz¹ czêœæ wartoœci kreowanej przez sieæ, podobnie jak dy-
rygent orkiestry symfonicznej, który zbiera najwiêcej braw publicznoœci.

Do rozszczepienia inteligencji potrzeba niezawodnej sieci o du¿ej szybkoœci
przesy³u, a do jej mobilizacji potrzebny jest wspólny jêzyk. Bez uniwersalnych
protoko³ów do wymiany informacji poszczególne fragmenty inteligencji nie
mog¹ siê komunikowaæ ani wspó³pracowaæ. Do po³¹czenia inteligencji poszcze-
gólnych urz¹dzeñ potrzebne s¹ np. sprzêtowe protoko³y komunikacyjne w ro-
dzaju Bluetooth8 i Jini9. £¹czenie inteligencji z Internetu z urz¹dzeniami bezprze-
wodowymi wymaga z kolei takich protoko³ów jak WAP10 (Wireless Applications

Protocol). Natomiast sieci doraŸnych przedsiêbiorstw sieciowych nie da siê stwo-
rzyæ bez powszechnego stosowania protoko³ów do opisywania produktów
i procesów, takich jak XML11 (Extensible Markup Language). Rozwój tych i innych
standardów sieciowych ma du¿e znaczenie dla przysz³ego kszta³tu biznesu na
wspó³czesnym rynku.
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4. Obszary wykorzystania modeli inteligencji w sieci w biznesie
firm logistycznych

Bran¿e i organizacje maj¹ sposobnoœæ zmieniania siê pod wp³ywem dwóch
modeli inteligencji w sieci. Po pierwsze, inteligencja rozszczepia siê, a to ozna-
cza, ¿e nowoczesne sieci o ogromnej szybkoœci przekazu wypychaj¹ inteligencjê
terminalu i inteligencjê interfejsu w przeciwleg³e krañce sieci, czyni¹c z nich
dwa najwa¿niejsze Ÿród³a informacji w aspekcie potencjalnych zysków firmy.
Po drugie, inteligencja staje siê bardziej p³ynn¹ i modu³ow¹. Drobne jednostki
inteligencji, unosz¹c siê swobodnie jak cz¹steczki w przestrzeni, doraŸnie
tworz¹ konglomeraty wiedzy pomocne w rozwi¹zaniu konkretnych, bizneso-
wych problemów firmy.

Przemieszczanie siê inteligencji w sieci stawia szczególnie przed firmami
logistycznymi szereg ró¿nych wyzwañ. Przygotowania firmy do jej wykorzysta-
nia warto rozpocz¹æ od przeprowadzenia prostej analizy. Po pierwsze, nale¿y
okreœliæ, jakiego rodzaju inteligencja wystêpuje w firmie oraz jaka inteligencja
zawarta jest w obiektach, takich jak: programy u¿ytkowe, bazy danych i syste-
my komputerowe, a tak¿e oceniæ wiedzê i umiejêtnoœci pracowników. Po dru-
gie, nale¿y poddaæ j¹ segmentacji geograficznej, wed³ug ró¿nych rodzajów
dzia³alnoœci lub typów klientów. Po trzecie, nale¿y zastanowiæ siê, gdzie powin-
na siê ona znajdowaæ w firmie, zak³adaj¹c, ¿e mog³aby po³¹czyæ wszystkich
swoich klientów, pracowników, procesy biznesowe i partnerów handlowych
w jednorodn¹ sieæ o nieograniczonej przepustowoœci, a zarazem szerokiej mo¿-
liwoœci wykorzystania.

Dla wykorzystania modelu rozszczepienia inteligencji w sieci firmy logistycz-
nej nale¿y na wstêpie okreœliæ, która powinna byæ scentralizowana, z t¹, która
powinna byæ zdecentralizowana. W tej sytuacji zasadnym jest, aby firmie odpo-
wiedzieæ na nastêpuj¹ce pytania: Czy mo¿na scentralizowaæ procesy wykorzy-
stywane przez ró¿ne oddzia³y w firmie dla stworzenia wewnêtrznej bazy inteli-
gencji?; Czy mo¿na zbli¿yæ siê do swoich klientów i partnerów w peryferyjnym
obszarze firmy, przesuwaj¹c inteligencjê w ich kierunku?; Czy mo¿na zezwoliæ
swoim klientom, pracownikom dzia³u sprzeda¿y i firmom partnerskim na bez-
poœredni dostêp do inteligencji i na jej przetwarzanie, umo¿liwiaj¹c im w ten
sposób samodzielne konfigurowanie i personalizowanie tej inteligencji?

Dla wykorzystania modelu rozszczepienia inteligencji w sieci firmy logisty-
cznej nale¿y dokonaæ analizy, czy istniej¹ w niej sposobnoœci do ³¹czenia, zesta-
wiania i konfigurowania izolowanych zasobów inteligencji w twórczy sposób.
W tym wzglêdzie nale¿y: przeanalizowaæ system organizacji swojego biznesu
z punktu widzenia sekwencji dzia³añ, jakie próbuj¹ wykonaæ Twoi klienci, zwra-
caj¹c uwagê na luki w przep³ywach informacji niezbêdnych do wsparcia tych
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sekwencji; rozwa¿yæ sposobnoœci do uzyskania nowych po³¹czeñ informacyj-
nych dziêki stworzeniu jednej sieci informacyjnej ³¹cz¹cej firmê ze wszystkimi
partnerami; zastanowiæ siê nad tym, jak mo¿na dokonaæ agregacji i rekonstruk-
cji fragmentów inteligencji w sieci z ró¿nych Ÿróde³ w taki sposób, który zaosz-
czêdzi czasu i poprawiæ relacje z klientami.

Firma logistyczna, posiadaj¹c wiedzê o swoim modelu inteligencji, ma mo¿li-
woœæ lepszego opracowania realizacji swojego biznesu na rynku. Umo¿liwi to
okreœlenie miejsca dla firmy w ³añcuchu dzia³añ kreuj¹cych wartoœæ, tj. takiego,
które da jej wiêksz¹ od konkurentów kontrolê nad przep³ywem inteligencji
uczestników ³añcucha. Zmieni siê tak¿e charakter samego ³añcucha wartoœci,
który i tak w rzeczywistoœci rynkowej firm logistycznych bardzo czêsto przybie-
ra formê sieci.

Firmy logistyczne w realiach wspó³czesnego rynku powinny w realizacji biz-
nesu poszukiwaæ sposobnoœci do wykorzystania inteligencji w sieci w obsza-
rach, takich jak: przekszta³canie bran¿ i przekszta³canie firm, w systemach kla-
sy ERP.

Rozszczepianie i mobilizacja inteligencji zmieniaj¹ krajobraz konkurencyjny
i wp³ywaj¹ na proces przekszta³cania bran¿. Najbardziej wyraŸne efekty s¹ od-
czuwalne w firmach opartych na sieci. Firma logistyczna, buduj¹c swoje syste-
my analogowe, musi powi¹zaæ wiele ró¿nych rodzajów inteligencji, tj.: inteli-
gencji przetwarzania, transportu i funkcjonalnoœci dla klienta w œrodku swojej
sieci. Wraz z pojawieniem siê sieci cyfrowych, opartych na protokole interneto-
wym IP12 (ang. Internet Protocol), ogromne i drogie tradycyjne sieci sta³y siê kul¹
u nogi wielu firm. W zwi¹zku z tym, ¿e inteligencjê mo¿na umieœciæ w serwe-
rach, oprogramowaniu i inteligentnych urz¹dzeniach, tj. w rdzeniu i na peryfe-
riach sieci, to ³¹cz¹ca je czêœæ sieci mo¿e i powinna byæ inteligentna. Wszystko
czego potrzeba, to szybkie i niezawodne ³¹cze oraz inteligencji routera do odpo-
wiedniego pokierowania przep³ywem danych. Nale¿y mieæ na uwadze, ¿e
transport danych staje siê dobrem powszechnego u¿ytku.

Nowi gracze na rynku bardzo czêsto oferuj¹ nawet za poœrednictwem Inter-
netu bezp³atne d³ugodystansowe po³¹czenia komputer – telefon. Sprawia to, ¿e
zasadnicza wartoœæ w firmie logistycznej przesuwa siê do krañców jej sieci. Na-
tomiast w jej rdzeniu du¿e zyski osi¹gaj¹ dostawcy infrastruktury telekomu-
nikacyjnej i teleinformatycznej, a na peryferiach firmy osi¹gaj¹ korzyœci z kon-
trolowania interfejsu u¿ytkownika i zarz¹dzania kontaktami z klientem. Firmy
logistyczne w nowo powstaj¹cych bran¿ach bêd¹ musia³y dodaæ wartoœæ do
swojej oferty, uzupe³niaj¹c j¹ o us³ugi infrastrukturalne, takie jak hosting13, inte-
gracja systemów i konserwacja sieci albo znaleŸæ sposób na pobieranie prowizji
od transakcji dokonywanych przez kana³y bêd¹ce ich w³asnoœci¹.
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Podobne transformacje dokonuj¹ siê w bran¿y informatycznej, która ma
szczególne znaczenie dla firm logistycznych. Funkcje, które kiedyœ wbudowy-
wano do komputerów albo dostarczano w pakietach oprogramowania, mog¹
byæ teraz dostarczane przez Internet. Ju¿ dziœ internauci mog¹ wykorzystywaæ
serwery Yahoo!14 do magazynowania swoich np.: maili, komunikatów, faksów
i plików danych. Zaœ firmy mog¹ kupowaæ od zewnêtrznych dostawców us³ug
takie aplikacje do obs³ugi klienta, zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ksiêgowoœci¹
i systemem wynagrodzeñ, których akurat potrzebuj¹.

Ta tendencja ma, oczywiœcie, powa¿ne konsekwencje dla nieod³¹cznych part-
nerów firm logistycznych, tj. tradycyjnych dostawców sprzêtu i oprogramowa-
nia. Tam, gdzie jest wartoœæ, bêd¹ oni musieli przekszta³ciæ siê z producentów
w us³ugodawców albo przesun¹æ œrodek ciê¿koœci swoich zainteresowañ z u¿yt-
kowników koñcowych na du¿ych dostawców infrastruktury. Na przyk³ad okre-
œlona firma oferuje systemy dla innych firm i produkty do magazynowania da-
nych przez us³ugê SharePoint15, jednoczeœnie w³¹cza do swojej oferty us³ugi
w rodzaju e-consultingu i web-hostingu16. Firma zarazem poszerza swoj¹ bazê
klientów o dostawców us³ug internetowych i firmy hostingowe oferuj¹ce us³ugi
informatyczne.

Wp³yw modeli rozszczepienia i mobilizacji inteligencji w sieci ma tak¿e du¿y
wp³yw na proces przekszta³cania wielu firm. Zauwa¿a siê na rynku zmniejsze-
nie kadry mened¿erskiej œredniego szczebla w wielu firmach, co jest przejawem
przemieszczania siê inteligencji do rdzenia sieci (najwy¿sze kierownictwo) i na
jej peryferia (pracownicy operacyjni). Obecnie, dziêki po³¹czeniom elektronicz-
nym, inteligencjê i informacje mo¿na przesy³aæ bardziej p³ynnie. Niepotrzebna
sta³a siê zatem informacyjno-transportowa funkcja mened¿erów œredniego
szczebla. Firmie nie zawsze wystarcza inteligentna sieæ informatyczna pozwa-
laj¹ca najwy¿szemu kierownictwu na bezpoœredni¹ komunikacjê z poziomem
operacyjnym. Przywództwo i strategia firm logistycznych uleg³y centralizacji na
poziomie najwy¿szego kierownictwa, a mo¿liwoœæ podejmowania dzia³añ i de-
cyzji zosta³a delegowana na peryferie sieci firmy. Wyzwaniem dla mened¿erów
œredniego szczebla firm jest przedefiniowanie swojej roli do funkcji koordynato-
rów, pomocników, organizatorów czy mentorów i dostarczanie w ten sposób
nowych rodzajów inteligencji organizacyjnej.

Mobilizacja inteligencji w sieci firmy logistycznej oddzia³uje na jej potencja³,
który dotychczas by³ scentralizowany w wydzielonych jednostkach, staje siê co-
raz bardziej rozproszony i modu³owy. Internet ³¹czy osoby i zespo³y rozproszo-
ne w ró¿nych czêœciach œwiata w celu rozwi¹zania problemów klientów albo
szybkiego uchwycenia mo¿liwoœci marketingowych. Wspó³dzia³anie pomiêdzy
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oddalonymi od siebie oddzia³ami odbywa siê zazwyczaj za poœrednictwem sie-
ci. W efekcie zamiast o „rdzeniu" umiejêtnoœci firmy mo¿na teraz mówiæ o jej
„rozproszonych potencja³ach".

Ten sam rodzaj elastycznej wspó³pracy zmienia interakcje pomiêdzy firmami
na rynku us³ug logistycznych. Mo¿na to zauwa¿yæ we wspólnym u¿ytkowaniu
opartej na Internecie infrastruktury biznesowej. Na przyk³ad bezpoœredni kon-
kurenci zawi¹zuj¹ porozumienia, by dzieliæ ze sob¹ platformy sieciowe, tworz¹c
konsorcja w przemyœle np.: motoryzacyjnym, chemicznym. Przejawia siê to tak-
¿e w oferowaniu przez firmê na zewn¹trz szczególnych umiejêtnoœci korpora-
cyjnych. Stwarza to m.in. mo¿liwoœæ œledzenia zamówieñ okreœlonej firmy i sy-
stemu zamawiania artyku³ów konsumpcyjnych przez inn¹ jako modu³ów, które
po zakupieniu przez inne firmy s¹ gotowe do wykorzystania w ich operacjach.
Zdolnoœæ do twórczego ³¹czenia potencja³ów, jakimi dysponuje wiele ró¿nych
firm, stwarza sposobnoœæ tworzenia nowych firm logistycznych. Wiele firm ju¿
zapocz¹tkowa³o tworzenie nowej klasy oprogramowania, które stanowi rodzaj
„spoiwa” do tworzenia tego rodzaju doraŸnych organizacji. Dziêki kodowaniu
procesów biznesowych w powszechnie stosowanych protoko³ach, takich jak np.
XML, istnieje mo¿liwoœæ u³atwienia ³¹czenia i roz³¹czania procesów ró¿nych
firm stosownie do potrzeb biznesowych.

Firmy, które rozumiej¹, w jaki sposób modele inteligencji w sieci prze-
kszta³caj¹ biznes, czêsto potrafi¹ lepiej wykorzystaæ potêgê Internetu. Weryfikuj¹
swoj¹ strategiê internetow¹ poprzez za³o¿enie witryny zawieraj¹cej „osobiste po-
rtale” dla wszystkich przedstawicieli handlowych, którzy za jej poœrednictwem
bêd¹ sk³adaæ i monitorowaæ zamówienia, uzyskiwaæ informacje o produktach
i analizowaæ profile klientów na podstawê dokonywanych przez nich zakupów.
W ten sposób witryna firmy stanowi wspólne zaplecze dla dzia³aj¹cych na
w³asny rachunek sprzedawców. Tak¿e i w tym przypadku obserwuje siê prze-
mieszczanie inteligencji zwi¹zanej z infrastruktur¹ do rdzenia firmy i spychanie
inteligencji zwi¹zanej z klientem na peryferia, tj. do przedstawicieli handlo-
wych, gdzie mo¿e zostaæ zastosowana w najbardziej zindywidualizowany spo-
sób. Taka konsolidacja infrastruktury przynosi firmie znacz¹c¹ korzyœæ.

Inteligencja w sieci stwarza firmom logistycznym sposobnoœæ do poprawy
sprawnoœci systemów klasy ERP (Enterprise Resources Planning)17 w zakresie
optymalizacji kosztów i efektywnoœci wykorzystania zasobów. Postrzegaj¹ ten
system jako wsparcie dzia³añ w zdobywaniu nowych rynków i klientów. Roz-
wój technologii informatycznych stwarza mo¿liwoœæ inwestowania w coraz now-
sze wersje aplikacji systemu. Umo¿liwia to pozyskiwanie informacji na wy¿-
szym poziomie u¿ytecznoœci, a tym samym pozwala pozyskiwaæ wiêkszy zasób
wiedzy o rynku. Firmy logistyczne dostosowuj¹c swój biznes do dynamiki ryn-
ku, przyk³adaj¹ szczególn¹ uwagê do zakupu dodatkowych modu³ów w celu:
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kontroli wydatków, raportowania i podejmowania decyzji szczególnie w zakre-
sie optymalizacji w odniesieniu do gospodarki magazynowej, tj. powierzchni
magazynowej i zapasów. Wprowadzone rozwi¹zania w znacznym stopniu po-
prawiaj¹ poziom funkcjonalnoœci systemów ERP, które s¹ znacz¹cym instru-
mentem wspomagaj¹cym zarz¹dzanie firm¹. Badania rynku wykazuj¹, ¿e firmy
logistyczne, inwestuj¹c w rozbudowê systemów klasy ERP, osi¹gaj¹ wzrost ko-
rzyœci (w procentach) w obszarach, takich jak: kontrola finansów (43,4%), opty-
malizacja magazynu (39,1%), szybkoœæ dostêpu do aktualnych danych (34,7%),
kompleksowe wsparcie dzia³alnoœci (30,4%), szybsze raportowanie i podejmo-
wanie decyzji (30,4%), lepszy przep³yw informacji (26,0%), poprawa rentowno-
œci produkcji (21,7%), lepsza reakcja na zmiany popytu rynkowego (21,7%)18.

Inteligencja sieciowa mo¿e pomóc mened¿erom i przedsiêbiorcom w zro-
zumieniu wielu zjawisk i zaplanowaniu przysz³ego kszta³tu firmy. W rzeczy-
wistoœci sieciowej wiêcej mo¿na zarobiæ na zarz¹dzaniu interakcjami ni¿ na
konkretnych operacjach produkcyjnych.

5. Strategie czerpania korzyœci z migracji inteligencji w sieci przez
firmy logistyczne

Rozszczepienie i mobilizacja inteligencji sieciowej maj¹ znacz¹cy wp³yw na
sposób funkcjonowania firm logistycznych oraz otwieraj¹ nowe sposobnoœci biz-
nesowe. Firmy logistyczne mog¹ korzystaæ z nastêpuj¹cych strategii do osi¹ga-
nia zysków z wzorców migracji inteligencji, tj. strategii arbitra¿u, strategii agre-
gacji, strategii tworzenia nowych po³¹czeñ, strategii rekonstrukcji.

Strategia arbitra¿u przemieszcza inteligencjê do nowych obszarów lub kra-
jów, gdzie koszt jej utrzymania jest ni¿szy. W zwi¹zku z tym, ¿e inteligencja
mo¿e byæ zlokalizowana w dowolnym miejscu sieci, czêsto pojawiaj¹ siê sposob-
noœci do przesuniêcia konkretnego typu inteligencji do nowych regionów lub
pañstw, w których koszt jej utrzymania jest ni¿szy. Ta tak zwana strategia arbi-
tra¿owa jest szczególnie przydatna w przypadku us³ug zwi¹zanych z du¿ym
udzia³em pracy ludzkiej, które mo¿na dostarczaæ za poœrednictwem sieci, bo-
wiem koszty pracy wykazuj¹ bardzo du¿e zró¿nicowanie geograficzne. Dziêki
przetransportowaniu inteligencji zwi¹zanej z obs³ug¹ techniczn¹, która mo¿e
odbywaæ siê w sposób zdalny poprzez Internet, firma jest w stanie wykorzystaæ
ró¿nicê kosztów pracy istniej¹c¹ pomiêdzy ró¿nymi strefami geograficznymi.
Strategia arbitra¿owa mo¿e byæ stosowana tak¿e do innych us³ug z du¿ym
udzia³em pracy ludzkiej, takich jak badanie rynku, przetwarzanie transakcji
i wsparcie zaplecza firmowego, np. kraje subkontynentu indyjskiego, Europy
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Wschodniej i Ameryki £aciñskiej oferuj¹ dostêpne za poœrednictwem sieci boga-
te zasoby taniej si³y roboczej. Ponadto takie pañstwa jak Indie, ze znaczn¹ popu-
lacj¹ angielskojêzyczn¹ i zasobami wysoko wykwalifikowanego personelu tech-
nicznego, mog¹ œwiadczyæ specjalne us³ugi in¿ynierskie przydatne w rozwoju
oprogramowania, projektowaniu in¿ynieryjnym i architektonicznym oraz anali-
zie statystycznej.

Strategia agregacji umo¿liwia firmie logistycznej grupowaæ wczeœniej odizo-
lowane fragmenty specyficznej „inteligencji infrastrukturalnej” w sieci, tworz¹c
du¿y jej wspólny zasób dostêpny za poœrednictwem sieci. W miarê rozszczepia-
nia siê inteligencji przed firmami pojawiaj¹ siê mo¿liwoœci pogrupowania wczeœ-
niej wyizolowanych fragmentów „inteligencji infrastrukturalnej” i stworzenia
obszernych zasobów wspólnej infrastruktury dostêpnej w ramach sieci. Na
przyk³ad firma korzystaj¹ca ze strategii agregacji oferuje firmom internetowym
„natychmiastow¹” infrastrukturê, dokonuj¹c konwersji ró¿nych aspektów inteli-
gencji potrzebnej do obs³ugiwania witryny internetowej, tworz¹c zarazem sze-
rok¹ paletê innych us³ug np. Smart Cloud19. Ka¿dy aspekt inteligencji jest ofero-
wany jako osobna us³uga np.: Database Cloud (magazynowanie danych),
Application Server Cloud (przetwarzanie), Mail Cloud (przesy³anie), Staging Cloud

(testowanie) czy eServices Cloud (programy u¿ytkowe).
Strategia tworzenia nowych po³¹czeñ pozwala firmom logistycznym na

po³¹czenie „wysp inteligencji” poprzez konstruowanie wspólnego szkieletu
informacyjnego. Mobilizacja inteligencji pozwala firmom na œciœlejsze skoordy-
nowanie procesów pomiêdzy wieloma uczestnikami rynku. Istot¹ tej strategii
jest koniecznoœæ stworzenia sieci informatycznej, do której pod³¹cz¹ siê wszyscy
uczestnicy, oraz ustalenie standardu wymiany informacji umo¿liwiaj¹cego
komunikowanie siê.

Na przyk³ad firma logistyczna, funkcjonuj¹ca na rynku us³ug transporto-
wych, buduje ³añcuch informacji wykorzystywany przy odholowywaniu nie-
prawid³owo zaparkowanych pojazdów. Procedura odholowania sk³ada siê ze
skomplikowanej sekwencji wymiany informacji pomiêdzy funkcjonariuszem
policji w miejscu odholowania, dyspozytorem na posterunku policji, firm¹ od-
holowuj¹c¹ i jej kierowcami. Firma, tworz¹c sieæ informatyczn¹ ³¹cz¹c¹ organy
œcigania z firmami odholowuj¹cymi, umo¿liwia skrócenie ich czasu reakcji, dziê-
ki czemu mo¿na odholowaæ dwa razy wiêcej pojazdów bez zwiêkszania zatrud-
nienia.

Strategia rekonstrukcji pozwala firmom logistycznym dokonaæ reorganizacji
fragmentów inteligencji w sieci i stworzyæ z nich zindywidualizowane pakiety
dla klientów. W jej wyniku inny poœrednik mo¿e kreowaæ wartoœæ, dokonuj¹c
agregacji, reorganizacji i skonfigurowania zasadniczo odmiennych fragmentów
inteligencji w spójne, zindywidualizowane pakiety dla okreœlonych klientów.
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Przyk³adem takiego specjalisty od rekonstrukcji jest firma Yodlee20, nowicjusz,
który opracowa³ technologiê do konsolidowania i podsumowywania w jednej
witrynie internetowej informacji z ró¿nych Ÿróde³ sieciowych. Dziêki niej u¿yt-
kownicy uzyskuj¹ dostêp do zestawu ró¿norodnych danych osobistych z pece-
ta, palmtopa albo telefonu z dostêpem do Internetu. Platforma Yodlee pozwala
te¿ na komunikacjê pomiêdzy ró¿nymi obszarami inteligencji, co przejawia siê
w bezpiecznym i inteligentnym przekazywaniu informacji osobistych pomiêdzy
innymi platformami i urz¹dzeniami. Przyk³adowo informacje przes³ane do tele-
fonu po³¹czonego z Internetem, mówi¹ce o znacznym pogorszeniu pogody
mog³yby zainicjowaæ automatyczne sprawdzenie ewentualnych opóŸnieñ
w przelotach i dokonaniu alternatywnej rezerwacji biletów.
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INTELLIGENCE IN THE NETWORK AND ITS INFLUENCE
ON THE STRATEGY FOR LOGISTICS COMPANIES

(Summary)

Contemporary logistic companies in strategy of the business realization utilize mod-
ern information technologies in a wide range. They establish also appropriate networks
of the intelligence which are particular source of the gaining knowledge about the mar-
ket and competition for them. This creates an opportunity to model more effective strate-
gies to influence their in increase of the effectiveness level. The knowledge gathered by
companies from models of the cleavage and mobilization of the intelligence in a network
creates an opportunity in this regard to the formulation and implementation strategy of
the arbitrage, aggregation, new connections and reconstruction. This allows also improv-
ing level of the efficiency and effectiveness of the logistic companies and prudent adapta-
tion to requirements of the market.

Inteligencja w sieci i jej wp³yw na kszta³towanie strategii przez firmy logistyczne 173



.



Sylwester Tomasz Kurek

MODEL FUNKCJONALNY LOGISTYKI OBRONNEJ

1. Wprowadzenie

Dynamika zmian we wspó³czesnych gospodarkach narodowych implikowa-
na niezwyk³ym dynamizmem wszechogarniaj¹cej globalizacji, komputeryzacji
i informatyzacji, determinuj¹cej przewartoœciowania w sferze uwarunkowañ
rynkowych zarówno w wymiarze krajowym, jak i miêdzynarodowym, sprawia,
¿e w dniu dzisiejszym mamy do czynienia z „kompresj¹ czasu i przestrzeni”.
Rozwój nowych metod, œrodków i narz¹dzi produkcji osi¹gn¹³ ju¿ tak wysoki
poziom, ¿e poprawa (ulepszenie) procesu technologicznego wytwarzania towa-
rów jest niezwykle trudna w sensie czaso- i kapita³och³onnym. Mo¿na powie-
dzieæ, i¿ doczekaliœmy czasów, w których problemem nie jest wyprodukowanie
towaru. Sztuk¹ jest znalezienie kosztowej i jakoœciowej podstawy do jego sprze-
da¿y na konkurencyjnym rynku. St¹d te¿ przedsiêbiorstwa, staraj¹c siê maksy-
malizowaæ zysk poprzez optymalizowanie procesu gospodarowania zasobami
bêd¹cymi do ich dyspozycji, znalaz³y nowy obszar wzmacniania przewagi kon-
kurencyjnej. Mowa tu o „modnej” i szczególnie szybko rozwijaj¹cej siê obecnie
logistyce. Zagadnienia ekonomicznej poprawy procesów zaopatrywania, tran-
sportu, magazynowania, zbytu czy inaczej ujmuj¹c, optymalizacja ³añcuchów
logistycznych, stanowi g³ówny obszar dociekañ nie tylko teoretyków, ale przede
wszystkim praktyków ¿ycia gospodarczego. W tym miejscu nie bêdzie du¿¹
przesad¹ postawienie tezy, ¿e logistyka, obok innowacji technologicznych, jest,
i bêdzie w najbli¿szym czasie, wiod¹cym narzêdziem „walki” konkurencyjnej
przedsiêbiorstw o klienta, a tym samym o przetrwanie.

Zarysowana powy¿ej sytuacja, panuj¹ca obecnie w gospodarkach wolnoryn-
kowych, sprawia, ¿e bardzo dynamicznie rozwija siê dorobek logistyki jako ob-
szaru wiedzy naukowej. Powstaj¹ nowe kategorie, prawa i teorie. Inne – dot¹d
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znane – nabieraj¹ odmiennego znaczenia lub staj¹ siê nieaktualne. Mo¿na po-
wiedzieæ, ¿e logistyka jest jedn¹ z fundamentalnych przyczyn zmiany dotych-
czasowych paradygmatów w ekonomii i zarz¹dzaniu. Choæ w dniu dzisiejszym,
zdaniem autora, nie mo¿emy mówiæ jeszcze o logistyce jako samodzielnej dzie-
dzinie czy te¿ dyscyplinie naukowej, to w pe³ni uprawnione jest traktowanie lo-
gistyki jako bardzo istotnej specjalnoœci naukowej.

Wspó³czeœnie oprócz imperatywu czysto poznawczego w logistyce mamy do
czynienia z jeszcze wiêksz¹ potrzeb¹ pragmatycznego podejœcia do tego obsza-
ru problemowego. Koniecznoœæ ta jest nastêpstwem poszukiwania przez rynek
profesjonalnie przygotowanych pracowników dysponuj¹cych wiedz¹ i umiejêt-
noœciami umo¿liwiaj¹cymi sprawne zarz¹dzanie ³añcuchami logistycznymi czy
te¿ ca³ymi systemami logistycznymi. Krótko ujmuj¹c, dzisiejsze firmy potrze-
buj¹ dobrze wykszta³conych logistyków, których deficyt rynkowy jest obecnie
znacz¹cy.

Renesans logistyki ma miejsce nie tylko w wymiarze gospodarki cywilnej, ale
tak¿e w obszarze gospodarki wojskowej. Procesy g³êbokich przemian jakoœcio-
wych i iloœciowych, jakie mia³y miejsce w ostatnich dwóch dekadach w wiêk-
szoœci armii œwiata, poci¹gnê³y za sob¹ koniecznoœæ nowego spojrzenia równie¿
na kwestie logistyczne. W polskich si³ach zbrojnych takie zmiany, jak uzawodo-
wienie i realizowany proces pe³nej profesjonalizacji armii wymusi³y koniecz-
noœæ poszukiwañ nowych rozwi¹zañ w obszarze logistyki wojskowej. Znacz¹ca
zmiana podstawowych zasad1 funkcjonowania systemu obronnego pañstwa
sprawi³a, ¿e nowe umiejscowienie znalaz³y równie¿ elementy systemu logistycz-
nego, które umownie nazwaæ mo¿na systemem logistyki obronnej.

Choæ problem logistyki obronnej, tak jak logistyki wojskowej, wydaje siê in-
tuicyjnie stosunkowo jednoznacznym zagadnieniem w sensie poznawczo-in-
terpretacyjnym, to jednak analiza dostêpnej literatury przedmiotu dowodzi, ¿e
kwestia ta by³a bardzo rzadko podejmowana2, w przeciwieñstwie do bogatego
dorobku z obszaru tej drugiej. Maj¹c na wzglêdzie ten mankament dorobku teo-
retycznego wspó³czesnej logistyki, autor niniejszego artyku³u podj¹³ siê próby
czêœciowego uzupe³nienia istniej¹cej luki. St¹d te¿ artyku³ stanowi próbê odpo-
wiedzi na nastêpuj¹ce pytania: co zazwyczaj rozumiane jest pod pojêciem logi-

styka obronna i jaka jest jej istota? jakie s¹ relacje miêdzy logistyk¹ obronn¹ a logi-
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1 W tym przypadku autor ma na myœli przejœcie od armii funkcjonuj¹cej w ramach poboru po-
wszechnego na armiê w pe³ni zawodow¹ wspieran¹ przez nowo tworzone Narodowe Si³y Rezer-
wowe.

2 Bardzo niewiele jest opracowañ podejmuj¹cych problem logistyki obronnej, a wiêkszoœæ z nich ma
charakter jedynie sygnalny lub bardzo ograniczony interpretacyjnie. Wœród tego typu opracowañ
wymieniæ mo¿na: Z. Stachowiak (red.), Modele gospodarki obronnej pañstwa i logistyki, „ALFA-K”,
WS-O AON, Warszawa 1993; Z. Stachowiak, Polityka gospodarczo-obronna, AON, Warszawa 1996;
Z. Stachowiak i J. P³aczek (red.), Wybrane problemy ekonomiki bezpieczeñstwa, AON, Warszawa 2002;
J. P³aczek (red.), Ewolucja gospodarki obronnej Polski po wst¹pieniu do NATO, AON, Warszawa 2010.



styk¹ wojskow¹ i cywiln¹? oraz jakie jest miejsce i zadania omawianej logistyki
w systemie obronnoœci pañstwa?

2. Pojêcie i istota logistyki obronnej

Pomimo tego, ¿e w ostatnich latach – jak twierdzi w swojej monografii3

J. P³aczek – „[…] zyskuje na znaczeniu logistyka obronna, a w szczególnoœci logi-
styka wojskowa”, gdy¿ „[…] te zagadnienia s¹ bardziej pragmatyczne i zd¹¿y³y
ju¿ podporz¹dkowaæ sobie ekonomikê wojskow¹, tym samym dyscyplina ta ob-
umar³a”4 nie sposób doszukaæ siê w dostêpnej literaturze przedmiotu wielu opi-
sów definicyjnych podejmuj¹cych siê oddania istoty logistyki obronnej.

Jedna z wczeœniejszych zagranicznych charakterystyk podaje, ¿e logistyka
obronna to „ogó³ (ca³oœæ) sk³adników (komponentów) i procesów w organizacji
obrony, które s³u¿¹ przezwyciê¿aniu ograniczeñ przestrzennych i czasowych”5.

Nieco inne jest stanowisko znanego i cenionego niemieckiego badacza za-
gadnieñ ekonomiczno-obronnych J. Gerbera, który, opisuj¹c ten obszar dzia³al-
noœci logistycznej, twierdzi, ¿e kategoria logistyki obronnej to „pojêcie zbiorcze
u¿ywane w odniesieniu do wszystkich rodzajów dzia³alnoœci i œwiadczeñ w pañ-
stwie, maj¹cych na celu zaspokojenie jego potrzeb obronnych”6.

Podobna znaczeniowo, aczkolwiek nieco precyzyjniejsza, jest definicja znaj-
duj¹ca siê w „S³owniku terminów z zakresu bezpieczeñstwa narodowego”,
w którym to logistykê obronn¹ zdefiniowano, nieco j¹ strukturalizuj¹c, jako
„czêœæ gospodarki obronnej zajmuj¹c¹ siê przygotowaniem i u¿yciem œrodków
i us³ug bêd¹cych w dyspozycji pañstwa i przeznaczonych do zaspokojenia jego
potrzeb obronnych7.

Na kwestiê logistyki obronnej wielokrotnie zwraca³ równie¿ uwagê Z. Sta-
chowiak, pisz¹c miêdzy innymi, ¿e logistyka obronna jest wa¿nym obszarem re-
alizacji polityki gospodarczo-obronnej pañstwa8 oraz istotnym elementem go-
spodarczych podstaw bezpieczeñstwa9. Autor ten charakteryzowa³ logistykê
obronn¹ jako system obejmuj¹cy trzy zasadnicze obszary: zaspokajanie potrzeb
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3 J. P³aczek, Ewolucja polskiej myœli obronno-ekonomicznej w latach 1976–2000, AON, Warszawa 2001, s. 146.
4 Co do tezy o koñcu ekonomiki wojskowej to autor artyku³u nie do koñca siê z ni¹ zgadza, i jest

zdania, ¿e ten obszar dociekañ naukowo-badawczych, jak i przedsiêwziêæ dydaktycznych znalaz³
swoje miejsce w ramach wspó³czeœnie rozwijanej ekonomiki bezpieczeñstwa. Tym samym ekono-
mika wojskowa jako taka sta³a siê sk³adow¹ ekonomiki obrony, a ta z kolei ekonomiki bezpieczeñ-
stwa.

5 G.B. Ihde, Verteidigungspolitik, Stuttgart 1978, s. 11.
6 J. Gerber, Vorlesungen zur Miliätrökonomie, Gesellschaft für Militärökonomie-Forschungsinstitut für

Militärökonomie und angewandte Konversion, Berlin 1994, s. 71.
7 S³ownik terminów z zakresu bezpieczeñstwa narodowego, AON, Warszawa 2002, s. 34.
8 Z. Stachowiak, Polityka …
9 Z. Stachowiak i J. P³aczek (red.), Wybrane problemy…, s. 19 i n.



obronnych, œwiadczenia na rzecz obronnoœci oraz zobowi¹zania sojusznicze
wynikaj¹ce z pe³nienia roli pañstwa-gospodarza (HNS)10.

Próbuj¹c przedstawiæ kategoriê logistyki obronnej, nie sposób nie wspo-
mnieæ o czterech znamienitych ekonomistach wojskowych, którzy wnieœli
znacz¹cy wk³ad w rozwój badañ logistyczno-obronnych. Mowa tu o profeso-
rach: W. Stankiewiczu, M. Wasylce, T. Kamiñskim oraz A. Roguckim. Ka¿dy ze
wspomnianych badaczy, choæ w nieco innym ujêciu, dostrzega³ znaczenie
dzia³añ logistycznych dla obronnoœci pañstwa. W. Stankiewicz jako pierwszy ju¿
w roku 1965 u¿y³ s³owa „logistyka” w artykule pt. „Kilka uwag o logistyce”11,
aby trzy lata póŸniej wydaæ dzie³o pt. „Logistyka”12. Zainteresowania M. Wasylki
skupia³y siê m.in. na problematyce si³ i œrodków przeznaczonych do realizacji
zadañ obronnych, koncepcji struktur organizacyjnych logistyki i instytucji reali-
zuj¹cych funkcje logistyczne oraz roli logistyki i logistyków w realizacji funkcji
obronno-logistycznych13. Dociekania T. Kamiñskiego by³y ukierunkowane prze-
de wszystkim na kwestie transportu, rachunku ekonomicznego i miejsce logisty-
ki w gospodarce wojskowej14. Zaœ badania A. Roguckiego mo¿na okreœliæ jako
analizê problemów logistycznych aspektów obronnoœci z punktu widzenia sy-
stemowego15.

Próby zdefiniowania kategorii logistyki obronnej podj¹³ siê równie¿ jeden
z m³odszych adeptów logistyki wojskowej – W. S³omiany. W swoich rozwa¿a-
niach stwierdza, ¿e „system logistyki obronnej pañstwa, to zorganizowana
ca³oœæ, która stanowi czêœæ systemu obronnego, sk³adaj¹c¹ siê z wydzielonych
elementów z gospodarki narodowej, systemu logistycznego si³ zbrojnych oraz
si³ i œrodków logistyki sytuacji kryzysowych z okreœlonymi w³aœciwoœciami i re-
lacjami, w ramach którego realizowane s¹ procesy przep³ywu materia³ów, ludzi
i informacji”16.

Dokonuj¹c syntezy istoty logistyki obronnej zawartej w przedstawionych
powy¿ej opisach na potrzeby dalszych rozwa¿añ, autor przyjmuje, ¿e stanowi
ona czêœæ systemu logistycznego pañstwa funkcjonalnie zdeterminowan¹ na
realizacjê zadañ wynikaj¹cych z potrzeb obronnych kraju we wszystkich sta-
nach jego gotowoœci obronnej. W ujêciu systemowym logistyka obronna sk³ada
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10 Z. Stachowiak (red.), Polityka gospodarczo-obronna, Kryptonim „PGO”, AON, Warszawa 1999, s. 171–
191; Z. Stachowiak i J. P³aczek (red.), Wybrane problemy…, s. 63.

11 W. Stankiewicz, Kilka uwag o logistyce, „Przegl¹d Kwatermistrzowski” 1965, nr 6, Warszawa.
12 W. Stankiewicz, Logistyka. Z zagadnieñ gospodarki wojskowej pañstw NATO, BWW, MON, Warszawa

1968.
13 M. Wasylko, Obronnoœæ a logistyka, Zeszyty studenckie, Seria „Logistyka”, nr 6, AON, Warszawa

1998, s. 3.
14 T. Kamiñski, Logistyka – gospodarka wojskowa – ekonomika wojskowa, Materia³y konferencji „Logistyka

w systemie obronnym pañstwa”, AON, Warszawa 1993.
15 Zob.: A. Rogucki, Analiza systemowa w planowaniu obrony, Wydawnictwo MON, Warszawa 1975.
16 W. S³omiany, Logistyka obronna pañstwa, [w:] Ewolucja gospodarki obronnej po wst¹pieniu do NATO,

AON, Warszawa 2010, s. 322.



siê z podsystemu militarnego (logistyki wojskowej) oraz pozamilitarnych ele-
mentów logistycznych gospodarki narodowej niezbêdnych do prawid³owego
funkcjonowania ³añcuchów dostaw w ramach systemu obronnego.

Staraj¹c siê zdefiniowaæ logistykê obronn¹ bardzo krótko, mo¿na stwierdziæ,
¿e jej istota sprowadza siê do sterowania ³añcuchem dostaw niezbêdnych dla
funkcjonowania systemu obronnego pañstwa.

3. Miejsce i struktura logistyki obronnej

Jak wynika z wczeœniejszych rozwa¿añ, logistyka obronna ³¹czy ze sob¹ dwa
specyficzne obszary funkcjonowania pañstwa tzn. system obronnoœci i gospo-
darkê narodow¹. Poprzez realizacjê rzeczowych i informacyjnych procesów
przep³ywu w systemie obronnym kraju, staje siê ona jego immanentn¹ czêœci¹,
a tym samym determinantem jego sprawnoœci i skutecznoœci w jego gospo-
darczo-obronnym wymiarze. Strukturalnie logistyka obronna wraz z gospo-
dark¹ obronn¹ oraz systemem kierowania tworzy gospodarcze podstawy bez-
pieczeñstwa i obronnoœci pañstwa (schemat 1), obejmuj¹ce swoim zakresem tê
czêœæ gospodarki narodowej, która zaspokaja potrzeby systemu obronnoœci sto-
sownie do wystêpuj¹cych stanów napiêcia i zagro¿enia.

Pod wzglêdem struktury wewnêtrznej w systemie logistyki obronnej mo¿na
wyró¿niæ podsystem steruj¹cy i podsystem sterowany. Podsystemem ste-
ruj¹cym jest zespó³ organów decyzyjnych. Podsystemem sterowanym jest stru-
mieñ dostaw zarówno przedmiotów (surowców, towarów), jak i us³ug, któremu
nieod³¹cznie towarzysz¹ strumienie œwiadczeniowe, finansowe oraz informa-
cyjne.

Logistyka obronna, jeœli postrzegaæ j¹ w ujêciu systemowym, sk³ada siê z pod-
systemu statycznego i podsystemu dynamicznego. Podsystem statyczny stano-
wi¹ organy kierowania, jednostki (przedsiêbiorstwa) logistyczne, bazy logistycz-
ne oraz obiekty i œrodki infrastruktury logistycznej. Ich funkcjonowanie jest jed-
nak œciœle zwi¹zane z podsystemem dynamicznym, którego elementami s¹
strumienie sfery decyzyjno-informacyjnej oraz sfery realnej (schemat 1). S¹ to
strumienie: normatywno-prawne, informacyjne i decyzyjne, zasilania finanso-
wego, rzeczowego (sprzêtu i materia³ów) oraz realizacji us³ug i obs³ug. Racjonal-
ne po³¹czenie sta³ych i dynamicznych elementów systemu logistyki obronnej
pozwala na efektywne zasilanie rzeczowe systemu obronnego pañstwa.

Elementy wskazane jako sk³adowe logistyki obronnej funkcjonalnie prze-
znaczone do: zaspokajania potrzeb obronnych, realizacji œwiadczeñ na rzecz ob-
ronnoœci oraz wywi¹zywania siê ze zobowi¹zañ sojuszniczych wynikaj¹cych
z pe³nienia roli pañstwa-gospodarza (HNS) stanowi¹ o istocie i specyfice tego
rodzaju logistyki.
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Zaspokajanie potrzeb obronnych sprowadza siê w zasadniczym obszarze do
realizacji dostaw sprzêtu, materia³ów i innych œrodków z zachowaniem wymo-
gów co do: iloœci, jakoœci, struktury asortymentowej oraz czasu ich dostawy.
Strumieñ tych zasobów winien zabezpieczyæ p³ynn¹ realizacjê potrzeb obron-
nych i byæ dostosowany do roli i zadañ, jakie ma do spe³nienia system obronny
w danym czasie. Niedobór zasobów obronnych, jak i ich nadmiar, a tak¿e nieko-
rzystna ich struktura wp³ywaj¹ bowiem niekorzystnie na funkcjonowanie tego¿
systemu. St¹d te¿ podstawowym wymogiem jego organizacji i funkcjonowania
jest racjonalnoœæ dzia³ania na wszystkich szczeblach dzia³alnoœci.

Œwiadczenia na rzecz obronnoœci realizowane w ramach logistyki obronnej
maj¹ charakter niejako uzupe³niaj¹cy i sprowadzaj¹ siê do trzech grup œwiad-
czeñ: rzeczowych, osobistych i szczególnych, a ich realizacja jest niezbêdna do
zabezpieczenia logistycznego funkcji obronnych pañstwa w stanach podwy¿-
szonego zagro¿enia. Ich znaczenie wynika z faktu, ¿e ¿aden system obronny,
bez wzglêdu na poziom rozwoju gospodarczego danego kraju, nie jest w stanie
pokryæ w pe³ni w³asnego zapotrzebowania na œrodki, materia³y, us³ugi itp. przy
wysokim poziomie zagro¿eñ (np. nag³a sytuacja kryzysowa, konflikt, wojna).

Istota œwiadczeñ rzeczowych polega na oddaniu w u¿ytkowanie podmiotom
systemu obronnego kraju nieruchomoœci lub rzeczy potrzebnych do wykony-
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wania zadañ obronnych, a tak¿e zwalczania klêsk ¿ywio³owych i nadzwyczaj-
nych zagro¿eñ œrodowiska. Obowi¹zek tego typu œwiadczeñ mo¿e byæ na³o¿o-
ny na urzêdy i instytucje pañstwowe, podmioty gospodarcze i inne jednostki
organizacyjne, a w szczególnych przypadkach równie¿ na osoby fizyczne.

Œwiadczenia osobiste z kolei, to rodzaj œwiadczeñ polegaj¹cych na wezwaniu
i w³¹czeniu osób do ró¿nego rodzaju prac doraŸnych zwi¹zanych z zabezpie-
czeniem logistycznym mobilizacyjnego rozwiniêcia jednostek wojskowych
i przygotowania innych instytucji systemu obronnego do obrony pañstwa oraz
zwalczania klêsk ¿ywio³owych.

Œwiadczenia szczególne, realizowane zazwyczaj w oparciu o umowy dwu-
stronne miêdzy wykonawc¹ a zlecaj¹cym, s¹ rodzajem œwiadczeñ obejmuj¹cych
specyficzne zadania i obowi¹zki, które mog¹ obejmowaæ m.in.: dostosowanie
nieruchomoœci i rzeczy ruchomych do potrzeb obrony pañstwa nie zmieniaj¹c
ich w³asnoœci i przeznaczenia; przystosowanie budowanych (przebudowywa-
nych) obiektów oraz rzeczy ruchomych; gromadzenie, przechowywanie i kon-
serwacja przedmiotów niezbêdnych do wykonania czynnoœci i zadañ mobiliza-
cyjnych; utrzymywanie (przemieszczanie) mocy produkcyjnych i remontowych.

HNS (Host Nation Support), czyli realizowanie zadañ w ramach wype³niania
funkcji pañstwa-gospodarza – jako obszar funkcjonalny logistyki obronnej –
sprowadza siê do cywilnej i wojskowej pomocy œwiadczonej w czasie pokoju,
w sytuacjach kryzysowych i podczas konfliktów przez pañstwo, na którego te-
rytorium przemieszczaj¹ siê (tak¿e w tranzycie) lub s¹ rozmieszczone, dzia³aj¹
si³y i organizacje NATO. Zakres realizowanych przedsiêwziêæ (pomocy) regu-
luj¹ zobowi¹zania wynikaj¹ce z porozumieñ w ramach Sojuszu lub z dwustron-
nych b¹dŸ wielostronnych umów zawartych miêdzy pañstwem-gospodarzem
oraz organizacj¹ NATO (dowódcami NATO) i pañstwem/pañstwami wysy³aj¹-
cymi wojska17.

Oczywiœcie przedstawiony powy¿ej trzyelementowy system logistyki obron-
nej nie jest jedynym spotykanym w literaturze przedmiotu. Istniej¹ równie¿
inne opisy próbuj¹ce uj¹æ ten obszar dzia³añ œwiadczeniowo-us³ugowych w pe-
wien specyficzny, ca³oœciowy uk³ad (zbiór) elementów. Dla przyk³adu ju¿ we
wskazanej wczeœniej definicji logistyki obronnej autorstwa W. S³omianego mo¿-
na zidentyfikowaæ ten system jako obszar obejmuj¹cy18: wydzielone elementy
gospodarki narodowej, logistykê si³ zbrojnych oraz si³y i œrodki logistyki sytuacji
kryzysowych. Z tym podzia³em autor artyku³u jednak nie do koñca siê zgadza
z uwagi na brak logiki klasyfikacyjnej elementów, które maj¹ tworzyæ system lo-
gistyki obronnej. Mankament ten sprawia, ¿e czêœæ sk³adowych opisywanego
systemu powiela swoje funkcje, gdy¿ jest to¿sama podmiotowo. Jeœli zgodzimy
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17 NATO AAP9U – S³ownik terminów i definicji NATO (angielsko-polski), MON, BWSN 1998, s. 154;
ALP-9, Doktryna logistyczna si³ l¹dowych (Stanag 2406), s. 204a i 1001c.

18 W. S³omiany, op. cit., s. 322.



siê z tez¹, ¿e logistykê gospodarki narodowej mo¿na podzieliæ, z punktu widze-
nia rodzajowo-podmiotowego, na dwa dychotomiczne obszary: logistykê cy-
wiln¹ i logistykê militarn¹ (si³ zbrojnych), to logistyka sytuacji kryzysowych jest
innej klasy podmiotem i nie mo¿e byæ stawiana obok dwóch wczeœniejszych.
W tym miejscu wypada zacytowaæ E. Nowaka, jednego z najlepszych eksper-
tów w tej dziedzinie, który stwierdza, ¿e „logistyka sytuacji kryzysowych […] to
suma wszystkich dzia³añ organów kierowania i podmiotów (jednostek) wyko-
nawczych realizuj¹cych zadania logistyczne (i medyczne), dziêki którym doko-
nuje siê kszta³towanie, sterowanie i kontrola procesów zaopatrzeniowych
i us³ugowych w ³añcuchach logistycznych organizowanych w sytuacjach kryzy-
sowych”19. Z tej charakterystyki wynika jasno, ¿e logistyka sytuacji kryzyso-
wych mo¿e (i powinna) tworzyæ spójny system sk³adaj¹cy siê zarówno z ele-
mentów cywilnych, jak i wojskowych, którego zadaniem jest kompleksowe
realizowanie zadañ logistycznych w specyficznych warunkach sytuacji nadzwy-
czajnej, nazywanej kryzysow¹. Logicznym nastêpstwem prezentowanego poj-
mowania logistyki gospodarki narodowej jest stanowisko, wed³ug którego logi-
styka obronna sk³ada siê z logistyki wojskowej i czêœci logistyki cywilnej, które
w zale¿noœci od wystêpuj¹cego nasilenia zagro¿eñ mog¹ mieæ ró¿n¹ „pojem-
noœæ” zadaniowo-podmiotow¹. Krótko mówi¹c, jest to system cywilno-wojsko-
wy, który korzysta z zasobów logistycznych gospodarki narodowej w zale¿noœci
od potrzeb obronnych wynikaj¹cych z decyzji organów decyzyjnych szczebla
centralnego lub samorz¹dowego.

4. Logistyka, system obronny, gospodarka – relacje i zwi¹zki

Wskazanie istoty i struktury logistyki obronnej pozwala na przejœcie do bar-
dziej precyzyjnego opisu relacji miêdzy systemem obronnym a jego obszarem
logistycznym. Postrzegaj¹c w sposób systemowy i relacyjny trzy wzajemnie
powi¹zane ze sob¹ obszary (schemat 2): system gospodarki narodowej, system
logistyczny i system odpowiedzialny za bezpieczeñstwo pañstwa, wskazaæ
mo¿na na nastêpuj¹ce prawid³owoœci:
– Logistyka wojskowa (LW – militarna, si³ zbrojnych) jest immanentn¹ czêœci¹

systemu logistyki obronnej (LO), który z kolei realizuj¹c zadania obronne
jest komponentem systemu „logistyki bezpieczeñstwa”20 (LB).
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19 E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, AON, Warszawa 2009, s. 11.
20 Obecnie za tym popularnym pojêciem kryj¹ siê wiedza i umiejêtnoœci obejmuj¹ce m.in. zasady

dzia³alnoœci logistycznej, zadania logistyczne, istotê podejœcia systemowego, sieciowego i proceso-
wego w logistyce, zasady sterowania przep³ywami zasobów i towarzysz¹cymi im informacjami,
a tak¿e istotê procesów logistycznych w zakresie realizacji zadañ bezpieczeñstwa narodowego.



LW � LO � LB

– Zakres przedsiêwziêæ realizowanych w ramach systemu logistyki obronnej
(LO) jest funkcj¹ wielkoœci strumienia potrzeb zg³aszanych w stosunku do
niego ze strony systemu obronnego kraju (SO) oraz mo¿liwoœci logistycz-
nych wynikaj¹cych z posiadanych zasobów bêd¹cych do dyspozycji.

– Pod wzglêdem zarówno wielkoœci strukturalnej, jak te¿ zadañ realizowanych
przez poszczególne logistyczne podmioty wykonawcze najmniejszy wymiar
ma logistyka wojskowa (LW), potem logistyka obronna (LO), a najwiêkszy
pojemnoœciowo jest system logistyczny bezpieczeñstwa pañstwa (LB).

LW < LO < LB

– Wielkoœæ us³ug logistycznych œwiadczonych przez system logistyki obronnej
(LO) na rzecz systemu obronnego (SO) jest funkcj¹ poziomu wystêpuj¹cych
zagro¿eñ (Zt) oraz posiadanego potencja³u logistycznego (PL) (schemat 3).
W czasie pokoju ich wielkoœæ bêdzie niewiele wiêksza od poziomu zadañ
realizowanych przez logistykê si³ zbrojnych (LW), w czasie kryzysu ulegnie
znacznemu powiêkszeniu, aby w czasie konfliktu zbrojnego (wojny)
osi¹gn¹æ swoje maksimum.
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– Rozpatrywanie logistyki obronnej przez pryzmat jej funkcjonowania w ró¿-
nych fazach (typach) gotowoœci obronnej kraju pozwala na dokonanie jej po-
dzia³u na trzy odmiany (schemat 3): pokojowa logistyka obronna (LOP), lo-
gistyka obronna czasu kryzysu (LOK) oraz logistyka obronna czasu wojny
(LOW).

– W pokojowych warunkach funkcjonowania pañstwa w ramach systemu lo-
gistyki obronnej, oprócz us³ug œwiadczonych na bie¿¹co, utrzymywana jest
tzw. „rezerwa logistyczna” niezbêdna z punktu widzenia zapewnienia
ci¹g³oœci realizacji zadañ w przypadku wyst¹pienia nieprzewidzianych zda-
rzeñ kryzysowych.

– Maksymalny poziom us³ug logistycznych œwiadczonych dla systemu obron-
nego kraju uzale¿niony jest od ca³kowitych zasobów logistycznych gospo-
darki narodowej, które mog¹ byæ powiêkszone na dwa sposoby: 1) rozwój
krajowego potencja³u logistycznego bêd¹cego nastêpstwem ogólnego po-
wiêkszenia siê systemu gospodarczego (wzrost gospodarczy), 2) import zaso-
bów logistycznych lub ich us³ug z zagranicy (miêdzynarodowy transfer logi-
styczny).
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Schemat 3. Model funkcjonalny logistyki obronnej
�ród³o: Opracowanie w³asne.



5. Charakter, cele i zadania logistyki obronnej

Podejmuj¹c siê próby wyartyku³owania cech pozwalaj¹cych na syntetyczne
scharakteryzowanie logistyki obronnej, wypada stwierdziæ, ¿e nie jest to zada-
nie ³atwe z uwagi na wzajemne przenikanie siê wielu obszarów i p³aszczyzn
problemowych, niekiedy wzajemnie siê neguj¹cych (np. ekonomiczny racjona-
lizm i militarna skutecznoœæ). Ogólnie specyfikê logistyki obronnej jako specjal-
noœci naukowej (subdyscypliny) mo¿na przedstawiæ, twierdz¹c, ¿e:
– zajmuj¹c siê przede wszystkim zagadnieniami z obszaru problematyki pla-

nowania, realizowania, motywowania i kontrolowania przep³ywów logistycz-
nych w ramach systemu obronnego jej dociekania lokuj¹ siê w obszarze
nauk o zarz¹dzaniu (ekonomicznych) i obronnoœci (wojskowych);

– wiedza naukowa powstaj¹ca w ramach prowadzonych badañ ekonomiczno-
-obronnych w obszarze logistyki obronnej ma przede wszystkim charakter
praktyczny (utylitarny), chocia¿ nie brak w niej pierwiastków rozwoju teorii;

– zasadniczym przedmiotem zainteresowania logistyki obronnej s¹ przep³ywy
rzeczowe i informacyjne odbywaj¹ce siê w systemie obronnym kraju (grupy
pañstw); rzadziej zajmuje siê ona przep³ywami osobowymi i finansowymi;

– g³ównymi sferami problemowymi logistyki s¹: obs³uga podmiotów wcho-
dz¹cych w sk³ad systemu obronnego, transport, utrzymanie, rotacja i kontro-
la zapasów, sk³adowanie, kompleksowe realizowanie zamówieñ, zarz¹dzanie
informacjami, prognozowanie popytu na us³ugi logistyczne, procesy zaopat-
rzeniowe (g³ównie dla SZ), lokalizacja zak³adów i sk³adów wa¿nych z punk-
tu widzenia obronnoœci pañstwa, wprowadzanie i wycofywanie sprzêtu
technicznego, gospodarowanie mieniem zbêdnym i odpadami;

– g³ównym zadaniem stawianym logistyce obronnej jest – oprócz zarz¹dzania
i optymalizacji przep³ywów (rzeczowych i informacyjnych) – redukcja global-
nych kosztów logistycznych wystêpuj¹cych w systemie obronnym;

– logistyka jest nauk¹ i praktyk¹, której istota przejawia siê w pe³nym zorien-
towaniu „na odbiorcy” jej us³ug, st¹d te¿ ca³a jej dzia³alnoœæ winna byæ pod-
porz¹dkowania wymogom stawianym przez klienta, którym w tym przypad-
ku s¹ podmioty systemu obronnego wraz z ich potrzebami logistycznymi
wynikaj¹cymi z doktryny obronnej i istniej¹cego poziomu zagro¿eñ.
Przedstawione powy¿ej rozwa¿ania sprawiaj¹, ¿e g³ówne cele funkcjonowa-

nia systemu logistyki obronnej mo¿na scharakteryzowaæ w trzech tezach:
– systematyczne zaspokojenie potrzeb logistycznych obywateli i instytucji

pañstwa wa¿nych z punktu widzenia obronnoœci we wszystkich stanach
jego funkcjonowania;

– redukcjê czasu i optymalizacjê kosztów dystrybucji towarów i us³ug przy za-
dowalaj¹cym odbiorcê poziomie obs³ugi;
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– poszukiwanie nowych narzêdzi, œrodków i instrumentów logistycznych po-
zwalaj¹cych na optymalizowanie ³añcucha dostaw zarówno pod wzglêdem
ekonomicznym, jak i obronnym.
Zadania, które realizowane s¹ przez system logistyki obronnej, we wszy-

stkich obszarach i stanach gotowoœci obronnej pañstwa s¹ tak rozleg³e, ¿e trud-
no by³oby dokonaæ precyzyjnego wskazania ich kompletnego zbioru. Jednak¿e
bazuj¹c na wynikach wczeœniejszych dociekañ w tym obszarze, mo¿na wskazaæ,
¿e do zasadniczych przedsiêwziêæ wykonywanych przez podmioty logistyczne
systemu obronnego zaliczamy21:
– prognozowanie popytu (zapotrzebowania) oraz prowadzenie odpowiedniej

polityki produkcyjnej i zakupowej w zakresie niezbêdnych rodzajów i iloœci
œrodków materia³owych i produktów gotowych do realizacji zadañ obron-
nych;

– skracanie, przyspieszenie oraz koordynacjê wszystkich procesów fizycznego
przep³ywu materia³ów w procesie produkcji i wyrobów gotowych w czasie
dystrybucji;

– koordynacjê i realizacjê celów pañstwa z punktu widzenia wymogów syste-
mu obronnego, jego zasadniczych elementów i otoczenia;

– ograniczanie wielkoœci kosztów zwi¹zanych z fizycznymi przep³ywami ma-
teria³ów oraz wyrobów gotowych zw³aszcza w okresie pokoju;

– zapewnienie odpowiedniego poziomu przep³ywu informacji miêdzy g³ów-
nymi instytucjami pañstwa odpowiadaj¹cymi za sprawy obronne;

– utrzymanie odpowiednich stanów zapasów i zarz¹dzanie nimi;
– przechowywanie oraz lokalizacjê sk³adów i magazynów niezbêdnych z punktu

widzenia obronnoœci;
– organizacjê systemu transportowego i ³¹cznoœci (informacyjnego);
– wysy³anie (dystrybucjê) materia³ów i produktów gotowych wed³ug zg³asza-

nych potrzeb.

6. Podsumowanie

W reasumpcji tej, jak¿e syntetycznej, próby przedstawienia logistyki obron-
nej jako specyficznego obszaru funkcjonowania podmiotów logistycznych
w czasie pokoju, kryzysu i wojny, trzeba stwierdziæ, ¿e w ostatnim okresie kwe-
stie badañ w tym obszarze nie znajdowa³y siê w g³ównym nurcie rozwa¿añ za-
równo w Polsce, jak i za granic¹. Szeroko analizowana by³a jedynie problematy-
ka odnosz¹ca siê do przemian i przekszta³ceñ w systemach logistyki wojskowej
(si³ zbrojnych), szczególnie ta odnosz¹ca siê do wykorzystania ich w sytuacjach
innych ni¿ wojna (sytuacje kryzysowe i dzia³ania stabilizacyjne). St¹d te¿ teoria
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logistyki obronnej jest w dniu dzisiejszym niezwykle uboga w nowe myœli i ade-
kwatne do wspó³czesnych wyzwañ rozwi¹zania, a nawet postulaty zmian syste-
mowych. Stan ten jest, zdaniem autora, niezwykle niepokoj¹cy. A mo¿e z logi-
styk¹ obronn¹ jako specyficznego rodzaju teori¹ i praktyk¹ logistycznego
zabezpieczenia systemu obronnego kraju dzieje siê tak jak ze wspó³czesn¹ eko-
nomik¹ wojskow¹, czyli z braku instytucjonalnego zapotrzebowania, s³abej
„komercjalizacji” oraz „kurcz¹cego” siê grona badaczy obumiera samoistnie.
Mo¿e s³aby popyt na treœci odnosz¹ce siê do logistyki obronnej doprowadzi do
jej ca³kowitego zaniku, tak jak w przesz³oœci okresowy, „nik³y” popyt na badania
ekonomiczno-logistyczne w SZ RP doprowadzi³ do likwidacji szko³y logistyków
i ekonomistów wojskowych22. Autor ma nadziejê, ¿e tak siê nie stanie, a badacze
szeroko rozumianej logistyki, zw³aszcza ta ich grupa, która prowadzi dociekania
logistyczno-wojskowe, nie zapomni o rozpatrywaniu ich w szerokim spektrum
procesów maj¹cych wp³yw na ca³y system obronnoœci, a nie tylko militarny jego
filar.
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FUNCTIONAL MODEL OF DEFENSE LOGISTICS

(Summary)

As an attempt to systematize and spread the knowledge combining safety economics
and logistics, the author of the article comprehensively presented the essence of defence
logistics, its model, tasks and role within national defence system. This specific, party for-
gotten, nevertheless extremely important element of economical bases of national de-
fence has been described by: presenting the definition of the defence logistics and de-
scribing its profile; describing the location of the defence logistics within the defence sys-
tem together with specification of its main goals and tasks, as well as analyzing the corre-
lation between defence logistics, defence system and national economy system. Due to
the extent of the study the approached topics could have not been described in detail,
but form only an outline of a very wide spectrum of problems within the area of the sup-
ply chain management, necessary to perform defence tasks in all positions of functioning
of the state.
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Leszek Reszka

OPTYMALIZACJA HARMONOGRAMU
WYMIANY SPRZÊTU JAKO ZADANIE LOGISTYCZNE

1. Wprowadzenie

Z³o¿one, wielopoziomowe funkcjonowanie wspó³czesnego przedsiêbiorstwa
implikuje koniecznoœæ wdra¿ania narzêdzi harmonizuj¹cych jego dzia³anie. Cy-
tuj¹c klasyka teorii zarz¹dzania, Karola Adamieckiego: „ka¿da praca powinna
byæ wykonana pod³ug planu u³o¿onego z góry i opartego na œcis³ym zbadaniu
(analizie) wszystkich elementów pracy”1. Plan ten, nazwany przez Adamieckie-
go harmonogramem pracy przedsiêbiorstwa, sta³ siê jednym z kluczowych po-
jêæ teorii zarz¹dzania2.

Pojêcie „harmonogram”, którego etymologii nale¿y szukaæ w greckiej harmo-
nii, oznacza: „opis planowanego przebiegu czynnoœci, robót, produkcji w ci¹gu
pewnego czasu”3. Harmonogramy w przedsiêbiorstwie mog¹ dotyczyæ wielu
aspektów jego funkcjonowania, chocia¿by produkcji, zakupów zaopatrzenio-
wych, sprzeda¿y czy wreszcie dzia³añ marketingowych.

W przekonaniu autora pojêcie harmonogramu w nieodzowny sposób wi¹¿e
siê równie¿ z dzia³aniami logistycznymi, realizuj¹c jeden z szeœciu podstawo-
wych postulatów logistyki mówi¹cy o w³aœciwym czasie dostarczenia zasobów
niezbêdnych do realizacji dzia³ania podstawowego w przedsiêbiorstwie. W sze-
rokim ujêciu, prezentowanym przez M. Chaberka, do zasobów zalicza siê wszyst-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO

Ekonomika Transportu i Logistyka Nr 42 (2012)

1 K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybór pism, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa.
Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985, s. 164.

2 Z. Martyniak, Organizacja i zarz¹dzanie. 42 problemy teorii i praktyki, Ksi¹¿ka i Wiedza, Warszawa
1979, s. 37.

3 W. Kopaliñski, S³ownik wyrazów obcych i zwrotów obcojêzycznych z almanachem, t. IV, HPS, Warszawa
2007, s. 228, s.v. harmonia.



kie czynniki, które s¹ w dyspozycji przedsiêbiorstwa, s³u¿¹ do realizacji jego ce-
lów, s¹ zwi¹zane z dziedzin¹ jego zainteresowañ, a tak¿e mog¹ byæ przynaj-
mniej czêœciowo przez nie kontrolowane4. Przyk³adem zasobów posiadaj¹cych
opisane cechy jest niew¹tpliwie sprzêt wykorzystywany w ró¿norakich obsza-
rach funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Cech¹ charakterystyczn¹ tego rodzaju
zasobów jest to, ¿e nie s¹ one w pe³ni zu¿ywane w dzia³alnoœci gospodarczej,
tak jak choæby materia³y czy surowce, s¹ natomiast u¿ywane wspieraj¹c ow¹
dzia³alnoœæ. U¿ywanie sprzêtu wi¹¿e siê jednak¿e ze spadkiem jego wartoœci
w wyniku procesów fizycznego i ekonomicznego (moralnego) zu¿ycia. Mowa tu
miêdzy innymi o sprzêcie: biurowym (np. niszczarki, kserokopiarki itp.), budo-
wlanym (np. betoniarki, rusztowania itp.) czy transportowym (np. samochody,
ci¹gniki siod³owe itp.). W œwietle przytoczonych cech zasobów sprzêtowych, za-
sadne staje siê w tym kontekœcie zastosowanie narzêdzi umo¿liwiaj¹cych ich op-
tymalne wykorzystanie. Przyk³adem takiego narzêdzia mo¿e byæ prezentowany
w dalszej czêœci niniejszego opracowania model optymalizuj¹cy harmonogra-
mowanie wymiany sprzêtu w przedsiêbiorstwie.

2. Za³o¿enia metodologiczne modelu

Analizuj¹c spotykan¹ w s³ownikach definicjê optymalizacji, która mówi, ¿e
jest to: „poszukiwanie za pomoc¹ metod matematycznych najlepszego, ze
wzglêdu na wybrane kryterium, rozwi¹zania danego zagadnienia gospodarcze-
go, przy uwzglêdnieniu okreœlonych ograniczeñ”5, warto zastanowiæ siê nad
tym, co bêdzie kryterium optymalizacyjnym, a co warunkami ograniczaj¹cymi
przy tworzeniu optymalnego harmonogramu wymiany sprzêtu. Zgodnie z za-
sad¹ sprawnego funkcjonowania organizacji implikuj¹c¹ koniecznoœæ korzyst-
nego, efektywnego i skutecznego gospodarowania zasobami6 za kryterium
optymalizacyjne nale¿y przyj¹æ koszty z nimi zwi¹zane. Aby rachunek ekono-
miczny w pe³ni odzwierciedla³ ponoszone koszty, nale¿y wzi¹æ pod uwagê nie
tylko koszty samego zakupu, ale tak¿e te zwi¹zane z jego u¿ytkowaniem. Ogra-
niczeniem tworzonego dzia³ania optymalizacyjnego bêdzie natomiast w pe³ni
operacyjne funkcjonowanie sprzêtu w ca³ym okresie realizowania dzia³alnoœci
podstawowej danej komórki organizacyjnej przedsiêbiorstwa.
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Przyk³adem modelu, który mo¿e byæ wykorzystany do rozwi¹zania opisy-
wanego problemu decyzyjnego mo¿e byæ model wymiany sprzêtu7 (rys. 2)
bêd¹cy modyfikacj¹ modelu najkrótszej drogi8 (rys. 1).
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Rysunek 1. Schemat modelu najkrótszej drogi
�ród³o: Opracowanie na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
PWE, Warszawa 1980, s. 253–257.

Rysunek 2. Schemat modelu wymiany sprzêtu
�ród³o: Opracowanie na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
PWE, Warszawa 1980, s. 247.

7 Z ang. Equipment replacement model; 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. 246.

8 H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu, PWE, Warszawa 1980, s. 253–257.



W modelu najkrótszej drogi wierzcho³ki grafu (punkty: A, 1, 2, …., 6, B na
rys. 1) oznaczaj¹ punkty w przestrzeni np. miasta, miêdzy którymi przebiega
trasa. £uki grafu (odcinki cij na rys. 1) oznaczaj¹ potencjalne trasy przejazdu
miêdzy punktami w przestrzeni, czyli np. drogi ³¹cz¹ce poszczególne miasta.
Rozwi¹zanie optymalne modelu polega na znalezieniu najkrótszej drogi
³¹cz¹cej wybrane dwa punkty (np. punkty A i B na rys. 1).

W modelu wymiany sprzêtu zast¹piono punkty w przestrzeni punktami
w czasie (np. 1 stycznia kolejnych lat), natomiast odcinki ³¹cz¹ce te punkty opi-
suj¹ odleg³oœci kosztowe pomiêdzy punktami w czasie (np. koszt zakupu sprzê-
tu na pocz¹tku danego roku i jego u¿ytkowania przez dany okres). Rozwi¹zanie
optymalne modelu polega na stworzeniu takiego harmonogramu wymiany
sprzêtu, który zapewni minimalizacjê ³¹cznych kosztów zakupów i u¿ytkowa-
nia sprzêtu przez ca³y okres przyjêty do analizy.

3. Przyk³ad wykorzystania modelu

Przedstawiony model mo¿e byæ wykorzystany do rozpisania harmonogramu
wymiany sprzêtu na przyk³adzie hipotetycznego przedsiêbiorstwa. W przedsiê-
biorstwie tym przyjêto do analizy okres czterech lat. Zakup nowego sprzêtu
wi¹¿e siê z wydatkiem 1600 z³, natomiast jego utrzymanie w kolejnych latach
wymaga nak³adu odpowiednio:
– w I roku u¿ytkowania: 500 z³,
– w II roku u¿ytkowania: 1000 z³,
– w III roku u¿ytkowania: 1500 z³,
– w IV roku u¿ytkowania: 2200 z³.

Problem decyzyjny polega na wyborze jednej opcji (optymalnej pod wzglê-
dem kosztu) z kilku mo¿liwych. W skrajnym przypadku sprzêt mo¿e byæ zaku-
piony tylko raz (na pocz¹tku pierwszego roku) i u¿ytkowany przez ca³y cztero-
letni okres analizy. W sytuacji tej ³¹czny koszt zakupu i u¿ytkowania sprzêtu
bêdzie wynosi³ 6800 z³9. Mo¿liwa jest te¿ sytuacja zaplanowania corocznych za-
kupów, co poci¹gnie za sob¹ koszty 8400 z³10. Poza skrajnymi istniej¹ oczywiœcie
równie¿ opcje poœrednie.

Optymalne rozwi¹zanie opisywanego problemu decyzyjnego mo¿na znaleŸæ
z wykorzystaniem narzêdzia Solver programu MS Excel. W tym celu nale¿y
stworzyæ trzy tabele. Pierwsza z nich przedstawia mo¿liwe warianty roz-
wi¹zania.
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9 Bêd¹cy sum¹ kosztu zakupu i u¿ytkowania przez cztery kolejne lata, czyli: 1600 z³ + 500 z³ + 1000
z³ + 1500 z³ + 2200 z³ = 6800 z³.

10 Bêd¹cy sum¹ czterokrotnych zakupów nowego sprzêtu i jego u¿ytkowanie przez cztery lata, przy
czym za ka¿dym razem jest to u¿ytkowanie tylko przez pierwszy rok, czyli: 1600 z³ + 500 z³ +
1600 z³ + 500 z³ +1600 z³ + 500 z³ +1600 z³ + 500 z³ = 8400 z³.



Tabela 1. Tabela mo¿liwych wariantów rozwi¹zania problemu decyzyjnego

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980.

Liczba jeden oznacza, ¿e mo¿liwe jest po³¹czenie dwóch punktów w czasie,
zero natomiast sytuacjê przeciwn¹ (nie jest mo¿liwe cofanie siê w czasie).

Druga tabela przedstawia z kolei koszty zakupu sprzêtu i jego utrzymania
w kolejnych latach.

Tabela 2. Tabela kosztów zakupu i utrzymania sprzêtu

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980.

Tabela trzecia jest natomiast tabel¹ zmiennych decyzyjnych, w której znajdo-
wane bêdzie rozwi¹zanie optymalne.

Wnêtrze tabeli 3 (obszar B19:F23) stanowi¹ komórki zmieniane (wyzerowane
w wyjœciowej postaci modelu). Tabela ta w rozwi¹zaniu optymalnym przyjmie
postaæ tabeli liczb binarnych, gdzie liczba jeden oznaczaæ bêdzie, ¿e na pocz¹tku
danego roku (numer roku odczytywany jest z boczku tabeli) dokonany bêdzie
zakup sprzêtu, który bêdzie u¿ytkowany do pocz¹tku roku (okreœlonego
w g³ówce tabeli), wartoœæ zero oznaczaæ bêdzie natomiast sytuacjê przeciwn¹.
Komórki kolumny G s¹ sum¹ odpowiednich wierszy. W rozwi¹zaniu optymal-
nym przyjm¹ wiêc równie¿ wartoœæ jeden (co oznacza, ¿e na pocz¹tku danego
roku zakupiony bêdzie sprzêt) lub zero (co oznacza sytuacjê przeciwn¹). Analo-
gicznie komórki wiersza 24. s¹ sum¹ elementów odpowiednich kolumn. Wartoœæ
jeden w odpowiedniej komórce wiersza 24. w rozwi¹zaniu optymalnym ozna-
czaæ bêdzie, ¿e sprzêt u¿ytkowany bêdzie do pocz¹tku danego roku, zero zaœ
sytuacjê przeciwn¹. Komórki wiersza 25. zawieraj¹ z kolei ró¿nice odpowied-
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nich komórek kolumny G oraz odpowiadaj¹cych im komórek wiersza 24. W roz-
wi¹zaniu optymalnym bêd¹ one zrównane z odpowiadaj¹cymi im komórkami
wiersza 26. (wymagane). W wierszu tym w komórce B26 (pocz¹tek pierwszego
roku) jest wartoœæ jeden, oznaczaj¹ca, ¿e na pocz¹tku pierwszego roku musi byæ
dokonany zakup sprzêtu, natomiast w komórce F26 (pocz¹tek pi¹tego roku) –
wartoœæ minus jeden, odznaczaj¹ca, ¿e przedsiêbiorstwo ma byæ wyposa¿one
w sprzêt do koñca okresu objêtego analiz¹. Pozosta³e komórki wiersza 26. przyj-
muj¹ wartoœci zerowe, co oznacza, ¿e nie s¹ one ani pocz¹tkiem, ani koñcem
okresu objêtego analiz¹. Komórka celu stanowiæ bêdzie sumê iloczynów odpo-
wiednich komórek tabeli 2 i 3 (=SUMA.ILOCZYNÓW(B11:F15;B19:F23)). Bê-
dzie ona w rozwi¹zaniu optymalnym minimalizowana.

Tabela 3. Tabela zmiennych decyzyjnych

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
PWE, Warszawa 1980.

Po zdefiniowaniu tabel mo¿na przyst¹piæ do ustawienia parametrów Solvera
(rys. 3).

Parametry Solvera ustawiono zgodnie z za³o¿eniami opisanymi we wczeœ-
niejszej czêœci artyku³u, to znaczy:
– komórka celu (B28) opisuj¹ca ca³kowite koszty zakupu i u¿ytkowania sprzê-

tu jest minimalizowana,
– komórki zmieniane to wnêtrze tabeli 3. (tabeli zmiennych decyzyjnych),
– pierwsze ograniczenie oznacza, ¿e komórki tabeli 3. nie mog¹ byæ wiêksze

ni¿ odpowiadaj¹ce im komórki tabeli 1.,
– drugie ograniczenie narzuca koniecznoœæ uzyskania binarnych wartoœci

zmiennych decyzyjnych,
– trzecie ograniczenie zrównuje wiersz 25. z wierszem 26. w tabeli 3.

Po wykonaniu obliczeñ przez program uzyskiwane jest optymalne rozwi¹za-
nie przedstawione w tabeli 4.
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Tabela 4. Tabela rozwi¹zania optymalnego

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
PWE, Warszawa 1980.

Z tabeli 4. odczytaæ mo¿na optymalny harmonogram wymiany sprzêtu,
zgodnie z którym zakupy maj¹ byæ dokonane na pocz¹tku pierwszego i trzecie-
go roku, co spowoduje, ¿e ³¹czne koszty zakupów i u¿ytkowania bêd¹ minimal-
ne i wynosiæ bêd¹ 6200 z³.
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Rysunek 3. Parametry Solvera
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarz¹dzaniu,
PWE, Warszawa 1980.



4. Podsumowanie

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model cechuje oczywiœcie znacz-
nie szersze spektrum aplikacyjnoœci. Przyjmuj¹c opisane za³o¿enia metodolo-
giczne modelu, mo¿na dokonywaæ modyfikacji treœci rozwi¹zywanych proble-
mów decyzyjnych, przez co niniejszy model mo¿e byæ stosowany do optymali-
zacji harmonogramowania zakupów ró¿norakiego sprzêtu w wielu obszarach
funkcjonowania przedsiêbiorstwa, a przyjête kryterium optymalizacyjne w po-
staci minimalizacji kosztów niew¹tpliwie mo¿e wp³ywaæ na zwiêkszenie efektyw-
noœci procesów logistycznych w przedsiêbiorstwie.
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OPTIMIZATION OF EQUIPMENT REPLACEMENT SCHEDULE
AS A LOGISTIC TASK

(Summary)

Purchasing planning is one of the most important tasks of the logistic support system
of an enterprise. The article presents a model of equipment replacement, which is a
modification of the shortest route model. Presented model in the author’s opinion may
be implemented to optimize the replacement schedule of different kinds of equipment in
many areas of an enterprise.
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Adam Domaradzki

POLSKA AGROLOGISTYKA.
PRÓBA WSKAZANIA SZANS I ZAGRO¯EÑ

1. Wprowadzenie

Jednym z zadañ wspó³czesnej logistyki cywilnej jest identyfikacja zagro¿eñ
dla sprawnego przep³ywu ró¿nego rodzaju towarów przemieszczanych przez
obszary funkcjonalne przedsiêbiorstw oraz pomiêdzy nimi. Zadaniem logistyki
jest równie¿ optymalizacja tego przep³ywu – wykorzystuj¹c wiele dostêpnych
narzêdzi, dziêki którym wspó³czesne ³añcuchy tworzenia wartoœci okazuj¹ siê
byæ mniej kosztowne ni¿ jeszcze kilkanaœcie lat temu. Wzrasta przy tym poziom
logistycznej obs³ugi klienta. Co jest zjawiskiem jak najbardziej po¿¹danym
z punktu widzenia odbiorcy procesów logistycznych1. Zmiany jakoœciowe za-
chodz¹ce w ³añcuchach dostaw odbywaj¹ siê przy niespotykanej dot¹d zmien-
noœci otoczenia. Powstawanie nowych przedsiêbiorstw, tworzenie potê¿nych
ponadnarodowych grup kapita³owych, osadzanie dzia³alnoœci gospodarczej
w rejonach œwiata, które do tej pory by³y rejonami o jej znikomym nasyceniu
oraz powstawanie œwiatowych centrów produkcji, us³ug i konsumpcji, powodu-
je generowanie globalnych strumieni rzeczowych i informacyjnych. Anomalie
pogodowe oraz katastrofy klimatyczne, które do niedawna mia³y znaczenie tylko
lokalne, w dobie gospodarki globalnej przek³adaj¹ siê na decyzje podejmowane
w przedsiêbiorstwach oddalonych od miejsc tych katastrof o tysi¹ce kilome-

ZESZYTY NAUKOWE WYDZIA£U EKONOMICZNEGO UNIWERSYTETU GDAÑSKIEGO
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1 I. Fechner, Zarz¹dzanie ³añcuchami dostaw, Wydawnictwo Wy¿szej Szko³y Logistyki, Poznañ 2007,
s. 35–40.



trów2. Ta niestabilnoœæ otoczenia stwarza koniecznoœæ spojrzenia pod innym
k¹tem na procesy logistyczne zachodz¹ce w ³añcuchach dostaw3. Decydenci
w sieciach dostaw próbuj¹ zidentyfikowaæ obszary, które wymagaj¹ zmian,
przekszta³ceñ, reorganizacji lub gruntownej przebudowy (reengineering). Dziêki
szybkiej identyfikacji zagro¿eñ oraz wykorzystaniu szans istnieje mo¿liwoœæ
lepszego dostosowania organizacji czy te¿ grup powi¹zanych ze sob¹ organiza-
cji do zmian jakie zachodz¹ we wspó³czesnej gospodarce œwiatowej. Dokonuje
siê jednoczeœnie identyfikowania miejsc w gospodarce, które wymagaj¹ szcze-
gólnego, nieszablonowego podejœcia do zarz¹dzania przep³ywem nie tylko rze-
czy, ale równie¿ strumieni informacyjnych oraz osobowych. Przyk³adem mo¿e
byæ logistyka miejska, która zosta³a stosunkowo niedawno sklasyfikowana jako
teoria i praktyka z obszaru zarz¹dzania strumieniami rzeczowymi, informacyj-
nymi oraz osobowymi na terenach zurbanizowanych, a wiêc takich, gdzie do-
chodzi do krzy¿owania siê wielu szlaków komunikacyjnych, gdzie chêtnie osa-
dza siê biznes, które jednoczeœnie cechuj¹ siê bardzo du¿ym nasyceniem
mieszkañcami. Innym przyk³adem mo¿e byæ analiza mo¿liwoœci wykorzystania
instrumentów zarz¹dzania logistycznego w agrobiznesie.

2. Agrologistyka

W najbardziej rozwiniêtych gospodarkach œwiata dokonuje siê inwestycji
w adaptacjê narzêdzi logistycznych w bran¿y rolnej. G³ównymi determinantami
tych dzia³añ s¹ przede wszystkim:
– koniecznoœæ osi¹gniêcia wysokiej wydajnoœci w zakresie produkcji rolnej,
– chêæ maksymalizacji plonów z danego, dostêpnego area³u,
– koniecznoœæ obni¿enia kosztoch³onnoœci sfery opakowalnictwa, produkcji,

dystrybucji p³odów rolnych,
– wzrost konsumpcji produktów rolnych, a co za tym idzie koniecznoœæ two-

rzenia nowych powi¹zañ transportowych pomiêdzy miejscami ich wytwa-
rzania, przetwórstwa oraz fizycznej konsumpcji,

– zwiêkszenie zapotrzebowania na produkty œwie¿e, mro¿one i pochodz¹ce
z upraw ekologicznych,
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magazynowania i transportu miêdzykontynentalnego. Oczywiœcie ma to równie¿ prze³o¿enie na
inne powi¹zane z rolnictwem ga³êzie gospodarki.

3 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarz¹dzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 267.



– zwiêkszenie zapotrzebowania na us³ugi sortowania, pakowania, przetwarza-
nia i pe³nej identyfikacji surowców przeznaczonych do wytwarzania ¿ywnoœci,

– wzrost zainteresowania surowcami rolnymi zg³aszany przez inne ga³êzie go-
spodarki, takie jak: przemys³ paliwowy oraz wytwarzanie energii elektrycz-
nej i ciep³a,

– koniecznoœæ zagospodarowania odpadów ¿ywnoœciowych oraz poproduk-
cyjnych (niepe³nowartoœciowe surowce, surowce niespe³niaj¹ce okreœlonych
norm, wyt³oki) na potrzeby innych bran¿.
W poprawce do rezolucji Parlamentu Europejskiego „Logistyka transportu

towarowego w Europie – klucz do zrównowa¿onej mobilnoœci” pojawia siê pro-
pozycja definicji koncepcji agrologistyki, która oznacza „minimalizacjê potrzeb
transportowych, wspieranie wzajemnego ponownego wykorzystywania produk-
tów ubocznych oraz obni¿anie ryzyka rozprzestrzeniania siê chorób zwierzê-
cych i roœlinnych w drodze ³¹czenia produkcji rolnej, dzia³añ przetwórczych
i dystrybucyjnych, przyk³adowo poprzez tworzenie parków agrobiznesowych”4.
Wed³ug powy¿szego obszar agrologistyki obejmuje na pewno czêœæ surowcow¹,
zaopatrzeniow¹5 ca³ego ³añcucha dostaw ¿ywnoœci, a wiêc pozyskiwanie mate-
ria³u siewnego na rynku zaopatrzeniowym, zakup œrodków ochrony roœlin,
nawozów oraz zaopatrzenie w œrodki pracy. Do powy¿szego zestawu zaliczyæ
mo¿na równie¿ obszar mikrologistyki gospodarstw rolnych, a wiêc zarz¹dzanie
przemieszczeniami w ramach prac rolniczych, pozycjonowanie upraw, transport
krótkodystansowy oraz magazynowanie zarówno dóbr zaopatrzeniowych, jak
i gotowego produktu bêd¹cego wyrobem finalnym przedsiêbiorstwa/gospodar-
stwa rolnego, który mo¿e ono oferowaæ odbiorcom zewnêtrznym.
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INFORMACJA

SPALANIE DORA�NE NA PLANTACJI, POMPOSTOWANIE, OPAKOWANIA PO CHEMIKALIACH RAZEM Z ODPADAMI
KOMUNALNYMI, DZIKIE WYSYPISKA, WYSYPISKA ZORGANIZOWANE

Gospodarstwo ogrodnicze /
rodzinne. Zaopatrzenie

w sadzonki, œrodki ochrony roœlin,
nawozy sztuczne

Przemieszczenia w ramach
gospodarstwa i plantacji,

praca robotników,
krótkotrwa³e

magazynowanie

Punkt skupu
owoców miêkkich,

konsolidacja
³adunków, krótkie
magazynowanie

Przetwórnia
owoców. Logistyka
produkcji, d³u¿sze
magazynowanie,

ch³odnie

Zu¿yte opakowania,
pozosta³oœci po pielêgnacji
roœlin

Materia³
niepe³nowartoœciowy,
uszkodzone opakowania

Wyroby
niepe³nowartoœciowe,
uszkodzone
opakowania

Zepsuty
surowiec,
zu¿yte
opakowania

Rysunek 1. Schemat przep³ywu surowców, informacji oraz odpadów w bran¿y rolnej na
przyk³adzie niewielkiego producenta owoców miêkkich
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ przeprowadzonych wœród producentów owoców
miêkkich w po³udniowo-wschodniej Polsce.

4 http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2004_2009/documents/am/668/668970/668970pl.pdf (do-
stêp z dnia 14.03.2011). Poprawka nr 139 zg³oszona przez Corien Wortmann-Kool.

5 K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 30–35.



Na rysunku 1 przedstawiono prosty schemat przep³ywu materia³ów przez
obszary funkcjonalne agrologistyki niewielkiego producenta z bran¿y owoców
miêkkich. Jak mo¿na ³atwo zauwa¿yæ, wystêpuje on jako podmiot zarówno na
rynku dóbr zaopatrzeniowych, jak i na rynku dystrybucyjnym. Mo¿na równie¿
wyodrêbniæ obszar produkcji – chocia¿ specyficzn¹ dla sektora rolnego, ze
wzglêdu na fakt traktowania pracy przez pory roku oraz sytuacjê meteorolo-
giczn¹ i cykl wegetatywny uprawianej roœliny. Sterowanie przep³ywami mate-
ria³ów w agrobiznesie to równie¿ wykorzystywanie narzêdzi logistyki usuwania
– ekologistyki6. Zarz¹dzanie ³añcuchami dystrybucji odwrotnej w rolnictwie zy-
skuje na znaczeniu w dobie zwiêkszaj¹cego siê wykorzystywania w gospodar-
kach materia³u pochodzenia roœlinnego do produkcji energii elektrycznej oraz
cieplnej, a tak¿e w produkcji gazu w biogazowniach. Dziêki temu zmienia siê
struktura zaanga¿owania œrodków manipulacyjnych, transportowych i produk-
cyjnych stosowanych w rolnictwie. Jeœli kilkanaœcie lat temu s³oma po om³ocie
pozostawa³a na polu, to w chwili obecnej wiêkszoœæ z produkowanej, a nie
wykorzystywanej w gospodarstwie s³omy, znajduje odbiorców. Stwarza to za-
zwyczaj koniecznoœæ skorzystania z transportu dalekiego i us³ug œwiadczonych
przez us³ugodawców zewnêtrznych. Dodatkowo w obszarze zaopatrzenia do-
chodzi koniecznoœæ dostaw materia³ów pêdnych, nawozów, materia³ów eks-
ploatacyjnych (np. sznurka do pras, folii, siatek, agrow³ókniny, czêœci zamien-
nych itp.) transportem bezpoœrednim od producenta na pole.

Du¿y problem, na skutek w du¿ej mierze rozdrobnionej struktury gospo-
darstw rolnych, stwarza niew³aœciwy stopieñ kontroli nad zagospodarowaniem
pozosta³oœci po opakowaniach na œrodki ochrony roœlin, nawozy i inne mate-
ria³y sklasyfikowane jako niebezpieczne, a wykorzystywane w produkcji rolnej.
Zdarza siê nierzadko, i¿ materia³y te zamiast zostaæ zagospodarowane zgodnie z
regu³ami ekologistyki i ochrony œrodowiska, s¹ palone albo wyrzucane na two-
rzonych dzikich wysypiskach.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat mo¿liwych przemieszczeñ w ramach
gospodarstwa rolnego. Oczywiœcie w przedsiêbiorstwach rolnych z wieloma od-
dzia³ami schemat ten bêdzie bardziej rozbudowany. Tak samo jak w przypadku
przedsiêbiorstw rolnych zintegrowanych pionowo.

Bran¿a rolna to równie¿ koniecznoœæ zastosowania specjalistycznych œrod-
ków technicznych do prac produkcyjnych, manipulacyjnych, magazynowych
oraz transportowych. Ró¿norodnoœæ i specyfika tych urz¹dzeñ bêdzie zale¿eæ
w du¿ej mierze od przedmiotu produkcji. W ramach agrobiznesu wyró¿niæ
mo¿na nastêpuj¹ce przedmioty produkcji z punktu widzenia logistyki:
– ziarna i oleje,
– warzywa i owoce,
– mleko i miêso,
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– kwiaty ¿ywe i ciête,
– nasiona,
– nawozy i œrodki ochrony roœlin,
– pasze i premiksy,
– biomasa rolna7.

Do obs³ugi logistycznej ka¿dej z tych grup produktów konieczne jest zaan-
ga¿owanie ró¿nych, czêsto specjalizowanych, œrodków transportu oraz odpo-
wiednie wyposa¿enie przestrzeni magazynowej, a tak¿e dobór odpowiednich
maszyn i urz¹dzeñ manipulacyjnych. Konieczne jest tak¿e ró¿ne podejœcie do
kwestii organizacji procesu produkcyjnego oraz zagospodarowania po-
wstaj¹cych odpadów.

3. Agrologistyka w Polsce

Obecnie dziêki zaanga¿owaniu w unowoczeœnianie polskiego rolnictwa œrod-
ków z Unii Europejskiej nastêpuje dynamiczny rozwój bran¿y rolnej. Poprawia
siê rentownoœæ produkcji rolnej, a tak¿e stan jakoœciowy infrastruktury i supra-
struktury zaplecza technicznego, w tym œrodków transportu, manipulacji i pro-
dukcji oraz urz¹dzeñ magazynowych.
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na wyjœciu

Rysunek 2. Schemat mikrologistyki producenta rolnego
�ród³o: Opracowanie w³asne.

7 F. Kapusta, Agrobiznes, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 267–276.



Wykres zamieszczony na rysunku 3 przedstawia nak³ady inwestycyjne w
polskim rolnictwie, jakie zosta³y dokonane w latach 2000–2008. Zwraca uwagê
du¿y udzia³ zaanga¿owania œrodków pieniê¿nych w modernizacjê bazy sprzê-
towej wykorzystywanej w ramach logistyki produkcji rolnej. PokaŸn¹ grupê sta-
nowi¹ równie¿ nak³ady na pozyskanie œrodków transportu, co zazwyczaj ko-
rzystnie wp³ywa na sprawnoœæ ³añcuchów dostaw oraz na optymalizacjê pozy-
cji kosztowych zwi¹zanych z wydatkami ponoszonymi na przemieszczenia to-
warów.

Z punktu widzenia optymalizacji kosztów przep³ywu materia³ów w ³añcu-
chach dostaw bran¿y rolnej istotna jest równie¿ struktura gospodarstw rolnych.
Powstawanie du¿ych farm oraz grup producenckich pozwala na racjonalizacjê
kosztów w ró¿nych obszarach, którymi interesuje siê logistyka: zakupy zaopa-
trzeniowe, maksymalizacja wykorzystania w³asnych œrodków transportu oraz
w³asnej przestrzeni magazynowej, sterowania zapasami, a tak¿e gospodarki od-
padami. Chocia¿ w strukturze gospodarstw rolnych w 2009 roku przewa¿a³y
gospodarstwa do 20 ha (95,02% ogó³u), a gospodarstw o powierzchni 100 i wiê-
cej hektarów by³o tylko 0,35% (rysunek 4), to analizuj¹c dane statystyczne do-
tycz¹ce polskiego rolnictwa, mo¿na zauwa¿yæ, i¿ w stosunku do 2001 roku by³o
o 91% wiêcej gospodarstw o areale 50–100 ha oraz o 36% wiêcej gospodarstw
o areale 100 i wiêcej hektarów. Jednoczeœnie zmniejsza siê liczba gospodarstw
do 20 ha powierzchni – spadek o blisko 16%.
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Rysunek 3. Nak³ady w polskim agrobiznesie w latach 2000–2008
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych z G³ównego Urzêdu Statystycznego.



Te przekszta³cenia w polskim agrobiznesie oraz wchodzenie na polski rynek
du¿ych, zachodnich grup producenckich wymuszaj¹ – na podmiotach obec-
nych na szeroko pojêtym rynku rolnym – odpowiedŸ na pytania: jak dostoso-
waæ siê do zmieniaj¹cych siê warunków prowadzenia biznesu oraz jak optyma-
lizowaæ koszty zwi¹zane z funkcjonowaniem sfery obrotu materia³ami rolnymi?
Przewiduje siê, ¿e zmiany zachodz¹ce na polskim rynku p³odów rolnych bêd¹
ukierunkowane na szukanie przez podmioty nisz rynkowych (np. agroturysty-
ka, gospodarstwa doœwiadczalne itp.) przez co dzia³ania w zakresie logistyki
bêd¹ ograniczone do minimum lub bêd¹ mia³y charakter us³ug dedykowanych.
Z kolei tworzenie du¿ych podmiotów na rynku sprzyjaæ bêdzie popytowi na
us³ugi magazynowania i przemieszczania zarówno gotowych produktów rol-
nych, jak i materia³ów potrzebnych do produkcji oraz odpadów poprodukcyj-
nych. Z punktu widzenia tworzenia du¿ych grup kapita³owych, zintegrowa-
nych pionowo8, za dobry wzór mog¹ s³u¿yæ kombinaty rolne z Ukrainy.
Notowane na polskiej Gie³dzie Papierów Wartoœciowych takie firmy, jak: Agro-
ton, Astarta czy Kernel to wielkie farmy, które zagospodarowuj¹ du¿¹ czêœæ ³añ-
cucha dostaw ¿ywnoœci. Pocz¹wszy od zaopatrzenia w œrodki produkcji poprzez
wytwarzanie surowców rolnych (ziarna zbó¿, warzywa), hodowlê zwierz¹t (kury
nioski i miêsne, krowy mleczne), wypiek pieczywa, wyrób oleju, a skoñczywszy
na konfiguracji kana³ów dystrybucji9 i fizycznej dostawy produktu do klienta fi-
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Rysunek 4. Struktura polskich gospodarstw rolnych w 2009 roku
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych G³ównego Urzêdu Statystycznego.

8 A. Woœ (red.), Agrobiznes. Mikroekonomika, Key Text, Warszawa 1996, s. 318–319.
9 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarz¹dzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

s. 169–172.



nalnego10. Przekszta³cenia polskiego rolnictwa w kierunku modelu podobnego
do ukraiñskiego stwarza koniecznoœæ zarz¹dzania tak¿e strumieniami przep³y-
wów materia³owych w ramach przedsiêbiorstwa. Dodatkowo przy areale upraw
na poziomie kilkudziesiêciu tysiêcy hektarów istnieje równie¿ koniecznoœæ ste-
rowania przep³ywami maszyn i urz¹dzeñ wykorzystywanych w ramach produk-
cji rolnej, jak równie¿ pozycjonowania upraw. Nale¿y zwróciæ uwagê na wyko-
rzystywan¹ w logistyce technologiê GPS11 oraz system EGNOS12. Szczególnie
ten ostatni pozwala na rozwój tzw. rolnictwa precyzyjnego przez co obszar mi-
krologistyki rolnej mo¿e obni¿yæ koszty zwi¹zane z przemieszczaniem maszyn
i urz¹dzeñ (paliwo – krótsze drogi przemieszczeñ, œrodki ochrony roœlin, nawo-
zy – precyzyjne dawkowanie dziêki mo¿liwoœci poruszania siê po precyzyjnie
wytyczonych wspó³rzêdnych). Dodatkowo dziêki wdro¿eniu koncepcji rolnic-
twa precyzyjnego i zastosowaniu geonaprowadzania ewidentnie oszczêdza siê
czas, podwy¿sza ¿ywotnoœæ parku maszynowego, zapewnia siê identyfikowal-
noœæ geograficzn¹, optymalizuje efekty produkcji rolnej w postaci wy¿szych plo-
nów oraz zmniejsza siê ogólny wysi³ek logistyczny w sferze mikrologistyki pro-
dukcji rolnej13.

Polska jest stosunkowo du¿ym producentem rolnym w Unii Europejskiej.
W produkcji zbó¿ ogó³em w 2006 roku zajmowa³a trzecie miejsce, ¿yta drugie,
ziemniaków drugie, buraków cukrowych trzecie, a owsa pierwsze14. Obroty
zbo¿em w polskim handlu miêdzynarodowym uleg³y zdynamizowaniu po
przyst¹pieniu Polski do Unii Europejskiej, co ma istotne znaczenie w zarz¹dza-
niu jego przemieszczaniem oraz magazynowaniem.

Nieco inaczej ma siê sytuacja na rynku produkcji buraka cukrowego. Wspól-
notowe regulacje dotycz¹ce ochrony rentownoœci unijnych producentów tego
surowca oraz cukru spowodowa³y, i¿ nast¹pi³o wygaszenie produkcji w wielu
polskich cukrowniach na skutek czego istnieje koniecznoœæ przemieszczania su-
rowca na wiêksze odleg³oœci ni¿ do tej pory. Dla bran¿y transportowej po czêœci
jest to korzystne zjawisko (miernikiem pracy przewozowej s¹ tonokilometry),
jednak powstaje problem wiêkszej iloœci „pustych” przebiegów œrodków trans-
portu.
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10 Dla przyk³adu zarejestrowana na Cyprze firma Agroton, operuj¹ca na rynku ukraiñskim, jest naj-
wiêkszym na Ukrainie producentem nasion s³onecznika, którego produkcja odbywa siê na 48 000
ha, a pszenica uprawiana jest na powierzchni 50 000 ha. Pojemnoœæ elewatorów Grupy to 235 000
ton. Grupa Agroton to równie¿ w³aœciciel ferm na 4 mln sztuk drobiu oraz stada krów mlecznych
(4500 sztuk). Jako ciekawostkê mo¿na podaæ, ¿e piekarnie firmy wypiekaj¹ rocznie 7000 ton pie-
czywa.

11 J. D³ugosz (red.), Nowoczesne technologie w logistyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 160–163.
12 Europejski Geostacjonarny System Pokrycia Nawigacyjnego.
13 http://egnos-portal.gsa.europa.eu/files/dmfile/egnos_for_agriculture_brochure.pdf (dostêp z dnia

14.03.2011).
14 F. Kapusta, op. cit., s. 105.



Z punktu widzenia polskiej agrologistyki szczególnie zbo¿a o wysokiej war-
toœci zmagazynowanej w nich energii (jak np. owies, rzepak) zaczynaj¹ odgry-
waæ du¿¹ rolê jeœli chodzi o ich wykorzystywanie w innych dziedzinach gospo-
darki, takich jak przemys³ paliwowy oraz produkcja energii elektrycznej
i cieplnej. Wed³ug za³o¿eñ Ministerstwa Gospodarki, wpisanych zreszt¹ w unijn¹
politykê energetyczn¹15, w 2020 roku 20% wytwarzanej energii elektrycznej ma
pochodziæ ze Ÿróde³ odnawialnych. Szacuje siê, i¿ rocznie z 1 ha u¿ytków rol-
nych zbiera siê 10–12 ton biomasy, co równowa¿ne jest 5–10 tonom wêgla,
a rocznie w rolnictwie i leœnictwie polskim wytwarza siê w surowcach i odpa-
dach poprodukcyjnych ekwiwalent 150 mln ton wêgla16. Materia³ wyproduko-
wany w sferze rolnej gospodarki cechuje siê jednak wiêksz¹ objêtoœci¹ w stosun-
ku do podstawowych surowców energetycznych stosowanych w tradycyjnej
energetyce. Stwarza to nowe mo¿liwoœci dla podmiotów zainteresowanym
udzia³em w tym biznesie, w tym firm zajmuj¹cych siê zarz¹dzaniem przep³ywa-
mi i dodatkowo zwiêksza zapotrzebowanie na us³ugi przewozu, przetwórstwa
(co-manufacturing w rolnictwie – np. brykietowanie s³omy) oraz magazynowa-
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1 837 282 608

Rysunek 5. Wartoœæ importu oraz eksportu zbo¿a w Polsce w roku 2004 oraz 2009
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych z G³ównego Urzêdu Statystycznego.

15 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2009:140:0016:01:PL:HTML (dostêp
z dnia 14.03.2011). Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z dnia 23 kwietnia 2009 r.
w sprawie promowania stosowania energii ze Ÿróde³ odnawialnych zmieniaj¹ca i w nastêpstwie
uchylaj¹ca dyrektywy 2001/77/WE oraz 2003/30/WE.

16 F. Kapusta, op. cit., s. 105, 239.



nia. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e materia³ energetyczny pochodzenia roœlinnego jest
wysoce podatny na warunki atmosferyczne (zawilgocenie) oraz zmiany fizyko-
chemiczne (np. podatnoœæ na samozap³on). Efektywne wykorzystanie materia³u
poproduk- cyjnego generowanego w rolnictwie idzie w parze z odpowiednimi
technologiami jego przerobu i magazynowania. Niemniej z punktu widzenia
potencja³u tkwi¹cego w energetyce odnawialnej, wykorzystuj¹cej materia³ po-
wstaj¹cy podczas produkcji rolnej, bêdzie to zapewne obszar, który nale¿a³oby
zagospodarowaæ pod wzglêdem logistyki.

Patrz¹c przez pryzmat rozwoju polskiej gospodarki, po polskiej akcesji do
Unii Europejskiej ewidentnie wzros³y obroty z pozosta³ymi pañstwami cz³onkow-
skimi. Obrót ten dotyczy równie¿ sfery produkcji rolnej. Ciekawym zjawiskiem
w polskim handlu zagranicznym jest równie¿ powrót polskich producentów rol-
nych na rynki krajów rozwijaj¹cych siê oraz ponowne nawi¹zywanie kontak-
tów handlowych z partnerami z tych krajów, a w szczególnoœci z krajami Wspól-
noty Niepodleg³ych Pañstw.

Wsparcie logistyczne17 bran¿y rolnej bêdzie mia³o w nadchodz¹cych latach
istotne znaczenie. Wœród wielu zagro¿eñ, które mog¹ wp³yn¹æ niekorzystnie na
funkcjonowanie agrologistyki nale¿y wymieniæ przede wszystkim: spadek dy-
namiki rozwoju gospodarczego w Polsce oraz w krajach bêd¹cych g³ównymi
partnerami handlowymi, zmniejszenie œrodków pomocowych dla polskiego rol-
nictwa z bud¿etu Unii Europejskiej, spadek konkurencyjnoœci polskiego rolnic-
twa. W odniesieniu do infrastruktury transportowej istotn¹ barier¹ bêdzie s³abo
rozwiniêta infrastruktura logistyczna s³u¿¹ca do bezpiecznych operacji transpor-
towo-prze³adunkowych. Jest to nadal powa¿ne ograniczenie, mog¹ce skutko-
waæ tym, i¿ Polska bêdzie pomijana jako kraj tranzytowy w przewozie maso-
wych produktów rolnych. Wspomniane wczeœniej ukraiñskie grupy producen-
tów rolnych posiadaj¹ na Ukrainie sieci silosów zbo¿owych (np. grupa Kernel
posiada mo¿liwoœæ magazynowania 2,2 mln ton zbó¿, a nale¿¹cy do grupy
Transbalkterminal nad Morzem Czarnym posiada roczn¹ moc prze³adunkow¹
na poziomie 4,5 mln ton18). Du¿e rozdrobnienie polskich operatorów infrastruk-
tury magazynowo-prze³adunkowej powoduje spadek konkurencyjnoœci przed-
siêbiorstw tego typu zlokalizowanych na terenie Polski. Najwiêkszy elewator
zbo¿owy na polskim wybrze¿u – Ewa19 (zlokalizowany w porcie szczeciñskim)
posiada mo¿liwoœæ magazynowania 50 tys. ton zbo¿a, a mo¿liwoœci magazyno-
wania w najwiêkszej grupie magazynów zbo¿owych Polskie M³yny S.A. to nie-
wiele ponad 400 tys. ton przy zdolnoœciach przyjêciowych 100 ton na godzinê20.
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17 M. Chaberek, Mikro- i makroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdañskiego, Gdañsk 2002, s. 94.

18 http://www.kernel.ua/pol/ (dostêp z dnia 14.03.2011).
19 http://www.elewator-ewa.szczecin.pl/ (dostêp z dnia 14.03.2011).
20 http://www.polskiemlyny.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=50&Itemid=144

(dostêp z dnia 14.03.2011).



W zakresie transportu p³odów rolnych przoduje towarowy transport drogo-
wy. O ile stosunkowo du¿¹ rolê w transporcie produktów leœnictwa odgrywa
kolej, to w transporcie zbo¿a zauwa¿yæ mo¿na dominacjê transportu drogowe-
go. Zwi¹zane jest to g³ównie z du¿ym rozproszeniem i stosunkowo niewielkimi
magazynami zbo¿owymi zlokalizowanymi blisko gospodarstw rolnych. Zatem
nie wystêpuje praktycznie potrzeba transportu zbo¿a na du¿e odleg³oœci z wy-
korzystaniem innych œrodków transportu ni¿ œrodki transportu drogowego.

Tabela 1. Praca przewozowa oraz przewieziony ³adunek

Rodzaj transportu

Rok 2009

produkty rolnictwa, ³owiectwa, leœ-
nictwa, rybactwa i rybo³ówstwa

zbo¿e

praca
przewozowa

przewieziony
³adunek

praca
przewozowa

przewieziony
³adunek

mln tkm tys. ton mln tkm tys. ton

Transport kolejowy 1126,3 3 529 brak danych 81

Transport drogowy 15 323 1126,3 2 141 11 437

Transport œródl¹dowy brak danych 0,413 brak danych brak danych

Transport morski brak danych brak danych brak danych 419

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych z G³ównego Urzêdu Statystycznego.

4. Podsumowanie

Polska gospodarka w du¿ej czêœci opiera siê na produkcji rolnej, a sfera wy-
twarzania p³odów rolnych oraz przedsiêbiorstwa produkcji rolnej to pierwsze
ogniwa w ³añcuchu dostaw ¿ywnoœci. Konkurencyjnoœæ tych¿e ³añcuchów
w du¿ej mierze zale¿y od tego jak zoptymalizowane s¹ procesy na etapie wy-
twarzania surowca rolnego. Wa¿nym jest równie¿, aby w odpowiednim mo-
mencie istnia³a mo¿liwoœæ identyfikacji czynników maj¹cych negatywny wp³yw
na bezpieczeñstwo i jakoœæ dostarczanego materia³u. Ze wzglêdu na specyfikê
wytwarzania produktu finalnego w rolnictwie oraz d³ugi cykl wytwarzania
dzia³ania optymalizuj¹ce maj¹ kluczowe znaczenia zarówno dla przedsiêbior-
stwa rolnego, jak i dla partnerów uczestnicz¹cych w ³añcuchu tworzenia warto-
œci. Polska nale¿y do Unii Europejskiej i w zwi¹zku z tym musi dostosowaæ do
wymogów unijnych równie¿ politykê zwi¹zan¹ z produkcj¹ roln¹. Jest to na
pewno szansa dla polskiego agrobiznesu, aby unowoczeœniæ wytwarzanie,
zmieniæ podejœcie w zakresie organizacji i specyfiki produkcji oraz doinwestowaæ
infrastrukturê i suprastrukturê. Procesy konsolidacji przedsiêbiorstw rolnych
bêd¹ równie¿ istotnie wp³ywa³y na zmianê i natê¿enie strumieni przep³ywu su-
rowców rolnych, tak jak to ma miejsce w innych krajach, w których takie proce-
sy nast¹pi³y b¹dŸ nastêpuj¹. Istotnie na kszta³t polskiej agrologistyki wp³ywaæ
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bêdzie zaanga¿owanie gospodarstw rolnych w dostarczanie surowca, czêsto trak-
towanego jako produkt uboczny, do sektorów wytwarzania energii. Szans¹ jest
równie¿ projekt rozbudowy biogazowni. Z obecnych 13 istniej¹cych ma ich po-
wstaæ kilkaset.

Jak ju¿ wspomniano, produkcja rolna to pierwsza faza przep³ywu dóbr
w ³añcuchu dostaw ¿ywnoœci, wa¿ne by ten ³añcuch sprawnie funkcjonowa³
pomimo zagro¿eñ, a podmioty operuj¹ce na tym rynku szuka³y nowych nisz
i szans na rozwój i zagospodarowywanie nowych rynków.
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AN ATTEMPT TO IDENTIFY OPPORTUNITIES AND THREATAS
OF POLISH AGROLOGISTICS

(Summary)

The need to use a wide range of logistical tools in the agriculture sector has been rec-
ognized in high developed countries as an opportunity to optimize supply chains. The
material management n the agriculture sector is usually the initial part of the food supply
chain. This effectiveness of this first phase of the materials flow affects the competitive-
ness of the entire chain. The essay is an attempt to identify and show possibilities of us-
ing the instruments of logistics in agribusiness as well as identify opportunities and
threats for the Polish agrologistics in the face of globalization and internationalization of
the economy. On the other hand the essay indicate agrologistic in confrontation with the
market regulations, which are often factors that inhibit the growth of this industry.
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