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WPROWADZENIE

Z przyjemnoscia oddajemy w Panstwa rece kolejny, jedenasty juz zbior arty-
kuléw z serii Modelowanie procesow i systemow logistycznych, wydawanych w ra-
mach Zeszytéw Naukowych Uniwersytetu Gdanskiego: Ekonomika Transportu
i Logistyka. Zgodnie z tradycjgq problematyka poruszanych zagadnier dotyczy
réznorodnych obszaréw badawczych zwigzanych z szeroko rozumiang logi-
styka, poczynajac od rozwazan metodologicznych, przez prezentacje réznorod-
nych koncepcji, po przedstawienie metod i narzedzi modelowania logistyki.

Tematyka niniejszego zbioru artykuléw koncentruje sie wokoél trzech osi
merytorycznych, tj.: zagadniefi metodologicznych logistyki, probleméw regula-
cyjnych i ksztaltowania systeméw wsparcia logistycznego oraz praktyki logi-
stycznej.

W pierwszej grupie znajduja sie artykuty Marka Ciesielskiego i Jana Dlugosza.
W pierwszym z nich Marek Ciesielski dokonat krytycznej oceny definicji zwig-
zanych z logistyka i tanhcuchami dostaw, zwracajac uwage na przeplatajace sie
zjawiska zbytniego rozszerzania zakresu logistyki oraz niepotrzebnego wyr6z-
niania w niej subdyscyplin.

Aspektom metodologicznym logistyki po§wiecony jest réwniez kolejny arty-
kul, autorstwa Jana Dlugosza, w ktérym autor, wychodzac od rozwazan nad
specyfika metodologii nauk dedukcyjnych i empirycznych, zastanawia sie, czy
ogoblnie znane i stosowane w innych naukach metody mozna zastosowaé przy
badaniach logistycznych.

Artykuly o tematyce regulacyjnej to wspotautorski artykul Mirostawa Cha-
berka i Bogustawa Kowalskiego oraz artykut Danuty Kisperskiej-Moron. Autorzy
artykutu: Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym jako narzedzie ksztaltowania
polityki i praktyki logistycznej miast i regiondw, wychodzac ze stanowiska, ze jedna
z gléwnych cech wspoélczesnego rozwoju systeméw gospodarczych i spole-
czehstw sa procesy integracyjne wystepujace na réznych poziomach, struktu-
rach i dziataniach, nawigzuja tez do integracyjnych funkgji logistyki. Przyj-
mujac, ze logistyka towarzyszy wszelkim aktywno$ciom zawodowym, ale tez
i pozostalym funkcjom zyciowym czlowieka, zauwazaja trend dzialan integra-
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cyjnych na poziomie obslugi logistycznej mieszaficow miast i regionéw. Tran-
sport jako zasadniczy komponent procesu logistycznego mieszkancéw miast
i regionéw przyjmuje coraz bardziej ztozona postaé w zwiazku z tendencjami
aglomeracyjnymi i deglomeracyjnymi. Tylko na poziomie logistycznych uje¢
koncepcyjnych mozna w sposéb wlasciwy zorganizowaé odpowiednio obstuge
logistyczna mieszkancow. Obsluga ta ma bardzo czesto charakter publiczny, co
powoduje, ze jest wspierana $rodkami publicznymi. Artykul omawia unijne
i krajowe regulacje prawne zadan integracyjnych w obsludze logistycznej lud-
no$ci miast i regionow.

W nastepnym artykule Danuta Kisperska-Moroni kwestionuje koncepcje
ogodlnych krajowych koncepgji logistycznych z uwagi na znaczne réznice w spraw-
noéci procesow logistycznych, ktére moga wystepowaé pomiedzy réznymi re-
gionami tego samego kraju. Autorka wskazuje na konieczno$¢ zastosowania
bardziej ,obiektywnych”, niz miedzynarodowe badania ankietowe, metod po-
miaru sprawnoéci proceséw logistycznych w réznych regionach w poszczegél-
nych krajach.

Z kolei Halina Brdulak w swoim artykule analizuje wplyw globalnego kryzy-
su ekonomicznego na funkcjonowanie fancuchéw dostaw w réznych galeziach
gospodarki. Na bazie dokonanych obserwacji oraz danych statystycznych wy-
snuwa réwniez wnioski na najblizsza przyszlosc.

Rozwojowi przewozéw intermodalnych Zachéd — Wschod — Zachéd poswieco-
ny jest artykul Jerzego Wronki i Macieja Mindura. Autorzy, prezentujac zmiany
w strukturze galeziowej rynku transportowego oraz rozwdj przewozéw inter-
modalnych na osi Wschéd — Zachéd — Wschéd, wskazali na znaczenie terminali
kontenerowych i centréw logistycznych w rozwoju transportu kombinowanego.

Réwniez nastepny artykul, autorstwa Leszka Mindura i Marcina Hajdula,
poswiecony jest transportowi intermodalnemu. Autorzy, wskazujac na bardzo
niski udzial transportu intermodalnego w lacznych przewozach kolejowych,
przedstawili metode, ktéra umozliwia skoordynowanie dzialan majacych na
celu ksztaltowanie sieci intermodalnej oraz eliminacje istniejacych barier ograni-
czajacych rozwdj tego typu przewozow.

W kolejnym artykule, autorstwa Cezarego Mankowskiego, zostala zaprezen-
towana koncepcja traktowania logistyki jako osrodka odpowiedzialnoéci. Sfor-
mulowanie koncepcji, na ktéra skiadaja sie jej definicja, klasyfikacja i determi-
nanty, autor poprzedzil gruntowna analiza wynikéw badan nad cenami
transferowymi i osrodkami odpowiedzialnoéci w teorii i praktyce gospodarczej.

Iwona Sobczak prezentuje zagadnienia dotyczace logistyki sfery uslug me-
dycznych zwiazanej ze szpitalami oraz przedstawia mozliwosci jej poprawy po-
przez zastosowanie takich rozwigzan, jak: tworzenie centrum zaopatrzenia me-
dycznego i centralnej bazy danych produktéw medycznych, zastosowanie
elektronicznej wymiany danych, wprowadzenie kodéw kreskowych czy wresz-
cie zastosowanie technologii RFID.
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Natomiast Tomasz Kochanski porusza ciekawe zagadnienie inteligencji
w sieci i jej wplywu na ksztaltowanie strategii przez przedsiebiorstwa $wiad-
czace ustugi logistyczne. Po opisaniu istoty inteligencji w sieci i jej dwéch pod-
stawowych modeli: rozszczepienia i mobilizacji, autor stwierdza, ze inteligencja
sieciowa moze poméc menedzerom i przedsiebiorcom w zrozumieniu wielu zja-
wisk i zaplanowaniu przyszlego ksztattu przedsiebiorstwa. Autor wskazuje réw-
niez na potencjalne korzysci, ktére moga osiagnaé przedsiebiorstwa logistyczne
z migracji inteligencji w sieci.

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

Leszek Reszka w swym artykule przedstawil optymalizacyjny model wymia-
ny sprzetu, bedacy modyfikacja modelu najkrétszej drogi. Zdaniem autora za-
prezentowany model wpisuje sie w sfere dzialaii optymalizacyjnych w praktyce
logistycznej przedsiebiorstw, a zastosowane kryterium minimalizacji kosztéw
moze wplywac na zwiekszenie efektywnosci proceséw logistycznych.

Zbiér artykuléw zamyka opracowanie Adama Domaradzkiego, w ktérym
identyfikuje on szanse i zagrozenia rozwoju agrologistyki w Polsce w obliczu
globalizacji i internacjonalizacji gospodarki.
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Marek Ciesielski

METODOLOGICZNE PROBLEMY LOGISTYKI
I LANCUCHOW DOSTAW

1. Wprowadzenie

Logistyka i lancuchy dostaw przestaly by¢ w Polsce nowoscig, a mimo to
ciagle obserwuje sie problemy zwigzane z definiowaniem tych kategorii i z usta-
leniem ich zakreséw. Nadto wciaz pojawiajq sie niejasne wypowiedzi odnoénie
do metodologii logistyki i tancuchéw dostaw i ich relacji z innymi obszarami
nauk ekonomicznych. W tym opracowaniu podjeto wybrane problemy, ktére,
jak sie wydaje, tworza w miare Scisty zbiér — istotny dla publikacji i badan w sfe-
rze logistyki. Opisuja je slowa: definicja, subdyscyplina, paradygmat. W dalszej
czesci opracowania odniesiono je dodatkowo do sieci gospodarczych, tancu-
chéw dostaw i ich strategii.

2. Definicje

Przegladajac definicje logistyki i tanicucha dostaw, mozna odnie$¢ wrazenie,
ze ich autorzy chcieli zawrze¢ w definiensie co najmniej podstawowa wiedze
o celach i metodologii definiowanych poje¢. Niezaleznie od tego, czy bierzemy
pod uwage definicje realna, czy tylko nominalna, stawia sie przed definiensem
zbyt duze wymagania — zaréwno w odniesieniu do przeplywoéw, jak i do zarza-
dzania tymi przeplywami czy tez wiedzy o tych przeplywach i o zarzadzaniu
nimi. Dla porzadku przypomnijmy definicje definicji. Definicja realna to zdanie
podajace taka charakterystyke pewnego przedmiotu czy tez przedmiotéw jakie-
go$ rodzaju, ktéra tym i tylko tym przedmiotom mozna przypisa¢'. Natomiast

I Z. Ziembinski, Logika praktyczna, PWN, Warszawa 1995, s. 44.
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definicja nominalna jest to wyrazenie w ten czy inny sposéb podajace informa-
cje o znaczeniu jakiego$ stowa czy stow? Oto przykladowe definicje logistyki
i faficucha dostaw wykraczajace zdecydowanie poza zadania definicji:

- Logistyka to proces strategicznego zarzadzania zaopatrzeniem, przemiesz-
czaniem i skladowaniem surowcéw, produkcji w toku i wyrobéw gotowych
(oraz odpowiednich przeplywéw informacyjnych) w przedsiebiorstwie i jego
kanatach marketingowych w taki sposéb, by obecna i przyszla rentownos¢
byly maksymalizowane przez efektywne kosztowo realizowanie zaméwien®.
Powstaje tu problem: jak nazwa¢ takie zarzadzanie, jesli — co sie czesto zda-
rza — maksymalizuje si¢ rentowno$¢ tylko w krotkich okresach? A jak nazwac
zarzadzanie przeplywami, w ktérym wystepuje wiele bledow zmniejszajacych
rentownosc?

— Logistyke w szerokim rozumieniu traktujemy jako zintegrowany system
ksztaltowania i kontroli fizycznego przeplywu towaréw oraz ich informacyj-
nych uwarunkowan, zmierzajacych do osiggniecia mozliwie najkorzystniej-
szych relacji miedzy poziomem $wiadczonych ustug (poziomem obstugi od-
biorcéw) a poziomem i struktura zwigzanych z tym kosztéw*. Jak nazwaé
kiepska logistyke?

— W naszym ujeciu zarzadzanie logistyczne jest dzialalnoscig kreujaca calos-
ciowa koncepcje przedsiewzie¢ logistycznych, uwzgledniajaca ich przebieg
zar6wno w przedsiebiorstwie, jak i u partneréw, oraz koordynacje realizacji
(w szerokim znaczeniu) tej koncepcji przez odpowiednie jednostki organiza-
cyjne z wykorzystaniem wlasciwych instrumentéw kierowania i kontroli®.
Trudno znalez¢ w praktyce taki ideal. Niemniej najwigksze zdziwienie budzi
tu pominiecie innych funkcji zarzadzania, na przyklad motywacji.

— Lancuch dostaw to sie¢ partneréw, ktérzy w ramach wspélnego dzialania
przeksztalcaja podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyréb gotowy (faza
dystrybucji) o okreslonej wartosci dla koncowych nabywcéw i zagospodarowuja
zwroty na kazdym etapie®. Jak nazywa sie sie¢, w ktérej nie dba sie o zwroty?
Takie podejécie do definicji nie wystepuje tylko w logistyce. Oto przykiad:

»Zarzadzanie strategiczne jest taka caloSciowa koncepcja zarzadzania, ktéra —
w obliczu burzliwosci otoczenia, poprzez kreatywna do niego adaptacje — zmie-
rza do przeciwdzialania negatywnym trendom zewnetrznym i znalezienia sku-
tecznych przewag konkurencyjnych, zapewniajacych przetrwanie i realizacje
zalozonych celéw przedsiebiorstwa”’.

2 Ibidem, s. 45.

3 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PCDL, 2000, s. 4.

4 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, wyd. II, PWE,
Warszawa 2000, s. 436-437.

S. Krawczyk, Zarzgqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 68.

® A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 34.

7 M. Moszkowicz, http://ioz.pwr.wroc.pl/z9/Rozdzial2.pdf (dostep z dnia 3.02.2011).
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3. Zakres logistyki i jej subdyscypliny

Jedynym wytlumaczeniem probleméw z definicjami jest mit stowa — wiara
w zbawcze dzialanie nazwy. To wigze sie z kolei z dwoma, przeplatajacymi sie,
zjawiskami:

— zbytnim rozszerzaniem zakresu logistyki,
— niepotrzebnym wyréznianiem subdyscyplin w logistyce.

Rozsadny zakres logistyki obejmuje przeplywy rzeczy i informacji. Niekiedy
warto to pojecie rozszerzy¢ na przeplywy finansowe. W literaturze mozna jed-
nak spotkaé inne ujecia.

Do logistyki wlacza sie np. przeplywy oséb i wyréznia sie subdyscypliny lo-
gistyki. Wyrdznianie ,subdyscyplin” najlepiej przesledzi¢ na przykladzie logistyki
miejskiej i logistyki miedzynarodowe;j.

Oczywiscie pojecie logistyki trzeba odnosi¢ do miasta, tak jak i do wielu in-
nych ukladéw przestrzennych. Nie warto jednak tworzy¢ definicji logistyki
miejskiej, a tym bardziej budowa¢ poje¢ obejmujacych zaréwno przewozy rzeczy,
jak i ludzi. Czym innym jest bowiem wyznaczanie obszaru badan, a czym innym
wyrdznianie subdyscypliny. Trzeba jednak przesledzi¢ argumentacje zwolenni-
kéw wyodrebniania logistyki miejskiej i wlaczania do niej przeptywow ludzi.

Autorzy, postulujacy objecie przewozu oséb pojeciem ,logistyka miejska”,
wskazuja na rézne (istotne) argumenty, na przykiad:

— przemieszczenia oséb przyczyniaja sie do tworzenia kongestii, a osoby prze-
mieszczajace sie wspdldecydujg o rozwoju miasta®,

— duze strumienie przeplywu ludnosci ewidentnie wplywaja na funkcjonowa-
nie miasta’.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tymi tezami. Druga z nich zostala rozwinieta: ,Iakie
podejscie (systemowe, z zaliczeniem przewozu oséb do logistyki miejskiej,
przyp. M.C.) zapewnia kompleksowe rozwigzywanie probleméw pojawiajacych
sie w obrebie miast, a dotyczacych na przyklad kongestii”? (podkr. M.C.).

To jednak nieprawda. Gdyby zapewnialo, bylbym skltonny od razu zmieni¢
zdanie i nawet zaakceptowac definicje autora, ktéry do logistyki miejskiej zali-
cza wszystko co sie rusza w miescie, nie wylgczajac Sciekéw w kanalizacji'!. Po-
twierdza sie przypuszczenie, iz ogromna role odgrywa tu magia stowa: wiara,
Ze zmiana nazwy zmieni rzeczywisto$¢. Nie wystarczy podejscie systemowe,
trzeba zaklina¢ rzeczywistos¢, tworzac mnéstwo pojec.

§ J. Szottysek, Logistyka miasta — geneza, istota, perspektywy, ,Logistyka” 2010, nr 5, s. 9.

°  J. Nowakowska-Grunt, Ocena dostosowania Czgstochowy do obstugi pielgrzymdéw z punktu widzenia wy-
mogow logistyki miasta, ,Logistyka” 2010, nr 5, s. 5.

10 Ibidem.

" M. Szymczak, O istocie i funkcjach logistyki miejskiej, [w:] E. Gotembska (red.), Wspdlczesne kierunki
rozwoju logistyki, PWE, Warszawa 2006, s. 81.
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Wiaczanie przewozu oséb do pojecia logistyki miejskiej nie ma sensu'2. Jest
to zabieg sztuczny. Mozna to zobrazowa¢ na przykladzie wydania ,Logistyki”,
na ktére juz dwa razy sie¢ powolywalem, a dokladniej do artykulu ,Ksztaltowa-
nie zachowan komunikacyjnych na potrzeby logistyki miasta”®>. W tym bardzo
ciekawym artykule autorka trzy razy pisze o logistyce — w dwoch fragmentach
tekstu bez znaczenia. Natomiast w konkretnych rozwazaniach pisze po prostu
0 przemieszczaniu osob, podrézach i transporcie osobowym. Dokladnie tak
samo jest w ksiazkach o tytule ,Logistyka miejska”. Bez watpienia w miescie na-
lezy koordynowac sieci transportowe (dla ludzi i dla towaréw), energetyczne,
gazowe i inne. Nie znaczy to jednak, by tworzy¢ nowa subdyscypline. Trzeba
przeciez takze ,zgra¢” przebieg drég z typowym rozkladem wiatréw. Odpo-
wiednie kliny zieleni zapewniajg woéwczas dobrg wentylacje i ogranicza zalega-
nie spalin. Czy to znaczy, ze potrzebujemy nowej subdyscypliny?

Stosowanie niepotrzebnego pojecia nie ma wiekszego znaczenia, bo przeciez
mozna je potraktowac jako termin ,zapasowy dla sytuacji, w ktérych w przy-
szlosci sie przyda, podobnie jak w przypadku przeplywoéw finansowych. Te nie
sa objete pojeciem logistyki, a niekiedy w publikacjach czy analizach wlacza je
sie dla rozwigzania szerszego problemu. Nadto niezbyt potrzebna definicja logi-
styki miejskiej nie przesadza o tym, by méwiac o transporcie miejskim pomijac
transport os6b (nie bez znaczenia jest tu tez zapewne fakt, iz ,logistyka miejska”
brzmi o wiele lepiej niz ,transport miejski”). Niemniej trzeba pamieta¢, ze trud-
no co$ bada¢ bez porzadnej terminologii. Wyréznienie subdyscypliny ,logistyka
miejska” utrudni przenoszenie wiedzy logistycznej odnoszacej sie do przedsie-
biorstwa do miasta.

Podobne zjawisko wystepuje w przypadku logistyki miedzynarodowej. Przy-
kladowo: ,logistyka miedzynarodowa to integrowanie dzialalnosci firm ogniw
faficucha dostaw zaréwno w odniesieniu do funkcji operacyjnej, finansowej
i marketingowej, zarzadzania logistycznego, jak i kontroli przeptywu débr i ustug
poprzez granice roznych panstw”!4.

W gruncie rzeczy mowa jest tu o zasadniczej czesci dzialalnosci przedsiebior-
stwa: produkcji, marketingu, finansach, no i tez chyba o logistyce. Lub: ,Logis-
tyka miedzynarodowa to zarzadzanie miedzynarodowym tancuchem dostaw,
rozumiane jako polaczenie dzialalnosci logistycznej firm — ogniw tancucha do-
staw, zwlaszcza funkcji operacyjnej, finansowej i marketingowej zarzadzania
logistycznego, a takze kontroli przeplywu fizycznego dobr, Srodkéw pieniez-
nych i informacji przez granice i ponad granicami réznych panstw'®. Sprawa in-

12 Gdyby nie szerszy kontekst rozwazan, mozna by po prostu powola¢ sie na teze nie do obalenia:
nikt nie chce by¢ traktowany w tramwaju czy autobusie jak paczka!

13" A. Jonkis, Ksztaltowanie zachowan komunikacyjnych na potrzeby miasta, ,Logistyka” 2010, nr 5, s. 13.

14 E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka migdzynarodowa, AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 11.

15 E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka migdzynarodowa, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 15.
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trygujaca jest tu pytanie o réznice miedzy przeplywem przez granice i ponad
granicami. Niepotrzebne, niejasne definicje prowadza na manowce. Nielogiczna
definicja przedmiotu zainteresowania czy dziatalnosci prowadzi do falszywych
pojec. Oto przyklad: ,celem zarzadzania logistyka globalng jest uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej droga optymalizacji skutecznosci, efektywnosci oraz zréz-
nicowania metod zarzadzania w kazdej firmie znajdujacej si¢ na miedzynaro-
dowym rynku'® (podkr. M.C.). Naprawde trudno zrozumie¢ dlaczego jednolite
metody zarzadzania zmniejszaja, a zréznicowane zwiekszajg przewage konku-
rencyjna.

Logistyki miedzynarodowej nie warto nie tylko wyodrebnia¢ z czesci proble-
moéw logistyki ogdlnej”, ale nawet formulowaé dla niej realnej definicji. Takie
proby koncza sie niepowodzeniem. Biorgc pod uwage miedzynarodowy charak-
ter wspolczesnych rynkéw i analizujac przeplywy w kontekscie calych sieci,
mozna powiedzie¢, iz cala logistyka jest miedzynarodowa. Trudno bowiem
wskaza¢, poza logistyka niektérych matych miast i logistyka niektérych matych
firm, na przeplywy logistyczne niebedace elementami sieci miedzynarodowych.
Z punktu widzenia systematyzacji wiedzy o zarzadzaniu logistycznym nalezy
przyja¢ inny sposéb wyrézniania logistyki miedzynarodowe;j.

O logistyce miedzynarodowej warto méwi¢ wtedy, gdy w odniesieniu do da-
nego zagadnienia logistycznego istotne znaczenie ma zjawisko internacjonaliza-
qji dzialalnosci gospodarczej, niezaleznie od skali, a wiec nawet w przypadku,
gdy zajmujemy sie problemem punktualnosci dostaw zwigzanych z przekracza-
niem jednej granicy panstwowej. Miedzynarodowy charakter logistyki moze
wiec wynika¢ w sposéb oczywisty z okolicznosci (np. gdy rozwaza si¢ kwestie
jezyka, w ktéorym beda przekazywane zamoéwienia importowe) lub tez moze
by¢ rezultatem zalozen analizy danego problemu (np. w trakcie analizy strategii
dostaw, w ktorej za jedna z gléwnych determinant uznano zréznicowanie lokal-
nych zwyczajow).

Systematyzacja problematyki logistyki miedzynarodowej powinna obejmo-
wac przede wszystkim dwie kwestie. Po pierwsze, trzeba wskaza¢ na podstawowe
teorie, ktére moga stuzy¢ do wyjasnienia miedzynarodowych aspektéw dzialal-
noéci logistycznej. Po drugie, warto usystematyzowaé wiedze postulatywna
w zakresie wplywu logistyki na przebieg procesu internacjonalizacji dziatalnosci
firm. Podobnie jak w przypadku logistyki miejskiej pewna role odgrywa tu ma-
gia slowa. Przeciez ,miedzynarodowe” musi by¢ lepsze niz co$ zwyklego. Stad
tez pojawiaja si¢ bezwartosciowe publikacje o logistyce miedzynarodowej,
w ktérych bezustannie udowadnia sie, ze nie ma handlu bez logistyki'.

16 E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PNN, Warszawa 1999, s. 277.
17 Nie oznacza to oczywiscie braku dobrych publikacji, odnoszacych sie rzeczywiscie do kwestii mie-
dzynarodowych.
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Tworzenie subdyscyplin jest swoistym dzialaniem zastepczym. Zamiast kon-
frontowac i laczy¢ paradygmaty takich subdyscyplin, jak marketing, logistyka
i zarzadzanie strategiczne wymysla sie dziwaczne definicje i wyréznia niepo-
trzebne subdyscypliny.

4. Paradygmaty czterech subdyscyplin nauk o zarzadzaniu

Obserwujac rozwdj logistyki w Polsce, mozna dostrzec znamiona dziwnego
zjawiska. Dotycza one tempa likwidowania luki w naukach ekonomicznych
i stopnia integracji subdyscyplin tej dziedziny nauk. Otéz, o ile tempo w jakim
w Polsce przeksztalca sie ogélny paradygmat nauki o zarzadzaniu i ekonomii
(co oznacza likwidacje luki w stosunku do nauki §wiatowej) jest duze, o tyle po-
ziom integracji subdyscyplin i ich paradygmatéw nie wzrasta i tym samym
utrudnia przeplywy wiedzy miedzy nimi. Podjeto tu prébe naswietlenia tego
problemu.

Wydaje sie, ze wiele kwestii mozna by latwiej rozstrzygnaé, gdyby przyjrzec
sie paradygmatowi logistyki i innych wybranych subdyscyplin: marketingu,
zarzadzania strategicznego i miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych.
Jest kwestia dyskusyjng czy w przypadku tak ,drobnych” subdyscyplin jak logi-
styka i marketing mozna méwi¢ o paradygmacie'®. Niemniej nawet gdyby byto
to pojecie na wyrost, wydaje sie, ze warto przeprowadzi¢ wspomniang analize.
Z uwagi na nieostre podzialy w dziedzinie nauk ekonomicznych mozna tu po-
stawi¢ w jednym rzedzie wspomniane wczesniej trzy subdyscypliny i miedzy-
narodowe stosunki gospodarcze. Z uwagi na charakter tego opracowania celo-
we wydaje sie wyrdznienie dwu czesci paradygmatu dla logistyki. W pierwszej
nalezy umiesci¢ te pojecia z ekonomii i nauk o zarzadzaniu, ktére odgrywaja
najwieksza role w danej subdyscyplinie (logistyce). W drugim te pojecia i teorie,
ktoére sa wlasciwe tylko tej konkretnej subdyscyplinie. Paradygmat logistyki nie
wyglada imponujaco. W pierwszym zbiorze trzeba umiesci¢: proces, system,
partnerstwo i dominacje (tzw. paradygmat KKK), konkurowanie czasem, Ian-
cuch wartosci, teorie kosztow transakcyjnych, teorie agencji, model struktury
branzy i model strategii Portera, jego teorie gron, podejscie sieciowe i zasobowa
teorie firmy. Elementy wlasciwe przede wszystkim logistyce to: przeplyw (rze-
czy i informaciji), sie¢ (fanicuch dostaw) [w tym keiretsu], JiT i Kanban. Swiadczy
to jednoznacznie o niskim poziomie naukowosci logistyki, ktéra jest bez
watpienia najblizej — z czterech omawianych dyscyplin — pojecia ,dyscyplina
praktyczna”.

18 W literaturze mozna znalez¢ liczne przypadki odnoszenia pojecia paradygmatu do waskich i prak-
tycznych dyscyplin.

19 Marketing, logistyka i zarzadzanie strategiczne to subdyscypliny nauk o zarzadzaniu, a miedzy-
narodowe stosunki gospodarcze — ekonomii.
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Ciekawa sprawg jest relacja logistyki i marketingu do zarzadzania strategicz-
nego. Ot6z podejscie marketingowe (moze wskutek zwigzkéw z psychologia)
jest czesto przeciwstawne zarzadzaniu strategicznemu®. Natomiast logistyka
podaza Sciéle za kazdym postepowym krokiem w zarzadzaniu strategicznym.
W tabeli 1 zestawiono elementy paradygmatéw marketingu i zarzadzania stra-
tegicznego?!. Pozwoli to na latwiejsza ocene zgodnosci lub niezgodnosci tych
dwu paradygmatow.

Tabela 1. Paradygmaty marketingu i zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne Marketing
— strategia — marketingowa koncepcja produktu
— szkoly zarzadzania strategicznego — marketing-mix
— potencjal strategiczny — relacje
- wizja — konkurencja
— misja — pozycjonowanie
— model branzy Portera — marka
— analiza portfelowa — cykl Zycia produktu
— laficuch wartosci — strategie cen
— strategiczna karta wynikow — teoria psychologii

Zrédlo: Opracowanie wiasne. Zalozono, ze paradygmat nie moze zawiera¢ wiecej niz 9 elementow.

Latwo zauwazy¢, ze w odniesieniu do obu subdyscyplin, a w szczegdlnosci
do marketingu, nie mozna méwié¢ o silnym paradygmacie. Paradygmat mie-
dzynarodowych stosunkéw gospodarczych mozna natomiast okresli¢ jako silny
i treSciwy. Wezmy chocby 5 pojec i 3 teorie: eksport, import, integracja, inter-
nacjonalizacja, globalizacja oraz teoria wymiany miedzynarodowej, teorie inter-
nacjonalizacji i teorie przedsiebiorstwa wielonarodowego.

Pojecia i teorie logistyki maja staby zwiazek z paradygmatami marketingu
i zrzadzania strategicznego. Scisle ,przylegaja” natomiast do paradygmatu mie-
dzynarodowych stosunkéw gospodarczych. Jest to jednak jakby relacja ,czes¢
do calosci”. Nie stanowi to niespodzianki, jesli wezmiemy pod uwage obszar
zjawisk gospodarczych jakim zajmuje sie ta subdyscyplina.

Na koniec warto wskazac¢ te pojecia z zakresu nauk o zarzadzaniu, ktére naj-
czesciej wykorzystuje sie w logistyce: proces, system, koordynacja, konkurencyj-
nos¢.

20 Opisuja to szczegotowo: A. Ries, L. Ries, Wojna marketingu z zarzqdzaniem, Panstwowe Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2010.

2l Latwo zauwazy¢, iz paradygmat marketingu jest rownie staby, jak paradygmat logistyki. Latwo tu
jednak znalez¢ 9 pojec. Dlatego tez nie dodano teorii i poje¢ ogélnych najczesciej wykorzystywa-
nych w marketingu.
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5. Lancuchy dostaw i ich strategie

Sieci gospodarcze, zwane takze sieciami biznesowymi, sa rozumiane w pol-
skiej literaturze na dwa sposoby. W pierwszym elementami sieci sg relacje.
Wowczas spotykamy takie definicje: ,zbiér powiazan laczacy dwa lub wiecej
podmioty, ktére charakteryzuje ciagla interakcja”?. Drugi sposéb rozumienia
sieci jest prosty: ,zbiér powigzanych z soba przedsiebiorstw”?. Tak opisuje sieci
A. Noga: ,Sieci przedsiebiorstw stanowia grupy powigzanych ze soba firm, przy
czym powiazania te moga miec albo charakter pionowy (wtedy powigzanie utoz-
samiane jest z trwala relacjg wymiany doébr i ustug), albo poziomy (powigzania
w tym przypadku rozumiemy jako mechanizmy tworzenia i regulacji efektéw
zewnetrznych w grupie podmiotéw)”?. Podobna sytuacja wystepuje w przypad-
ku taficuchéw dostaw i sieci dostaw. Niekt6érzy autorzy uwazaja tancuchy do-
staw za zbiory organizacji, inni za zbiory przeplywéw lub interakgji. J. Witkow-
ski pisze: ,Lancuchy dostaw to wystepujace na drodze od wydobycia surowcéw
do rynkéw zbytu oraz wspoéldzialajace w réznych obszarach funkcjonalnych fir-
my wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy
ktérymi przeplywaja strumienie produktéw, informacji i Srodkéw finanso-
wych”%. Niemniej spotykamy takze definicje, w ktoérych laficuchy dostaw sa
zbiorem przeplywéw lub relacji. Sieci dostaw z kolei to réwniez albo zbiory
przeplywéw, albo zbiory przedsiebiorstw. Az trudno zrozumie¢ te wieloznacz-
noé¢ poje¢. Chodzi przeciez tylko o to, by jednoznacznie nazwaé koétka i kreski
na rysunku 1. Mozna tez odwolac¢ sie do teorii graféw, w ktorej organizacje od-
powiadalyby wierzcholkom, a relacje krawedziom.

Przyczyna chaosu pojeciowego jest — omawiane wyzej — zjawisko braku inte-
gracji subdyscyplin. Problematyka sieci zajmuja si¢ przede wszystkim cztery
subdyscypliny nauk ekonomicznych: marketing, logistyka, miedzynarodowe
stosunki gospodarcze i zarzadzanie strategiczne. Badania i publikacje tych sub-
dyscyplin w Polsce nie odwoluja sie w dostatecznym stopniu do teorii sieci czy
tzw. podejscia sieciowego. Byloby rzecza ciekawa, ustali¢, czy takie problemy
wystepuja w przypadku innych najwazniejszych kategorii we wspélczesnej go-
spodarce, jak informatyzacja, globalizacja, customizacja. Wspomniany niefad
pojeciowy moze wiec wigzaé sie bezposrednio ze zjawiskiem, ktére wyma-
galoby poglebionych badan. Na razie mozna tu uzy¢ tylko slow ,wydaje sie”.
Wydaje sie bowiem, Ze sieciowo$¢ nie wywarla w Polsce dostatecznego wplywu

22 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowanych tech-
nologii, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2010, s. 29.

2 Leksykon zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 510.

24 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 90.

% J. Witkowski (red.), Organizacje sieciowe, sieci strategiczne i taricuchy dostaw — préba systematyzacji poje¢
strategie i logistyka organizacji sieciowych, Prace Naukowe AE we Wroclawiu 2005, s. 186.
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na terminologie i teorie owych czterech subdyscyplin, a moze i calej dziedziny
nauk ekonomicznych. Co wazniejsze nie ulegly tez istotnej zmianie paradyg-
maty tych czterech subdyscyplin. Bardzo wyraznie wida¢ to w publikacjach lo-
gistycznych. Mozna spotka¢ ksigzki o tancuchach dostaw, w ktérych nie ma
w ogodle mowy o innych sieciach gospodarczych. Sa tez opracowania z zakresu
zarzadzania strategicznego, w ktérych mowa jest o jakich$ ,sieciach w logistyce”,
bedacych rodzajem sieci gospodarczych.

e
/V v\

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 1. Sie¢

W literaturze $wiatowej wskazuje sie, ze ,obserwujemy kryzys tradycyjnego
korporacyjnego modelu organizacji, opartego na pionowej integracji i hierar-
chicznym, funkcjonalnym zarzadzaniu; systemu $cislego, technologicznego
i spolecznego podzialu pracy w firmie, podzialu typu ,kierownictwo i linia
montazowa”?. Przyszlo$¢ nalezy do sieci. ,Zalicza sie do nich: sieci firm, w r6z-
nych formach, w réznych kontekstach i manifestacjach kulturowych: oparte na
rodzinie sieci w chifiskich spotecznosciach i w poélnocnych Wioszech; sieci
przedsigbiorczosci wylaniajace si¢ z rozsadnikéw technologii w $rodowiskach
innowagji, takich jak: Dolina Krzemowa; hierarchiczne, wspdlnotowe sieci typu
japonskich keiretsu; organizacyjne sieci zdecentralizowanych jednostek kor-
poracyjnych wywodzacych sie z dawnych, pionowo zintegrowanych korporacji
zmuszonych dostosowaé sie do wymogdéw czasu; sieci biznesu zbudowane
z klientéw i dostawcéw danej spotki, wlaczone w szersza pajeczyne sieci two-
rzonych wokél innych sieciowych spélek; wreszcie ponadgraniczne sieci rozwi-
jajace sie ze strategicznych alianséw miedzy firmami oraz z sieci pomocniczych
wobec nich”?. Kontynuujac nurt ,wydaje sie”, warto zastanowi¢ sie nad wspom-
nianym wczesniej zagadnieniem: czy podejscie sieciowe znalazlo w Polsce od-
powiedni odzew w postaci zmiany paradygmatéw wymienionych wczesniej
czterech subdyscyplin.

26 M. Castells, Spoleczeristwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 164.
27 Ibidem, s. 199.
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W przypadku marketingu i logistyki wida¢ ogromne zainteresowanie siecia-
mi i czeSciowa zmiane paradygmatu, ale dotyczy to tylko kanaléw dystrybucij,
marketingu relacji i tahcuchéw dostaw. W przypadku dwu pozostalych subdys-
cyplin w Polsce sieci sa ciagle traktowane jako nowos¢ i uzupelnienie wypraco-
wanych przez lata paradygmatéw. Latwo tu znalez¢ bardzo rézne sposoby ro-
zumienia sieci i podejscia sieciowego. Raz odnosi sie te pojecia do samorzutnych
powiazan przedsiebiorstw z innymi przedsiebiorstwami albo organizacjami,
a w innym przypadku rozumie jako Swiadome ksztaltowanie formy wspoétpracy.
W logistyce badacze odwoluja si¢ przede wszystkim do takich poje¢, jak: tran-
sakcja, kooperacja, konfigurowanie, i takich teorii, jak: teoria kosztow transakcyj-
nych, modele sieci, podej$cie modularne i teorie firm. W marketingu podkresla
sie pojecia i koncepcje: produkt, cykl zycia, relacje i marketing-mix.

W polskiej literaturze z zakresu analizy strategicznej z reguly pomija sie
kwestie sieci. Nawet prezentacje modelu branzy Portera ciagle podkreslaja kon-
kurencyjne nastawienie wzgledem siebie firm, ich dostawcéw i odbiorcow,
mimo iz tutaj narzuca si¢ wprost mys§l o wykorzystaniu kooperacyjnych
powiazan pionowych i poziomych. Kwestia sieci jest marginalizowana nawet
w publikacjach po§wieconych zmianom paradygmatu zarzadzania strategiczne-
go?. Niemniej elementy podejscia sieciowego mozna znalez¢ w tancuchu warto-
Sci, analizie portfelowej, potencjale strategicznym. Nie ma tego natomiast w stra-
tegii, misji i wizji.

Podejscia sieciowego najbardziej nalezaloby sie spodziewac¢ w obszarze sub-
dyscypliny zajmujacej sie miedzynarodowymi stosunkami gospodarczymi. Jed-
nakze w polskich publikacjach w teorii internacjonalizacji sieci nie sg jeszcze
trwalym elementem. Ani teoria wymiany miedzynarodowej, ani teoria zagrani-
cznych inwestycji bezposrednich czy teoria przedsiebiorstwa wielonarodowego
nie wlaczyly na dobre sieci do swych paradygmatéw. Szczegdlnie razi niedosta-
tek podejscia sieciowego w teorii internacjonalizacji. Swiadczy o tym takze to, iz
nawet w najlepszych polskich pracach z tej dziedziny podejscie sieciowe okresla
sie jako ,nowe”?. Oczywiscie sie¢ wigze si¢ tu zawsze z pojeciem globalizacji
i internacjonalizacji. Mozna wiec powiedzie¢, ze omawiane dyscypliny cechuje
brak podejscia sieciowego wzgledem wlasnych paradygmatéw®. Tak wiec trzeba
koniecznie rozwazy¢ korzysci lgcznego podejscia. Potencjalne efekty synergicz-
ne sa ogromne. Wystarczy przeanalizowa¢ korzysci polaczenia wiedzy zawartej
we wspomnianym artykule ,Teorie internacjonalizacji” na przyklad z wiedza
w zakresie laficuchéw dostaw. Zreszta logistyka jako najmlodsza z omawia-

2 A. Witek-Crabb, Zmiana paradygmatu zarzqdzania strategicznego — zarys koncepcji, [w:] Przedsigbior-
czos¢ i innowacyjnos¢. Wyzwania wspdlczesnosci, PN AE nr 1116, Wroctaw 2006.

2 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 10.

30 Trzeba tu oczywiscie odrzuci¢ — dos¢ obszerne — naiwne publikacje taczace mechanicznie np. teorie
internacjonalizacji z logistyka i formulujace ,tezy” typu: rozwdj logistyki wspomaga internacjo-
nalizacje.
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nych subdyscyplin powinna jako pierwsza rozpocza¢ proces silniejszego wigza-
nia badan i rozwazan teoretycznych miedzy czterema subdyscyplinami.

Strategia jest tym obszarem zarzadzania, w ktérym najlatwiej zauwazy¢
zmiany paradygmatu. W literaturze $wiatowej wskazuje sig, ze strategia sieci
moze pozostawaé w roznych relacjach wzgledem strategii przedsiebiorstwa. Od
sytuacji, w ktoérej jest ona po prostu rozwinieta funkcjonalna strategia logi-
styczng przedsiebiorstwa do strategii najwyzszego poziomu: poziomu sieci.

W pierwszym przypadku strategia tancucha (sieci) dostaw (czesto razem ze
strategia operacji) jest traktowana jako jedna ze strategii funkcjonalnych przed-
siebiorstwa lub korporacji. Relacje miedzy strategia biznesowa a strategia tancu-
cha dostaw jako wielowymiarowa strategia funkcjonalng dobrze opisuje
rysunek 2.

Strategia biznesowa

« Klienci i rynki docelowe

« Obszary trwatej przewagi konkurencyjnej
oraz kluczowych kompetencji

« Rola partneréw z tancucha dostaw

« Ramy czasowe i cele do osiagniecia

/\

Strategia operacji i tancucha dostaw Inne strategie funkcjonalne
o Przektadaja strategie biznesowa na dziatania * Marketingowa
w sferze operacji i w tancuchach dostaw « Finansowa
» Umozliwiaja dostarczanie wartosci o Zasobow ludzkich
docelowym klientom i rynkom « Badawczo-rozwojowa
« Umozliwiaja rozwijanie kluczowych kompetencji « Projektowania
w sferze operacji i w tancuchach dostaw

Rysunek 2. Strategia tancucha dostaw w strategii przedsiebiorstwa lub korporacji

Zrédto: C. Bozarth, R.B. Handfirld, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchami dostaw, Helion,
Gliwice 2007, s. 54.

Strategia lancucha dostaw oznacza sposéb prowadzenia dzialan zwigzanych
przeplywami oraz sposob zarzadzania owymi dzialaniami®. Obejmuje takze
zarzadzanie relacjami w taicuchu dostaw i integracje w obszarze zarzadzania,
informatyki i technologii. Jednakze tak jak pojecie tancucha dostaw mozna od-
nosi¢ albo tylko do przeplywoéw rzeczy i informacji, albo tez do innych dzialan
(marketingowych, produkcyjnych, finansowych itd.), tak i pojecie strategii tan-
cucha dostaw mozna rozszerzy¢ na owe obszary.

31 Por. T. Hines, Supply Chain Strategies, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 5.
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SIEC Q
' Przedsiebiorstwo X A
Jednostka
organizacyjna A
Poziom Korporacja/grupa
" Jednostka Jeqnostka €
korporacji organizacyjna C organizacyjna D kapitatowa
A A
Jednostka
organizacyjna B
Zarzadzanie
zasobami ludzkimi
: L iy Zarzadzanie wiedza v
v Finanse i ksiegowos¢ .
. <2 JEDNOSTKA badania i rozwoj
Poziom Jednostka
obszaru organizacyjna
dziatalnosci Zarzadzanie Dziatalnos¢
A informacja operacyjna i logistyka
Marketing
i sprzedaz
Zarzadzanie
produktem
v ) )
Poziom Zarzadzanie marka MARKETING Zarzadzanie

Pion
funkcjonalny

funkcjonalny kanatami dystrybucji

| SPRZEDAZ

Komunikacja
marketingowa

Zarzadzanie
sprzedaza

Rysunek 3. Poziomy strategii
Zrodlo: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 25.

W ujeciu konwencjonalnym wyrézniano trzy poziomy strategii: przedsie-
biorstwa, korporacji i obszaru funkcjonalnego w przedsiebiorstwie. Jednakze
wzrost znaczenia sieci gospodarczych spowodowal konieczno$¢ wyréznienia
czwartego poziomu strategii: poziomu sieci. Bob de Wit i Ron Mayer pisza:
~przedsiebiorstwa czesto 1acza sie w grupy obejmujace dwdch lub wiecej part-
neréw. Ten poziom nazywamy poziomem sieci lub wieloorganizacyjnym. Grupy
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takie najczesciej licza wielu cztonkéw, jak ma to miejsce w wypadku alianséw
strategicznych, wspdlnych przedsiewziec czy tez partnerstwa prowadzacego do
wytworzenia dodatkowej wartosci. Moga to by¢ takze sieci skladajace sie z dzie-
sigtek, a nawet setek organizacji. W zaleznosci od sytuacji do wspétpracy z in-
nymi firmami moze sie wlaczy¢ cala korporacja albo tylko jej czes¢. Bez wzgledu
na charakter i zakres wspélpracy strategi¢ opracowang dla grupy przedsie-
biorstw nazywamy zawsze strategia poziomu sieci”*2. W podejsciu strategicz-
nym uwzglednia sie wiec istnienie sieci. Przedsiebiorstwa podejmuja tego typu
wspolprace po to, by wykorzystaé pewne zalety integracji pionowej i poziomej,
nie ponoszac jednoczes$nie zwigzanych z nig kosztéw. Niekiedy uzywa sie poje-
cia ,strategie dzialania w sieci”. Strategie te odnosza sie do relacji poziomych
i pionowych. Te ostatnie dotycza oczywiscie sieci i lancuchéw dostaw. Strategie
na poziomie sieci (strategie dzialania w sieci) to strategie calej sieci i strategie
uczestnikow sieci.

Niestety poziom sieci jest w Polsce nadal czesto pomijany w badaniach i pub-
likacjach z zakresu zarzadzania strategicznego. Rzadko moéwi sie o strategiach
sieci. Zbyt stabo uwzglednia sie sieciowo$¢ w innych subdyscyplinach. Dotyczy
to przede wszystkim logistyki. Tu — z matymi wyjatkami, podobnie jak w anali-
zie strategicznej — stowa ,sie¢” i ,strategia” nie spotykaja sie¢ czesto. Lepiej jest
w marketingu, ale tylko dlatego, ze ta subdyscyplina w praktyce obejmuje swoi-
mi badaniami cale zarzadzanie, Iacznie ze strategiami firm. Oczywiscie oba te
stowa muszg si¢ spotka¢ w miedzynarodowych stosunkach gospodarczych, ale
i tu w polskiej literaturze dopiero teraz taczy sie pojecia i teorie dotyczace sieci
ze strategiami miedzynarodowymi.

6. Podsumowanie — wazny dodatek

W zakonczeniu warto sformulowa¢ bardziej ogdélny problem, tj. podstawo-
wego wzorca metodologicznego w badaniach nad logistyka i lancuchami do-
staw. Jest to bardzo trudne zadanie, ale musi by¢ wykonane. Pierwszym kro-
kiem winno by¢ odwzorowanie metodologii badan w nauce o zarzadzaniu.
Punktem wyjécia moga by¢ rozprawy habilitacyjne. Wydaje sie bowiem, ze mo-
del habilitacji w logistyce i sieciach dostaw nie r6zni si¢ zbytnio od modelu dla
calej dyscypliny mimo — oméwionego wczesniej — ,separatyzmu” i odmiennosci
paradygmatéw. Na poczatek mozna go uja¢ w siedmiu punktach:

1) praca musi by¢ zamknietym i wyizolowanym przedsiewzieciem badawczym

(nic nie szkodzi, iz wynik mozna ,przewidzie¢ z géry’, a obszar badan jest za

maly, aby co$ sensownego odkry¢);

32 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 24.
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2) praca musi dowodzi¢ pomyslowosci i umiejetnosci stosowania metod (punk-
ty 21 3 gwarantuja, ze praca bedzie rozwigzywaniem tamigléwki w rozumie-
niu TS. Kuhna;

3) wymagana jest pelna zgodno$¢ z obecnym paradygmatem naukowym;

4) postawa badawcza: indukcjonizm (uogélnianie podstawowa metoda);

5) musza by¢ hipotezy i trzeba je weryfikowac (cel - nawet najambitniejszy nie
wystarczy);

6) rozprawa nie moze nic falsyfikowa¢ ani tez koroborowac¢ istniejacych teorii;

7) nie nalezy stosowa¢ innych form sprawdzania (np. zgodnoéci z innymi teo-
riami).

Powyzszy model jest w wielkim stopniu sprzeczny z zaleceniami formuto-
wanymi przez powazne gremia naukowe. Ksztaltowal si¢ bowiem przez lata
pod wplywem réznych postaw metodologicznych — w sposéb nieuporzadkowa-
ny. Wynika stad co$ na ksztalt dysonansu poznawczego. Trzeba wiec jednozna-
cznie opisa¢ sytuacje: habilitanci staraja sie z jednej strony przelozy¢ zalecenia
i wytyczne (niekiedy naprawde niejasne, np.: ,znaczny wklad”), a z drugiej stro-
ny wzoruja sie na poprzednich rozprawach habilitacyjnych, przy czym wplyw
owego odwzorowania jest wiekszy.

Zgodnie z tym modelem pisanych jest wiele prac habilitacyjnych w nauce
o zarzadzaniu. W tej sytuacji nie mozna uzyska¢ polepszenia jakosci prac habi-
litacyjnych (dorobku habilitacyjnego) poprzez intensyfikacje (nawet najbardziej
stusznych i wartoéciowych) zalecen. Potrzebne jest rzeczowe dzialanie, ktére
spowoduje, ze osoby ubiegajace sie o stopien doktora habilitowanego beda sto-
pniowo zmienia¢ swe wyobrazenie o tym, czego sie od nich oczekuje; i poczuja
si¢ oémielone do stawiania trudnych celéw i stosowania oryginalnych drég dla
ich realizacji. Pierwszym krokiem w tym kierunku powinna by¢ dyskusja nad
sformulowanym modelem i jego ulepszenie, tak by mozliwie dokladnie odwzo-
rowywal rzeczywisto$¢. Dopiero potem mozna zastanowi¢ si¢ nad jego zmiana.
To samo mozna odnie$¢ do wszystkich poruszanych tu kwestii. Tak wiec wszystkie
zawarte tu rozwazania nalezy traktowa¢ jako zachete do dyskusji, a nie jako
podsumowanie kompleksowych badan.
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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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METODOLOGIA LOGISTYKI?

Aby ustosunkowac sie do metodologii logistyki rozumianej jako metodologia
szczegolowa nauki, nalezy rozpoczaé od systematyki metodologii nauk. Rozréz-
nia si¢ metodologie nauk ogodlna i szczegdtowa. Ogodlna metodologia nauk bada
czynnosci i rezultaty poznawcze wystepujace we wszystkich dyscyplinach na-
uki, niezaleznie od ich rodzaju. Zajmuje sie zwlaszcza sposobami uzasadniania
twierdzefi i metodami konstrukcji systeméw naukowych. Natomiast szcze-
goélowa metodologia nauk zajmuje sie zagadnieniem odrebnosci poszczegol-
nych rodzajéw nauk oraz metod w nich stosowanych. Przyjmujac za punkt
wyijécia okreélong klasyfikacje nauk, wyréznia i opisuje ré6zne metody postepo-
wania badawczego w tych naukach oraz ustala normy, ktérym te czynnosci
muszg odpowiadaé, aby ich rezultatem byla, z punktu widzenia danej nauki,
pelnowartosciowa wiedza.

Z punktu widzenia metod uzasadnienia twierdzen rozréznia sie metodolo-
gie nauk dedukcyjnych (formalnych) oraz metodologie nauk empirycznych
(przyrodniczych i humanistycznych). Metodologia nauk dedukcyjnych zajmuje
sie takimi zagadnieniami, jak: cel konstruowania teorii, motywy przyjmowania
aksjomatow itp. (cze$¢ pragmatyczna), a takze badaniem struktury i wlasnosci
systeméw dedukcyjnych oraz ich stosunkiem do opisywanej przez nie rzeczy-
wistosci (cze$¢ pragmatyczna zwana tez metalogika). Ponadto odnosi si¢ do se-
mantyki i semazjologii logicznej, a wiec badania wyrazen jezykowych oraz ich
stosunku do rzeczy przez nie oznaczanych. Natomiast przedmiotem metodolo-
gii nauk empirycznych sg metody stosowane w naukach przyrodniczych i em-
pirycznych (eksperyment, obserwacja, indukcja), baza empiryczna twierdzen,
ich uzasadnienie oraz definiowanie pojec.

Biorac pod uwage powyzsza systematyke, rodzi sie pytanie o stosunek do
niej przedmiotu dalszych rozwazan, czyli metodologii logistyki. Z punktu wi-
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dzenia pierwszego podzialu, to jest wyréznienia metodologii ogolnej i szcze-
golowej, nalezy z pewnoscia wskaza¢ na szczegélowa metodologie nauk, cho¢
mozna réwniez upatrywac¢ pewne zwigzki z prakseologia, a wiec metodologia
w ogélnym znaczeniu, badajaca metody umiejetnego (sprawnego) dzialania
w ogole, a nie tylko dzialalnosci naukowej. Natomiast w przypadku drugiego
podzialu metodologia logistyki musi nawigzywac zaréwno do metodologii nauk
dedukcyjnych, jak i empirycznych. Logistyka jako dyscyplina lokujaca sie
w dziedzinie zarzadzania i ekonomii bazuje oczywiscie na indukgji, a wiec wy-
prowadzaniu wnioskéw z obserwacji faktow. Chodzi tu zatem gléwnie o spo-
strzezenia, do$wiadczenia, obserwacje i ewentualne eksperymenty prowadzace
do syntezy i ogdlnych wnioskéw. Nie mozna jednak zrezygnowac z dedukgji,
a wiec postepowania odwrotnego, czyli wyprowadzania wnioskéw z aksjoma-
tow na podstawie logicznego wynikania (od ogétu do szczegoétu). Nalezy wiec
stosowaé obydwa podejscia we wzajemnym powiazaniu. Polega to na tym, ze
za pomocg dedukcji formuluje sie problemy i tezy, ktore nastepnie poddaje sie
weryfikacji metodami indukcji. Dedukcja wigksze znaczenie przypisuje twier-
dzeniom wyprowadzonym na podstawie logicznego wnioskowania, ale i pod-
stawq badan indukcyjnych jest czesto synteza pojawiajaca sie jako wynik obser-
wacji rzeczywistodci. Zatem w logistyce z jednej strony nalezy bazowac na obser-
wacji ksztaltowania sie poszczegélnych cech dziatalnosci gospodarczej (np. cze-
stotliwosci dostaw, wielkosci zapaséw, ilosci magazynéw, czaséw realizacji za-
moéwienia) oraz towarzyszacych im wynikom w postaci kosztéw, sprzedazy itp.
(indukcja), a z drugiej pozadane jest przyjmowanie pewnych zalozen i koncep-
¢ji usprawnien, z ktérych wynikaja pewne postulaty i dyrektywy odnosnie kon-
kretnych decyzji logistycznych (dedukcja).

Zawezajac dalsze rozwazania do szczeg6lowej metodologii nauk oraz meto-
dologii nauk empirycznych, trzeba postawi¢ pytanie: jakie metody nalezy zasto-
sowa¢ przy badaniach logistycznych? Czy wystarcza metody ogdlnie znane
i stosowane w innych naukach, czy moze potrzeba szuka¢ metod specyficznych,
wlasciwych tylko logistyce? Podejmujac prébe udzielenia odpowiedzi, nale-
zaloby wskaza¢ na nastepujaca sekwencje postepowania. Pierwszy krok powi-
nien polega¢ na rozpoznaniu mozliwosci wykorzystania znanych juz metod
wypracowanych dla celéw ogdlnych lub innych podobnych dziedzin. Drugi
moze sie wigza¢ z pewnymi modyfikacjami, dokonaniem dodatkowych zalozen
lub innymi sposobami adaptowania metod ogélnych lub specyficznych dla in-
nych dyscyplin. Dopiero gdy te dwa kroki nie dadza pozytywnych rezultatow,
nalezy szuka¢ metod specjalnych, wiasciwych tylko logistyce. Biorac pod uwage
bardzo szeroki obszar zainteresowan logistyki, jej rézne aspekty, zwiazki z r6z-
nymi dziedzinami, mozna postawi¢ teze, ze w badaniach logistycznych wskaza-
ne i mozliwe sa wszystkie podejécia metodologiczne.

Do ogélnych metod badawczych uzytecznych na kazdym etapie badan
i w dowolnym zakresie, oprécz wspomnianej juz metody indukcyjnej i dedukcyj-
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nej, zaliczy¢ nalezy takze analize i synteze, statystyke matematyczna, modelo-
wanie, wlaczanie i wylaczanie cech oraz analogie. Wszystkie one moga znalez¢é
zastosowanie i by¢ przydatne do badan coraz bardziej kompleksowych i zlozo-
nych probleméw logistycznych ujmowanych zaréwno w aspekcie koncep-
cyjno-funkcjonalnym, przedmiotowo-strukturalnym, jak i efektywnosciowym.

Duzo wieksze zastosowanie w logistyce moga znalez¢ metody szczegélowe.
Z powszechnie znanych i wykorzystywanych wymieni¢ mozna metode obser-
wacji, metody opisowe, metode monograficzng oraz eksperymentalna. Metoda
obserwacji znajduje zresztg szerokie zastosowanie w nauce o zarzadzaniu. Po-
zwala ona scharakteryzowac¢ czynnosci logistyczne oraz osiggane dzieki nim
efekty. Metoda opisowa jest niejako wstepnym narzedziem badawczym. Polega
ona na wyodrebnieniu okreslonego zjawiska logistycznego z calosci zagadnien
gospodarczych, jego opisaniu, poréwnaniu z innymi zjawiskami, wyréznieniu
czynnikéw wspdlnych i réznicujacych. Metoda monograficzna umozliwia szero-
kie i wieloplaszczyznowe ujecie wybranego waskiego przedmiotu badan. Polega
na szczegdlowym i wyczerpujacym zbadaniu okre$lonego problemu z uwzgled-
nieniem zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Dyskusyjne jest natomiast stoso-
wanie eksperymentu w logistyce. Wynika to z faktu, ze trudno jest wyodrebnié
dane zjawisko logistyczne z calosci probleméw gospodarczych, a ponadto eks-
perymenty tego rodzaju zwykle sa bardzo kosztowne.

Z innych metod szczegélowych, ktére moga by¢ wykorzystane z punktu wi-
dzenia konkretnych potrzeb zwigzanych z modelowaniem, optymalizacja, ste-
rowaniem i oceng procesow logistycznych, wymieni¢ mozna miedzy innymi:
stochastyke, analize zbioréw, teorie graféw, teorie obstugi, teorie niezawodnosci,
techniki symulacyjne, teorie gier, teorie organizacji i regulacji, metody z zakresu
badan operacyjnych, rachunek kosztéw i wiele innych.

Jedli chodzi o metody wypracowane specjalnie dla potrzeb logistyki, to nale-
zy wskaza¢, ze mamy tu do czynienia ze zlozona sytuacja. Istnieje tu bowiem
szeroki przedzial, w ktérym mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje metod.

Pierwszy rodzaj to podejscie badawcze rozwijajace sie rownolegle z logi-
styka, jednak ze wzgledu na ich silne z nig zwiazki zostaly na stale do niej
wlaczone. Zaliczy¢ tu nalezy przede wszystkim podejscie systemowe, orientacje
na procesy oraz nurt integracyjny.

Drugi rodzaj obejmuje wiele szczegétowych metod uznawanych za logi-
styczne, cho¢ nalezy zauwazy¢, ze wiele z nich wypracowano poza logistyka
i znaczna ich czes¢ stosowana jest niezaleznie od niej. Wymieni¢ tu mozna takie
metody, jak: JiT DRE, CIM, MRE MRPII, TBM oraz hasta w rodzaju: outsourcing,
elastycznos¢, innowacje, odraczanie, konsolidacja, standaryzacja, ograniczanie
zapasow, partnerstwo, jakosé, 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 znacza-
cych osiggnie¢. Pojawiaja sie jednak réznego rodzaju préby np. w dziedzinie
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wyznaczania standardéw logistycznej obstugi klienta czy relacyjnej koncepcji
logistyki.

Trudno jest dokonywaé wartosciowania wyréznionych rodzajéw metod,
gdyz kazdy z nich spelnia inne zadania. Pierwszy rodzaj ma najbardziej ogdlny
charakter i stanowi o istocie podejscia logistycznego. Teoria systeméw, ktadaca
nacisk na zwiagzki miedzy elementami oraz ich znaczenie dla calego systemu,
moze by¢ w calosci przeniesiona na grunt logistyki. Pozwala ona na doskonala
analize ukladu logistycznego oraz jej racjonalne uksztalttowanie, ktére zapew-
niaja unikniecie suboptymalizacji oraz najlepsze efekty z punktu widzenia celu,
jakiemu ma stuzyé¢. Orientacja procesualna przedsiebiorstwa dobrze korespon-
duje z funkcjonowaniem logistyki w przedsiebiorstwie oraz w szerszych struk-
turach rynkowych. Efektywnie przyczynia sie do tworzenia wartosci, rozwoju
produktu, racjonalizacji kosztéw, rozwigzywania probleméw Kklientéw itp.
Orientacja na procesy podobnie jak logistyka pelni funkcje wigzaca, koordyna-
cyjna i kreatywna. Poniewaz logistyka bazuje gtéwnie na procesach, spetnia po-
dobne funkcje i stawia sobie niemal te same cele, rozwijana coraz silniej w teorii
i praktyce orientacja na procesy moze stanowi¢ dla niej powazne wsparcie me-
todyczne. Podobnie ma sie¢ réwniez sprawa z relacja pomiedzy tendencja inte-
gracyjng w zarzadzaniu a zadaniami i celami logistyki. Poniewaz jednym
z zalozen logistycznych jest integrowanie elementéw procesu przepltywu débr
oraz towarzyszacych im informacji (integracja pozioma), szczebli zarzadzania
i instrumentéw dzialania (integracja pionowa) oraz szczebli zarzadzania z eko-
nomicznymi i technicznymi procesami i funkcjami logistycznymi (integracja
hierarchiczna) — sama koncepcja integracyjna moze uchodzi¢ za narzedzie
metodologiczne logistyki.

Jedli chodzi o drugi rodzaj metod wigzanych z logistyka (JiT, MRP itp.), to
mozna je uzna¢ za szczegélowe metody logistyki. Nie maja one tak generalnych
zwiazkéw z caloScig problematyki logistycznej i w zaleznosci od potrzeb, rodzaju
przedsiebiorstwa, obszaru stosowania logistyki moga by¢ selektywnie stosowane.
Podczas gdy ujecie systemowe, orientacja procesualna i tendencja integracyjna
towarzyszy¢ muszg kazdej koncepcji logistycznej stanowiac jej nieodlaczne ce-
chy konstytutywne, metody szczegélowe moga by¢ dobierane w takim rodzaju
i iloéci jakie wynikaja z przyjetych zalozen. Nie deprecjonujac ich znaczenia,
mozna by nawet stwierdzi¢, ze stanowig one jedynie narzedzia logistyczne. Ina-
czej mozna je nazwa¢ metodami praktycznymi.

Trzeci rodzaj metod, tj. wlasciwych tylko logistyce i stuzacych rozwigzywa-
niu jej wewnetrznych probleméw tak natury teoretycznej, jak i praktycznej
bylby najcenniejszy, jednak nie ma w tej dziedzinie jeszcze zadowalajacych
osiggnieé. Sposrdd nielicznych prob wskaza¢ mozna na relacyjna koncepcje lo-
gistykil. Jest to niejako metodyczne zsumowanie i uogélnienie dotychczas stoso-

! ]. Dlugosz, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 77 i n.
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wanych metod, tendencji i podejs¢, a wiec wskazanie na ich ontologiczna tozsa-
mos$¢. Tym wspdlnym pierwiastkiem, mogacym stanowi¢ istote logistyki,
a rownoczeénie przedmiot zabiegéw metodycznych oraz sposéb ksztaltowania
praktycznych rozwigzan, sg relacje logistyczne. Chodzi tu o réznorodne i wielo-
aspektowe zwiagzki i zaleznosci pomiedzy elementami systemu i procesu logi-
stycznego (np. miedzy funkcjonowaniem transportu a gospodarka magazynows),
a w szerszym wymiarze miedzy logistyka a strategiami, funkcjami, celami oraz
innymi kategoriami przedsiebiorstwa i rynku. Metodyka relacyjnej koncepciji lo-
gistyki, najogdlniej rzecz ujmujac, polega na racjonalizacji relacji w okreslonym
systemie. Uszczegdlawiajgc nieco ten poglad, mozna by przyjaé, ze od strony
metodologicznej logistyka oznacza proces integracji zarzadzania przez racjo-
nalizacje relacji pomiedzy elementami danego systemu, poczynajac od ogniw
uczestniczacych w transformacji czasowo-przestrzennej dobr, poprzez wszech-
stronna koordynacje sieci dostaw z otoczeniem, na przezwyciezeniu konfliktéw
celéw w skali calego systemu i jego otoczeniu skoficzywszy. Przyjecie relacyjnej
koncepcji logistyki oraz zastosowanie przy tym sformalizowanego jezyka sym-
bolicznego wraz z przyjetymi regutami wnioskowania umozliwi¢ wiec moze
z jednej strony precyzyjniejsze wyrazenie gtéwnych teorii oraz poprawniejszy
zapis realnych procesow, a z drugiej — skuteczniejsze optymalizowanie praktycz-
nych rozwigzan. Zatem ten rodzaj podejscia metodologicznego znajduje wyraz
i daje korzysci na plaszczyznie definicyjnej, opisowej, eksplikacyjnej oraz for-
macyjnej. Spelnia wiec wymagania szczeg6lowej metodologii danej dyscypliny,
jednak wymaga dalszego rozwiniecia i doprecyzowania.

Rozwazajac problematyke metodologii logistyki, nie mozna pominaé zagad-
nienia jakim jest przedmiot logistyki. Nie analizujgc dziesigtek definicji logisty-
ki, warto zauwazy¢, ze wiekszo$¢ z nich, pomimo wielu réznic, da sie sprowa-
dzi¢ do trzech podejs¢. W pierwszym logistyka jest postrzegana jako fizyczne
przeplywy débr zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej. Chodzi
wiec o dostarczanie surowcow, materialow, polfabrykatow i wyrobow gotowych
w taki sposob, aby spetnialo to rozliczne oczekiwania odbiorcéw, ale bylo takze
korzystne z punktu widzenia dostawcow.

Drugie znaczenie logistyki oznacza wiedze potrzebna do spelnienia wyzej
wymienionych postulatéw. Chodzi wiec o ksiazki czesto zatytulowane wladnie
takim terminem, ale takze tysigc innych publikacji podejmujacych najrézniejsze
watki i aspekty zwiazane z przeplywem dobr, a ostatnio takze z przemieszcza-
niem o0soéb.

Natomiast trzecie podejscie do definiowania logistyki polega na prébach
okreélenia dzialan zwiazanych ze sposobem organizacji i zarzadzania fizyczny-
mi przeptywami. Uzywa sie przy tym takich okreslen, jak: planowanie, sterowa-
nie, ksztaltowanie, kontrola, integracja, koordynacja czy synchronizacja. Inne
okreslenia odnoszone do logistyki, np. takie jak transfer czy transformacja, pro-
ces, system efektywnosci czy koncepcja, zawierajq si¢ w trzech wyréznionych
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podejsciach. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze podejécia te w istocie rzeczy opisuja
ten sam przedmiot tylko z réznych perspektyw. Zatem fizyczne przeplywy wy-
magaja podejmowania decyzji, a wigc zarzadzania tym obszarem, a odpowied-
nie zarzadzanie musi by¢ oparte na informacjach i stosownej wiedzy. Zreszta sy-
tuacja taka nie stanowi niczego wyjatkowego, jak to niekiedy jest przedstawiane
w teorii logistyki. Przeciez jedli wezmiemy pod uwage np. medycyne, to w tym
pojeciu réwniez zawiera sie wymiar fizyczny — czlowiek ze swym cialem,
zarzadzanie sluzba zdrowia oraz wiedza dotyczaca leczenia. A przeciez nikt nie
robi z tego problemu ani nie kojarzy z tym trudnosci zwigzanych z definiowa-
niem medycyny, a szerzej z ustalaniem jej przedmiotu jako kryterium naukowo-
Sci. Podobnie jest w wielu innych naukach.

Analogia do medycyny moze by¢ réwniez przydatna, gdy chodzi o charakter
wiedzy logistycznej. Czgsto podkresla sig, ze w odréznieniu od wielu nauk, lo-
gistyka jest wiedza lub dyscypling praktyczna. Mozna wiec zapytaé, czy wiedza
medyczna nie sluzy praktyce. Medycyna, podobnie jak wiele nauk empirycz-
nych, ma przede wszystkim stuzy¢ praktyce. Przeciez poza nielicznymi nauka-
mi, takimi jak np. matematyka czy logika prawie zawsze jest tak, ze istnieje wy-
miar materialny danej nauki oraz dorobek w postaci wiedzy teoretycznej.
Wynika to z faktu, ze zadaniem nauki jest badanie rzeczywistosci cho¢ nie zawsze
jej wymiaru fizycznego.

Rozwazajac problematyke metodologii logistyki, mozna takze postawi¢ pyta-
nia o warto$¢ wlasnej bazy metodologicznej logistyki. Przyjmuje sie¢ bowiem, ze
odrebna baza metodologiczna moze stanowi¢ podstawe do wyréznienia odpo-
wiadajacej jej nowej dyscyplinie naukowej. Gdyby zatem uzna¢, ze logistyka
dysponuje wlasng metodologia szczegdlowa, to taki fakt uzasadnialby uznanie
logistyki nie tylko za profesjonalng wiedze, ale nawet za nowa nauke. Na razie
nikt nie odwazyl sie twierdzi¢, ze logistyka ma wlasna metodologie szcze-
golows, jednak wlasna baza metodologiczna jako zasadnicze kryterium wyod-
rebniania dyscypliny naukowej moze ulec znacznemu oslabieniu, jesli sie
wezmie pod uwage to, ze czesto metody naukowe przenikaja przez granice dys-
cyplin naukowych. Przykladowo, badania ankietowe znajdujq zastosowanie we
wszystkich naukach spolecznych, a w logistyce sa szeroko wykorzystywane
m.in. do rozpoznania potrzeb klienta. Trudno nawet znalez¢ taka dziedzine,
ktéra miataby monopol na jakas metode badawcza. W logistyce dominujg meto-
dy zapozyczone i zaadaptowane z innych nauk, takich jak: teoria systemoéw, cy-
bernetyka ekonomiczna, badania operacyjne czy informatyka. Wynika to gtéw-
nie z faktu, ze logistyka ma charakter interdyscyplinarny, a poza tym granice
nauk sg rozmyte i wzajemnie sie przenikaja. Podobnie tez obserwuje sie wza-
jemna penetracje obszaréw badawczych. Jednak ten pluralizm metodologiczny
i interferencja naukowa nie hamuje rozwoju naukowego. Zreszta potrzeby
spoleczne i gospodarcze rodza wrecz zapotrzebowanie na podejscie multidyscy-
plinarne.
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Trudno nawet znalez¢ takg dziedzine, ktéra mialaby monopol na jakas meto-
de badawcza?.

Réwniez brak zgody na wspdlna definicje logistyki nie powinien wywierac
negatywnego wplywu na jej status naukowy, podobnie jak nie moze by¢ prze-
szkoda w dokonywaniu sie duzego postepu tak w zakresie wiedzy logistycznej,
jak i stosowanych w niej metod badawczych. Postep ten dokonuje sie zaréwno
pod szyldem logistyki, jak i nauk, z ktérych dorobku logistyka bardzo szeroko
korzysta. Odkrycia i rozw6j wedruja dos¢ swobodnie pomiedzy granicami wy-
réznionych przeciez dos¢ arbitralnie dyscyplin naukowych.

Warto w tym miejscu odwolac sie do opinii J. Szczepanskiego, ktéry trafnie
stwierdzil, ze ,sama definicja nauki o niczym nie przesadza, gdyz dana dyscyp-
lina naukowa nie znajduje sie w gotowej formie, zamknietej i niezmiennej, po-
zwalajacej sie uja¢ w precyzyjnej definicji lecz jest zawsze zmieniajacym sie sy-
stemem pogladéw, teorii, hipotez i twierdzen, zagadnien i pytan, na ktére
pracownicy naukowi szukaja odpowiedzi nieraz burzac to, co jeszcze niedawno
bylo uwazane za niewzruszone osiggniecie”>.

W tym kontekscie nasuwa sie¢ nawet uzasadnione pytanie, czy logistyce po-
trzebna jest odrebna metodologia naukowa. Gdyby bowiem uznaé, ze logistyka
zawiera si¢ w ekonomii i nauce o zarzadzaniu, a te wypracowaly swoja metodo-
logie, to wowczas zanika potrzeba tworzenia odrebnej metodologii logistyki.
Natomiast gdyby przyja¢ dwa inne, bardzo optymistyczne zalozenia, Ze logisty-
ka nie moze juz zmiesci¢ sie w tych dyscyplinach naukowych oraz da si¢ wypra-
cowaé metodologie doskonalszg od tej jaka dysponuja nauki ekonomiczne, to
wowczas warto si¢ tym zajmowac.
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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

2 S. Nowak, Metodologia badar spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 13.
3T Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1967, s. 8.
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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 NARZEDZIE KSZTALTOWANIA POLITYKI I PRAKTYKI
LOGISTYCZNE]J MIAST I REGIONOW

1. Wprowadzenie

Jedna z cech otaczajacej nas rzeczywistosci sa tendencje integracyjne. Wyste-
puja one niemal we wszystkich przejawach zycia spolecznego, na réznych po-
ziomach i w réznych odniesieniach. Integruja sie panstwa, dziedziny wiedzy,
przedsiebiorstwa w sieci gospodarcze, a obstugujace je procesy logistyczne
w lancuchy dostaw. Uwzgledniajac szerokie, a zarazem praktyczne podejscie,
przez logistyke nalezy rozumie¢ proces majacy na celu obstuge kazdej racjonal-
nej aktywnoéci czlowieka, ktéry zmierza do urzeczywistnienia dowolnego celu,
polegajacy na zapewnieniu wszelkich zasobow, we wlasciwym miejscu i czasie,
w odpowiedniej iloSci i o odpowiedniej jakosci, w taki sposéb, aby calosé
dzialan urzeczywistniania gléwnego celu byta zrealizowana w sposéb skutecz-
ny, efektywny i korzystny!. Z takiego rozumienia logistyki wynika, Zze przed-
miotem dzialan logistycznych sg nie tylko zasoby rzeczowe, ale tez informacyj-
ne, czy tez pracy zywej, czyli zasoby ludzkie: pracownicy, klienci, konsumenci,
ustugobiorcy, uczniowie, turysci itp.

Drugi aspekt jaki nalezy podnie$¢ na wstepie rozwazan okreslonych tematem
artykutu to rodzaje aktywnosci, podprocesy (czesci skladowe) procesu logistycz-
nego. Sa nimi zazwyczaj: transport, magazynowanie, sktadowanie (w przypad-
ku zasobéw ludzkich do tego stuza np. dworce, poczekalnie), centra logistyczne

' M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 8-19.
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(punkty przesiadkowe i integracyjne), spedytorzy (organizatorzy transportu
pasazerskiego)®. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze transport w wiekszym
lub mniejszym zakresie jest komponentem kazdego procesu logistycznego.

Kolejna konstatacja jaka mozna wysnu¢ z dwdch poprzednich jest to, ze kaz-
dy z nas uczestniczy w réznych procesach logistycznych, jest uczestnikiem tych
procesoéw, ale tez kazdy z nas jest organizatorem réznych zadan logistycznych
zwigzanych bezposrednio zaréwno z dzialalnoscig zawodowa, jak i prowadze-
niem gospodarstwa domowego, z zyciem towarzyskim, wypoczynkiem.

Wraz z rozwojem spoleczefistw, urbanizacja, procesami aglomeracyjnymi, ale
tez nasilajaca sie¢ w ostatnich latach tendencjg deglomeracyjna, procesy transpor-
towe, wynikajace z obiektywnych funkcji obstugowych logistyki kazdej aktyw-
nosci czlowieka, nabraly ogromnego znaczenia ze wzgledu na wzrost odleg-
tosci fizycznych, czasowych, jak tez kosztowych transportu. Stad tez logistyka,
w tym zwlaszcza jej czeS¢ transportowa, z uwagi na to, ze musi korzystaé z ka-
pitalochlonnej infrastruktury, specjalistycznego i drogiego taboru, stala sie
przedmiotem polityki spolecznej panstwa. Wszelkie funkcje spoteczne realizo-
wane w ramach panstwa Swiadczone sg przez sluzbe publiczna. Zasadniczym
zadaniem stuzby publicznej jest zapewnienie lojalnego i rzetelnego wykonywa-
nia dziatan na rzecz spoleczenstwa. Realizacja zadan przez stuzbe publiczng od-
bywa sie w wielu obszarach: ochrony zdrowia, edukacji, ochrony srodowiska,
infrastruktury, w tym logistycznej i samego transportu, aby w ten sposéb zapew-
ni¢ spoleczenstwu wieksze mozliwosci obslugi logistycznej jego dzialan podsta-
wowych zwlaszcza w zakresie: ksztalcenia, pracy, wypoczynku.

Oczywiscie we wspolczesnych rozwinietych systemach gospodarki otwartej
wladza publiczna nie wytwarza sama dobr i ustug o charakterze publicznym.
Korzysta z rynku podazy tych débr i ustug, przyjmujac okreslone zasady wybo-
ru i finansowania (zakupu) takich uslug od zewnetrznych podmiotéw gospodar-
czych. Celem artykulu jest przedstawienie transportu, bedacego komponentem
systemu wsparcia logistycznego miast i regionéw, jako przedmiotu dzialan
o charakterze stuzby publicznej i w zwiazku z tym zaprezentowanie w jaki spo-
sOb panstwo zapewnia wypelnienie tej stuzby publicznej na mocy pierwszej
w Polsce ustawy o transporcie zbiorowym, ktéra ma swoje odniesienie do regu-
lacji kierunkowych Unii Europejskiej w tym zakresie.

Jednym z praktycznych zagadnien dla krajéw Unii Europejskiej, w zwiazku
z potrzeba zapewnienia ustug transportowych o charakterze stuzby publicznej,
stala si¢ konieczno$¢ zachowania réwnowagi pomiedzy: pewnoécia zagwaran-
towania przez wiladze publiczng mozliwosci realizacji zadan przewozowych
a zachowaniem (w pewnym sensie regulowanej) konkurencji w sektorze publicz-
nego transportu pasazerskiego.

2 Ibidem.
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Istota omawianego problemu sprowadza sie do zapewnienia przez wladze
publiczng takiej organizacji i wykonania uslug transportowych, aby zapewnié
mozliwie najwyzszg ich jakoé¢. Wigze si¢ to z procesami inwestycyjnymi
o diugoletnim okresie zwrotu. Aby takie inwestycje mogly by¢ podejmowane,
operatorzy oczekuja zapewnienia im przez wladze panstwowe dlugoletnich
kontraktéw na realizacje ustug przewozowych o charakterze publicznym oraz
dofinansowania réznicy w przychodach z biletéw a rzeczywistymi kosztami
wykonania ustug. Jak zatem powyzsze uwarunkowania pogodzi¢ z regulami
wolnej konkurencji i przetargowymi formutami wyboru dostawcy transporto-
wych ustug publicznych?

2. Unijne regulacje w zakresie kolejowych i drogowych przewozow
o charakterze stuzby publicznej

Regulacyjne narzedzia funkcjonowania rynkéw, majacych charakter ustug
publicznych, zawarte zostaly juz w Traktacie ustanawiajagcym Wspdlnote Euro-
pejska (TWE)® oraz w rozporzadzeniach wspélnotowych?. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze pierwotne unormowania prawne (rozporzadzenia) pochodza z 1969 r.
Byly one wystarczajace w sytuacji, w ktérej podmioty $wiadczace ustugi pub-
liczne miaty wylacznie charakter narodowy, regionalny lub lokalny. W 2000 r.
Komisja Europejska rozpoczeta prace nad nowymi rozwigzaniami prawnymi re-
gulujacymi sfere ustug publicznych. Rozpoczeto przygotowywanie Roz-
porzadzenia w sprawie ustug publicznych w zakresie kolejowego i drogowego
transportu pasazerskiego (2000/0212 COD). Juz na samym poczatku prac projek-
towych zakreslono warunki, na podstawie ktérych wlasciwe organy, nakladajac
zobowiagzania do $wiadczenia ustug publicznych lub udzielajac kontraktu na
wykonanie tych zobowigzan, maja rekompensowaé podmiotom sektora trans-
portu poniesione koszty lub przyznawaé wylaczne prawa w zamian za realiza-
cje zobowigzan z tytulu §wiadczenia wspomnianych ustug. Rozporzadzenie ma

3 Chodzi o art. 87.1 TWE traktujacy o zakazie pomocy przez panstwo czlonkowskie podmiotom

rynkowym, ktéra to pomoc zakldca lub grozi zakldceniem konkurencji; art. 87-89 na mocy kté-
rych panstwa czlonkowskie maja obowigzek informowania Komisje Europejska o wszelkich pla-
nach przyznania lub zmiany pomocy podmiotom realizujacym zadania z zakresu sluzby publicz-
nej; wedlug art. 73 dozwolona jest pomoc, ktéra odpowiada potrzebom koordynacji transportu
lub stanowi zwrot za wykonanie pewnych $wiadczen nierozerwalnie zwigzanych z pojeciem
ustugi publicznej; art. 76.1 zakazujacy stosowania stawek i warunkow zawierajacych jakikolwiek
element wsparcia lub ochrony jednego lub kilku przedsiebiorstw badZ poszczegdlnych galezi
przemyslu, chyba Ze jest ono dozwolone przez Komisje.

4 Zwlaszcza Rozporzadzenie Rady (EWG) nr 1191/69 oraz Rozporzadzenie nr 1893/91 z 1991 r.
w sprawie zobowiazan zwiazanych z realizacja zadan publicznych przez transport kolejowy, dro-
gowy i zegluge srédladowq; Rozporzadzenie Rady (EWG) nr 1107/70 z 1970 r. w sprawie przyzna-
wania pomocy w transporcie kolejowym, drogowym i w zegludze srédladowej.
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zastosowanie do ustug publicznych $wiadczonych w kraju lub na skale migdzy-
narodowa w zakresie transportu pasazerskiego prowadzonego koleja oraz inny-
mi Srodkami transportu szynowego i drogowego, z wyjatkiem ustug swiadczo-
nych przede wszystkim ze wzgledu na ich wartoé¢ historyczng i turystyczna.
Rozporzadzenie definiuje istotne dla stuzby publicznej pojecia m.in. takie jak:
publiczny transport pasazerski (ustugi transportu pasazerskiego o ogélnym znacze-
niu gospodarczym $wiadczone dla spoleczenstwa w sposdb niedyskryminacyj-
ny), wtasciwy organ (oznacza kazdy organ publiczny lub kazde polgczenie orga-
néw publicznych panstwa czlonkowskiego lub panstw cztonkowskich z moca
ingerowania w publiczny transport pasazerski na danym obszarze geograficz-
nym lub tez kazda instytucja posiadajaca taka wladze), zasada 0golna (oznacza Sro-
dek majacy zastosowanie w sposéb niedyskryminacyjny do wszystkich uslug
publicznych tego samego rodzaju w zakresie transportu pasazerskiego na da-
nym obszarze geograficznym, za ktéry odpowiada wlasciwy organ), bezposrednie
przyznanie kontraktu (oznacza przyznanie kontraktu danemu podmiotowi
Swiadczacemu uslugi z pominieciem wszelkiej procedury przetargowej), rekom-
pensata z tytutu swiadczenia ustug publicznych (co oznacza kazda korzys¢, zwlasz-
cza finansowa, przyznana bezposrednio lub posrednio przez wlasciwy organ
z funduszy publicznych w okresie realizacji zobowigzania z tytulu $wiadczenia
ustug publicznych lub powiazang z tym okresem), prawo wyltgczne (prawo dajace
podmiotowi $wiadczacemu ustugi publiczne mozliwos¢ $wiadczenia niektérych
ustug publicznych w zakresie transportu pasazerskiego na danej linii, w danej
sieci lub strefie z wylaczeniem innych podmiotéw swiadczacych uslugi).

Po wieloletnich pracach przygotowawczych i konsultacjach, 23 pazdziernika
2007 r. ukazalo sie¢ Rozporzadzenie nr 1370/2007 Parlamentu Europejskiego i Ra-
dy Unii Europejskiej® dotyczace ustug publicznych w zakresie kolejowego i dro-
gowego transportu pasazerskiego. Ranga rozporzadzenia, a nie dyrektywy, oz-
nacza, ze zawarte w nim postanowienia obowiazujg na calym terytorium UE
i dotycza wszystkich panstw cztonkowskich od daty wejécia w zycie, bez wymo-
gu implementacji do prawodawstwa krajowego. Zgodnie z postanowieniami
rozporzadzenia umowa o $wiadczenie ustug publicznych obowiazkowo musi
zawierac:

— okreslenie zobowigzania z tytulu $wiadczenia ustug publicznych dla prze-
woznika wraz ze wskazaniem obszaru geograficznego, ktérego to zobowia-
zanie dotyczy;

— wskazanie parametréw obliczania ewentualnej rekompensaty w sposéb za-
pobiegajacy nadmiernemu jej poziomowi i z uwzglednieniem rozsadnego
zysku oraz rodzaj i zakres praw wylacznych, jesli zostaly przyznane;

5 Rozporzadzenie nr 1370/2007 PE i Rady UE z dnia 23 pazdziernika 2007 r. dotyczace ustug publicz-
nych w zakresie kolejowego i drogowego transportu pasazerskiego oraz uchylajgce rozporzadze-
nie Rady (EWG) nr 1191/69 i (EWG) nr 1107/70, Dz. Urz. UE L 315/1 z dnia 3 grudnia 2007 r., art. 4.
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— ustalenie zasad podzialu kosztéw zwiazanych ze $wiadczeniem ustug, takich
jak: oplaty za korzystanie z infrastruktury, koszty utrzymania, napraw i ewen-
tualnego zakupu nowego taboru, koszty energii i innych;

— okreslenie zasad podzialu przychodéw ze sprzedazy biletéw, czy w catosci
zatrzymuje je przewoznik, czy w calosci trafiajg do organu wladzy panstwo-
wej, czy tez dzielg sie miedzy soba w okredlonych proporcjach;

— wskazanie okresu obowigzywania umowy, przy czym nie moze on przekra-
cza¢ 10 lat w odniesieniu do transportu samochodowego i 15 lat przy trans-
porcie kolejowym, gdy ustuga sktada si¢ z réznych form transportu, umowa
moze by¢ zawarta na maksimum 15 lat, jesli czes¢ wykonywana transportem
szynowym stanowi ponad 50 proc. wartoéci Iacznej ustugi, umowa moze by¢
zawarta na dluzszy czas, gdy jest to uzasadnione amortyzacja Srodkéw
trwalych lub kapitalu zaangazowanego w realizacje umowy albo dodatko-
wymi kosztami zwigzanymi ze szczegdlnym polozeniem geograficznym re-
gionu;

- informacje o ewentualnych zobowigzaniach pracowniczych w sytuacji, gdy
rozpoczecie wykonywania ustugi publicznej wigze sie z przejeciem przedsie-
biorstwa przez nowy podmiot, w takim wypadku umowa zawiera imienng
liste pracownikéw, ktérych dotycza zobowigzania, szczeg6lowe informacije
o ich prawach oraz warunkéw wiazacych pracownikéw ze $wiadczonymi
uslugami;

- stwierdzenia dotyczace norm jakosci Swiadczonej ustugi publicznej, o ile wy-
nika to z prawa krajowego i warunkéw okreslonych w przetargu;

— okreslenie dopuszczalnosci i ewentualnego zakresu podwykonawstwa, pelne
podwykonawstwo jest mozliwe tylko wtedy, gdy umowa obejmuje jedno-
czes$nie projekt, budowe i zarzadzanie ustugami publicznymi.
Podsumowujac, nalezy stwierdzié, Zze przepisy rozporzadzenia ulatwia

wlasciwym wiladzom, w szczeg6lnosci lokalnym, organizacje przewozéw $wiad-
czonych na podstawie umow na ustugi publiczne — nie bedzie juz koniecznosci
notyfikacji rekompensat wyplacanych operatorom. Wiadze lokalne beda miaty
wolna reke w sposobie wyboru przewoznikéw (przetarg lub przyznanie bezpo-
Srednie). Zgodnie ze swymi zalozeniami rozporzadzenie zagwarantuje pewnosc
prawna i przejrzysto$¢ w zawieraniu uméw na transportowe ustugi publiczne.

3. Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym

Do 2010 r. zagadnienia transportu publicznego w Polsce regulowaly przepisy
wielu ustaw, w tym:
— Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa,
— Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym,
— Ustawa z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym,
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— Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym,

— Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. prawo przewozowe,

— Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 17 grudnia 2004 r. w sprawie
trybu, sposobu i warunkéw finansowania lub wspoétfinansowania zakupu
i modernizacji pojazdéw kolejowych przeznaczonych do wykonywania
przewozow pasazerskich.

Regulacje te stanowily, ze organem administracji publicznej odpowiedzial-
nym za zapewnienie warunkéw do $wiadczenia ustug transportu publicznego
jest samorzad wojewodzki, na ktéry nalozono obowigzek refundowania prze-
woznikom drogowego transportu publicznego utraconych przychodéw z tytulu
ustawowych uprawnien do ulg. Organizacje i finansowanie kolejowych regio-
nalnych przewozéw pasazerskich powierzono samorzadom wojewddztwa,
a miedzywojewddzkich ministrowi wlaéciwemu ds. transportu. Sejm RP 16
grudnia 2010 r. uchwalil Ustawe o publicznym transporcie zbiorowym?® i tym sa-
mym zostaly wprowadzone do systemu logistycznego kraju i regionéw nowe
komponenty. Sa nimi:

— organizator publicznego transportu zbiorowego, ktérym jest wskazany or-
gan administracji rzagdowej lub samorzadowej: minister wlasciwy do spraw
transportu, samorzady wojewddzkie, powiatowe, miejskie i gminne, zapew-
niajagce funkcjonowanie publicznego transportu zbiorowego na obszarze
zgodnym z kompetencjami tych organéw okreslonymi w innych przepisach,

— operator publicznego transportu zbiorowego, ktérym w zaleznosci od decy-
zji organizatora moze by¢ samorzadowy zaklad budzetowy lub przedsiebior-
ca posiadajacy wlasciwe uprawnienia do przewozu oséb,

- zintegrowane wezly przesiadkowe, czyli miejsca wyposazone w infrastruk-
ture konieczng dla obstugi podréznych i umozliwiajaca dogodng zmiane $rod-
ka transportu,

- zintegrowane systemy taryfowo-biletowe bedace zastosowaniem rozwigzan
dajacych pasazerowi mozliwos¢ skorzystania z biletu uprawniajacego do
przejazdu réznymi srodkami transportu.

Wyrazne rozdzielenie funkcji organizatora od operatora wynika z regulacji
przyjetych w calej Unii Europejskiej. Ustalone zostaly zasady przyznawania
rekompensaty za wykonywanie ustugi publicznej w transporcie kolejowym
i drogowym, bez ktorej, w zwyklych relacjach rynkowych, ta ustuga nie zo-
stalaby wykonana. Aby rekompensata ta nie byla traktowana jako pomoc publicz-
na i nie podlegata wszystkim rygorom z tym zwigzanym oraz aby dostep do
wykonywania uslug transportu publicznego uczyni¢ bardziej otwartym i opar-
tym o zasady konkurencji, wprowadzono obowiazek rozdzielenia rél zwigza-
nych z planowaniem, organizacja i zarzadzaniem transportem publicznym

¢ Ustawa o publicznym transporcie zbiorowym z dnia 16 grudnia 2010 r., Dz.U. z 2011 r. Nr 5, poz.
13, art. 3, pkt 2, ust. 8, 9,261 28, art. 71 8.
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i bezposrednim $wiadczeniem ustugi transportowej. Relacje miedzy organem
wladzy panstwowej organizujagcym na danym terenie transport publiczny
a podmiotem gospodarczym dostarczajacym zamoéwione ustugi ma okreslac
umowa o $wiadczenie ustug publicznych.

Polska ustawa o publicznym transporcie zbiorowym uszczegélawia obo-
wigzki organizatora. Wprowadza dodatkowe narzedzie w postaci planu zréw-
nowazonego rozwoju publicznego transportu zbiorowego, w ktérym ma by¢
opisany sposéb organizacji sieci transportowej oraz funkcjonujacy w oparciu
o nia rynek zbiorowych ustug transportowych. Tworzenie takich dokumentéw
jest zgodne z zaleceniami polityki transportowej UE opisanej w ,Bialej Ksiedze”
z 2011 r7 Plan zréwnowazonego rozwoju publicznego transportu zbiorowego
na poziomie krajowym nadawany jest przez ministra wlasciwego do spraw
transportu rozporzadzeniem, a na nizszych szczeblach jest uchwalany przez
wlasciwy organ samorzadowy i ma charakter prawa miejscowego. Nie jest wiec
zwyklym dokumentem planistycznym, ale stanowi cze$¢ systemu prawnego.
Plany transportowe ulozone sg hierarchicznie. Najpierw powstaje plan krajowy,
ktéry swoimi zapisami naklada pewne obowiazki na plany wojewddzkie, te
z kolei na plany powiatowe, a te na plany gminne. Tryb uchwalania gwarantuje
respektowanie tych zalezno$ci. Procedura taka ma umozliwi¢ integracje dzialan,
zapewni¢ realizacje spoéjnej koncepcji organizacji calego systemu logistyki
w kraju w zakresie obslugi pasazerskiej zwigzanej z funkcjami o charakterze
stuzby publiczne;j.

Zawarto$¢ merytoryczna plandéw transportowych obejmuje réwniez ele-
menty infrastruktury logistycznej kraju i regionéw stuzacych do realizacji pro-
cesOw transportowych, z zaznaczeniem jej przepustowosci w wypadku linii ko-
lejowych. Punktem wyijscia dla tych ustalen jest prognoza potrzeb przewozo-
wych. Okreslony zostaje takze pozadany standard jakosci ustug przewozowych
oraz preferencje dotyczace wyboru rodzaju Srodkéw transportu. Na bazie tych
pierwotnych ustalen okreslana jest rentownosc poszczegélnych polaczen komu-
nikacyjnych i przewidywane zrédta finansowania ustug publicznych. Zaplano-
wane polaczenia sg dzielone na wykonywane na zasadach komercyjnych,
w oparciu o otwarty dostep i na wykonywane w ramach stuzby publicznej.

Prawo UE dopuszcza rekompensaty z tytulu $wiadczenia ustug publicznych
w postaci wyplaty finansowej, zastosowania praw wylacznych na wybranej linii
lub udostepnienia przez organizatora Srodkéw transportu na realizacje zleco-
nych przewozoéw. Polska ustawa o transporcie zbiorowym nie dopuszcza jednak
stosowania praw wylacznych. Organizator zamawiajacy uslugi transportu pub-

7 Biata Ksigga. Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu — dgzenie do osiggnigcia konku-
rencyjnego i zasobooszczgdnego systemu transportu, Bruksela, 28.03.2011, COM (2011)144 wersja osta-
teczna, pkt 49, s. 15.
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licznego moze wiec rekompensowac powstaly przy ich dostarczaniu deficyt tyl-
ko na dwa pozostale sposoby?®.

Prowadzone w oparciu o plan transportowy organizowanie publicznego

transportu zbiorowego ma polega¢ przede wszystkim na’:

— stalym monitorowaniu, badaniu i analizowaniu potrzeb przewozowych
w transporcie publicznym ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb oséb nie-
pelnosprawnych i stosowne do tego aktualizowanie planu transportowego,

— dbaniu o wprowadzenie i utrzymanie mozliwie wysokich standardéw do-
tyczacych przystankéw i dworcow, funkcjonowania zintegrowanych weztéw
przesiadkowych i zintegrowanych systeméw taryfowo-biletowych wraz
z pelng informacja dla pasazeréw,

— ustalaniu zasad zarzadzania przystankami i dworcami oraz udostepniania
ich operatorom,

— okreslaniu taryf przewozowych na ustugi zamawiane w ramach stuzby pub-
licznej oraz innych oplat,

— decydowaniu o sposobie dystrybucji biletéw na transport publiczny oraz
o oznakowaniu pojazdéw wykonujacych usluge publiczng,

— przygotowaniu i przeprowadzeniu postepowania prowadzacego do zawar-
cia umowy o $wiadczenie ustug w zakresie publicznego transportu zbioro-
wego i zawieranie takich umow.

Przy wyborze operatora organizator moze skorzysta¢ z czterech mozliwych

procedur'®:

1) oglosi¢ otwarty przetarg w trybie opisanym przez prawo zaméwien publicz-
nych,

2) nada¢ koncesje na wykonywanie ustugi na wybranej linii,

3) bezposrednio zawrze¢ zamdwienie, jesli:

— jest to podmiot wewnetrzny,

— przewoznik kolejowy,

— warto$¢ umowy nie przekracza 1 mln euro rocznie (jesli dotyczy to malego
lub $redniego przedsiebiorcy eksploatujacego nie wiecej niz 23 pojazdy
limit mozna podnieé¢ do 2 mIn euro) lub jej wymiar nie przekracza 300 tys.
km (tez mozna to podnies¢ do 600 tys. km dla malych i $rednich podmio-
tow),

— niezawarcie takiej umowy spowoduje zaklécenia w $wiadczeniu ustug pub-
licznych,

4) realizowad przewozy w formie samorzadowego zakladu budzetowego.
Polska ustawa o publicznym transporcie zbiorowym potwierdzila wyni-

kajaca z Rozporzadzenia UE 1370/2007 konieczno$¢ uwzgledniania w wylicza-

8 Ustawa o publicznym transporcie..., rozdz. 2 i art. 20.
9 Ibidem, art. 15.
10 Thidem, art. 19.
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niu rekompensaty prawa przewoznika do godziwego zysku. Jego wysokosé
okresli rozporzadzeniem minister finanséw w porozumieniu z ministrem odpo-
wiedzialnym za transport biorac pod uwage w pierwszej kolejnosci nastepujace
kryteria:
1) rodzaj transportu,
2) kapital, od ktérego nalezy liczy¢ wysoko$¢ rozsadnego zysku,
3) koniecznos¢ zapobiegania nadmiernemu poziomowi rekompensaty.
Wartosci rozsadnego zysku nie uwzglednia sie, jesli operatorem jest podmiot
wewnetrzny, przewoznik dzialajacy w oparciu o koncesje lub samorzadowy
zaklad budzetowy. Dotyczy to wiec jedynie podmiotéw wylonionych w otwar-
tym postepowaniu przetargowym i ma to zacheci¢ kapital prywatny do inwes-
towania w tego typu dzialalnoé¢. Administracyjne uregulowanie wartosci zysku
ma z jednej strony zapobiec naduzywaniu tej klauzuli w umowach z prywatny-
mi przewoznikami, a z drugiej — eliminowac¢ ryzyko podejmowania $wiadczenia
ustug publicznych, zacheci¢ organizatoréw do zawierania tego typu umoéw!.
Przew6z os6b w transporcie publicznym, ktéry nie jest zamawiany przez
organizatora i nie ma charakteru uzytecznosci publicznej moze by¢ wykonywa-
ny, ale z uwzglednieniem pewnych rygoréw. Ich przestrzeganie jest konieczne
ze wzgledu na utrzymanie spéjnego systemu wynikajacego z regionalnej i miej-
skiej polityki logistycznej. Podmiot chcacy wykonywac takie przewozy dokonu-
je pisemnego zgloszenia, w ktérym informuje o tym organizatora i wykonuje je
na podstawie pisemnego potwierdzenia przyjecia tego zgloszenia przez organi-
zatora. W zgloszeniu trzeba poda¢ m.in. linie komunikacyjne, na ktérych ma sie
odbywaé przewéz oraz opis srodkéw transportu, ktérymi ustuga bedzie wyko-
nywana. Zalacza sie takze propozycje rozkladu jazdy oraz uzgodnienia do-
tyczace korzystania z infrastruktury transportowej. Potwierdzenie zgloszenia
przewozu, jeéli zostalo prawidlowo i kompletnie zloZone, jest wydawane auto-
matycznie. Ale organizator nie jest pozbawiony narzedzi wplywu na przewoz-
nika wykonujacego przewozy w tym trybie. Jesli stwierdzi razace naruszenie
przez niego zasad funkcjonowania publicznego transportu zbiorowego,
rozkladu jazdy lub korzystania z infrastruktury, organizator ma obowigzek
cofng¢ wydane potwierdzenie'?>. Dodatkowym zabezpieczeniem przed ,psu-
ciem” systemu przez nieuczciwych i nierzetelnych przewoznikéw jest Centralna
Ewidencja Przedsiebiorcéw. Jest to rejestr, w ktérym gromadzone beda informa-
cje o przedsiebiorcach, ktérym cofnieto potwierdzenie zgloszenia przewozu.
Prowadzi je minister wlasciwy do spraw transportu, a dane z ewidencji udostep-
nia na stronie swojego Biuletynu Informacji Publicznej. Kazdy organizator ma
obowigzek niezwlocznego przekazywania do rejestru danych kazdego przewoz-
nika, ktéremu cofnal potwierdzenie. Dane te s przechowywane w ewidencji

' Rozporzadzenie nr 1370/2007..., zatacznik pkt 2, Ustawa o publicznym transporcie..., art. 52.
12 Ustawa o publicznym transporcie..., rozdz. 3, oddziat 3.
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przez dwa lata od daty wydania decyzji o cofnieciu potwierdzenia zgloszenia.
W ten sposob zostalo stworzone narzedzie eliminacji nierzetelnych przedsiebior-
cOw z procedur uzyskania prawa do wykonywania przewozéw w innym niz
dotychczas regionie®®.

Wprowadzenie nowego modelu organizacji, funkcjonowania i finansowania
publicznego transportu zbiorowego tworzy wszechstronne narzedzie ksztatto-
wania polityki i praktyki logistycznej regiondw i miast. Najwazniejsze spodzie-
wane praktyczne korzysci to:

— wzrost atrakcyjnosci zbiorowego transportu publicznego oséb w stosunku
do transportu indywidualnego,

— ograniczenie ujemnych skutkéw zjawiska kongestii w aglomeracjach miej-
skich,

- racjonalizacja wydatkéw publicznych,

- eliminacja ,dzikiej” konkurencji,

— doplyw kapitatu prywatnego do inwestycji w transport publiczny.

Kluczowa role w tym procesie odgrywa organizator, ktérym zgodnie ze swo-
imi kompetencjami jest wybrany organ wladzy panstwowej. Od jakosci wyko-
nywanych przez niego obowigzkéw natozonych nowa ustawa w duzej mierze
bedg zalezaly efekty stosowania przyjetych rozwigzan.
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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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KONCEPCJA KRAJOWYCH
KOMPETENCJI LOGISTYCZNYCH: PRAWDA CZY FAESZ?

1. Kryteria oceny kompetencji logistycznych

Kompetencje logistyczne mozna wyrazi¢ poprzez wlasciwe zdefiniowanie
i pomiar proceséw logistycznych i fahcuchéw dostaw. Bezposredni pomiar dziatan
w laficuchu dostaw i/lub proceséw logistycznych czasem nie jest mozliwy ani
tez pozadany. Bardzo czesto pomiar tych dzialan moze by¢ bardziej dokladny,
gdy mierzymy ich rezultaty, a wiec sprawno$¢ proceséw logistycznych lub tan-
cuchéw dostaw. W tym zakresie mozna spotkaé szereg réznych opinii do-
tyczacych dwdch gtéwnych zagadnien: dokladnie jakie aspekty sprawnosci pro-
cesOw logistycznych nalezy mierzy¢ oraz jak powinien wygladaé system zinte-
growanych miernikéw, ktére swym zasiegiem moga obejmowa¢ caly lancuch
dostaw!. Praktyka pomiaru funkcjonowania taficuchéw dostaw wskazuje, ze
pomimo podejmowanych wysitkéw, istniejacy stan rzeczy w tym zakresie nie
jest zadowalajacy.

Niektoérzy badacze skoncentrowali swoja uwage na zbudowaniu réznorodnych
typologii sprawnoéci funkcjonowania lancuchéw dostaw oraz na systemach ich

M.M. Ramos, Change in the Logistics Management Style Through Performance Indicators: A Case Study,
»International Journal of Logistics: Research and Applications” 2004, vol. 7, no. 4, December;
G. Stewart, Supply Chain Performance Benchmarking Study Reveals Keys to Supply Chain Excellence,
+Logistics Information Management” 1995, vol. 8, Issue 2.
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pomiaru? Priorytetem innych badan sa procedury pomiaru w ramach koncepcji
benchmarkingowych?.

Biorac pod uwage dynamiczny charakter lfancuchéw dostaw, wydaje sie, ze
pomiar ich funkcjonowania powinien reprezentowac nastepujace trzy podsta-
wowe wymiary biznesu*:

- skuteczno$¢, oznaczajaca poziom realizacji celow firmy,

— produktywnoé¢, rozumiang jako relacje zasobéw wykorzystanych przez fir-
me do realizacji pewnego zestawu efektéw w postaci celow firmy, wska-
zujacag poziom ekonomicznosci wykorzystania zasobow,

— elastyczno$¢ — wskazujacg, w jakim stopniu firmy sa przygotowane na przyszle
zmiany i odnoszaca sie do reaktywnosci systeméw operacyjnych przedsiebiorstw.
W konsekwencji badacze zaproponowali nastepujace istotne wyznaczniki

pomiaru w systemach logistycznych:

— koszty logistyczne i jakos¢ obstugi®,

— poziom obstugi i satysfakcja klienta zwigzana z elastycznoscig i pomiarem
w jednostkach czasu®,

— mierniki oparte na raportach finansowych’.

2 B.M. Beamon, Measuring Supply Chain Performance, ,International Journal of Operations and Pro-

duction Management” 1999, vol. 19, no. 3, s. 275-292; G. Chow, T.D. Heaver, L.E. Henriksson, Logi-
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T.C.E. Cheng, Supply Chain Performance in Transport Logistics: an Assessment by Service Providers,

,International Journal of Logistics Research and Applications” 2003, vol. 6, no. 3, s. 151- 164; D.M.
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D.F. Blumberg, Strategic Benchmarking of Service and Logistics Support Operations, ,Journal of Busi-
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Konkurencja na poziomie $wiatowym oraz aktualne warunki rynkowe
sklaniaja do tworzenia zlozonych wielowymiarowych koncepcji, zakladajacych
réwnoczesny pomiar wielu elementéw. Zgodnie z tego rodzaju koncepcjami
mozna zaproponowaé triade sit napedowych biznesu (w postaci satysfakcji
klienta, wydajnosci i elastycznosci) oceniang za pomoca kryteriéw wynikéw
operacyjnego dzialania, takich jak®:

— jakos¢ — interpretowana obecnie daleko szerzej anizeli zgodno$¢ ze specyfi-
kacja produktéow i proceséw obejmujaca takie aspekty, jak cechy podstawo-
we, sprawno$¢ dzialania, trwalo$¢, niezawodnosé, estetyka itp.,

— warunki dostaw — oceniane w sposéb pozytywny woéwczas, gdy wyniki
dzialania odpowiadaja oczekiwaniom w zakresie takich podstawowych
aspektow, jak iloé¢ i punktualnosg,

— czas cyklu dostawy — stanowigcego sume czasu zamawiania, czasu produk-
qji, czasu przygotowania dostawy, czasu oczekiwania, czasu przewozu itp.,
ktéry wymaga zazwyczaj czestej redukcji i poprawy,

— straty — reprezentujgce czynnosci i zasoby niedodajace wartosci w procesach
zmierzajacych do zrealizowania potrzeb klienta.

Powyzsze aspekty stanely u podstaw jednego z najbardziej popularnych sy-
stemow pomiaru, jakim jest model SCOR (Supply Chain Operations Reference Mo-
del). Wydaje sie, ze model ten aktualnie pelni role gtéwnego paradygmatu po-
miaru funkcjonowania proceséw logistycznych i fancuchéw dostaw”.

Wigkszos¢ uwag krytycznych na temat tradycyjnych systeméw pomiaru w
logistyce dotyczy praktyk ksiegowych, ktére najczesciej nie dostarczaja odpo-
wiednich informacji do kontroli operacyjnej proceséw logistycznych, a jedno-
cze$nie generuja mylne dane kosztowe. Koszty logistyczne i mierniki finansowe
czesto prowadza do watpliwosci co do precyzji ich obliczen czy kalkulacji'®.

2. Koncepcja krajowych kompetencji logistycznych

Podstawowa koncepcja krajowych kompetencji logistycznych zaklada, ze ist-
nieja pewne ogodlne i specyficzne czynniki, ktére prowadza do réznej skutecz-
nosci proceséw logistycznych w okre$lonych regionach $wiata i w poszczegol-
nych krajach. Wielu badaczy podejmowalo préby identyfikacji tych krajowych

8 D. Kisperska-Moron, Benchmarking jako narzgdzie zarzqdzania logistycznego, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2000.

 D. Kisperska-Moron, E. Placzek, R. Piniecki, A. Swierczek, Pomiar funkcjonowania taricuchéw dostaw,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2006.

10" G. Stewart, Supply Chain...
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kompetencji logistycznych, stosujac takie najwazniejsze typy krajowych lub
miedzynarodowych studiéw i ankiet logistycznych, jak':
- badania oparte na analizie danych statystycznych, wykorzystujace modelo-
wanie ekonometryczne lub inne modele,
— podejscia badawcze oparte na analizie przypadkéw w konkretnych krajach,
— badania ankietowe wykorzystujace kwestionariusze poswiecone zréznico-
wanym zagadnieniom lub pojedynczym wybranym tematom.

Réznice kompetencji logistycznych w poszczegélnych regionach $wiata po-
woduja odmienno$é poziomu kosztow logistycznych. Przyklad modelu, ktéry
jest proba identyfikacji zagregowanych kosztéw logistycznych na poziomie go-
spodarki narodowej, przedstawiono na rysunku 1. Po zebraniu odpowiednich
danych, wedlug przedstawionego modelu, w réznych regionach $wiata oszaco-
wano koszty logistyczne wlasciwe dla odpowiednich regionéw. Badania te
wskazuja, ze w poszczegélnych regionach Swiata zagregowane koszty logistycz-
ne maja inny udzial w wartosci produktu krajowego brutto (tab. 1). Réznice te
wyraznie ilustrujg zréznicowang efektywnos¢ dziatan logistycznych w réznych
krajach $wiata.

| ZMIENNE WEJSCIOWE |
Regiony geograficzne (8) Gospodarka narodowa (9)
Ameryka Potudniowa Produkt Krajowy Brutto ($)
Ameryka Srodkowa Inflacja, ceny konsumenckie (% rocznie)
Ameryka Pétnocna Bezrobocie catkowite (% catej sity roboczej)
Azja Import ($)
Europa i Azja $rodkowa Eksport ($)
Bliski Wschod i Afryka Potnocna Otwartos$c gospodarki = Import+Eksport /GDP
Sahara Afrykanska Rolnictwo, wartos¢ dodana (% PKB) ZMIENNA
USA Przemyst, warto$¢ dodana (% PKB) R WYJ§C|OWA
Ustugi, itp. wartos¢ dodana (% PKB)
Poziom dochodu (5) Wydatki
Niski dochod Transport (4) logistyczne
Sredni dochdd nizszy Przetadunki kontenerow w portach (TEU) (% PKB)
Sredni dochod wyzszy Przewozy drogowe (mln t-km)
Wysoki dochdéd poza OECD Przewozy kolejowe (mln t-km)
Wysoki dochéd w OECD Przewozy lotnicze (mln t-km)
Wielkos¢ kraju (3)
Powierzchnia (km?)
Ludnos$¢ miejska
Linia brzegowa (km)

Rysunek 1. Model ekonometryczny Rodriguesa, Bowersoxa i Calantone w 2005 r.

Zrodlo: 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.

" L. Ojala, T. Solakivi, International Logistics Surveys, Paper presented at the CSCMP’s Annual Global

Conference, 20-23 September 2009, Chicago, Illinois.
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Tabela 1. Globalne koszty logistyczne w réznych regionach $wiata w 1997, 2000 i 2002 r.

1997 2000 2002
Region koszty koszty koszty

logistyczne % PKB | logistyczne % PKB | logistyczne % PKB

(mld USD) (mld USD) (mld USD)
Europa 884 12,2 1100 12,8 1229 13,3
Ameryka Pin. 1035 11,0 1240 10,6 1203 9,9
Region Pacyfiku 1459 14,5 1989 15,3 2127 15,7
Ameryka Pid. 225 14,3 280 14,4 272 14,3
Inne regiony 1492 15,4 1778 115,7 1902 16,0
Caly Swiat 5095 13,4 6387 13,7 6732 13,8

Zrédio: 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.

Koncepgja ilustrowania luk w kompetencjach logistycznych poprzez szacowa-
nie krajowych kosztéw logistycznych posiada pewne powazne ograniczenia'2

Po pierwsze, szacunek tych kosztow jest w duzej mierze uzalezniony od za-
kresu granic ustalanych dla dzialalnosci pojedynczego przedsiebiorstwa (jed-
nostki biznesowej). W szczegdlnosci w sferze produkcji wewnetrzny obrét w fir-
mach jest doé¢ znaczny, ale zmierzenie tego obrotu w oparciu o krajowe dane
statystyczne najczesciej nie jest latwe. W przypadku, gdy firmy same przygoto-
wuja raporty kosztéw, ich zadeklarowany poziom czesto moze by¢ subiektyw-
ny, za§ w wyniku agregacji tych kosztow uzyskuje sie efekt podwoéjnego nali-
czania kosztow. Tak wigc badacze musza rozstrzygnac dylemat, czy opiera¢ si¢
na kosztach szacowanych na poziomie firm, czy tez na kosztach obliczanych na
poziomie makroekonomicznym. Wlasciwy szacunek tych kosztéw jest takze
Scifle powigzany z odpowiednim doborem definicji kosztéw logistycznych,
a w tym zakresie krajowe dane statystyczne najczesciej nie sa dostatecznie pre-
cyzyjne.

Po drugie, zazwyczaj trudno jest wyraznie rozgraniczy¢ krajowe i zagranicz-
ne koszty logistyczne. Co wiecej, dane z matych i srednich firm sa niezwykle
istotne dla otrzymania zbilansowanego obrazu kosztéw logistycznych, a jednak
te informacje trudno jest znalez¢. Jednakze w wielu migdzynarodowych bada-
niach ankietowych pojawiaja sie duze firmy i koncerny, a wiec obliczanie zagre-
gowanych kosztéw logistycznych czesto moze by¢ mylne. Podsumowujac, do-
step do pewnych i poréwnywalnych danych kosztowych jest doé¢ trudny.

Powaznym ograniczeniem dla miedzynarodowych poréwnan kosztow logi-
stycznych sa trudnosci w oszacowaniu tych kosztéw w krajach o $rednim do-
chodzie, a takze niezwykle trudne jest pozyskanie danych kosztowych z krajow

12 C. Morgan, Structure, Speed..., s. 522-536.
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o niskim dochodzie'®. Wszystko to sprawia, ze powstaje luka w zakresie wiedzy
na temat kosztéow logistycznych.

Wydaje sie, ze kwestionariusze i ankiety sa najbardziej popularnym instru-
mentem badan logistycznych. Poza kosztami logistycznymi oraz innymi cecha-
mi kompetengji logistycznych instrumenty te badaja nastepujace agregaty tema-
tyczne:

— kluczowe wskazniki logistyczne,

- outsourcing procesow logistycznych,

— systemy informagji logistycznej,

— $rodowisko operacji logistycznych.

Jednak z miedzynarodowymi ankietowymi badaniami logistycznymi wiaze
sie szereg metodologicznych i konceptualnych kwestii, ktére ograniczaja ich
wiarygodnos¢ jako narzedzia tworzacego precyzyjny obraz krajowych kompe-
tencji logistycznych. Mozna wskaza¢ nastepujace istotne problemy zwigzane
z miedzynarodowymi ankietami logistycznymi':

— koncepcje logistyczne moga by¢ nieco iluzoryczne lub czesto nieznane
w niektorych regionach Swiata,

- semantyka poszczegolnych jezykow jest odmienna i proste tltumaczenie ter-
minologii moze nie odzwierciedla¢ precyzyjnie znaczenia specyficznych wy-
razen,

— badania ankietowe oparte na matych prébach badawczych moga nie by¢ re-
prezentatywne z punktu widzenia krajowych kompetencji logistycznych,

— poréwnania pomiedzy krajami moga by¢ trudne ze wzgledu na réznice kul-
turowe,

— moga wystapi¢ inne problemy, takie jak brak gotowosci respondentéw do
rzetelnej odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszach, wynikajacy
z przyjetych postaw ludzi (na przyklad podejrzliwosé¢ lub zmeczenie duza
ilodcig pytan w ankiecie).

3. Istota miedzynarodowego wskaznika funkcjonowania procesow
logistycznych (Logistics Performance Index)

Jedna z nowszych koncepcji pomiaru sprawnosci proceséw logistycznych
jest propozycja wykorzystania interaktywnego narzedzia benchmarkingowego
dla celé6w miedzynarodowych poréwnan réznych krajow w celu okreslenia lo-
gistycznych luk pomiedzy nimi. Ten nowy format pomiaru wynikéw zarzadza-
nia fancuchami dostaw wystepuje w postaci zalozen miedzynarodowego obli-

13 D.M. Lambert, T.L. Pohlen, Supply Chain..., s. 1-19.
14 L. Ojala, T. Solakivi, H.M. Hélinen, H. Lorentz, T. Hoffmann, State of Logistics in the Baltic Sea Region,
LogOn Baltic 2007, www.logonbaltic.info.
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czania wskaznika funkcjonowania proceséw logistycznych (Logistics Performance
Index, LPI). Uwaza sie powszechnie, ze ilustruje on w sposéb kompleksowy
aktualny stan sprawnosci proceséw logistycznych?®.

Poczatkowo Logistics Performance Index skladal sie z siedmiu szczegélowych
wskaznikow:

— sprawno$¢ procedur celnych i innych agentur odpraw granicznych,

— jakos¢ transportu oraz infrastruktury technologii informacyjnych w logistyce,

— latwos¢ i przystepnos¢ organizowania przewozéw miedzynarodowych,

— kompetencje lokalnych firm logistycznych,

- zdolno$¢ do monitorowania przesytek miedzynarodowych,

— krajowe koszty logistyczne,

— punktualno$¢ dostarczania przesytek do punktéw odbioru zgodnie z plano-
wanym i oczekiwanym czasem dostawy.

Jednakze w procesie zbierania danych do kalkulacji LPI w skali miedzynaro-
dowej pojawilo si¢ szereg istotnych przeszkéd, takich jak!e:

- réznice w pojmowaniu wlasciwej terminologii w réznych krajach,

— brak odpowiednich koncepcji i rozwiazan biznesowych w rozwijajacych sie
krajach,

- nieche¢ do odpowiedzi na ,drazliwe” pytania, oceniane z punktu zagrozenia
biznesu przez konkurencje (czesto na takie pytanie w ogoéle nie udzielano
odpowiedzi),

— nowos¢ badan ankietowych jako zjawiska w firmach (na przykiad w rozwi-
jajacych sie gospodarkach rynkowych), co rodzito brak zrozumienia i wspar-
cia,

— klopotliwos¢ czestych badan ankietowych w firmach, zwlaszcza w niekt6-
rych regionach znanych z wysokiego stopnia doskonatosci operacji logistycz-
nych (np. wielkie porty, specjalne strefy ekonomiczne itp.),

— brak mozliwosci przeprowadzania internetowych badan ankietowych we
wszystkich krajach (zazwyczaj mozna je realizowaé w dobrze rozwinietych
gospodarkach rynkowych).

W 2010 roku, ze wzgledu na ograniczenia mozliwosci zbierania danych oraz
jako rezultat ogdélnego procesu doskonalenia miedzynarodowego wskaznika
funkcjonowania proceséw logistycznych LPI, zastosowano $rednia wazong wy-
nikéw dla poszczegolnych krajéw w zakresie szesciu wymiaréw:

— sprawnos$¢ procesow odprawy (tj. szybkos¢, prostota i przewidywalnos¢ for-
malnosci) realizowanych przez agencje kontroli granicznej (wlaczajacej od-
prawy celne),

15 J.F. Arvis, M.A. Mustra, ]. Panzer, L. Ojala, T. Naula, Connecting the Compete — Trade Logistics in the Global
Economy: the Logistics Performance Index and Its Indicators, The World Bank 2007, http://www.world-
bank.org.

16 L. Ojala, T. Solakivi, HM. Hélinen, H. Lorentz, T. Hoffmann, State of Logistics in the Baltic Sea Re-
gion, LogOn Baltic 2007, http://www .logonbaltic.info.
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— jakos¢ infrastruktury handlowej i transportowej (np. porty, drogi, linie kole-
jowe, technologie informacyijne, itp.),

- latwo$¢ organizowania przewozéw konkurencyjnych cenowo,

— poziom i jakos¢ ustug logistycznych (np. operatoréw transportowych, agen-
cji celnych itp.),

— zdolno$¢ do monitorowania przesylek,

— punktualno$¢ dostarczania przesytek do punktéw odbioru zgodnie z plano-
wanym i oczekiwanym czasem dostawy.

Najwazniejsza zmiang w kalkulacji LPI bylo wylaczenie elementu kosztéw
logistycznych, bowiem byl on najtrudniejszy do precyzyjnej oceny w kontekscie
tego miedzynarodowego wskaznika.

Dane do obliczania LPI pozyskiwane sg za pomoca $wiatowych badan ankie-
towych globalnych spedytoréw i operatoréw logistycznych. Wyniki tych badan
wspierane sg takze obiektywnymi danymi na temat sprawnosci funkcjonowania
najwazniejszych ogniw taficuchéw logistycznych w kazdym z badanych krajéw.

Powyzsze dane poczatkowo byly oceniane w skali od 1 do 150 punktéow w 7
grupach rankingowych. W 2010 r. poréwnanie wynikéw funkcjonowania sfery
logistyki odbywa sie wedlug skali 1-5 punktéw w obrebie mozliwych do bada-
nia grup: $wiat, czyli wszystkie kraje, regiony lub grupy dochodowe. Rysunek 2
przedstawia koncepcje tej oceny. Réznice w kolorach reprezentuja inne grupy
rankingowe. Ciemniejsze odcienie wskazujg bardziej zaawansowane $rodowi-
sko logistyczne, podczas gdy jasniejsze odcienie przedstawiaja kraje o mniej
rozwinietych systemach logistycznych. Szczegblowe wartosci poszczegdlnych
rang mozna odczyta¢ na portalu internetowym www.worldbank.org.

Niniejszy artykul porusza nastepujace pytania badawcze:

1. Czy poziom krajowych kompetencji logistycznych jest odpowiednia kon-
cepcja i z jaka precyzjq Logistics Performance Index reprezentuje te kompeten-
cje?

2. W jakim stopniu decydenci gospodarczy sa uprawnieni do wysuwania ogol-
nych wnioskéw na podstawie zagregowanych wartosci wskaznika LPI dla
danego kraju (gospodarki narodowej), prezentowanej na portalu interneto-
wym Banku Swiatowego?

W przeprowadzonym badaniu spos$réd wszystkich wymiaréw wskaznika
LPI bardziej szczegélowej analizie poddano trzy z nich:

— krajowy koszt logistyczny,

— kompetencje lokalnych ustugodawcéw logistycznych,

— jakos$¢ infrastruktury (transport i technologie logistyczne).

W badaniach postawiono gléwna hipoteze przypuszczeniowa, ze wystepuja
duze réznice regionalne pomiedzy powyzszymi aspektami LPI oraz ze réznice
te moga zakléca¢ homogeniczny obraz oceny calych krajéw wedlug rankingu
LPL
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Rysunek 2. Ranking krajow $wiata wedlug miedzynarodowego wskaznika funkcjonowa-
nia proceséw logistycznych Logistics Performance Index w 2010 r.

Zrédto: http://www.worldbank.org.

4. Projekt badan i metodologia

Proces badawczy byl uzalezniony od dostepnosci poréwnywalnych danych,
ktére moglyby ilustrowaé¢ we wlasciwy sposéb problemy poruszone w pyta-
niach badawczych i postawionej hipotezie. Z tego wzgledu wykorzystano kilka
zrédel informacji:

— raporty projektu LogOn Baltic analizujace wyniki miedzynarodowych badan

ankietowych przeprowadzonych w regionie panstw baltyckich w 2006 r.77,

— wyniki oryginalnych badan ankietowych dotyczacych dokladnie tych samych
aspektéw co kwestionariusz LogOn Baltic, przeprowadzonych w potudnio-

wym regionie Polski w 2007 r.!8

W projekcie LogOn Baltic jeden z badanych krajow reprezentowany byl
przez dwa rézne regiony, a mianowicie Niemcy przedstawily dane z regionu
Hamburga oraz regionu Mecklemburg-Vorpommern. Raport z badan LogOn

17 L. Ojala, T. Solakivi, H.M. Hélinen, H. Lorentz, T. Hoffmann, State of Logistics in the Baltic Sea Re-
gion. Survey results from eight countries, LogOn Baltic, Turku School of Economics, Turku 2007.

18 Badania te przeprowadzono w Katedrze Logistyki Ekonomicznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach w 2007 r.
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Baltic wyraznie wskazuje, ze odpowiedzi na pytania ankiety dla tych dwoéch re-
gionoéw sa inne.

Jako odpowiednik powyzszych dwéch niemieckich regionéw w badaniach
uwzgledniono dwa zestawy danych z Polski:

— jeden zbiér danych zebranych w regionie Pomorza i ujety w raporcie projektu
LogOn Baltic,

— drugi zbiér danych pozyskany w ramach badan ankietowych przeprowa-
dzonych w oparciu o kwestionariusz LogOn Baltic w potudniowej czesci Pol-
ski w regionie Gérnego Slgska.

Préby badawcze, charakteryzujace Niemcy oraz region Pomorza w Polsce,
zostaly szczegélowo opisane w raportach projektu LogOn Baltic?. Préba badaw-
cza cechujaca region Slaska w Polsce objeta 46 firm produkcyjnych, 26 firm
handlowych oraz 40 uslugodawcéw logistycznych. Wiekszo$¢ badanych firm
nalezala do sektora MSP

Zakres poréwnan byl ograniczony dostepnoscia adekwatnych, odpowia-
dajacych sobie wzajemnie, danych dla kazdego z analizowanych regionéw.
Z tego wzgledu w przeprowadzonym badaniu uwzgledniono takie zmienne,
jak koszty logistyczne, kompetencje logistyczne firm oraz jakos¢ infrastruktury
logistyczne;j.

5. Analiza por6wnawcza badanych regionéw Niemiec i Polski

Wartos¢ wskaznika LPI oficjalnie przedstawionego na portalu internetowym
Banku Swiatowego www.worldbank.org réwna sie 3 punktom rankingowym
dla Niemiec i 40 punktom rankingowym dla Polski w 2007 r. oraz odpowiednio
1130 w 2010 r. Wedlug powyzszych wielkosci wskaznika Polska oferuje o wiele
gorsze $srodowisko logistyczne anizeli Niemcy. Niemcy i Polska sa duzymi kraja-
mi i wyniki przeprowadzonych badan wykazuja wystepowanie znacznych réz-
nic w obrebie kazdego z tych krajow. Ponizej zaprezentowano najwazniejsze
z nich.

5.1. Krajowe koszty logistyczne

Udziat kosztéw logistycznych w obrotach firm produkcyjnych i handlowych
byl catkowicie odmienny w badanych regionach i siegal od 14,5% na Pomorzu

19 W. Kersten, M. Boger, M. Schroder, C. Singer, Developing Regions Through Spatial Planning, Logistics
& ICT Competence — Final Report, LogOn Baltic, Turku School of Economics, Turku 2007; E. Kron,
G. Prause, Aggregated ICT Survey Report, LogOn Baltic, Turku School of Economics, Turku 2007;
L. Ojala, T. Solakivi, H.M. Halinen, H. Lorentz, T. Hoffmann, State of Logistics in the Baltic Sea Region...;
M. Takalokastari, Expert Interviews Consolidated Report. Summary of LogOn Baltic interviews conducted
in seven regions of the Baltic Sea Region, LogOn Baltic, Turku School of Economics, Turku 2007.
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i 12% w regionie Hamburga (producenci) do 35% (handlowcy) i46% (producen-
ci) na Slasku. Jedynie w przypadku Niemiec dla firm handlowych w obu regio-
nach koszty te byly podobne, gdzie ich udzial w obrotach firm wynosit okoto
15%. Szczegoly badania kosztéw logistycznych przedstawiono w tabeli 2.

Podobna sytuacja pojawila sie w zakresie udziatu kosztow transportu w kosz-
tach logistycznych. Przecietny poziom tego udzialu siegat okolo 34-37% w wiek-
szosci regiondéw, lecz w regionie Mecklemburg-Vorpommern osiggnal poziom
50% w firmach handlowych w poréwnaniu do 19% w regionie Pomorza. Prze-
prowadzona analiza udziatu kosztéw logistycznych w obrotach firm potwier-
dzila, Ze jest on niezmiernie zré6znicowany. Wydaje si¢, ze na tym tle udziat
kosztow transportu w catkowitych kosztach logistycznych jest bardziej stabilny
i mniej zréznicowany.

5.2. Kompetencje logistyczne lokalnych firm

Logistyka zostala oceniona jako kluczowy czynnik sukcesu firmy w poréw-
naniu do konkurencji przez okolo 62-67% respondentéw w obu regionach nie-
mieckich i zaledwie przez 39-44% w obu regionach Polski. Jednak firmy w kaz-
dym z badanych regionéw inaczej ocenily ich $rodowisko biznesowe jako
sprzyjajace rozwojowi proceséw logistycznych. W Niemczech 44% responden-
tow w regionie Hamburga i zaledwie 15% firm z regionu Mecklemburg-Vor-
pommern ocenita je jako dobre. W dwoch polskich regionach poziom satysfakeji
w tym zakresie byl nieco wyzszy siegajac 43% na Pomorzu i nawet 63% na
Slasku.

Tabela 2. Koszty logistyczne w badanych regionach

Niemcy Polska
Udzialy kosztow _ |
Mecklemburg Hamburg Pomorze Slask
-Vorpommern
PRODUCENCI

Koszty logistyczne jako
% obrotéw firmy 20 12 145 46
Koszty transport jako 35 40 34 20

% kosztéw logistycznych

FIRMY HANDLOWE

Koszty logistyczne jako

% obrotéw firmy 15 15,5 23 35

Koszty transport jako

% kosztéw logistycznych 50 3 19 37

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Regionalny przeglad ogolnej sprawnosci logistycznej wskazuje na dos¢ duzy
poziom homogenicznodci w Niemczech. Przecietnie sprawnos¢ ta oceniana jest
jako dobra. Jest to o tyle interesujace, ze pozostale elementy oceny systeméw lo-
gistycznych wskazuja na wigksze réznice pomiedzy dwoma niemieckimi regio-
nami. W Polsce elementy te oceniane s znacznie wyzej na Slagsku w poréwna-
niu do Pomorza. Szczegdltowe aspekty tej oceny przedstawiono w tabeli 3.

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

Niemcy Polska
Ocena _ |
Mecklemburg Hamburg Pomorze Slask
-Vorpommern
Niska 6 5 33 8
Srednia 46 46 22 29
Dobra 48 49 45 63

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kompetencje personelu logistycznego i ich potrzeby rozwojowe takze wy-
daja si¢ bardzo zréznicowane w poszczegélnych regionach. Pewne podobien-
stwa w tym zakresie mozna zaobserwowaé u ustugodawcow logistycznych,
a w szczegOlnosci zblizone sg potrzeby poszerzenia znajomosci zagadnien zarzadza-
nia strategicznego (w Polsce 21-23% odpowiedzi oraz w Niemczech 30%). Zna-
jomos¢ jezykéw obcych prawdopodobnie jest znacznie wigksza w Niemczech
(na koniecznos¢ jej zwiekszenia wskazalo zaledwie 2% respondentéw), podczas
gdy w Polsce 15% uczestnikéw ankiety zadeklarowalo potrzebe doskonalenia tej
umiejetnosci. Znaczne réznice pomiedzy poszczegdlnymi regionami zaobser-
wowano w zakresie podstawowych umiejetnosci logistycznych, umiejetnosci
zarzadzania operacyjnego oraz kompetencji w dzialaniu strategicznym w fir-
mach produkcyjnych i handlowych.

Potrzeby rozwoju proceséw logistycznych w poszczegélnych regionach, kto-
re szczegdlowo przedstawiono w tabeli 4, mozna podsumowac w nastepujacy
sposob:

— producenci i firmy handlowe: redukcja kosztow logistycznych, przejrzystosé
faficuchéw dostaw i systemy informacyjne, wzrost zakresu funkcjonowania
sieci logistycznych, rozwd¢j operacyjnych dzialan logistycznych i poprawa
obstugi klienta;

— uslugodawcy logistyczni: poszerzenie zakresu ustug, wzrost jakosci ustug,
zwiekszenie zdolnosci ustugowej, redukcja kosztéw dostarczania ustug, roz-
wdj kompetencji personelu i wdrazanie systeméw informacyjnych.

Réznice pomiedzy regionami, udokumentowane powyzszymi danymi,
wskazuja na odmienno$¢ kazdego z regionéw w badanych krajach. Wydaje sie,
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ze kazdy z tych regionéw planuje realizacje innych wzorcéw rozwoju tancu-
chéw dostaw, prawdopodobnie zgodnie z lokalnymi potrzebami.

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

Niemcy Polska
Rodzaje potrzeb
rozwojowych Mecklemburg- Hamburg Pomorze Slask
-Vorpommern
PRODUCENCI
Redukcja kosztéw logistycznych 8 25 26 11
Systemy IT i przejrzystoé¢ tancucha 60 16 16 29
dostaw
Funkcjonalnos¢ i rozwdj sieci 9 15 11 7
Rozw6j kompetencji logistycznych 3 3 27 30
personelu
Poprawa obslugi klienta 20 41 20 23
FIRMY HANDLOWE

Redukcja kosztéw logistycznych 14 42 12 11
Systemy IT i przejrzystoéc¢ tancucha 41 18 16 45
dostaw
Funkcjonalno$¢ i rozwdj sieci 18 15 21 7
Rozw6j kompetencji logistycznych

5 - 7 17
personelu
Poprawa obstugi klienta 22 25 14 20

USELUGODAWCY LOGISTYCZNI

Rozszerzenie zakresu ustug 39 22 40 28
Jakoé¢ uslug 12 24 20 27
Zdolnos¢ przerobowa uslug 29 22 22 28
Redukcja kosztéw dostarczania B 1 2 3
ustug
Rozwéj kompetencji logistycznych 12 1 3 6
personelu
IT applications 8 20 3 8

Zrédto: Opracowanie wtasne.

5.3. Jako$¢ transportu i infrastruktury informatycznej

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

Niemcy Polska
Ocena %Zifsgifri Hamburg Pomorze Slask
Niska 9 18 = <
Srednia 22 17 = 7
Dobra 69 65 2 o

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Poziom infrastruktury informacyjnej oceniany byl przez dwa wskazniki:

1. Udzial procentowy pracownikéw posiadajacych dostep do poczty elektroni-
cznej i Internetu.
2. Szacunkowy udzial handlu elektronicznego.

W tym zakresie wyniki badan s3 mniej zréznicowane, wskazujac na lepszy
dostep do Internetu w firmach niemieckich. Jednak w grupie firm oswiad-
czajacych, ze ponad 75% ich personelu posiada dostep do poczty elektronicznej
i Internetu, w regionie Hamburga stanowily one 67-69% respondentéw i zaled-
wie 31-34% w regionie Mecklemburg-Vorpommern. Réznice pomiedzy polskimi
regionami nie byly tak duze. Zakres handlu elektronicznego jest nieco wiekszy
w obu niemieckich regionach w stosunku do Polski, gdzie r6znice pomiedzy re-
gionami w tym zakresie sa bardziej istotne.

6. Podsumowanie

Po raz kolejny sprawno$¢ proceséw logistycznych i funkcjonowanie taficu-
chow dostaw okazaly sie trudnym polem do pomiaru, znacznie bardziej skom-
plikowanym niz np. dzialalno$¢ produkcyjna czy handlowa. Przeprowadzone
badanie dowiodlo, Ze postawiona hipoteza na temat znacznych réznic w tym
zakresie pomiedzy regionami byla prawidlowa. Z tego wzgledu, w $wietle znacz-
nych réznic sprawnosci logistyki w r6znych regionach tych samych krajéw i go-
spodarek narodowych, mozna zakwestionowa¢ koncepcje ogdlnych krajowych
kompetengji logistycznych. Tak wigc odpowiedzZ na pierwsze postawione pyta-
nie badawcze w pewnym stopniu zaprzecza koncepcji krajowych kompetencji
logistycznych i wskazuje, ze Logistics Performance Index nie reprezentuje tych
kompetencji z dostateczng precyzja.

Przeprowadzone badania cechujg sie pewnymi ograniczeniami wynikaja-
cymi z trudnosci oceny wiarygodnosci odpowiedzi udzielonych przez respon-
dentéw wszystkich ankiet wykorzystanych w badaniu. Stwierdzone réznice
sprawnosci proceséw logistycznych moglty wynika¢ z powodu niezamierzonego
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bledu wskutek subiektywnego czynnika, jakim jest postrzeganie rzeczywistosci
przez respondentéw. Tak wiec wykorzystywanie percepcji respondentéw do
profesjonalnego systemu benchmarkingu takiego jak LPI wydaje sie nieco pro-
blematyczne, gdyz zwieksza to wplyw mniej obiektywnych czynnikéw na war-
to$¢ miedzynarodowego wskaznika funkcjonowania proceséw logistycznych
(Logistics Performance Index).

W ten sposéb uzyskano odpowiedz na drugie pytanie badawcze, kwestio-
nujaca uprawnienia decydentéw gospodarczych do wysuwania ogélnych wnios-
kéw na podstawie zagregowanych wartoéci wskaznika LPI dla danego kraju
(gospodarki narodowej), prezentowanej na portalu internetowym Banku Swia-
towego. Jest to rownoznaczne z potrzeba stosowania bardziej ,obiektywnych”
metod pomiaru sprawnosci logistycznej w réznych gospodarkach w poszczegdl-
nych krajach. By¢ moze badania takie powinny i$¢ w kierunku bardziej klasycz-
nych technik wykorzystywania danych statystycznych i szeregéw czasowych
(np. relacja wartosci dodanej do poziomu zapaséw w gospodarce, analiza regre-
sji pomiedzy ré6znymi miarami operacji logistycznych i niektérymi wskaznikami
makroekonomicznymi itp.), za$ stosowanie ,subiektywnych” danych pozyska-
nych w wyniku ankietowania powinno by¢ ograniczone jedynie do blizszej in-
terpretacji twardych faktéw ekonomicznych.

Dodatkowo badania przedstawione w niniejszym opracowaniu wskazuja, ze
poziom kosztow logistycznych nie wykazuje jednakowej wartosci dla calego
kraju. Koszty logistyczne moga r6zni¢ sie w zasadniczy sposéb pomiedzy regio-
nami. Biorac pod uwage powazne problemy metodologiczne, zwigzane z obli-
czaniem tych kosztéw, wskazuje sie na to, ze wylaczenie ich z analizy LPI bylo
stuszna decyzja twércow tej metody.

Przyszte badania w zakresie pomiaru globalnych aspektéw kompetencji logi-
stycznych powinny zostac¢ skierowane nie na cale kraje, ale raczej na duze regio-
ny ekonomiczne i poszczegdlne obszary w réznych krajach. Badania te powin-
ny koncentrowaé sie raczej na podejsciu adekwatnym do zarzadzania
fancuchem dostaw, opartym raczej na procesach, a nie na pojedynczych czyn-
noéciach. Identyfikacja proceséw i wchodzacych w ich sktad czynnosci tworzy
,mape biznesu”, ktéra wskazuje, jakie mierniki i wskazniki sa istotne dla
osiggniecia najlepszej rownowagi strategicznej pomiedzy jakoscig ustug, jako-
Scig produktu i zyskownosciag. Gléwnym wyzwaniem jest stworzenie systemu
zintegrowanych miernikéw, ktéry moze by¢ stosowany w calym laficuchu do-
staw, nawet jesli jego elementy (tj. firmy i instytucje) ulokowane sg po ré6znych
stronach granic panstwowych. Taka zintegrowana perspektywa musi zapewniac
poréwnywalnos¢ i sp6jnos¢ miedzy wszystkimi funkcjami i instytucjami tancu-
chow przeplywéw produktow. Bez tego rodzaju integracji miernikéw,
przykladowo, percepcja rzeczywistosci ze strony producenta moze by¢ zupelnie
inna od postrzegania przez hurtownika. Taka réznica opinii moze stanowi¢ po-
wazne 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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1. Wprowadzenie

Globalny kryzys gospodarczy w 2008 i 2009 r. spowodowal znaczace zaki6ce-
nia i wysokie wahania popytowe w calym taiicuchu dostaw, w réznych sekto-
rach gospodarki. Powyzsze zjawiska spowodowaly zmiany zachowan wiekszo-
Sci firm - koncentracji na krétkoterminowych miernikach w celu Scislego
kontrolowania zapaséw, kosztéw i przeptywéw pienieznych. W 2010 i 2011 r.,
mimo widocznego ozywienia, firmy zachowaly ostroznos¢ przy podejmowaniu
decyzji o inwestycjach i zatrudnieniu. Nadal sytuacja gospodarcza nie jest usta-
bilizowana, o czym $wiadcza wysokie ceny ropy naftowej i rosnace ceny zyw-
noéci. Dodatkowo zaburzenia spowodowane sa katastrofami — trzesieniem zie-
mi w Japonii oraz zmianami politycznymi w Afryce Pélnocnej. Jednak znaczaca
wiekszoé¢ firm oczekuje w perspektywie 2-3 lat poprawy sytuacji. Dane staty-
styczne, opublikowane przez Internationale Transport Forum!, pokazuja, ze za-
ufanie do rynku wraca powoli. Nadal $wiatowe przewozy towarowe (samocho-
dowe, kolejowe i morskie) sa nizsze o okolo 5-15% (dane na koniec grudnia
2010 r.) w stosunku do okresu przedkryzysowego. Transport lotniczy w okresie
kryzysu zanotowal ozywienie, jednak na poczatku 2011 r. wzrost ten miat juz
charakter stabnacy.

! Recovery Continues In Global Freight Transport — Uncertainties Remain, Internationale Transport Fo-
rum, March 2011.
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2. Nowe wyzwania w laicuchach dostaw

Jeszcze pare lat temu konsumenci nie byli tak bardzo zainteresowani kwestig
pochodzenia towaru oraz skladowych produktéw? poza menedzerami operacyj-
nymi odpowiedzialnymi za taficuch dostaw. Obecnie informacja ta jest analizo-
wana i staje sie czesto kryterium oceny firmy, zgodnosci jej funkcjonowania
z zasadami etycznymi, obowiazujacymi regulacjami prawnymi (compliance)
i dzialaniami wskazujacymi na dbalo$¢ o Srodowisko.

Odpowiedzig na tak okreSlone potrzeby klientow jest wykorzystanie za-
awansowanych technologii informatycznych, m.in. RFID, ktére pozwalaja na
zakodowanie wszelkich informacji niezbednych dla uczestnikéw sieci dostaw?.
W tym celu utworzono réwniez miedzynarodowe standardy komunikacyjne
GS14, ktére umozliwiaja postugiwanie si¢ tym samym zestawem informacji na
kazdym etapie lancucha dostaw. Dzieki takim rozwigzaniom nie tylko zwieksza
sie efektywnos$¢ tancucha, ale réwniez minimalizuje sie mozliwoé¢ popelnienia
bledu, zmniejsza si¢ prace administracyjng i uzyskuje si¢ wigkszg przejrzystosé
tancucha.

Wprowadzenie nowych aplikacji do telefonéw komoérkowych umozliwilo,
jedynie za pomoca fotografii lub zeskanowania kodu danego produktu, uzyska-
nie dostepu do bazy danych, jaka producenci zdecydowali sie¢ udostepnic w for-
mie elektronicznej swoim klientom. Mozliwo$¢ szybkiej weryfikacji danych po-
woduje, ze bariery wejécia do nowego, zréwnowazonego taficucha dostaw beda
wyzsze. Tylko zweryfikowani dostawcy, spelniajacy okreSlone standardy, np.
etyczne warunki pracy, dbalo$¢ o ochrone Srodowiska, niestosowanie szkodli-
wych substancji do produkgji, beda mogli bra¢ udziat w przyszioéciowym fan-
cuchu dostaw.

Ksztalt przyszlego lanicucha dostaw moze by¢ w duzym stopniu determino-
wany przez dazenie do zwiekszenia jego przejrzystosci oraz sprawniejszego
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z nieoczekiwanymi zmianami popytu oraz
zalamaniem dziatalnosci kluczowych dostawcéw. Poszukiwane beda zrédia in-
nowacji — nowej wartosci z punktu widzenia klienta.

2
3

S. New, Przejrzysty taicuch dostaw, HBRP, marzec 2011.

Przykladem wykorzystania nowoczesnych narzedzi informatycznych sa etykiety — czipy Mu,
wielko$ci ziarna piasku firmy Hitachi, uzywane do praktycznie niewidocznego znakowania bizu-
terii. Trwajg rowniez prace nad etykietami jeszcze mniejszych rozmiaréw, okreslanych jako ,pyt
radiowy” (radio dust). Metkowanie produktéw moze sie réwniez odbywaé za pomocg syntetycz-
nego, niewidocznego dla oczu atramentu (DNA-laced Ink), co powinno zdecydowanie ograniczy¢
skale falszerstw. Por.: S. New, op. cit.

Por. szerzej na temat standardéw GS1 Okrggly stét w PGT. Czy warto wprowadzac standardy komu-
nikacyjne?, ,Polska Gazeta Transportowa” z dnia 13.03.2011 r.
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3. Poszukiwanie nowych zrédel wartosci

Takim Zrédlem wartosci moze sta¢ sie wpisanie myslenia ekologicznego
w caly faficuch dostaw oraz szukanie inspiracji we wspdlpracy z organizacjami
pozarzadowymi. Jakie czynniki powodujg, ze firmy zaczynaja monitorowac zu-
zycie wody, energii oraz produkcje odpadéw w obrebie swojego faficucha do-
staw? Wynika to przede wszystkim z préby zmiany modelu biznesowego,
w ktérym kladzie sie gléwnie nacisk na zwrot z zainwestowanego kapitatu oraz
krotkookresowe wyniki finansowe®. Nie oznacza to, ze te mierniki przestaja by¢
wazne. Wedlug P. Senge, a takze na bazie obserwacji autorki, istota dtugotrwatej
obecnoéci na listach rankingowych najlepszych firm jest wypracowanie takiej
kultury organizacyjnej, ktéra jako podstawe dzialania zaklada stworzenie
wspolnoty intereséw, wspdlnoty ludzi ze soba wspodtpracujacych. Konieczne jest
zatem uwzglednienie catego $rodowiska, w ktérym dziala firma/tancuch do-
staw, lacznie z powiazaniem go z otoczeniem, oraz budowanie umiejetnosci
wspoélpracy z ludzmi, z ktérymi sie dotychczas nie wspéipracowato. Poniewaz
wszystkie dobre firmy szukaja nowych zZrédel wartosci — stad wspolpraca mie-
dzy biznesem a organizacjami pozarzagdowymi moze przyczynia¢ sie wlasnie do
powstania takich Zrédet.

Aby dokonywaé zmian na calej diugosci lancucha dostaw, nalezy sie skupic
przede wszystkim na charakterze relacji, jakie zachodza miedzy jego uczestni-
kami. Jak wynika z badan, nadal maja one w ponad 90% charakter transakcyjny.
Na ogol podmioty o duzej sile przetargowej, okreslajace sie jako liderzy tancu-
cha dostaw, narzucaja swoim poddostawcom twarde warunki kosztowe, zmu-
szajac ich do dzialania na granicy oplacalnoéci (takim przyktadem sa m.in. sieci
handlowe). Miedzy poszczegélnymi ogniwami taficucha brakuje zaufania i zdol-
nosci do tworzenia innowacji wlasnymi silami. Wiarygodnosci lancuchowi
dostaw moga dodac organizacje pozarzadowe, ktére wystawiajac certyfikat da-
nemu produktowi, dodaja mu faktycznie wartosci. Organizacje pozarzadowe
posiadaja tez najszersza wiedze na temat dziedzin, w ktérych sie specjalizuja®.

Czeé¢ firm w odpowiedzi na zmiany zachodzace na $wiatowym rynku,
wprowadza zintegrowane zarzadzanie nadzorem korporacyjnym, ryzykiem
i polityka zgodnosci z regulacjami rynku jako czynnik przewagi konkurencyj-
nej, redukcji kosztéw oraz umozliwienia wzrostu’. Kluczowe czynniki, ktére

P. Senge, Zielony taicuch dostaw, HRBP, marzec 2011.

Coca cola kilka lat temu chciata zmniejszy¢ ilos¢ wody zuzywanej do produkcji 1 litra napoju z 3
do 2,5 1. Brakowalo jej jednak wiedzy, Zze do nawadniania upraw trzciny cukrowej potrzebnej do
produkcji cukru zuzywa sie ponad 200 1 wody. Dopiero po informacji od organizacji World Wildli-
fe Found, ktéra zmierzyla ,$lad wody”, jaki pozostawial po sobie laficuch wartosci Coca coli pod-
jeto dziatania w celu nawadniania kropelkowego, zamiast zalewowego. Przyklad za: P. Senge, op. cit.

7 W. Jan, Effective GRC Management, Aberdeen Group, December 2010.
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zdecydowaly o wdrazaniu powyzszej strategii (ang. GRC Management) zostaly
zaprezentowane na wykresie 1.

Zwigkszenie regulacji prawnych 53

Rosnace ryzyko, potencjalnie

wptywajace na zyski 37

Rosnace wymagania klientow 24

I —|

Brak skutecznej komunikacji 19
W organizacji |
T I T

0 20 40 60 (%)

Wykres 1. Kluczowe przyczyny stosowania strategii GRC
Zrédto: W. Jan, Effective GRC Management, Aberdeen Group, December 2010, s. 5.

4. Wyniki badan swiatowych przedsiebiorstw dotyczace oczekiwan
klientow w zakresie zmian lafcucha dostaw

Na bazie badaft prowadzonych przez PTRM?® na grupie prawie 350 firm
z branzy produkcyjnej (m.in. lotniczej, motoryzacyjnej, spozywczej, elektronicz-
nej i pélprzewodnikéw), telekomunikacyjnej i ustugowej (m.in. logistyka
i stuzba zdrowia) w 2010 r. mozna prognozowac dalsze kierunki rozwoju tahcu-
cha dostaw. Poniewaz firmy te dziataly na trzech kontynentach — w Europie
(43%), Ameryce (30%) i Azji (28%), powyzsze badania wskazuja na ogélnoswia-
towe trendy w tym zakresie. Istotne jest rowniez, ze wsréd respondentéw blisko
40% stanowili menedzerowie wyzszego szczebla w zarzadzaniu faficuchem do-
staw, a 15% — najwyzsza kadra menedzerska. Prawie 2/3 firm generowalo przy-
chody powyzej 1 mld dolaréw rocznie, nieco wiecej niz 10% — mniej niz 100 mIn
rocznie.

4.1. Wnioski z kryzysu

W czasie kryzysu firmy koncentrowaly sie giéwnie na czynnikach krétko-
okresowych i zaledwie kilka procent wykorzystalo kryzys do poprawy elastycz-
noéci swojego dzialania w celu zarzadzania wzrostem popytu i lepszego
zarzadzania w warunkach niestabilnej gospodarki. Mozna zauwazy¢, ze firmy;,

§  2010-2012 Global Supply Chain Trends. Are Our Supply Chains Able to Support the Recovery? Lessons Le-
arned from the Global Recession. An Annual Survey by PRTM Management Consultans, March 2010.
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ktére zbudowaly strategie ,przechwycenie zysku” z przyszlego wzrostu gospo-
darczego, braly pod uwage 5 gtéwnych zmian w laficuchu dostaw:

1.

Permanentny wzrost niepewnoéci w fancuchach dostaw.

Przejrzysto$¢ rynku (mozliwoé¢ dostgpu do coraz szerszej informacji na te-
mat produktéw i firm) oraz wzrost wrazliwosci cenowej prowadzi do zmniej-
szenia poziomu lojalnosci klientéw. Coraz wigksze podobienstwo produk-
tow redukuje efekt zréznicowania zaréwno wéréd indywidualnych konsu-
mentow, jak tez w srodowisku B2B.

. O przyszlym wzroscie tahicucha decyduja globalni klienci i sieciowi dostawcy.

Przyszly wzrost rynkowy uzalezniony jest od miedzynarodowych klientéw
oraz produktéw dopasowanych do ich potrzeb. Wzrost globalizacji w tan-
cuchu dostaw oraz jego zlozonos¢ wymagajq efektywnego zarzadzania.

. Dynamika rynku widoczna jest szczegélnie w ujeciu regionalnym; kluczowa

jest konfiguracja calego taiicucha dostaw z punktu widzenia optymalizacji
kosztowej. Oczekiwania klientéw i konkurencja wymagaja dopasowania za-
rowno lancucha dostaw, jak tez oferowanych produktéw do potrzeb regio-
nalnych. Optymalizacja kosztow w calym tancuchu dostaw jest czynnikiem
krytycznym.

. Zarzadzanie ryzykiem wymaga analizy faficucha w ujeciu calociowym (end-

-to-end).

Zarzadzanie ryzykiem w calym taficuchu dostaw — poczynajac od planowa-
nia popytu az do produkgji i dostawy do ostatecznego odbiorcy — powinno
by¢ uwzgledniane na réwni przez wszystkich uczestnikéw.

. Obecna organizacja lancucha dostaw faktycznie nie opiera sie na integracji

miedzy poszczegdlnymi ogniwami i funkcjami faficucha.

Jesli efektywnos¢ tancucha ma wzrosna¢, to konieczna jest znaczaca popra-
wa proceséw integracyjnych w obrebie wszystkich funkcji.

Oczekiwania odnosnie przysziego wzrostu przychodéw w latach 2010-2012

oraz marzy brutto sa w przypadku wszystkich respondentéw pozytywne. Az
2/3 firm uwaza, ze $rednio marza wzroénie o 10%, natomiast 1/3 firm — przewi-
duje 20% wzrost marzy. Najwiekszego przyrostu spodziewaja sie firmy azjatyc-
kie — prawie 13%, w Europie oczekiwany jest przyrost na poziomie okoto 10%,
aw Ameryce — 5,3%. W efekcie marze ulegng zréwnaniu w Europie i Azji (okoto
14%), gdy w Ameryce poziom ten bedzie nadal najwyzszy — 18,7%. Responden-
ci oczekuja réwniez okolo 8% rocznego przyrostu przychodéw na przestrzeni 2
lat. Oczekiwania dotyczace procentu marzy zysku przez przedsiebiorstwa z r6z-
nych kontynentach zostaly zaprezentowane na wykresie 2.
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Ameryka Europa Azja
G5
14,5% 14,3%
Srednia marza  17,8% 13,2% I 12,7% D
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Wykres 2. Oczekiwania przedsiebiorstw w zakresie procentowej marzy w podziale na
regiony

Zrédto: 2010-2012 Global Supply Chain Trends. Are Our Supply Chains Able to Support the Recovery? Les-
sons Learned from the Global Recession. An Annual Survey by PRTM Management Consultans, March 2010.

Trend 1. Permanentny wzrost niepewnosci w taficuchach dostaw

W okresie recesji niestabilnoé¢ popytu nie ulegta zmniejszeniu, jednak tylko
niewielka liczba firm wprowadzila w tym czasie z pozytywnym skutkiem strate-
gie zarzadzania niepewnoscia. Niedobdér komponentéw czy tez wybranych
potproduktéw byl spowodowany brakiem elastycznosci w zarzadzaniu niestabil-
nym popytem. Firmy oceniaja, Zze obecne wahniecia popytu nie wynikaja z mi-
nionego kryzysu, ale sa spowodowane efektem tzw. byczego bicza w czasie ozy-
wienia. Ocenia sie, ze lojalnos¢ klientéw w ciagu ostatnich 12 miesiecy znaczaco
spadla. Coraz wiecej produktéw upodabnia si¢ do siebie, brakuje znaczacych
wyréznikéw na rynku, ktére decyduja o wyborze danego towaru czy uslugi
przez klienta. Na rynku na razie nie sg dostepne dobre narzedzia prognostycz-
ne i planistyczne, za pomoca ktérych mozna rozwigza¢ powyzszy problem.

Najlepsze firmy podjely kroki w celu poprawy czasu reakcji na zmiany ocze-
kiwan klientow w calym tancuchu dostaw. Pozostale firmy deklaruja podjecie
takich dziatah w ciggu najblizszych 2 lat. Firmy koncentruja sie przede wszyst-
kim na poglebieniu wspétpracy z kluczowymi klientami w celu redukcji nie-
oczekiwanych zmian w popycie. Okolo polowa z badanych firm planuje wpro-
wadzenie wspélnego planowania ,w czasie rzeczywistym” z kluczowymi klien-
tami do 2012 r,, blisko potowa firm — planuje wprowadzi¢ procesy poprawiajace
wrazliwos¢ lancucha dostaw na zmiany popytowe. Najwieksze wyzwania
stojace przed firmami w celu poprawy zwinnoéci faficucha dostaw, zostaly za-
prezentowane na wykresie 3. Oprocz niestabilnosci popytu i niskiej trafnosci
prognoz jako gléwnej przyczyny, wéréd znaczacych wyzwan znalazly sie row-
niez: brak przejrzystosci obecnego popytu rynkowego, wzrost wymagan klien-
tow oraz brak integracji proceséw dotyczacych rozwoju tancucha dostaw i roz-
woju produktu.

W Polsce, mimo mniejszego negatywnego efektu kryzysu gospodarczego
w latach 2007-2008, réwniez mozna zauwazy¢ bardzo podobne zjawiska w lan-
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cuchach dostaw. Popyt ulegt rozchwianiu, $wiadczy o tym m.in. szczyt przewo-
zowy, ktéry mial miejsce w 2010 r. w okresie wakacyjnym, gdy dotychczas w
branzy obserwowano dwa okresy zwigkszenia zaméwien — wiosenny (przelom
kwietnia i maja) oraz jesienny, kiedy kumulacja zleceri nastepowala w okresie
Swiatecznym. Nowe rozwigzania prawne — np. wprowadzenie w Polsce 23% po-
datku VAT - powoduja dodatkowe zaburzenia popytowe.

Przeciwdziatanie niestabilnosci oraz niedoktadnym prognozom
74%

Brak jasnych oczekiwan rynku
33%
Ciagty wzrost zadan konsumentow
31%

Brak integracji miedzy tancuchem dostaw a rozwojem produktu
30%

Uwaga menedzeréw skierowana na marze i ptynnos¢ finansowa
28%

Brak mozliwosci podejmowania szybkich decyzji w odpowiedzi na zmiany na rynku
24%

Staba postawa dostawcow (niska jakos¢ dostaw na czas)
23%

Uwaga menedzerow skierowana na przechodzenie na nisko kosztowe bazy dostawcow
19%

Wykres 3. Glé6wne wyzwania stojace przed firmami w celu uelastycznienia laficucha
dostaw (procent respondentéw, przy zalozeniu, ze mozna bylo wskaza¢ wiecej niz jedna
odpowiedz)

Zrédlo: Jak w wykresie 2.

Trend 2. O przyszlym wzroscie laficucha decyduja globalni klienci i sieciowi
dostawcy

Rok przed kryzysem finansowym datl sie zauwazy¢ trend zwigzany z rozsze-
rzaniem si¢ efektu globalizacji oraz wchodzeniem nowej grupy klientéw na ryn-
ki rozwijajace sie. Jest bardzo prawdopodobne, ze trend ten bedzie obecnie kon-
tynuowany. Wiekszoé¢ badanych firm uwaza, ze wzrost przyszlego biznesu
bedzie wynikal przede wszystkim ze wzrostu zaméwien miedzynarodowych
klientow i produktéw, ktére bedg dopasowane do oczekiwan klientow. Gtéwne
czynniki wplywajace na wzrost ztozonosci laficucha dostaw zostaly zaprezen-
towane na wykresie 4.

Efekt wzrostu zlozonosci lancucha dostaw jest oczekiwany przez zdecydo-
wana wiekszo$¢ badanych firm w 2012 r. Ponad 3/4 respondentéw oczekuje
rowniez wzrostu liczby klientéow miedzynarodowych, a 2/3 uwaza, ze liczba
produktéw i nowych kombinacji wzroénie w odpowiedzi na wzrastajace oczeki-
wania klientéw. Jednak w kilku obszarach ocenia sie, ze znaczenie zlozonosci



72 Halina Brdulak

jako cechy lancucha dostaw zmaleje. Prawie 30% firm oczekuje spadku liczby
zakladow produkcyjnych juz przed 2012 rokiem, poniewaz wiekszos¢ z nich be-
dzie przekazana zewnetrznym partnerom. Ponad 30% firm oczekuje zmniejsze-
nia sie liczby strategicznych dostawcéw, co oznacza, ze widoczne sg symptomy
dalszej konsolidacji w grupie dostawcow. Przede wszystkim firmy z Péinocnej
Ameryki oraz Europy konsoliduja swoja produkcje i dystrybucje, gdy firmy
azjatyckie w dalszym ciggu rozwijaja cala sie¢ faficucha dostaw. Najlepsze firmy
zarzadzaja wzrostem liczby miedzynarodowych klientéw i dostawcow w spo-
sob efektywny. Natomiast regionalna konfiguracja lafcucha dostaw oceniana
jest jako kluczowy czynnik sukcesu. Wynika to przede wszystkim z mozliwosci
wiekszej kontroli nad zlozonoscig lanicucha. Przy jego regionalizacji istnieje moz-
liwos¢ lepszego dopasowania produktow oferowanych w ramach tancucha do
potrzeb klientéw przy spelnieniu dodatkowego atutu — takiego dobrania part-
neréw, urzadzen produkcyjnych i centrow dystrybucyjnych, aby stworzy¢ pa-
kiet najbardziej ekonomiczny. Efektem jest oferowanie miedzynarodowym
klientom efektywnej kosztowo sieci o wysokiej elastycznosci funkcjonowania.

Wzrost liczby klientow i ich lokalizacji
79%

Wzrost liczby produktéw oraz oferowanych wariantow produktowych
67%
Wysoka fluktuacja zamowien klientow
65%

Wzrost liczby strategicznych dostawcow
51%

Wzrost zaplecza produkcyjnego
47%
Wzrost zaplecza dystrybucyjnego/lokalizacji zapasow
44%
Wykres 4. Czynniki decydujace o wzroscie zlozonosci tancucha dostaw

Zrédlo: Jak w wykresie 2.

Trend 3. Dynamika rynku widoczna jest szczeg6lnie w ujeciu regionalnym;
kluczowa jest konfiguracja calego laficucha dostaw z punktu widzenia opty-
malizacji kosztowej

Firmy sa przekonane, ze w ciggu kolejnych dwoéch lat (2011 i 2012) beda zdol-
ne do znaczacej poprawy marzy zysku. Lekcja, ktéra wiekszos¢ firm przerobila
w czasie kryzysu, oznacza, ze taka poprawa wynikéw bedzie mozliwa nie na
bazie wzrostu cen, ale przede wszystkim redukcji kosztéw w catym laicuchu
dostaw.
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Globalizacja operacji tancucha dostaw oraz outsourcing specyficznych funk-
cji wskazuja, ze krytycznym czynnikiem dla efektywnosci lancucha dostaw jest
kontrola kosztowa. Outsourcing powoduje wzrost zapotrzebowania na wiele
funkcji, poniewaz umozliwia firmom zdyskontowanie przewagi wynikajacej
z nizszych kosztéw na rozwijajacych sie rynkach, a tym samym wzrost elastycz-
noéci wlasnych zasobéw tanicucha dostaw. Gtéwne obszary, ktére s coraz cze-
Sciej outsourcowane, to rozw¢6j produktu, planowanie lancucha dostaw oraz
ustugi dodatkowe (centrum telefoniczne, ustugi ksiegowe, ustugi informatycz-
ne, HR itp.). Produkcja oraz montowanie (skladanie) s3 wymieniane jako naj-
czedciej outsourcowane uslugi w fancuchu (oprécz magazynowania i trans-
portu, ktére juz tradycyjnie sa kupowane od zewnetrznych dostawcéw). Ponad
20% firm planuje réwniez kupowaé od dostawcéw ustugi posprzedazne oraz
usluge zarzadzania zwrotami.

Najwieksza zmiana koncepcji rozwoju — wykorzystanie w znaczacym stop-
niu outsourcingu planowana jest w przypadku strategicznych zasobéw i rozwo-
ju dostawcéw (zmiana prawie 60% w stosunku do poprzedniego okresu), cho¢
nadal zdecydowana wiekszo$¢ dziatan zwigzanych z tym obszarem bedzie znaj-
dowala sie w obrebie przedsiebiorstwa (97%, przy podziale: 38% — rozwijane
globalnie, 32% - lokalnie).

Analiza raportu Zwiazku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych® w Polsce
wskazuje, ze w 2010 1. doszlo do dalszych zmian w zakresie lokalizacji ustug biz-
nesowych na $wiecie. Przede wszystkim nastapil podzial na ustugi biznesowe
proste oraz zaawansowane, bazujace na wiedzy (Knowledge Process Outsourcing).
Wsréd panstw, ktore oferuja proste i nisko kosztowe ustugi typu back-office, wy-
mieniane s Chiny, Singapur oraz Filipiny. Natomiast Europa Srodkowa preten-
duje do roli regionu oferujacego uslugi bardziej zaawansowane. Polska stara sie
w coraz wiekszym stopniu skupi¢ na specjalizacji w ustugach konsultingowych,
audytach, obstudze prawnej i podatkowej, zarzadzaniu ryzykiem, zarzadzaniu
projektami, zarzadzaniu wiedza, obstudze przeje¢ i fuzji i innych procesach fi-
nansowych. Obecnie w Polsce znajduje si¢ juz 13 centréw ustugowych opartych
na zarzadzaniu wiedza. W kontekscie oczekiwanych zmian w zakresie outsour-
cingu, sygnalizowanych przez badane firmy, Polska moze sta¢ sie jednym z kra-
jow, ktore wykorzystaja sprzyjajaca koniunkture w tym zakresie.

Wiekszos¢ firm uwaza, ze w przypadku kiedy osiggnieto solidna obnizke ko-
sztow materialéw oraz pracy poprzez outsourcing, konieczne jest dalsze poszu-
kiwanie znaczacej redukcji kosztow w procesach i zarzadzaniu kosztami.
W wielu firmach najtrudniej jest zidentyfikowaé, a potem préobowac¢ mierzy¢
ukryte koszty zwigzane np. z jakoScia czy utrata elastycznosci tanicucha. Czasa-
mi wiecej mozna zaoszczedzi¢ poprzez dobor wlasciwych dostawcow (nieko-
niecznie najdrozszych) niz na kosztach materialowych.

° http://www.outsourcingportal.pl (dostep z dnia 13.02.2011).
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Liderzy rynkowi rozumiejg w wiekszym stopniu wplyw ukrytych kosztéw
na efekty i podejmujg aktywne dzialania w celu ich identyfikacji i zarzadzania
nimi. Wielu z nich wprowadza nowe koncepgcje, takie jak inzynieria catkowitych
kosztéw lanicucha dostaw (Total Supply Chain Cost Engineering), integrujace po-
dejécia kalkulacyjne i zarzadzania wszystkimi kosztami wzdluz catego lancucha
dostaw. Dodatkowo wiodace firmy tworza regionalne tfaficuchy dostaw w celu
lepszego dopasowania kosztow i jakosci do potrzeb lokalnych odbiorcéw, trak-
tujac to rowniez jako wyréznik w stosunku do dzialan konkurencji. Rygorysty-
czna optymalizacja kosztow w calym taficuchu dostaw od zarzadzania zamo-
wieniami, dostawami, produkcja az do logistyki transportu jest krytycznym
czynnikiem sukcesu.

Trend 4. Zarzadzanie ryzykiem wymaga analizy laficucha w ujeciu caloScio-
wym (end-to-end)

W czasie globalnego kryzysu finansowego wiele firm dzialalo pod presja, ze
uzaleznienie od kluczowych dostawcéw doprowadzi do braku krytycznych za-
sobéw w przypadku zalamania sie ich ptynnosci finansowej, co z kolei prowa-
dzi¢ bedzie do wzrostu kosztéw wprowadzenia alternatywnych dostawcow.
Aby zminimalizowac¢ to ryzyko, firmy rozpoczely szczegétowy monitoring sta-
tusu finansowego dostawcéw, wprowadzajac réwniez agresywne metody
zarzadzania wlasnym kapitatem pracujacym (kapitalem obrotowym). Obecnie
zarzadzanie ryzykiem jest jednym z najwazniejszych wyzwan stojacych przed
menedzerami. Jak wynika z badan, nowy popyt generowany przez klientéw
odgrywa istotng role w rozwoju laficucha dostaw. Czujac presje cenowa, wielu
klientow zwiekszylo oczekiwania odnosnie do zarzadzania aktywami i rozpo-
czelo przesuwanie strumienia ryzyka w lancuchu dostaw do swoich dostaw-
cow. Efektywne zarzadzanie kapitalem obrotowym pozostaje w obecnej sytuacji
najwyzszym priorytetem badanych firm. Jako przyklad moze sluzy¢ przesuwa-
nie zapaséw w kierunku dostawcéw (poprzez system VMI — zarzadzanie zapa-
sami producenta przez dostawcéw) czy tez redukcja bazowych aktywoéw pro-
dukcyjnych poprzez sprzedaz i program leasingu zwrotnego (lease-back) lub tez
poprzez outsourcing do zewnetrznych partneréw. Leasing zwrotny polega na
sprzedazy wlasnych aktywéw (np. samochodéw) firmie leasingowej, ktéra po-
zostawia je do dyspozycji sprzedajacego przedsiebiorstwa, na zasadzie leasingu.
Podstawowaq zaletg tej ustugi jest uwolnienie kapitalu zamrozonego w aktywach
i mozliwos¢ finansowania innych dziataii przedsiebiorstwa. Raty leasingowe
stanowia koszt uzyskania przychodu, a tym samym zmniejszenie zobowigzan
podatkowych. W Polsce ten sposéb pozyskania kapitalu jest jeszcze malo popu-
larny, a w Europie Zachodniej jest jednym ze Zrédet poprawy plynnosci finan-
sowej firmy. Z kolei system zarzadzania zapasami producenta przez dostawcow
pozwala na zwiekszenie szybkosci reagowania na potrzeby laiicucha dostaw,
a tym samym zwiekszenie jego elastycznosci. Jest rowniez jedna z form outsour-
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cingu. To dostawca decyduje o czasie i formie zaopatrzenia, gwarantujgc wy-
soka dostepnos¢ produktow klienta, bazujac na informacji o popycie na jego to-
wary.

Glowne strategie przyjmowane przez firmy w zarzadzaniu ryzykiem zostaly
zaprezentowane na wykresie 5.

Efektywne zarzadzanie towarami/zapasami
Polepszenie ustug zwiazanych z dostawa o9
Skupienie sie na zyskownosci i zarzadzaniu gotowka oo
Innowacje zwiazane z ustugami i zarzadzaniem cyklem zycia produl?t?i%
Skrocenie czasu realizacji zamowienia o
Uproszczenie w globalnym tancuchu dostaw o
Redukcja emisji CO o

60%
Przyspieszenie wprowadzenia nowego produktu
Rozszerzenie globalnego tancucha dostaw 559 %

Precyzyjne zarzadzanie ryzykiem dostaw

54%
Optymalizacja zarzadzania ptatnosciami i wierzytelnosciami
S 49%
Polepszenie jakosci/bezpieczenstwa produktu
[ I 45%

m ogolnie
Wykres 5. Glowne strategie zarzadzania ryzykiem w faincuchu dostaw (procent badanych
firm, ktére planuja poswiecenie znaczaco wiekszej uwagi na wymienione strategie do 2012 r;
mozliwy jest wybér kilku odpowiedzi)
Zrédto: Jak w wykresie 2.

Nadal ponad potowa badanych firm okresla zarzadzanie ryzykiem w zwiazku
z dostawcami jako istotny element zarzadzania, a od 65 do 75% jako kluczowe
traktuje praktyki zwigzane z zarzadzaniem calym laficuchem dostaw (end-to-
-end), jak zaawansowane zarzadzanie zapasami lub tez poprawa dostaw do
Klientow.

Utrzymanie szczuplego laficucha dostaw jest mozliwe tylko przy aktywnym
planowaniu popytu, tak by aktywa byly wykorzystywane tylko w takim stop-
niu, jaki jest wymagany dla realizacji zaméwieni. Wiodace firmy lagodza ryzyko
zwigzane z nadmiernymi zapasami, przesuwajac odpowiedzialno$¢ za utrzyma-
nie zapaséw na swoich dostawcéw oraz budujac rozwiazania, w ktérych pro-
dukt jest natychmiast po wyprodukowaniu dostarczany do klienta.
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Trend 5. Obecna organizacja lancucha dostaw faktycznie nie opiera si¢ na inte-
gracji miedzy poszczeg6lnymi ogniwami

Przedsigbiorstwa, ktére chcialyby zapewnié¢ sobie odpowiedni wzrost przy-
chodéw i rentownosci w przyszlosci, powinny by¢ przygotowane na sprostanie
wielu r6znym wyzwaniom w laficuchu dostaw: niepewnosci popytu, wzrostowi
zlozonosci proceséw i globalizacji, wzrostowi presji kosztowej i wzrostowi roz-
leglosci ryzyka. Znaczaca liczba badanych firm uwaza, ze obecna organizacja
lancucha dostaw powoduje, Ze nie sa odczuwane korzysci wynikajace z ozywie-
nia gospodarczego. Okolo 30% firm postrzega brak integracji miedzy funkcjami
tanicucha dostaw, takimi jak rozwéj produktu i produkcja.

Dodatkowo okolo 25% firm ocenia, ze taka struktura fancucha dostaw powo-
duje, ze nie mozna podjaé szybkich decyzji w odpowiedzi na nagle zmiany
w popycie lub poréwnywalne zmiany. Mimo powolania formalnych struktur
w przedsiebiorstwach (pion zarzadzania lancuchem dostaw) ciggle wiekszos¢
firm nie nadalo uprawnienr menedzerom z tego pionu do podejmowania inicja-
tyw zwiekszajacych elastycznos¢ tancucha. Nie mniej istotne jest rowniez zwiek-
szenie nacisku na rekrutacje i trening utalentowanych oséb, posiadajacych
wiedze na temat zarzadzania calym laficuchem dostaw. Przykladem takiego po-
dejécia moze by¢ grupa El-Ajou, ktéra w ciggu 50 lat istnienia ciagle znajduje sie
na licie 100 najwigkszych firm w Arabii Saudyjskiej. Grupa skoncentrowala sie
na pozyskaniu najlepszych oséb — ekspertéw w zakresie zarzadzania logistycz-
nego zaréwno z wlasnego regionu, jak tez z Europy i USA. Miedzynarodowy
zespol ludzi stat sie wyréznikiem na konkurencyjnym rynku i pozwolil na wy-
korzystanie wiedzy eksperckiej do tworzenia nowoczesnych rozwiazan w lan-
cuchu dostaw w zakresie systemu zarzadzania magazynem, ERP czy tez syste-
mu $ledzenia przesylek. Jako krétkookresowe rozwigzanie widoczny jest wzrost
zaleznosci od zewnetrznych dostawcéw, ale doswiadczenie i wiedza utalento-
wanych menedzeréw pozwala na utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Priorytety pozwalajace na osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu tancuchem
dostaw w latach 2010-2012. Punkt widzenia gléwnych menedzeréw"
Wsréd glownych czynnikéw, wplywajacych na mozliwos¢ efektywnego
zarzadzania lancuchem dostaw, menedzerowie wymieniaja 5 podstawowych:
1. Poprawa mozliwosci dostepu klientéw i precyzji planowania lancucha do-
staw.
Aby zmniejszy¢ ryzyko niestabilnosci popytu, firmy powinny poprawiaé
wspélne planowanie oraz budowaé trwalsze relacje ze swoimi gléwnymi
klientami. Sq to gléwne narzedzia radzenia sobie z zawitosciami nowego $ro-
dowiska zmiennych klientow. Obecnie jedynie 37% badanych firm, bazujac

10°2010-2012 Global Supply Chain...
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na danych codziennych czy tez tygodniowych, podjeto dziatania w celu moz-
liwie czestej weryfikacji popytu.

W ramach nowej koncepcji partnerstwa oczekuje sie lepszego zarzadzania
rozwojem produktu, produkcja, transportem i zapasami. Poniewaz réznice
miedzy produktami zanikaja, konieczne jest poszukiwanie czynnikéw deter-
minujacych wzrost lojalnosci klientéw. Takimi czynnikami moze by¢ blizsze,
oparte na dobrych relacjach, partnerstwo.

2. Wzrost mozliwoéci dopasowania sie¢ do wahnie¢ popytowych zaréwno
W gore”, jak i ,w dol” w lanicuchu dostaw (elastyczno$¢, zwinnosc).

W nadchodzacych latach sukces w biznesie bedzie oparty w coraz wiekszym
stopniu na wysoko zdywersyfikowanym portfolio produktowym i globalnej
bazie klientéow oraz dostawcéw. W takich warunkach konieczne jest
przyjrzenie sie podstawowej strategii wykorzystywanej w lancuchu dostaw
i dopasowywanie jej, bazujac na poszczegélnych regionach i wszystkich funk-
cjach, do oczekiwan lokalnych konsumentéw i rynku. Firmy powinny zba-
da¢, jaka funkcja laficucha dostaw jest kluczowa dla jego dalszego rozwoju
i czy pozostale moga by¢ przekazane zewnetrznym dostawcom. Dodatkowo
konieczne jest zdefiniowanie poziomu ustug i jego miernikéw.
Odpowiednie zarzadzanie zlozonoscig produktu i procesu jest esencja no-
wego lancucha dostaw. Narzedzia pozwalajace na wzrost elastycznosci fan-
cucha, jak powstajagca w koncowym stadium produkcji koncepcja indy-
widualizacji produktu czy tez plynne zarzadzanie strategiami ,push/pull”
(produkcji ,wpychanej” w lancuch dostaw oraz ,ciagnionej”, na bazie zamo-
wien), sg bardzo przydatne w tej sytuacji.

3. Koncentracja na inzynierii calkowitych kosztéw w taicuchu dostaw.
Outsourcing funkgji, ktére nie sq kluczowe, oraz przesuwanie ich do krajow
o nizszych kosztach, znalazly sie wéréd najwazniejszych czynnikéw wymie-
nianych przez gtéwnych menedzeréw badanych firm. Przedsiebiorstwa, kt6-
re wprowadzily specjalne narzedzia w celu reinzynierii kosztéw catkowitych
w calym laficuchu, optymalizuja i rekonfiguruja gléwne procesy tanicucha
dostaw, aby dopasowac je do oczekiwan specyficznych grup konsumentéw
lub regionéw. Celem jest znalezienie najnizszego optimum kosztowego dla
calej globalnej sieci dostaw.

4. Wdrozenie zarzadzania ryzkiem w calym laficuchu dostaw (end-to-end).
Podczas kryzysu finansowego firmy adaptowaly zaawansowane metody
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z dostawcami i optymalizacja kapitatu ob-
rotowego, jednak wiele firm koncentrowalo si¢ na kilku obszarach zarzadza-
nia ryzykiem laficucha dostaw. Wiodace firmy rozwijaly dzialania majace na
celu pokrycie ryzyka w calym lancuchu dostaw.

W celu obnizenia ryzyka w lancuchu dostaw liderzy rynku rozwineli zinte-
growane podejécie, w ramach ktérego wlgczali do oceny ryzyka réwniez
perspektywe klientow. Partnerstwo z kluczowymi klientami wymaga czgst-
szego, dokonywanego w realnym czasie, prognozowania oraz wprowadza-
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nia nowych praktyk, takich jak wrazliwo$¢ popytowa czy modelowe scena-
riusze dziatan. Celem dla wszystkich partneréw lancucha dostaw jest po-
dzielenie sie ryzykiem zwigzanym z fluktuacjg popytu, zapasami i innymi
czynnikami wplywajacymi na koszty. Perspektywa od kofica do konca (end-
to-end) laficucha dostaw jest w tym przypadku kluczowa.

Istotna dla obnizenia poziomu ryzyka jest unifikacja badz tez integracja na-
rzedzi informatycznych, opierajaca si¢ na wspélnych bazach informacji oraz
wprowadzenie okreslonych komunikatéw jako wymagane dla wszystkich
partneréw — np. data dostawy komponentéw i jej zmiany.

= Polepszenie wygladu punktu sprzedazy/ koncepty partnerskie
= Kooperac_]a/optymahzac_]a w tancuchu end-to-end
= Realne czasowo zamowienia i planowanie w tancuchu
= Redukcja czasu reakcji tancucha dostaw

Polepszenie dostepu klientow oraz precyzyjnosc
planowania w tancuchu dostaw

E! Zwiegkszenie elastycznosci taricucha dostaw

= Ulepszona elastycznos¢ tancucha dostaw w gore i w dot
= Kompleksowos¢ zarzadzania produktem i procesem
= Dopasowanie do konsumenta w poznej fazie

poprzez dopasowanie sie do wahan popytowych

~“= Outsourcing niekluczowych funkcji
= tancuch dostaw regionalnie skonfigurowany i zoptymalizowany
- Optymallzaqa catkowitych kosztow w tancuchu dostaw
i procesow
= Krajowa nisko kosztowa utylizacja
= Optymalizacja popytu i ryzyka
= Zarzadzanie ryzykiem dostawcy
= Kapitat pracujacy i optymalizacja zasobow
= Optymalizacja ryzyka w tancuchu dostaw kluczowych partnerow

tancuchu dostaw

§- Korekty dotyczace konfiguracji globalnej sieci

Koncentracja na inzynierii kosztow w catkowitym

Wdrozenie zarzadzania ryzykiem w tancuchu
Iu dostaw typu end-to-end

Integracja i zwiekszenie kontroli organizacji

- = Wzmocnienie podejmowania decyzji jasnych na poziomie
tancucha dostaw

globalnym vs odpowiedzialno$¢ na poziomie lokalnym i decyzje
funkcjonalne

= Mozliwos$¢ wykorzystania wtasciwego zestawu umiejetnosci oraz
fachowej wiedzy

E- Z_ihtegrowane funkcje organizacji tancucha dostaw

o

Wykres 6. Agenda top menedzeréw globalnych lideréw w latach 2010-2012
Zrédto: Jak wyzej.

5. Integracja i uprawnienia dla organizacji faficucha dostaw.
Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, dotyczacym niepewnosci w zakresie po-
pytu, wzrostu zlozonosci, presji kosztowej i ryzka, organizacja lancucha
musi uwzglednia¢ cidlejsza integracje wielu funkcji wewnetrznych zaré6wno
partneréw w lancuchu dostaw, jak i klientéw. Jedynie dobrze zintegrowany
faficuch dostaw moze reagowaé na szybko nastepujace zmiany oczekiwan
klientéw czy tez niewydolnos¢ giownych dostawcéw. Bardziej wyrafinowa-
na strategia tancucha dostaw moze by¢ realizowana tylko przez odpowied-
nig organizacje i wlasciwie umocowanych menedzeréw. Brak jasnosci doty-
czacy rol i odpowiedzialnosci miedzy funkcjami globalnymi a lokalnymi w lan-
cuchu dostaw moze znaczaco wplywaé na efektywnosé globalnych operacji
w lancuchu dostaw. Efektywnie dzialajacy menedzerowie laficucha dostaw
powinni mie¢ uprawnienia do podejmowania decyzji, ktére wplywaja na
wiele funkgji lanicucha, poczynajac od zaméwien az do logistyki. Jesli poje-
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dyncze funkcje nie przynosza korzysci z punktu widzenia poprawy funkcjo-
nowania calego laficucha dostaw, menedzerowie potrzebujg uprawniefi do
egzekwowania decyzji, ktére poprawiaja caloéciowo osiagniecia tancucha.
Glownym wyzwaniem dla wielu firm nie jest redefiniowanie modelu organi-
zacji tancucha dostaw, ale przeksztalcanie i zarzagdzanie zmianami organiza-
cyjnymi. Aby powyzsze dzialania byly skuteczne — konieczne jest ksztalcenie
i rozwijanie talentéw z wiedza na temat dziatania calego tancucha dostaw.
Szczegblowo rozpisane priorytety odnosnie tancucha dostaw z punktu wi-
dzenia najwyzszej kadry menedzerskiej zostaly zaprezentowane na wykresie 6.

5. Zmiana udzialu kosztow transportowych w sprzedazy firm
na przestrzeni dwoch lat

Badania prowadzone wséréd ponad 800 firm z réznych branz!' wskazujq
réwniez na zmiany w zakresie udziatu kosztéw transportowych (jako gléwnego
czynnika kosztéw logistycznych) w calkowitej sprzedazy. W USA wydatki w za-
kresie transportu roslty nieustannie w okresie od 2004 do 2008 r. Recesja gospo-
darcza wplynela na zmiane powyzszego trendu w 2008 r., kiedy liczba firm,
w ktérych wydatki transportowe stanowily wiecej niz 5% sprzedazy krajowej,
znaczaco spadia. W 2009 r. sytuacja jednak ulegla niewielkiej pozytywnej zmia-
nie. Najwieksze zmiany w ciggu ostatnich dwaéch lat sa widoczne wsréd firm,
dla ktérych wydatki transportowe stanowig od 1 do 2% sprzedazy. Ich liczba
wzrosla prawie o 5 punktéw procentowych. Natomiast liczba firm przezna-
czajacych ponizej 1% — zmalala prawie o 4 punkty procentowe. Z analiz wynika
réwniez, ze znaczaca wiekszo$¢ malych firm wydaje wiecej niz 5% na transport
krajowy niz firm $rednich i duzych. Nieco inna tendencja wystepuja w przypad-
ku transportu miedzynarodowego, gdzie male firmy wydaja mniej niz 1%,
za$ duze — powyzej 5%. Powyzsze zmiany zostaly zaprezentowane na wykresie 7.

Powyzsza struktura wydatkéw wynika prawdopodobnie z zakresu dziatania
firm, ktore w wiekszosci przypadkéw oferujgq ustugi transportowe na teryto-
rium adekwatnym do posiadanych zasobéw produkcyjnych (samochodéw, od-
dzialéw itp.). Male firmy sg przede wszystkim dostawcami ustug na terenie kra-
ju/regionu, a duze operuja réwniez na terytoriach zagranicznych. Z badan
wynika réwniez, ze jesli w ciagu ostatniego 1,5 roku firmy w ramach redukgji
kosztow koncentrowaly sie przede wszystkim na kosztach transportowych, to
obecnie osiagnely one granice tych oszczednosci. Widoczny jest réwniez efekt
dziatahh podejmowanych przez firmy w ciggu ostatniego roku w celu poprawy
efektywnosci transportowej. Dla polskich firm moze by¢ réwniez interesujace,
ze jedna z inicjatyw podejmowanych w celu poprawy efektywnosci transporto-

" M.C. Holcomb, K. Manrodt, Efficiency Remains. Top Priority, Logistics Management, September
2010.
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wej bylo wieksze wykorzystanie transportu intermodalnego. Wéréd innych
dzialan wymienia si¢ takze Sciflejsze monitorowanie przewoznikéw, poprawa
konsolidacji przesylek, wzrost wykorzystania transportéw dedykowanych,
minimalizacja awaryjnych lub specjalnych dostaw. Powyzsze dzialania prowa-
dzily do obnizki kosztéw administracyjnych, redukcji kosztéw transportowych
i kosztéw zapasdw, przyczyniajac sie¢ do poprawy efektywnosci tancucha dostaw.

<1 m—— 18, 7%

14,3%
1o I 18, 3% o
- 17@%3 .
34 I 13,7 m 205
45 _9’59160,4%
5 | 2 1,0% .

Wykres 7. Koszty transportowe jako procent sprzedazy
Zrédto: 19 Annual Study of Logistics and Transportation Trends, 2010.

W polskiej perspektywie nalezy przede wszystkim uwzgledni¢ fakt, ze naj-
wiekszy efekt redukcji kosztéw logistycznych mozna osiaggnac¢ poprzez oszczed-
noéci w zakresie kosztéw transportowych, ktére bez wzgledu na branze stano-
wia okolo 50% wszystkich kosztéw logistycznych. W Polsce wszelkie strategie
oparte na Scistym monitorowaniu kosztéw, a takze poszukiwaniu efektywniej-
szego wykorzystania posiadanych zasob6éw, sa obecnie bardzo czesto wprowa-
dzane ze wzgledu na utrzymujacy sie poziom niskiego zaufania do trwatosci
ozywienia gospodarczego. Wyniki badan, ktére zostaly zaprezentowane powy-
zej moga stanowic inspiracje do podejmowania dzialan, ktérych celem jest uzy-
skanie wiekszej elastycznosci lancucha oraz lepszego wykorzystania posiada-
nych zasobow.

6. Podsumowanie

Kryzys gospodarczy w znacznie mniejszym stopniu niz w calej gospodarce
Swiatowej byl widoczny w Polsce. W 2009 r. Polska byla liderem wsréd krajow
europejskich z dodatnim wzrostem PKB, réwniez w 2010 r. znalazla sie w tej
grupie. Sytuacja gospodarcza Polski na tle gospodarki europejskiej w 2010 r. zo-
stala zaprezentowana na rysunku 1.
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W 2010 r. Polska byta jednym z lideréw wzrostu gospodarczego
w UE, wyprzedzajac wiekszos¢ krajow regionu

PKB w 2010 . (%)
H>0% [ <0%

B43.7%

* Prognoza KE

Rysunek 1. Sytuacja Polski na tle gospodarki europejskiej w 2010 r.
Zrédto: Bloomberg, Komisja Europejska.

Réwniez w 2011 r. Polska znalazla si¢ w czoléwce panstw UE (za Estonig)
z prognozowanym 3,9% wzrostem PKB. W zwiazku z powyzszym sytuacja
branzy TSL jest nieco lepsza niz w pozostatych krajach europejskich. Wzrostowi
obrotéw zagranicznych sprzyja réwniez dobra kondycja gospodarki niemiec-
kiej, najwiekszego partnera handlowego Polski. Jednak nacisk klientéw na obni-
zanie kosztéw z jednej strony i z drugiej wzrost kosztéw transportowych, dodat-
kowo réwniez poprzez wprowadzenie podatku drogowego od 1 lipca 2011 r.,
powoduje dos¢ trudna sytuacje na polskim rynku. Czes$¢ firm, bazujac na do-
$wiadczeniach miedzynarodowych, dokonuje analiz dotychczasowych modeli
biznesowych i wprowadza nowe, oparte w wiekszym stopniu na monitorowa-
niu ryzyka i kosztéw w calym laficuchu dostaw.

Ankiety eksperckie zebrane przez autorke, w trakcie konferencji Modelowa-
nie procesow logistycznych w grudniu 2010 r. wskazujq, ze wigekszos¢ eksper-
tow (3/5) uwaza, ze aby odnosi¢ sukcesy na rynku, konieczne jest oparcie sie na
mieszanym modelu biznesowym - cze$ciowo bazujac na aktywach material-
nych, czeéciowo — na wirtualnych. Proporcje moga by¢ rézne, ale wiekszos¢ sta-
nowia jednak (w granicach od 50 do 70%) aktywa niematerialne jako podstawa
wzrostu. Pozostali respondenci (prawie 2/5) uznali e-model biznesowy jako pod-
stawe wzrostu (aktywa niematerialne). W tym drugim przypadku dominowaty
osoby z praktyki, majace stanowiska samodzielne. Jedna osoba wskazala jako
przyszly model - zarzadzanie laficuchem dostaw w celu optymalizacji
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przeplywéw (4PL). Moze to by¢ zapowiedzig coraz wigekszej migracji aktywoéw
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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1. Wprowadzenie

W drugiej polowie XX wieku w wyniku rozwoju motoryzacji rynek przewo-
zowy w Europie Zachodniej zostal zdominowany przez transport drogowy,
a koleje zepchniete zostaly na pozycje konkurenta bronigcego jedynie swojego
rynku. Przedsiebiorstwa kolejowe w calej Europie zostaly poddane ostrej walce
konkurencyjnej ze strony transportu drogowego, lotniczego, rurociaggowego
i zeglugi srédladowej, w wyniku ktérej juz dawno utracily pozycje dominujaca
na rynku ustug przewozowych.

Na ogo6l przyjmuje sie, ze w walce konkurencyjnej pomiedzy koleja a innymi
galeziami transportu dokonuje sie okreslony miedzygateziowy podziat rynku
przewozowego oraz ze ma on naturalny, kosztowy charakter.

Warto w tym miejscu zacytowaé J. Engelhardta, ktéry pisze: ,Pozornie
mogloby sie wydawag, ze tradycyjny miedzygateziowy podzial przewozéw do-
konujacy sie na podstawie «naturalnego» ciazenia tadunkéw do poszczegélnych
galezi transportu pozostawia niewielki margines dla konkurencji. W rzeczywi-
stodci jednak, gdy analizy zostang sprowadzone do réznych rodzajéw tadun-
koéw, a takze do réznych relacji i odlegloéci przewozowych i wielkosci jednora-
zowych partii ladunkéw, okazuje sie, ze miedzygateziowa walka konkurencyjna

' Artykut przygotowano w oparciu o ksiazke pt. Transport Europa — Azja pod red. M. Mindura wy-
dang przez Naukowa Oficyne Wydawnicza ITE-PIB Warszawa—Radom 2009, rozdz. 9.
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w transporcie ma bardzo realny wymiar. W przewozach towarowych konkuren-
tami kolei sa miedzy innymi:

— przewoznicy drogowi w zakresie przesylek drobnicowych, a w niektérych
krajach réwniez przesylek masowych na odleglosci powyzej 150-200 km;

— przewoznicy zeglugi srédladowej w zakresie przewozéw ladunkéw maso-
wych (wegiel, koks, zwir, rudy, wyroby hutnicze, nawozy sztuczne i inne);

— przewoznicy drogowi i zeglugi srédladowej w zakresie przewozéw chemi-
kaliow, tadunkéw niebezpiecznych i szkodliwych dla zdrowia na Srednie
i duze odlegtosci;

— przewoznicy drogowi i zeglugi morskiej kabotazowej w zakresie przewozéw
konteneréw na odlegtosci powyzej 150-200 km;

— przewoznicy drogowi w zakresie przewozu naczep samochodowych na od-
legloé¢ powyzej 150-200 km;

— operatorzy rurociagéw i przewoznicy drogowi w zakresie przewozow paliw
plynnych na duze odleglosci;

— zagraniczni przewoznicy kolejowi w zakresie przewozéw tranzytowych
przez wlasna sie¢ (element miedzynarodowej konkurencji wewnatrzgalezio-
wej).

Konkurencja pomiedzy koleja a pozostalymi galeziami transportu w natural-
ny sposéb wigze sie z wystepowaniem substytucyjnosci ustug transportowych,
ktéra zwlaszcza w odniesieniu do rynku przewozéw towarowych jest znaczna.
Na rynku ustug przewozowych tylko dzieki ich substytucyjnosci moga by¢
w duzym stopniu realizowane preferencje konsumentéw. Oczekiwania klien-
tow zwiazane sa bowiem nie tylko z cenami, lecz réwniez z elastycznoscia, cza-
sem przewozu, niezawodnoscig, punktualnoscig i bezpieczenstwem transportu.
Niska wrazliwo$¢ na ceny ustug przewozowych przy preferowaniu pozostalych
wymagan jakosciowych sprawia, ze poszczegolne galezie transportu moga staé
sie dominujace, ale tylko w niektérych grupach przewozéw towarowych lub
pasazerskich. Przyktadowo, transport drogowy moze mie¢ nawet 75-80% rynku
przewozéw produktéw rolniczych, zywnosciowych itp., a transport kolejowy
moze dominowaé w niektérych segmentach rynku przewozéw masowych (np.
przewozoéw paliw stalych, rud). Podane przykladowo udzialy rynkowe przewoz-
nikéw moga sie oczywiScie zmieniaé o ile klientom transportu beda zaoferowa-
ne bardziej atrakcyjne (konkurencyjne) w poréwnaniu z dotychczasowymi
standardami ustugi”.

2 ]. Engelhardt, Transport kolejowy, [w:] B. Liberadzki, L. Mindur (red.), Uwarunkowania rozwoju syste-
mu transportowego Polski, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2006,
s. 170-171.
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2. Struktura galeziowa na rynku transportowym

Rzeczywisty miedzygaleziowy podzial przewozéw pomiedzy rézne galezie
transportu w poszczegélnych krajach wynika wiec z wielu czynnikéw tzw. na-
turalnych, wplywajacych na koszty i ceny oraz z innych czynnikéw o charakte-
rze jako$ciowym, takich jak bezpieczenstwo, czas przewozu, elastycznosé prze-
wozéw. Wystepowanie tej ostatniej grupy czynnikéw sprawia ponadto, ze
w walce konkurencyjnej jest zawsze miejsce dla wszystkich gatezi transportu i nie
mozna w ogdle méwié o mozliwosci wyeliminowania jednych galezi przez inne.

Biorac pod uwage aktualny stan jakosci ustug oferowanych przez te dwie
konkurencyjne galezie transportu, mozna stwierdzi¢, ze transport drogowy ma
niekwestionowang przewage konkurencyjna nad transportem kolejowym w co
najmniej trzech aspektach: ceny, elastycznoé¢ i czas dostawy. Poniewaz prak-
tycznie wszystkie ladunki przewozone transportem drogowym sa podatne na
technologie intermodalne, to przynajmniej teoretycznie, jest to segment rynku
przewozowego, na ktérym kolej moze konkurowac z transportem drogowym —
zwlaszcza w przewozach na dalekie odlegltosci, czyli w miedzynarodowych re-
lacjach Wschod — Zachod — Wschéd.

W praktyce oznacza to jednak koniecznos$¢ zasadniczej poprawy jakosci
ustug oferowanych przez koleje, nowych ofert przewozowych oraz stosowania
przez operatoréw kolejowych dynamicznego i agresywnego marketingu w tym
segmencie rynku.

Tylko wtedy mozna bedzie méwié o potencjalnych mozliwosciach przesunie-
cia czesci przewozow ladunkéw w jednostkach intermodalnych z drogi na kolej
— czyli zmiany struktury gateziowej w segmencie rynku miedzynarodowych
przewozéw na kierunku W-Z-W.

O stanie kolejowych przewozéw intermodalnych w interesujacych nas rela-
cjach oraz o pewnych mozliwosciach rozwoju tych przewozéw bedzie mowa w
dalszej czesci niniejszego referatu.

3. Przewozy intermodalne Zachéd - Wschéd — Zachod

Zainteresowanie panstw Europy Zachodniej i Srodkowej oraz Wspdlnoty
Niepodleglych Pafistw zacie$nieniem wspodtpracy gospodarczej skutkuje podej-
mowaniem coraz intensywniejszych dzialan, aby utworzy¢ trwate polaczenie
ladowe Europy z krajami Dalekiego Wschodu, ktérego celem jest m.in. przejmo-
wanie przez kolej przewozonych dotychczas droga morska fadunkéw z Japonii
i Korei do Europy Zachodnie;j.

Efektem wspdlpracy miedzy panstwami zainteresowanymi aktywizacja
przewozéw kolejowych na osi Wschod — Zachdd — Wschod jest powstanie no-
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wego projektu przewozoéw konteneréw koleja z Chin do Polski (Stawkow) przez
terytorium Kazachstanu, Rosji i Ukrainy, a nastepnie do innych krajéw Europy.
Przewozy te miatyby by¢ realizowane przez przejécie graniczne Hrubieszéw —
Izow po torze szerokim do Stawkowa, gdzie nastepowalby podzial fadunkéw
i nastepnie ich odwoéz do stacji docelowych na terytorium Polski i Europy.

Rozwdj przewozéw intermodalnych z wykorzystaniem toru szerokiego
postrzegany jest jako duza szansa dla rozwoju polskiego transportu kolejowego.
Przewozy te dalyby nam mozliwo$¢ pozyskania nowych rynkéw i przejecia
przez kolej czesci tadunkéw przewozonych drogg morska oraz czgSciowo trans-
portem drogowym. Atutem przewozéw realizowanych w duzej czesci Magi-
stralg Transsyberyjska bylby krotki czas dostaw konkurencyjny dla transportu
morskiego, ponadto przew6z tadunkéw odbywa sie w wiekszej czesci po teryto-
rium jednego kraju, co ulatwia zalatwianie formalnosci celnych i granicznych.

Dla przewozéw intermodalnych na kierunku wschodnim duze znaczenie
bedzie mialo takze planowane centrum logistyczne w Malaszewiczach utworzo-
ne na bazie juz funkcjonujacego terminala. Przeladunek konteneréw na stacji
granicznej Brze$¢ — Malaszewicze odbywa sie w systemie wagon — wagon. Prze-
sylki kierowane na wschéd przeladowywane sa na stacji Brze$¢, natomiast prze-
sylki kierowane na zach6d na stacji Malaszewicze. Na terminalu kontenerowym
w Malaszewiczach istnieje réwniez mozliwosc¢ sktadowania konteneréw w ocze-
kiwaniu na dalszy wywoz.

W przypadku realizacji przewozéw w relacji Chiny — Kazachstan — Rosja —
Ukraina — Polska (Stawkéw) istnieje koniecznoé¢ przekraczania granic, dokony-
wania przeladunku na granicy Alaszankou (Chiny)/Dostyk (Kazachstan) zdeter-
minowanego réznicg szerokoéci toru (Chiny — 1435 mm, Kazachstan — 1520
mm), wystepuja réznice w prawie przewozowym poszczeg6lnych krajéw zaan-
gazowanych w projekt. Jednak czynniki te nie powinny w znaczacy sposéb ob-
nizy¢ jakosci realizowanych przewozoéw, poniewaz nie wplyng na drastyczne
wydluzenie terminéw dostaw. Sprawg jednak niezwykle wazng i trudng zara-
zem jest oferowanie konkurencyjnej, zachecajacej klienta stawki za przewodz.
W dobie globalizacji rynku transportowego oraz rosnacej konkurencji praktycz-
nie we wszystkich rodzajach transportu, w celu zatrzymania juz posiadanych
klientéw i pozyskania nowych, obserwuje sie tendencje do obnizania stawek
przewozowych.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze istnieja potencjalnie duze mozliwosci rozwoju
przewozéw intermodalnych w tranzycie przez terytorium Polski przy wykorzy-
staniu Transsyberyjskiej Magistrali. W przypadku zainteresowania przewozami
tadunkéw polskiego handlu zagranicznego do krajéw Dalekiego Wschodu, PKP
sa rowniez gotowe stworzy¢ dogodne warunki organizacyjne dla realizacji prze-
wozow transportem kombinowanym.
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Wspolpraca miedzynarodowa polaczona z likwidowaniem utrudnief granicz-
nych umozliwila uzyskanie znacznego wzrostu przewozéw miedzynarodo-
wych, w tym tranzytowych przewozdéw intermodalnych.

4. Miedzynarodowe przewozy intermodalne

Wiekszos¢ krajow UE w sposéb programowy wspiera rozw6j transportu in-
termodalnego/kombinowanego, przede wszystkim dlatego, ze rzady tych kra-
jow uznaly, ze bez programowej pomocy panstwa trudno liczy¢ na rzeczywisty
rozwoj tej — przyjaznej dla srodowiska naturalnego — gatezi transportu.

W pelni jest wiec uzasadnione przyjecie podobnego kierunku dzialania
w polskiej polityce transportowej, w ktérej powinny zostaé jasno okreslone za-
sady promowania rozwoju transportu kombinowanego w ramach docelowego
modelu transportu kombinowanego w Polsce.

Jedli system transportowy w Polsce ma sie rozwija¢ zgodnie z zasadami
zrOwnowazonego rozwoju i zréwnowazonego przemieszczania, koniecznym
jest wprowadzenie kompleksowych srodkéw promujacych rozwdj transportu
kombinowanego w Polsce.

Celowym i zasadnym jest tworzenie kompleksowych i spdjnych pakietow,
obejmujacych instrumenty organizacyjne, prawne i administracyjne oraz finan-
sowo-ekonomiczne, promujacych rozwoj transportu kombinowanego w Polsce.
Proponowane w tych pakietach instrumenty promujace powinny by¢ kompaty-
bilne z miedzynarodowymi rozwigzaniami, tym bardziej ze rozwdj transportu
kombinowanego koncentruje sie przede wszystkim na relacjach miedzynarodo-
wych i wymaga stosowania — ujednoliconych i uzgodnionych na szczeblu mie-
dzynarodowym - §rodkéw prawnych i organizacyjnych, instrumentéw ekono-
miczno-finansowych oraz norm i standardéw techniczno-eksploatacyjnych.

Rozw6j przewozéw kombinowanych i wzrost ich udzialu na europejskim
rynku transportowym zaleze¢ bedzie przede wszystkim od zasadniczej popra-
wy sytuacji na kolejach, a konkretnie od gruntownej poprawy jakosci ustug ko-
lejowych, w tym przede wszystkim w zakresie czasu dostawy, punktualnosci
i niezawodnosci. Nalezy promowa¢ rozwdj zintegrowanych ,logistycznych cen-
tréw towarowych” dla przewozéw kombinowanych z mozliwie najnowoczes-
niejsza technika przeladunkowsq i kompleksowa obsluga.

Promowanie transportu intermodalnego/kombinowanego to wymierne ko-
rzysci spoleczne w skali makro. Przesuniecie cze$ci miedzynarodowych przewo-
z6w drogowych na transport intermodalny/kombinowany moze wplyna¢
w istotny sposéb na zmniejszenie negatywnych skutkéw zewnetrznych tran-
sportu drogowego dla §rodowiska naturalnego oraz zdrowia i zycia ludzi.

Jednakze bez pomocy finansowej panstwa trudno bedzie méwic o rzeczywi-
stym rozwoju transportu intermodalnego/kombinowanego w Polsce. Do czasu
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pelnej internalizacji kosztéw poszczegdlnych galezi transportu i ustabilizowania
sie rynku transportowego strategiczne polaczenia w systemie transportu inter-
modalnego/kombinowanego powinny by¢ finansowo wspierane przez panstwo.

Wsparcie finansowe powinno polega¢ na pokryciu réznicy miedzy kosztami
i wplywami w poczatkowej fazie eksploatacji nowych, strategicznych polaczen
wprowadzanych w oparciu o projekty przedstawione przez operatoréw trans-
portu kombinowanego i zaakceptowane pod wzgledem mozliwosci udzielenia
dotacji. Doprowadzi to do stworzenia stabilnej sieci polaczen w systemie inter-
modalnym, co spowoduje obnizenie kosztéw transportu w tej technologii i do-
stosowanie sie rynku do tego systemu.

Niezbedna jest rowniez pomoc finansowa panstwa w zakresie wspierania in-
westycji majatkowych w tabor specjalistyczny, rozwdj infrastruktury terminali,
acznie z terminalami portowymi oraz w zakresie modernizacji linii AGTC w celu
szybszego osiagniecia standardéw i parametréw wymaganych w Umowie AGTC.

Nalezy podkresli¢, ze przy wyborze instrumentéw wsparcia transportu in-
termodalnego/kombinowanego nalezy réwniez uwzglednia¢ przeslanki jakie
wynikaja z ustawy o zasadach wspierania rozwoju regionalnego. Dotyczy to
zwlaszcza inwestycji infrastruktury liniowej i punktowej, stanowiacych w zna-
cznej mierze element polityki regionalnej.

Istotne jest wiec wzmocnienie dzialan samorzadéw lokalnych i wladz regio-
nalnych dla stworzenia infrastruktury lokalnych centréw logistycznych i pola-
czenia jej z istniejacg infrastruktura drogowa i kolejowa.

Promowanie rozwoju transportu intermodalnego/kombinowanego wymaga
zaangazowania panstwa rdwniez w tworzenie stosownych uregulowan praw-
nych, w tym m.in.: Rozporzadzenia Rady Ministréw o udzielaniu pomocy pan-
stwa oraz Operacyjnego Programu Rozwoju Transportu Intermodalnego/Kom-
binowanego.

5. Wplyw centréw logistycznych i terminali kontenerowych
na rozwoju transportu intermodalnego

Rozwdj transportu kombinowanego wymaga istnienia odpowiedniej infra-
struktury, w tym infrastruktury przeladunkowej w postaci terminali kontenero-
wych. By budowa terminala byla ekonomicznie uzasadniona, wymagany jest
okreslony potencjal tadunkéw zjednostkowanych w postaci konteneréw, nad-
wozi wymiennych i naczep samochodowych. Terminale kontenerowe sa najcze-
Sciej budowane w ramach kompleksowych projektéw budowy centréw logisty-
cznych, ktérych uzytkownicy i ich klienci tworza wymagany potencjal ustug
przetadunkowych. Takie dzialania zmniejszaja ryzyko braku zapotrzebowania
na usluge terminalowa. Z kolei obecnos¢ terminala kontenerowego przyciaga
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do centrum logistycznego kolejnych uzytkownikéw zainteresowanych tran-
sportem kolejowym?.

W Polityce transportowej Polski na lata 2001-2015 przewiduje si¢ powstanie
centréw logistycznych w regionach: centralnym, wielkopolskim, tréjmiejskim,
szczecinskim, dolnoslaskim, §laskim i wschodnim (olsztynskim i rzeszowskim).
Sa to lokalizacje pierwszoplanowe. Nie oznacza to jednak, ze nie moga powsta-
wac inne centra logistyczne, wygenerowane przez lokalny kapitat i administra-
¢je, 0 mniejszym promieniu obszaru obslugi i wspétpracujace z centrami regio-
nalnymi*.

Takze w innych dokumentach resortu transportu zwracano uwage na koniecz-
noéc¢ rozwoju systeméw intermodalnych poprzez usytuowanie w sieci centréw
logistycznych i terminali transportu kombinowanego®. Realizacja tego celu po-
zwoli na zwiekszenie udzialu jednostek tadunkowych w przewozach tadunkow,
a co za tym idzie usprawni proces przewozu i pozwoli obnizy¢ koszty funk- cjo-
nowania transportu. Zapewni to lepsza integracje réznych gatezi transportu po-
przez stworzenie lancuchéw transportowych laczacych przewdz, czynnosci
tadunkowe i ustugi logistyczne. Ponadto powstajace terminale kontenerowe
i centra logistyczne spowodujg wzrost przewozéw kombinowanych i umozliwig
zastosowanie w regionach nowoczesnych rozwigzan logistycznych, co przyczy-
ni sie do ich rozwoju i osiagniecia korzysci.

Do gltéwnych korzysci dla regionu, w ktérym powstana centra logistyczne,
mozna zaliczyc¢:

- stworzenie nowych miejsc pracy,
wzrost przewozéw z wykorzystaniem bardziej przyjaznego Srodowisku
transportu kolejowego,
wzrost konkurencyjnosci polskiej gospodarki,
rozw0j ustug dodatkowych wokét centrum logistycznego.
W regionach, w ktérych beda lokalizowane centra logistyczne, nastapi po-
prawa stanu $rodowiska naturalnego z uwagi na zmniejszenie oddzialywania
ucigzliwego transportu samochodowego (ograniczenie emisji spalin) oraz zna-
czne zmniejszenie ruchu samochodéw cigzarowych®.

Podkresla sie, ze korzysci z budowy centréw logistycznych odniesie sektor
transportu, a takze mate i Srednie przedsigbiorstwa realizujace w centrum logi-
stycznym poszczegdlne elementy proceséw technologicznych. Ponadto budowa
centrum logistycznego wplynie na ozywienie gospodarcze w rejonie jego od-
dzialywania. Centra beda stanowi¢ zachete do lokalizowania w ich poblizu no-

1. Fechner, Centra logistyczne. Cel-realizacja—przyszlos¢, Biblioteka Logistyka, Poznan 2004, s. 33.
Polityka transportowa Polski na lata 2001-2015, http://www.ue.psm.pl/? =pt&pl=8-1.

Sektorowy Program Operacyjny: Transport na lata 2004-2006, Ministerstwo Infrastruktury, Warszawa
2004, s. 55.

Sektorowy Program Operacyjny..., s. 56.
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wych mocy wytwoérczych, konsekwencja czego bedzie wzrost zatrudnienia
i aktywizacja obszarow w strefach ich oddzialywania.

Budowa i modernizacja terminali transportu kombinowanego wynika z na-
stepujacych przesianek:

- zobowiazan wynikajacych z europejskiej umowy o wazniejszych miedzyna-
rodowych liniach transportu kombinowanego i obiektach towarzyszacych
(AGTC),

- rozwoju przewozéw kombinowanych - szacuje sie, ze do 2015 r. przewozy
fadunkéw w systemie transportu kombinowanego przekrocza 10 min ton,

— optymalnej lokalizacji terminali, przy uwzglednieniu potokéw ladunkéw
i ukladu sieci transportowej’.

Przeprowadzona przez ekspertow ds. rozwoju transportu kombinowanego
w Polsce ocena wykazala, ze istniejaca sie¢ baz kontenerowych i terminali jest
wlasciwa, natomiast ich pojemnos$¢ magazynowa, wyposazenie techniczne i sy-
stem organizacji wymagajq rozwoju i modernizacji®.

Oprécz terminali kontenerowych na terenie naszego kraju dzialaja: Slaskie
Centrum Logistyki S.A. w Gliwicach; Wielkopolskie Centrum Logistyczne Konin
— Stare Miasto S.A. z siedzibg w Modle Krélewskiej koto Konina; Centrum Logi-
styczno-Inwestycyjne Poznan — CLIP z siedziba w Swarzedzu - Jasinie koto Po-
znania. Zaawansowana jest takze budowa Zachodniopomorskiego Centrum
Logistycznego i przeksztalcenie Euroterminala Stawkéw w Miedzynarodowe
Centrum Logistyczne.

Budowa centréw logistycznych na obszarze Polski wymaga jednak wyeli-
minowania szeregu probleméw. Jednym z wazniejszych jest niedostateczna
wiedza w sektorze publicznym o znaczeniu logistyki i centréw logistycznych
dla rozwoju gospodarczego kraju. Ponadto w polityce transportowej zbyt mato
uwagi poswieca sie¢ zagadnieniom logistycznym. Brak jest rozwigzan prawnych
wspierajacych rozwoj transportu kombinowanego, a co za tym idzie takze i cen-
trow logistycznych. Administracja pafistwowa i jednostki samorzadu terytorial-
nego nie sa zainteresowane wspoélfinansowaniem rozwoju centréw logistycz-
nych, a potencjalni inwestorzy pozbawieni sa rzetelnych informacji dotyczacych
pozyskiwania Srodkéw finansowych i mozliwosci realizacji inwestycji. Analiza
rynku logistycznego w Polsce jednoznacznie wskazuje na jego znaczne niedo-
inwestowanie, a wymienione wyzej przyklady centréw logistycznych i termina-
li kontenerowych, niestety, nie w pelni zaspokajaja potrzeby w zakresie nowo-
czesnej infrastruktury logistycznej.

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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1. Wprowadzenie

Od kilkunastu lat, pomimo przejsciowego kryzysu finansowego, w krajach
Unii Europejskiej obserwowany jest ciagly wzrost przewozow towaréw przy
wykorzystaniu transportu samochodowego. Jak podaje Komisja Europejska,
udzial transportu drogowego w lacznych przewozach towarowych (tkm) zreali-
zowanych w krajach europejskich utrzymuje sie na poziomie 76,9%*. Natomiast
udzial przewozéw kolejowych to zaledwie 17,6%2 Sytuacja ta, polaczona ze
wzrostem wymiany towarowej, powoduje, ze coraz wiecej drég osiaga swoja
maksymalna przepustowos¢, a efektywna organizacja proceséw transporto-
wych staje sie coraz trudniejsza lub praktycznie niemozliwa’. Jak wskazuja
przeprowadzone obserwacje, firmy staraja sie realizowa¢ zamdwienia swoich
klientow czesto i szybko, oczywiscie gléwnie przy wykorzystaniu transportu
drogowego. Podejscie to powoduje, iz przedsiebiorstwa, de facto osiagajac popra-
we realizowanych proceséw i zwiekszajac tym samym poziom zadowolenia
klienta w krotkiej perspektywie czasu, moga doprowadzi¢ do pogorszenia ich

! http://epp.eurostat.ec.europa.eu, dane dla 27 krajéow UE.

2 Ibidem.

3 1. Fechner, Centra logistyczne w Europie, ,Logistics” 2004, 19-21.05, Poznan; M. Hajdul, Model zinte-
growanego systemu przewozdw multimodalnych tadunkéw zjednostkowanych, [w:] L. Mindur (red.), Eu-
ropa — Azja. Gospodarka, transport, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007; D. Kisperska-
Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych tasicuchow dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2009.
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dzialania w dltuzszym horyzoncie czasowym. Warto przeciez zwréci¢ uwage, ze
czeste i szybkie dostawy wymagaja zaangazowania wiekszej liczby Srodkéw
transportu, powoduje to zwiekszenie kongestii oraz pogorszenie bezpieczen-
stwa na drogach. Skutkiem rosnacej kongestii jest spadek Sredniej predkosc¢
z jaka poruszaja sie pojazdy, co docelowo powoduje wydluzenie czasu dostawy,
a zatem moze wplyna¢ na niezadowolenie klientéw, a w najgorszym przypadku
na utrate czesci zamoéwien?.

Problem rosnacej kongestii oraz poprawy bezpieczenstwa na drogach od lat
probuje rozwigzaé¢ Komisja Europejska w dokumentach prezentujacych strate-
gie rozwoju transportu i logistyki. Jednym z pierwszych pomysléw opublikowa-
nych w Bialej Ksiedze bylo zwiekszenie udziatu alternatywnych dla przewozéw
drogowych gatezi transportu, szczegélnie przewozdéw kolejowych. Silny nacisk
zostal takze polozony na wykorzystanie przewozéw intermodalnych, czyli ta-
kich, w ktérych fadunki sa przemieszczane srodkami przewozowymi réznych
galezi transportu®. W transporcie intermodalnym przewdéz tadunkéw odbywa
sie w jednej i tej samej jednostce tadunkowej lub pojezdzie, na calej trasie od
nadawcy do odbiorcy, bez przeladunku samych towaréw, przy uzyciu srodkéw
przewozu réznych galezi transportu. Moze to by¢ pojazd drogowy, pojazd kole-
jowy, barka rzeczna lub statek.

W referacie przedstawiono innowacyjne podejécie do ksztaltowania sieci in-
termodalnej w Polsce. Gléwnym zalozeniem jest stworzenie rozwigzania, ktore
bedzie eliminowa¢ bariery ograniczajgce rozwoj przewozéw intermodalnych,
a takze uwzglednialo silne relacje pomiedzy podsystemem transportowym
przedsiebiorstw (ustugobiorcéw i ustugodawcéw) a systemem transportowym
kraju®.

2. Sieé¢ intermodalna w Polsce

Polska ze wzgledu na swoje polozenie geograficzne moze wykorzystywac
praktycznie wszystkie galezie transportu do realizacji przewozéw intermodal-
nych. W Polsce w zasadzie nie istnieja przewozy intermodalne z wykorzysta-
niem zeglugi $rédladowej. Spotykane sg za to rozwiazania Iaczace transport
morski z kolejowym oraz drogowym.

Przewozy intermodalne wykonywane sa w intermodalnych jednostkach
transportowych tzw. UTI (fr. Unités de Transport Intermodal), ktére zostaly sko-

4 L Fechner, Centra logistyczne...

> 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.

¢ Prace te sa wynikiem autorskiego projektu badawczego nr N N509 398536 pt.: Intermodalna siec lo-
gistyczna w Polsce — koncepcja rozwigzari modelowych i uwarunkowania wdrozeniowe realizowanego
w Instytucie Logistyki i Magazynowania w Poznaniu pod kierunkiem prof. dra hab. Leszka Mindura.
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dyfikowane przez koleje europejskie. Jednostki te to: kontenery wielkie, nadwo-
zia samochodowe wymienne, naczepy siodlowe. Warto doda¢, iz ponad 98% to-
waréw przewozonych jest w kontenerach’.

Niezbednym elementem organizacji przewozéw intermodalnych jest wydaj-
na infrastruktura transportowa zaréwno liniowa, jak i punktowa. W przypadku
Polski powinny to by¢ linie kolejowe dobrej jakosci oraz sie¢ terminali kontene-
rowych umozliwiajacych przetadunek jednostki pomiedzy wykorzystywanymi
Srodkami transportu.

W ciagu ostatnich 5 lat mozna zauwazy¢ istotny, bo az 50% wzrost liczby ter-
minali kontenerowych zlokalizowanych na terenie naszego kraju.

Na rysunku 1 przedstawiono lokalizacje 30 punktéw — terminali kontenero-
wych umozliwiajacych przeladunek intermodalnych jednostek tadunkowych.
Terminale te naleza do réznych podmiotéw gospodarczych, ktére czesto sa ze
soba powigzane kapitalowo. Przykladem takim moze by¢ PKP Cargo S.A. oraz
CargoSped sp. z 0.0. czy tez PCC Port Szczecin oraz PTK Holding S.A. Pojawiaja
sie takze pojedyncze inicjatywy realizowane przez firmy dzialajace jedynie
lokalnie.

Coski Ropublika

I Fegub
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Rysunek 1. Sie¢ istniejacych terminali kontenerowych w Polsce

Zrédto: Opracowanie wlasne, mapa: http:/mapy.google.pl/.

7 M. Mindur, Transport Europa — Azja. Wydawnictwo ITE-PIB, Radom-Warszawa 2009.
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Niestety, pomimo znaczacego rozwoju punktowej infrastruktury inter-
modalnej, w Polsce udzial transportu intermodalnego w transporcie kolejowym
— szacowany w oparciu o dane Gléwnego Urzedu Statystycznego, dane PKP
Cargo S.A. oraz PCC Intermodal S.A. — wynosi ok. 2,5-3%. Obecnie wiekszos¢
przewozdéw kontenerowych z polskich portéw morskich jest realizowana tran-
sportem drogowym (okolo 80%). W roku 2008 cztery porty (Gdansk, Gdynia,
Szczecin, Swinoujécie) przetadowaly tacznie 859 183 TEU, zatem wiecej o 20%
niz taczna liczba konteneréw przewieziona w technologii intermodalnej w Pol-
sce. Podobnie sytuacja wyglada z przewozem konteneréw do Polski z gléwnych
europejskich portéw, takich jak Rotterdam, Hamburg czy Bremerhaven, gdzie
w 2008 r. prawie 650 tys. TEU w imporcie lub eksporcie z Polski zostato obstuzo-
ne przez transport drogowy®. W zwigzku z powyzszym rynek ten ma duze moz-
liwosci rozwoju, a wielkos¢ przewozéw intermodalnych moze w niedalekiej
perspektywie czasu wzrosna¢ do poziomu ok. 10-15%. Konieczny jest jednak
dalszy rozw¢j i modernizacja zaré6wno punktowej, jak i liniowej infrastruktury
logistycznej. Ze wzgledu na swoje kluczowe znaczenie dla wzrostu przewozéw
intermodalnych zmiany te powinny by¢ takze priorytetem dla wladz zaréwno
na szczeblu krajowym, regionalnym, jak i lokalnym. Szczegoélnie istotne wydaja
sie by¢ dziatania zwigzane z usunieciem szeregu barier ograniczajacych wzrost
przewozéw intermodalnych.

Rozw¢j transportu kombinowanego/intermodalnego w Polsce wymaga pod-
jecia dzialan ukierunkowanych na eliminowanie istniejacych barier oraz tzw.
dzialan wspierajacych (promujacych).

Do gltéwnych dziatan ukierunkowanych na eliminowanie barier mozna zali-
czy¢ m.in.:

Bariera: relatywnie niska jakos¢ ustug kolejowych

Dzialania eliminujace:

— modernizacja linii kolejowych AGTC;

— skrécenie czasu przejazdu regularnych pociagéw z jednostkami intermodal-
nymi,

- zapewnienie rozkladowych czaséw przejazdu pociagéw;

— monitorowanie polaczen i zapewnienie biezgcej informacji o przesyltkach dla
klientow.

Bariera: niekonkurencyjnos¢é cenowa w stosunku do transportu drogowego
Dzialania eliminujace:

— elastyczna polityka cenowa i rabatowa PKP;

— dotacje budzetowe dla operator6w do kosztéw przewozéw kombinowa-
nych/intermodalnych;

8 Przewozy Kontenerowe w Polsce, ,Polska Gazeta Transportowa” z dnia 26.11.2009 r.
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- ulgi w podatku dochodowym dla firm korzystajacych z transportu kombino-
wanego/intermodalnego;

- ulgi w podatku dochodowym dla operatoréw terminalowych;

— zwolnienie przewoznikéw samochodowych zatrudnionych przy odwozie/
dowozie jednostek fadunkowych z i do terminali z podatku od $rodkéw
transportowych;

— $rodki ograniczajace popyt na towarowe przewozy samochodowe na dalekie
odleglosci.

O tym, ze bardzo trudno jest zapewni¢ znaczacy rozw¢j transportu kom-
binowanego/intermodalnego bez pomocy panstwa (zwlaszcza finansowej),
Swiadcza jednoznacznie przyklady panstw UE, zwlaszcza tych, ktére odgrywaja
wiodaca role na rynku transportu kombinowanego w Europie. Pafistwa te wy-
chodza z zalozenia, zgodnie zresztg z rekomendacjami Komisji WE, Ze nalezy
promowac ten system transportu do czasu, gdy zostana wyréwnane warunki
konkurencji miedzy transportem drogowym i kolejowym.

Dlatego, zdaniem autoréw, do czasu wyréwnania warunkéw konkurencji
miedzygaleziowej w tym przede wszystkim poprzez upodmiotowienie kosztéw
zewnetrznych transportu i zharmonizowanie poziomu oplat za korzystanie
z infrastruktury transportowej — przynajmniej strategiczne polaczenia w syste-
mie transportu kombinowanego powinny by¢ finansowo wspierane przez pan-
stwo — co doprowadziloby do stworzenia stabilnej sieci polaczeni transportu
i obnizenie kosztéw transportu w tej technologii oraz dostosowanie sie rynku
do tego systemu.

Wsréd instrumentéw ekonomicznych, wspierajacych rozwoéj transportu
kombinowanego, istotna role odgrywa pomoc finansowa panstwa w zakresie
modernizacji AGTC oraz inwestycji majatkowych w tabor specjalistyczny i roz-
wdj infrastruktury terminali.

Przy wyborze instrumentéw wsparcia transportu kombinowanego nalezy
rowniez uwzglednia¢ przeslanki, jakie wynikaja z ustawy o zasadach wspiera-
nia rozwoju regionalnego. Dotyczy to zwlaszcza inwestycji infrastruktury linio-
wej i punktowej stanowiacych w znacznej mierze element polityki regionalnej.
Istotne jest wzmocnienie dzialan samorzadéw lokalnych i wladz regionalnych
dla stworzenia infrastruktury centréw logistycznych z terminalami intermodal-
nymi i polaczenia z infrastrukturg drogowa i kolejowa.

Doswiadczenia i osiggniecia innych krajéw w rozwoju (przewozéw w tech-
nologiach intermodalnych) wskazuja, Zze konieczna jest skuteczna i konsekwent-
na polityka transportowa panstwa i to w ramach perspektywicznych progra-
moéw rozwoju transportu kombinowanego/intermodalnego.

O znaczeniu i roli programu w rozwoju transportu w Polsce pisato wielu eks-
pertéw — sytuujac Ministerstwo Infrastruktury w roli inicjatora i organu nadzo-
rujacego realizacje takiego Programu. Jest to potwierdzenie tezy, ze o przysztosci
transportu kombinowanego w Polsce zadecyduje konsekwentna realizacja per-
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spektywicznego Programu Rozwoju Transportu Kombinowanego przy pelnym
zaangazowaniu panstwa.

Realizacja podstawowych zadan Programu Rozwoju Transportu Intermodal-
nego powinna by¢ prowadzona réwnolegle przez resort infrastruktury i wszyst-
kie podmioty na rynku transportowym. Przy czym rola Ministerstwa Infrastruk-
tury jako organu panstwa powinna koncentrowac sie na:

1) wdrozeniu instrumentéw promujacych rozwoj transportu intermodalnego;

2) stworzeniu podstaw prawnych dla udzielania systemowej i kompleksowej
pomocy finansowej panstwa dla transportu intermodalnego, czyli stworze-
niu korzystnych warunkéw dla rozwoju transportu w Polsce, a od podmio-
tow na rynku bedzie zalezalo, czy stworzone mozliwosci zostang w pelni
wykorzystane.

Dzigki temu nastapiloby istotne wzmocnienie roli Ministerstwa Infrastruktu-
ry w procesie planowania strategicznego rozwoju transportu, tworzac tym sa-
mym szanse¢ na integracje réznych rodzajéw transportu i rozwéj transportu in-
termodalnego w ramach zintegrowanego systemu transportowego Polski.

Bariera: techniczna®

- rézne rodzaje szerokosci toréow w Europie;

- zrdznicowanie w zasilaniu sieci trakcyjnej w poszczegdlnych panstwach Unii
Europejskiej;

— niekorzystne stawki za dostep do infrastruktury kolejowej dla operatoréw
intermodalnych (w roku 2009 stawka za dostep wg taryfy intermodal wyno-
sila 5,44 zI/km, natomiast w 2010 juz 12,32 zl/km).

Do gltéwnych dzialafi wspierajacych (promujacych) mozna zaliczy¢ m.in.:

— tworzenie sieci polaczen transportu kombinowanego/intermodalnego w Pol-
sce, wspieranych $rodkami publicznymi, jako pierwszego etapu w budowie
nowoczesnej infrastruktury logistyczno-transportowej;

— budowa centréw logistycznych i modernizacja terminali intermodalnych
zlokalizowanych w portach morskich i na sieci kolejowej AGTC;

— zapewnienie harmonizacji i standaryzacji intermodalnych jednostek tadun-
kowych;

— rozw0j przewozow intermodalnych do/z Skandynawii;

— uruchomienie i rozwoj stalych polaczen kontenerowych na kierunku W-Z-W
z wykorzystaniem Magistrali Transsyberyjskiej.

? Objetos¢ artykutu nie pozwolita na oméwienie dziatan eliminacyjnych. Szersze oméwienie tej
problematyki mozna znalez¢é w ksigzce pod red. M. Mindura, Transport Europa — Azja, Wydawnic-
two ITE-PIB, s. 473 i n.
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Réwnolegle uczestnicy rynku transportu kombinowanego powinni skoncen-
trowa¢ dzialania na uatrakcyjnianiu oferty ustug transportu kombinowanego
miedzy innymi poprzez:

- zapewnienie przejazdu regularnych pociggéw z intermodalnymi jednostka-
mi zgodnie z rozkladem jazdy i w czasie konkurencyjnym do transportu
samochodowego;

— skracanie czasu obslugi jednostek intermodalnych na terminalach;

— biezace monitorowanie wszystkich polaczenn w ramach systeméw informacyj-
nych;

— prowadzenie bardziej efektywnego marketingu i promocji ustug transportu
kombinowanego;

— prowadzenie stalej wspoltpracy z wladzami lokalnymi i regionalnymi w za-
kresie ksztaltowania infrastruktury towarzyszacej terminalom intermodal-
nym i centrom logistycznych.

Na podstawie przeprowadzonych analiz autorzy doszli do wniosku, iz wy-
stepuje wieloplaszczyznowy problem badawczy polegajacy na braku spdjnej
metody ksztaltowania sieci intermodalnej w Polsce. Metoda ta powinna
uwzglednia¢ silne relacje pomiedzy podsystemami transportowymi uzytkowni-
kéw transportu, dostawcoéw ustug transportowych a systemem transportowym
kraju czy regionu, w ktérym prowadza dzialalno$¢. Dodatkowo metoda ta po-
winna by¢ zgodna z koncepcja zrownowazonego rozwoju, czyli przy uwzgled-
nieniu aspektéw ekonomicznych, srodowiskowych oraz spotecznych.

Opracowana przez autoréw metoda powinna umozliwia¢ skoordynowane
dziatania majace na celu ksztaltowanie sieci intermodalnej oraz eliminowanie
zidentyfikowanych barier. Dzialania te, jak wykazaly badania, sa realizowane
indywidualnie przez rézne podmioty gospodarcze oraz administracje pub-
liczna. Gléwnym zalozeniem tworzonej metody jest skoordynowanie dzialan
realizowanych indywidualnie oraz wskazanie miejsc styku pomiedzy poszcze-
gblnymi podmiotami.

Analiza sposobéw rozwiazania tak postawionego problemu badawczego
prowadzi do wniosku, iz tworzona metoda ksztaltowania sieci intermodalnej
w Polsce powinna w swoich zalozeniach nawigzywac¢ do systeméw wieloagen-
towych. Systemy te zakladaja koordynowanie dzialan na rzecz rozwiazania
konkretnego problemu z pomoca wspodtpracujacych agentow (holonéw), czyli,
w prezentowanym przypadku, podmiotéw zwiazanych z przewozami inter-
modalnymi w Polsce!. Kolejny punkt szczegbétowo charakteryzuje systemy wielo-
agentowe oraz omawia zasadno$¢ ich wykorzystania.

10 M. Hajdul, A. Kawa, K. Golifiska, P. Pawlewski, Cooperative Purchasing of Logistics Services among
Manufacturing Companies based on Semantic Web and Multi-Agent System, [w:] Y. Demazeau (et al.)
(eds.), 8" International Conference on Practical Applications of Agents and Multiagent Systems, ,Advan-
ces in Intelligent and Soft Computing”, vol. 71, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2010, s. 251—
252; M. Kacprzak, A Strong..., s. 39.
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3. Systemy wieloagentowe

Analizujac potrzeby indywidualnych podmiotéw zaangazowanych w two-
rzenie i organizacje przewozéw intermodalnych w Polsce oraz silne zaleznosci
pomiedzy nimi, zalozono, iz wspomniane podmioty, publiczne i prywatne, po-
winny funkcjonowaé na zasadzie organizacji holonicznej. Daje to mozliwosé
innowacyjnego podejécia do realizacji proceséw biznesowych poprzez tworze-
nie otwartych, zdolnych do rekonfiguracji organizacji, ktére maja na celu
dokladng emulacje zmiennosci rynku i otoczenia gospodarczego!!. Organizacje
holoniczne sa to mate, zdecentralizowane, czeSciowo niezalezne jednostki, kon-
centrujace wokot siebie jedynie kluczowe kompetencje!?. Przyklad organizacji
holonicznej prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Graficzny obraz organizacji holonicznej

Zrédlo: Opracowanie wlasne 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.

Zasadniczym elementem organizacji holonicznej sa tzw. holony, czyli
wspolpracujace wezly, ktérych zadaniem jest gromadzenie, przeksztalcanie,
skladowanie oraz udostepnianie informacji lub obiektéw fizycznych. Holon
(inaczej agent) moze funkcjonowac indywidualnie, jak i wspéttworzy¢ grupe

I 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.



Metoda ksztaltowania sieci intermodalnej w Polsce... 101

holonéw zwang holarchg lub systemem wieloagentowym®. Ideg systemu wielo-
agentowego jest skoordynowane dzialanie na rzecz rozwiazania konkretnego
problemu z pomoca wspoétpracujacych agentéw (holonéw). Agentami moga by¢
uczestnicy gléwni, jak i wyspecjalizowani, np. agent wyszukujacy najlepsze
oferty, agent negocjujacy, agent weryfikujacy itp.!*

Z formalnego punktu widzenia w pracy bazowano na systemie logicznym
RA-MAS (ang. Reasoning About Multi-Agent Systems), ktérego celem jest formali-
zacja systemow zlozonych z wielu rozproszonych proceséw funkcjonujacych
w sposob wspoélbiezny'>. RA-MAS, jako logika wielomodalna, bazuje na logice
temporalnej, epistemicznej i algorytmicznej. Wykorzystywane sa nastepujace
operatory modalne'e:

E - istnieje obliczenie,

X — w nastepnym stanie obliczenia,

G - we wszystkich stanach obliczenia,

U - dopoki.

Wymienione operatory sa parametryzowane zbiorami agentéw. Podejscie ta-
kie daje mozliwo$¢ specyfikacji oraz analizy wspoétpracy réznych grup agentéw
w sieci intermodalnej (tego samego systemu wieloagentowego lub réznych sy-
steméw wieloagentowych) na gruncie jednego systemu formalnego.

Przyjety zestaw modalnosci pozwala opisac takie stany lokalne agent6w, jak:
wiedza (knowledge), przekonanie (bielief), cel (goal), metoda (method). Dodatkowo
w przyjetym w pracy jezyku wystepuja operatory charakteryzujace dynamike
dzialaii agentéw. Formula possibile (A, a) oznacza, ze agent A moze wykonaé
akcje a. Formuta Z o wyraza wlasno$¢, ze po wykonaniu zbioru akcji Z warunek
o moze by¢ prawdziwy, natomiast formula ERP o zapewnia, ze jesli wszyscy
czlonkowie grupy  wykonaja swoje akcje, to warunek o moze by¢ prawdziwy.

Z punktu widzenia tworzenia sieci intermodalnej niezwykle istotne jest
zidentyfikowanie konfliktéw czy tez barier ograniczajacych jej funkcjonowanie
i rozwd¢j. W tym celu wykorzystano formute conf (Z), ktéra okresla, iz akcje na-
lezace do zbioru Z sa w konflikcie.

RA-MAS umozliwia jawne opisywanie konfliktéw, co przy projektowaniu
sieci intermodalnej (system rozproszony) jest niezwykle istotne. Dzieki zastoso-
waniu wspomnianej logiki istnieje mozliwos¢ identyfikowania i opisywania sy-
tuacji konfliktowych oraz docelowo tworzenia sposobéw na ich rozwiazanie.

13 M. Hajdul, A. Kawa, K. Golinska, P. Pawlewski, Cooperative Purchasing..., s. 251-252; M. Kacprzak,
A Strong..., s. 39.

14 Ibidem.

15 M. Kacprzak, A Strong...

16 Ihidem.
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Przykladem formalnego zapisu sytuacji konfliktowej moze by¢ ponizsza for-
mula:

ER{Ai, Ax}true — (possible (A1, a) A possible (A2, b) - conf ({a,b}))

przedstawiajaca sytuacje, w ktérej agencji Ai, A2 nie moga jednoczesnie wyk-
onaé swoich zadan a oraz b, gdyz sa one konfliktowe.

W kolejnym punkcie zaprezentowano szczegétowo koncepcje metody
ksztaltowania intermodalnej sieci logistycznej w Polsce, ktéra bazuje na przed-
stawionych w punkcie 3 systemach wieloagentowych.

4. Koncepcja metody ksztaltowania intermodalnej sieci logistycznej
w Polsce

Opracowana metoda, zgodnie z przyjetymi zalozeniami, nawiazuje do syste-
moéw wieloagentowych. Agentami (jak juz weze$niej wspomniano), w przypadku
stworzonej metody, sa przedsiebiorstwa korzystajace z uslug transportowych,
dostawcy uslug transportowych, koordynatorzy proceséw transportowych.
Warto takze zauwazy¢, ze intermodalna sie¢ logistyczna to nic innego jak ele-
ment systemu transportowego, ktéry mozna zdefiniowac¢ jako zespét sktadajacy
sie ze srodkéw transportowych, punktowej i liniowej infrastruktury transporto-
wej, ludzi odpowiedzialnych za funkcjonowanie systemu transportowego oraz
zasad i regul funkcjonowania. Reguly te sa odpowiedzialne za przemieszczanie
0s6b i fadunkéw z punktéw poczatkowych (nadania), poprzez ewentualne punk-
ty przeladunkowe, do punktéw koncowych (odbioru). Zasady funkcjonowania
to zasady organizacji ruchu?. Rysunek 3 prezentuje system transportowy wraz
Z jego otoczeniem.

Wyjscie Wejscie
oddziatywanie otoczenia oddziatywanie systemu
na system na otoczenie

Otoczenie systemu

System transportowy

Srodki transportowe jotiastiukina Ludzie Zasady i reguty
transportowa funkcjonowania

Rysunek 3. System transportowy i jego otoczenie

Zrédto: Opracowanie wtasne.

17" Komisja Wspdlnot Europejskich. COM(2006) 314 — Utrzymac Europg w ruchu — zréwnowazona mobilnosé
dla naszego kontynentu, Przeglad sredniookresowy Bialej Ksiegi Komisji Europejskiej dotyczacej
transportu z 2001 r. Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego (22.06.2006), s. 12;
B. Liberadzki, L. Mindur, Uwarunkowania rozwoju systemu transportowego Polski, Wydawnictwo In-
stytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Warszawa 2006, s. 517; J. Neider, Transport w handlu migdzy-
narodowym, WUG, Gdansk 2006, s. 11.
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Zatem majac na uwadze elementy sktadowe systemu transportowego, zdefi-
niowano takze dodatkowe grupy agentéw odpowiedzialnych za funkcjonowa-
nie infrastruktury transportowej oraz za zasady i reguly funkcjonowania.

Opracowana metoda definiuje takze role pelnione przez uczestnikéw (agen-
tow), zaleznosci pomiedzy nimi oraz pomiedzy wspolpracujacymi firmami a re-
gionem, w ktérym sa one aktywne. Uwzglednione zostaly takze silne relacje po-
miedzy skalg mikro (przedsiebiorstwa) a skalg makro (rejon).
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o | Podsystem transportowy Podsystem transportowy ! =>‘ % |
£ przedsiebiorstwa x4 przedsigbiorstwa x , ! oo
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5 | g g
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!
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m Silna korelacja
Rysunek 4. Zaleznosci pomiedzy systemami transportowymi skali mikro i makro

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rysunek 5 prezentuje koncepcje metody ksztaltowania sieci intermodalnej w
Polsce przy zastosowaniu systeméw wieloagentowych.

Wspélpracujace podmioty wymieniajg sie informacjami droga elektroniczna
przy wykorzystaniu dedykowanych elektronicznych platform.

W opracowanej metodzie autorzy zdefiniowali pie¢ grup agentéw, ktore
pelnia dedykowane role (rys. 5):

— Uzytkownicy transportu — firmy, ktére zajmuja sie produkcjq i/lub sprzedaza
wyrobéw. Transport nie jest ich gléwnym Zroédltem dziatalnosci, petni jedynie
role pomocnicza do realizacji celow gléwnych. Firmy te moga mie¢ wlasne
§rodki transportu lub wspétpracowaé z dostawcami ustug transportowych.
Jako uzytkownicy transportu generuja potrzeby przewozowe w postaci zle-
cen. Umowy na przew6z zawierane sg pomiedzy uzytkownikami a dostaw-
cami ustug transportowych.
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Rysunek 5. Metoda ksztaltowania sieci intermodalnej w Polsce przy zastosowaniu syste-
moéw wieloagentowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

— Dostawcy ustug transportowych - przedsiebiorstwa, ktérych gléwna
dziatalnoscia jest swiadczenie ustug spedycyjnych, transportowych oraz lo-
gistycznych. Ich zadaniem jest realizacja wspélnych potrzeb przewozowych
wspolpracujacych ze soba firm — uzytkownikéw transportu — przy wykorzy-
staniu jednej lub kilku gatezi transportu. Dostawcy ustug transportowych
moga reprezentowac jedng badz kilka gatezi transportu.
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— Infrastruktura transportu — ma bezposredni wplyw na mozliwos¢ realizacji
przewozow przy wykorzystaniu jednej lub kilku gatezi transportu. Infrastruk-
ture transportu mozemy podzieli¢ na punktowa i liniowa, czyli dwa gléwne
ogniwa — terminale umozliwiajace jednostkom fadunkowym zmiane galezi
transportu oraz drogi transportowe, ktore lacza terminale. Infrastrukture li-
niowg w transporcie kolejowym, wykorzystywana do przewozéw inter-
modalnych, tworza drogi kolejowe, czyli tory kolejowe oraz zespdt urzadzen
i budowli majacych na celu przyjecie calosci obcigzenn dynamicznych po-
wstajacych w wyniku ruchu taboru przewozowego i lokomotyw, zapewnie-
nie bezpieczenstwa oraz nadanie kierunku poruszajacym sie po niej pojaz-
dom. Drogi kolejowe, podobnie jak kolowe, klasyfikuje sie wedlug r6znych
kryteriéw, mozna wymieni¢ np. jedno-, dwu- lub wielotorowe, magistralne,
pierwszorzedne, drugorzedne, publiczne i prywatne’®.

Na infrastrukture punktowa w tej galezi transportu, gdzie dokonywane sa
czynnosci manipulacyjne w ramach przewozéw intermodalnych, skiada sie
sie¢ stacji towarowych i punktow przetadunkowych, ktére mozna klasyfiko-
waé wedlug ich wielkosci lub specjalizacji, np. stacje wezlowe i posrednie,
stacje kontenerowe (zwane terminalami kontenerowymi), stacje przeznaczo-
ne do obslugi ruchu lokalnego, krajowego i miedzynarodowego. Wigksze
stacje maja urzadzenia przeladunkowe zainstalowane przy torach ogélnego
uzytku, plac skladowy, ewentualnie magazyn, sprzet manipulacyjny. Wielu
zaladowcow, jak np. kopalnie czy huty, ma wilasne punkty zaladunkowo-
wyladunkowe zlokalizowane przy zakladowych bocznicach kolejowych®.
Infrastruktura transportu to takze nowoczesne narzedzia informatyczne
umozliwiajace szybka wymiane informacji przy wykorzystaniu Internetu®.

— Przepisy oraz regulacje prawne — z punktu widzenia rozwoju przewozéw
intermodalnych istotne sg przepisy dotyczace samej organizacji przewozéw
intermodalnych, jak i ksztaltujace rozwdj sieci intermodalnej w Polsce.

W przypadku pierwszej grupy przepisow kluczowe wydaja sie regulacje
zwigzane z ceng za dostep do kolejowej infrastruktury liniowej zdefiniowa-
nej w taryfie okreslanej przez PKP PLK S.A.

Druga grupa przepiséw i regulacji prawnych dotyczy rozwoju sieci inter-
modalnej w Polsce. Informacje te powinny znajdowac si¢ w odpowiednich
dokumentach planistycznych (studia uwarunkowan przestrzennych i srodo-
wiskowych, miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego itp.). Skut-

18 M. Hajdul, M. Stajniak, M. Foltynski, A. Krupa, Transport i spedycja, Biblioteka Logistyka, Poznan
2009, s. 47.

19 7. Neider, Transport..., s. 59-60.

20 Zastosowanie systemow wieloagentowych moze obejmowac nie tylko ksztattowanie sieci inter-
modalnej i jej wplyw na rozwdj transportu intermodalnego, ale réwniez wszystkie inne bariery
ograniczajace rozwoj tej technologii przewozéw.
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kiem tych zapiséw powinny by¢ konkretne decyzje zwigzane np. z rozbu-
dowa punktowej czy liniowej infrastruktury transportu.

— Koordynator - zajmuje si¢ koordynowaniem dzialan poszczegélnych grup
agentéw, uwzglednianiem ich potrzeb, prowadzeniem analiz w skali mikro
i makro. Jednym z kluczowych zadan koordynatora jest wskazywanie po-
trzeb zmian w organizacji systemu transportowego regionu, np. zmian do-
tyczacych infrastruktury transportu czy tez przepiséw i regulacji prawnych.
Opracowana metoda wyréznia grupe koordynatoréw regionalnych oraz
koordynatora krajowego. Koordynatorzy lokalni, znajac specyfike poszcze-
golnych regionéw, sa w stanie efektywniej ksztaltowac¢ rozwoj sieci inter-
modalnej. Natomiast rolg koordynatora krajowego jest zbieranie informacji
od koordynatoréw regionalnych i podejmowanie dziatan, ktére moga korzy-
stanie wplyna¢ na rozwdj przewozéw intermodalnych w catym kraju.
Przykladem moze by¢ np. wspéltworzenie cennika za dostep do liniowej in-
frastruktury kolejowej dla przewoznikéw intermodalnych.

-

' 4 =
M Dostawcy ustug

Uzytkownicy transportowych

(producenci dystrybutorzy

Koordynator

£ T %

Region
(regulacje prawne, infrastruktura)

()
2
E
ot
g
n

‘Skala makro

Wtadze publiczne

Rysunek 6. Zaleznosci pomigedzy agentami

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Dzialania koordynatora powinny charakteryzowac sie bezstronnoscia i by¢
zbiezne z koncepcja zrébwnowazonego rozwoju, zatem uwzgledniac¢ aspekty
ekonomiczne, srodowiskowe oraz spoleczne. W tym celu niezbedne jest, aby
koordynator mial odpowiednie umocowania prawne do skutecznego
dzialania. Powinny by¢ one zdefiniowane w krajowej strategii rozwoju prze-
wozéw intermodalnych. Funkcja koordynatora krajowego powinna znajdo-
wacé sie w odpowiedniej komérce przy Ministerstwie Infrastruktury, nato-
miast stanowiska koordynatoréw regionalnych powinny by¢ stworzone

w departamentach transportu przy Urzedach Marszatkowskich.

Warto podkresli¢, iz dzialania kazdej z wymienionych grup maja bezposred-
ni wplyw na system transportowy regionu, w ktérym dzialajg oraz na rozwdj
przewozéw intermodalnych. Rolg koordynatora jest prowadzenie dialogu po-
miedzy poszczegdlnymi grupami agentéw. Oczywiécie dialog ten i podejmowa-
ne decyzje beda wspierane przez odpowiednie algorytmy ilociowo-jakosciowe,
ktére rowniez zostaly opracowane w ramach realizowanego projektu.

Wspomniane algorytmy ilosciowo-jakosciowe wspierajg prace koordynatora
na szczeblu regionalnym, jak i krajowym. Ich gléwnym zadaniem jest zidentyfi-
kowanie miejsc styku poszczegdlnych grup agentéw, wskazanie, ktéra z grup
powinna wprowadzi¢ zmiany oraz czego zmiany te powinny dotyczyc.
Rysunek 7 przedstawia jeden z algorytmoéw, ktéry zostal opracowany dla uzyt-
kownikéw transportu. Algorytm ten pozwala ustali¢, czy mozliwe jest wykorzy-
stanie przewozow intermodalnych przez konkretne przedsiebiorstwo, a jesli
nie, to jakie s tego przyczyny i czy mozna je wyeliminowac.

Algorytm przedstawiony na rysunku 7 wskazuje, czy firma moze wykorzy-
sta¢ przewozy intermodalne do realizacji wlasnych potrzeb przewozowych. In-
formacje przedstawione w okregach sa odnosnikami do dalszych algorytmow,
ktérych celem jest ustalenie przyczyny zaistnialego stanu (np. niewystarczajaca
ilos¢ danych na elektronicznej platformie). Na tej podstawie koordynator regio-
nalny jest w stanie zaproponowaé konkretne dzialania ksztaltujace intermo-
dalna sie¢ logistyczna.

5. Podsumowanie

W celu prawidlowego ksztaltowania sieci intermodalnej w Polsce niezbedna
jest wlasciwa organizacja wspoétpracy pomiedzy uczestnikami intermodalnych
tancuchéw transportowych. W jednym z najczesciej spotykanych wariantéw
koleje udostepniajg swoje systemy eksploatacyjne, a przedsiebiorstwa transpor-
tu kombinowanego kupuja ustugi przewozowe od kolei i przygotowuja oferty
rynkowe wynikajace z potrzeb nadawcéw przesylek, przewoznikéw drogo-
wych czy spedytoréw. Operatorzy transportu intermodalnego organizuja i nad-
zoruja wylacznie przewozy kolejowe terminal — terminal, natomiast wspomnia-
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ne przedsiebiorstwa transportu intermodalnego posiadaja w swojej ofercie
kompleksowe ustugi logistyczne. Obstuga terminali transportu intermodalnego
zajmuja sie przedsiebiorstwa kolejowe, operatorzy, a takze prywatne firmy.
Przewoznicy drogowi i spedytorzy zajmujq sie akwizycja przewozoéw, organi-
zuja krétkie przewozy od nadawcy do terminala oraz z terminala do odbiorcy.
Wida¢ zatem, jak zlozone sg to procesy i jak wiele jest miedzy nimi powiazan,
ktére nalezy skoordynowac. Dodatkowo na rozwoéj przewozéw intermodalnych
maja wplyw istniejace przepisy i regulacje prawne, a takze punktowa oraz linio-
wa infrastruktura transportowa.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, iz zaproponowane przez autoréw podej-
Scie, zakladajace wykorzystanie systemow wieloagentowych do ksztaltowania
sieci intermodalnej w Polsce, umozliwia skoordynowanie dziatan realizowanych
przez zdefiniowane w referacie podmioty. Dodatkowo opracowana metodyka
wskazuje takze, jakie dzialania nalezy podja¢ w ramach kazdej z grup agentow,
aby zwiekszy¢ wykorzystanie galezi transportu alternatywnych dla przewozéw
drogowych. Warto raz jeszcze podkredli¢, iz jednym z kluczowych czynnikéw
w ksztaltowaniu sieci intermodalnej w Polsce sa dzialania wtadz publicznych. To
panstwo powinno czynnie uczestniczy¢ w wspoéltworzeniu efektywnej liniowej
i punktowej infrastruktury transportowej, wspierajacej zaréwno transport pasa-
zerski, jak i towarowy oraz podejmowac dzialania zwigzane 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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KONCEPCJA LOGISTYKI
JAKO CENTRUM ODPOWIEDZIALNOSCI

1. Wprowadzenie

Zasadno$¢ istnienia dzialéw logistyki lub innych logistycznych jednostek
organizacyjnych (bazy transportowe, magazyny, specjaliSci ds. logistyki itp.)
w ramach struktury podmiotéw gospodarczych nie jest wspodlczesnie kwestio-
nowana wéréd kadry kierowniczej. Nie oznacza to, ze osiagniety etap swiado-
mosci roli i znaczenia logistyki w organizacjach gospodarczych jest zadowalajacy.
Koliduje on bowiem z powszechnym traktowaniem logistyki w przedsiebior-
stwach, zwlaszcza w aspekcie finansowym, jako co$, co mimo ze potrzebne, to
jest jednak wylacznie jednostka (osrodkiem, centrum, miejscem) powstawania
kosztow dla przedsiebiorstwa, a wiec czyms, co nalezy redukowaé, zwlaszcza
w kryzysie. Co wiecej, kosztowy sposob postrzegania logistyki w aspekcie ra-
chunkowym ma charakter dominujacy nie tylko w praktyce gospodarczej, ale
takze w literaturze przedmiotu. Takie kategorie, jak koncepcja globalnych ko-
sztow logistycznych, rachunek globalnych kosztéw logistycznych, koszty logi-
styczne itp. sa rownowazone w teorii logistycznej jedynie posrednio koncepcja-
mi obslugi klienta, poziomem tej obslugi, jej miernikami i wskaznikami, ale nie
bezposrednio kategorig przychodu'. Wydaje sie zatem, ze sprzeczno$¢ pomie-
dzy $wiadomoscig potrzeby posiadania jednostki logistycznej w przedsiebior-

' Nie przeczy temu wyszczegolnienie przychodu czy tez rentownosci wéréd miernikow tancucha

dostaw, trudno bowiem byloby traktowa¢ caty tanicuch dostaw, mogacy skladac sie przeciez z wie-
lu przedsiebiorstw, jako centrum przychodu w ramach jednego przedsiebiorstwa. Zob. H.-Ch.
Pfohl, Finansowe aspekty tasicucha dostaw: zorientowanie na koszt i wartos¢ w logistyce, [w:] Najlepsze
praktyki w logistyce, Polski Kongres Logistyczny ,Logistics 2006”, Instytut Logistyki i Magazynowa-
nia, Poznan 2006, s. 41.
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stwie a $wiadomoscia przemawiajaca za tym, zeby zredukowac¢ logistyke, bo-
wiem w rachunkach i raportach finansowych jest jedynie pozycja kosztowsa,
stanowi istotng przeszkode w poglebieniu akceptacji (wdrozenia, adaptacji) lo-
gistyki w praktyce gospodarczej.

Inng wazna przestanka zidentyfikowania mozliwosci traktowania logistyki
jako osrodka odpowiedzialnosci sa wymogi sprawnosciowe stawiane systemowi
wsparcia logistycznego obstugujacego procesy podstawowe (produkcyjne, hand-
lowe, ustugowe). Wystarczajacym wydaje sie by¢ stwierdzenie, ze bez dyspono-
wania rzetelng i trafng informacjg o realnych aktywnosciach logistycznych,
zarzadzanie logistyczne (w sensie podukiadu systemu wsparcia logistycznego
odpowiedzialnego za podejmowanie wlasciwych decyzji o charakterze anali-
tycznym, planistycznym, motywujacym i kontrolnym) nie jest w stanie od-
dzialywa¢ na realny podukiad proceséw i systeméw logistycznych w taki spo-
sob, aby caly system wsparcia logistycznego byl sprawny, czyli skuteczny, korzy-
stny i efektywny ekonomicznie. W realizacji wymienionych celéw
sprawnosciowych wydaje sie¢ by¢ pomocnym spelnienie postulatu formalnego
wyszczegodlnienia logistyki w postaci oSrodka odpowiedzialnoéci, co powinno
ulatwi¢ identyfikacje, pomiar, ocene, podejmowanie decyzji korygujacych oraz
wykonywanie wszelkich innych funkcji zarzadczych zaréwno w stosunku do
wlasnego podukladu zarzadzania, jak i sfery wykonawczej logistyki. Postulat
ten nabiera szczegélnego znaczenia zwlaszcza w duzych przedsiebiorstwach,
w ktérych decentralizacja, dywizjonalizacja lub tworzenie centréw odpowie-
dzialnosci jest traktowane jako strategia poprawy sprawnosci funkcjonowania
jego poszczegodlnych jednostek organizacyjnych?

W $wietle powyzszych wywoddéw uzasadnienia nabierajg prace teoretyczne
zamierzone na zbudowanie koncepcji logistyki jako centrum odpowiedzialno-
Sci. W takim tez celu wstepnie rozpoznano mozliwosci realizacji powyzszego za-
mierzenia. Wynika z nich zasadno$¢ rozpoczecia badan od préby zastosowania
teorii cen transferowych i osrodkéw odpowiedzialnosci do zbudowania koncep-
qji logistyki jako centrum odpowiedzialnosci.

2. Przeslanki zastosowania teorii cen transferowych i osrodkow
odpowiedzialnosci w logistyce

Logistyke jako element systemu gospodarczego® mozna przedstawi¢ w uje-
ciu statycznym jako zbiér wiasciwych zasobow:

2 Zob.: P. Kabalski, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu cenami transferowymi, ODDK, Gdansk 2001, s. 9-12.
Zob. koncepcje procesu logistycznego, systemu logistycznego, systemu wsparcia logistycznego.
M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2005, s. 75-97.



Koncepcja logistyki jako centrum odpowiedzialnosci 115

— ludzkich np. kierowcy, magazynierzy, specjalisci (kierownicy, dyrektorzy) ds.
logistyki itp.,

— materialowych np. surowce, produkty, towary, ich zapasy, ale takze budynki
i budowle magazynowe, biurowe, infrastruktura liniowa (drogi) i punktowa
(terminale, porty) oraz suprastruktura (samochody, wozki, przenosniki) itp.,

- informacyjnych np. dokumenty, sprzet komputerowy, oprogramowanie itp.,

— pienigeznych np. dla dokonania zakupéw materialowych itp.
Uproszczonym przykladem istnienia tak rozumianej logistyki w praktyce go-

spodarczej moze by¢ dzial logistyki jakiegokolwiek przedsiebiorstwa albo cen-
trum logistyczne, ktére nie pracuje np. w porze nocnej. Skutkiem statycznego
postrzegania logistyki, zwlaszcza w aspekcie finansowym jest to, ze generuje
ona jedynie koszty utrzymania zasobéw logistycznych w gotowosci do wykona-
nia okre$lonych funkgji lub proceséw. Logicznym jest zatem wniosek, ze z eko-
nomicznego punktu widzenia logistyka statyczna nie ma racji bytu, stanowi bo-
wiem wylacznie strone nakladu. W konsekwencji wlasciwym wydaje sie by¢
réwniez wniosek, ze tym, co bezposrednio uzasadnia istnienie logistyki, jest jej
dynamizm wyrazajacy sie w procesach (funkcjach) logistycznych. Zgodzenie sie
z tym wnioskiem prowadzi do zmiany sposobu postrzegania logistyki z ujecia
kosztowego na przychodowe. Po pierwsze, do realizacji proceséw logistycznych
niezbedne sg zasoby, co oznacza, ze to rodzaj procesu (funkcji) okresla, jakiego
rodzaju zasoby sg zasobami ,wlasciwymi”, a nie odwrotnie, np. czy niezbedne
jest posiadanie jednego, czy dwdch kierowcdw, z jakimi uprawnieniami i umie-
jetnosciami itp. Po drugie, jesli efektywne ekonomicznie uzywanie lub zuzywa-
nie zasobow jest uzasadnione koniecznoscia realizacji procesu logistycznego, to
oprocz strony kosztowej nalezy w nim poszukiwac strony przychodowej. Po
trzecie, poszukujac strony przychodowej logistyki, nalezy stwierdzi¢, ze procesy
logistyczne majg charakter wspierajacy, by nie powiedzie¢ wtérny, w stosunku
do wszelkich innych proceséw, ktére wymagaja obstugi logistycznej, czyli wspar-
cia ich we wszelkie potrzebne im zasoby. Innymi slowy, proces logistyczny uzy-
wa lub zuzywa zasoby i generuje zwigzane z tym koszty, lecz nie dla wlasnych
potrzeb, a w celu zaspokojenia potrzeb innych proceséw korzystajacych ze
wsparcia logistycznego. W konsekwencji to wlasnie w jakiegokolwiek rodzaju
innych procesach gospodarczych, otrzymujacych wsparcie logistyczne, nalezy
upatrywa¢é zrédla potencjalnych przychodéw logistycznych i mozliwosci post-
rzegania logistyki jako centrum przychodéw, zas obstugowa funkcje procesu
logistycznego traktowac jako funkcje tworzaca warto$¢ dla uslugobiorcy, a tym
samym uzasadniajaca zadanie zaplaty za jej wySwiadczenie.

Wydaje sie, ze bezposrednim dowodem weryfikujacym powyzsze wnioski
jest fakt istnienia ceny, jej zaplaty oraz przychodu na rynku ustug logistycznych.
Na rynku tym, krajowi i miedzynarodowi operatorzy logistyczni np. CTL Logi-
stics, Dachser, DSV, Pekaes, Raben, Rohlig, Schenker, Vos Logistics itd., Swiadcza
ustugi po ustalonej cenie, co oznacza, iz dokonanie zaplaty przez ustugobiorce
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jest rownoznaczne z uzyskaniem przychodu przez ustugodawce. Przyjmujac
zalozenie, ze operator logistyczny, w sensie podmiotu gospodarczego jako
catos¢, realizuje proces obstugi logistycznej innych podmiotéw, to wykazanie
istnienia przychodowej strony logistyki w analizowanym przypadku nie powin-
no stanowi¢ zadnego problemu, a w konsekwencji rowniez wyniku finansowe-
go w postaci zysku albo straty i z tym zwigzanych mozliwosci inwestowania.
Problem pojawia sie w sytuacji zakwestionowania powyzszego zalozenia
stwierdzeniem, ze dzialalno$¢ gospodarcza w postaci $wiadczenia uslugi logi-
stycznej nie jest logistyka, tylko ustuga gospodarczg podobnie jak ustuga tran-
sportu, magazynowania, budowlana, edukacyjna itd. Uzyskany przychéd jest
przychodem z wys$wiadczenia ustugi o charakterze podstawowym, a nie ustugi,
ktéra ja wspiera we wszelkie zasoby. Kolejna uwaga moze dotyczy¢ ceny za
ustuge logistyczna. Z uwagi na panujaca konkurencje na rynku ustug logistycz-
nych cena ta nie jest ceng transferowa, lecz rynkowa, co oznacza m.in. brak ryn-
kowej przestanki do zastosowania takiej ceny. Nastepny zarzut moze dotyczy¢
traktowania operatora logistycznego w calosci jako jednostki logistycznej w sen-
sie organizacyjnym. Operatorzy logistyczni, a przynajmniej wyzej wymienione
przedsiebiorstwa, posiadaja w swojej strukturze organizacyjnej nie tylko logi-
stykow, ale réwniez przedstawicieli handlowych, pracownikéw dziatu sprzeda-
zy, obslugi klienta, finansow i ksiegowosci, kadr, analiz i marketingu, a takze
zarzad, sekretariat, informatykéw, baze transportowa, magazyny itp. W takich
przypadkach trudno byloby utrzymywac, ze przychdd osiagniety ze sprzedazy
uslug logistycznych jest wylacznie efektem realizacji procesu logistycznego.
Zamiast tego nalezaloby raczej méwic o logistyce wykonujacej swoja ustuge na
rzecz innych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa*, zwlaszcza handlu lub
sprzedazy, ktére zamawiaja droga wewnetrznych procedur ustuge logistyczna
dla klienta. W takim przypadku, w celach zarzadczych, uzasadnione byloby
wdrozenie strategii decentralizacji, dywizjonalizacji lub tworzenia centréw
odpowiedzialnoéci ulatwiajacych dokonywanie wewnetrznych transferéw
ustug, a tym samym zaplaty za nie. W odniesieniu do logistyki oznaczatoby to
otrzymywanie m.in. zaplaty za usluge wykonang na rzecz innych jednostek
organizacyjnych, co w konsekwencji sprowadzaloby sie do formalnego lub nie-
formalnego funkcjonowania logistyki jako centrum odpowiedzialnosci za
osiggniecie lub dotrzymanie wyznaczonych logistyce wielkosci.
Podsumowujac powyzsze wywody, gléwnymi przeslankami do zastosowa-
nia teorii oSrodkéw odpowiedzialnosci i cen transferowych w logistyce sa:
— wymogi sprawnego zarzadzania implikujace stosowanie strategii, sposobow,
instrumentéw itp. umozliwiajacych bardziej rzetelne i trafne, niz poprzed-
nio, odzwierciedlenie strony iloSciowej, warto$ciowej oraz jakosciowej proce-

4 Dotyczy to réwniez przedsiebiorstwa jako elementu tancucha dostaw.
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sOw realizowanych przez podmioty gospodarcze lub ich wlasne jednostki

organizacyjne,

— wdrazanie strategii decentralizacji, dywizjonalizacji lub tworzenia o$rodkéw
odpowiedzialnosci,

— potrzeba lub che¢ wykazania przychodowej strony logistyki w kontekscie
réwnoprawnego traktowania jednostek organizacyjnych z zarzadczego punktu
widzenia np. motywacji, oceny itp.,

- traktowanie logistyki w przedsiebiorstwie nie jako calos¢, lecz jako czes¢ pra-
cujaca na rzecz innych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa i wymni-
kajaca z tego potrzebe wykazania osigganej sprawnosci proceséw logistycz-
nych.

Uznanie powyzszych przeslanek za istotnie uzasadniajagce wypracowanie
koncepcji logistyki jako centrum odpowiedzialnosci wymaga zapoznania sie
z teoria i praktyka stosowania cen transferowych oraz osrodkéw odpowiedzial-
nosci.

3. Teoria i praktyka stosowania cen transferowych oraz osrodkéw
odpowiedzialnosci

Teoria i praktyka stosowania cen transferowych oraz osrodkéw odpowie-
dzialno&ci jest przede wszystkim przedmiotem badan nauk o organizacji i zarza-
dzaniu. Dlatego tez cze$¢ teoretycznag zamierza sie zrealizowa¢ poddajac kryty-
ce istote oraz zakres stosowania badanych kategorii w literaturze przedmiotu,
za$ aspekt praktyczny, drogg analizy przypadkow.

Tabela 1. Definicje ceny transferowej

Cena transferowa/ceny transferowe

,[...] ceny stosowane w transakcjach miedzy podmiotami powigzanymi [...]” (M. O’Shaughnessy)

o[...] ceny towardw, ustug, wartoéci niematerialnych i honorariow w transakcjach miedzy powia-
zanymi stronami, np. réznymi cze$ciami miedzynarodowego przedsiebiorstwa” (J. Wycislik)

,[...] ceny towaréw, uslug, wartosci niematerialnych oraz honorariéw, stosowane miedzy pod-
miotami powigzanymi i réznigce sie od cen wynegocjowanych na wolnym rynku, zawartych
w warunkach poréwnywalnych przez partneréw niepowigzanych” (Miedzynarodowy Stownik
Podatkowy)

[...] cena ustalona przez zaklad sprzedajacy, wydziat badz spoétke-corke przedsiebiorstwa wielona-
rodowego na produkt lub usluge dostarczana do zakladu, wydzialu badz spoétki-corki tego same-
go przedsiebiorstwa, jak rowniez ceny wewnetrzne” (S. Sojak, D. Backowski)

»[...] zwana takze wewnetrzng lub rozliczeniowsq, zdefiniowa¢ mozna jako cene doébr, ustug,

a takze wartosci niematerialnych transferowanych miedzy jednostkami tego samego przedsie-
biorstwa. Transfer taki moze dobywa¢ sie pomiedzy filiami, oddziatami, zakladami badz tez in-
nymi podmiotami gospodarczymi powigzanymi wchodzacymi w sklad jednego przedsigbiorstwa”
(L. 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 wyrazony w mierniku pieni¢znym przeplyw produktéw i uslug
pomiedzy wyodrebnionymi jednostkami organizacyjnymi tego samego przedsiebiorstwa”
(P Kabalski)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Encyklopedia zarzgdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/
Ceny_transferowe (dostep z dnia 12.02.2011); I. Bergius, M. Bergius, Zysk a ceny transferowe w centrach
odpowiedzialnosci, http://www.controlling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=162 (dostep z dnia
24.02.2011); haslo ,Iransfer pricing” w Wikipedii na stronie http://en.wikipedia.org/wiki/Transfer_pric-
ing (dostep z dnia 12.02.2011); K.G. Szymanski, A. Pietrasik, Ceny transferowe — istota — szacowanie cen —
ryzyka podatkowe — dokumentacja podatkowa, ODiDK, Gdansk 2003, s. 9; S. Sojak, D. Ba¢kowski, 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, Rachunkowos¢ w zarzqdza-
niu cenami transferowymi, ODDK, Gdansk 2001, s. 5; J. Wycidlik, Ceny transferowe. Przedsigbiorstwa
powigzane. Przerzucanie dochodéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 2; Migdzynarodowy
Stownik Podatkowy, PWE, Warszawa 1997, s. 500; WM. Abdullah, International transfer pricing policies.
Decision-making guidelines for multinational companies, Quorum Books, London 1989, s. 7.

W obszarze organizacji i zarzadzania funkcjonuje wiele definicji ceny trans-
ferowej (tab. 1). Poddajac je krytyce, nalezy stwierdzi¢, iz pomimo réznic stow-
nych ich zawarto$¢ merytoryczna jest podobna. Po pierwsze, w wiekszosci
z nich cene transferowa definiuje sie jako cene towaréw, ustug itd., popelniajac
tym samym blad logiczny polegajacy na wyjasnieniu pojecia tym samym poje-
ciem. Dlatego tez koniecznym jest przytoczenie ogélnego rozumienia ceny jako
wartosci danego dobra wyrazonej najczesciej w pieniadzu®. Po drugie, z przyto-
czonych definicji wynika, ze przedmiotem ceny transferowej moze by¢ cokol-
wiek materialnego lub niematerialnego, co posiada jakas wartoé¢ dla stron
transakcji. Oznacza to, Ze jesli cena nie jest rozpatrywana jako abstrakcyjne po-
jecie, lecz jako element systemu gospodarczego, to z ontologicznego punktu wi-
dzenia, cena jest cecha (wlasciwoscig) innego elementu systemu gospodarczego,
tzw. nosnika ceny, ktérym moze by¢ kategoria systemu (cale przedsiebiorstwo
itp.) lub jego ontologicznych skiadnikow, tj. rzeczy (towar, zapasy, prawa mate-
rialne i niematerialne itp.), procesu (ustuga), zdarzenia oraz relacji. Po trzecie,
immanentna cecha transakcji jest to, ze istniejg strony transakcji powigzane
przedmiotem ceny transferowej. W konsekwencji przytoczone stowa o powia-
zanych stronach wydaja sie by¢ niepotrzebne. Gdyby jednak je usuna¢, to po-
wstalaby raczej definicja ceny transakcyjnej, a nie transferowej. Dlatego tez ist-
nienie tych wyrazéw, a zwlaszcza ich rozwiniecie w postaci stéw o transakcjach
miedzy czeéciami przedsiebiorstwa, wskazuje, ze cena transferowa nie dotyczy
transakcji pomiedzy niezaleznymi przedsiebiorstwami albo przedsiebiorstwem
a tzw. klientem zewnetrznym, lecz pomiedzy zaleznymi od siebie jednostkami
gospodarczymi lub ich czeSciami. Oczywiscie zawezenie zakresu stosowania

> Zob.: Hasto: cena [w:] W. Pomykato (red.), Encyklopedia Biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa

1995, t. 1, s. 138.
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ceny transferowej jedynie do transakcji w ramach przedsiebiorstwa miedzyna-
rodowego nie znajduje uzasadnienia, jest to tylko przyklad, ktéry mozna
rozszerzy¢ na wszelkie formy transakcji pomiedzy powigzanymi podmiotami
gospodarujacymi lub jednostkami organizacyjnymi danego podmiotu gospoda-
rujacego. Po czwarte, istotnymi pojeciami w jeszcze doglebniejszym zrozumie-
niu istoty ceny transferowej wydaja sie¢ by¢ terminy ,transakcji” oraz ,powigza-
nia” pomiedzy podmiotami. Z dotychczasowego toku wywodéw wynika, ze
cena transferowa ma zastosowanie pomiedzy podmiotami lub ich cze$ciami
powiazanymi nie w dowolny, lecz w &ciSle okreslony sposob. Jak wczesniej
stwierdzono, cena transferowa dotyczy zaleznych od siebie przedsiebiorstw lub
ich czesci. Korzystajac z definicji przedsiebiorstwa®, mozna stwierdzi¢, ze cena
transferowa ma zastosowanie w przypadku przedsiebiorstw zaleznych od siebie
na plaszczyZznie prawnej, ekonomicznej lub organizacyjnej’. Najczesciej iden-
tyfikowanymi przypadkami takiej zaleznosci sa powiazania w ramach grupy
kapitalowej?, podatkowej grupy kapitalowej lub przedsiebiorstw wielonarodo-
wych’. Oczywista wydaje sie by¢ zalezno$¢ pomiedzy jednostkami organizacyj-
nymi danego przedsiebiorstwa, sugerujaca tym samym potencjalng mozliwosé
zastosowania pomiedzy nimi ceny transferowej. Na takq mozliwos¢ wskazuje
posrednio kolejna definicja, wedlug ktérej ,Ceny transferowe pomiedzy skiad-
nikami przedsiebiorstwa moga by¢ uzyte w celu odzwierciedlenia alokacji zaso-
béw pomiedzy tymi skltadnikami lub do innych celéw”!°. Pomimo tego, ze nie
informuje o tym, czym sa ceny transferowe, to podaje zakres ich stosowania, tj.
pomiedzy skladnikami przedsiebiorstwa oraz cel odzwierciedlenia alokacji zaso-

,Przedsiebiorstwo, jednostka gospodarcza wyodrebniona pod wzgledem ekonomicznym, orga-
nizacyjnym i prawnym”. Mata Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 658.

Zob.: B. Godziszewski i in., Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 496. Wyszczegélnione rodzaje zaleznosci potwierdza réwniez
definicja przedsiebiorstw powiazanych, zgodnie z ktéra ,[...] dwa przedsiebiorstwa sg powiazane,
jezeli jedno z nich bierze udzial bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu, kontroli lub kapitale
drugiego przedsiebiorstwa albo jezeli te same osoby bezposrednio lub posrednio biora udziat w
zarzadzaniu, kontroli lub kapitale obu przedsigbiorstw (tj., jezeli oba przedsiebiorstwa sa pod
wspolna kontrola)”. . Wycislik, Ceny transferowe. Przedsigbiorstwa powigzane. Przerzucanie dochodow,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 2.

,[...] transakcje zawierane przez podmioty powiazane. Transakcje te sa zawierane w specyficznym
otoczeniu gospodarczym, pomiedzy podmiotami nalezacymi do tej samej grupy kapitalowej” [...].
R. Sadowski, Kryteria poréwnywalnosci transakcji a wybdr metody analizy cen transferowych, ,Monitor
Podatkowy” 2010, nr 4.

,Pod tym terminem rozumie si¢ zwykle przedsiebiorstwa, majace siedzibe na terytorium wiecej
niz jednego panstwa i powiazane ze soba w sposéb umozliwiajacy koordynowanie ich dziatan
w rézny sposob”. Wytyczne OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych. OECD 2000, s. 20. Do-
kument dostepny na portalu Ministerstwa Gospodarki RP na stronie www.mg.gov.pl/files/uplo-
ad/7904/Wytyczne_ OECD.pdf (dostep z dnia 27.02.2011).

»Transfer prices among components of an enterprise may be used to reflect allocation of resources among such
components, or for other purposes”. Haslo , Transfer pricing” w Wikipedii na stronie http://en.wikipe-
dia.org/wiki/Transfer_pricing (dostep z dnia 12.02.2011).
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béw, nie wykluczajac innych mozliwych celéw. Z kolei, ze wzgledu na mozliwa
wycene wartosci transakgeji dla celéw podatkowych, warto przytoczy¢ jej rozu-
mienie stosowane przez organy skarbowe. Przykltadowo, Izba Skarbowa w War-
szawie stwierdza, ze ,Pod pojeciem «transakcji» nalezy rozumie¢ umowe lub
umowy zawarte z tym samym partnerem lub tymi samymi partnerami, przed-
miotem ktorej lub ktérych sa dobra i ustugi objete jedng cena. Zatem transakcja
w rozumieniu tych przepiséw moze by¢ np. umowa nabycia lub sprzedazy jed-
nego dobra, umowa sprzedazy szeregu ddbr lub wykonanie szeregu ustug, dla
ktérych okredlono laczng ceng, wieloletnia umowa dostawy za okreslong cene
danego dobra lub szeregu débr badz ustug, itp.”! Z powyzszego wynika, ze
transakcja moze dotyczy¢ wszelkich débr i ustug, co znajduje potwierdzenie
w wyszczegblnianych w literaturze rodzajach transakcji'*:

— materialéw, surowcéw, wyrobéw gotowych i pétproduktow,

- rzeczowych skladnikéw majatku trwalego oraz wartosci niematerialnych

i prawnych,

- uslug,
- podzialu kosztéw wspélnych,
- finansowych.

Na podstawie dotychczasowego toku wywodéw mozna stwierdzi¢, ze cena
transferowa jest wartoscig przedmiotu transferu pomiedzy:

- powiazanymi organizacyjne, prawnie lub ekonomicznie przedsiebiorstwami,
— jednostkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa.

Z uwagi na definiowanie ceny transferowej kategoriag wartosci przyjmuje sie,
ze kolejnym krokiem w zrozumieniu istoty i zakresu stosowania ceny transfero-
wej jest poznanie sposobu wyceny wartosci przedmiotu transferu pomiedzy
powiazanymi jednostkami gospodarczymi i organizacyjnymi.

Z przeprowadzonych badan literaturowych wynika, ze w zaleznosci od
zidentyfikowanych uwarunkowan istnieje kilka standardéw ustalania ceny
transferowej. Standardy te utozsamiane sa z nastepujacymi rodzajami cen trans-
ferowych'3, a mianowicie:

— opartymi na:

— cenach rynkowych,

— kosztach wytworzenia,

— umownych (wynegocjowanych),
— dualnych (podwdjnych).

! Interpretacja indywidualna dot. obowiazku sporzadzania dokumentacji cen transferowych
w przypadku podpisania przez spétke z 0.0. umowy o wspdlprace z udzialowcem. 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.: 1. Bergius, M. Bergius, Zysk a ceny transferowe w centrach odpowiedzialnosci, http://www.con-
trolling.info.pl/artyk/pokaz_artykul.php3?nr=162 (dostep z dnia 24.02.2011).
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Podstawowe elementy mechanizmu wyznaczenia trzech pierwszych rodza-

jow ceny transferowej sa zawarte w jej nazwie. Sa nimi odpowiednio:
— cena rynkowa,

— koszt wytworzenia,

— umowa.

Z tego powodu, ze sa to pojecia ogdlnie znane, nie wymagaja dalszych wyja-
$nien. Blizszej analizie nalezy jednak podda¢ sposéb wyznaczania cen dual-
nych. W odniesieniu do tego rodzaju cen stwierdza sie, ze sa one ,[...] ustalone
na réznych poziomach dla sprzedajacego i kupujacego, nie mozna ich zastoso-
waé wobec dwoéch samodzielnych podmiotéw powigzanych kapitalowo. [...]
Zgodnie z ta metoda zaklad sprzedajacy ustala cene na poziomie ceny rynko-
wej, a zaklad kupujacy na poziomie kosztu zmiennego. Metoda ta pozwala na
zatrzymanie marzy w kazdym centrum sprzedaznym, a zarazem cena ta w ra-
porcie kupujacego zaniza koszty wewnetrzne zakupu. Wyeliminowany zostat
tutaj sztuczny podzial marzy pomiedzy centrum sprzedajace a kupujace. Cena
dualna powoduje, ze suma wynikéw poszczegdlnych centréw jest wyzsza od
wyniku calego przedsiebiorstwa, gdyz cena sprzedazy centrum sprzedaznego
nie jest réwna cenie zakupu centrum zakupowego. Réznica ta jest ewidencjo-
nowana na specjalnym koncie korygujacym wynik calego przedsiebiorstwa”4.

Jak juz stwierdzono, zastosowanie danego rodzaju ceny transferowej zalezy
od wielu uwarunkowan. W szerokim, makroekonomicznym zakresie mozna
wyrézni¢ zestaw czynnikow': ekonomicznych, organizacyjnych, behawioral-
nych, politycznych, spotecznych, a nawet etycznych, warunkujacych stosowa-
nie cen transferowych. W waskim zakresie, tj. z decyzyjnego punktu widzenia
podmiotu lub powiazanych podmiotéw, wlasciwym wydaje sie by¢ zaklasyfiko-
wanie ich do dwoéch grup czynnikéw?s, tj.:

— prawnych (obligatoryjnych),
— zarzadczych (fakultatywnych).

Podstawowe unormowania prawne dotyczace cen transferowych zawarte sg
w nastepujacych aktach prawnych:

— Ustawa o podatku od oséb prawnych?,
— Ustawa o podatku od o0séb fizycznych?®,

Ibidem; zob. takze 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.

»,Badania Al.-Eryaniego, Alama i Akhtera prowadza zatem do wniosku, iz wybor strategii cen
transferowych determinowany jest raczej wymogami prawnymi (gléwnie przepisami podatko-
wymi), niz czynnikami ekonomicznymi, politycznymi i spotecznymi”. Ibidem, s. 192.

Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0séb prawnych (tekst jedn. Dz.U.
z 2000 r. Nr 54, poz. 654).

Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od oséb fizycznych (tekst jedn. Dz.U.
z 2010 r. Nr 51, poz. 307).
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— Rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie sposobu i trybu okreslania
dochodéw os6b fizycznych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eli-
minowania podwojnego opodatkowania 0sob fizycznych w przypadku korek-
ty zyskéw podmiotéw powigzanych?,

— Rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie sposobu i trybu okreslania
dochodéw o0s6b prawnych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eli-
minowania podwdjnego opodatkowania oséb fizycznych w przypadku korek-
ty zyskéw podmiotéw powiazanych®.

Najwazniejsze unormowania prawne dotycza polityki podatkowej przedsie-
biorstw stosujacych ceny transferowe. Sa on konkretyzacja wytycznych OECD
dla przedsiebiorstw wielonarodowych, a zwlaszcza tzw. zasady arm’s length?
(~wyciagnietej reki”*?), ktéra w polskim prawodawstwie, zaréwno w odniesieniu
do os6b prawnych, jak i fizycznych, brzmi nastepujaco: ,[...] jezeli w wyniku ta-
kich powiazan zostang ustalone lub narzucone warunki réznigce sie od warun-
kow, ktore ustalityby miedzy soba niezalezne podmioty, i w wyniku tego pod-
miot nie wykazuje dochodéw albo wykazuje dochody nizsze od tych, jakich
nalezaloby oczekiwaé, gdyby wymienione powiazania nie istnialy — dochody
danego podmiotu oraz nalezny podatek okresla sie bez uwzglednienia warun-
kéw wynikajacych z tych powiazan”?. Ta wyrazona w niezrozumialym, prawni-
czym jezyku zasada stosowania, a wlasciwie to ustalania wysokosci ceny trans-
ferowej pomiedzy powigzanymi podmiotami* sprowadza si¢ w istocie rzeczy
do przyjecia, zwlaszcza do celéw podatkowych, takiej ceny transferowej, ktéra
bylaby réwna lub bliska cenie rynkowej, tj. stosowanej pomiedzy niepowiaza-
nymi podmiotami gospodarczymi. Komentujac te zasade, wydaje sie, ze przyje-
cie takiego sposobu ustalenia ceny transferowej moze wprawdzie zapewnic bez-
pieczenistwo podatkowe podmiotom stosujagcym ceny transferowe, tj. unikniecie

19 Rozporzadzenie Ministra Finansoéw z dnia 10 wrzes$nia 2009 r. w sprawie sposobu i trybu okresla-
nia dochodéw oséb fizycznych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eliminowania podwdj-
nego opodatkowania o0s6b fizycznych w przypadku korekty zyskow podmiotéw powigzanych
(Dz.U. z 2009 r. Nr 160, poz. 1267).

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 10 wrze$nia 2009 r. w sprawie sposobu i trybu okresla-
nia dochodéw o0séb prawnych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu eliminowania podwéj-
nego opodatkowania o0s6b fizycznych w przypadku korekty zyskéw podmiotéw powigzanych
(Dz.U. z 2009 r. Nr 160, poz. 1268).

+[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.

2 Art. 11.1. Ustawa o podatku od 0séb prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art.
25.1. Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51, poz. 307).
W sensie osoby prawnej lub fizycznej bedacej podatnikiem.
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zarzutu zanizania dochodu, a tym samym podatku, ze strony organu skarbowe-

go i zwigzanych z tym przykrych konsekwencji, ale nie uwzgledniajac innych

np. zarzadczych powodéw uzycia cen transferowych, wymusza na przedsig-
biorstwie stosowanie w celach zarzadczych dodatkowych rozwigzan np. ewi-
dencji pozabilansowej lub utworzenie tzw. podatkowej grupy kapitalowej®.

Wszystkie inne uwarunkowania prawne wydaja si¢ juz by¢ konsekwencja przy-

toczonej zasady arm’s length do wyznaczania ceny transferowej. W szczegélnosci

ustawodawca okresla:

a) rodzaj podatnikéw zobowiazanych do sporzadzania dokumentacji podatko-
wej transakcji realizowanych za pomocg cen transferowych?,

b) graniczne kwoty transakcji, ktérych przekroczenie wymaga sporzadzania
ww. dokumentacji¥,

c) metody szacowania przez organy skarbowe dochodéw podatnikéw sto-
sujacych ceny transferowe?,

d) siedmiodniowy termin przedlozenia dokumentacji podatkowej? organom
skarbowym,

e) postepowanie organu skarbowego w przypadku, gdy cena w umowie znacz-
nie odbiega od wartosci rynkowe;j®,

f) obowiagzek sprawozdawczosci w zakresie znaczacych transakcji wewnatrz-
grupowych pomiedzy instytucjami kredytowymi, zakladami ubezpieczen i fir-
mami inwestycyjnymi wchodzacymi w sklad konglomeratu finansowego®,

g) warunki utworzenia tzw. podatkowej grupy kapitalowej*> umozliwiajacej
wspolne rozliczanie podatku dochodowego, a tym samym stosowanie nie-

25 Art. la. Ustawa o podatku od os6b prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654).

26 Art. 9a. Ustawa o podatku od 0séb prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art. 25a.1.
Ustawa o podatku dochodowym od 0séb fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 Nr 51, poz. 307).

27 Art. 9a. Ustawa o podatku od 0séb prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz art. 25a.2.
Ustawa o podatku dochodowym od 0séb 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 os6b 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 0s6b fizycznych (tekst
jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51, poz. 307); Rozporzadzenie Ministra Finanséw [...] oséb prawnych,
rozdz. 3, 4, 5; Rozporzadzenie Ministra Finanséw [...] 0s6b fizycznych, rozdz. 3, 4, 5.

2 Art. 9a.4. Ustawa o podatku od oséb prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654) oraz
art. 25a.4. Ustawa o podatku dochodowym od o0s6b fizycznych (tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 51,
poz. 307).

30" Art. 14.3. Ustawa o podatku od osob prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54, poz. 654).

31 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 13 wrzesnia 2007 r. w sprawie transakcji wewnatrzgru-

powych konglomeratu finansowego (tekst jedn. Dz.U. z 2007 r. Nr 170, poz. 1194).

»Podatnikami moga by¢ réwniez grupy co najmniej dwdch spétek prawa handlowego majacych

osobowos¢ prawna, ktére pozostaja w zwiazkach kapitalowych, zwane dalej «podatkowymi gru-

pami kapitalowymi». [...] W podatkowych grupach kapitalowych przedmiotem opodatkowania
podatkiem dochodowym, obliczanym zgodnie z art. 19, jest osiagniety w roku podatkowym do-
chéd stanowigcy nadwyzke sumy dochodéw wszystkich spélek tworzacych grupe nad sumg ich

strat”. Art. 1a. 1. i art. 7a. 1 Ustawy o podatku od 0séb prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr 54,

poz. 654).
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rynkowej ceny transferowej pomiedzy spétkami tworzacymi podatkowaq

grupe kapitatowa.

Istniejace regulacje prawne sa wprawdzie obligatoryjne w odniesieniu do
cen transferowych stosowanych przez podmioty powigzane, lecz nieobo-
wigzkowe w stosowaniu pomiedzy jednostkami organizacyjnymi danego ptat-
nika podatku dochodowego. Dlatego tez, w obu przypadkach, lecz szczegdlnie
w ostatnim, znaczenia nabieraja zarzadcze determinanty stosowania cen trans-
ferowych. Zalicza sie do nich przede wszystkim:

— strategie przedsiebiorstwa® (np. obnizki podatkéw, redukcji kosztéw, restruk-
turyzacji),

— wyksztalcenie prorynkowego (proefektywnosciowego) zachowania sie jed-
nostek gospodarczych®,

- przestanki motywacyjno-placowe®

- ,[...] optymalizacja alokacji zasobow”,

- ,minimalizacja facznego ryzyka finansowego [...]”*,

- ,[..] przeciwdzialanie sile przetargowej dostawcéw lub odbiorcow”¥,

- ,[...] pomiar i ocene dokonan o$rodkéw odpowiedzialnosci [...]”%,

- ,[...] kontrole i koordynacje dziatahh oddzialéw uczestniczacych w transakcji

L1,

- ,[...] wypracowanie metod zawierania transakcji i rozwigzywania sporéw [...]
konfliktéw [...]7#,

- ,[...] wprowadzanie réwnolegle innych niz zysk miar dokonan (réwniez ja-
kosciowych) [...]"4,

— ,[...] szybsze i lepsze decyzje podejmowane blizej Zrédla problemu [...]”#,

- ,[...] wyzwolenie inicjatywy, wykorzystanie wiedzy i stworzenie mozliwosci
rozwoju kadry kierowniczej nizszego szczebla”*.

Przeprowadzone rozpoznanie problematyki cen transferowych w gospo-
darowaniu wydaje sie by¢ wystarczajace do rozpoczecia rozwazan na temat
osrodkéow odpowiedzialnosci. Ze zbadanego dotychczas sposobu rozumienia

3 Zob.: P. Kabalski, op. cit., s. 11,12, 14, 46-47, 83, 92, 188.

3 Istotny jest takze charakter powigzan miedzy wyodrebnionymi, samodzielnymi subjednostkami,
ktore funkcjonujac jako niezalezne przedsiebiorstwa na wolnym rynku, dokonuja transakgji i roz-
liczajq sie miedzy soba na zasadach rynkowych”. Ibidem, s. 11.

Ibidem, s. 83.

Ibidem, s. 188.

Ibidem, s. 15.

»[...] kontrola nad subjednostkami zdywizjonalizowanego przedsiebiorstwa polega jedynie na
okresowym pomiarze ich dokonan oraz rozliczaniu oséb odpowiedzialnych (tzn. kierownictwa
oddzialéw) za osiggniete wyniki”. Ibidem, s. 11.

Ibidem, s. 46.

40 Ibidem.

41 Ibidem.

2 Ibidem, s. 12.

- Ibidem.
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i stosowania cen transferowych wynika, ze powigzane podmioty gospodarcze
lub ich jednostki organizacyjne, jesli stosuja ceny transferowe, to nawet jezeli
nie sg formalnie nazwane o$rodkami odpowiedzialnoéci, to w istocie rzeczy sa
nimi. Wynika to przede wszystkim z wlasciwosci ceny transferowej, ktérej sto-
sowanie jest jednoznaczne z istnieniem przynajmniej dwdch podmiotéw tran-
sakcji. Oprécz tego wyszczegélnienie osrodkéw odpowiedzialnosci moze wyni-
ka¢ bezposrednio z przyjetego celu wdrozenia ceny transferowej np. pomiaru
i oceny poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Z kolei istnienie osrodkéw
odpowiedzialnoéci wcale nie musi implikowac¢ stosowania cen transferowych,
mozna bowiem zalozy¢, ze beda istnialy nie dwa, a tylko jedno centrum, w do-
datku odpowiedzialne nie za przychody i koszty, lecz za wyniki niefinansowe
np. ilos¢, jakos¢, czas dostawy, dostepnosé towaru itp. Zarysowana powyzej
problematyka osrodkéw odpowiedzialnosci sklania do poddania jej glebszej
analizie.

W literaturze przedmiotu pod pojeciem osrodka (centrum) odpowiedzialno-
Sci** rozumie sie ,[...] wzglednie samodzielne jednostki organizacyjne (division,
department), ponoszace pelng odpowiedzialnoé¢ za prowadzenie dzialalnosci
w okreslonych dziedzinach w sposéb, co najmniej niepomniejszajacy zysku
calej korporacji”®. Definicja ta wskazuje, ze nazwa oSrodka odpowiedzialnosci
jest raczej stosowana w odniesieniu do wewnetrznych jednostek danego przed-
siebiorstwa, niz do powigzanych przedsigbiorstw. Potwierdza to kolejna defini-
¢ja, zgodnie z ktdéra ,Centra odpowiedzialnosci (osrodki odpowiedzialnosci lub
tez centra decyzyjne) to segmenty dzialalnosci przedsiebiorstwa lub jego we-
wnetrzne jednostki, dla ktérych zostat ustalony pewien zakres zadan i odpowia-
dajacy mu zakres odpowiedzialnosci”*. Wyszczegolnia sie pie¢ gléwnych rodza-
jow osrodkéw odpowiedzialnosci, a mianowicie centra’:

1) produkgji/ustug,
2) kosztow,

3) przychodéw,

4) zysku,

5) inwestycji.

# Spotka¢ mozna réwniez takie okrelenia, jak: podmiot wewnetrzny, subpodmiot, subjednostka.

Zob.: ibidem, s. 10.

,[...] tworzenie wewnatrz korporacji odrebnych, wzglednie samodzielnych jednostek organizacyj-
nych (division, department), ponoszacych pelna odpowiedzialnoé¢ za prowadzenie dziatalnosci
w okre$lonych dziedzinach w sposéb co najmniej niepomniejszajacy zysku calej korporacji”.
W. Caban, Decentralizacja w korporacjach amerykariskich. Mierniki, ceny transferowe, bodzce, PWN, War-
szawa 1972, s. 18.

K. Czechowski, Centra odpowiedzialnosci — istota i zasady wyodrebniania, http://www.mentora.pl/
print/zarzadzanie/centra-odpowiedzialnosci-istota-i-zasady-wyodrebniania (dostep z dnia 3.03.2011).
Zob.: S. Sojak, op. cit., s. 14, 22; 1. Bergius, M. Bergius, op. cit.
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W odniesieniu do centrum produkcji/ustug stwierdza sie, ze ,[...] kierownic-
two tego osrodka ma bardzo ograniczony zakres uprawnien, najczesciej odpo-
wiada za wykonanie ilosciowe i terminowe planu asortymentowego, a takze za
sprawnosciowe wyniki dziatalnosci osrodka [...]"#8. Wiekszy zakres uprawnien,
a jednoczesnie odpowiedzialnosci, posiada centrum kosztéw. W tym przypadku
jego kierownictwo odpowiada nie tylko za produkcyjna strong realizacji planu,
ale takze za wykonanie budzetu kosztéw®. Z kolei menadzerowie centrum
przychodéw, np. hurtowni, odpowiadaja za osiggniecie zaplanowanych przy-
chodéw, natomiast co sie tyczy ksztalttowania cen lub kosztow, to istniejg w tej
kwestii odmienne poglady, raz przyznajace taka mozliwos¢®, niekiedy ograni-
czona np. do decydowania o kosztach delegacji stuzbowych pracownikéow tego
centrum, a innym razem wykluczajaca®!. Odpowiedzialno$¢ za obie strony efek-
tywnoéci realizowanych proceséw gospodarczych, tj. kosztéw, jak i przychodéw
jest cecha przynalezng centrum zysku. Implikuje to przyznanie mu odpowied-
niego zakresu kompetencji w zakresie ksztaltowania cen, wyboru Zrédet do-
staw, struktury asortymentowej, budzetowania kosztéw™ itp. Najwiekszy za-
kres autonomii gospodarczej posiada centrum inwestycyjne, ktére oprécz
posiadania ,[...] uprawniefi centrum zysku, moze samodzielnie podejmowac de-
cyzje inwestycyjne w ramach przyznanej czeéci wypracowanego wyniku finan-
sowego i odpowiada¢ za zaangazowany w podmiocie majatek”.

Prébujac polaczy¢ uzyskana wiedze o cenach transferowych z wiedza o oérod-
kach odpowiedzialnosci, mozna wykaza¢ nastepujace wzajemne relacje. Po
pierwsze, wyniki analizy zakresu funkcjonalnego centréow odpowiedzialnosci
wskazuja, ze jedynie centrum produkcji/uslug moze by¢ traktowane jako jedno-
stka odpowiedzialna za osiggniecie lub dotrzymanie niefinansowych parame-
trow jej funkcjonowania, np. technologicznych, ilosciowych, jakosciowych itp.
Oznacza to, ze ten rodzaj centrum moze by¢ wyodrebniony i funkcjonowac bez
stosowania ceny transferowej. Po drugie, z uwagi na to, ze sposéb dzialania
wszystkich pozostalych centrow odpowiedzialnosci jest okreslony parametrami
finansowymi, wiec stosowanie ceny transferowej pomiedzy nimi jest konieczno-
Scig. W tym przypadku cena transferowa i o$rodki odpowiedzialnosci sa nie-
rozerwalnymi elementami systemu funkcjonowania danego podmiotu gospo-
darczego.

48
49

Zob.: 1. Bergius, M. Bergius, op. cit.

Zob.: S. Sojak, op. cit., s. 22; 1. Bergius, M. Bergius, op. cit.

»Centra przychodéw (czesto pomijane w literaturze przedmiotu) — kierownictwo samodzielnie
decyduje o cenach [...]". L. Bergius, M. Bergius, op. cit.

W centrach przychodéw menadzer [..] nie ma wplywu na ksztaltowanie cen oraz kosztéw
wyodrebnionej jednostki”. S. Sojak, op. cit., s. 22.

Zob.: ibidem, s. 22; 1. Bergius, M. Bergius: op. cit.

1. Bergius, M. Bergius, op. cit.
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Przechodzac do lacznej analizy aspektéw praktycznych stosowania cen
transferowych oraz osrodkéw odpowiedzialnosci, za gléwny obszar problemowy
uwaza sie sfere podatkoéw. Z przeanalizowanej literatury przedmiotu wynika, ze
powodami tych probleméw sa dwie podstawowe strony polityki podatkowej,
tzn. wladze podatkowe oraz przedsiebiorstwa stosujace ceny transferowe, czyli
podatnicy®.

Postawe wladz podatkowych wydaje sie reprezentowaé nastepujace rozu-
mienie cen transferowych. ,Ceny transferowe to — w pewnym uproszczeniu —
ceny, ktorych wysokos¢ nie zostala ustalona zgodnie z regutami wolnego rynku,
czyli dla uzyskania przez dany podmiot maksymalnego przychodu, ale zasadni-
czo w celu zmniejszenia obcigzen podatkowych”*. Negatywne nastawienie or-
gandw podatkowych traktujacych podmioty stosujgce ceny transferowe jak po-
tencjalnych oszustéw podatkowych, nie jest i raczej nie moze by¢ zacheta do
stosowania tego instrumentu zarzadczego. Takiej postawie sprzyjaja réwniez
niejasne i nieprecyzyjne przepisy prawne stanowione przez organy ustawodaw-
cze oraz wynikajace z tego problemy stosowalnoéci tego prawa w praktyce po-
datkowej. Przykladami sa sprzeczne odpowiedzi organéw skarbowych na indy-
widualne zapytania podmiotéw gospodarczych dotyczacych wymagalnosci
sporzadzania dokumentacji cen transferowych. Zdaniem dyrektora Izby Skar-
bowej w Poznaniu ,Jezeli podatnik zawiera kilka transakcji z tym samym pod-
miotem powigzanym, ale transakcje te dotyczg réznych $wiadczeny, dla ktérych
okreélono rézne ceny, to wartos$¢ tych poszczegélnych §wiadczen nie podlega
zsumowaniu. W konsekwengji, dla stwierdzenia, czy wystapit obowiazek doku-
mentowania tych transakcji, wartoé¢ kazdego z tych $wiadczen, z okreslonymi
w ustawie o podatku dochodowym od 0séb prawnych limitami 100.000, 30.000
i 50.000 euro, poréwnujemy odrebnie”*. Natomiast w analogicznej sytuacji
dyrektor Izby Skarbowej w Warszawie uwaza, iz ,[...] nie w kazdym przypadku
Podatnik ma obowiazek sporzadzania dokumentacji podatkowej. Obowigzek
ten powstaje dopiero, gdy Iaczna kwota (lub jej réwnowartos¢) transakcji doko-
nywanej z podmiotem powigzanym lub gdy zaplata naleznosci wynikajacych
z takich transakcji przekracza okreS§lone w ustawie wartosci. [...] Reasumujac,
w ocenie tutejszego organu, w sytuacji gdy laczna kwota (lub jej réwnowartosc)
wynikajaca z danej umowy czy tez uméw dotyczacych swiadczen (w tym
ustug) o charakterze niematerialnym z podmiotem powigzanym w danym roku
podatkowym przekroczy progi [...], nalezy sporzadza¢ ww. dokumentacje do

W przypadku cen transferowych mamy wyrazna sprzeczno$¢ interesow miedzy przedsiebior-
stwami i administracja podatkowq”. S. Sojak, op. cit., s. 12.

1. Pander, Ceny transferowe w orzecznictwie Naczelnego Sqdu Administracyjnego, ,Biuletyn Minister-
stwa Finansow” 2001, nr 6 (42), s. 3. L. Pander jest Inspektorem w Wydziale Podatku Dochodowe-
go w Izbie Skarbowej we Wroclawiu.

% Pismo Dyrektora Izby Skarbowej w Poznaniu z dnia 24 grudnia 2008 r. Sygn.: ILPB3/423-637/
08-2/HS.
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wszystkich transakcji realizowanych z tym podmiotem”®. Powyzej przytoczone

fakty potwierdzaja, iz sw6j wklad w problematyke cen transferowych, obok or-

gandéw ustawodawczych, majg rowniez wladze podatkowe.

Niektore przedsiebiorstwa, stosujgce ceny transferowe, réwniez przyczyniaja
sie do wytworzenia i utrzymania sie powyzszej postawy wladz podatkowych.
Przede wszystkim podmioty te prébujg obniza¢ obcigzenia podatkowe ,[...], sto-
sujac wiele r6znych sposobéw ,przesuwania” dochodéw, a gléwnie poprzez:
a) zanizanie lub zawyzanie wartosci transferowanych surowcéw, potproduk-

tow lub wyrobéw gotowych;

b) ustalanie nadmiernych cen transferowych dla ustug i wartoéci niematerial-
nych [...] ze wzgledu na brak mozliwosci obiektywnej wyceny niematerial-
nych przedmiotéw transferu [...] ukryte w cenie transferowej zyski sg prze-
rzucane do korporacji macierzystej;

¢) narzucanie stép procentowych dalece odbiegajacych od rynkowych w przy-
padku pozyczek zacigganych wewnatrz korporacji; wysokie odsetki pozwa-
laja z jednej strony transferowac zysk od pozyczkodawcy, z drugiej strony
zmniejszaja podstawe opodatkowania pozyczkobiorcy;

d) rozliczanie kosztéw ogoélnoadministracyjnych ponoszonych przez centrale
na poszczeg6lne filie w taki sposéb, aby duze «porcje» kosztéw trafialy do
oddziatu w kraju o wysokich podatkach [...] wykrycie manipulacji jest utrud-
nione ze wzgledu na subiektywny charakter stosowanych kluczy po-
dzialowych”8.

Do innych zrédel probleméw generowanych przez podmioty stosujace ceny
transferowe nalezy zaliczyc¢:

a) ,zawyzanie ceny transferowej w celu wykazania niskiej rentownosci fili uza-
sadniajacej potrzebe zamkniecia danego zakladu [...];

b) zawyzanie ceny transferowej dobr czy ustug sprzedawanych przez korpora-
cje macierzysta filii zagranicznej w celu transferu zysku za granice [...];

c) zawyzanie ceny transferowej materialéw i pétproduktéw w celu uzasadnie-
nia wyzszej ceny dobra finalnego [...];

d) manipulowanie ceng transferowa w celu zanizenia zysku danego podmiotu,
w przypadku, gdy jest on podstawa systemu wynagradzania pracownikéw
nizszych szczebli [...];

e) manipulowanie ceng transferowg w celu wykazania wysokiego zysku danej
filii lub korporacji macierzystej [...] z tym moze wigzaé sie np. premia czy
przedtuzenie kontraktu menedzerskiego;

f) manipulowanie ceng transferowa w celu wykazania przez dang filie wyso-
kiego zysku — moze to ulatwi¢ otrzymanie kredytu bankowego, zawieranie

37 Pismo Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z dnia 7 sierpnia 2009 r. Sygn.: IPPB5/423-248/
09-2/MB.
8 P. Kabalski, op. cit., s. 97.
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uméw (np. leasingowych czy handlowych), uzyskanie atrakcyjnych kontra-

ktéw, pozyskanie nowych inwestoréw itp.;

g) manipulowanie ceng transferowa w celu wykazania w sprawozdaniach filii
informacji ulatwiajacych uzyskanie korzystnej decyzji rzadu kraju gospoda-
rza, np. w zakresie subsydiéw, zwolnien i ulg podatkowych, przejecia pry-
watyzowanych przedsiebiorstw itp”*.

Z powyzszych wzgledéw, gléwnie natury podatkowej, w praktyce gospodar-
czej podmioty stosujace ceny transferowe wyceniajg wartosci transakcji pomie-
dzy powigzanymi podmiotami wedlug formut cen rynkowych. Pozostale sposo-
by ustalania ceny transferowej sa stosowane, lecz w mniejszym zakresie.

Analize praktycznego stosowania cen transferowych oraz osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci wykonuje sie na przykladzie trzech podmiotéw gospodarczych®:

— Mid Glamorgan County Council,

- Leeds City Council,

— Energa Gdanska Kompania Energetyczna S.A.

Mid Glamorgan County Council, w okresie odbywania stazu naukowego
przez autora w 1996 roku, bylto jednym z trzech urzedéw powiatowych (odpo-
wiednik starostwa) administrujacych piecioma gminami na terenie Poludniowej
Walii w Wielkiej Brytanii. Jedna z jednostek organizacyjnych tego urzedu po-
wiatowego bylo centrum zakupowe (Purchasing Centre). Centrum to miato cha-
rakter zaréwno zarzadczy, jak i wykonawczy, posiadalo bowiem menadzeréw
ds. zakupu, pracownikéw wykonawczych oraz wlasne magazyny. Jego celem
bylo zaspokajanie potrzeb materialowych jednostek samorzadowych pod-
leglych starostwu. Z uwagi na to, ze podmiotami zaopatrywanymi przez to cen-
trum byly szkoly, policja, straz pozarna, wlasny urzad powiatowy oraz piec
urzedéw gminnych, przedmiotem dostaw zaopatrzeniowych byly réznego ro-
dzaju materialy i sprzet biurowy, szkolny, materialy higieniczne, eksploatacyjne
itp. W wyniku przeprowadzonych konsultacji i rozméw z pracownikami cen-
trum oraz wlasnych obserwacji realizowanych proceséw ustalono, iz po pierw-
sze, centrum to funkcjonowalo jako wzglednie samodzielna jednostka odpowie-
dzialna nie tylko za zaopatrzenie materialowe droga sprzedazy towaréw wraz
z usluga ich dostawy do jednostek podleglych starostwu, ale réwniez za wyge-
nerowanie zaplanowanej masy zysku. Po drugie, we wzajemnych rozliczeniach
stosowano ceny transferowe ustalane na bazie cen rynkowych, ktérymi w for-
mie not ksiegowych obciazano jednostki kupujace. Po trzecie, podmioty korzy-
stajace z dostaw zaopatrzeniowych centrum zakupowego posiadaly swobode
decyzyjna odnosnie wyboru dostawcy, tzn. mogly dokona¢ zakupu od innego
dostawcy. Swobodzie decyzyjnej strony kupujacej odpowiadala autonomia

9 Ibidem, s. 163.
® Wybrane i opisane przypadki sa znane z autopsji autorowi z uwagi na wykonywane prace kon-
sultingowe (Energa S.A.) lub staze naukowe (Mid Glamorgan, Leeds).
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sprzedazowa centrum w takim sensie, ze moglo ono realizowa¢ sprzedaz towa-
réow i ustugi ich dostawy innym podmiotom, a nie tylko w stosunku do wilas-
nych jednostek samorzadowych. Ogoélna konstatacja byla taka, ze badane cen-
trum zakupowe, mimo tego ze stanowilo jednostke wewnetrzng,
Mid Glamorgan County Council funkcjonowalo jakby bylo podmiotem gry ryn-
kowej, traktujacej wlasne jednostki jak klientéw wewnetrznych, nie mniej waz-
nych od klientéw zewnetrznych. Jak sie wyczuwalo, gléwnym motywem takie-
go zachowania sie pracownikéw tego centrum byla che¢ unikniecia sytuacji, w
ktérej okazaloby sie, ze inni dostawcy oferujq lepsze warunki zaopatrzenia, a
zatem sa niekonkurencyjni, a tym samym niepotrzebni w strukturach starostwa.
Sprawdzajac obecnie, czy utrzymal sie opisany powyzej sposéb zaopatrzenia,
okazuje sie, ze ewoluowal on do podobnego w calej Unii Europejskiej modelu
zakupéw w drodze zamoéwienr publicznych. W wydaniu walijskim charakte-
ryzuje sie on tendencja do tworzenia tzw. konsorcjéw zaopatrzeniowych, np.
Welsh Purchasing Consortium. Aktualnie w jego sklad wchodza przedstawiciele
szesnastu urzedéw powiatowych z Poludniowej Walii®, ktérzy uzgadniaja de-
cyzje zakupowe na zasadzie koncentracji zaméwien i jednego zbiorowego zaku-
pu danego towaru lub ustugi dla wszystkich zamawiajacych urzedow.

Drugi analizowany przypadek stosowania cen transferowych i o$rodkéw
odpowiedzialnosci takze pochodzi ze sfery instytucji publicznych. W okresie
wykonywania badan przez autora w 2000 r.,, Leeds City Council®? bylo jednym
z wiekszych urzedéw miejskich w Anglii, administrowalo bowiem miastem
liczacym okolo 720 tys. mieszkancow®. Organizacyjnie urzad skladat sie z wielu
wydzialow (ang. departments) podzielonych na mniejsze jednostki organizacyj-
ne, w tym réwniez miedzywydzialowe zespoly zadaniowe (ang. teams), az do-
chodzac do pojedynczych stanowisk pracy (ang. positions). Przeprowadzone
rozmowy oraz przeanalizowane dokumenty zarzadcze dowodzily, ze stosowa-
nie cen transferowych oraz osrodkéw odpowiedzialnosci bylo oparte o wycene
funkcji wykonywanych przez kazdego pracownika urzedu.

W praktyce funkcjonowato to w ten sposéb, ze wykonanie pewnej katalogo-
wej funkcji, np. sporzadzenie opinii prawnej przez pracownika wydziatu praw-
nego, na rzecz np. pracownika wydajacego decyzje z zakresu spraw socjalnych,
po zatwierdzeniu przyjecia tej opinii przez danego pracownika w systemie infor-
matycznym, skutkowalo automatycznym przeksiegowaniem wartosci transferu
z konta pracownika, na rzecz ktérego wykonano dana funkcje, na konto praco-
wnika, ktéry te funkcje wykonal. Podstawq ustalenia wysokosci ceny transfero-

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

2 Urzad Miasta Leeds, Anglia, Wielka Brytania.

 Dla poréwnania Trojmiasto (Gdansk, Gdynia, Sopot) zamieszkuje okoto 740 tys. mieszkafcow.
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wej stosowanej do wyceny katalogowych funkcji byla formula kosztéw standar-
dowych®. W przypadku, gdy katalog nie zawieral potrzebnej funkcji, cena
transferowa byla negocjowana pomiedzy zainteresowanymi pracownikami.
Wyposazenie kazdego stanowiska pracy w indywidualny budzet zadaniowy
(funkcjonalny) powodowal, ze w praktyce kazde stanowisko funkcjonowato
jako centrum zysku. Ze wzgledu na brak mozliwoéci nabywania, jak i sprzedazy
zewnetrznej nalezy stwierdzi¢, ze bylo to jednak ulomne centrum zysku, odpo-
wiedzialne wprawdzie za realizacje strony przychodowej i kosztowej, ale bez
marzy zysku, tylko na poziomie kosztu standardowego. Wycena ta w praktyce
dawala bardzo duze mozliwoéci monitoringu i oceny ocenianych centréw w réz-
nych przekrojach, np. ustug transportowych, socjalnych, mieszkaniowych, i na
réznych poziomach, np. stanowisk/a, zespolu/6w, wydzialu/6w, catego urzedu.
Sprawdzajac aktualny sposéb funkcjonowania Leeds City Council, ustalono, ze
wsérdd gléwnych dokumentéw urzedu znajdujag sie m.in. plan pracy zespoléw
zadaniowych oraz plany indywidualne®. Pozwala to przypuszczaé, ze opisany
powyzej sposob stosowania cen transferowych i osrodkéw odpowiedzialnosci
nadal jest wykorzystywany.

Podobny do wyzej opisanego przypadku jest kolejny przykiad systemu cen
transferowych i o§rodkéw odpowiedzialnosci w Energa Gdanskiej Kompanii
Energetycznej S.A. z 1998 roku. Gléwnym elementem tego systemu byl System
Informacji Zarzadczej (SIZ) Energa S.A., nad ktérego opracowaniem i wdroze-
niem pracowal pod kierunkiem prof. M. Chaberka zesp6t pracownikéw Ener-
gii S.A. i konsultantéw zewnetrznych, w ktérym uczestniczyt réwniez autor.
W czesci dotyczacej cen transferowych i osrodkéw odpowiedzialnosci system
ten proponowal wydzielenie obszaréw odpowiedzialno$ci w postaci tzw. ogniw
i moduléw kontrolingowych® stanowiagcych centra kosztow lub przychodow®.
Centra te byly odpowiedzialne za realizacje okolo 1700 zadan®® wyszczegdlnio-
nych w tzw. Zakladowym Indeksie Zadan (ZIZ)¥, przypisanych do okoto 60 sfer

% Zob. rozdz.12.4. Ceny transferowe na podstawie standardowych kosztéw wytworzenia [w:] S. So-

jak, op. cit., s. 128-129.

Zob.: Council Business Plan 2008 to 2011. Leeds City Council, s. 8. Dokument dostepny na stronie

http://www leeds.gov.uk/files/Internet2007/2008/30/cbp.pdf (dostep z dnia 8.03.2011).

Moduly kontrolingowe to jednostki organizacyjne o funkcjach koordynacyjnych np. zaklady

energetyczne, wydzialy, w stosunku do wykonawczych jednostek zwane ogniwami kontrolin-

gowymi. Ogniwa kontrolingowe to podstawowe jednostki organizacyjne np. oddzialy, dzialy,

a nawet pojedyncze stanowiska pracy, tzw. samodzielne stanowiska pracy, bedace odpowiedzial-

ne za realizacje wszystkich zadan przedsiebiorstwa w danym okresie planistycznym, tak pod

wzgledem iloéciowym, wyrazonym odpowiednio dobranymi miernikami, jak i kosztowym. Zob.:

System informacji zarzqdczej. ENERGA Gdariska Kompania Energetyczna S.A. Instrukcja uzytkownika, cz. 1.

Gdansk, lipiec 1998, s. 5, 8-9.

7 Ibidem, s. 5.

%8 Ibidem, s. 11.

0 System informacji zarzqdczej. ENERGA Gdariska Kompania Energetyczna S.A. Instrukcja uzytkownika,
cz. II. Gdansk, lipiec 1998, s. 15.
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dzialalnosci Kompanii Energetycznej”® np. wytwarzania pradu, jego przesyl,
dystrybucje itp. Ustalenie cen transferowych pomiedzy centrami odpowiedzial-
noéci odbywalo sie zasadniczo w oparciu o formule kosztéw standardowych’!,
ktére byly wyliczane za pomoca tzw. zakladowego indeksu bazowego (ZIB)”
zawierajacego wycene poszczegdlnych skladnikéw kosztu. Procedura funkcjo-
nowania Energii S.A. w oparciu o powyzsze elementy systemu informacji
zarzadczej wygladata nastepujaco™:

1) zarzad firmy wyznaczal strategiczne parametry wyjsciowe do planowania
na nastepny rok;

2) moduly kontrolingowe (tj. jednostki organizacyjne o funkcjach koordynacyj-
nych np. zaklady energetyczne, wydzialy) koordynowaly tzw. etykietowanie
zadani dokonywane przez ogniwa kontrolingowe (tj. jednostki wykonawcze
np. oddzialy, pojedyncze stanowiska), czyli wybieranie (funkcja informatycz-
na SIZ) z Zakladowego Indeksu Zadan (ZIZ) tych zadan, ktére ogniwa kon-
trolingowe planowaly wykona¢, wiacznie z deklaracja liczby miernikéw da-
nego zadania do realizacji w planowanym okresie;

3) zaplanowane przez ogniwa kontrolingowe zadania wraz z liczbg ich mierni-
kéw byly wyceniane automatycznie algorytmami komputerowymi SIZ na
poziomie kosztéw standardowych w wersji optymistycznej, pesymistycznej
i usrednionej;

4) zarzad przedsiebiorstwa na bazie tak ustalonych kosztéw zadan podejmowat
sie zbilansowania globalnych wielkosci ekonomicznych: kosztéw, przycho-
doéw, obciazen podatkowych, funduszu plac, odpiséw obowiazkowych, re-
zerw itd.; w przypadku niebilansowania sie wielkosci globalnych nastepowat
etap negocjacji zarzadu z modutami w celu korekty poszczegolnych planéw
czastkowych zaproponowanych przez ogniwa kontrolingowe;

5) po uzyskaniu konsensusu projekty planéw zadan byly zatwierdzane do rea-
lizacji;

6) do zarejestrowania zdarzen gospodarczych w fazie realizacji zadan wykorzy-
stywane byly dokumenty finansowo-ksiegowe oraz kontrolingowe, wprowa-
dzane do SIZ zasadniczo przez kierownika danego centrum odpowiedzial-
nosci.

W duzym skrécie przedstawiona procedura skutkowata m.in. tym, ze kazdy
modul i ogniwo kontrolingowe (centrum kosztéw lub przychodéw) bylo zywot-

70
7

System informacji zarzqdczej..., cz. 1, s. 11.

»Przykladowo, standardowy koszt wykonania jednego miernika zadania jest ustalany w procedu-
rze wyceny bazowej miernika, przy uwzglednieniu $rednich cen skladnikéw materialowych zu-
zywanych w minionym okresie w skali calego przedsigbiorstwa. W ramach «dostrajania recznego»
nastepuje zadanie systemowi przez Gléwnego Kontrolera wartosci, np. planowanego wskaznika
inflacji”. Ibidem, s. 24; zob. takze s. 11, 26.

System informacji zarzqdczej..., cz. 11, s. 16.

System informacji zarzqdczej..., cz. 1., s. 8-10, 28-30.

72
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nie zainteresowane rejestracja obcigzen wylacznie wlasnymi kosztami lub uzna-
niem swoich przychodéw. W efekcie prowadzilo to do eliminowania blednego
wprowadzania danych (np. blednych dekretacji), a w dalszej perspektywie do
proefektywnoséciowego zachowania sie ogniw, moduléw kontrolingowych
i ostatecznie calego przedsiebiorstwa. Zaprezentowany system informacji
zarzadczej (SIZ) zostal wdrozony i funkcjonowal przez kilka lat, po czym byt
stopniowo zastepowany zintegrowanym systemem informatycznym klasy ERP.
Paradoksalnie to, co bylo jedng z mocnych stron SIZ, a mianowicie kreowanie
proefektywnosciowego zachowania pracownikéw, réwnoznacznego z identyfi-
kacja centrow nieefektywnosci gospodarczej, wlacznie z nieefektywnymi pra-
cownikami, stalo sie jednym z czynnikéw wycofania go ze wzgledu na nara-
stajacy opor pracownikéw niezadowolonych z negatywnej weryfikacji ich pracy
dokonywanej w sposéb automatyczny, jednoznaczny i jawny, by nie powie-
dzie¢ bezduszny, przez ,komputer”, a zatem bez mozliwosci stosowania wymo-
wek, wykretéw, obwiniania innych itp.

4. Identyfikacja logistyki jako osrodka odpowiedzialnosci

Zaprezentowane powyzej wyniki badan nad cenami transferowymi i osrod-
kami odpowiedzialnosci w teorii i praktyce gospodarczej wydaja sie by¢ wystar-
czajace do zaproponowania nastepujacych elementéw koncepcji logistyki jako
osrodka odpowiedzialnosci:

— definicj,
- klasyfikacji,
— determinant.

Pod pojeciem logistyki jako osrodka (centrum) odpowiedzialnosci rozumie
sie wydzielong jednostke organizacyjna podmiotu gospodarczego lub powia-
zany podmiot gospodarczy, dla ktdrej to jednostki lub podmiotu ustalono zakres
zadan logistycznych i odpowiadajacy mu zakres odpowiedzialnosci. Uszcze-
golowieniem podanej definicji jest klasyfikacja logistycznych osrodkéw odpo-
wiedzialnosci™. Mozliwie pelny zbiér logistycznych osrodkéw odpowiedzialno-
Sci dzieli sie na podzbiory wyszczegélnione wedlug:

— kryterium:

— konfiguracji ukladu typu: logistyczne centrum odpowiedzialnosci a inne

centrum lub centra,

— rodzajéow odpowiedzialnoéci, jakie moga przyja¢ na siebie logistyczne

osrodki odpowiedzialnosci,

— rodzajéw cen transferowych stosowanych pomiedzy logistycznym cen-

trum odpowiedzialnosci a innym centrum lub centrami,

™ Logistyczny oérodek odpowiedzialnosci stosuje sie w artykule ze wzgledow jezykowych zamien-
nie z logistyka jako centrum odpowiedzialnosci, a merytorycznie utozsamia si¢ oba pojecia.
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— podlegania regulacjom prawnym i decyzjom administracyjnym przez logi-
styczne centrum odpowiedzialnosci;

— kryteriow mieszanych.

Wedlug kryterium konfiguracji logistycznych osrodkéw odpowiedzialnosci
z innym centrum lub centrami mozna wyszczegolni¢ koncepcje logistyki jako
centrum odpowiedzialnosci w postaci:

a) przedsiebiorstwa logistycznego powigzanego z innym przedsiebiorstwem,

b) jednostki wlasnej przedsiebiorstwa wydzielonej:

— organizacyjnie w sensie atrybutowym, czynno$ciowym i rzeczowym (np.
centrum logistyczne wlasnego przedsiebiorstwa, dzial logistyki w osob-
nym budynku) a innym centrum,

— organizacyjnie w sensie atrybutowym i czynnoéciowym, ale korzystajacej
ze wspodlnych zasobéw (np. dzial logistyki, pojedyncze stanowisko pracy)
a innym centrum.

Pierwsza z mozliwosci konfiguracyjnych logistyki z innym centrum jest
utworzenie ukladu skladajacego sie z logistycznego centrum odpowiedzialnosci
jako podmiotu gospodarczego, w sensie jednostki wyodrebnionej prawnie,
organizacyjnie i ekonomicznie, i powigzanego z nim innego przedsiebiorstwa.
Z podanych wczesniej powodéw, logistyczne centrum odpowiedzialnosci trud-
no uzna¢ w tym ukladzie jako centrum realizujace wytaczne funkcje logistycz-
ne, bowiem jako podmiot gospodarczy z mocy prawa musi realizowaé réwniez
nielogistyczne funkcje np. finansowo-ksiegowe, kadrowe itp.”” Tym niemniej,
traktujac centrum logistyczne jako pelnoprawny podmiot gospodarczy, mozna
wyszczegolnié nastepujace uklady konfiguracyjne z innym centrum lub centrami:
a) przedsiebiorstwo logistyczne powiazane z zaleznym od niego przedsiebior-

stwem lub przedsiebiorstwami’® oraz cena lub cenami transferowymi jedno-

kierunkowymi lub wielokierunkowymi”’;

b) przedsiebiorstwo powigzane z zaleznym od niego przedsiebiorstwem logi-
stycznym lub przedsiebiorstwami logistycznymi oraz ceng lub cenami trans-
ferowymi jednokierunkowymi lub wielokierunkowymi;

c) wiele przedsiebiorstw logistycznych powiazanych wielostronnie z wieloma
innymi przedsiebiorstwami oraz wielokierunkowymi cenami transferowymi.

75 Uwadze tej nie przeczy mozliwos¢ outsourcingu np. funkgji finansowo-ksiegowych lub kadro-
wych, bowiem funkcji zarzadczej, w wyniku ktérej zdecydowano o outsourcingu nie mozna sie
pozbawi¢. Ponadto koszt obcych ustug powinien by¢ wliczony w cene transferowa, jesli ma ona
dotyczy¢ calego podmiotu gospodarczego jako calosci, a nie tylko sfery logistyki.
Przedsiebiorstwem zaleznym moze by¢ zaréwno inne przedsiebiorstwo logistyczne (np. warsztat
naprawczy), jak i nielogistyczne (np. handlowe, produkcyjne). Ta sam uwaga dotyczy grupy
przedsiebiorstw.

W zaleznoéci od kierunku przeplywu przedmiotéw transferu (ustugi, produkty, itp.), np. tylko
w kierunku przedsiebiorstwa zaleznego albo takze od przedsiebiorstwa zaleznego do przedsie-
biorstwa logistycznego, ceny transferowe moga by¢ jednokierunkowe lub wielokierunkowe.

76

77
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Dokonujac decentralizacji podmiotu gospodarczego, prowadzacej do wy-
szczegoblnienia m.in. logistycznego centrum odpowiedzialnosci jako jednostki
wlasnej przedsiebiorstwa, nastepujace uklady konfiguracyjne wydaja sie by¢
mozliwe, a mianowicie:

a) logistyczne centrum odpowiedzialnosci jako wlasna jednostka organizacyjna
przedsiebiorstwa w sensie atrybutowym, czynnosciowym i rzeczowym, a in-
ne centrum lub centra (logistyczne, nielogistyczne) oraz cena lub cenami
transferowymi jednokierunkowymi lub wielokierunkowymi;

b) logistyczne centrum odpowiedzialnosci jako wiasna jednostka organizacyjna
przedsiebiorstwa w sensie atrybutowym, czynnosciowym (ale korzystajacym
ze wspélnych zasobow przedsiebiorstwa), a inne centrum lub centra (logi-
styczne, nielogistyczne) oraz ceng lub cenami transferowymi jednokierunko-
wymi lub wielokierunkowymi.

Uszczegdtawiajac powyzsza klasyfikacje, nalezy stwierdzi¢, iz logistycznym
osrodkiem odpowiedzialnosci moze by¢ nie tylko np. wlasne centrum logistycz-
ne danego przedsiebiorstwa, ale takze jego wydzial, dzial, pion, zespél, a nawet
pojedyncze stanowisko pracy, jak wskazuja na to przyklady praktyczne”. Istot-
nym kryterium odrézniajagcym oba powyzsze uklady jest kwestia dysponowa-
nia wyodrebnionym majatkiem materialnym i niematerialnym albo przeciwnie,
tj. korzystania z innym centrum lub centrami ze wspdlnych zasobéw (ludzkich,
pienieznych, materialowych, informacyjnych, wartosci prawnych itp.). Na
przykladzie zasobéw ludzkich mozna wykaza¢ mozliwos$¢ wyszczegolnienia
ukladu skladajacego sie na najnizszym szczeblu abstrakcji z pojedynczego, ale
wielofunkcyjnego pracownika, ktéry wykonujac funkcje logistyczne jest trakto-
wany jako logistyczne centrum odpowiedzialnosci, a wykonujac np. funkcje
produkcyjne, jako produkcyjny osrodek odpowiedzialnosci, w dodatku pomie-
dzy ktérymi to osrodkami moga by¢ stosowane ceny transferowe.

Przyjmujac rodzaj odpowiedzialnoéci za kryterium klasyfikacji logistycznych
osrodkéw odpowiedzialnosci, mozna wyszczeg6lni¢ logistyczne centrum:

a) ustug,

b) kosztow,

¢) przychodéw,

d) zysku,

e) inwestycji.

78 Np. w przedsiebiorstwach miedzynarodowego transportu drogowego proponuje sie wyszczegol-
nienie: pionu obslugi klienta (jako centrum odpowiedzialnoéci za wartoéc¢ realizowanych zlecen),
centrum planowania i monitorowania przewozéw (odpowiedzialne za wlasciwa informacje
zarzadcza) oraz pionu taboru (jako centrum odpowiedzialnosci za gotowos¢ do swiadczenia ustug
transportowych). Zob.: R. Rutka, M. Czerska, M. Rutka, Centra odpowiedzialnosci w przedsigbior-
stwach migdzynarodowego transportu drogowego, [w:] A. Stabryta (red.), Zarzqdzanie rozwojem organiza-
cji w spoleczeristwie informacyjnym, Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 1,
t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 358-361.
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We wszystkich wyszczegdlnionych rodzajach centréw odpowiedzialnosci
moze, ale nie musi by¢ stosowana cena transferowa. Koniecznos¢ taka nie wy-
stepuje szczegdlnie w przypadku logistycznego centrum ustug, ktére moze by¢
odpowiedzialne za osiggnigcie lub dotrzymanie np. niefinansowych parame-
trow uslugi logistycznej np. czasu realizacji zaméwienia, kompletnosci dostawy,
braku uszkodzen tadunkéw itp.

Przyjmujac zalozenie, iz logistyczne centrum odpowiedzialnosci bedzie sto-
sowalo ceny transferowe, mozna wyszczeg6lni¢ logistyczne centrum lub centra
odpowiedzialnosci stosujace cene lub ceny transferowe:
oparte na:

— cenach rynkowych,

— kosztach wytworzenia,

— umowne (wynegocjowane),
— dualne (podwdjne),

— inne.

Charakterystyka tych cen zostala juz wczesniej dokonana, wiec nie ma po-
trzeby jej powtarzania. Warto nadmieni¢, ze rodzaj cen transferowych stosowa-
nych przez logistyczne centra odpowiedzialnoéci zalezy w duzej mierze od
tego, czy maja by¢ one stosowane pomiedzy podmiotami powigzanymi, czy tez
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi wewnatrz danego przedsiebiorstwa.
Ze wzgledu na przepisy prawne, jak i praktyke podatkowsq stosowana przez or-
gany skarbowe w odniesieniu do pierwszego przypadku sugeruje sie stosowa-
nie cen transferowych opartych na cenach rynkowych. W pozostalych przypad-
kach nie ma juz takiej presji.

Z powyzsza systematyka laczy sie z kolejna klasyfikacja logistycznych cen-
trow odpowiedzialnosci, a mianowicie wedlug kryterium podlegania regula-
c¢jom prawnym i decyzjom administracyjnym. Z uwagi na ten wymog nalezy
wyszczegolnic¢ logistyczne centra odpowiedzialnosci, ktérych powstanie, funk-
cjonowanie i stosowanie cen transferowych:

— jest regulowane przepisami prawnymi i decyzjami administracyjnymi,
- nie jest regulowane przepisami prawnymi i decyzjami administracyjnymi.

Warto zwréci¢ uwage na regulacje prawne dotyczace zakladania tzw. podat-
kowych grup kapitalowych. Ta instytucja prawna umozliwia stosowanie cen
transferowych innych, niz ceny rynkowe, pomiedzy powigzanymi spétkami
wchodzacymi w sklad podatkowej grupy kapitalowej”.

7 Podatnikami moga by¢ rowniez grupy co najmniej dwoch spotek prawa handlowego majacych

osobowos¢ prawna, ktére pozostaja w zwiazkach kapitalowych, zwane dalej «podatkowymi gru-
pami kapitalowymi». [...] W podatkowych grupach kapitalowych przedmiotem opodatkowania
podatkiem dochodowym, obliczanym zgodnie z art. 19, jest osiagniety w roku podatkowym do-
choéd stanowigcy nadwyzke sumy dochodéw wszystkich spélek tworzacych grupe nad sumg ich
strat”. Artykul 1a. 1. iart. 7a. 1 Ustawy o podatku od 0s6b prawnych (tekst jedn. Dz.U. z 2000 r. Nr
54, poz. 654).
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Ostatnia z wyszczego6lnionych mozliwosci identyfikacji logistycznych cen-
trow odpowiedzialnosci i cen transferowych to wielokryterialny wybér. Jest on
najblizszy praktyce gospodarczej wymagajacej zdecydowania zaréwno o rodza-
ju ukladu konfiguracyjnego, zakresu odpowiedzialnosci, rodzaju ceny transfe-
rowej, jak i np. o utworzeniu podatkowej grupy kapitalowej. Zbiér mozliwych
rozwigzan jest teoretycznie, i chyba praktycznie, nieograniczony, co sktania do
podjecia dalszych badan weryfikujacych zaproponowana systematyzacje.

Realizujac ostatni element koncepgji logistyki jako centrum odpowiedzialno-
$ci w postaci zidentyfikowania zbioru determinant utworzenia i funkcjonowa-
nia logistycznych centréw odpowiedzialnosci, wyszczegdlnia sie nastepujace
grupy uwarunkowan:

— zarzadcze,
— prawne.

Do grupy czynnikéw zarzadczych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim cele
sprawnosciowe, czyli osiggniecia lub dotrzymania wyznaczonej skutecznosci,
korzystnosci i efektywnosci ekonomicznej w stosunku do calego podmiotu go-
spodarczego i jego wewnetrznych jednostek lub podmiotéw powigzanych.
W odniesieniu do logistyki czynniki te przyjmuja posta¢ celéw planistycznych,
pomiarowych i oceny funkcjonowania logistycznych osrodkéw odpowiedzial-
noéci, znajdujacych odzwierciedlenie w zakresie zadah wyznaczonych logistyce
wraz z odpowiadajacym mu zakresem odpowiedzialnosci.

Do grupy uwarunkowan prawnych naleza przede wszystkim regulacje po-
datkowe dotyczace cen transferowych. W szczegdlnosci maja one charakter
obligatoryjny w sytuacji, w ktorej logistyczne centrum odpowiedzialnosci jest
podmiotem gospodarczym powigzanym z innym lub innymi podmiotami.
W pozostatych przypadkach podatkowe normy prawne majg charakter fakulta-

tywny.

5. Podsumowanie

Zaprezentowana problematyka logistyki jako centrum odpowiedzialnosci
nie wyczerpuje calosci zagadnienia. Stanowi jedynie prébe okreslenia mozli-
wych obszaréw zastosowania teorii cen transferowych i osrodkéw odpowie-
dzialnosci do potrzeb zarzadczych w odniesieniu do logistyki. Tym niemniej
uzyskane wyniki z przeprowadzonego powyzej rozpoznania problematyki
wskazuja na zasadnosé¢ kontynuacji badan, zwlaszcza w kierunku weryfikacji
zaprezentowanych wynikéw, poszerzenia o kwestie szacowania i wyboru cen
transferowych, wypracowania procedur wzajemnych rozliczeri,, dopasowania
systemoéw informacji zarzadczej do potrzeb planowania, pomiaru, oceny, moty-
wacji, kontroli logistycznych centréw odpowiedzialnosci 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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KIERUNKI I INSTRUMENTY USPRAWNIANIA LOGISTYKI
W PLACOWCE OPIEKI MEDYCZNE]

1. Wprowadzenie

Istotnym elementem wplywajacym na obsluge pacjentéw jest organizacja
pracy szpitala, ktéra moze by¢ usprawniania przez zmiany w procesach logisty-
cznych. Czytajac literature przedmiotu, mozna dojs¢ do wniosku, iz odpowied-
nie zarzadzanie procesami logistycznymi znaczaco obniza koszty i wplywa na
stan finansowy zaangazowanych podmiotéw. Czy logistyka w szpitalach stano-
wi niedoceniane zrédlo oszczednosci i szanse poprawy ich sytuacji finansowej?
Celem artykulu jest prezentacja zagadnien dotyczacych logistyki sfery ustug
medycznych zwigzanej ze szpitalami oraz przedstawienie mozliwosci poprawy
rozwigzan logistycznych jej dotyczacych.

2. Logistyka w placowce opieki medycznej

W literaturze przedmiotu termin ,logistyka” jest interpretowany na wiele
sposobow. Najczesciej autorzy skupiaja uwage czytelnika na wymienianej liscie
zasobow, ktérych przeplyw podlega planowaniu, realizowaniu i kontrolowaniu
od punktu uzyskania surowcéw do punktu konsumpcji, w najbardziej efektyw-
ny sposéb, zgodnie z wymogami klienta!. Poszczegélne elementy definicji sa

' Wiele definicji opracowywanych przez réznych autoréw przytaczaja np.: P. Blaik, Logistyka,
Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 1996, s. 14-20; A. Korze-
niowski, M. Skrzypek, G. Szyszka, Opakowania w systemach logistycznych, Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznah 1996, s. 13-14; S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka lo-
gistyki, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997, s. 19-21; K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsigbior-
stwie, Wydawnictwo Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001, s. 32-35.
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podkreslane i uwypuklane w zaleznosci od optyki badawczej autora. Najpros-
ciej mozemy stwierdzi¢, iz logistyka to zarzadzanie procesami przemieszczania
dobr i/lub oséb oraz dzialaniami wspomagajacymi te procesy w systemach,
w ktérych one zachodza? Wymaga to oczywiscie nie tylko okreslonych umiejet-
noéci organizacyjnych i zarzadczych od wykwalifikowanych logistykéw, ale
i odpowiedniej infrastruktury procesow logistycznych, czyli budynkéw, maga-
zynéw, srodkéw transportu, maszyn i urzadzen technicznych, ktére zapewniajg
odpowiednie wykonanie ustugi transportowej oraz manipulacje zapasami, réz-
nego typu opakowania, srodki techniki obliczeniowej, sprzet komputerowy itp®.

W literaturze przedmiotu poszczegdlni autorzy odnosza sie do wybranych
obszaréw z zycia gospodarczego, tworzac okreslenia zwiagzane z logistyka, takie
jak np.: logistyka przedsiebiorstw, logistyka miejska, logistyka wojskowa, logi-
styka globalna, a takze logistyka szpitalna. Niewnikliwy czytelnik modglby
stwierdzi¢, iz przytoczone okreslenia odnosza sie do réznych, odmiennych logi-
styk. Z przytoczonej tutaj definicji jasno wynika, iz niezaleznie od miejsca,
gdzie zarzadza sie przebiegiem procesu przeplywu débr, mamy do czynienia
z logistyka. A zatem nie majac zamiaru tworzy¢ nowego ,bytu logistycznego”,
ale jedynie uszczegodlawiajac definicje logistyki do systemu, w ktérym zachodzi,
mozna okresli¢, iz logistyka szpitalna to zarzadzanie procesami przemieszcza-
nia débr i pacjentéw oraz dzialaniami wspomagajacymi te procesy w systemie,
jaki stanowi szpital. Przez dzialania wspomagajace mozemy rozumie¢ zagad-
nienia zwigzane z dobrami materialnymi, informacjami, czy tez srodkami finan-
sowymi? np. zaladunek lekéw, odczytanie informacji z kodu kreskowego na
opakowaniu, wniesienie oplaty za dostarczone $rodki opatrunkowe itp. Logi-
styka szpitalna powinna by¢ ukierunkowana na wspieranie procesu podsta-
wowego zachodzacego w szpitalu, a mianowicie leczenia pacjenta®. Cel ten
moze by¢ realizowany z punktu widzenia pacjenta, przy nastawieniu na zabez-
pieczenie jego potrzeb, ale réwniez z punktu widzenia szpitala, ukierunkowujac
dzialania logistyczne na dbalos¢ o efektywnosc leczenia. Logistyka szpitalna do-
tyczy zagadnien zwigzanych z zabezpieczeniem logistycznym dziatalnosci szpi-
tala, wprowadzaniem usprawniefi podnoszacych efektywnos¢ pracy personelu

2 M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2008, s. 9. Por.:

Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Pahstwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1995, s. 16.

L. Sobczak, Przyktady usprawniesi w zakresie logistyki w przedsigbiorstwach, [w:] J. Bogdanienko,
M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Zarzqdzanie wiedzq w warunkach globalnej wspdtpracy przedsigbiorstw, Wy-
dawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, s. 155-166.

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

M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdanisk 2002, s. 94-95.
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Kierunki i instrumenty usprawniania logistyki w placowce opieki medycznej

medycznego i zmniejszania strat w ramach szpitalnego tancucha dostaw. Reali-
zacje powyzszego zalozenia ulatwia®:

— sterowanie w procesie leczenia ruchem pacjentow w sposéb umozliwiajacy
efektywnie wykorzystanie zasobéw szpitala oraz skrocenie czasu pobytu pa-
cjenta w szpitalu,

— dostawa materialéw medycznych i innych zoptymalizowana ze wzgledu na:
ograniczenie zapasow, zapewnienie ciaglosci zaopatrzenia, zminimalizowa-
nie kosztéw zakupow,

— precyzyjne $ledzenie przeplywu materialow i pacjentéw poprzez elek-
troniczny system zbierania, przetwarzania i upowszechniania informacji.
Wsréd zadan logistycznych ukierunkowanych na obsluge i zabezpieczenie

dostaw do odbiorcy koncowego, czyli w tym przypadku pacjenta w placéwce
opieki medycznej, znajduja sie nastepujace”:

- planowanie obslugi pacjenta w $rodki farmaceutyczne, materialy medyczne
i niemedyczne, biezaca analiza potrzeb i Sledzenie zuzycia, uzupetnianie za-
pasow w aptece szpitalnej i apteczkach wydzialowych, planowanie dostaw,

— planowanie zabezpieczenia w zywnos¢ i srodki czystosci, biezaca analiza po-
trzeb i zuzycia, uzupelnianie zapaséw, planowanie dostaw,

- planowanie zabezpieczenia w posciel i odziez, biezaca analiza potrzeb i zu-
zycia, uzupelnianie zapaséw, koordynacja proceséw pralniczych,

- planowanie zabezpieczenia w materialy ogélnego przeznaczenia dla funk-
cjonowania szpitala, biezaca analiza potrzeb i zuzycia, uzupelnianie zapa-
sOw, planowanie dostaw,

— gospodarka materialowa i magazynowa, obstuga obrotu magazynowego, go-
spodarka lekami w aptece szpitalnej,

- zagospodarowanie opakowan i odpadéw medycznych,

— obsluga logistyczna funkcjonowania szpitala i warunkéw bytowych pacjen-
tow (zabezpieczenie remontdéw, napraw, prac instalacyjnych i budowlanych
itp.),

- organizacja i obstuga zamdéwien publicznych na dostawy dla szpitala,

— biezaca kontrola i wspoétpraca z dostawcami.

Przedstawiona réznorodnos$¢ wykonywanych zadan potwierdza potrzebe
dobrej organizacji czasu pracy oraz wymaga kwalifikacji w zakresie planowania
i koordynacji zadan, a takze umiejetnosci pracy w zespole. W literaturze facho-
wej mozna odnalez¢ doniesienia o poprawie efektywnosci logistycznej szpitala
poprzez zastosowanie sprawdzonych w innych branzach rozwiazaniach logi-

¢ A. Gawronska, Bezpieczne kodowanie, czyli kody kreskowe w stuzbie pacjentom, ,Logistyka” 2008, nr 1,

s. 79-81.
B. Sliwczynski, Kim jest logistyk?, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2008, s. 20.

7
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stycznych®. Do takich rozwigzan mozemy zaliczy¢ tworzenie centrum zaopa-
trzenia, w tym przypadku zwigzanego z branza medyczna, tworzenie central-
nej bazy produktow (leczniczych i wyrobéw medycznych, a takze innych
produktéw bedacych w obrocie aptecznym), zastosowanie elektronicznej wy-
miany danych, wprowadzenie kodow kreskowych, a takze zastosowanie tech-
nologii RFID (Radio Frequency Identification). Wielu europejskim szpitalom udato
sie usprawnic logistyke poprzez’:
- zinformatyzowanie procesu zarzadzania zapasami lekéw i materialdow me-
dycznych,
— automatyczng rejestracje pacjentéw oraz zuzycie lekdw na pacjenta,
— elektroniczng wymiane dokumentéw z dostawcami lekéw i materialéw me-
dycznych,
— elektroniczne zarzadzanie zasobami (aparatura medyczna, 16zka, obiekty bu-
dowlane) szpitala.

3. Centrum zaopatrzenia medycznego

Centrum logistyczne stanowia obiekty przestrzenne o okreslonej funkcjonal-
noéci, infrastrukturze i organizacji, gdzie realizowane sg ustugi logistyczne, ta-
kie jak: przyjmowanie, magazynowanie, rozdzial, wydawanie towaréw oraz
ustugi towarzyszace. W literaturze przedmiotu wyréznia sie réznego typu
centra logistyczne. Ogoélnie mozna stwierdzi¢, iz dzieki nim potrzebujace pod-
mioty korzystaja z oferowanych ustug logistycznych, otrzymuja kompleksowa
obstuge, moga zmniejszy¢ koszty przeplywoéw materialowych i skréci¢ czas do-
staw. Centra logistyczne, wyspecjalizowane w zakresie towaréw zwigzanych
z branzg medyczng, przyczyniaja sie do usprawniania funkcjonowania szpitali,
zwlaszcza tworzacych cale zespoly placéwek Swiadczacych ustugi prozdrowotne.

Przykladem poprawy efektywnosci logistycznej szpitali jest utworzenie cen-
trum zaopatrzenia medycznego mieszczgce si¢ w Ahlen w Niemczech Zachod-
nich. Centrum powstalo jako wynik wspélpracy pomiedzy Grupa Fiege a ze-
spolem szpitali Swietego Franciszka w Miinster. Zespol szpitali Swietego
Franciszka stanowi 14 szpitali katolickich oraz 7 placéwek opieki nad osobami

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/ (dostep z dnia 20.07.2010); GS1, GSI Healthcare Reference Book 2010/2011, http://www.
gslpl.org (dostep z dnia 30.07.2010).

A. Gawronska, Bezpieczne kodowanie..., s. 79-81; GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla ustugodawcéw
w stuzbie zdrowia. Usprawnianie administracji, procesow logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 2007, s. 16-70.

1. Fechner, Rola i miejsce centrow logistycznych w taricuchach dostaw, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy
logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2008, s. 180-187.
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starszymi i niepelnosprawnymi w regionie: Miinster, Dolnego Renu, okregu
Ruhry oraz Bremy. Zespo61 szpitali posiada réwniez udzialy w centrach rehabili-
tacyjnych, domach spokojnej starosci oraz hospicjach. Natomiast Grupa Fiege
z siedzibg w Greven (Niemcy) jest jednym z wiodacych dostawcéw ustug logi-
stycznych w Europie. Firma specjalizuje sie w obstudze zintegrowanych i kom-
pleksowych tahcuchéw dostaw. Grupa dysponuje powierzchnia magazynowa
o tacznej wielkosci 3,1 mIn m? i zatrudnia ponad 21 tys. pracownikéw na calym
Swiecie. Jej sie¢ logistyczng tworzy 230 placowek i partnerow w 18 krajach.
Utworzone centrum zaopatrzenia medycznego zostalo nagrodzone za wyzna-
czanie nowych trendéw w budowaniu lepszego systemu opieki zdrowotnej
w 2009 roku w konkursie organizowanym wspdlnie przez rzad niemiecki i Sro-
dowisko biznesowe w ramach inicjatywy ,Niemcy — kraj pomystow”. Pierwsze
regionalne centrum ustugowe tego typu ulatwia szybkie i efektywne zaopatry-
wanie szpitali w leki i inne materialy. Dzieki temu udaje sie zmniejszy¢ koszty
i skréci¢ czas dostaw!!.

4. Elektroniczna wymiana danych

Jednym ze sposobéw podnoszenia efektywnosci proceséw logistycznych jest
wprowadzenie bezbarierowej komunikacji pomiedzy uczestnikami lancucha
dostaw. Pierwszy krok w tym kierunku stanowi standaryzacja informacji. Potem
mozna zastosowa¢ odpowiednie narzedzia techniczne do automatyzacji proce-
su wymiany informacji, jak np. kody kreskowe i elektroniczng wymiane da
nych!2

Elektroniczna Wymiana Danych (EDI) to bezposrednia wymiana z aplikacji
do aplikacji dokumentéw handlowych w postaci powszechnie akceptowanych
standardow elektronicznych komunikatéw, pomiedzy réznymi partnerami biz-
nesowymi, przy minimalnej interwencji czlowieka. EDI umozliwia wymiane in-
formacji bez koniecznosci jej powtérnego wprowadzania do systeméw informa-
tycznych adresatow!®. Mozliwe zastosowania EDI obejmuja zamoéwienia,
cenniki, katalogi produktéw, faktury, awiza wysylki, zawiadomienia o odbiorze
dostawy itp.*

Jak wskazuja szwedzkie doSwiadczenia zwigzane z zastosowaniem elektro-
nicznej wymiany danych i wykorzystaniem automatycznej identyfikacji, gospo-

" http://www.otopr.pl (dostep 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, Poznan 2008, s. 72; K. Fuks, Elektroniczna wymiana danych,
[w:] J. Dlugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, Patistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2009, s. 98.

14 GS1 Polska, Kody kreskowe..., s. 14.
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darka elektroniczna nie polega na automatyzacji starych proceséw. W spo-
rzadzonym raporcie podkreslano, iz nie osiggnie sie pelnych korzysci, jezeli EDI
bedzie stuzy¢ jedynie automatyzacji starych proceséw. W zwiazku z tym zaleca-
no, przed uruchomieniem EDI i innych narzedzi automatyzacji, zbadanie, zra-
cjonalizowanie wszystkich proceséw biznesowych oraz wyeliminowanie
dzialan nietworzacych wartoéci dodanej’. Stanowi to nic innego jak wykorzy-
stanie znanej koncepcji, popularyzowanej na poczatku lat 90. przez M. Hamme-
ra i J. Champyiego jako reengineering, czyli ,[...] fundamentalne przemyslenie
od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do
dramatycznej (przelomowej) poprawy — wedlug krytycznych, wspoélczesnych
miar — osiaganych wynikéw (takich jak koszty, jakos¢, serwis i szybkosc¢)”'.
Podobne dos$wiadczenia prezentuja zarzadzajacy Szpitalem Centralnym
Grand Hornu w Belgii. Szpital oferuje ok. 300 miejsc (16zek). Jest polozony
w poludniowo-wschodniej Belgii. Szpital wczesniej nie mial doswiadczenia
w zarzadzaniu logistycznym i standaryzacji. Na poczatku zbadano istniejace
procesy wewnetrzne i stwierdzono szereg probleméw zwigzanych z dublowa-
niem informacji, duza iloécig i niekompatybilnoscia formatéw danych, niepo-
wigzaniem ze sobg Zrédel informacji, duzym zuzyciem papierowych formularzy
administracyjnych. Podejmowane dzialania polegajace na wielokrotnym wpro-
wadzaniu danych przez klawiature powodowaly wzrost kosztow ze wzgledu
na duza ilos¢ bledéw, opdznienr, nadmiernych zapaséw, brakéw asortymento-
wych, a takze implikowaly skomplikowane procedury zakupu i dystrybuciji.
Podjeto decyzje o realizacji projektu polegajacego na optymalizacji i standaryza-
¢ji wymiany danych pomiedzy wszystkimi partnerami, poczawszy od dostaw-
cOw az do pacjenta. Projekt realizowano w etapach obejmujacych nastepujace
wdrozenia: automatyczne gromadzenie danych (ADC Automatic Data Capture)
i elektroniczng wymiane danych (EDI) w oparciu o standardy GS1, zintegrowa-
ny program informatyczny, relacyjne bazy danych, a takze wprowadzono zasa-
de Just-in-Time w zrestrukturyzowanych procesach logistycznych. Koszty
wprowadzenia kodéw kreskowych i skanowania obejmowaly nastepujace po-
zycjel”:
— przenosne skanery i oprogramowanie — 202 070 BEE
— drukarke laserowa — 192 800 BEE
— papiery, etykiety i akcesoria — 114 865 BEE
- wprowadzenie kodéw kreskowych dla 2497 produktéw — 409 242 BEE
Wartosé¢ inwestycji w EDI przedstawiala si¢ nastepujgco’®:
— dostep IBM do VAN - 4 020 BEE

15 Ibidem, s. 17-18.

16 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neuman Management Institute, War-
szawa 1996, s. 46.

17 GS1 Polska, Kody kreskowe..., s. 37-46.

18 Ibidem.
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— oprogramowanie EDI-TIE — 147 750 BEE
- uslugodawca EDI-EANCOM® - 18 800 BEF/rok,
— VAN (mailbox) — 18 980 BEF/rok.
W ponizszej tabeli zaprezentowano zestawienie lacznych kosztéw i korzysci
z przeprowadzonego wdrozenia.

Tabela 1. Koszty i korzysci z wdrozenia kodéw kreskowych i EDI

Wyszczegodlnienie Koszty Korzysci Zysk

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

i skanowanie

EDI 189 550 BEF (5 400%) 2798 625 BEF 2 609 075 BEF
LACZNIE 1 108 527 BEF (31 400%) 10 888 292 BEF 9 779 765 BEF (272 000$)

Zrédto: GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla ustugodawcéw w stuzbie zdrowia, Usprawnianie administracji,
procesow logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 45.

Zgodnie z zaprezentowanymi w tabeli 1 danymi poprzez restrukturyzacje
proceséw logistycznych i wdrozenie standardéw GS1 osiagnieto oszczednosci w
wysokosci prawie 300 tys. USD, przy zaangazowaniu ok. 10% tej kwoty, o 15%
zredukowano poziom zapaséw, zmniejszono réwniez zapotrzebowanie na po-
wierzchni¢ magazynowa. Uzyskano nie tylko oszczednosci w zakresie czasu i
kosztow, ale rowniez wyzsza jako$¢ opieki nad pacjentami, wzrost motywacji
personelu, Scislejsza wspdlprace z dostawcami, uproszczono procesy admini-
stracyjne, logistyczne i zaopatrzenia.

5. Kody kreskowe w placowce opieki medycznej

Kody kreskowe to graficzne odwzorowywanie danych wyrazone w postaci
kresek i odstepéw pomiedzy nimi, co umozliwia zakodowanie danych w celu
ich p6zniejszego automatycznego odczytu. Pierwsze proby utworzenia kodéw
kreskowych podejmowano juz w 1940 roku w USA, gdzie skupiono sie na bada-
niu mozliwosci zautomatyzowania odczytu informacji o towarach za pomoca
specjalnych znakéw i symboli. W 1949 roku opatentowano pierwszy kod kreso-
wy, skladajacy sie z szeregu ulozonych wspétsrodkowo jasnych i ciemnych pier-
Scieni réznej grubosci, ze wzgledu na swdéj wyglad okreSlany mianem ,tarczy
strzelniczej” (bull’s eye). Ze wzgledu na problemy techniczne pierwsze kody nie
znalazly jednak zastosowania w zyciu codziennym®. Obecnie istnieje wiele r6z-
nych symbolik kodéw kreskowych, jak np. EAN-13, EAN-8, UPC-A, UPC-E,
ITF-14, GS1-128, GS1 DataBar. Wiekszosé¢ stosowanych w handlu kodéw kresko-

19 ]. Majewski, Komunikacja w logistyce, rola informacji w logistyce, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logi-
styki, Instytut Logistyki i Magazynowania Poznan 2008, s. 45-53.
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wych jest liniowa, co oznacza, ze koduja one informacje tylko w jednym wymia-
rze. Istnieja réwniez symboliki dwuwymiarowe (GS1 DataMatrix, symboliki
zlozone), ktére moga kodowac wiecej danych niz tradycyjne kody liniowe i znaj-
duja zastosowanie przy ograniczonej powierzchni lub tam, gdzie potrzebnych
jest wiecej danych. Za pomoca kodéw kreskowych mozna przedstawi¢ dowolne
informacje, a ich standaryzacja umozliwia sprawna komunikacje wewnatrz i po-
miedzy réznymi organizacjami®.

Usprawnienie proceséw przeplywu pacjentéw, personelu medycznego, le-
kéw, materialéw medycznych oraz zasobéw zwrotnych, a takze lokalizacji w ra-
mach szpitala jest mozliwe dzieki jednoznacznej identyfikacji. Organizacja GS1
proponuje wykorzystanie globalnych identyfikatoréw przedstawianych w po-
staci kodéw kreskowych?!:

— Globalny Numer Relacji Uslugowej (GSNR) — identyfikacja pacjenta i perso-
nelu medycznego,

— Globalny Numer Jednostki Handlowej (GTIN) - identyfikacja lekéw,

— Globalny Identyfikator Zasobéw Zwrotnych (GRAI) — identyfikacja zasobéw
zwrotnych, w tym sprzetu medycznego wielokrotnego uzycia,

— Globalny Numer Lokalizacyjny (GLN) — identyfikacja lokalizacji, np. szpi-
tala, apteki szpitalnej, magazynu lekow, sali zabiegowej, itp.

Poprzez zastosowanie kodéw kreskowych oraz komunikatéw elektronicz-
nych osiaga sie korzysci np. w postaci®:

— dostepnych dla wszystkich informacji o przeptywie produktéw, ktére umoz-
liwiajg Sciste planowanie dzialann w calym laficuchu dostaw,

- dokladnej i natychmiastowej rejestracji zapaséw,

- efektywnego zarzadzania produktami w ramach proceséw logistycznych,

— 100% doktadnosci w zakresie rejestrowania danych dotyczacych identyfika-
¢ji, numeru seryjnego i daty przydatnosci na produktach.

Organizacja GS1 odgrywa w branzy ustug medycznych role integratora, czy-
li niezaleznej instytucji scalajacej dzialania podejmowane przez podmioty zaan-
gazowane w lancuchu dostaw. Wykorzystanie proponowanych przez GSI1 roz-
wigzan wyglada nastepujaco®:

— pacjenci i ustugi, ktére sa im $§wiadczone identyfikowane sg za pomoca kodu
kreskowego z numerem GS1, skanowanego i rejestrowanego w bazach da-
nych na kazdym etapie pobytu pacjenta w jednostce ochrony zdrowia;

— skladanie zamowienia na leki i materialy medyczne przez apteke szpitalng
odbywa sie w oparciu o kody kreskowe GS1 przesylane za pomoca standar-
dowych dokumentéw elektronicznych;

20 http://www.gslplorg (dostep z dnia 30.07.2010); GS1 Polska, Kody kreskowe..., s. 10.
2 A. Gawronska, Bezpieczne kodowanie. .., s. 79-81.

22 GS1 Polska, Kody kreskowe..., s. 4.

2 http://www.gslpl.org (dostep z dnia 30.07.2010).
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— mozliwe jest $ledzenie ruchu i pochodzenia dostaw dzieki powiazaniu po-
miedzy kodem kreskowym z numerem GS1 i zawartoscia dostawy;

wazng role odgrywa identyfikacja lekéw i materialow medycznych za po-
mocg kodéw kreskowych z numerami GS1, numerami partii produkcyjnych
lub numerami seryjnymi (termin waznosci leku), a takze mozliwoéc¢ zapisa-
nia danych na temat rodzaju podanych lekéw na karcie pacjenta (gwarancja
bezpieczenstwa pacjenta i szybki dostep do zapisanych danych);

mozliwe jest §ledzenie ruchu i pochodzenia wewnetrznych zasobow dzieki
zaopatrzeniu ich w odpowiednie kody kreskowe z numerami GS1, ktore sa
skanowane i rejestrowane. Odgrywa to istotng role podczas mycia, dezyn-
fekcji, a takze konserwacji wewnetrznych zasobéw, pozwalajac na ich iden-
tyfikacje i $ledzenie;

oznakowanie sprzetu i urzadzen medycznych w szpitalu kodami kreskowymi
z numerami GS1 pozwala na monitorowanie stopnia wykorzystania poszcze-
gblnych urzadzen. Skanowanie tych kodéw oraz kodu pacjenta w momencie
przeprowadzania poszczegdlnych ustug umozliwia Sledzenie ruchu pacjenta i
powiazanie jego osoby z wykorzystywanym na jego leczenie urzadzeniem.
Opisane powyzej mozliwosci usprawniania proceséw logistycznych obej-

muja jedynie cze$¢ zadan stawianych przed logistyka w szpitalach. Szpital sta-
nowi zlozona instytucje z licznymi polaczeniami wewnetrznymi i zewnetrzny-
mi, ktére sa ukierunkowane na leczenie pacjenta. Przyklad obszaréw
mozliwych do objecia opisanymi w niniejszym opracowaniu usprawnieniami
zaprezentowano na rysunku 1.

| USLUGI MEDYCZNE

| USLUGI MEDYCZNE INNE USLUGI Laboratorium
AL Sledzenie i kontrola
implantéw medycznych
| ZAOPATRZENIE MEDYCZNE I INNE | USLUGI FINANSOWE
Sterylizacja
ZAOPATRZENIE A 2T
MEDYCZNE | INNE
INNE USLUGI
Urzadzenia medy_cgne Rzad
Paramedyczne i inne
Farmaceutyczne Zarzadzanie odpadkami
Produkty krwiopochodne Przyktad: Transport
Identyfikacja pacjentéw
GaZy Zap]sy Pralnie
: X Przyjec
Materiaty radioaktywne zZfoﬁeﬁ Opieka domowa

Rysunek 1. Proponowane przez organizacj¢ GS1 Polska obszary wprowadzania uspraw-

nien w instytucjach zajmujacych sie opieka medyczna

Zrédto: GS1 Polska, Kody kreskowe i EDI dla ustugodawcéw w stuzbie zdrowia, Usprawnianie administracji,
procesow logistycznych i zaopatrzenia, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2007, s. 8.
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Zaprezentowane przez organizacje GS1 Polska propozycje usprawnien sku-
piaja sie¢ wokol proceséw administracyjnych i logistycznych ze szczegélnym
uwzglednieniem kwestii zwigzanych z identyfikacja, kodowaniem i komuni-
kacja w instytucjach zajmujacych sie opieka zdrowotna. Obejmuja one sklada-
nie zamoéwien, przyjmowanie i dystrybucje towaréw medycznych, paramedycz-
nych i innych, a takze $ledzenie i kontrole pacjentéw, gospodarke odpadami
szpitalnymi, $ledzenie i kontrole implantéw medycznych, prébek laboratoryj-
nych itp. Organizacja GS1 Polska podkreéla réwniez role panstwa, a dokladniej
rzadu w promowaniu implementacji usprawnien w jednostkach opieki medycz-
nej. Natomiast szarym kolorem na rysunku 1 zaznaczono obszary dopiero roz-
wazane do uwzglednienia w realizowanym przez GS1 Polska projekcie.

Wdrozenie narzedzi techniki informacyjnej, tzn. kodéw kreskowych i elek-
tronicznej wymiany danych, z pewnoscig pozwala wyeliminowac¢ wystepujace
w stuzbie zdrowia problemy, takie jak np.: zagubione kartoteki, niewlasciwe
transfuzje krwi, wielokrotne badania prébek laboratoryjnych spowodowane za-
gubieniem informacji, niewlasciwa identyfikacje, nieprawidtowe podawanie le-
kéw. Propozycje GS1 Polska nie dotycza wszystkich aspektéw logistyki szpital-
nej, ale stanowia jeden z pierwszych krokéw w drodze do usprawniania
proceséw logistycznych w jednostkach opieki medyczne;j.

W celu rozpropagowania proponowanych rozwigzan i przekonania o ich
skutecznosci organizacja GS1 podejmuje okredlone dziatania. Nalezy do nich
np. wydanie specjalnej broszury zawierajacej opisy uwienczonych sukcesem
wdrozen. Scharakteryzowano w niej 14 przypadkéw realizacji réznych projek-
tow dotyczacych branzy medycznej, opartych na standardach GS1, w takich
krajach, jak np.: Anglia, Niemcy, Szwajcaria, Hiszpania, Holandia, Brazylia, Au-
stralia, Kanada, Chile, Kolumbia, Japonia, Hongkong, USA. Odmienno$¢ uwa-
runkowan poszczegélnych krajow i specyfika rozwigzan administracyjnych da-
nych organizacji nie byla przeszkodg w skutecznosci wprowadzonych wdrozen
i moze stanowi¢ dowé6d na uniwersalnos¢ proponowanych rozwigzan?.

Jednym z opisywanych przykladéw zastosowania kodéw kreskowych jest
przypadek szpitala North York General z Toronto w Kanadzie. Szpital oferuje
434 miejsc (16zek) dla pacjentéw, dla ktérych utrzymuje stan gotowosci do po-
dania ok. 2200 r6znych produktéw farmaceutycznych. Decyzja o sprawdzeniu
mozliwosci wykorzystania kodéw kreskowych wynikata z potrzeby redukcji
bledéw i poprawy wydajnoéci w procesach leczenia pacjentéw. W rezultacie
realizowanego projektu przyjeto standardy GS1 dotyczace kodéw kreskowych
i wykorzystania Globalnego Numeru Jednostki Handlowej (GTIN) stuzacego do
identyfikacji lekéw. Pozwolilo to na elektroniczne, przez Internet, zarzadzanie
przeplywem lekéw w tancuchu dostaw sektora medycznego®.

24 GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011, s. 1-56.
2 D. Nessim, Automating the medication use process: North York General Hospital Pharmacy Services, [w:]
GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011, s. 17-20.
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Zgodnie ze wskazaniami literatury przedmiotu 39% powaznych bledow le-
czenia pojawia sie na poziomie podawania lekéw. Wynika to miedzy innymi
z tego, iz lek, ktéry zostal podany pacjentowi, nie moze zosta¢ cofniety. Bledy
lekarskie najczesciej dotycza: niewlasciwego pacjenta, podania niewlasciwego
leku, implementowania niewtasciwej dawki leku, wyboru niewlasciwej formy
dawkowania leku, wyboru niewlasciwej mocy leku oraz niewlasciwego momen-
tu podania. Literatura medyczna wskazuje, iz tylko 2% bledéw podawania le-
kéw jest wylapywanych przed samym ich podawaniem?. Wedlug Amerykan-
skiej Organizacji ds. Zywienia i Lekéw (FDA) szpitale moga wyeliminowa¢
nawet 50% bledéw w podawaniu lekéw poprzez skanowanie kodéw kresko-
wych umieszczonych na opakowaniach?.

Przeprowadzone w szpitalu North York General badania wykazaly, iz zasto-
sowanie kodéw kreskowych umozliwia unikniecie wielu powyzszych bledéw
poprzez ponowne przeliczenia ilosci pacjentéw, ilosci $srodkéw medycznych,
dawkowania leku przed podaniem oraz ilosci dawek. W wyniku badan ustalo-
no®:

- rodzaj najbardziej odpowiedniego kodu kreskowego,

— spos6b umieszczania kodéw kreskowych na lekach, aby w sposéb jednozna-
czny identyfikowac ich typ i wielkos$¢ dawki,

— sposob dostarczania lekow pielegniarkom,

— spos6b podania leku pacjentowi.

Ze wzgledu na brak normy w narodowym standardzie opieki medycznej do-
tyczacej kodéw kreskowych, okreslono wlasne kryteria dotyczace ich unikalno-
Sci, niezmiennosci i specyfiki, pozwalajace na identyfikacje danego produktu
farmaceutycznego na kazdym poziomie jego opakowania. Takie rozwiazanie
wymagalo zaawansowanej wspélpracy z wewnetrznymi i zewnetrznymi inte-
resariuszami w celu implementacji odpowiedniej strategii kodéw kreskowych.
Jedynym rozwigzaniem spelniajacym wszystkie warunki okazal sie standard
GS1 - numer GTIN. Pomimo kosztéw, jakie sie z tym wigzaly, komitet wykonaw-
czy szpitala North York General w 2005 roku wsparl propozycje szpitalnej apte-
ki o zakupie systemu i implementacji kodéw kreskowych na rzecz eliminacji
bledéw w obsludze pacjentéw i poprawy ich bezpieczenstwa. Dzieki wprowa-
dzonym zmianom, zastosowaniu kodéw kreskowych i automatycznego
urzadzenia do przepakowywania, szpital uzyskat redukcje kosztéw zwigzana
z zaopatrzeniem w produkty farmaceutyczne i ich przepakowywaniem na po-
ziomie 7-8% kazdego roku. W 2010 roku stosowanie kodéw kreskowych zostato
oficjalnie przyjete we wszystkich departamentach szpitala, zgodnie z przewidy-
waniami przyniesie to dodatkowe korzysci i dalsza redukcje kosztoéw. Obecnie

26 Ibidem.
27 1. Nowak, AutoID w ochronie zdrowia w szpitalu Massachusetts General, ,Logistyka” 2010, nr 6, s. 52-53.
28 D. Nessim, op. cit., s. 17-20.



150 Iwona Sobczak

w calej kanadyjskiej stuzbie zdrowia wzrasta tempo akceptacji na uzycie stan-
dardéw proponowanych przez organizacje GS1%.

W lutym 2007 roku Departament Zdrowia w Anglii opublikowat praktyczny
przewodnik pt. ,Coding for success”, odnoszacy sie do zagadnieni bezpieczenstwa
pacjentéw, w ktérym doradzano, aby Panstwowa Stuzba Zdrowia (National He-
alth Service, NHS) przyjela standardy GS1 w dziedzinie kodéw kreskowych,
w celu wyeliminowania probleméw zwiazanych z bezpieczenstwem pacjentow.
Zauwazono bowiem, iz w 1 na 10 przyje¢ pacjentéw do szpitala wystepowat
btad w opiece, co kosztowalo NHS okoto 2 miliardéw funtéw rocznie, a co naj-
mniej potowa tych bledéw byla do unikniecia. Rozwinieto 5 zasad bezpieczen-
stwa pacjenta, ukierunkowanych na zapewnienie, ze>:

— wlasciwy pacjent,

— otrzyma wlasciwe leczenie,
- we wlasciwej dawce,

- we wladciwy sposob,

— o wlasciwym czasie.

NHS podpisato umowe z GS1 UK, aby przeprowadzi¢ projekt wprowadze-
nia i uzywania standardéw kodowania w celu polepszenia opieki nad pacjenta-
mi. Projekt prowadzony byl przez Panstwowg Stuzbe Zdrowia przez 3 lata. Zo-
stal uwienczony sukcesem osiggnietym miedzy innymi dzieki skupieniu sie na
Kluczowych sferach opieki zdrowotnej, wspotpracy pomiedzy réznymi obszara-
mi opieki zdrowotnej, nawet z przemyslem farmaceutycznym. Projekt wplynat
na calg sfere opieki zdrowotnej — od produkcji lekéw, po opieke nad pacjentami
po wyijsciu ze szpitala. GIéwna korzyscig z projektu byla poprawa bezpieczen-
stwa i opieki zdrowotnej pacjenta. Dodatkowymi korzysciami, ktére osiggnieto
byly3t:

- redukcja kosztow,

— oszczednos¢ czasu i wysilku,

- ograniczenie ,papierkowej pracy’,

— zwiekszenie dostepnosci danych,

— mniejsza iloé¢ interwencji ludzkich,

- skoncentrowanie uwagi na pacjencie,

— uzyskanie mozliwosci wspoélpracy miedzy sluzba zdrowia i przemystem,
— ograniczenie mozliwosci falszerstw?®,

2 Ibidem.

N. Lawrence, ,Coding for success” Automatic Identity and Data Capture programme within the National
Health Service, [w:] GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011, s. 13-16.

3 Ibidem.

Dane Swiatowej Organizacji Zdrowia pokazuja, ze podrobione leki stanowia okoto 10% globalne-
go handlu farmaceutykami, a ich wartos¢ siega od 35 do 40 mld USD rocznie. Zob.: E. Hatas, Kody
kreskowe w ochronie zdrowia, ,Logistyka” 2010, nr 6, s. 7-9.
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- wzrost wydajnosci w wyszukiwaniu i §ledzeniu biezgcych i przesztych infor-
magcji o pacjencie, o lekach,

— wzrost wydajnosci.

Wdrozenie proponowanych przez organizacje GS1 rozwigzan przeprowa-
dzono réwniez w Polsce w latach 2003-2005 w Wojewddzkim Szpitalu Specjali-
stycznym we Wroctawiu. Projekt realizowano we wspdtpracy z Instytutem Logi-
styki i Magazynowania z Poznania. Celem projektu bylo usprawnienie
zarzadzania przeplywem lekow i materialéw medycznych oraz automatyczna
rejestracja materialowych kosztéw procedur medycznych. Wdrozono zintegro-
wany system obstugujacy sfere logistyczng szpitala, co ulatwilo nadzorowanie
zuzycia lekow i srodkéw medycznych, a takze pozwolilo uzyska¢ informacje na
temat rzeczywistego obrazu rozkladu kosztéw dzialania szpitala. Poprzez reali-
zacje projektu uzyskano nastepujace korzysci®:

— rozpoznano i wyeliminowano wszystkie niepotrzebne i powtarzajace sie
czynnosci, ktére stanowily jedynie Zrédlo dodatkowych kosztow,

- zarzadzanie zapasami oparto o modele dostosowane do zapotrzebowania
szpitala i wspierane przez system informatyczny;,

— zautomatyzowano proces zamawiania poprzez zastosowanie elektroniczne-
go zamodwienia i faktur, ktére sg automatycznie generowane i wprowadzane
do systemu ksiegowo-finansowego szpitala,

— uzyskano mozliwo$¢ monitorowania calego procesu leczenia pacjenta dzieki
wykorzystaniu kodéw kreskowych,

— uzyskano informacje na temat rzeczywistego rozkladu kosztéw objetych
projektem dzialan szpitala, co stanowi cenng wiedze dla zarzadu szpitala.
Wprowadzone zmiany pozwolily na spadek zapasu lekéw w Aptece Central-

nej i na oddzialach o ok. 40-60%. Laczne oszczednosci uzyskane przez szpital
dzieki wdrozeniu opracowanych rozwiazan wynosily na koniec 2004 roku
ponad 300 000,00 PLN. Okres zwrotu inwestycji oszacowano na 3 lata. Jest to
liczba lat potrzebna do odzyskania nakladéow inwestycyjnych ze zdyskontowa-
nych przeplywéw Srodkéw pienieznych3:.

Kolejny przyklad stanowi¢ moze zastosowanie kodéw kreskowych, ktore te-
stowano w szpitalu w Gostyninie-Kruku w Polsce. Pacjentéw wyposazono
w bransoletki z kodami kreskowymi, a lekarzy i pielegniarki w reczne skanery
kodéw. Umozliwilo to dostep odpowiednich lekarzy czy tez pielegniarek do
przeznaczonych dla nich informacji na temat choroby, przebiegu zdrowia itp.
System ten mial na celu zapewnienie poufnosci informacji, to znaczy, ze dane
zostaly zabezpieczone w taki sposéb, ze do innych informacji otrzymali dostep

33 GS1 Polska, Efektywny szpital — bezpieczny pacjent. Skrdcony opis programu usprawnienia pracy szpitali,
Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009, s. 6; http://www.gslplorg (dostep z dnia
20.02.2011).

3% Ibidem.
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odpowiedni lekarze, a do innych pielegniarki. Uzyskano w ten sposéb szybki
dostep do danych pacjenta, ograniczono mozliwos¢ zgubienia jego kartoteki,
czy tez podania innych lekéw poprzez przypadkowa zamiane dokumentacji®.

Podobnego wdrozenia dokonano w Powiatowym Szpitalu im. Wladystawa
Bieganskiego w Ilawie, gdzie wprowadzono system identyfikacji pacjentéw
oparty o nareczne opaski z kodami kreskowymi. Szpital zostal wyposazony
w drukarki Zebra HC-100, ktére pozwalaja na wydruk biatych i kolorowych
opasek dla 0s6b przebywajacych w szpitalu, przeznaczonych na rece pacjentéw,
zaréwno dzieci, jak i dorostych. Opaski te sa pokryte specjalng powloka antyba-
kteryjna, umozliwiajaca zastosowanie w placéwkach stuzby zdrowia. Zastoso-
wanie kodéw kreskowych do identyfikacji pacjentéw podnosi wydajnos¢ pracy,
zmniejsza koszty, ale przede wszystkim ogranicza do minimum ryzyko
pomytek3e.

6. RFID w placéwce opieki medycznej

Jedna z testowanych obecnie w szpitalach na zachodzie Europy innowacji
w zakresie automatycznej identyfikacji jest RFID (Radio Frequency Identification)®.
Jest to metoda identyfikacji bezstykowej, elektronicznego zapisywania i odczy-
tywania danych z uzyciem fal radiowych. Nie jest do tego wymagana widocz-
nos¢ optyczna pomiedzy tagami radiowymi i czytnikiem. Pierwsze wykorzysta-
nie fal radiowych na masowa skale do automatycznej identyfikacji miato
miejsce w Niemczech i Anglii podczas II wojny $wiatowej, gdzie zastosowano
system IFF (Identification, Friend or Foe) do identyfikacji wiasnych jednostek oraz
wykrywania samolotéw wroga. W latach 70. XX wieku wykorzystano te techno-
logie w transporcie, w urzadzeniach do pobierania oplat za przejazd oraz
w produkcji przemystowej do sledzenia obiektéw na liniach produkcyjnych.

Technologia RFID polega na odczycie danych z identyfikatoréw (jakimi sa
tagi, transpondery czy tez chipy). Najpierw czytnik wysyla zadanie identyfika-
gji, ktére w przypadku tagéw pasywnych (bez wlasnego zasilania) stluzy do
natladowania kondensatoréw identyfikatora. Nastepnie wysylana jest informa-
cja zwrotna przez wszystkie identyfikatory wzbudzone przez czytnik. Mozliwe
jest rowniez zastosowanie bezczipowego RFID, w ktérych role chipu odgrywa
obwo6d modulujaco-demodulujacy®.

3 http://tech-automatyka.pl/ (dostep z dnia 30.07.2010).

3¢ 1. Nowak, BCB Polska Sp. z 0.0. wdrozyla system identyfikacji pacjentéw w Powiatowym Szpitalu im.
Wiadystawa Biegariskiego w Itawie, ,Logistyka” nr 6, 2010, s. 6.

37 GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011.

3% M. Matulewski, Z. Pawlak, Automatyczna identyfikacja w zarzqdzaniu logistykq stuzby zdrowia, ,Logi-
styka” 2010, nr 6, s. 10-12.

39 Ibidem.
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Z ta technologia zwiazany jest elektroniczny kod produktu (EPC — Electronic
Product Code), stanowiac polaczenie technologii RFID z mozliwodciami, jakie
uzyskuje sie wykorzystujac Internet. W Internecie mozliwa jest wymiana da-
nych migdzy poszczegdlnymi partnerami biznesowymi w oparciu o kody EPC.
Zaleta tagéw RFID jest mozliwo$¢ ich programowania i elektronicznej zmiany
danych, podczas gdy kod kreskowy musi by¢ ponownie drukowany. Istnieje
mozliwos¢ wielokrotnego zapisu danych na tagu (do 300 000 razy), modyfikacje
czesci informaciji, a nie tylko iloSciowo nieograniczony odczyt. Tag moze by¢ od-
czytywany w ruchu, na znacznie diuzsze odleglosci, poprzez niemetalowe ma-
terialy np. plastik, ttuszcz, brud, farbe, a wymaga matej powierzchni. RFID
umozliwia miedzy innymi identyfikacje indywidualnych obiektow, $ledzenie
trasy przemieszczania, znaczne rozszerzenie mozliwych do zapisania informacji
- od tradycyjnych danych produktu i producenta, przydatnosci do spozycia po
szeroko opisywane instrukcje obslugi, przechowywania czy tez uzywania®.

W placéwkach sluzby zdrowia implementacja technologii RFID daje najwiek-
sze korzysci w przypadku caloSciowego wdrozenia takiego systemu zintegro-
wanego z obiegiem informacyjnym danej jednostki. Wéwczas na kazdym ob-
szarze i etapie prowadzonej przez dang placéwke dziatalnosci wystepuje zasile-
nie istniejgcego systemu informacyjnego przez systemy RFID. Wymaga to
nadania unikalnych kodéw i przyporzadkowania odpowiednich danych. Iden-
tyfikacja dotyczy¢ moze pacjentdéw zglaszajacych sie na leczenie lub konkretne
zabiegi, ktorych zaopatruje si¢ w opaski na reke. Umozliwia to w kazdej chwili
i w dowolnym miejscu na sprawdzenie statusu pacjenta znajdujacego sie w do-
wolnej jednostce organizacyjnej. Personel medyczny poprzez np. karty identyfi-
kacyjne jest rowniez jednoznacznie przyporzadkowany do danych zadan i po-
nosi odpowiedzialnoé¢ za wykonywane czynnosci na rzecz pacjentéw. Unikalne
kody mozna nada¢ lekom, materialom medycznym, urzadzeniom, wszelkim
srodkom trwalym, ale rowniez wynikom badania czy materialowi biologiczne-
mu pobranemu do analizy. W odréznieniu do kodéw kreskowych zastosowanie
RFID pozwala na zwiekszenie efektywnosci, poprawe jakosci obstugi pacjenta,
eliminacje bledéw nie tylko w miejscach identyfikacji, jak np. recepcja, izba
przyjeé, gabinet lekarski, sala operacyjna, laboratorium, apteka, ale na terenie
catej placowki medycznej. Dokladna ewidencja w takich miejscach, jak: punkt
dostaw towardéw, punkt pobran materialu do analizy, laboratorium, bank krwi,
apteka, pralnia, kuchnia przyczynia si¢ do obnizenia kosztéw funkcjonowania
szpitala, jak i zwiekszenia bezpieczenstwa pacjenta. Dzieki temu istnieje mozli-

40" A. Kawa, Systemy automatycznej identyfikacji, [w:] J. Dlugosz (red.), Nowoczesne technologie w logistyce,
PWE, Warszawa 2009, s. 87-94; T. Kozal, Nowoczesne systemy automatycznej identyfikacji w logistyce,
[w:] R. Kozlowski, A. Sikorski (red.), Nowoczesne rozwigzania w logistyce, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 100-101.
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wos¢ optymalnego zarzadzania zasobami w wyniku zastosowanych w calym
obiekcie urzadzen do automatycznej identyfikacji i skonfigurowanego systemu
informatycznego. Automatyczne monitorowanie stanu fizycznego, umiejsco-
wienia oraz wykorzystania bedacych do dyspozycji zasobéw wplywa na efek-
tywniejsze nimi zarzadzanie®..

W przypadku wykrycia jakichkolwiek nieprawidlowosci czas potrzebny na
reakcje skraca sie do minimum, a dodatkowo mozna wprowadzi¢ niezbedne
zmiany i wyeliminowaé Zrédlo btedu. Badania przeprowadzone w 2010 roku
w Wielkiej Brytanii, dotyczace wykorzystania czasu pracy pielegniarki na od-
dziale, pokazaly, iz srednio miesigc czasu w ciggu roku spedzajq one na poszuki-
waniach zagubionego sprzetu, materialéw medycznych lub dokumentéow*.

Wykorzystanie technologii RFID ma jednak pewne wady. Wéréd nich
znaczacy element stanowi cena pojedynczego taga, jest znacznie wyzsza niz
kodu kreskowego. Technologia ta budzi rowniez obawy zwigzane z mozliwoscig
manipulacji danymi, np. zmiana ceny produktéw, daty waznosci, informacji
medycznych i danych pacjentéw. Istnieje mozliwo$¢ kradziezy danych poprzez
odczytanie informacji z tagéw, a takze $ledzenie ludzi. Ponadto pewien niepo-
kéj budza badania wykonane w Amsterdamie, wskazujace, iz urzadzenia
medyczne moga zosta¢ wylaczone, gdy w poblizu znajdzie sie znacznik RFID.
Badania te wskazujg, iz najbardziej niebezpieczne w szpitalach moga by¢ tagi
RFID nie projektowane z myslg o bezpieczenstwie pacjenta, ktére nie pochodza
ze szpitala, a stosowane sa np. do kontroli przeplywu towaréw lub w dokumen-
tach. Wynika z tego, iz konieczne jest dalsze prowadzenie badafi w celu wyklu-
czenia przypadkéw zagrazajacych bezpieczenstwu pacjenta przy wykorzysty-
waniu technologii RFID*.

Przyktad wykorzystania technologii RFID stanowi¢ moze projekt zrealizowa-
ny w Complexo Hospitalario de Ourense w Hiszpanii, gdzie sprawdzono mozli-
wos¢ jej zastosowania do optymalizacji zarzadzania zapasem implantow.
Zarzadzanie zapasami implantéw wysytanych do szpitali stanowi obowiazek

4 M. Matulewski, Z. Pawlak, op. cit., s. 10-12.

42 E. Hatas, op. cit., s. 7-9.

4 Przeprowadzono 123 testy na réznych urzadzeniach: respiratorach, pompach infuzyjnych,
urzadzeniach do dializy i stymulatorach serca. W 34 przypadkach stwierdzono wplyw urzadzenia
RFID na dzialanie sprzetu, a w 24 przypadkach ten wplyw opisany byl jako znaczny — wyma-
gajacy interwencji pielegniarki lub groZny — stwarzajacy niebezpieczenstwo dla pacjenta. W przy-
padkach najgrozniejszych dochodzilo do catkowitego zatrzymania pompy infuzyjnej, zmiany
ustawien respiratora i zaklécenn w pracy zewnetrznych stymulatoréw serca. Niektére z tych nie-
bezpiecznych przypadkéw zanotowano, gdy znacznik RFID znajdowat sig ok. 25 cm od urzadze-
nia. Opracowal M. Maj na podstawie Reuters, BBC, http://wolnemedia.net/zdrowie/rfid-za-
grozeniem-dla-pacjenta/ (dostep z dnia 27.06.2008).
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menadzera do spraw zamodwien. Jednak w procesie tym biorg udzial réwniez
nastepujace strony*:

— dostawcy, prowadzacy transakcje handlowe ze szpitalem, éledzacy zuzycie
i uzupelnianie zapaséw, nieustannie uzgadniajacy poziom zapasu i faktu-
rujacy,

— chirurdzy i pielegniarki, ktérzy potrzebuja informacji na temat zapaséw do
planowania operacji oraz ktérzy po uzyciu tych materiatéw sg odpowiedzial-
ni za wprowadzenie informacji do dokumentacji medycznej pacjenta,

— pracownicy skladajgcy zamoéwienia, ktérzy muszg Sledzi¢ stan zapaséw, ich
zuzycie i alokacje produktéw oraz sa odpowiedzialni za zatwierdzanie plat-
nosci i zamykanie obwodu monitorowania, ktéry jest wymagany przez prawo.
Kazdy produkt otrzymuje unikalny kod zawierajacy takie dane, jak np. nu-

mer identyfikacji GS1, date waznosci, ilos¢, numer serii itp. Drukowana jest ety-
kieta Smart Tag. Dane sa wprowadzane do bazy danych, a implanty przechowu-
je sie w magazynie w tzw. ,inteligentnej szafce”. Stanowi ja kliniczna szafka,
wykonana ze stali nierdzewnej i zarzadzana przez technologie kontroli dostepu
RFID, w ktérej moze by¢ przechowywanych ponad 230 produktéw. Kazdorazo-
we otwarcie szafki jest odnotowywane w systemie informatycznym, lacznie
z danymi osoby tego dokonujacej, datg, godzing i iloscig zabranych implantow.
Dodatkowo raz dziennie, poza godzinami pracy, system uruchamia proces zli-
czania i inwentaryzacji, dokonujac kilkukrotnych odczytéw elementéw prze-
chowywanych w szafce, aby w ten sposéb uzyskaé¢ 100% doktadnos¢ ilosci zapa-
sow. System aktualizuje ilo$¢, wprowadzone zmiany sa wykorzystywane do
automatycznego sporzadzenia wykazu artykuléw do uzupetnienia, ktéry otrzy-
muje dostawca. Informacje dostepne sa w ciagu 24 godzin, dzieki systemowi

ED]I, do ktérego mozna sie dosta¢ przez Internet. Dokladng i wiarygodna infor-

macje mozna uzyskaé bez znacznej interwencji uzytkownika. Stosowane roz-
wigzanie pozwala na zaoszczedzenie czasu, wysitku oraz redukcje kosztow®.

Kolejnym przykladem zastosowania EDI razem z technologia RFID stanowi
rozwiazanie, jakie przyjeli zarzadzajacy szpitalami w Hongkongu (The Hong
Kong Hospital Authority — HA). HA zarzadza 41 panstwowymi szpitalami i insty-
tucjami, 48 specjalistycznymi klinikami i 74 ogélnymi klinikami. Adaptacja tech-
nologii EDI i RFID miata na celu poprawe procesu zaopatrzenia oraz zarzadza-
nia majatkiem. Wprowadzone rozwigzania w zakresie RFID pozwolily miedzy
innymi na szybka lokalizacje sprzetu, sledzenie trasy przeplywu, zmniejszenie
przypadkéw zaginiecia, podniesienie wydajnosci poprzez efektywniejsze wyko-
rzystanie®.

4 B. Rodriguez, Stock management of implants through RFID technology [w:] GS1, GS1 Healthcare Referen-
ce Book 2010/2011, s. 37-38.

45 Ibidem.

4 Hong Kong Hospital Authority, Hong Kong Hospital Authority improves procurement process and asset
management through EDI and RFID, [w:] GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011, s. 25-27.
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7. Krajowa Baza Produktéow Ochrony Zdrowia

Synchronizacja danych o produktach staje sie prostsza poprzez wykorzysta-
nie elektronicznych katalogéw produktéw, ktére pozwalaja zgromadzi¢ dane
w jednym miejscu i zapewni¢ latwy dostep do umieszczonych tam informacji
poprzez Internet. Istnieje Sie¢ Globalnej Synchronizacji Danych (GDSN), to zna-
czy sie¢ kompatybilnych katalogéw elektronicznych, ktére umozliwiajg bez-
pieczng i nieprzerwang synchronizacje danych. GDSN obejmuje nastepujace
elementy: Globalny Rejestr, certyfikowane katalogi oraz standardy do komuni-
kacji miedzy katalogami. Dzieki umieszczeniu informacji w §érodowisku Interne-
tu dostawcy moga aktualizowaé dane i dystrybuowac je do odbiorcéw. Pozwala
to na unikniecie wielu btedow*.

Pomyst utworzenia elektronicznych katalogéw zaczat sie ksztaltowaé w la-
tach 90. Obecnie na $wiecie jest stosowanych kilkanascie elektronicznych katalo-
goéw. W Polsce popularnosé¢ zdobyt Katalog SA2 Worldsync*®. Zgodnie z infor-
macjami prezentowanymi przez organizacje GS1 Polska, wykorzystanie takich
katalogéw pozwala producentom na osiggniecie nastepujacych korzysci: o 14
dni szybsze wprowadzanie nowych towaréw na rynek (14 dni dodatkowej
sprzedazy szybko rotujacych towaréw), 7-13% redukcji czasu pracy poswieca-
nego na przekazywaniu klientom danych o towarach, 5-10% redukcji w pra-
cochfonnosci pracownikéw sprzedazy i ksiegowosci zwiazanej z koniecznoscia
wyjasniania niezgodnoséci na fakturach, 3-5% redukcji brakéw na poétkach,
0,2-0,7% redukcji zewnetrznych kosztéw logistycznych, eliminacje bledow
w opisie towaréw obecnie wystepujaca w 8% wszystkich zamdwien, a takze
0,5% redukcji zapaséw. Z kolei detalisci osiagaja nastepujace korzysci: 10-30 tys.
zaoszczedzonych godzin pracy w sklepie wynikajacych z blednych skanowan
czy oznakowan potek, 5-10 tys. godzin zaoszczedzonych na wprowadzaniu da-
nych o nowych towarach i ich aktualizacji, 1-2 tys. godzin zaoszczedzonych
w dziale finansowym, po$wieconych wyjaénianiu niezgodnosci w fakturach
zwigzanych z opisem towaréw, 1-2 tys. godzin zaoszczedzonych w magazy-
nach zwiazanych z wyjasnianiem niezgodnosci w towarach, 0,5-1% redukcja
wewnetrznych kosztéw transportu, 1% redukcja zapaséw, 3-5% redukcja bra-
kéw na pétkach, o 14 dni szybsze wprowadzanie nowych towaréw na rynek (14
dni dodatkowej sprzedazy szybko rotujacych towaréw)®.

47 http://www.gslpl.org (dostep z dnia 30.03.2011).

8 A. Gawronska, Podstawy globalnej synchronizacji danych — SA2 Worldsync w sieci GDSN, ,Logistyka”
2008, nr 1, s. 73-74; H. Walczak, SA2 Worldsync (d. SINFOS) — globalny lider w zarzqdzaniu danymi,
+Logistyka” 2008, nr 5, s. 70.

4 http://www.gslpl.org (dostep z dnia 30.03.2011).



157

Kierunki i instrumenty usprawniania logistyki w placowce opieki medycznej

Celowos¢ utworzenia i mozliwosci wykorzystania w praktyce Krajowej Bazy
Produktéw Ochrony Zdrowia (KBPOZ) byly poddawane pod dyskusje na spot-
kaniach, w ktérych uczestniczyli eksperci z GS1 Polska oraz przedstawiciele
Centrum Systeméw Informacyjnych Ochrony Zdrowia (CSIOZ), Narodowego
Funduszu Zdrowia (NFZ) oraz szpitali®. Krajowa Baze Produktéw Ochrony
Zdrowia stanowi centralna baza produktéw branzowych, tzn. produktéow lecz-
niczych i wyrobéw medycznych oraz innych produktéw bedacych w obrocie
aptecznym i nie tylko. Funkcjonujacy w Internecie, na biezaco aktualizowany,
elektroniczny katalog zawiera jednoznaczne w skali $wiata identyfikatory tzw.
numery GTIN, przyjete przez wigkszoé¢ krajow jako jedyne i podstawowe.
Powstala baza, oparta na standardach GS1, ma taczy¢ wszystkich uczestnikéw
fancucha dostaw, a wiec®::

— producentéw,

- apteki,

— hurtownie,

— konsumentéw — po uruchomieniu mobilnego komponentu,

— organy administracji publicznej, takie jak np. Ministerstwo Zdrowia, NFZ,

Gloéwny Inspektorat Farmaceutyczny (GIF), CSIOZ.

Uruchamianie KBPOZ nastepuje etapowo. W ramach pierwszego etapu ma
zapewni¢ staly dostep do danych wedlug globalnych identyfikatoréw, umozli-
wiajac zastosowanie automatycznego identyfikowania i gromadzenia danych
(Automatic Data Capture — ADC), ED], rozliczenia statystyczne, a takze monitoro-
wanie poprawnosci stosowania numeréw GTIN. W ramach drugiego etapu
KBPOZ bedzie elementem GS1 Info Broker - sieci certyfikowanych i wiarygod-
nych informacji na temat produktéw kodowanych numerami GS1%2.

8. Podsumowanie

Rosnace koszty leczenia zwiekszajacej sie liczby pacjentéw, powoduja, ze rzady
i organizacje zaczynaja szuka¢ rozwigzan pozwalajacych na usprawnienie funk-
cjonowania szpitali, poprawe bezpieczenstwa i mozliwos¢ uzyskania oszczed-
nosci. Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu rozwiazania sa z powodze-
niem stosowane w innych branzach. Zgodnie ze wskazanymi przykladami® po-
dobne korzystne efekty sa mozliwe do osiagniecia w branzy medycznej wlasnie

30" A. Kosmacz-Chodorowska, GSI na rzecz branzy farmaceutycznej. Krajowa Baza Produktéw Ochrony

Zdrowia, ,Logistyka” 2010, nr 6, s. 68—69.

ST Ibidem.

52 Ibidem.

53 Wiecej przykladow wdrozen opisanych w niniejszym opracowaniu rozwigzan jest zaprezentowa-
na w np.: ,Logistyka” 2010, nr 6; GS1, GS1 Healthcare Reference Book 2010/2011; GS1 Polska, Kody
kreskowe...
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poprzez utworzenie centrum zaopatrzenia medycznego, centralnej bazy produ-
ktéw ochrony zdrowia, zastosowanie elektronicznej wymiany danych, wprowa-
dzenie kodéw kreskowych, a takze zastosowanie technologii RFID. Ich po-
wszechne wdrozenie wymaga nie tylko przekonania o skutecznosci i akceptacji
ze strony zarzadzajacych placowkami medycznymi, ale réwniez zachety ze stro-
ny wladzy panstwowej na wprowadzanie ujednoliconych standardéw. Duze
nadzieje w tym zakresie budzi realizowany w Polsce projekt e-Zdrowie, ktéry
miedzy innymi zaklada poprawienie efektywnosci systemu ochrony zdrowia
dotyczacej elektronicznego obiegu dokumentéw.
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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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1. Istota inteligencji w sieci

Symbolem XXI wieku staje sie sie¢ jako struktura nieposiadajaca centrum, or-
bit i Zadnych stalych relacji, a bedaca nieskoniczong pajeczyna przyczyn. Stad
jednym z gléwnych wyzwan tego wieku stalo si¢ kreowanie wzajemnych zalez-
noéci miedzyorganizacyjnych, najczesciej w postaci tworzenia struktur rzado-
wych!. Sieci reprezentuja: wszelkie polaczenia, wszelka inteligencje, wzajemne
zaleznosci zagadniei ekonomicznych i spolecznych, wszelka komunikacje i nie-
mal wszystko, co postrzegane jest jako interesujace i wazne. Takie powiazania
stanowiace strukture sieci obejmuja kompozycje wszelkich zaleznosci i zwigzkow
miedzy firmami i instytucjami funkcjonujacymi na rynku?.

Sie¢ jest to nowoczesna forma organizacji uczestnikéw rynku obrazujaca
sposob zorganizowania wzajemnych stosunkéw miedzy firmami lub jednostka-
mi organizacyjnymi pojedynczej firmy. Sieci moze tworzy¢ kilka lub wiele firm,
ktére réznig sie wielkoscia, modelem wzrostu organizacji, stopniem wewnetrz-
nej konkurengji czy tez strukturg zarzadzania. Wiekszos¢ tego typu konstrukeji
budowana jest przez firmy krok po kroku, dostosowujac sie do uwarunkowan
rynku.

' Zob. szerzej, K. Lobos, Organizacje sieciowe [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem

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

2 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesigc przetomowych strategii dla swiata polgczonego sieci, WIG-
Press, Warszawa 2001, s. 1-2.
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Zasadnicza podstawa powigzan elementéw skladowych sieci jest okreslona
wspolnota celéw jej uczestnikéw, dla realizacji ktérych poszczegdlne ich ele-
menty weszly jako skiadniki sieci. Sie¢ taka moze, przykladowo, powsta¢ przez
wyodrebnienie sie i znaczace usamodzielnienie elementéw sktadowych w orga-
nizacji lub/i faczenie sie malych organizacji, ktérych samodzielne dzialanie byto
malo efektywne, aby utrzymac sie na rynku.

Powigzania miedzy elementami sktadowymi struktury sieci sg niczym innym
jak kanalami bezposredniego i posredniego komunikowania sie uczestnikow
sieci zorientowanych na zadania z mys$la osiggania korzysci. Sq do tego najczes-
ciej wykorzystywane w firmach sieci informatyczne o ré6znych stopniach zlozo-
noéci i szerokosci powiazan. Sie¢ informatyczna to zesp6t wielu oddalonych od
siebie komputeréw, urzadzen peryferyjnych, a takze urzadzen o specjalnych
funkcjach, polaczonych liniami transmisji danych?®.

Sie¢ z punktu widzenia rynku nalezy postrzegac jako szczegdlnie wazny in-
strument do przekazywania informacji. Nalezy mie¢ réwniez na uwadze, ze in-
formacja w realizacji biznesu przez firme logistyczna: dostarcza nowego punktu
widzenia w interpretowaniu zdarzen, tj. odkrywa niewidoczne wczeéniej ich
znaczenie, rzuca $wiatlo na nieoczekiwane miedzy nimi zwiazki; stanowi wie-
dze potrzebna do okreslenia i realizacji zadan sluzacych do osiggania celéw or-
ganizacji, a Scislej wlasciwos$¢ wiadomosci czy sygnatu polegajaca na zmniejsze-
niu nieokre$lonoéci lub niepewnosci co do stanu albo dalszego rozwoju sytuacji,
ktérej ta wiadomos¢ dotyczy; jest nieodzownym instrumentem odkrywania
i budowania wiedzy.

Zlozona sie¢ taka jak Internet na wiele sposobéw moze poprawi¢ uzytecz-
noé¢ informacji. Ma to niezwykle istotne znaczenie, gdyz poprawianie uzytecz-
noéci informacji jest rownoznaczne z tworzeniem nowej wartosci. Powszechnie
uznang i ceniong wartoscia sieci jest jej inteligencja. Inteligencja* (tac. Intelli-
gentia) — zdolnoé¢ rozumienia otaczajacych sytuacji i znajdowanie na nie wiasci-
wych, celowych reakcji. Inteligencja zawarta jest w samym czlowieku, jak i or-
ganizacji oraz jej zasobach. Podstawa inteligencji w sieci jest jej wiedza o sieci
wzajemnych powigzan jej elementéw i otoczenia, jak i wynikajgca z inteligencji
intuicja, tj. umiejetnos¢ dostrzegania zwigzkow i analogii miedzy r6znymi sytua-
cjami oraz tworzenia i wyobrazania sobie nowych, przyszlych mozliwosci
dzialania na rynku®.

Inteligencja w sieci jest jej funkcjonalnoscia, czyli zdolnoscig w aspekcie infor-
magcji do jej: dystrybucji, tj. przekazywania informacji z ich zrédla do miejsca
przeznaczenia, magazynowana, tj. zbierania informacji w sposéb umozliwiajacy
szybki i latwy dostep do nich, konfigurowania, tj. porzadkowania informacji

3 S. Dubisz (red.), Uniwersalny Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 2003, s. 1196-1197.
Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 310.

> W. Kopalinski, Sfownik wyrazéw obeych i zwrotdw obcojezycznych, MUZA S.A., Warszawa 2002, s. 232.
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zgodnie z okreslonymi potrzebami, przetwarzania, tj. konwertowania surowych
informacji w uzyteczne wyniki, koordynagcji, tj. harmonizowania dzialan wielu
jednostek dla realizacji wspdlnego celu.

2. Lokalizacja wartosci w sieci

Wspolczesne firmy w swojej dzialalnosci powszechnie wykorzystuja techno-
logie informatyczne, tworzac tym samym na rynku informatyczng sie¢ bizne-
sowa. W sieciowej rzeczywistosci, w ktdrej wszystko jest polaczone, wartos¢ za-
chowuje si¢ zupelnie inaczej niz w tradycyjnym, poprzecinanym granicami
Swiecie. Wartos¢ to®: cecha tego, co jest dobre pod jakim$§ wzgledem przypisy-
wana rzeczom (zasobom) np. ze wzgledu na ich uzytecznos$¢, waznos¢, znacze-
nie, a takze wlasciwosc¢ jakiego$ przedmiotu, towaru, dzieki ktérym zaspokaja
on okreélone potrzeby.

Do priorytetowych miejsc lokalizacji warto$ci w sieci, ktére winny postrzegac
i zdawac sobie z nich sprawe firmy szukajace dla siebie miejsca na wspdlczesnym
rynku, nalezy zaliczy¢: warto$¢ na krancach sieci, warto$¢ we wspdlnej infra-
strukturze sieci, warto$¢ w modularnosci sieci, warto§¢ w organizowaniu sieci.

Warto$¢ na krancach sieci. Wieksza cze$¢ wartosci bedzie kreowana na kran-
cach sieci. W rdzeniu sieci, najdalej od uzytkownikow, beda sie koncentrowac
powtarzane czesto w duzych iloSciach realizowane przez tych uzytkownikéw
funkcje. Na peryferiach sieci, najblizej uzytkownikéw, zostana wytworzone wy-
soce zindywidualizowane polaczenia z klientami. Ta tendencja dotyczy nie tylko
sieci technologicznych, takich jak Internet. Jest rowniez zauwazalna w przypad-
ku sieci firm zaangazowanych we wspoélne zadania.

Warto$¢ we wspolnej infrastrukturze sieci. Elementy infrastruktury, ktore
dawniej byly rozdzielone na poszczegoélne jednostki organizacyjne i firmy, dzie-
ki sieci beda polaczone ze soba i uzywane przez wszystkie jednostki wedlug ich
potrzeb. Wspélna infrastruktura przejmie nie tylko podstawowe funkcje w za-
kresie obliczer i magazynowania danych, ale takze takie wspdlne funkcje bizne-
sowe, jak: opracowywanie zamdwien, magazynowanie i dystrybucja, a nawet
produkcja i obsluga klienta.

Warto$¢ w modularnosci sieci. Urzadzenia, oprogramowanie, umiejetnosci
organizacyjne i procesy biznesowe beda w coraz wiekszym stopniu przybierac
forme dobrze zdefiniowanych, samodzielnych moduléw, ktére mozna szybko
i bezproblemowo laczy¢ z innymi modulami. Warto$¢ bedzie zawieraé sie
w tworzeniu takich moduléw, ktére mozna wiaczaé¢ w mozliwie najwieksza licz-
be réznych tancuchéw wartoéci. Firmy i osoby beda chcie¢ rozprowadzaé swoje
umiejetnosci tak szeroko, jak to tylko mozliwe, zamiast chroni¢ je jako wew-
netrzng wartos¢ firmy.

¢ S. Dubisz (red.), op. cit., s. 353-354.
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Warto$é w organizowaniu sieci. Wraz z postepem modularyzacji najbardziej
cenng umiejetnodcia biznesowa bedzie sie stawaé potencjal koordynowania
moduléw. Wiekszoé¢ konkurencji w $wiecie biznesu bedzie polegala na zdoby-
waniu i utrzymywaniu roli organizatora tancucha wartoéci w danej branzy.

3. Modele inteligencji w sieci

Wraz z rozwojem technologii sieciowych w ostatnich latach gwaltownym
zmianom ulegla lokalizacja i mobilnos¢ inteligencji w sieci. W przypadku lokali-
zacji inteligencji terminalu wtapia sie¢ ona we wspoéldzielong infrastrukture
rdzenia sieci, a inteligencja interfejsu rozdziela sie, tworzac wiele réznych form
na peryferiach sieci, czyli w miejscu podlaczania sie¢ uzytkownikéw. Natomiast
w odniesieniu do mobilnosci to duze jednostki inteligencji, rozdzielone na nie-
wielkie jednostki swobodnie ,dryfujacej” inteligencji, tworza tymczasowe jej
zgrupowania w czasie i miejscu odpowiednim dla rozwigzania problemodw.
Przemieszczanie inteligencji w sieci przyjmuje dwa podstawowe modele, tj. roz-
szczepienia inteligencji i mobilizacji inteligencji.

Model rozszczepienia inteligencji w sieci opiera si¢ na polaczonej razem in-
teligencji terminalu niezbednej do przetwarzania i magazynowania informacji
i inteligencji interfejsu potrzebnej do komunikacji z uzytkownikami. Firmy
w swoich sieciach daza, zeby rdzen terminalu stosownie do potrzeb realizowa-
nych przez nie strategii biznesu byl scentralizowany, wysoko wydajny, skalo-
walny i standaryzowany. Natomiast w odniesieniu do interfejsu kladqa szczegél-
ny nacisk, zeby jego peryferia byly zdecentralizowane, elastyczne i zindywidu-
alizowane oraz umieszczone w kontekscie.

Niemniej jednak nowoczesne sieci o ogromnej szybkosci powoduja odsuwa-
nie si¢ inteligencji terminalu i interfejsu, popychajac je do przeciwlegtych kran-
cOw sieci. Inteligencja terminalu wtapia sie we wspdlna infrastrukture rdzenia
sieci, a inteligencja interfejsu rozdziela sie na wiele r6znych form na peryferiach
sieci w miejscach, gdzie zazwyczaj lacza sie¢ z nig uzytkownicy. W zwiazku
z tym, ze warto$¢ postepuje za inteligencja, obydwa krance sieci staja sie naj-
wazniejszym zZrédlem potencjalnych korzysci. Za dywersyfikacja wartosci po-
stepuje dywersyfikacja firm i form konkurencji. Organizacje, ktére kiedy$
skladaty sie z r6znych oddzialéw zajmujacych sie przetwarzaniem (inteligencja
terminalu) i zarzadzaniem kontaktami z klientem (inteligencja interfejsu), roz-
szczepiaja sie na oddzielne firmy, zarzadzajace infrastruktura albo kontaktami
z Klientami’.

7 Zob. J. Hagel i M. Singer, Unbundling the Corporation, ,Harvard Business Review”, maj-czerwiec
1999.
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Model mobilizacji inteligencji w sieci wykorzystuje nowoczesne technolo-
gie informatyczne i opiera sie na tworzonych programach informatycznych.
Stwarzaja one mozliwo$¢ pozyskiwania przez firme potrzebnej wiedzy bizneso-
wej z dostepnych na rynku informacji. Programy wspomagane w sieci przez kom-
putery o stosunkowo duzej mocy obliczeniowej zapewniaja ciaglta mobilizacje
inteligencji na rynku lub okreslonych jego segmentach w réznych horyzontach
czasowych.

Mobilizacja inteligencji pociaga za soba istotne konsekwencje organizacyjne.
Rézne firmy moga z latwoscia sumowaé swoje mozliwosci i zasoby, tworzac
tymczasowe i elastyczne sojusze pozwalajace czerpaé zyski z konkretnych spo-
sobnosci rynkowych. Wraz z rozpowszechnianiem sie tego rodzaju doraznych
przedsiebiorstw warto$¢ przesuwa sie od podmiotéw dysponujacych inteli-
gencja w kierunku tych, ktére organizujg przeplyw inteligencji i oferuja rézne
mozliwosci laczenia jej fragmentéw. Inaczej méwiac, wiecej mozna zarobi¢ na
zarzadzaniu interakcjami niz na konkretnych operacjach produkcyjny. Dlatego
tez firmy praktykuja przeksztalcanie si¢ w ,inteligentne wezly’, ktére koordy-
nuja interakcje zachodzace w sieci firm partnerskich, dostawcéw i klientow.
Podlaczajac procesy biznesowe dostawcéw ustug produkcyjnych do proceséw
biznesowych partneréw z sieci dystrybucji i klientéw, sa w stanie koordynowaé
inteligentny przeptyw informacji w swoich sieciach biznesowych. W efekcie po-
trafig zatrzymaé wieksza cze$¢ wartosci kreowanej przez sie¢, podobnie jak dy-
rygent orkiestry symfonicznej, ktéry zbiera najwiecej braw publicznosci.

Do rozszczepienia inteligencji potrzeba niezawodnej sieci o duzej szybkosci
przesylu, a do jej mobilizacji potrzebny jest wspdlny jezyk. Bez uniwersalnych
protokotéw do wymiany informacji poszczegélne fragmenty inteligencji nie
moga sie komunikowac ani wspélpracowaé. Do polaczenia inteligencji poszcze-
golnych urzadzen potrzebne sg np. sprzetowe protokoly komunikacyjne w ro-
dzaju Bluetooth?® i Jin®. Laczenie inteligencji z Internetu z urzadzeniami bezprze-
wodowymi wymaga z kolei takich protokotéw jak WAPY (Wireless Applications
Protocol). Natomiast sieci doraznych przedsiebiorstw sieciowych nie da sie stwo-
rzy¢é bez powszechnego stosowania protokoléw do opisywania produktéw
i proceséw, takich jak XML (Extensible Markup Language). Rozwdj tych i innych
standardéw sieciowych ma duze znaczenie dla przyszltego ksztaltu biznesu na
wspodlczesnym rynku.

8 http//www.bluetooth.org (dostep z dnia 27.04.2011).

°  http://www jini.org/ (dostep z dnia 27.04.2011).

10" http://www.openmobilealliance.org/Technical/wapindex.aspx (dostep z dnia 27.04.2011).
1A, Kreglewska, P. Postupalski, Z archiwum XML, ,Magazyn Internetowy WWW”, 1999, nr 7.
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4. Obszary wykorzystania modeli inteligencji w sieci w biznesie
firm logistycznych

Branze i organizacje maja sposobnos$¢ zmieniania si¢ pod wplywem dwéch
modeli inteligencji w sieci. Po pierwsze, inteligencja rozszczepia sie, a to ozna-
cza, ze nowoczesne sieci o0 ogromnej szybkosci przekazu wypychaja inteligencje
terminalu i inteligencje interfejsu w przeciwlegle krance sieci, czynigc z nich
dwa najwazniejsze zrédla informacji w aspekcie potencjalnych zyskéw firmy.
Po drugie, inteligencja staje sie bardziej plynna i modutowa. Drobne jednostki
inteligencji, unoszac si¢ swobodnie jak czgsteczki w przestrzeni, doraznie
tworza konglomeraty wiedzy pomocne w rozwigzaniu konkretnych, bizneso-
wych probleméw firmy.

Przemieszczanie sie inteligencji w sieci stawia szczegé6lnie przed firmami
logistycznymi szereg r6znych wyzwan. Przygotowania firmy do jej wykorzysta-
nia warto rozpocza¢ od przeprowadzenia prostej analizy. Po pierwsze, nalezy
okresli¢, jakiego rodzaju inteligencja wystepuje w firmie oraz jaka inteligencja
zawarta jest w obiektach, takich jak: programy uzytkowe, bazy danych i syste-
my komputerowe, a takze oceni¢ wiedze i umiejetnosci pracownikéw. Po dru-
gie, nalezy podda¢ ja segmentacji geograficznej, wedlug réznych rodzajow
dzialalnosci lub typéw klientow. Po trzecie, nalezy zastanowic sie, gdzie powin-
na sie ona znajdowac¢ w firmie, zakladajac, ze moglaby polaczy¢ wszystkich
swoich klientéw, pracownikéw, procesy biznesowe i partneréw handlowych
w jednorodna sie¢ o nieograniczonej przepustowosci, a zarazem szerokiej moz-
liwosci wykorzystania.

Dla wykorzystania modelu rozszczepienia inteligencji w sieci firmy logistycz-
nej nalezy na wstepie okresli¢, ktéra powinna by¢ scentralizowana, z tg, ktéra
powinna by¢ zdecentralizowana. W tej sytuacji zasadnym jest, aby firmie odpo-
wiedzie¢ na nastepujace pytania: Czy mozna scentralizowaé procesy wykorzy-
stywane przez r6zne oddzialy w firmie dla stworzenia wewnetrznej bazy inteli-
gencji?; Czy mozna zblizy¢ sie do swoich klientéw i partneréw w peryferyjnym
obszarze firmy, przesuwajac inteligencje w ich kierunku?; Czy mozna zezwoli¢
swoim klientom, pracownikom dziatu sprzedazy i firmom partnerskim na bez-
posredni dostep do inteligencji i na jej przetwarzanie, umozliwiajac im w ten
sposob samodzielne konfigurowanie i personalizowanie tej inteligencji?

Dla wykorzystania modelu rozszczepienia inteligencji w sieci firmy logisty-
cznej nalezy dokona¢ analizy, czy istnieja w niej sposobnosci do laczenia, zesta-
wiania i konfigurowania izolowanych zasobéw inteligencji w twdérczy sposéb.
W tym wzgledzie nalezy: przeanalizowac¢ system organizacji swojego biznesu
z punktu widzenia sekwencji dzialan, jakie prébuja wykonaé Twoi klienci, zwra-
cajac uwage na luki w przeptywach informacji niezbednych do wsparcia tych
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sekwencji; rozwazy¢ sposobnosci do uzyskania nowych polaczen informacyj-
nych dzieki stworzeniu jednej sieci informacyjnej taczacej firme ze wszystkimi
partnerami; zastanowic sie nad tym, jak mozna dokona¢ agregacji i rekonstruk-
¢ji fragmentow inteligencji w sieci z réznych Zrédet w taki sposéb, ktéry zaosz-
czedzi czasu i poprawi¢ relacje z klientami.

Firma logistyczna, posiadajac wiedze o swoim modelu inteligencji, ma mozli-
wos¢ lepszego opracowania realizacji swojego biznesu na rynku. Umozliwi to
okreslenie miejsca dla firmy w laficuchu dzialan kreujacych warto$¢, tj. takiego,
ktére da jej wieksza od konkurentéw kontrole nad przeptywem inteligencji
uczestnikéw lancucha. Zmieni si¢ takze charakter samego tancucha wartosci,
ktéry i tak w rzeczywistosci rynkowej firm logistycznych bardzo czesto przybie-
ra forme sieci.

Firmy logistyczne w realiach wspélczesnego rynku powinny w realizacji biz-
nesu poszukiwaé sposobnosci do wykorzystania inteligencji w sieci w obsza-
rach, takich jak: przeksztalcanie branz i przeksztalcanie firm, w systemach kla-
sy ERP.

Rozszczepianie i mobilizacja inteligencji zmieniaja krajobraz konkurencyjny
i wplywaja na proces przeksztalcania branz. Najbardziej wyrazne efekty sa od-
czuwalne w firmach opartych na sieci. Firma logistyczna, budujac swoje syste-
my analogowe, musi powigzaé wiele roznych rodzajéw inteligenciji, tj.: inteli-
gencji przetwarzania, transportu i funkcjonalnosci dla klienta w $rodku swojej
sieci. Wraz z pojawieniem sie sieci cyfrowych, opartych na protokole interneto-
wym IP'2 (ang. Internet Protocol), ogromne i drogie tradycyjne sieci staly sie kula
u nogi wielu firm. W zwiazku z tym, ze inteligencje mozna umiesci¢ w serwe-
rach, oprogramowaniu i inteligentnych urzadzeniach, tj. w rdzeniu i na peryfe-
riach sieci, to laczaca je cze$¢ sieci moze i powinna by¢ inteligentna. Wszystko
czego potrzeba, to szybkie i niezawodne Iacze oraz inteligencji routera do odpo-
wiedniego pokierowania przeplywem danych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
transport danych staje sie dobrem powszechnego uzytku.

Nowi gracze na rynku bardzo czesto oferuja nawet za posrednictwem Inter-
netu bezplatne dlugodystansowe polaczenia komputer — telefon. Sprawia to, ze
zasadnicza wartos$¢ w firmie logistycznej przesuwa sie do krancéw jej sieci. Na-
tomiast w jej rdzeniu duze zyski osiagaja dostawcy infrastruktury telekomu-
nikacyjnej i teleinformatycznej, a na peryferiach firmy osiagaja korzysci z kon-
trolowania interfejsu uzytkownika i zarzadzania kontaktami z klientem. Firmy
logistyczne w nowo powstajacych branzach beda musialy doda¢ wartoé¢ do
swojej oferty, uzupelniajac ja o uslugi infrastrukturalne, takie jak hosting'3, inte-
gracja systeméw i konserwacja sieci albo znalez¢é sposéb na pobieranie prowizji
od transakcji dokonywanych przez kanaty bedace ich wiasnoscia.

12 http://tools.ietf.org/html/rfc791 (dostep z dnia 27.04.2011).
13 http://www.neoinfo.pl/informatyka/hosting.html (dostep z dnia 29.04.2011).



168 Tomasz Kochanski

Podobne transformacje dokonuja sie w branzy informatycznej, ktéra ma
szczegblne znaczenie dla firm logistycznych. Funkcje, ktére kiedys wbudowy-
wano do komputeréw albo dostarczano w pakietach oprogramowania, moga
by¢ teraz dostarczane przez Internet. Juz dzi$ internauci moga wykorzystywaé
serwery Yahoo!** do magazynowania swoich np.: maili, komunikatow, fakséw
i plikéw danych. Za$ firmy moga kupowac¢ od zewngtrznych dostawcéw ustug
takie aplikacje do obstugi klienta, zarzadzania zasobami ludzkimi, ksiegowoscia
i systemem wynagrodzen, ktérych akurat potrzebuja.

Ta tendencja ma, oczywiscie, powazne konsekwencje dla nieodlacznych part-
neréw firm logistycznych, tj. tradycyjnych dostawcéw sprzetu i oprogramowa-
nia. Tam, gdzie jest wartos¢, beda oni musieli przeksztalci¢ sie z producentéw
w ustugodawcéw albo przesunac Srodek ciezkosci swoich zainteresowan z uzyt-
kownikéw koncowych na duzych dostawcéw infrastruktury. Na przyklad okre-
Slona firma oferuje systemy dla innych firm i produkty do magazynowania da-
nych przez ustuge SharePoint'®, jednoczes$nie wlacza do swojej oferty uslugi
w rodzaju e-consultingu i web-hostingu'®. Firma zarazem poszerza swojq baze
klientow o dostawcow ustug internetowych i firmy hostingowe oferujace ustugi
informatyczne.

Wplyw modeli rozszczepienia i mobilizacji inteligencji w sieci ma takze duzy
wplyw na proces przeksztalcania wielu firm. Zauwaza sie na rynku zmniejsze-
nie kadry menedzerskiej sredniego szczebla w wielu firmach, co jest przejawem
przemieszczania sie inteligencji do rdzenia sieci (najwyzsze kierownictwo) i na
jej peryferia (pracownicy operacyjni). Obecnie, dzieki polaczeniom elektronicz-
nym, inteligencje i informacje mozna przesyla¢ bardziej pltynnie. Niepotrzebna
stala sie zatem informacyjno-transportowa funkcja menedzeréw Sredniego
szczebla. Firmie nie zawsze wystarcza inteligentna sie¢ informatyczna pozwa-
lajgca najwyzszemu kierownictwu na bezposredniag komunikacje z poziomem
operacyjnym. Przywodztwo i strategia firm logistycznych ulegly centralizacji na
poziomie najwyzszego kierownictwa, a mozliwo$¢ podejmowania dziatan i de-
cyzji zostala delegowana na peryferie sieci firmy. Wyzwaniem dla menedzeréw
Sredniego szczebla firm jest przedefiniowanie swojej roli do funkcji koordynato-
réw, pomocnikéw, organizatorow czy mentoréw i dostarczanie w ten sposéb
nowych rodzajéw inteligencji organizacyjne;j.

Mobilizacja inteligencji w sieci firmy logistycznej oddzialuje na jej potencjat,
ktéry dotychczas byt scentralizowany w wydzielonych jednostkach, staje sie co-
raz bardziej rozproszony i modulowy. Internet taczy osoby i zespoly rozproszo-
ne w réznych czedciach $wiata w celu rozwigzania probleméw klientéw albo
szybkiego uchwycenia mozliwosci marketingowych. Wspoétdzialanie pomiedzy

14 http://pl.yahoo.com (dostep z dnia 27.04.2011).
15 http://sharepoint.microsoft.com/en-us/Pages/default.aspx (dostep z dnia 29.04.2011).
16 http://webhosting.pl/ (dostep z dnia 29.04.2011).
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oddalonymi od siebie oddzialami odbywa sie zazwyczaj za posrednictwem sie-
ci. W efekcie zamiast o ,rdzeniu" umiejetnosci firmy mozna teraz mowic o jej
~rozproszonych potencjalach”.

Ten sam rodzaj elastycznej wspétpracy zmienia interakcje pomiedzy firmami
na rynku ustug logistycznych. Mozna to zauwazy¢ we wspdlnym uzytkowaniu
opartej na Internecie infrastruktury biznesowej. Na przyktad bezposredni kon-
kurenci zawiazujg porozumienia, by dzieli¢ ze soba platformy sieciowe, tworzac
konsorcja w przemysle np.: motoryzacyjnym, chemicznym. Przejawia sie to tak-
ze w oferowaniu przez firme na zewnatrz szczegélnych umiejetnosci korpora-
cyjnych. Stwarza to m.in. mozliwo$¢ §ledzenia zaméwien okreslonej firmy i sy-
stemu zamawiania artykuléw konsumpcyjnych przez inng jako moduléw, ktére
po zakupieniu przez inne firmy sa gotowe do wykorzystania w ich operacjach.
Zdolnoé¢ do tworczego laczenia potencjaldow, jakimi dysponuje wiele réznych
firm, stwarza sposobno$¢ tworzenia nowych firm logistycznych. Wiele firm juz
zapoczatkowalo tworzenie nowej klasy oprogramowania, ktére stanowi rodzaj
»Spoiwa” do tworzenia tego rodzaju doraznych organizacji. Dzieki kodowaniu
proceséw biznesowych w powszechnie stosowanych protokolach, takich jak np.
XML, istnieje mozliwoé¢ ulatwienia Iaczenia i rozlgczania proceséw réznych
firm stosownie do potrzeb biznesowych.

Firmy, ktére rozumieja, w jaki sposéb modele inteligencji w sieci prze-
ksztalcaja biznes, czesto potrafig lepiej wykorzysta¢ potege Internetu. Weryfikuja
swoja strategie internetowa poprzez zalozenie witryny zawierajacej ,osobiste po-
rtale” dla wszystkich przedstawicieli handlowych, ktérzy za jej posrednictwem
beda skiada¢ i monitorowaé zamdwienia, uzyskiwac informacje o produktach
i analizowac¢ profile klientéw na podstawe dokonywanych przez nich zakupow.
W ten sposob witryna firmy stanowi wspoélne zaplecze dla dzialajacych na
wlasny rachunek sprzedawcéw. Takze i w tym przypadku obserwuje sie prze-
mieszczanie inteligencji zwigzanej z infrastruktura do rdzenia firmy i spychanie
inteligencji zwigzanej z klientem na peryferia, tj. do przedstawicieli handlo-
wych, gdzie moze zosta¢ zastosowana w najbardziej zindywidualizowany spo-
sob. Taka konsolidacja infrastruktury przynosi firmie znaczaca korzys¢.

Inteligencja w sieci stwarza firmom logistycznym sposobnos¢ do poprawy
sprawnoéci systeméw klasy ERP (Enterprise Resources Planning)” w zakresie
optymalizacji kosztow i efektywnosci wykorzystania zasobéw. Postrzegaja ten
system jako wsparcie dzialan w zdobywaniu nowych rynkéw i klientéw. Roz-
wdj technologii informatycznych stwarza mozliwoé¢ inwestowania w coraz now-
sze wersje aplikacji systemu. Umozliwia to pozyskiwanie informacji na wyz-
szym poziomie uzytecznosci, a tym samym pozwala pozyskiwaé wiekszy zasob
wiedzy o rynku. Firmy logistyczne dostosowujac swoj biznes do dynamiki ryn-
ku, przykladaja szczegdlng uwage do zakupu dodatkowych moduléw w celu:

17 Zob. szerzej: ]. Majewski, Informatyka dla logistyki, Biblioteka Logistyka, Poznan 2002.
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kontroli wydatkow, raportowania i podejmowania decyzji szczegélnie w zakre-
sie optymalizacji w odniesieniu do gospodarki magazynowej, tj. powierzchni
magazynowej i zapaséw. Wprowadzone rozwigzania w znacznym stopniu po-
prawiaja poziom funkcjonalnosci systeméw ERE ktére sg znaczacym instru-
mentem wspomagajacym zarzadzanie firma. Badania rynku wykazuja, ze firmy
logistyczne, inwestujac w rozbudowe systemoéw klasy ERE osiggaja wzrost ko-
rzysci (w procentach) w obszarach, takich jak: kontrola finanséw (43,4%), opty-
malizacja magazynu (39,1%), szybkos¢ dostepu do aktualnych danych (34,7%),
kompleksowe wsparcie dzialalnosci (30,4%), szybsze raportowanie i podejmo-
wanie decyzji (30,4%), lepszy przeplyw informacji (26,0%), poprawa rentowno-
Sci produkcji (21,7%), lepsza reakcja na zmiany popytu rynkowego (21,7%).

Inteligencja sieciowa moze pomé6c menedzerom i przedsiebiorcom w zro-
zumieniu wielu zjawisk i zaplanowaniu przyszlego ksztaltu firmy. W rzeczy-
wistoSci sieciowej wigcej mozZna zarobi¢ na zarzadzaniu interakcjami niz na
konkretnych operacjach produkcyjnych.

5. Strategie czerpania korzysci z migracji inteligencji w sieci przez
firmy logistyczne

Rozszczepienie i mobilizacja inteligencji sieciowej majg znaczacy wplyw na
sposob funkcjonowania firm logistycznych oraz otwieraja nowe sposobnosci biz-
nesowe. Firmy logistyczne moga korzysta¢ z nastepujacych strategii do osiaga-
nia zyskow z wzorcow migracji inteligencji, tj. strategii arbitrazu, strategii agre-
gacji, strategii tworzenia nowych polaczen, strategii rekonstrukgji.

Strategia arbitrazu przemieszcza inteligencje do nowych obszaréw lub kra-
jow, gdzie koszt jej utrzymania jest nizszy. W zwiazku z tym, ze inteligencja
moze byc¢ zlokalizowana w dowolnym miejscu sieci, czesto pojawiajg sie sposob-
noéci do przesuniecia konkretnego typu inteligencji do nowych regionéw lub
panstw, w ktérych koszt jej utrzymania jest nizszy. Ta tak zwana strategia arbi-
trazowa jest szczegdlnie przydatna w przypadku uslug zwiazanych z duzym
udzialem pracy ludzkiej, ktére mozna dostarcza¢ za posrednictwem sieci, bo-
wiem koszty pracy wykazuja bardzo duze zréznicowanie geograficzne. Dzigki
przetransportowaniu inteligencji zwiazanej z obslugg techniczng, ktéra moze
odbywac sie w sposéb zdalny poprzez Internet, firma jest w stanie wykorzystac
réznice kosztéw pracy istniejaca pomiedzy réznymi strefami geograficznymi.
Strategia arbitrazowa moze by¢ stosowana takze do innych uslug z duzym
udzialem pracy ludzkiej, takich jak badanie rynku, przetwarzanie transakcji
i wsparcie zaplecza firmowego, np. kraje subkontynentu indyjskiego, Europy

18 Kryzys zmienit oczekiwania wobec systeméw IT — dodatek Teleinformatyka w Polsce, ,Rzeczpospolita”
z 31.03.2011, s. N6.
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Wschodniej i Ameryki Lacifskiej oferuja dostepne za posrednictwem sieci boga-
te zasoby taniej sity roboczej. Ponadto takie panstwa jak Indie, ze znaczna popu-
lacja angielskojezyczna i zasobami wysoko wykwalifikowanego personelu tech-
nicznego, moga $wiadczy¢ specjalne ustugi inzynierskie przydatne w rozwoju
oprogramowania, projektowaniu inzynieryjnym i architektonicznym oraz anali-
zie statystyczne;j.

Strategia agregacji umozliwia firmie logistycznej grupowaé wczeéniej odizo-
lowane fragmenty specyficznej ,inteligencji infrastrukturalnej” w sieci, tworzac
duzy jej wspdlny zaséb dostepny za posrednictwem sieci. W miarg rozszczepia-
nia sie inteligencji przed firmami pojawiajq sie mozliwosci pogrupowania wczes-
niej wyizolowanych fragmentéw ,inteligencji infrastrukturalnej” i stworzenia
obszernych zasobéw wspdlnej infrastruktury dostepnej w ramach sieci. Na
przyklad firma korzystajaca ze strategii agregacji oferuje firmom internetowym
,natychmiastowa” infrastrukture, dokonujac konwersji r6znych aspektow inteli-
gencji potrzebnej do obstugiwania witryny internetowej, tworzac zarazem sze-
roka palete innych ustug np. Smart Cloud®. Kazdy aspekt inteligenciji jest ofero-
wany jako osobna usluga np.: Database Cloud (magazynowanie danych),
Application Server Cloud (przetwarzanie), Mail Cloud (przesylanie), Staging Cloud
(testowanie) czy eServices Cloud (programy uzytkowe).

Strategia tworzenia nowych polaczen pozwala firmom logistycznym na
polaczenie ,wysp inteligencji” poprzez konstruowanie wspélnego szkieletu
informacyjnego. Mobilizacja inteligencji pozwala firmom na $cilejsze skoordy-
nowanie proceséw pomiedzy wieloma uczestnikami rynku. Istotg tej strategii
jest konieczno$¢ stworzenia sieci informatycznej, do ktérej podlacza sie¢ wszyscy
uczestnicy, oraz ustalenie standardu wymiany informacji umozliwiajacego
komunikowanie sie.

Na przykiad firma logistyczna, funkcjonujaca na rynku ustug transporto-
wych, buduje tancuch informacji wykorzystywany przy odholowywaniu nie-
prawidlowo zaparkowanych pojazdéw. Procedura odholowania sklada sie ze
skomplikowanej sekwencji wymiany informacji pomiedzy funkcjonariuszem
policji w miejscu odholowania, dyspozytorem na posterunku policji, firma od-
holowujaca i jej kierowcami. Firma, tworzac sie¢ informatyczng laczaca organy
Scigania z firmami odholowujgcymi, umozliwia skrécenie ich czasu reakcji, dzig-
ki czemu mozna odholowa¢ dwa razy wiecej pojazdoéw bez zwiekszania zatrud-
nienia.

Strategia rekonstrukcji pozwala firmom logistycznym dokona¢ reorganizacji
fragmentéw inteligencji w sieci i stworzy¢ z nich zindywidualizowane pakiety
dla klientéw. W jej wyniku inny posrednik moze kreowaé wartos$¢, dokonujac
agregacji, reorganizacji i skonfigurowania zasadniczo odmiennych fragmentéw
inteligencji w spdjne, zindywidualizowane pakiety dla okreslonych klientow.

19 http://www-05.ibm.com/pl/cloud/ (dostep z dnia 29.04.2011).
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Przykladem takiego specjalisty od rekonstrukgji jest firma Yodlee?, nowicjusz,
ktéry opracowatl technologie do konsolidowania i podsumowywania w jednej
witrynie internetowej informacji z réznych zrédet sieciowych. Dzigki niej uzyt-
kownicy uzyskuja dostep do zestawu réznorodnych danych osobistych z pece-
ta, palmtopa albo telefonu z dostepem do Internetu. Platforma Yodlee pozwala
tez na komunikacj¢ pomiedzy ré6znymi obszarami inteligencji, co przejawia sie
w bezpiecznym i inteligentnym przekazywaniu informacji osobistych pomiedzy
innymi platformami i urzadzeniami. Przykladowo informacje przeslane do tele-
fonu polgczonego z Internetem, méwigce o znacznym pogorszeniu pogody
moglyby zainicjowaé¢ automatyczne sprawdzenie ewentualnych opdznien
w przelotach i dokonaniu alternatywnej rezerwacji biletéw.

Literatura

Dubisz S. (red.), Uniwersalny Slownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 2003.

Hagel J. i Singer M., Unbundling the Corporation, ,Harvard Business Review”, maj-czer-
wiec 1999.

Kelly K., Nowe reguty nowej gospodarki. Dziesigc przetomowych strategii dla swiata polgczonego
w sieci, WIG-Press, Warszawa 2001.

Kopalifiski W, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, MUZA S.A., Warszawa
2002.

Kreglewska A., Postupalski P, Z archiwum XML, ,Magazyn Internetowy WWW”, 1999, nr 7.

Kryzys zmienit oczekiwania wobec systemow IT — dodatek Teleinformatyka w Polsce, ,Rzeczpo-
spolita” z 31.03.2011, s. Né.

Lobos K., Organizacje sieciowe, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005.

Majewski J., Informatyka dla logistyki, Biblioteka Logistyka, Poznani 2002.

Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1980.

Strony internetowe

http://corporate.yodlee.com/ (dostep z dnia 27.04.2011).

http://pl.yahoo.com (dostep z dnia 27.04.2011).
http://sharepoint.microsoft.com/en-us/Pages/default.aspx (dostep z dnia 29.04.2011).
http://tools.ietf.org/html/rfc791 (dostep z dnia 27.04.2011).

http://webhosting.pl/ (dostep z dnia 29.04.2011).

http://www.bluetooth.org (dostep z dnia 27.04.2011).

http://www.jini.org/ (dostep z dnia 27.04.2011).
http://www.neoinfo.pl/informatyka/hosting.html (dostep z dnia 29.04.2011).
http://www.openmobilealliance.org/Technical/wapindex.aspx (dostep z dnia 27.04.2011).
http://www-05.ibm.com/pl/cloud/ (dostep z dnia 29.04.2011).

20 http://corporate.yodlee.com/ (dostep z dnia 27.04.2011).



Inteligencja w sieci 1 jej wplyw na ksztattowanie strategii przez firmy logistyczne 173

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.
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1. Wprowadzenie

Dynamika zmian we wspdlczesnych gospodarkach narodowych implikowa-
na niezwyklym dynamizmem wszechogarniajacej globalizacji, komputeryzacji
i informatyzacji, determinujacej przewartosciowania w sferze uwarunkowan
rynkowych zaré6wno w wymiarze krajowym, jak i miedzynarodowym, sprawia,
ze w dniu dzisiejszym mamy do czynienia z ,kompresja czasu i przestrzeni”.
Rozwéj nowych metod, srodkéw i narzadzi produkeji osiggnat juz tak wysoki
poziom, ze poprawa (ulepszenie) procesu technologicznego wytwarzania towa-
réow jest niezwykle trudna w sensie czaso- i kapitalochlonnym. Mozna powie-
dzie¢, iz doczekaliémy czasow, w ktérych problemem nie jest wyprodukowanie
towaru. Sztuka jest znalezienie kosztowej i jakosciowej podstawy do jego sprze-
dazy na konkurencyjnym rynku. Stad tez przedsiebiorstwa, starajac sie maksy-
malizowa¢ zysk poprzez optymalizowanie procesu gospodarowania zasobami
bedacymi do ich dyspozycji, znalazly nowy obszar wzmacniania przewagi kon-
kurencyjnej. Mowa tu o ,modnej” i szczeg6lnie szybko rozwijajacej sie obecnie
logistyce. Zagadnienia ekonomicznej poprawy proceséw zaopatrywania, tran-
sportu, magazynowania, zbytu czy inaczej ujmujac, optymalizacja tahcuchéw
logistycznych, stanowi gléwny obszar dociekan nie tylko teoretykéw, ale przede
wszystkim praktykéw zycia gospodarczego. W tym miejscu nie bedzie duza
przesada postawienie tezy, ze logistyka, obok innowacji technologicznych, jest,
i bedzie w najblizszym czasie, wiodacym narzedziem ,walki” konkurencyjnej
przedsiebiorstw o klienta, a tym samym o przetrwanie.

Zarysowana powyzej sytuacja, panujaca obecnie w gospodarkach wolnoryn-
kowych, sprawia, ze bardzo dynamicznie rozwija sie dorobek logistyki jako ob-
szaru wiedzy naukowej. Powstaja nowe kategorie, prawa i teorie. Inne — dotad
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znane — nabieraja odmiennego znaczenia lub staja sie nieaktualne. Mozna po-
wiedzied, ze logistyka jest jedna z fundamentalnych przyczyn zmiany dotych-
czasowych paradygmatoéw w ekonomii i zarzgdzaniu. Cho¢ w dniu dzisiejszym,
zdaniem autora, nie mozemy mowic jeszcze o logistyce jako samodzielnej dzie-
dzinie czy tez dyscyplinie naukowej, to w pelni uprawnione jest traktowanie lo-
gistyki jako bardzo istotnej specjalnosci naukowe;j.

Wspoélczednie oprocz imperatywu czysto poznawczego w logistyce mamy do
czynienia z jeszcze wiekszg potrzebg pragmatycznego podejscia do tego obsza-
ru problemowego. Konieczno$¢ ta jest nastepstwem poszukiwania przez rynek
profesjonalnie przygotowanych pracownikéw dysponujacych wiedza i umiejet-
noéciami umozliwiajacymi sprawne zarzadzanie tancuchami logistycznymi czy
tez calymi systemami logistycznymi. Krétko ujmujac, dzisiejsze firmy potrze-
buja dobrze wyksztalconych logistykéw, ktérych deficyt rynkowy jest obecnie
Znaczacy.

Renesans logistyki ma miejsce nie tylko w wymiarze gospodarki cywilnej, ale
takze w obszarze gospodarki wojskowej. Procesy glebokich przemian jakoscio-
wych i iloSciowych, jakie mialy miejsce w ostatnich dwéch dekadach w wiek-
szosci armii $wiata, pociggnely za soba koniecznoé¢ nowego spojrzenia réwniez
na kwestie logistyczne. W polskich silach zbrojnych takie zmiany, jak uzawodo-
wienie i realizowany proces pelnej profesjonalizacji armii wymusily koniecz-
noéc¢ poszukiwan nowych rozwiazah w obszarze logistyki wojskowej. Znaczaca
zmiana podstawowych zasad! funkcjonowania systemu obronnego panistwa
sprawila, Ze nowe umiejscowienie znalazly réwniez elementy systemu logistycz-
nego, ktére umownie nazwa¢ mozna systemem logistyki obronnej.

Cho¢ problem logistyki obronnej, tak jak logistyki wojskowej, wydaje sie in-
tuicyjnie stosunkowo jednoznacznym zagadnieniem w sensie poznawczo-in-
terpretacyjnym, to jednak analiza dostepnej literatury przedmiotu dowodzi, ze
kwestia ta byla bardzo rzadko podejmowana?, w przeciwienstwie do bogatego
dorobku z obszaru tej drugiej. Majac na wzgledzie ten mankament dorobku teo-
retycznego wspolczesnej logistyki, autor niniejszego artykulu podjat sie proby
czeSciowego uzupelnienia istniejgcej luki. Stad tez artykul stanowi prébe odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: co zazwyczaj rozumiane jest pod pojeciem logi-
styka obronna i jaka jest jej istota? jakie sa relacje miedzy logistyka obronna a logi-

' W tym przypadku autor ma na mysli przejécie od armii funkcjonujacej w ramach poboru po-

wszechnego na armie w pelni zawodowa wspierana przez nowo tworzone Narodowe Sily Rezer-
wowe.

2 Bardzo niewiele jest opracowan podejmujacych problem logistyki obronnej, a wiekszoé¢ z nich ma
charakter jedynie sygnalny lub bardzo ograniczony interpretacyjnie. Wéréd tego typu opracowan
wymieni¢ mozna: Z. Stachowiak (red.), Modele gospodarki obronnej paristwa i logistyki, ,ALFA-K”,
WS-O AON, Warszawa 1993; Z. Stachowiak, Polityka gospodarczo-obronna, AON, Warszawa 1996;
Z. Stachowiak i J. Placzek (red.), Wybrane problemy ekonomiki bezpieczeristwa, AON, Warszawa 2002;
J. Placzek (red.), Ewolucja gospodarki obronnej Polski po wstgpieniu do NATO, AON, Warszawa 2010.
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styka wojskowa i cywilna? oraz jakie jest miejsce i zadania omawianej logistyki
w systemie obronnosci panstwa?

2. Pojecie i istota logistyki obronnej

Pomimo tego, ze w ostatnich latach — jak twierdzi w swojej monografii®
J. Placzek — ,[...] zyskuje na znaczeniu logistyka obronna, a w szczegdlnosci logi-
styka wojskowa”, gdyz ,[...] te zagadnienia sa bardziej pragmatyczne i zdazyly
juz podporzadkowac sobie ekonomike wojskowga, tym samym dyscyplina ta ob-
umarla” nie sposéb doszukac¢ sie w dostepnej literaturze przedmiotu wielu opi-
séw definicyjnych podejmujacych sie oddania istoty logistyki obronnej.

Jedna z wczeéniejszych zagranicznych charakterystyk podaje, ze logistyka
obronna to ,0g6t (caloé¢) sktadnikéw (komponentéw) i proceséw w organizacji
obrony, ktore stuza przezwyciezaniu ograniczen przestrzennych i czasowych”s.

Nieco inne jest stanowisko znanego i cenionego niemieckiego badacza za-
gadniefi ekonomiczno-obronnych J. Gerbera, ktéry, opisujac ten obszar dzialal-
nosci logistycznej, twierdzi, ze kategoria logistyki obronnej to ,pojecie zbiorcze
uzywane w odniesieniu do wszystkich rodzajéw dzialalnosci i swiadczen w pan-
stwie, majacych na celu zaspokojenie jego potrzeb obronnych”e.

Podobna znaczeniowo, aczkolwiek nieco precyzyjniejsza, jest definicja znaj-
dujaca si¢ w ,Stowniku terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego”,
w ktérym to logistyke obronng zdefiniowano, nieco ja strukturalizujac, jako
~czeé¢ gospodarki obronnej zajmujaca sie przygotowaniem i uzyciem §rodkéw
i ustug bedacych w dyspozycji panstwa i przeznaczonych do zaspokojenia jego
potrzeb obronnych’.

Na kwestie logistyki obronnej wielokrotnie zwracal rowniez uwage Z. Sta-
chowiak, piszac miedzy innymi, ze logistyka obronna jest waznym obszarem re-
alizacji polityki gospodarczo-obronnej panstwa® oraz istotnym elementem go-
spodarczych podstaw bezpieczenstwa’. Autor ten charakteryzowal logistyke
obronng jako system obejmujacy trzy zasadnicze obszary: zaspokajanie potrzeb

J. Placzek, Ewolucja polskiej mysli obronno-ekonomicznej w latach 19762000, AON, Warszawa 2001, s. 146.
Co do tezy o konicu ekonomiki wojskowej to autor artykulu nie do konica si¢ z nig zgadza, i jest
zdania, Ze ten obszar dociekann naukowo-badawczych, jak i przedsiewzie¢ dydaktycznych znalazl
swoje miejsce w ramach wspoélczesnie rozwijanej ekonomiki bezpieczenstwa. Tym samym ekono-
mika wojskowa jako taka stala sie skladowa ekonomiki obrony, a ta z kolei ekonomiki bezpieczen-
stwa.

> G.B. Ihde, Verteidigungspolitik, Stuttgart 1978, s. 11.

J. Gerber, Vorlesungen zur Miliitrokonomie, Gesellschaft fiir Militirokonomie-Forschungsinstitut fiir
Militirokonomie und angewandte Konversion, Berlin 1994, s. 71.

Stownik termindw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, Warszawa 2002, s. 34.

$  Z. Stachowiak, Polityka ...

Z. Stachowiak i J. Placzek (red.), Wybrane problemy..., s. 19 i n.
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obronnych, $wiadczenia na rzecz obronnosci oraz zobowigzania sojusznicze
wynikajace z pelnienia roli pafistwa-gospodarza (HNS)™.

Prébujac przedstawic¢ kategorie logistyki obronnej, nie sposéb nie wspo-
mnie¢ o czterech znamienitych ekonomistach wojskowych, ktérzy wniesli
znaczacy wklad w rozwéj badan logistyczno-obronnych. Mowa tu o profeso-
rach: W. Stankiewiczu, M. Wasylce, T. Kaminskim oraz A. Roguckim. Kazdy ze
wspomnianych badaczy, cho¢ w nieco innym ujeciu, dostrzegal znaczenie
dzialan logistycznych dla obronnosci panstwa. W. Stankiewicz jako pierwszy juz
w roku 1965 uzyt stowa ,logistyka” w artykule pt. ,Kilka uwag o logistyce”!!,
aby trzy lata p6zniej wydac dzieto pt. ,Logistyka”!2. Zainteresowania M. Wasylki
skupialy sie m.in. na problematyce sil i srodkéw przeznaczonych do realizacji
zadan obronnych, koncepcji struktur organizacyjnych logistyki i instytucji reali-
zujacych funkcje logistyczne oraz roli logistyki i logistykéw w realizacji funkcji
obronno-logistycznych®. Dociekania T. Kaminskiego byly ukierunkowane prze-
de wszystkim na kwestie transportu, rachunku ekonomicznego i miejsce logisty-
ki w gospodarce wojskowej'4. Zas badania A. Roguckiego mozna okresli¢ jako
analize probleméw logistycznych aspektéw obronnosci z punktu widzenia sy-
stemowego'.

Préby zdefiniowania kategorii logistyki obronnej podjal sie réwniez jeden
z mlodszych adeptéw logistyki wojskowej — W. Stomiany. W swoich rozwaza-
niach stwierdza, ze ,system logistyki obronnej panstwa, to zorganizowana
calos¢, ktora stanowi cze$¢ systemu obronnego, skladajaca sie z wydzielonych
elementéw z gospodarki narodowej, systemu logistycznego sil zbrojnych oraz
sit i srodkéw logistyki sytuacji kryzysowych z okres§lonymi wtasciwos$ciami i re-
lacjami, w ramach ktérego realizowane sg procesy przeplywu materiatéw, ludzi
i informacji”'e.

Dokonujac syntezy istoty logistyki obronnej zawartej w przedstawionych
powyzej opisach na potrzeby dalszych rozwazan, autor przyjmuje, ze stanowi
ona cze$¢ systemu logistycznego panstwa funkcjonalnie zdeterminowana na
realizacje zadaf wynikajacych z potrzeb obronnych kraju we wszystkich sta-
nach jego gotowosci obronnej. W ujeciu systemowym logistyka obronna sklada

10 Z. Stachowiak (red.), Polityka gospodarczo-obronna, Kryptonim ,PGO”, AON, Warszawa 1999, s. 171
191; Z. Stachowiak i J. Placzek (red.), Wybrane problemy..., s. 63.

" W. Stankiewicz, Kilka uwag o logistyce, ,Przeglad Kwatermistrzowski” 1965, nr 6, Warszawa.

12 W. Stankiewicz, Logistyka. Z zagadnien gospodarki wojskowej paristw NATO, BWW, MON, Warszawa

1968.

M. Wasylko, Obronnos¢ a logistyka, Zeszyty studenckie, Seria ,Logistyka”, nr 6, AON, Warszawa

1998, s. 3.

T. Kaminski, Logistyka — gospodarka wojskowa — ekonomika wojskowa, Materialy konferencji , Logistyka

w systemie obronnym panstwa”, AON, Warszawa 1993.

Zob.: A. Rogucki, Analiza systemowa w planowaniu obrony, Wydawnictwo MON, Warszawa 1975.

W. Slomiany, Logistyka obronna patistwa, [w:] Ewolucja gospodarki obronnej po wstqpieniu do NATO,

AON, Warszawa 2010, s. 322.
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sie z podsystemu militarnego (logistyki wojskowej) oraz pozamilitarnych ele-
mentéw logistycznych gospodarki narodowej niezbednych do prawidlowego
funkcjonowania lancuchéw dostaw w ramach systemu obronnego.

Starajac sie zdefiniowac¢ logistyke obronng bardzo krétko, mozna stwierdzig,
Ze jej istota sprowadza sie do sterowania lancuchem dostaw niezbednych dla
funkcjonowania systemu obronnego panstwa.

3. Miejsce i struktura logistyki obronnej

Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, logistyka obronna taczy ze sobg dwa
specyficzne obszary funkcjonowania panstwa tzn. system obronnoéci i gospo-
darke narodowgq. Poprzez realizacje rzeczowych i informacyjnych proceséw
przeplywu w systemie obronnym kraju, staje sie ona jego immanentna czescia,
a tym samym determinantem jego sprawnosci i skutecznosci w jego gospo-
darczo-obronnym wymiarze. Strukturalnie logistyka obronna wraz z gospo-
darka obronna oraz systemem kierowania tworzy gospodarcze podstawy bez-
pieczefistwa i obronnosci panstwa (schemat 1), obejmujace swoim zakresem te
czes$¢ gospodarki narodowej, ktéra zaspokaja potrzeby systemu obronnosci sto-
sownie do wystepujacych standéw napiecia i zagrozenia.

Pod wzgledem struktury wewnetrznej w systemie logistyki obronnej mozna
wyrézni¢ podsystem sterujacy i podsystem sterowany. Podsystemem ste-
rujacym jest zespdt organéw decyzyjnych. Podsystemem sterowanym jest stru-
mien dostaw zaréwno przedmiotéw (surowcéw, towardéw), jak i ustug, ktéremu
nieodlgcznie towarzysza strumienie $wiadczeniowe, finansowe oraz informa-
cyjne.

Logistyka obronna, jesli postrzegac ja w ujeciu systemowym, sktada sie z pod-
systemu statycznego i podsystemu dynamicznego. Podsystem statyczny stano-
wig organy kierowania, jednostki (przedsiebiorstwa) logistyczne, bazy logistycz-
ne oraz obiekty i srodki infrastruktury logistycznej. Ich funkcjonowanie jest jed-
nak $ciSle zwigzane z podsystemem dynamicznym, ktérego elementami sa
strumienie sfery decyzyjno-informacyjnej oraz sfery realnej (schemat 1). Sa to
strumienie: normatywno-prawne, informacyjne i decyzyjne, zasilania finanso-
wego, rzeczowego (sprze¢tu i materialéw) oraz realizacji ustug i obstug. Racjonal-
ne polaczenie stalych i dynamicznych elementéw systemu logistyki obronnej
pozwala na efektywne zasilanie rzeczowe systemu obronnego panstwa.

Elementy wskazane jako skladowe logistyki obronnej funkcjonalnie prze-
znaczone do: zaspokajania potrzeb obronnych, realizacji $wiadczen na rzecz ob-
ronnosci oraz wywigzywania sie¢ ze zobowiazan sojuszniczych wynikajacych
z pelnienia roli panstwa-gospodarza (HNS) stanowia o istocie i specyfice tego
rodzaju logistyki.
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Schemat 1. Struktura gospodarczych podstaw bezpieczehstwa i obronnosci

Zrodto: Opracowano na podstawie: S.T. Kurek, J. Placzek, Zarys metodologii ekonomiki bezpieczeristwa,
Zeszyty Naukowe AON, nr 2, Warszawa 2009, s. 142.

Zaspokajanie potrzeb obronnych sprowadza sie w zasadniczym obszarze do
realizacji dostaw sprzetu, materialéw i innych $rodkéw z zachowaniem wymo-
gow co do: ilodci, jakosci, struktury asortymentowej oraz czasu ich dostawy.
Strumien tych zasobéw winien zabezpieczy¢ plynna realizacje potrzeb obron-
nych i by¢ dostosowany do roli i zadan, jakie ma do spelnienia system obronny
w danym czasie. Niedob6r zasobéw obronnych, jak i ich nadmiar, a takze nieko-
rzystna ich struktura wplywaja bowiem niekorzystnie na funkcjonowanie tegoz
systemu. Stad tez podstawowym wymogiem jego organizacji i funkcjonowania
jest racjonalnos¢ dziatania na wszystkich szczeblach dzialalnosci.

Swiadczenia na rzecz obronnosci realizowane w ramach logistyki obronnej
majg charakter niejako uzupelniajacy i sprowadzaja sie do trzech grup $wiad-
czen: rzeczowych, osobistych i szczegdlnych, a ich realizacja jest niezbedna do
zabezpieczenia logistycznego funkcji obronnych panstwa w stanach podwyz-
szonego zagrozenia. Ich znaczenie wynika z faktu, ze zaden system obronny,
bez wzgledu na poziom rozwoju gospodarczego danego kraju, nie jest w stanie
pokry¢ w pelni wlasnego zapotrzebowania na Srodki, materialy, ustugi itp. przy
wysokim poziomie zagrozen (np. nagta sytuacja kryzysowa, konflikt, wojna).

Istota $wiadczen rzeczowych polega na oddaniu w uzytkowanie podmiotom
systemu obronnego kraju nieruchomosci lub rzeczy potrzebnych do wykony-
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wania zadan obronnych, a takze zwalczania klesk zywiotowych i nadzwyczaj-
nych zagrozen $rodowiska. Obowiazek tego typu Swiadczenh moze by¢ nalozo-
ny na urzedy i instytucje panstwowe, podmioty gospodarcze i inne jednostki
organizacyjne, a w szczegdlnych przypadkach réwniez na osoby fizyczne.

Swiadczenia osobiste z kolei, to rodzaj §wiadczen polegajacych na wezwaniu
i wlaczeniu os6b do réznego rodzaju prac doraznych zwiazanych z zabezpie-
czeniem logistycznym mobilizacyjnego rozwiniecia jednostek wojskowych
i przygotowania innych instytucji systemu obronnego do obrony panstwa oraz
zwalczania klgsk zywiolowych.

Swiadczenia szczegolne, realizowane zazwyczaj w oparciu o umowy dwu-
stronne miedzy wykonawcg a zlecajacym, sa rodzajem Swiadczen obejmujacych
specyficzne zadania i obowigzki, ktére moga obejmowaé m.in.: dostosowanie
nieruchomosci i rzeczy ruchomych do potrzeb obrony panistwa nie zmieniajac
ich wlasnosci i przeznaczenia; przystosowanie budowanych (przebudowywa-
nych) obiektéw oraz rzeczy ruchomych; gromadzenie, przechowywanie i kon-
serwacja przedmiotéw niezbednych do wykonania czynnosci i zadafi mobiliza-
cyjnych; utrzymywanie (przemieszczanie) mocy produkcyjnych i remontowych.

HNS (Host Nation Support), czyli realizowanie zadan w ramach wypelniania
funkcji panstwa-gospodarza — jako obszar funkcjonalny logistyki obronnej —
sprowadza sie do cywilnej i wojskowej pomocy $wiadczonej w czasie pokoju,
w sytuacjach kryzysowych i podczas konfliktéw przez panstwo, na ktérego te-
rytorium przemieszczajg si¢ (takze w tranzycie) lub sa rozmieszczone, dzialaja
sily i organizacje NATO. Zakres realizowanych przedsiewzie¢ (pomocy) regu-
luja zobowigzania wynikajgce z porozumiefi w ramach Sojuszu lub z dwustron-
nych badz wielostronnych uméw zawartych miedzy panstwem-gospodarzem
oraz organizacja NATO (dowddcami NATO) i panstwem/panstwami wysylaja-
cymi wojskal”.

Oczywiscie przedstawiony powyzej trzyelementowy system logistyki obron-
nej nie jest jedynym spotykanym w literaturze przedmiotu. Istnieja rowniez
inne opisy prébujace ujac ten obszar dzialan $wiadczeniowo-ustugowych w pe-
wien specyficzny, calosciowy uklad (zbiér) elementéw. Dla przykiadu juz we
wskazanej wczesniej definicji logistyki obronnej autorstwa W. Slomianego moz-
na zidentyfikowaé ten system jako obszar obejmujacy'®: wydzielone elementy
gospodarki narodowej, logistyke sil zbrojnych oraz sily i srodki logistyki sytuacji
kryzysowych. Z tym podzialem autor artykulu jednak nie do konca sie zgadza
z uwagi na brak logiki klasyfikacyjnej elementow, ktére maja tworzy¢ system lo-
gistyki obronnej. Mankament ten sprawia, ze czeé¢ skladowych opisywanego
systemu powiela swoje funkcje, gdyz jest tozsama podmiotowo. Jesli zgodzimy

7 NATO AAPIU - Stownik termindw i definicji NATO (angielsko-polski), MON, BWSN 1998, s. 154;
ALP-9, Doktryna logistyczna sit lgdowych (Stanag 2406), s. 204a i 1001c.
18 W. Stomiany, op. cit., s. 322.
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sie z teza, ze logistyke gospodarki narodowej mozna podzieli¢, z punktu widze-
nia rodzajowo-podmiotowego, na dwa dychotomiczne obszary: logistyke cy-
wilna i logistyke militarna (sil zbrojnych), to logistyka sytuacji kryzysowych jest
innej klasy podmiotem i nie moze by¢ stawiana obok dwéch wczesniejszych.
W tym miejscu wypada zacytowac¢ E. Nowaka, jednego z najlepszych eksper-
tow w tej dziedzinie, ktéry stwierdza, ze ,logistyka sytuacji kryzysowych [...] to
suma wszystkich dzialafi organéw kierowania i podmiotéw (jednostek) wyko-
nawczych realizujacych zadania logistyczne (i medyczne), dzieki ktérym doko-
nuje sie ksztaltowanie, sterowanie i kontrola proceséw zaopatrzeniowych
i ustugowych w laficuchach logistycznych organizowanych w sytuacjach kryzy-
sowych”. Z tej charakterystyki wynika jasno, ze logistyka sytuacji kryzyso-
wych moze (i powinna) tworzy¢ spéjny system skladajacy sie zaréwno z ele-
mentéw cywilnych, jak i wojskowych, ktérego zadaniem jest kompleksowe
realizowanie zadan logistycznych w specyficznych warunkach sytuacji nadzwy-
czajnej, nazywanej kryzysowa. Logicznym nastepstwem prezentowanego poj-
mowania logistyki gospodarki narodowej jest stanowisko, wedlug ktérego logi-
styka obronna sklada sie z logistyki wojskowej i czesci logistyki cywilnej, ktére
w zaleznosci od wystepujacego nasilenia zagrozen mogg mie¢ rédzna ,pojem-
noé¢” zadaniowo-podmiotowa. Krétko méwiac, jest to system cywilno-wojsko-
wy, ktéry korzysta z zasobéw logistycznych gospodarki narodowej w zaleznosci
od potrzeb obronnych wynikajacych z decyzji organéw decyzyjnych szczebla
centralnego lub samorzadowego.

4. Logistyka, system obronny, gospodarka — relacje i zwiazki

Wskazanie istoty i struktury logistyki obronnej pozwala na przejscie do bar-
dziej precyzyjnego opisu relacji miedzy systemem obronnym a jego obszarem
logistycznym. Postrzegajac w sposoéb systemowy i relacyjny trzy wzajemnie
powiazane ze sobg obszary (schemat 2): system gospodarki narodowej, system
logistyczny i system odpowiedzialny za bezpieczenstwo panstwa, wskazac
mozna na nastepujace prawidlowosci:

- Logistyka wojskowa (LW — militarna, sit zbrojnych) jest immanentna czescia
systemu logistyki obronnej (LO), ktéry z kolei realizujac zadania obronne
jest komponentem systemu ,logistyki bezpieczenstwa”? (LB).

19 E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, AON, Warszawa 2009, s. 11.

20 Obecnie za tym popularnym pojeciem kryja sie wiedza i umiejetnoéci obejmujace m.in. zasady
dziatalnoéci logistycznej, zadania logistyczne, istote podejscia systemowego, sieciowego i proceso-
wego w logistyce, zasady sterowania przeplywami zasobéw i towarzyszacymi im informacjami,
a takze istote proceséw logistycznych w zakresie realizacji zadan bezpieczenstwa narodowego.
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LW < LO < LB

— Zakres przedsiewzie¢ realizowanych w ramach systemu logistyki obronnej
(LO) jest funkcja wielkosci strumienia potrzeb zglaszanych w stosunku do
niego ze strony systemu obronnego kraju (SO) oraz mozliwoéci logistycz-
nych wynikajacych z posiadanych zasobéw bedacych do dyspozycji.

LB

Lo 00
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W
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K——m GPBiO
———————— |
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Legenda:
LW — logistyka wojskowa
LO - logistyka obronna

LB - logistyka bezpieczenstwa SB

SW (SM) — system wojskowy (militarny) GW - gospodarka wojskowa
SO — system obronny

I]IIII::} — strumien potrzeb

-------- » — strumienie dostaw (towaroéw i ustug)

- system bezpieczenstwa

GO - gospodarka obronna
GPBiO — gospodarcze podstawy
bezpieczenstwa i obronnosci

Schemat 2. Gospodarka, logistyka, obronnos¢ — ujecie relacyjno-strumieniowe

Zrédto: Opracowanie wtasne.

— Pod wzgledem zaréwno wielkosci strukturalnej, jak tez zadan realizowanych
przez poszczegolne logistyczne podmioty wykonawcze najmniejszy wymiar
ma logistyka wojskowa (LW), potem logistyka obronna (LO), a najwiekszy
pojemnosciowo jest system logistyczny bezpieczenstwa panstwa (LB).

IW< LO < LB

— Wielkos$¢ uslug logistycznych $wiadczonych przez system logistyki obronnej
(LO) na rzecz systemu obronnego (SO) jest funkcja poziomu wystepujacych
zagrozen (Zt) oraz posiadanego potencjalu logistycznego (PL) (schemat 3).
W czasie pokoju ich wielko$¢ bedzie niewiele wieksza od poziomu zadan
realizowanych przez logistyke sit zbrojnych (LW), w czasie kryzysu ulegnie
znacznemu powigkszeniu, aby w czasie konfliktu zbrojnego (wojny)
osiagna¢ swoje maksimum.
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— Rozpatrywanie logistyki obronnej przez pryzmat jej funkcjonowania w r6z-
nych fazach (typach) gotowosci obronnej kraju pozwala na dokonanie jej po-
dzialu 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 pahstwa w ramach systemu lo-
gistyki obronnej, oprécz uslug $wiadczonych na biezaco, utrzymywana jest
tzw. ,rezerwa logistyczna” niezbedna z punktu widzenia zapewnienia
ciaglodci realizacji zadan w przypadku wystapienia nieprzewidzianych zda-
rzen kryzysowych.

— Maksymalny poziom ustug logistycznych $wiadczonych dla systemu obron-
nego kraju uzalezniony jest od catkowitych zasobéw logistycznych gospo-
darki narodowej, ktére moga by¢ powiekszone na dwa sposoby: 1) rozwoj
krajowego potencjalu logistycznego bedacego nastepstwem ogdlnego po-
wiekszenia sie systemu gospodarczego (wzrost gospodarczy), 2) import zaso-
béw logistycznych lub ich ustug z zagranicy (miedzynarodowy transfer logi-
styczny).

A
Wielkosc¢ ustug
logistycznych systemu . .
logistyki obronnej (LO) Potencjat logistyczny
gospodarki narodowej (PLGN)
LO = f (Zt,PL)+MinLO
g
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Schemat 3. Model funkcjonalny logistyki obronne;

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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5. Charakter, cele i zadania logistyki obronnej

Podejmujac sie préby wyartykulowania cech pozwalajacych na syntetyczne
scharakteryzowanie logistyki obronnej, wypada stwierdzi¢, ze nie jest to zada-
nie latwe z uwagi na wzajemne przenikanie sie¢ wielu obszaréw i plaszczyzn
problemowych, niekiedy wzajemnie sie negujacych (np. ekonomiczny racjona-
lizm i militarna skutecznos¢). Ogoélnie specyfike logistyki obronnej jako specjal-
noéci naukowej (subdyscypliny) mozna przedstawi¢, twierdzac, ze:

— zajmujac sie przede wszystkim zagadnieniami z obszaru problematyki pla-
nowania, realizowania, motywowania i kontrolowania przeptywéw logistycz-
nych w ramach systemu obronnego jej dociekania lokuja sie w obszarze
nauk o zarzadzaniu (ekonomicznych) i obronnosci (wojskowych);

— wiedza naukowa powstajgca w ramach prowadzonych badan ekonomiczno-
-obronnych w obszarze logistyki obronnej ma przede wszystkim charakter
praktyczny (utylitarny), chociaz nie brak w niej pierwiastkéw rozwoju teorii;

— zasadniczym przedmiotem zainteresowania logistyki obronnej sa przepltywy
rzeczowe i informacyjne odbywajace sie w systemie obronnym kraju (grupy
panstw); rzadziej zajmuje sie ona przeplywami osobowymi i finansowymi;

— gléwnymi sferami problemowymi logistyki sg: obstuga podmiotéw wcho-
dzacych w skiad systemu obronnego, transport, utrzymanie, rotacja i kontro-
la zapasow, skladowanie, kompleksowe realizowanie zaméwien, zarzadzanie
informacjami, prognozowanie popytu na ustugi logistyczne, procesy zaopat-
rzeniowe (gléwnie dla SZ), lokalizacja zakltadéw i skladéw waznych z punk-
tu widzenia obronnosci panstwa, wprowadzanie i wycofywanie sprzetu
technicznego, gospodarowanie mieniem zbednym i odpadami;

- gléwnym zadaniem stawianym logistyce obronnej jest — oprécz zarzadzania
i optymalizacji przeplywow (rzeczowych i informacyjnych) — redukcja global-
nych kosztéw logistycznych wystepujacych w systemie obronnym;

— logistyka jest nauka i praktyka, ktérej istota przejawia si¢ w pelnym zorien-
towaniu ,na odbiorcy’ jej uslug, stad tez cala jej dzialalno$¢ winna by¢ pod-
porzadkowania wymogom stawianym przez klienta, ktérym w tym przypad-
ku sa podmioty systemu obronnego wraz z ich potrzebami logistycznymi
wynikajacymi z doktryny obronnej i istniejacego poziomu zagrozen.
Przedstawione powyzej rozwazania sprawiaja, ze gléwne cele funkcjonowa-

nia systemu logistyki obronnej mozna scharakteryzowa¢ w trzech tezach:

- systematyczne zaspokojenie potrzeb logistycznych obywateli i instytucji
panstwa waznych z punktu widzenia obronnosci we wszystkich stanach
jego funkcjonowania;

- redukcje czasu i optymalizacje kosztéw dystrybucji towaréw i uslug przy za-
dowalajacym odbiorce poziomie obslugi;
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— poszukiwanie nowych narzedzi, srodkéw i instrumentéw logistycznych po-
zwalajacych na optymalizowanie tancucha dostaw zaréwno pod wzgledem
ekonomicznym, jak i obronnym.

Zadania, ktore realizowane sa przez system logistyki obronnej, we wszy-
stkich obszarach i stanach gotowosci obronnej panstwa sa tak rozlegle, ze trud-
no byloby dokona¢ precyzyjnego wskazania ich kompletnego zbioru. Jednakze
bazujac na wynikach wczesniejszych dociekann w tym obszarze, mozna wskazac,
ze do zasadniczych przedsiewzie¢ wykonywanych przez podmioty logistyczne
systemu obronnego zaliczamy?!:

— prognozowanie popytu (zapotrzebowania) oraz prowadzenie odpowiedniej
polityki produkcyjnej i zakupowej w zakresie niezbednych rodzajow i ilosci
Srodkéw materialowych i produktéw gotowych do realizacji zadan obron-
nych;

— skracanie, przyspieszenie oraz koordynacje wszystkich proceséw fizycznego
przeplywu materialéw w procesie produkcji i wyrobéw gotowych w czasie
dystrybugji;

— koordynacje i realizacje celéw panstwa z punktu widzenia wymogdéw syste-
mu obronnego, jego zasadniczych elementéw i otoczenia;

- ograniczanie wielkosci kosztéw zwigzanych z fizycznymi przeptywami ma-
terialéw oraz wyrobéw gotowych zwlaszcza w okresie pokoju;

— zapewnienie odpowiedniego poziomu przeplywu informacji miedzy gléw-
nymi instytucjami panstwa odpowiadajacymi za sprawy obronne;

- utrzymanie odpowiednich stanéw zapaséw i zarzadzanie nimi;

— przechowywanie oraz lokalizacje skladéw i magazynéw niezbednych z punktu
widzenia obronnosci;

- organizacje systemu transportowego i lacznosci (informacyjnego);

— wysylanie (dystrybucje) materialéw i produktéw gotowych wedlug zglasza-
nych potrzeb.

6. Podsumowanie

W reasumpgji tej, jakze syntetycznej, proby przedstawienia logistyki obron-
nej jako specyficznego obszaru funkcjonowania podmiotéw logistycznych
w czasie pokoju, kryzysu i wojny, trzeba stwierdzi¢, ze w ostatnim okresie kwe-
stie badan w tym obszarze nie znajdowaly sie w gtéwnym nurcie rozwazan za-
réwno w Polsce, jak i za granicg. Szeroko analizowana byta jedynie problematy-
ka odnoszaca sie do przemian i przeksztalcen w systemach logistyki wojskowej
(sit zbrojnych), szczegdlnie ta odnoszaca sie do wykorzystania ich w sytuacjach
innych niz wojna (sytuacje kryzysowe i dzialania stabilizacyjne). Stad tez teoria

21 J. Placzek. (red.), Ewolucja gospodarki..., s. 323.
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logistyki obronnej jest w dniu dzisiejszym niezwykle uboga w nowe mysli i ade-
kwatne do wspoélczesnych wyzwan rozwigzania, a nawet postulaty zmian syste-
mowych. Stan ten jest, zdaniem autora, niezwykle niepokojacy. A moze z logi-
styka obronna jako specyficznego rodzaju teoria i praktyka logistycznego
zabezpieczenia systemu obronnego kraju dzieje sie tak jak ze wspélczesna eko-
nomika wojskowa, czyli z braku instytucjonalnego zapotrzebowania, slabej
,komercjalizacji” oraz ,kurczacego” si¢ grona badaczy obumiera samoistnie.
Moze staby popyt na tresci odnoszace sie do logistyki obronnej doprowadzi do
jej catkowitego zaniku, tak jak w przeszlosci okresowy, ,nikly” popyt na badania
ekonomiczno-logistyczne w SZ RP doprowadzit do likwidacji szkoly logistykéw
i ekonomistéw wojskowych?. Autor ma nadzieje, ze tak sie nie stanie, a badacze
szeroko rozumianej logistyki, zwlaszcza ta ich grupa, ktéra prowadzi dociekania
logistyczno-wojskowe, nie zapomni o rozpatrywaniu ich w szerokim spektrum
proceséw majacych wplyw na caly system obronnosci, 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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OPTYMALIZACJA HARMONOGRAMU
WYMIANY SPRZETU JAKO ZADANIE LOGISTYCZNE

1. Wprowadzenie

Zlozone, wielopoziomowe funkcjonowanie wspdlczesnego przedsigbiorstwa
implikuje konieczno$¢ wdrazania narzedzi harmonizujacych jego dziatanie. Cy-
tujac klasyka teorii zarzadzania, Karola Adamieckiego: ,kazda praca powinna
by¢ wykonana podiug planu ulozonego z gory i opartego na Scistym zbadaniu
(analizie) wszystkich elementéw pracy’!. Plan ten, nazwany przez Adamieckie-
go harmonogramem pracy przedsiebiorstwa, stal sie jednym z kluczowych po-
jec teorii zarzadzania®.

Pojecie ,harmonogram”, ktérego etymologii nalezy szuka¢ w greckiej harmo-
nii, oznacza: ,opis planowanego przebiegu czynnosci, robdt, produkcji w ciagu
pewnego czasu”3. Harmonogramy w przedsigbiorstwie moga dotyczy¢ wielu
aspektow jego funkcjonowania, chociazby produkcji, zakupéw zaopatrzenio-
wych, sprzedazy czy wreszcie dzialan marketingowych.

W przekonaniu autora pojecie harmonogramu w nieodzowny sposéb wigze
sie rowniez z dzialaniami logistycznymi, realizujac jeden z szeSciu podstawo-
wych postulatéw logistyki méwiacy o wlasciwym czasie dostarczenia zasobéw
niezbednych do realizacji dzialania podstawowego w przedsiebiorstwie. W sze-
rokim ujeciu, prezentowanym przez M. Chaberka, do zasob6éw zalicza sie wszyst-

' K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybdr pism, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa.

Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985, s. 164.

2 Z. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 42 problemy teorii i praktyki, Ksigzka i Wiedza, Warszawa
1979, s. 37.

3 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obeych i zwrotdw obcojezycznych z almanachem, t. IV, HPS, Warszawa
2007, s. 228, s.v. harmonia.
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kie czynniki, ktére sa w dyspozycji przedsiebiorstwa, stuza do realizacji jego ce-
16w, sa zwigzane z dziedzina jego zainteresowan, a takze moga by¢ przynaj-
mniej czesciowo przez nie kontrolowane*. Przykladem zasobéw posiadajacych
opisane cechy jest niewatpliwie sprzet wykorzystywany w réznorakich obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Cecha charakterystyczna tego rodzaju
zasobow jest to, ze nie sa one w pelni zuzywane w dzialalnoéci gospodarczej,
tak jak cho¢by materialy czy surowce, sa natomiast uzywane wspierajac owa
dzialalno$¢. Uzywanie sprzetu wiaze sie jednakze ze spadkiem jego wartosci
w wyniku proceséw fizycznego i ekonomicznego (moralnego) zuzycia. Mowa tu
miedzy innymi o sprzecie: biurowym (np. niszczarki, kserokopiarki itp.), budo-
wlanym (np. betoniarki, rusztowania itp.) czy transportowym (np. samochody;,
ciagniki siodfowe itp.). W $wietle przytoczonych cech zasobéw sprzetowych, za-
sadne staje sie w tym kontekscie zastosowanie narzedzi umozliwiajacych ich op-
tymalne wykorzystanie. Przykladem takiego narzedzia moze by¢ prezentowany
w dalszej czgsci niniejszego opracowania model optymalizujacy harmonogra-
mowanie wymiany sprzetu w przedsigbiorstwie.

2. Zalozenia metodologiczne modelu

Analizujac spotykang w slownikach definicje optymalizacji, ktéra moéwi, ze
jest to: ,poszukiwanie za pomocg metod matematycznych najlepszego, ze
wzgledu na wybrane kryterium, rozwigzania danego zagadnienia gospodarcze-
go, przy uwzglednieniu okreslonych ograniczen”, warto zastanowi¢ sie nad
tym, co bedzie kryterium optymalizacyjnym, a co warunkami ograniczajacymi
przy tworzeniu optymalnego harmonogramu wymiany sprzetu. Zgodnie z za-
sada sprawnego funkcjonowania organizacji implikujaca koniecznos¢ korzyst-
nego, efektywnego i skutecznego gospodarowania zasobami® za kryterium
optymalizacyjne nalezy przyja¢ koszty z nimi zwigzane. Aby rachunek ekono-
miczny w pelni odzwierciedlal ponoszone koszty, nalezy wzia¢ pod uwage nie
tylko koszty samego zakupu, ale takze te zwigzane z jego uzytkowaniem. Ogra-
niczeniem tworzonego dzialania optymalizacyjnego bedzie natomiast w pelni
operacyjne funkcjonowanie sprzetu w calym okresie realizowania dziatalnosci
podstawowej danej komorki organizacyjnej przedsiebiorstwa.

4 M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 20.

5 Por. np.: L. Wiéniakowska (red.), Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2005, s. 679, sv: optymalizacja.

¢ M. Chaberek, op. cit., s. 21.
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Przykladem modelu, ktéry moze by¢ wykorzystany do rozwigzania opisy-
wanego problemu decyzyjnego moze by¢ model wymiany sprzetu’ (rys. 2)
bedacy modyfikacja modelu najkrétszej drogi® (rys. 1).

Rysunek 1. Schemat modelu najkrétszej drogi

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
PWE, Warszawa 1980, s. 253-257.

Rysunek 2. Schemat modelu wymiany sprzetu

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
PWE, Warszawa 1980, s. 247.

7 Z ang. Equipment replacement model; por.. G.D. Eppen, FJ. Gould, C.P. Schmidt, J.H. Moore,

L.R. Weatherford, Management Science, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 1998, s. 246.

§ HM. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1980, s. 253-257.
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W modelu najkrétszej drogi wierzchotki grafu (punkty: A, 1, 2, ...., 6, B na
rys. 1) oznaczaja punkty w przestrzeni np. miasta, miedzy ktérymi przebiega
trasa. buki grafu (odcinki ¢; na rys. 1) oznaczajg potencjalne trasy przejazdu
miedzy punktami w przestrzeni, czyli np. drogi lgczace poszczegélne miasta.
Rozwigzanie optymalne modelu polega na znalezieniu najkrétszej drogi
laczacej wybrane dwa punkty (np. punkty A i B na rys. 1).

W modelu wymiany sprzetu zastgpiono punkty w przestrzeni punktami
w czasie (np. 1 stycznia kolejnych lat), natomiast odcinki taczace te punkty opi-
suja odlegtosci kosztowe pomiedzy punktami w czasie (np. koszt zakupu sprze-
tu na poczatku danego roku i jego uzytkowania przez dany okres). Rozwiazanie
optymalne modelu polega na stworzeniu takiego harmonogramu wymiany
sprzetu, ktéry zapewni minimalizacje tacznych kosztéw zakupdéw i uzytkowa-
nia sprzetu przez caly okres przyjety do analizy.

3. Przyklad wykorzystania modelu

Przedstawiony model moze by¢ wykorzystany do rozpisania harmonogramu
wymiany sprze¢tu na przykladzie hipotetycznego przedsiebiorstwa. W przedsie-
biorstwie tym przyjeto do analizy okres czterech lat. Zakup nowego sprzetu
wiaze sie z wydatkiem 1600 zl, natomiast jego utrzymanie w kolejnych latach
wymaga nakladu odpowiednio:

— w I roku uzytkowania: 500 zl,

— w II roku uzytkowania: 1000 z,
— w III roku uzytkowania: 1500 z1,
— w IV roku uzytkowania: 2200 zt.

Problem decyzyjny polega na wyborze jednej opcji (optymalnej pod wzgle-
dem kosztu) z kilku mozliwych. W skrajnym przypadku sprzet moze by¢ zaku-
piony tylko raz (na poczatku pierwszego roku) i uzytkowany przez caly cztero-
letni okres analizy. W sytuacji tej laczny koszt zakupu i uzytkowania sprzetu
bedzie wynosil 6800 zl’. Mozliwa jest tez sytuacja zaplanowania corocznych za-
kupdéw, co pociagnie za soba koszty 8400 z1'°. Poza skrajnymi istnieja oczywiscie
réwniez opcje posrednie.

Optymalne rozwigzanie opisywanego problemu decyzyjnego mozna znalez¢
z wykorzystaniem narzedzia Solver programu MS Excel. W tym celu nalezy
stworzy¢ trzy tabele. Pierwsza z nich przedstawia mozliwe warianty roz-
wigzania.

° Bedacy suma kosztu zakupu i uzytkowania przez cztery kolejne lata, czyli: 1600 zt + 500 zt + 1000
zt + 1500 zt + 2200 zt = 6800 z1.

10 Bedacy suma czterokrotnych zakupéw nowego sprzetu i jego uzytkowanie przez cztery lata, przy
czym za kazdym razem jest to uzytkowanie tylko przez pierwszy rok, czyli: 1600 zt + 500 zt +
1600 zt + 500 zt +1600 zt + 500 zt +1600 zt + 500 zt = 8400 zi.
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Tabela 1. Tabela mozliwych wariantéw rozwigzania problemu decyzyjnego

A B = D E F
1 Od poczagtku Do poczgtku roku:
2 roku 1 0 n v N
3 I [1] 1 1 1 1
4 1 0 0 1 1 1
5 LLL 0 0 0 1 1
6 n o o 0 o 1
7 v 0 0 0 o 0

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: HM. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980.

Liczba jeden oznacza, ze mozliwe jest polaczenie dwéch punktéw w czasie,
zero natomiast sytuacje przeciwna (nie jest mozliwe cofanie sie w czasie).

Druga tabela przedstawia z kolei koszty zakupu sprzetu i jego utrzymania
w kolejnych latach.

Tabela 2. Tabela kosztow zakupu i utrzymania sprzetu

A B C D E F
9 0d poczgiku Do poczatku roku:
10 roku | LI} i v v
11 I 0 2100=1600+500|3100=1600+500+1000( 4600=1600+500+1000+1500 | B800=1600+500+1000+1500+2200
12 n 0 0 2100=1600+500 3100+=1600+500+1000 4600=1600+500+1000+1500
13 L1 0 0 0 2100=1600+500 3100=1600+500+1000
14 w 0 0 0 0 2100=1600+500
15 V' 0 0 0 0 0

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: HM. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1980.

Tabela trzecia jest natomiast tabela zmiennych decyzyjnych, w ktérej znajdo-
wane bedzie rozwigzanie optymalne.

Wnetrze tabeli 3 (obszar B19:F23) stanowig komorki zmieniane (wyzerowane
w wyjéciowej postaci modelu). Tabela ta w rozwiazaniu optymalnym przyjmie
postac tabeli liczb binarnych, gdzie liczba jeden oznaczaé bedzie, ze na poczatku
danego roku (numer roku odczytywany jest z boczku tabeli) dokonany bedzie
zakup sprzetu, ktéry bedzie uzytkowany do poczatku roku (okresSlonego
w gléwce tabeli), wartoé¢ zero oznaczaé bedzie natomiast sytuacje przeciwna.
Komorki kolumny G sg suma odpowiednich wierszy. W rozwigzaniu optymal-
nym przyjma wiec rowniez warto$¢ jeden (co oznacza, ze na poczatku danego
roku zakupiony bedzie sprzet) lub zero (co oznacza sytuacje przeciwng). Analo-
gicznie komorki wiersza 24. sa suma elementéw odpowiednich kolumn. Wartos¢
jeden w odpowiedniej komorce wiersza 24. w rozwigzaniu optymalnym ozna-
czaé bedzie, ze sprzet uzytkowany bedzie do poczatku danego roku, zero za$
sytuacje przeciwna. Komorki wiersza 25. zawieraja z kolei réznice odpowied-
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nich komdrek kolumny G oraz odpowiadajacych im komérek wiersza 24. W roz-
wigzaniu optymalnym beda one zréwnane z odpowiadajacymi im komdérkami
wiersza 26. (wymagane). W wierszu tym w komorce B26 (poczatek pierwszego
roku) jest wartos¢ jeden, oznaczajgca, ze na poczatku pierwszego roku musi by¢
dokonany zakup sprzetu, natomiast w komorce F26 (poczatek piatego roku) —
warto$¢ minus jeden, odznaczajaca, ze przedsigbiorstwo ma by¢ wyposazone
w sprzet do konca okresu objetego analizg. Pozostale komorki wiersza 26. przyj-
muja wartosci zerowe, co oznacza, ze nie sa one ani poczatkiem, ani koncem
okresu objetego analizg. Komoérka celu stanowic¢ bedzie sume iloczynéw odpo-
wiednich komérek tabeli 2 i 3 (=SUMA.ILOCZYNOW!(B11:F15;B19:F23)). Be-
dzie ona w rozwiazaniu optymalnym minimalizowana.

Tabela 3. Tabela zmiennych decyzyjnych

A B [« D E F G
17 Do pocrgtku roku:
Od k ki R
1g | o POCTARUIORL T il i [ v azem
19 | o 0 0 1] 0
20 n o 0 0 0 0 0
21 m o 0 [} o o 0
2 w o 0 0 0 ] 0
23 v [] 0 0 0 0 ]
24 Razem o 0 0 0 [
25 Razem od - razem do ] o L] 0
26 Wymagane 1 0 [ 0 B

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
PWE, Warszawa 1980.

Po zdefiniowaniu tabel mozna przystapi¢ do ustawienia parametréw Solvera
(rys. 3).
Parametry Solvera ustawiono zgodnie z zalozeniami opisanymi we wczes-
niejszej czedci artykutu, to znaczy:
— komorka celu (B28) opisujaca catkowite koszty zakupu i uzytkowania sprze-
tu jest minimalizowana,
— komérki zmieniane to wnetrze tabeli 3. (tabeli zmiennych decyzyjnych),
— pierwsze ograniczenie oznacza, ze komorki tabeli 3. nie moga by¢ wigksze
niz odpowiadajgce im komorki tabeli 1.,
— drugie ograniczenie narzuca konieczno$¢ uzyskania binarnych wartosci
zmiennych decyzyjnych,
— trzecie ograniczenie zréwnuje wiersz 25. z wierszem 26. w tabeli 3.
Po wykonaniu obliczen przez program uzyskiwane jest optymalne rozwiaza-
nie przedstawione w tabeli 4.
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Parametry dodatku Solver ﬁ

Ustaw cel: s 23]

Na:  Maks @ Mn ) Wartoéé: 0

Przez zmienianie komorek zmiennych:
$8§19:6F523

Podlegajacych ograniczeniom:

$B819:4F523 <= $BE3:4F57 -
$8$19:4F523 = binama

$B525:4F§25 = $BE26:$F526

ikt

:

[¥] Ustaw wartodd nieujemne dia zmiennych bez ograniczen

Wybierz metode rozwigzywania: | LP simpleks B
Metoda rozwigzywania
W przypadiu gladkich nieliniowych problemdw dodatiu Solver wybierz aparat nieliniowy GRG. Dia
v problemdw dodathku Solver wybierz aparat LP simpleks, w prrypads 5

| lirsoweych
| ktdre nie 53 gladide, wybierz aparat ewolucyiny.

[ [ o] [ oo ] [ 2o

L

Rysunek 3. Parametry Solvera

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H.M. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzqdzaniu,
PWE, Warszawa 1980.

Tabela 4. Tabela rozwigzania optymalnego

A ] c 3} E F G

17 Do poczgtku roku:

od thu rok Raz
qg| O PoCratkuroky T i [ v v om
19 ] 0 0 1 0 [] 1
20 Il 0 0 0 ] 0 1]
21 i 0 [ 0 0 1 1
22 W 0 0 0 0 0 1]
23 v ] a a 0 a 0
2 Razem 0 0 1 0 1
2 Razem od - razem do 1 L] [] ] -1
2% Wymag 1 0 0 0 -1

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: HM. Wagner, Badania operacyjne: zastosowania w zarzgdzaniu,
PWE, Warszawa 1980.

Z tabeli 4. odczyta¢é mozna optymalny harmonogram wymiany sprzetu,
zgodnie z ktérym zakupy majq by¢ dokonane na poczatku pierwszego i trzecie-
go roku, co spowoduje, ze taczne koszty zakupéw i uzytkowania bedq minimal-
ne i wynosi¢ beda 6200 zl.
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4. Podsumowanie

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu model cechuje oczywiscie znacz-
nie szersze spektrum aplikacyjnosci. Przyjmujac opisane zalozenia metodolo-
giczne modelu, mozna dokonywa¢ modyfikacji tresci rozwigzywanych proble-
moéw decyzyjnych, przez co niniejszy model moze by¢ stosowany do optymali-
zacji harmonogramowania zakupdéw réznorakiego sprzetu w wielu obszarach
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a przyjete kryterium optymalizacyjne w po-
staci minimalizacji kosztow niewatpliwie moze wplywac na zwiekszenie efektyw-
nosci proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie.
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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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1. Wprowadzenie

Jednym z zadan wspoélczesnej logistyki cywilnej jest identyfikacja zagrozen
dla sprawnego przeplywu réznego rodzaju towaréw przemieszczanych przez
obszary funkcjonalne przedsiebiorstw oraz pomiedzy nimi. Zadaniem logistyki
jest rowniez optymalizacja tego przeplywu — wykorzystujac wiele dostepnych
narzedzi, dzieki ktérym wspolczesne lancuchy tworzenia wartosci okazuja sie
by¢ mniej kosztowne niz jeszcze kilkanascie lat temu. Wzrasta przy tym poziom
logistycznej obstugi klienta. Co jest zjawiskiem jak najbardziej pozadanym
z punktu widzenia odbiorcy proceséw logistycznych!. Zmiany jakosciowe za-
chodzace w tancuchach dostaw odbywaja sie przy niespotykanej dotad zmien-
nodci otoczenia. Powstawanie nowych przedsigbiorstw, tworzenie poteznych
ponadnarodowych grup kapitalowych, osadzanie dzialalnosci gospodarczej
w rejonach Swiata, ktére do tej pory byly rejonami o jej znikomym nasyceniu
oraz powstawanie Swiatowych centréw produkgji, ustug i konsumpcji, powodu-
je generowanie globalnych strumieni rzeczowych i informacyjnych. Anomalie
pogodowe oraz katastrofy klimatyczne, ktére do niedawna miaty znaczenie tylko
lokalne, w dobie gospodarki globalnej przekladaja si¢ na decyzje podejmowane
w przedsiebiorstwach oddalonych od miejsc tych katastrof o tysiace kilome-

' 1. Fechner, Zarzgdzanie taricuchami dostaw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Logistyki, Poznan 2007,
s. 35-40.
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trow?  Ta niestabilno$¢ otoczenia stwarza koniecznoé¢ spojrzenia pod innym
katem na procesy logistyczne zachodzace w lancuchach dostaw?’. Decydenci
w sieciach dostaw prébuja zidentyfikowaé obszary, ktére wymagaja zmian,
przeksztalcen, reorganizacji lub gruntownej przebudowy (reengineering). Dzieki
szybkiej identyfikacji zagrozen oraz wykorzystaniu szans istnieje mozliwosc¢
lepszego dostosowania organizacji czy tez grup powigzanych ze soba organiza-
¢ji do zmian jakie zachodzg we wspolczesnej gospodarce swiatowej. Dokonuje
sie jednoczednie identyfikowania miejsc w gospodarce, ktére wymagaja szcze-
gblnego, nieszablonowego podejscia do zarzadzania przeplywem nie tylko rze-
czy, ale réwniez strumieni informacyjnych oraz osobowych. Przykladem moze
by¢ logistyka miejska, ktéra zostata stosunkowo niedawno sklasyfikowana jako
teoria i praktyka z obszaru zarzadzania strumieniami rzeczowymi, informacyj-
nymi oraz osobowymi na terenach zurbanizowanych, a wiec takich, gdzie do-
chodzi do krzyzowania sie wielu szlakéw komunikacyjnych, gdzie chetnie osa-
dza sie biznes, ktére jednoczeénie cechujg si¢ bardzo duzym nasyceniem
mieszkancami. Innym przykladem moze by¢ analiza mozliwosci wykorzystania
instrumentéw zarzadzania logistycznego w agrobiznesie.

2. Agrologistyka

W najbardziej rozwinietych gospodarkach $wiata dokonuje sie inwestycji
w adaptacje narzedzi logistycznych w branzy rolnej. Gléwnymi determinantami
tych dzialah sa przede wszystkim:

— konieczno$¢ osiggniecia wysokiej wydajnosci w zakresie produkgcji rolnej,

— che¢ maksymalizacji plonéw z danego, dostepnego areatu,

— koniecznos$¢ obnizenia kosztochlonnosci sfery opakowalnictwa, produkcji,
dystrybucji ptodéw rolnych,

— wzrost konsumpcji produktéw rolnych, a co za tym idzie koniecznosé¢ two-
rzenia nowych powiazan transportowych pomiedzy miejscami ich wytwa-
rzania, przetworstwa oraz fizycznej konsumpgji,

— zwigkszenie zapotrzebowania na produkty $wieze, mrozone i pochodzace
z upraw ekologicznych,

2 Zaobserwowane w rejonie basenu Pacyfiku zjawisko klimatyczne El Nino, okre$lane jako anoma-

lia pogodowa, powoduje miedzy innymi katastrofalne susze w rejonie wschodniej Australii — re-
gionu cechujacego sie wysoka produkcja rolng. Susze powoduja obnizenie plonéw zbdz, na sku-
tek czego zmniejsza sie ich eksport. Zmniejszajaca si¢ masowos¢ przewozu towaru takiego, jakim
jest zboze ogranicza zapotrzebowanie na ustugi logistyczne z nim zwigzane, a w szczeg6lnosci
magazynowania i transportu miedzykontynentalnego. Oczywiscie ma to réwniez przelozenie na
inne powigzane z rolnictwem galezie gospodarki.

P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 267.
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- zwiekszenie zapotrzebowania na uslugi sortowania, pakowania, przetwarza-
nia i pelnej identyfikacji surowcéw przeznaczonych do wytwarzania zywnosci,

— wzrost zainteresowania surowcami rolnymi zgtaszany przez inne gatezie go-
spodarki, takie jak: przemyst paliwowy oraz wytwarzanie energii elektrycz-
nej i ciepla,

— koniecznoé¢ zagospodarowania odpadéw zywnosciowych oraz poproduk-
cyjnych (niepelnowartoéciowe surowce, surowce niespelniajace okreslonych
norm, wyttoki) na potrzeby innych branz.

W poprawce do rezolucji Parlamentu Europejskiego ,Logistyka transportu
towarowego w Europie — klucz do zréwnowazonej mobilnoéci” pojawia sig pro-
pozycja definicji koncepcji agrologistyki, ktéra oznacza ,minimalizacje potrzeb
transportowych, wspieranie wzajemnego ponownego wykorzystywania produk-
tow ubocznych oraz obnizanie ryzyka rozprzestrzeniania si¢ choréb zwierze-
cych i roslinnych w drodze Iaczenia produkcji rolnej, dzialan przetwoérczych
i dystrybucyjnych, przykladowo poprzez tworzenie parkéw agrobiznesowych”.
Wedlug powyzszego obszar agrologistyki obejmuje na pewno cze$¢ surowcowa,
zaopatrzeniowa® calego lfaficucha dostaw zywnosci, a wiec pozyskiwanie mate-
rialu siewnego na rynku zaopatrzeniowym, zakup Srodkéw ochrony roélin,
nawozéw oraz zaopatrzenie w $rodki pracy. Do powyzszego zestawu zaliczy¢
mozna réwniez obszar mikrologistyki gospodarstw rolnych, a wiec zarzadzanie
przemieszczeniami w ramach prac rolniczych, pozycjonowanie upraw, transport
krétkodystansowy oraz magazynowanie zaréwno débr zaopatrzeniowych, jak
i gotowego produktu bedacego wyrobem finalnym przedsiebiorstwa/gospodar-
stwa rolnego, ktéry moze ono oferowac¢ odbiorcom zewnetrznym.

< INFORMACIA >

Punkt skupu
owocow miekkich,
konsolidacja
tadunkéw, krétkie
magazynowanie

Przetwdrnia
owocow. Logistyka
produkdji, dtuzsze
magazynowanie,
chtodnie

Przemieszczenia w ramach
gospodarstwa i plantacji,
praca robotnikéw,
krétkotrwate
magazynowanie

Gospodarstwo ogrodnicze /
rodzinne. Zaopatrzenie

w sadzonki, Srodki ochrony roslin,

nawozy sztuczne

Zepsuty
surowiec,
zuzyte
opakowania

Wyroby
niepetnowartosciowe,
uszkodzone
opakowania

Materiat
niepetnowartosciowy,
uszkodzone opakowania

Zuzyte opakowania,
pozostatosci po pielegnacji
roslin

SPALANIE DORAZNE NA PLANTACII, POMPOSTOWANIE, OPAKOWANIA PO CHEMIKALIACH RAZEM Z ODPADAMI
KOMUNALNYMI, DZIKIE WYSYPISKA, WYSYPISKA ZORGANIZOWANE

Rysunek 1. Schemat przeplywu surowcéw, informacji oraz odpadéw w branzy rolnej na
przykladzie niewielkiego producenta owocéw miekkich

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych wéréd producentéw owocow
miekkich w potudniowo-wschodniej Polsce.

4 http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2004_2009/documents/am/668/668970/668970pl.pdf (do-
step z dnia 14.03.2011). Poprawka nr 139 zgloszona przez Corien Wortmann-Kool.

5 K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 30-35.
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Na rysunku 1 przedstawiono prosty schemat przeplywu materialéw przez
obszary funkcjonalne agrologistyki niewielkiego producenta z branzy owocéw
miekkich. Jak mozna tatwo zauwazy¢, wystepuje on jako podmiot zar6wno na
rynku débr zaopatrzeniowych, jak i na rynku dystrybucyjnym. Mozna réwniez
wyodrebni¢ obszar produkcji — chociaz specyficzng dla sektora rolnego, ze
wzgledu na fakt traktowania pracy przez pory roku oraz sytuacje meteorolo-
giczng i cykl wegetatywny uprawianej rosliny. Sterowanie przeplywami mate-
rialéw w agrobiznesie to réwniez wykorzystywanie narzedzi logistyki usuwania
— ekologistyki®. Zarzadzanie tancuchami dystrybucji odwrotnej w rolnictwie zy-
skuje na znaczeniu w dobie zwigkszajacego si¢ wykorzystywania w gospodar-
kach materialu pochodzenia roélinnego do produkcji energii elektrycznej oraz
cieplnej, a takze w produkcji gazu w biogazowniach. Dzigki temu zmienia si¢
struktura zaangazowania srodkéw manipulacyjnych, transportowych i produk-
cyjnych stosowanych w rolnictwie. Jesli kilkanascie lat temu stoma po omlocie
pozostawala na polu, to w chwili obecnej wiekszo$¢ z produkowanej, a nie
wykorzystywanej w gospodarstwie stomy, znajduje odbiorcéw. Stwarza to za-
zwyczaj konieczno$¢ skorzystania z transportu dalekiego i ustug Swiadczonych
przez ustugodawcéw zewnetrznych. Dodatkowo w obszarze zaopatrzenia do-
chodzi konieczno$¢ dostaw materialéw pednych, nawozow, materiatéw eks-
ploatacyjnych (np. sznurka do pras, folii, siatek, agrowtékniny, czesci zamien-
nych itp.) transportem bezposrednim od producenta na pole.

Duzy problem, na skutek w duzej mierze rozdrobnionej struktury gospo-
darstw rolnych, stwarza niewlasciwy stopien kontroli nad zagospodarowaniem
pozostaloéci po opakowaniach na $rodki ochrony roélin, nawozy i inne mate-
rialy sklasyfikowane jako niebezpieczne, a wykorzystywane w produkcji rolnej.
Zdarza sie nierzadko, iz materialy te zamiast zosta¢ zagospodarowane zgodnie z
regulami ekologistyki i ochrony §rodowiska, sa palone albo wyrzucane na two-
rzonych dzikich wysypiskach.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat mozliwych przemieszczen w ramach
gospodarstwa rolnego. Oczywiscie w przedsiebiorstwach rolnych z wieloma od-
dzialami schemat ten bedzie bardziej rozbudowany. Tak samo jak w przypadku
przedsiebiorstw rolnych zintegrowanych pionowo.

Branza rolna to réwniez konieczno$é zastosowania specjalistycznych $rod-
kow technicznych do prac produkcyjnych, manipulacyjnych, magazynowych
oraz transportowych. Réznorodnosc i specyfika tych urzadzen bedzie zalezec¢
w duzej mierze od przedmiotu produkcji. W ramach agrobiznesu wyréznicé
mozna nastepujace przedmioty produkcji z punktu widzenia logistyki:

- ziarna i oleje,
— warzywa i owoce,
— mleko i mieso,

¢ Z. Korzen, Ekologistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001, s. 16-18.
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kwiaty zywe i ciete,

nasiona,

nawozy i §rodki ochrony roslin,
— pasze i premiksy,

— biomasa rolna’.

GOSPODARSTWO ROLNE

Dostawy / Wysyiki /
wspoipraca Ma M wspoipraca
f gazyn A A A A agazyn | .
z dostawcami na wejsciu na wyjsciu z odbiorcami
Roztadunek dostaw Zatadunek produktow

gospodarowania

Y VWV VvV vV W Identyfikowalnosé

geograficzna i flub
Przemieszczenia na| sledzenie nadzorcze
polach inwentarza zywegoe

Rysunek 2. Schemat mikrologistyki producenta rolnego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do obstugi logistycznej kazdej z tych grup produktéw konieczne jest zaan-
gazowanie réznych, czesto specjalizowanych, srodkéw transportu oraz odpo-
wiednie wyposazenie przestrzeni magazynowej, a takze dobér odpowiednich
maszyn i urzadzen manipulacyjnych. Konieczne jest takze r6zne podejscie do
kwestii organizacji procesu produkcyjnego oraz zagospodarowania po-
wstajacych odpadow.

3. Agrologistyka w Polsce

Obecnie dzieki zaangazowaniu w unowoczeénianie polskiego rolnictwa $rod-
kéw z Unii Europejskiej nastepuje dynamiczny rozwo6j branzy rolnej. Poprawia
sie rentowno$¢ produkgji rolnej, a takze stan jakosciowy infrastruktury i supra-
struktury zaplecza technicznego, w tym $rodkéw transportu, manipulacji i pro-
dukgji oraz urzadzeh magazynowych.

7 F. Kapusta, Agrobiznes, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 267-276.
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Wykres zamieszczony na rysunku 3 przedstawia naklady inwestycyjne w
polskim rolnictwie, jakie zostaly dokonane w latach 2000-2008. Zwraca uwage
duzy udzial zaangazowania Srodkéw pienieznych w modernizacje bazy sprze-
towej wykorzystywanej w ramach logistyki produkcji rolnej. Pokazng grupe sta-
nowia rowniez naklady na pozyskanie §rodkéw transportu, co zazwyczaj ko-
rzystnie wplywa na sprawnos¢ tancuchéw dostaw oraz na optymalizacje pozy-
qji kosztowych zwigzanych z wydatkami ponoszonymi na przemieszczenia to-
warow.

1600
1400 i
_ 1200 a
a 1000
c — — B
E 80 1. il |
2 600 /l | EE FE | b4 |
E 00 ERL Y | 3 !
Pl
= 0 0 (o e 1 i > 1
2000 | 2002 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
LiBudynkiibudowle | 699,9 | 875 | 841 |1164,7| 1429 |1477,4
i Maszyny, urzadzenia | (g 1 | ¢91 4 | 8487 | 953.8 |1175,9|1390,2
techniczne i narzedzia
® $rodki transportu 257,6 | 247,9 | 367,6 | 464,6 | 574,3 | 665

Rysunek 3. Naklady w polskim agrobiznesie w latach 2000-2008

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Z punktu widzenia optymalizacji kosztéw przeplywu materialéw w tanhcu-
chach dostaw branzy rolnej istotna jest réwniez struktura gospodarstw rolnych.
Powstawanie duzych farm oraz grup producenckich pozwala na racjonalizacje
kosztow w réznych obszarach, ktérymi interesuje sie logistyka: zakupy zaopa-
trzeniowe, maksymalizacja wykorzystania wlasnych $rodkéw transportu oraz
wlasnej przestrzeni magazynowej, sterowania zapasami, a takze gospodarki od-
padami. Chociaz w strukturze gospodarstw rolnych w 2009 roku przewazaly
gospodarstwa do 20 ha (95,02% og6lu), a gospodarstw o powierzchni 100 i wie-
cej hektaréw bylo tylko 0,35% (rysunek 4), to analizujac dane statystyczne do-
tyczace polskiego rolnictwa, mozna zauwazy¢, iz w stosunku do 2001 roku bylo
0 91% wiecej gospodarstw o areale 50-100 ha oraz o 36% wiecej gospodarstw
o areale 100 i wiecej hektaréw. Jednoczesnie zmniejsza sie liczba gospodarstw
do 20 ha powierzchni — spadek o blisko 16%.
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_0,35%
0,73%
3.91%— [ ] do 20 ha
[ od 20 do 50 ha
[ od 50 do 100 ha
Il 100 ha i wiecej
95,02%

Rysunek 4. Struktura polskich gospodarstw rolnych w 2009 roku

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Te przeksztalcenia w polskim agrobiznesie oraz wchodzenie na polski rynek
duzych, zachodnich grup producenckich wymuszaja — na podmiotach obec-
nych na szeroko pojetym rynku rolnym — odpowiedZ na pytania: jak dostoso-
wac sie do zmieniajacych sie warunkéw prowadzenia biznesu oraz jak optyma-
lizowa¢ koszty zwigzane z funkcjonowaniem sfery obrotu materiatami rolnymi?
Przewiduje sig, ze zmiany zachodzace na polskim rynku plodéw rolnych beda
ukierunkowane na szukanie przez podmioty nisz rynkowych (np. agroturysty-
ka, gospodarstwa doswiadczalne itp.) przez co dzialania w zakresie logistyki
beda ograniczone do minimum lub bedg mialy charakter uslug dedykowanych.
Z kolei tworzenie duzych podmiotéw na rynku sprzyjaé bedzie popytowi na
ustugi magazynowania i przemieszczania zaré6wno gotowych produktéw rol-
nych, jak i materialéw potrzebnych do produkcji oraz odpadéw poprodukcyj-
nych. Z punktu widzenia tworzenia duzych grup kapitalowych, zintegrowa-
nych pionowo?, za dobry wzér moga sluzy¢ kombinaty rolne z Ukrainy.
Notowane na polskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych takie firmy, jak: Agro-
ton, Astarta czy Kernel to wielkie farmy, ktére zagospodarowuja duza czes¢ lan-
cucha dostaw zywnosci. Poczawszy od zaopatrzenia w §rodki produkcji poprzez
wytwarzanie surowcéw rolnych (ziarna zb6z, warzywa), hodowle zwierzat (kury
nioski i miesne, krowy mleczne), wypiek pieczywa, wyréb oleju, a skoficzywszy
na konfiguracji kanatéw dystrybugji® i fizycznej dostawy produktu do klienta fi-

8 A. Wos (red.), Agrobiznes. Mikroekonomika, Key Text, Warszawa 1996, s. 318-319.
% ]J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
s. 169-172.
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nalnego!’. Przeksztalcenia polskiego rolnictwa w kierunku modelu podobnego
do ukraifiskiego stwarza koniecznoé¢ zarzadzania takze strumieniami przeply-
woOw materialowych w ramach przedsigbiorstwa. Dodatkowo przy areale upraw
na poziomie kilkudziesieciu tysiecy hektarow istnieje réwniez koniecznos¢ ste-
rowania przeplywami maszyn i urzadzehn wykorzystywanych w ramach produk-
qji rolnej, jak réwniez pozycjonowania upraw. Nalezy zwréci¢ uwage na wyko-
rzystywang w logistyce technologie GPS! oraz system EGNOS!. Szczegélnie
ten ostatni pozwala na rozwoj tzw. rolnictwa precyzyjnego przez co obszar mi-
krologistyki rolnej moze obnizy¢ koszty zwigzane z przemieszczaniem maszyn
i urzadzen (paliwo — krétsze drogi przemieszczen, srodki ochrony roslin, nawo-
zy — precyzyjne dawkowanie dzieki mozliwosci poruszania sie po precyzyjnie
wytyczonych wspoélrzednych). Dodatkowo dzieki wdrozeniu koncepcji rolnic-
twa precyzyjnego i zastosowaniu geonaprowadzania ewidentnie oszczedza sie
czas, podwyzsza zywotno$¢ parku maszynowego, zapewnia sie identyfikowal-
nos¢ geograficzng, optymalizuje efekty produkcji rolnej w postaci wyzszych plo-
ndéw oraz zmniejsza sie ogdlny wysilek logistyczny w sferze mikrologistyki pro-
dukgji rolnej®.

Polska jest stosunkowo duzym producentem rolnym w Unii Europejskiej.
W produkcji zb6z ogétem w 2006 roku zajmowala trzecie miejsce, zyta drugie,
ziemniakéw drugie, burakéw cukrowych trzecie, a owsa pierwsze!*. Obroty
zbozem w polskim handlu miedzynarodowym ulegly zdynamizowaniu po
przystapieniu Polski do Unii Europejskiej, co ma istotne znaczenie w zarzadza-
niu jego przemieszczaniem oraz magazynowaniem.

Nieco inaczej ma sie sytuacja na rynku produkgji buraka cukrowego. Wspo6l-
notowe regulacje dotyczace ochrony rentownosci unijnych producentéw tego
surowca oraz cukru spowodowaly, iz nastgpilo wygaszenie produkcji w wielu
polskich cukrowniach na skutek czego istnieje koniecznoé¢ przemieszczania su-
rowca na wieksze odlegtosci niz do tej pory. Dla branzy transportowej po czesci
jest to korzystne zjawisko (miernikiem pracy przewozowej sg tonokilometry),
jednak powstaje problem wiekszej ilosci ,pustych” przebiegéw srodkéw trans-
portu.

Dla przykladu zarejestrowana na Cyprze firma Agroton, operujaca na rynku ukraifskim, jest naj-
wiekszym na Ukrainie producentem nasion stonecznika, ktérego produkcja odbywa sie na 48 000
ha, a pszenica uprawiana jest na powierzchni 50 000 ha. Pojemnos¢ elewatoréw Grupy to 235 000
ton. Grupa Agroton to rowniez wiasciciel ferm na 4 mln sztuk drobiu oraz stada kréw mlecznych
(4500 sztuk). Jako ciekawostke mozna poda¢, ze piekarnie firmy wypiekaja rocznie 7000 ton pie-
czywa.

J. Dlugosz (red.), Nowoczesne technologie w logistyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 160-163.
Europejski Geostacjonarny System Pokrycia Nawigacyjnego.
http://egnos-portal.gsa.europa.eu/files/dmfile/egnos_for_agriculture_brochure.pdf (dostep z dnia
14.03.2011).

F. Kapusta, op. cit., s. 105.
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Rysunek 5. Warto$¢ importu oraz eksportu zboza w Polsce w roku 2004 oraz 2009

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Z punktu widzenia polskiej agrologistyki szczegdlnie zboza o wysokiej war-
tosci zmagazynowanej w nich energii (jak np. owies, rzepak) zaczynaja odgry-
wacé duza role jesli chodzi o ich wykorzystywanie w innych dziedzinach gospo-
darki, takich jak przemyst paliwowy oraz produkcja energii elektrycznej
i cieplnej. Wedltug zalozen Ministerstwa Gospodarki, wpisanych zreszta w unijna
polityke energetyczna'®, w 2020 roku 20% wytwarzanej energii elektrycznej ma
pochodzi¢ ze zrédet odnawialnych. Szacuje sig, iz rocznie z 1 ha uzytkéw rol-
nych zbiera sie 10-12 ton biomasy, co rownowazne jest 5-10 tonom wegla,
a rocznie w rolnictwie i leSnictwie polskim wytwarza sie w surowcach i odpa-
dach poprodukcyjnych ekwiwalent 150 mIn ton wegla'®. Material wyproduko-
wany w sferze rolnej gospodarki cechuje sie jednak wieksza objetoscia w stosun-
ku do podstawowych surowcéw energetycznych stosowanych w tradycyjnej
energetyce. Stwarza to nowe mozliwosci dla podmiotéw zainteresowanym
udzialem w tym biznesie, w tym firm zajmujacych sie zarzadzaniem przeptywa-
mi i dodatkowo zwieksza zapotrzebowanie na ustugi przewozu, przetwérstwa
(co-manufacturing w rolnictwie — np. brykietowanie slomy) oraz magazynowa-

15 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2009:140:0016:01: PL:HTML (dostep
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 Zrédel odnawialnych zmieniajaca i w nastepstwie
uchylajaca dyrektywy 2001/77/WE oraz 2003/30/WE.

16 F. Kapusta, op. cit., s. 105, 239.
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nia. Nalezy zauwazy¢, ze material energetyczny pochodzenia roélinnego jest
wysoce podatny na warunki atmosferyczne (zawilgocenie) oraz zmiany fizyko-
chemiczne (np. podatnos$é na samozaplon). Efektywne wykorzystanie materialu
poproduk- cyjnego generowanego w rolnictwie idzie w parze z odpowiednimi
technologiami jego przerobu i magazynowania. Niemniej z punktu widzenia
potencjatu tkwigcego w energetyce odnawialnej, wykorzystujacej materiat po-
wstajacy podczas produkgji rolnej, bedzie to zapewne obszar, ktéry nalezaloby
zagospodarowaé pod wzgledem logistyki.

Patrzac przez pryzmat rozwoju polskiej gospodarki, po polskiej akcesji do
Unii Europejskiej ewidentnie wzrosly obroty z pozostatymi panstwami czlonkow-
skimi. Obrét ten dotyczy réwniez sfery produkcji rolnej. Ciekawym zjawiskiem
w polskim handlu zagranicznym jest réwniez powrét polskich producentéw rol-
nych na rynki krajéw rozwijajacych si¢ oraz ponowne nawigzywanie kontak-
tow handlowych z partnerami z tych krajéw, a w szczego6lnosci z krajami Wspol-
noty Niepodlegtych Panstw.

Wsparcie logistyczne!” branzy rolnej bedzie mialo w nadchodzacych latach
istotne znaczenie. Wsréd wielu zagrozen, ktére moga wplyna¢ niekorzystnie na
funkcjonowanie agrologistyki nalezy wymieni¢ przede wszystkim: spadek dy-
namiki rozwoju gospodarczego w Polsce oraz w krajach bedacych gléwnymi
partnerami handlowymi, zmniejszenie srodkéw pomocowych dla polskiego rol-
nictwa z budzetu Unii Europejskiej, spadek konkurencyjnosci polskiego rolnic-
twa. W odniesieniu do infrastruktury transportowej istotng barierg bedzie stabo
rozwinieta infrastruktura logistyczna stuzaca do bezpiecznych operacji transpor-
towo-przetadunkowych. Jest to nadal powazne ograniczenie, mogace skutko-
wacé tym, iz Polska bedzie pomijana jako kraj tranzytowy w przewozie maso-
wych produktéw rolnych. Wspomniane wczeséniej ukrainskie grupy producen-
tow rolnych posiadajg na Ukrainie sieci silosow zbozowych (np. grupa Kernel
posiada mozliwo§¢ magazynowania 2,2 min ton zbdz, a nalezacy do grupy
Transbalkterminal nad Morzem Czarnym posiada roczng moc przeladunkowa
na poziomie 4,5 mIn ton'®). Duze rozdrobnienie polskich operatoréw infrastruk-
tury magazynowo-przeladunkowej powoduje spadek konkurencyjnosci przed-
siebiorstw tego typu zlokalizowanych na terenie Polski. Najwiekszy elewator
zbozowy na polskim wybrzezu — Ewal’ (zlokalizowany w porcie szczecifiskim)
posiada mozliwo$¢ magazynowania 50 tys. ton zboza, a mozliwos$ci magazyno-
wania w najwiekszej grupie magazynoéw zbozowych Polskie Mlyny S.A. to nie-
wiele ponad 400 tys. ton przy zdolnoéciach przyjeciowych 100 ton na godzine®.

17" M. Chaberek, Mikro- i makroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdanisk 2002, s. 94.

18 http://www .kernel.ua/pol/ (dostep z dnia 14.03.2011).

19 http//www.elewator-ewa.szczecin.pl/ (dostep z dnia 14.03.2011).

20 http://www.polskiemlyny.pl/index.php?option=com_content&view=article&id =50&Itemid =144
(dostep z dnia 14.03.2011).
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W zakresie transportu plodéw rolnych przoduje towarowy transport drogo-
wy. O ile stosunkowo duza role w transporcie produktéw lesnictwa odgrywa
kolej, to w transporcie zboza zauwazy¢ mozna dominacje transportu drogowe-
g0. Zwiazane jest to gtéwnie z duzym rozproszeniem i stosunkowo niewielkimi
magazynami zbozowymi zlokalizowanymi blisko gospodarstw rolnych. Zatem
nie wystepuje praktycznie potrzeba transportu zboza na duze odlegtosci z wy-
korzystaniem innych $rodkéw transportu niz $rodki transportu drogowego.

Tabela 1. Praca przewozowa oraz przewieziony ladunek

Rok 2009
produkty rolnictwa, lowiectwa, les- .
. . . zboze
) nictwa, rybactwa i ryboléwstwa
Rodzaj transportu .. .
praca przewieziony praca przewieziony
przewozowa fadunek przewozowa fadunek
min tkm tys. ton min tkm tys. ton
Transport kolejowy 1126,3 3 529 brak danych 81
Transport drogowy 15 323 1126,3 2141 11 437
Transport $rédladowy brak danych 0,413 brak danych brak danych
Transport morski brak danych brak danych brak danych 419

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Gléwnego Urzedu Statystycznego.

4. Podsumowanie

Polska gospodarka w duzej czesci opiera sie na produkgji rolnej, a sfera wy-
twarzania plodéw rolnych oraz przedsigbiorstwa produkgji rolnej to pierwsze
ogniwa w lafcuchu dostaw zywnosci. Konkurencyjnos¢ tychze tancuchéw
w duzej mierze zalezy od tego jak zoptymalizowane sg procesy na etapie wy-
twarzania surowca rolnego. Waznym jest réwniez, aby w odpowiednim mo-
mencie istniata mozliwo$¢ identyfikacji czynnikéw majacych negatywny wplyw
na bezpieczenistwo i jako$¢ dostarczanego materialu. Ze wzgledu na specyfike
wytwarzania produktu finalnego w rolnictwie oraz diugi cykl wytwarzania
dzialania optymalizujace maja kluczowe znaczenia zaréwno dla przedsiebior-
stwa rolnego, jak i dla partneréw uczestniczacych w fancuchu tworzenia warto-
Sci. Polska nalezy do Unii Europejskiej i w zwigzku z tym musi dostosowa¢ do
wymogo6w unijnych réwniez polityke zwigzang z produkcja rolna. Jest to na
pewno szansa dla polskiego agrobiznesu, aby unowocze$ni¢ wytwarzanie,
zmieni¢ podejécie w zakresie organizacji i specyfiki produkcji oraz doinwestowaé
infrastrukture i suprastrukture. Procesy konsolidacji przedsiebiorstw rolnych
beda réwniez istotnie wplywaly na zmiane i natezenie strumieni przeptywu su-
rowcoéw rolnych, tak jak to ma miejsce w innych krajach, w ktérych takie proce-
sy nastapily badz nastepuja. Istotnie na ksztalt polskiej agrologistyki wplywac
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bedzie zaangazowanie gospodarstw rolnych w dostarczanie surowca, czesto trak-
towanego jako produkt uboczny, do sektor6w wytwarzania energii. Szansa jest
réwniez projekt rozbudowy biogazowni. Z obecnych 13 istniejacych ma ich po-
wstaé kilkaset.

Jak juz wspomniano, produkcja rolna to pierwsza faza przeplywu débr
w laficuchu dostaw Zzywnosci, wazne by ten lancuch sprawnie funkcjonowat
pomimo zagrozen, a podmioty operujace na tym rynku szukaly nowych nisz
i szans na rozwdj i zagospodarowywanie nowych rynkow.
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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.





