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Wstep

Nowe rozwigzania technologiczne, otwarcie na nowe rynki, silna konkurencja,
pelna informatyzacja i automatyzacja proceséw gospodarczych sprzyjaja poja-
wiajacym sie zmianom w ujeciu makroekonomicznym, ale réwniez na poziomie
mikroekonomicznym. Rozwdj ten dotyka bezposrednio réwniez szeroko pojetej
logistyki. Nowe rozwiazania i trendy to odpowiedz na zmieniajaca sie gospodar-
ke. Obecnie systemy logistyczne stanowia potaczenie wielu dziedzin i dyscyplin
wiedzy oraz sa eksplorowane w nowych dziedzinach gospodarki, a takze zycia.
Stad tez istotne jest poruszenie tematyki zwiazanej z nowoczesnymi rozwigza-
niami w zakresie systemoéw logistycznych w gospodarowaniu, co nadal stanowi
aktualna luke wiedzy.

Niniejsza publikacja ma charakter monografii wieloautorskiej i dotyczy za-
gadnien z zakresu systeméw logistycznych w gospodarowaniu. To szerokie uje-
cie poruszanego tematu pokazano w kontekscie systeméw mikrologistycznych,
makrologistycznych, a takze metalogistycznych. Postawionym w niniejszej publi-
kacji wyzwaniem bylo ukazanie nowych trendéw i kierunkéw zmian w zakresie
szeroko rozumianych systeméw logistycznych. Autorzy skupili swoja uwage na
nowych trendach pojawiajacych sie w logistyce, wérod ktérych dominuja zagad-
nienia e-logistyki, e-commerce, Przemystu 4.0 oraz Internetu rzeczy. Dodatkowo
poruszono aspekty kluczowych obszaréw logistyki, takich jak transport i spedy-
cja, rozwiazania informatyczne dla systeméw logistycznych, lokalizacja obiektéw
logistycznych. Warto$cia dodana niniejszego opracowania jest réwniez wskaza-
nie luk badawczych i nowych rozwigzan w zakresie funkcjonowania catych tan-
cuchdéw dostaw, a takze obecnego trendu - logistyki miejskiej. Innowacje, nowe
rozwiazania, a takze aplikacja istniejacych rozwiazan logistycznych do nowych
warunkéw czy obszaréw stanowi obecnie nowe wyzwanie stawiane przed me-
nadzerami zarzadzajacymi organizacji oraz wlodarzami aglomeracji. Stad bardzo
istotne wydaje sie podejmowanie tematyki zwiazanej z wdrazaniem i funkcjono-
waniem systeméw logistycznych, a takze ich implementacja na nowe obszary, jak
réwniez systematycznym i elastycznym dopasowywaniem ich do zmieniajacego
sie otoczenia.

Niniejsza monografia stanowi opracowanie indywidualnych i zespotowych ba-
danii naukowych, studiéw literatury poswieconych nowym trendom i kierunkom
zmian w zakresie systemoéw logistycznych. Obszar ten nie zostal w pehi opisany,
co wiaze si¢ z kolejnymi wyzwaniami. Mamy nadzieje, ze podjeta dyskusja bedzie
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przyczynkiem do kolejnych badan podejmowanych w tym obszarze oraz ze spotka
sie ona z pozytywnym odbiorem i spelni oczekiwania czytelnikéw.
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Wstep

Nowe modele biznesowe, wykorzystujace technologie cyfrowe, pozwalaja na obni-
Zanie kosztoéw funkcjonowania organizacji gospodarczych i determinuja tworzenie
taricuchéw dostaw o wartoéci dodanej, ktére napedzaja wspdlczesna gospodarke.
Jedna z gléwnych cech wspdtczesnych proceséw biznesowych jest dwukierunko-
wo$¢ relatywnej percepcji przestrzeni. Oznacza to tworzenie cywilizacji informa-
cyjnej na bazie triady ewolucji: spoteczenistwo informacyjne — spoteczenistwo sieci
- spoleczenistwo wiedzy, charakteryzujacej si¢ dwoma gléwnymi wyznacznikami:
odlegtoscia i dostepnoscia. Pierwszy z nich, czyli odlegto$¢, w wyniku zachodzenia
glownych proceséw globalizacji wykorzystujacych nowoczesne $rodki transportu
w relacjach transgranicznych, sprawia, ze $wiat realny coraz bardziej ulega kurcze-
niu. Drugi czynnik, ktérym jest dostepnos$, staje si¢ natomiast sui generis brama
do wirtualnego wymiaru tego $wiata. Nieustanny postep spoleczeristwa informa-
cyjnego, gdzie zasadniczym towarem sa informacje traktowane jako szczeg6lne do-
bra niematerialne, opiera sie na rozwoju sektora ustug bazujacych na przetwarza-
niu, przechowywaniu i przesytaniu informacji, zdobywajacego wyrazna przewage
nad sektorem przemystowym [Castells 2008, s. 25]. Celem rozdziatu jest oméwie-
nie rosnacej roli inteligentnej e-logistyki w ksztattowaniu cywilizacji informacyjnej
nowoczesnych organizacji gospodarczych powstajacej na bazie zwiekszajacych sie
mozliwosci technologii przetwarzania danych. Rozwazania ilustrowane sa autor-
skimi wynikami badan z wybranych przedsiebiorstw wojewddztwa mazowieckiego
i wielkopolskiego prowadzonych w latach 2014-2018 z odniesieniami do tenden-
cji Swiatowych w tym zakresie. Przedmiotem badan uczyniono zdolno$¢ absorbcji
technologii teleinformatycznych SMAC (ang. Social Media - Mobility - Big-Data
Analytics - Cloud Computing) w odniesieniu do organizacji inteligentnych. W tym
celu przyjeto dwie nastepujace hipotezy:
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- Sktadowe zaawansowanych rozwiazan SMAC sa coraz powszechniej wyko-
rzystywane w organizacjach inteligentnych.

« Kierownictwo takich organizacji przyklada coraz wigksza wage do wdraza-
nia systemdéw SMAC.

Przyjeta struktura populacji badawczej przedstawiata sie nastepujaco: mikro-
przedsiebiorstwa — 9%, male przedsiebiorstwa — 56%, $rednie przedsiebiorstwa —
35%, a reprezentacja badanych branz obejmowata: produkcje procesowa, produkcje
dyskretna, handel detaliczny i hurtowy, sektor HoReCa (hotele, restauracje, bary, ca-
tering), przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej (elektrocieptownie, oczyszczalnie
Sciekow, wodociagi), finanse, budownictwo, transport, obrét nieruchomoéciami, te-
lekomunikacje oraz ustugi informatyczne. Przedstawiana w rozdziale problematyka
stosunkowo rzadko jest omawiana w czasopi§miennictwie naukowym, chociaz e-lo-
gistyka w istotny sposéb wplywa na dynamike rozwoju organizacji z uwagi na swoj
innowacyjny charakter przektadajacy sie na wyzsza efektywnos¢ gospodarowania.

Ewolucja cywilizagji informacyjnej

W literaturze przedmiotu spotyka sie proby uporzadkowania ewolugji cywilizacji in-
formacyjnej. Jedna z nich wskazuje na zachodzace na siebie etapy, ktérym nie da
sie przypisac Scislych granic. I tak, generalnie mozna wyrézni¢ trzy ery tej ewolucji
[www.egospodarka.pl/97117,Cywilizacja-informacyjna-czas-na-rekonstrukcje,4,20,2.
html, dostep: 30.08.2018; www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/87948-Piotr-Adam-
czewski-e-logistyka-w-organizacjach-inteligentnych, dostep: 30.08.2018; Gleick 1988,
S. 44]. Sa nimi:
- Era analogowa - na tym etapie transfer informacji wykorzystuje najpierw
przekaz ustny, potem drukowany, az wreszcie - fale radiowe. Epoka rewolu-
cji przemystowej spowodowata zasadnicze przyspieszenie ewolucji technolo-
gii, zwiekszenie skali produkcji oraz reorganizacje pracy. Nowe technologie
zrekonfigurowaty niemal cate branze badZ doprowadzily do powstania no-
wych, zacierajac granice miedzy starymi sektorami. Systemy ksztalcenia nie
nadazyly za zmianami na rynku pracy, a przedsiebiorstwa pilnie poszukuja
np. specjalistéw z zakresu pozyskiwania i filtrowania wiedzy. Reorganizacja
pracy moze przejawiaé sie rosnacym bezrobociem, bowiem kazda nowa fala
technologiczna przynosi potrzebe zmian, a te, nieodpowiednio wprowadzane,
moga skutkowad sytuacjami kryzysowymi.
« Era technotroniczna - w wymiarze gospodarczym zasadniczo bazuje ona na
ustugach i informacji, a nie na przemysle. Wiodacymi komponentami infra-
strukturalnymi staja sie duze moce obliczeniowe z elementami sieci globalnej.
Rozwijaja sie takze urzadzenia mobilne z telefonem komoérkowym na czele. Ma-
terializuje sie Swiat technotroniczny, okres odpowiadajacy trzeciej fali A. Tof-
fler 1980, s. 67]. To réwniez okres porazek zwiazanych ze spekulacyjnag barika
internetowa w koricu minionego stulecia. Bylo to przelomowe stadium zmian,
samokorygujace e-biznes wskutek wprowadzenia zasad wolnorynkowych,



sprzyjajacych powstawaniu racjonalnych finansowo przedsiewzie¢ gospodar-
czych. Potrzeba bylo jednak wielu lat, aby zdja¢ odium ze wczesnego okresu
internetu i nada¢ mu nalezna range w tworzeniu nowych modeli biznesu. Roz-
kwit takich poteg technologicznych, jak: Apple, Facebook, Google czy Microsoft,
to widome oznaki powstawania rozwiazan teleinformatycznych w przestrzeni
globalnej gospodarki.

« Era rekonstrukcyjna - postepujaca cyfryzacja organizacji gospodarczych
i ich otoczenia biznesowego doprowadzila do swoistego przemodelowania
(rekonstrukgji) ich funkcjonowania, $wiadczonych ustug i oferowanych pro-
duktéw, a szerzej - urzeczywistniania sie ,wioski globalnej” z wizji A. Tof-
flera [Toffler 1980]. Infrastruktura teleinformatyczna tej ery niejako przenosi
zasadniczy punkt ciezkoSci na systemy SMAC, czyli systemy wykorzystujace
media spoleczno$ciowe (ang. Social Media), peina mobilno$¢ (ang. Mobility),
pogtebiona analize duzych plikéw danych (ang. Big-Data Analytics) oraz roz-
wiazania chmurowe (Cloud) z internetem rzeczy, IoT (ang. Internet of Things).
Stan, ktéry mozna okresdli¢ jako: ,bycie wlaczonym” (ang. connect) w relacje
biznesowe i spoleczne okazuje sie czym$ bezwzglednie koniecznym, a nawet
naturalnym. Pociaga to jednak za soba tworzenie wielkich ilosci danych, co
w konsekwencji staje sie sita napedowa dalszego dynamicznego rozw¢j ICT
(ang. Information and Communication Technology). A zatem era rekonstruk-
cyjna staje sie okresem, w ktérym modelowaniu - w ramach transformacji
cyfrowej - podlegaja struktury organizacyjne oraz procedury ich funkcjono-
wania. Inaczej méwiac, te organizacje, ktére najbardziej opieraja sie postepu-
jacym zmianom, tych zmian najbardziej wymagaja i najwiecej z tych zmian
wynosza w wymiarze biznesowym [www.egospodarka.pl/97117,Cywilizacja-
informacyjna-czas-na-rekonstrukcje, 4,20,2.html, dostep: 30.08.2018; www.
logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/87948-Piotr-Adamczewski-e-logistyka-w-
organizacjach-inteligentnych, dostep: 30.08.2018; Gleick 1988, s. 44].

W ramach rewolucyjnych zmian w zakresie informatycznego wspomagania pro-
ceséw logistycznych zasadnicza role odgrywaja efektywnie zaprojektowane i funk-
cjonujace systemy logistyczne przedsiebiorstw i instytucji. Olbrzymie znaczenie dla
budowania ich przewagi konkurencyjnej maja inteligentne rozwiazania w zakresie
infrastruktury teleinformatycznej, wykorzystujace ICT do wspomagania procesow
logistycznych. Te zaawansowane organizacyjno-informatyczne rozwiazania okresla-
ne sa terminem ,e-logistyka” [Wieczerzycki 2012, s. 36]. W praktycznym wymiarze
oznacza to coraz szersze wykorzystywanie najnowszych technologii informatycznych
w obszarze wspomagania zarzadzania logistycznego, np. w zakresie gospodarki ma-
gazynowej, zarzadzania produkcja czy obstugi zamoéwien, a szerzej — zarzadzania
catym otoczeniem biznesowym w odniesieniu do faricuchéw dostaw. Tego typu inte-
ligentne technologie e-logistyki stanowia kompleks rozwiazan sprzetowo-programo-
wo-organizacyjnych, wéréd ktérych mozna wymienié np.:

» technologie transmisji (przewodowe, bezprzewodowe, hybrydowe),

« technologie baz i hurtowni danych,

- model przetwarzania danych: autonomiczny, chmurowy (ang. Cloud
Computing),

Inteligentna e-logistyka a rozwdj cywilizacji informacyjnej
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- systemy lokalizacji satelitarnej,

- metody automatycznej identyfikacji (kody kreskowe, RFID),

- oprogramowanie aplikacyjne, systemy planowania zasobéw przedsiebior-
stwa (ERP), systemy zarzadzania relacjami z klientami (CRM), systemy zarza-
dzania relacjami z dostawcami (SRM), systemy zaawansowanego planowania
(APS), systemy zarzadzania cyklem zycia produktu (PLM), systemy zarzadza-
nia produkcja (MES), systemy zarzadzania magazynem (WMS), komputerowe
wspomaganie wytwarzania (CAM), zarzadzanie faricuchami dostaw (SCM),

« technologie wydruku tréjwymiarowego 3D,

* rzeczywisto$¢ rozszerzona,

« Internet rzeczy, IoT (ang. Internet of Things) [Wieczerzycki 2012, s. 20; www.
logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/87948-Piotr-Adamczewski-e-logistyka-w-
organizacjach-inteligentnych, dostep: 30.08.2018].

Obserwowane trendy w zakresie dynamicznego upowszechniania sie tzw.
I1I platformy teleinformatycznej (SMAC) w zdecydowany sposdb wspieraja rozwoj
nowoczesnych organizacji gospodarczych, stanowiac de facto podstawy realizacji
modelu Now Economy (ekonomii chwili), ktéry urzeczywistnia typ przedsiebior-
stwa czasu rzeczywistego RTE (ang. Real-Time Enterprise). W praktyce biznesowej
pozwala to osiagaé wyzszy poziom efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organi-
zacji gospodarczych.

Ewolucyjne przeobrazenia e-logistyki

W ostatnich latach rozwdj ICT juz dwukrotnie zmienit oblicze walki konkurencyjnej
i strategii rozwojowych organizacji gospodarczych. Zanim pojawily sie nowoczesne
rozwiazania produkty bazowaty na elementach mechanicznych, a dziatania w ramach
taricucha wartoéci byly realizowane z zastosowaniem gléwnie proceséw manualnych
z wykorzystaniem noénika papierowego za pomoca klasycznej komunikacji werbal-
nej. Pierwsze rozwiazania informatyczne lat 60. ubieglego stulecia sprowadzaly sie
zasadniczo do automatyzacji dzialan w sekwengji przetwarzania zamdwien oraz regu-
lowania faktur i komputerowego projektowania produktéw oraz planowania koniecz-
nych zasobéw produkcyjnych. W wyniku gromadzenia i analizowania duzych iloéci
danych wydajno$¢ dziatari zdecydowanie wzrosta, co doprowadzito do standaryzacji
proceséw i efektywniejszego zarzadzania nimi.

Internet w polowie lat 9o. zapewnit powszechna i niedroga forme tacznoéci i uru-
chomit druga fale transformacji napedzanej rozwigzaniami teleinformatycznymi.
Umozliwil efektywne koordynowanie i integrowanie niezaleznych dziatan kooperan-
téw logistycznych z klientami w ramach operagji realizowanych w réznych lokaliza-
cjach przestrzennych.

O ile dwie pierwsze fale przemian przyczynily sie do odczuwalnego wzrostu
wydajnosci gospodarowania i wyraznie przyspieszyly rozwdj gospodarki, to nalezy
zauwazy¢, ze w ramach transformagji taricuchéw warto$ci same produkty w prze-
wazajacej czeéci pozostaly technologicznie niezmienione. Obecnie obserwowana jest



trzecia fala przemian, w wyniku ktérych technologie informatyczne staja sie inte-
gralna czeScia wytwarzanych produktéw. Oznacza to, Ze sensory, procesory, opro-
gramowanie narzedziowe i aplikacyjne wraz z funkcjami tacznoéci bezprzewodowej
skladaja sie na strukture produktéw finalnych, co - za sprawa wykorzystywania
przetwarzania chmurowego - umozliwia zasadnicze usprawnienie koricowej wy-
dajnoéci takich rozwiazan. Przeklada sie to na skokowy wzrost efektywnosci proce-
séw gospodarowania, a w rezultacie prowadzi do funkcjonowania efektywniejszych
tanicuchéw warto$ci. Wspomagana przez rozwiazania teleinformatyczne trzecia fala
transformacji wyzwala wyzszy — w poréwnaniu z dwiema poprzednimi falami prze-
mian - poziom innowacyjnoéci, a przez to dynamiczny rozwéj gospodarczy.

Coraz wieksze upowszechnienie standardu platformy teleinformatycznej SMAC
przyczynia si¢ do tworzenia swoistego inteligentnego ekosystemu ICT. Pozwala on
organizacjom prowadzi¢ swoja dziatalnoé¢ z zachowaniem petnej optymalizacji na-
ktadéw finansowych. Z drugiej strony rosnace wielko$ci zbioréw danych, generowa-
ne gléwnie przez urzadzenia mobilne, media spotecznoéciowe oraz Internet rzeczy,
przektadaja si¢ na tworzenie nowych modeli biznesowych, stanowiacych istote prze-
mian w ramach transformagji cyfrowej.

Organizacja inteligentna w dobie cywilizacji informacyjnej

Obserwacja dynamicznych przemian ostatnich lat upowaznia do sformutowania opi-
nii, ze zrédet przewagi konkurencyjnej branz czy calych gospodarek nalezy szukaé
w umiejetnosci efektywnego wykorzystywania potencjatu technologii cyfrowych. We-
ditug prognoz na koniec 2020 r. nasycenie $wiatowej gospodarki zaawansowanymi
systemami ICT osiagnie 25%, podczas gdy w 2005 r. wskaznik ten ksztattowat sie
na poziomie zaledwie 15% [Arak 2016, s. 44]. Uzasadnione jest zatem twierdzenie,
Ze organizacje inteligentne w okresie transformacji cyfrowej staly sie synonimem
nowoczesnego gospodarowania. Istota tych przemian sprowadza sie do budowania
nowych, efektywniejszych relacji z klientami za sprawa wykorzystywania nowych
modeli biznesowych wspomaganych zaawansowanymi rozwigzaniami ICT.

Terminem ,organizacja inteligentna” okresla sie podmiot gospodarczy, ktory
opiera filozofie swojego funkcjonowania i rozwoju na zarzadzaniu wiedza [Adam-
czewski 2017a, s. 395; Brzezinski 2018, s. 19; Schwaninger 2010, s. 45]. Termin ten
upowszechnit sie w latach go. ubiegtego wieku za sprawa dynamicznego rozwo-
ju ICT oraz turbulentnego otoczenia gospodarczego, co przelozyto sie na wzrost
rynkowej konkurencyjnoéci. Wiedza stala sie strategicznym i kluczowym, nie-
materialnym zasobem nowocze$nie funkcjonujacych podmiotéw gospodarczych
i spowodowata wzrost ich kreatywno$ci. Termin ,zarzadzanie wiedza”, KM (ang.
Knowledge Management) okreéla ciag procesow w zakresie identyfikowania, zdo-
bywania i wykorzystywania wiedzy majacy na celu poprawe pozycji konkuren-
cyjnej organizacji za pomoca ksztattowania czterech czynnikéw, takich jak: przy-
wodztwo, kultura organizacyjna, technologia i system pomiarowy [Brzezinski
2018, s. 25; Nowicka 2018, s. 68].
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Ewolucja systeméw ICT wyksztalcita nowy ekosystem technologiczny, jakim sa
rozwiazania SMAC, przekladajace sie na powstanie i efektywne funkcjonowanie no-
wych modeli biznesowych. Cztery gtéwne filary tego ekosystemu to:

Filar I. Social - coraz popularniejsze i wszechobecne sieci spolecznoéciowe sta-
ty sie platformami komunikacyjnymi, dzieki czemu szybka i efektywna wymiana
danych (a zatem i wiedzy) jest coraz bardziej mozliwa. W praktyce tego rodzaju
komunikacja zdecydowanie wypiera tradycyjna komunikacje telefoniczna, fak-
sowa czy nawet mailowa. W pelnym zakresie dostrzegalne jest to w obszarach
biznesowych, w ktérych btyskawiczna wymiana informacji staje sie podstawa
racjonalnego dziatania. Sieci spoteczno$ciowe umozliwiaja efektywniejsza komu-
nikacje z kontrahentami, co przektada sie na lepsze reagowanie na preferencje
klientéw i ich zachowania.

Filar II. Mobile - koricowe urzadzenia mobilne (tablety, smartfony czy nawet
smartwatche) zdobyly sobie pelne prawo bytu w zakresie komunikowania bizneso-
wego. Zwiekszylo to réwniez mozliwoé¢ dotarcia do kontrahentéw w ramach formu-
ty anywhere - anytime i przelozylo sie na dynamiczny rozwdj kanatéw internetowej
komunikagji.

Filar ITI. Analytics - zebranie wielkich plikéw danych, to tylko jeden aspekt funk-
cjonowania organizacji, olbrzymie znaczenie ma takze ich efektywne przeanalizo-
wanie w kontekscie preferencji klientéw. W wyniku doktadnego poznania upodobari
klientébw mozliwe staje sie pelne oddziatywanie na ich zachowania rynkowe. Nad-
rzedna zatem przestanka wykorzystywania narzedzi analitycznych w interakcjach
biznesowych staje si¢ podejmowanie racjonalnych decyzji na podstawie aktualnych,
zagregowanych i odpowiednio przeanalizowanych danych.

Filar IV. Cloud - ewolucja idei chmury obliczeniowej, zachodzaca od lat 60. mi-
nionego wieku, doprowadzila do efektywniejszego gromadzenia i przetwarzania
zbieranych danych biznesowych, a w efekcie do skuteczniejszego zarzadzania orga-
nizacjami. Co nie bez znaczenia, chmura przyczynila sie do odczuwalnego obnizenia
kosztéw rozwiazan informatycznych, ale i ograniczenia barier geograficznych i za-
gwarantowata dostep do danych w dowolnym miejscu i czasie. Co wazne, technologie
chmurowe staly sie istotnym czynnikiem spajajacym pozostate sktadowe systeméw
SMAC [Adamczewski 2017b, s. 7; IBM 2016, s. 62; www.ksiegowosc.infor.pl/obrot-go-
spodarczydzialalnosc-gospodarcza/727803,Nadaj-SMAC-swojemu-biznesowi.html,
dostep: 30.08.2018].

Wymienione powyzej filary tzw. III platformy teleinformatycznej sa obecnie pod-
stawa funkcjonowania i rozwoju nowoczesnych organizacji oraz w zdecydowanym
stopniu przyczyniaja sie do podnoszenia poziomu efektywnosci ich gospodarowania.
Odnoszenie rynkowych sukceséw w wyniku zastosowania rozwiazat SMAC zalezy
jednak od odpowiedniej integracji tych technologii, umozliwiajacej uzyskiwanie efek-
tu synergii, a w rezultacie - rzeczywiste osiaganie i utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej przez organizacje inteligentne.



Z badan perspektywy Logistyki 4.0

Dynamiczny rozw¢j poszczegélnych technologii e-logistyki oraz jej innowacyjnych
rozwiazan od lat jest przedmiotem badani naukowych o réznym zakresie czasowo-
-przestrzennym i przedmiocie. Z autorskich badan wynika', Ze najpowazniejszy
wplyw na zmiane sposobu funkcjonowania i rozwoju organizacji inteligentnych
mialy rozwigzania chmurowe oraz technologie mobilne. Na dalszym miejscu
znalazly sie rozwiazania z zakresu Big-Data Analytics [Adamczewski 2018, s. 6;
www.ec.europa.eu/digital-single-market/desi, dostep: 30.08.2018]. Mialo to Sci-
sty zwiazek ze stopniem dojrzato$ci cyfrowej poszczegdlnych obszaréw aplikacyj-
nych, ktéry mozna zilustrowaé nastepujaco (procent badanych przedsiebiorstw
wykorzystujacych nowoczesne technologie w poszczegdlnych obszarach swojej
dziatalnoéci):

+ wspomaganie prac biurowych - 93% (w tym 98% - obstuga poczty elek-

tronicznej),

+ wspomaganie obszaru finansowo-ksiegowego - 829,
zarzadzanie zasobami ludzkimi - 71%,
zarzadzanie gospodarka magazynowa - 58%,
zarzadzanie relacjami z klientami - 49%,
obstuga proceséw zakupowych lub sprzedazowych - 54%,
zarzadzanie produkcja - 19% [Adamczewski 2019, s. 14; Adamczewski
20173, S. 395].

Warto w tym miejscu powolaé sie na badania dotyczace oczekiwanego rozwo-
ju e-logistyki, odnoszace sie do podejmowania dziatari majacych na celu wdrozenie
rozwiazan w zakresie inteligentnego wspomagania organizacji gospodarczych czasu
transformacji cyfrowej [Peczak 2019, s. 22]. Zasadnicze wnioski z nich ptynace moz-
na ujac nastepujaco:

- Strategiczny plan transformacji miato opracowane jedynie 14% organiza-
cji, a kolejne 1% zamierzato taki dokument przygotowaé w 2019 r. - smutna
refleksje budzi to, ze 27% organizacji nie planuje zadnych projektéw w tym
zakresie.

+ Gléwnym motywem podjecia dziatari w ramach transformacji cyfrowej jest
poszukiwanie nowych Zrddet przychodéw oraz konieczno$¢ sprostania konku-
rencyjnosci rynkowej.

+ NajczeSciej wdrazanymi rozwiazaniami sa systemy ERP oraz media spo-
teczno$ciowe, ktére naleza tez do najszerzej planowanych wdrozei w organi-
zacjach. Poczesne miejsce zajmuja rowniez dzialania integracyjne w zakresie
aplikacji biznesowych.

« Najczesciej oczekiwane korzysci z transformacji cyfrowej to wzrost efektyw-
nosci oraz obnizenie kosztéw funkcjonowania ze wzrostem przychodéw.

« Przewaza rozsadne oczekiwanie w zakresie osiagania spodziewanych korzy-
$ci - spodziewane sa od drugiego roku po wdrozeniu.

' W okresie 2014-2018 badaniami objeto 120 przedsiebiorstw sektora MSP w dwoch wojewodztwach:
mazowieckim i wielkopolskim.
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+ Do najwazniejszych barier w realizacji transformacji zalicza sie: wysokie na-
klady inwestycyjne, brak wykwalifikowanego personelu oraz trudnosci w re-
konfiguracji proceséw biznesowych do wymogéw transformacji.

« Wéréd gléwnych umiejetnosci wymaganych w czasach transformacji wy-
mienia sie: zarzadzanie danymi (wiedza), interdyscyplinarne traktowanie
technologii oraz znajomo$¢ zagadnien dotyczacych bezpieczeristwa danych.

« Najczesciej za wprowadzanie transformacji cyfrowej odpowiada prezes
(wlasciciel) lub dedykowany petnomocnik. Smutna refleksje budzi nieprzypi-
sanie do dziatait w ramach projektéw transformacji konkretnej osoby w znacz-
nej czesci (1/3) badanych organizacji.

- Do gléwnych Zrédet finansowania transformacji zalicza sie biezace przy-
chody organizacji, ale znaczaca pozycje zajmuja tu tez europejskie $rodki
pomocowe.

Generalnie z przytoczonych wynikéw mozna wnioskowad, Ze organizacje inteli-
gentne w Polsce coraz czeciej decyduja sie na wdrazanie zaawansowanych rozwiag-
zan e-logistyki po to, by méc sprosta¢ wyzwaniom transformacji cyfrowej.

Podsumowanie

Reasumujac, mozna — uwzgledniajac wyniki przeprowadzonych badai — wyciagnac
nastepujace wnioski uogoélniajace w zakresie rosnacej roli e-logistyki w nowoczesnych
organizacjach:
- Polskie przedsiebiorstwa w zauwazalnym stopniu wykorzystuja zaawan-
sowane technologie teleinformatyczne (w tym rozwiazania SMAC i IoT) sta-
nowiace podstawe inteligentnej e-logistyki, przy czym kierunek i zakres tych
zmian sa zgodne z tendencjami Swiatowymi.
+ Zmiany w réwnej mierze dotycza uwarunkowan infrastrukturalnych (roz-
wiazania SMAC), jak réwniez koniecznych uzupehieni funkcjonalnych opro-
gramowania aplikacyjnego klasy CRM i ERP.
+ Najczesciej wykorzystywana technologia systeméw SMAC jest przetwarza-
nie chmurowe - nieco mniejsza popularnosécia ciesza sie rozwiazania z obsza-
ru analityki duzych zbioréw i mobilnosci.
- Polskie organizacje coraz $mielej siegaja po rozwiazania IoT, chociaz wy-
maga to (z uwagi na stopier zaawansowania technologicznego) wnikliwszych
analiz wdrozeniowych.
+ Odczuwalnym ograniczeniem bardziej dynamicznego upowszechniania sie
zastosowan SMAC i IoT sa trudnoéci z pozyskiwaniem wykwalifikowanych
w obszarze zarzadzania wiedza pracownikow.
- Polskie organizacje inteligentne w widoczny sposdb nadrabiaja zaleglodci
w zakresie zaawansowanych rozwiazan e-logistyki, przez co zauwazalnie wpi-
suja sie w przemiany transformacji cyfrowej polskiej gospodarki.
+ Rosnace oczekiwania organizacji w zakresie zarzadzania wiedza wynikaja
z docelowej formuly funkcjonowania w czasie rzeczywistym, RTE (ang. Real
Time Enterprise), co oznacza:



- pelniejsze rozumienie potrzeb klientéw (wysoko przetworzone systemy
analityki danych)

— efektywniejsze docieranie do klientéw (rozwiazania spolecznoséciowe
i mobilne)

- skuteczniejsze interakcje z klientami (media spotecznosciowe)

— obnizanie kosztéw przechowywania i przetwarzania danych (rozwiazania
chmurowe) [Adamczewski 2017b, s. 20].

Rozwiazania SMAC i Internet rzeczy, jako nowe etapy w transformacji cyfrowej,
modyfikuja modele biznesowe w globalnym gospodarowaniu. Innowacyjna e-logi-
styka oferuje efektywniejsze podejécie do zarzadzania organizacjami, bazujac na
nowych technologiach teleinformatycznych, ktére przyczyniaja sie do podniesienia
konkurencyjnoéci organizacji w czasach cywilizagji informacyjnej.

Bibliografia

Adamczewski P. (2019), Organizacje data-driven w gospodarce opartej na wiedzy na przy-
kladzie wielkopolskiego sektora MSP [w:] A. Borcuch, A. Krzysztofek, W. Zajaczkowski (red.),
Problemy ekonomii oraz finanséw publicznych i prywatnych, Laboratorium Wiedzy, Kielce
[online], www.know-press.eu/wp-content/uploads/ 2019/08/Gospodarka-ebook.pdf, do-
step: 21.01.2020.

Adamczewski P. (2018), Intelligent Organizations in Digital Age — Case Study of SMEs in Po-
land, ,MEST Journal”, vol. 6, no. 2.

Adamczewski P. (2017a), E-logistics as the ICT Support in Modern Polish Organizations, ,,Chi-
nese Business Review”, vol. 16, no. 8.

Adamczewski P. (2017b), Srodowisko SMAC jako determinanta zarzadzania 3.0, ,Przedsiebior-
czoé¢ i Zarzadzanie”, t. 18, z. 10, cz. 1.

Arak P., Bobiniski A. (2016), Czas na przyspieszenie. Cyfryzacja gospodarki Polski, Polityka In-
sight, Warszawa.

Brzezifiski M. (2018), Zintegrowane organizacje oparte na wiedzy, Difin, Warszawa.
Castells M. (2008), Spoleczeristwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Gajewski J., Paprocki W., Pieriegud J. (2016), Cyfryzacja gospodarki i spoleczeristwa - szan-
se i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badann nad Gospodarka Rynkowa,
Gdanisk.

Gleick J. (1988), Chaos: Making a New Science, Viking Penguin, New York.
IBM (2016), IBM Solutions Connect, IBM, Warszawa.

Nowicka K. (red.) (2018), Biznes cyfrowy. Technologie, modele, regulacje, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa.

Peczak A. (2019), W drodze ku gospodarce 4.0, ,Computerworld”, nr 3.

Inteligentna e-logistyka a rozwdj cywilizacji informacyjnej

[
&)1



Piotr Adamczewski

=
[=))

Report IDC FutureScape (2016), Worldwide IT Industry 2016 Predictions: Leading Digital
Transformation to Scale, IDC, New York.

Schwaninger M. (2010), Intelligent Organizations. Powerful Models for Systematic Manage-
ment, Springer-Verlag, Berlin — Heidelberg.

Sulkowski E., Kaczorowska-Spychalska D. (red.) (2018), Internet of Things. Nowy paradyg-
mat rynku, Difin, Warszawa.

Toffler A. (1980), The Third Wave, William Morrow and Company, New York.

Wieczerzycki W. (red.) (2012), E-logistyka, PWE, Warszawa.

Netografia
www.ec.europa.eu/digital-single-market/desi, dostep: 30.08.2018.

www.egospodarka.pl/97117,Cywilizacja-informacyjna-czas-na-rekonstrukcje,4,20,2.
html, dostep: 30.08.2018.

www.ksiegowosc.infor.pl/obrot-gospodarczydzialalnosc-gospodarcza/727803,Nadaj-
SMAC-swojemu-biznesowi.html, dostep: 30.08.2018.

www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/87948-Piotr-Adamczewski-e-logistyka-w-orga-
nizacjach-inteligentnych, dostep: 30.08.2018.



Anna Bruska
Uniwersytet Opolski, Wydziat Ekonomiczny
abruska@uni.opole.pl

Bartosz Sobotka

Wyzsza Szkota Przedsiebiorczo$ci i Administracji w Lublinie, Wydziat Nauk Spotecznych
i Humanistycznych

bartosz.sobotka@syntea.pl

Elzbieta Szymanska-Czaplak
Uniwersytet Opolski, Wydziat Filologiczny
ela@uni.opole.pl

Outsourcing proceséw logistycznych
jako potencjalny kierunek rozwoju ustug
dla biznesu na przyktadzie Opola

Wprowadzenie

Outsourcing proceséw logistycznych stat sie standardowym narzedziem poprawy
rentownosci i jakoéci dziatan przedsiebiorstw. Jednoczesnie oczekiwania podmio-
téw korzystajacych z ustug logistycznych ulegaja od kilku lat istotnym zmianom,
przesuwajac sie w strone bardziej specjalistycznych (,wiedzochtonnych”) ustug,
$wiadczonych w oparciu o technologie informatyczne i komunikacyjne [Skérska
2012]. Sa one kluczowe dla utrzymania oraz poprawy sytuacji konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ktore wlaczyly outsourcing w swoje instrumentarium zarzadza-
nia, w szczeg6lnosci w sferze logistyki, ktorej wymagania w odniesieniu do szyb-
koéci i elastycznosci realizowanych proceséw dostaw sa bardzo wysokie, do tego
niezbedna jest koordynacja wielu podmiotéw uczestniczacych w dostawach towa-
row i ustlug. W takich warunkach rynkowych o mozliwo$ciach rozwoju zaréwno
przedsiebiorstw, jak tez gospodarek, w ktorych one dziataja, decyduje poziom i za-
kres oferty outsourcingu logistycznego, ktéry ulatwia (lub ogranicza) dostawy to-
war6éw do konsumentéw, obnizajac tym samym (lub podnoszac) koszty ich obstugi
i wptywajac na rentowno$¢ oferentéw. Warunkiem przygotowania takiej oferty jest
dostep do odpowiednich zasobdw, w szczeg6lnosci kompetentnych pracownikow,
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umiejacych dopasowywaé oferowane ustugi logistyczne do potrzeb klientéw. Ce-
lem niniejszego opracowania jest zwiezla prezentacja atutow Opola, ktére czynia
7z niego interesujaca lokalizacje dla potencjalnych inwestoréw z sektora nowoczes-
nych ustug dla biznesu (obejmujacego nie tylko outsourcing logistyczny). Dla rea-
lizacji tego celu rozpoczniemy od przedstawienia istoty, cech oraz typologii outso-
urcingu, nastepnie gtéwnych kierunkéw rozwoju outsourcingu logistycznego, by
wskazaé na przestanki atrakcyjnosci Opola, jako lokalizacji dla inwestoréw z tego
sektora. Wnioski sformutowano w oparciu o przeglad systematyczny publikacji na-
ukowych, wyselekcjonowanych z bazy Web of Science z uzyciem kombinagcji stow
kluczowych ,outsoucing”, ,BPO” oraz ,logistics” lub ,supply chain management”,
ich zestaw zostal uzupelniony o raporty branzowe oraz dane statystyczne.

Stan wiedzy z dziedziny

Outsourcing, cho¢ jego poczatkéw niektorzy badacze doszukuja sie w starozytnosci
[Hirschheim, Dibbern 2009, s. 3], upowszechnit sie wraz z rozwojem masowej produkgji
izmianami organizacji pracy. Jego Zrddet teoretycznych upatruje sie w podejéciu zaso-
bowym oraz teorii kosztéw transakcyjnych, jednak zastosowanie tych koncepcji moze
prowadzi¢ do sprzecznych wskazan odno$nie stosowania outsourcingu, co wykazat
R. Mclvor [2009; s. 61]. Od lat 9o XX w. rozumie sie pod tym pojeciem dziatalno$¢ po-
legajaca na przeniesieniu na zewnetrznego dostawce czynno$ci wykonywanej uprzed-
nio przez sluzby wewnetrzne przedsi¢biorstwa. Dokonalo si¢ w tym czasie réwniez
rozszerzenie jego zakresu poza sfere produkcji na obszary zarzadzania kadrami oraz
procesami informatyzacji.

Przedsiebiorstwa stosuja outsourcing poprzez zmiany organizacyjne, dazac do
poprawy dziatania oraz osiagniecia wyznaczonych celéw finansowych, kosztowych
lub rozwojowych [Ghodeswar, Vaidyanathan 2008, s. 27]. Naturalna konsekwencja
réznorodnoéci dziatan prowadzonych w formie outsourcingu jest zréznicowanie
samych ustug outsourcingowych, ktére wyodrebniane sa ze wzgledu na kryteria:
stopnia centralizacji, sity powiazan finansowych (kapitalowy / transakcyjny / hybry-
dowy) lub stopierr innowacyjnoéci [Budner 2017; Czarny, KuZnar, Sledziewska 2016].

Sektor nowoczesnych ustug dla biznesu w kraju rozwija sie dynamicznie, co po-
twierdzaja liczne raporty firm konsultingowo-doradczych, wskazujace Polske jako
atrakcyjna lokalizacje dla tego typu dziatalnosci [Cushman & Wakefield 2016; Tho-
lons 2017; Ernst & Young 2017]. Na przestrzeni ostatnich kilku lat nowe miasta dota-
czaja do grona lokalizacji przyciagajacych firmy z tego sektora (zob. tab. 1). Powstaje
pytanie, czy dywersyfikacja lokalizacji zwiazana jest z nasyceniem rynku w tradycyj-
nych lokalizacjach dla tego sektora w Polsce (Warszawa, Wroclaw, Krakéw, Tréjmia-
sto), czy tez ma to zwiazek z naturalnym procesem rozwojowym tego sektora oraz
serwicyzacja polskiej gospodarki [Lichniak 2010].



Tabela 1. Wybrane aspekty sektora nowoczesnych ustug w miastach okreslanych jako
dojrzate i wschodzace lokalizacje w Polsce

2016 2017 Dynamika a ki\?iftal) a ki\(r);Zt ab) Dynamika
. (I kwartal) | (I kwartal) | wzrostu za- | . " (%) loka-
Miasto N N o liczba firm | liczba firm L,
zatrudnie- | zatrudnie- | trudnienia 2 sektora 2 sektora lizacji no-
N N o
nie (tys.) nie (tys.) w (%) BSS BSS wych firm
Tzw. dojrzate lokalizacje
Krakow 50,3 55,8 1% 140 157 12%
Warszawa | 36,7 42,6 16% 159 167 5%
Wroctaw | 34,2 40 17% 125 140 12%
STtrommla— 16,9 19,3 14% 110 120 9%
Suma 87,8 101,9 16% 394 427 10%
Tzw. wschodzace lokalizacje
Bydgoszcz | 7,8 8,7 12% 32 34 6%
Rzeszéow | 3,8 4,5 18% 29 30 3%
Szczecin | 3,5 3,7 6% 27 28 4%
Suma 15,1 16,9 12% 88 92 5%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportéw [ABSL 2017].

W literaturze przedmiotu brak jest definicji terminu nasycenia sektorem nowo-
czesnych ustug w danej lokalizacji. W jednym z raportéw firm doradczych wskazano
Prage i Krakow jako lokalizacje, ktére zblizaja sie do punktu nasycenia, definiujac go
jako procentowa warto$¢ (8%) populacji w wieku produkcyjnym pracujacej w tym
sektorze nowoczesnych ustug [Cushman, Wakefield 2016].

Tymczasem na podstawie danych z tabeli 1, przedstawiajacych wybrane aspekty
sektora nowoczesnych ustlug w miastach okreslnych jako tzw. dojrzale i tzw. wscho-
dzace lokalizacje w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze w latach 2016-2017 dynamika roz-
woju sektora nowoczesnych ustug dla biznesu w tzw. dojrzatych lokalizacjach byta
wieksza niz w tzw. lokalizacjach wschodzacych, zaréwno w aspekcie dynamiki po-
wstawania nowych firm, jak i w aspekcie przyrostu zatrudnienia'. Wydaje sie zatem,
Ze nie jest to jeszcze czas nasycenia sie sektora nowoczesnych ustug w Polsce w tzw.
dojrzatych lokalizacjach. Natomiast naturalng konsekwencja pojawiania sie kolejnych
firm w tzw. lokalizacjach wschodzacych bedzie wzrost zatrudnienia w tym sektorze,
co przelozy sie na jeszcze wigksza dynamike jego rozwoju.

! Przyktadowo dynamika wzrostu zatrudniania w Krakowie jest mniejsza niz w pozostatych miastach
7 tego segmentu, natomiast fakt powstania az 17 nowych centrum ustug w badanym okresie w tej loka-
lizacji (najwigksza liczba) poddaje w watpliwo$¢ twierdzenie o nasyceniu sektora nowoczesnych ustug
dla biznesu. Dodatkowo, biorac pod uwage fakt, ze w pierwszym roku funkcjonowania centra rzadko
osiagaja docelowa wielko§¢ pod wzgledem zatrudniania, nalezy sie spodziewaé, ze w 2018 przyrost
ogotu pracownikéw zatrudnionych w krakowskich centrach ustug bedzie wigksza. Szacuje sie przy tym,
ze $rednia wielkoé¢ zatrudniania w centrum ustug w Polsce wynosi 226 0s6b [ABSL 2017].

Outsourcing proceséw logistycznych jako potencjalny kierunek rozwoju ustug...
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Nowoczesne ustugi logistyczne - kierunki rozwoju

Wsréd uzasadnien siegania po outsourcing w obszarze logistyki i korzystanie z ustug
podwykonawcow logistycznych (Third-Party Logistics - 3PL), wskazuje sie na mozli-
wo$¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej [Lai, Tian, Huo 2012], koncentragji przez
przedsiebiorstwo na kluczowych kompetencjach [Cheong 2004], zwiekszenia wartosci
dodanej dla konsumenta, a jednocze$nie uzyskania dostepu do $wiatowej klasy zaso-
boéw (zdolnosci), ktorymi dysponuja ustugodawcy [Ghodeswar, Vaidyanathan 2008].

Miejsce ustug logistycznych $wiadczonych przez podmioty zewnetrzne mozna
opisa¢ w kontekscie trzech wymiaréw: powiazania kapitalowego stron outsourcingu,
formy realizacji oraz lokalizacji. Ustugi logistyczne maja zazwyczaj charakter outso-
urcingu transakcyjnego, realizowanego w sposob zdecentralizowany przez ustugo-
dawce bez wzgledu na jego lokalizacje. Outsourcing proceséw logistycznych wykazu-
je przy tym nastepujace wlasciwosci:

- wielowariantowo$¢, obejmujaca proste czynnosci i procesy logistyczne (3PL),
dziatania koordynujace i doradcze (4PL) jak réwniez ustugi wykorzystujace po-
tencjal ICT dla optymalizacji systeméw logistycznych (5PL)?

- dominacje w strukturze ustug dla przedsiebiorstw w skali gospodarki, zar6w-
no w wymiarze krajowym, jak tez w strukturze eksportu [Czarny i in. 2016].

Outsourcing wplywa na wydtuzanie sie tanicuchéw dostaw oraz powstawanie sieci
dostaw, a ze wzgledu na ryzyka, jakie to powoduje, sklania do rozwijania narzedzi za-
bezpieczania si¢ przed bledami popelnianymi przez dostawcéw ustug [Szymczak 2015,
ss. 62-63]. Outsourcingowi podlegaja czesto podstawowe procesy logistyczne (zob. rys. 1),
takie jak transport, magazynowanie, spedycja: relatywnie malo zaawansowane (ope-
racyjne), powtarzalne i traktowane rutynowo (dominuje podejécie transakcyjne, a nie
partnerskie). Takie procesy nie buduja trwalej przewagi konkurencyjnej, ze wzgledu na
stosunkowo tatwy i otwarty dostep do podwykonawcéw ustug typu 3PL, poprzez m.in.
gieldy transportowe (TransFu, Timocom i in.). Zarazem jednak dostepno$¢ ustug 3PL i 4PL
(ustug informatycznych integrujacych dziatania logistyczne), przy odpowiedniej ich jakosci
i stabilno$ci, warunkuje rozwdj bardziej kompleksowej oferty outsourcingu logistyczne-
go, wspierajacej pozycje konkurencyjna ustugobiorcow [Hanus, Kempny, Kasperek, Nie-
stréj 2010]. Uzyskanie warto$ci dodanej poprzez korzystanie z oferty wyspecjalizowanych
ustug logistycznych wymaga ponadto odpowiednich umiejetnoéci ze strony klientéw.

Zakres outsourcingu w sferze ustug logistycznych monitorowany jest od 1996 r.
w ramach systematycznych badan ustugodawcéw logistycznych oraz ich klientéw
z calego $wiata, ktdre sa prowadzone przez zespdl CJ. Langley’a z Center for Supply
Chain Research na Pennsylvania University. Ich wyniki wskazuja na systematyczny
wzrost wykorzystania outsourcingu logistycznego przez przedsiebiorstwa, przy nie-
zmienionym poziomie nakladéw siegajacym 50% calkowitych wydatkéw logistycz-
nych w ostatnich latach [Langley 2018].

2 Interesujace spostrzeZenia na temat relacji pomiedzy zakresami ustug logistycznych formutuje M. Ka-
sperek [2017], podkreslajac dwoisto$¢ Sciezki rozwojowej tych ustug, na ktorej zakres 5PL jest bez-
posrednia kontynuacja rozwiazan typu 3PL, podczas gdy 4PL sytuuje si¢ na réwnoleglej wobec 5PL,
odmiennej $ciezce ewolugji.



Rysunek 1. Zmiany zakresu outsourcingu procesé6w logistycznych w badaniach CSCR
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Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie [Langley 2018, s. 10; Langley 2017, s. 14; Langley
2016, s. 13].

Wyniki wskazuja na rosnace znaczenie m. in. ustug z obszaru IT dla ustugo-
biorcéw uczestniczacych w najnowszym badaniu (z 11% wskazath w 2016 do 27%
w 2018 1.). Nalezy podkresli¢, iz zmienno$¢ znaczenia danego czynnika w rocznym
badaniu po czeéci wynika ze struktury respondentéw, ktéra nie ma charakteru za-
mknietego panelu. Jednak gléwnymi trendami identyfikowanymi w badaniu opubli-
kowanym w 2018 r. sa te, ktore tacza sie ze sfera IT: automatyzacja i cyfryzacja faiicu-
chow dostaw, eksploracja korzysci z technologii blockchain. Obok nich wymienia sie
ryzyka i odporno$¢ w relacjach zatadowca - ustugodawcy logistyczni oraz zagadnie-
nia zwiazane z rynkiem pracy (pozyskiwanie utalentowanych pracownikéw).

Przestanki zainteresowania podmiotow z branzy BPO Opolem
jako miejscem lokalizacji dzialalnoSci

W ostatnich latach Opole dotaczyto do grona tzw. wschodzacych lokalizacji. Miasto
lezy pomiedzy dwoma hubami przyciagajacymi firmy z sektora nowoczesnych ustug:
Wroctawiem i Aglomeracja Katowicka. W Opolu swoje odziaty maja takie firmy z sektora
jak: Atos, Capgemini, Future Processing, ista Shared Services, opta data, PwC Service
Delivery Center, ktére w wiekszoéci dotychczas wybieraly tzw. dojrzate lokalizacje.

Szukajac motywéw lokalizacji przedsiebiorstw z tego sektora w Opolu nalezy
odwota¢ sie do teorii lokalizacji, zgodnie z ktéra wyrdznia sie nastepujacy kata-
log czynnikéw bedacych uzasadnieniem decyzji o przestrzennym rozmieszczeniu
dziatalnosci [Ciesielska 2009, s. 66; Dunning 1981; Sobotka 2010; Szymaniak 2008,
ss. 297-298]:

1. czynniki rynkowe - zasoby ludzkie: liczba mieszkaficéw, studentéw, ab-
solwentéw; podaz powierzchni biurowych, dostepno$¢ komunikacyjna, liczba
i wielko$¢ firm z branzy;

Outsourcing proceséw logistycznych jako potencjalny kierunek rozwoju ustug...
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2. czynniki kosztowo-efektywnoéciowe - poziom wynagrodzenia, koszty wy-
najmu powierzchni biurowych, jako$¢ pracy, produktywnosci;

3. czynniki spoleczno-kulturowe - jakod¢ zycia, bezpieczeristwo publiczne,
blisko$¢ kulturowa;

4. warunki instytucjonalno-prawne, tworzace klimat inwestycyjny na pozio-
mie panstwa (poziom centralny) - stabilno$¢ polityczna, uregulowania praw-
ne, polityka rzadu wobec inwestoréw zagranicznych, stopieni skomplikowania
prawa podatkowego, system zachet, poziom ochrony wiasnosci intelektualnej;
5. warunki instytucjonalno-prawne tworzace klimat inwestycyjny na pozio-
mie samorzadu (poziom lokalny) - proinwestycyjne postawy oparte na zdefi-
niowanej wizji rozwoju (specjalizacji), lokalne zachety inwestycyjne, inicjatywy
poprawiajace funkcjonowanie sektora w danej lokalizacji (przede wszystkim
zwiazane z sektorem edukacji).

Pewnym potwierdzeniem stusznoéci zatozen teorii lokalizacji sa raporty firm do-
radczo-konsultingowych opisujacych konkretne lokalizacje poprzez ich wtasciwosci
bedace odzwierciedleniem powyzszych czynnikéw, czyli: atuty inwestycyjne, rynek
pracy i wynagrodzenia, rynek nieruchomosci biurowych, wizerunek biznesowy, ja-
ko$¢ zycia, wsparcie inwestoréw przez witadze lokalne oraz poprzez przykiady histo-
rie sukcesu [ABSL 2017; Colliers 2014].

Analizujac czynniki lokalizacji dla Opola, jak i wybranych miast tzw. wschodza-
cych lokalizacji, trudno wyciagna¢ jednoznaczne wnioski. W tabeli 2 przedstawiono
wybrane czynniki lokalizacji zwiazane z kapitatem ludzkim, za$ w tabeli 3 czynniki
kosztowo-efektywnoéciowe.

Tabela 2. Potencjal wybranych miast dla rozwoju sektora BPO/SSC/IT - czynniki
zwiazane z zasobami ludzkimi

Liczba studentéw wg podziatu na kierunki

.

2 atrakcyjne dla sektora BSS 2 =N

8 S 2.3

g 3 < g s g

© © =

ol Fe | B 2 g £3 | 3%

Miasto 29 B~ g £ o N E Q ®Q
L5 ER 2 =¥ ) g 2z -2

Ea | @3 €| &S g g < £5

Q@ < @ oo o= N~ o ﬂSE o >

I 23 g E g8 i =1 o9 2 &

8% 83 Shs] 85 £ E e 8, 8'E

=) =i /a.s =8 3 = 73| 30 =

Zielon,

G(‘)arg a 139330 11036 |[1863 1678 1125 656 511 3183 2 804

Szczecin | 404 878 | 37254 | 5746 3908 2111 2204 |1677 9 367 4592
Opole 118 722 |22 820 |4 364 2530 1331 1278 |1609 7389 5340

Czesto-

chowa 226 225 |14 128 |3 762 3 002 1354 964 607 4 620 3363
Bielsko-
Biala 172 030 |7 893 2 442 1199 691 639 o 2387 2023

Olsztyn |172 993 23421 |3366 |1980 969 1187 |1534 7403  |4179
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [www.stat.gov.pl, PAIiZ, Colliers International,
Test 2016].




Miastem z najwieksza liczba mieszkancéw w powyzszym zestawieniu jest
Szczecin, co niewatpliwie ma wplyw na perspektywe rozwoju sektora ustug. Na-
tomiast poréwnujac liczbe studentéw, jak i absolwentéw, nalezy zwroci¢ uwage
na Olsztyn, a takze Opole, ktére w sposob szczegblny wyrdznia sie w tym ze-
stawieniu w aspekcie najwiekszej liczby studentéw przypadajacych na jednego
mieszkanca. Duza liczbe studentéw w Opolu, pomimo istnienia wielu uczelni we
Wroclawiu oraz w Aglomeracji Katowickiej, mozna faczy¢ z faktem silnego przy-
wiazania mieszkaricow Opola do swojego miasta oraz relatywnie matej sktonnosci
do migracji (zwtaszcza na tle regionu). Jest to korzystne z perspektywy lokalizacji
w Opolu firm z sektora ustug dla biznesu w konteks$cie utrzymania pracownika.
Ponadto w analizie kierunkéw studiéw wskazywanych jako atrakcyjne dla sektora
nowoczesnych ustug Opole rowniez wypada korzystnie, w szczegblnosci w obsza-
rze lingwistyki, ICT oraz kierunkéw ekonomicznych. Warto ponadto odnotowaé
bardzo duza liczbe uczniéw szkét policealnych w Opolu, gdyz absolwenci tych
szkdl zaczynaja by¢ brani pod uwage w procesach rekrutacji do firm z tego sekto-
ra. Przytoczone dane uzasadniaja wskazywanie Opola - obok Szczecina i Bielska-
Bialej - jako tzw. wschodzacych lokalizacji. Pozostate wyliczone lokalizacje uznaé
nalezy za perspektywiczne.

Istotnym czynnikiem, wptywajacym na indywidualne wybory potencjalnych
pracownikéw sektora, a w konsekwencji na wyniki analizy kosztéw-korzysci
z perspektywy potencjalnego inwestora, sa oferowane stawki wynagrodzen - we-
dtug zaprezentowanych danych Opole w badanym okresie cechuje najwyzszy ich
poziom dla kadry menedzerskiej w obszarze finanséw i ksiegowoéci oraz obstugi
klienta, a drugi co do wielkoéci (po Szczecinie) dla IT, przy jednoczesnym rela-
tywnie niskim przecietnym wynagrodzeniu dla pozostatych stanowisk (z wyla-
czeniem obstugi klienta).

Outsourcing proceséw logistycznych jako potencjalny kierunek rozwoju ustug...
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Tabela 3. Czynniki kosztowo-efektywnosciowe
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Wynagrodzenie brutto

Wysokosci zarobkéw w poszczegélnych lokalizacjach mozna powiazaé ze stopniem
skomplikowania obstugiwanych proceséw (dojrzatos¢ proceséw). W Szczecinie, naj-
wiekszym mieScie w zestawieniu, obecne sa zaréwno SSC miedzynarodowych kon-
cerndw, jak i centra BPO $wiadczace ustugi wielu klientom na calym $wiecie. W Biel-
sku-Biatej przewazaja SSC, ktére charakteryzuja sie obstuga wiekszej liczby proceséw
(zatem takze bardziej skomplikowanych) niz w innych centrach, co wymaga wieksze-
go doéwiadczenia przektadajacego sie na wyzsze zarobki (przede wszystkim obszar
finansow i ksiegowosci). Stosunkowo wysokie zarobki w Opolu w obszarze obstugi
klienta odzwierciedlaja $wiadczenie bardziej zaawansowanych proceséw w centrach
BPO obstugujacych zewnetrznych klientéw (gléwnie niemieckojezycznych), co takze
oznacza stosunkowo wysoki stopient dojrzatosci proceséw.

Analizy i poréwnania powyzszych danych sa czestym przedmiotem raportéw
firm konsultingowo-doradczych, warto je jednak zestawi¢ ze struktura ekonomicz-
na lokalizacji, ktéra ujawnia potencjalny zakres popytu na ustugi logistyczne, a za-
razem relatywna dojrzatos$¢ lokalnej gospodarki pod wzgledem $wiadczenia tych
ustug (zob. tab. 4).

Tabela 4. Udziat wybranych sekcji PKD w ogoélnej strukturze podmiotow
gospodarczych wpisanych do REGON w Opolu i miastach referencyjnych (dane
za rok 2016)
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1401 1934 4544 1120 836

2 Opole 20743 | 18722 |[17,5%
68 9,3) (21,9) (5,4) (4,0)

Bielsko- 2 560 2636 6738 1456 835
3 i 26106 |172030 |15,2%
Biala (9,8) (10,1) (25,8) (5,6) (3,2)
Czesto- 28 2 21, 1 6.
4 ¢ 26 671 226 225 |[11,8% 35 > 7537 395 43
chowa (13,2) (83) (283) [(52) (2,4)

1358 2037 4679 1392 722

5 Olsztyn |23 186 172993 | 13,4%
(5,9 (8,38) (202) |60 (31

5534 7868 14842 [ 4882 2771

6 Szczecin |68 838 | 404 878 | 17,0%
(8,0 (11,4) (21,6) (7,1) (4,0)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS, Baza Danych Lokalnych, www.stat.gov.pl, do-
step: 13.02.2018.
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Wychodzimy tu z zalozenia, iz dla trwalo$ci rozwoju sektora nowoczesnych ustug
dla biznesu istotny jest czynnik jego osadzenia w lokalnej strukturze ekonomicznej
(sekcja C - przetworstwo przemystowe, F - budownictwo, G - handel i naprawy).
Obstuga lokalnie inicjowanych proceséw przeptywu towardw i informacji moze sta-
nowi¢ czynnik potencjalnej stabilizacji miejsc pracy generowanych przez ten sektor
w sferze logistyki w dtuzszym okresie. Jednocze$nie dla profesjonalizacji tych ustug
w danej lokalizagji istotne jest przyciaganie inwestoréw z sektora BPO/IT/SSC wraz
z ich wystandaryzowanymi rozwiazaniami dotyczacymi obstugi globalnych pro-
ceséw logistycznych, co uruchamia transfer wiedzy, przenoszonej wraz z natural-
na fluktuacja pracownikéw pomiedzy strukturami korporacyjnymi a pozostalymi
przedsiebiorstwami.

Poréwnywalnie ze Szczecinem ksztaltuje sie w Opolu sfera ustug dla przed-
siebiorstw (sekcja N - dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania oraz dziatal-
no$¢ wspierajaca), w ktorej klasyfikowane sa m.in. podmioty prowadzace dziatal-
noé¢ w zakresie BPO. Liderami aktywnoSci grupujacej przedsiewziecia logistyczne
(sekcja H - transport i magazynowanie) sa Szczecin, Zielona Goéra, a ich pozycje
w zestawieniu moze tlumaczy¢ lokalizacja blisko granicy zachodniej oraz inten-
sywno$¢ wymiany handlowej z Niemcami. Najwyzszy udzial pod wzgledem pod-
miotéw nalezacych do sekcji G (handel i naprawy) odnotowuje Czestochowa, ktéra
korzysta ze swojej pozycji znaczacego oérodka turystycznego (gléwnie turystyka
religijna).

Do atutéw Opola jako potencjalnej lokalizacji dla zaawansowanej logistyki
mozna wliczy¢:

« atuty lokalizacyjne i infrastrukturalne - dostepne tereny inwestycyjne
w obrebie miasta (Opolska Podstrefa Watbrzyskiej SSE ze zr6znicowana
wielko$cia dostepnych dzialek, o duzej elastycznosci pod wzgledem dopusz-
czalnych funkgji), infrastruktura dla zastosowan logistycznych (usytuowa-
nie w IIT korytarzu TEN-T ze szlakiem autostradowym), plany rozwojowe
dotyczace uktadu komunikacyjnego miasta, majace na celu zwiekszenie jego
dostepnosci przestrzennej w stosunku do stref przemystowych na obrzezach,
jak i uporzadkowanie ruchu w strefie Srédmiejskiej (ukoriczenie w latach
2022-2023), oraz poprawy warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej, m.in. w zakresie obiektéw pod wynajem czy tez kolejnych etapéw roz-
woju sieci teleinformatycznej, dostepne powierzchnie magazynowe o $red-
niej i wysokiej jakosci,
- atuty ekonomiczne - duza liczba podmiotéw z kapitalem zagranicznym
w wojewddztwie, ktdre obstuguja zaréwno rynek polski, jak i paristw odcien-
nych oraz zwigzane z tym mozliwoéci dalszej optymalizacji przeptywéw za po-
Srednictwem centréw logistycznych wysokiej klasy, operujacych w skali euro-
pejskiej, nizszy koszt wynajmu powierzchni biurowych niz we Wroctawiu lub
Katowicach, przy planowanym zwiekszeniu ich wolumenu przez inwestoréw
samorzadowych (UM Opole) i komercyjnych oraz dostep do podmiotéw trans-
portowych mocno zaangazowanych w globalne taricuchy dostaw na réznym
poziomie przeplywéw (regionalne, krajowe, miedzynarodowe), co skutkuje
stabilna jako$cia ustug na europejskim poziomie,



- atuty kadrowe - wysoka podaz absolwentéw kierunku logistyka (z wszyst-
kich prowadzacych ten kierunek uczelni w Opolu rokrocznie promowanych
jest ok 100 0s6b) znajdujacych zatrudnienie zaréwno w kraju, jak i za granica,
- atuty spoteczne - relatywnie wysokie zainteresowanie nowo$ciami i zamoz-
no$¢ spoteczenistwa regionu, dla ktérego Opole jest jednym z centréw grawita-
cji detalu, co przektada sie m.in. na skale dziatalnoéci kurierskiej.

Do czynnikéw wspierajacych i stanowiacych szanse dla rozwoju sektora logi-
stycznego w Opolu i na terenie wojewddztwa mozna zaliczy¢:

« plany rozwojowe przechodzace do fazy wdrozeniowej Odrzanskiej Drogi Wod-
nej, uzupetniajacej dostepny pakiet galezi transportu, wlacznie z decyzja lokali-
zujaca port towarowy w planie zagospodarowania przestrzennego miasta,
« blisko$¢ lotnisk z terminalami cargo (1-1,5 godz.) we Wroctawiu i Katowicach,
- prywatny charakter wielu inwestycji magazynowo-logistycznych w wojewédz-
twie zwlaszcza w sektorze rolno-spozywczym, co wydaje sie Swiadczy¢ o poten-
cjale integracyjnym / synergicznym sfery magazynowania w tym sektorze.

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw dziatajacych w Opolu i w wojewddztwie nalezy do gru-
py $rednich i matych podmiotéw gospodarczych. Wyzwaniem zaréwno dla miasta,
jak i dla regionu, jest tworzenie warunkéw wspomagajacych ich rozwdj, a zarazem
zapobieZzenie przenoszeniu centréw decyzyjnych wraz ze wzrostem skali prowadzonej
dziatalnoéci do innych miast, co bylo zauwazalne w ostatniej dekadzie. Wsparcie -
zwlaszcza dla przedsiebiorstw produkcyjnych - jest waznym elementem inicjowania
rozwoju regionalnego [Savona, Meliciani 2015]. Istotnym czynnikiem, ktéry moze zna-
czaco poprawic sytuacje w tym zakresie, jest przyciagniecie podmiotéw $wiadczacych
szeroka palete ustug logistycznych z uwzglednieniem tych najbardziej wyspecjalizo-
wanych. W ten sposéb mozliwe staje sie dla przedsiebiorstw osiaganie efektéw syner-
gii charakterystycznych dla funkcjonowania w klastrach branzowych, wynikajacych
z dostepu do wyspecjalizowanej infrastruktury, wiedzy oraz rownowazenia obciazen
dostepnych zasobow. Stanowi to zarazem czynnik wspomagajacy ekspansje przedsie-
biorstw lokalnych zgodnie z zasiegiem §wiadczonych ustug logistycznych, a jednoczes-
nie przyciagajacy kontrahentéw (docelowo potencjalnych inwestoréw) do danej loka-
lizacji. Za modelowy przyktad wzrostu atrakcyjnosci lokalizacji dzieki ofercie ustug
logistycznych mozna uzna¢ historie rozwoju LZA w Saragossie [Sheffi 2012], ktora
w ciagu kilku lat powiekszyla sie z ok. 20 tys. m* do ponad 140 tys. m* powierzchni
magazynowej z oferta ustug logistyki globalnej, dzieki synergii przeplywéw przedsie-
biorstw korzystajacych z ustug tego centrum logistycznego. Wydaje sie, iz potencjat
Opola uzasadnia skorzystanie z tego modelu rozwoju ekonomicznego.

Zakonczenie

Powyzsze rozwazania moga by¢ przedmiotem glebszej analizy w kontekécie aktu-
alizacji strategii rozwoju Opola. Z perspektywy lokalizacji i rozwoju sektora ustug
logistycznych wysokiej jakoéci Opole wydaje sie pozostawa¢ miastem nieodkrytym,
o atrakcyjnym potencjale. Moze on ulec dalszemu, synergicznemu wzmocnieniu
poprzez rozwdj i przyciaganie funkcji produkcyjnej do miasta i regionu. W tym
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zakresie silnym magnesem, obok dostepnej i rozwijanej infrastruktury logistycz-
nej, sta¢ sie moze oferta zaawansowanych ustug logistycznych $wiadczonych przez
przedsiebiorstwa nalezace do sektora BPO i otwierajace podmiotom zlokalizowa-
nym w Opolu mozliwosci elastycznego konfigurowania taicuchéw dostaw dla ob-
stugi rynkéw globalnych.
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Informacja prawna determinanta
normalizowania proceséw transportowych
i spedycyjnych'

Wprowadzenie

Funkcjonowanie organizacji normowane jest przez system prawny, w ktérym one
dzialaja. Poniewaz dziatalnoé¢ logistyczna realizowana jest na styku dwdch i wiecej
podmiotéw, to unormowania prawne tych proceséw sa szczegdlnie wazne. Celem
artykutu jest wskazanie zrodet informacji prawnej regulujacych obszary dziatalno$ci
logistycznej, ze szczegblnym uwzglednieniem transportu oraz spedygji, jak réwniez
zwiazkéw zachodzacych miedzy unormowaniami prawnymi a normalizacja dla dzia-
tarh obejmujacych spedycje i transport. Jest to wazne, poniewaz informacje pocho-
dzace z systemu prawnego sa rownoczes$nie wiedza specjalistyczna, ktéra musi by¢
zrozumiata. Oznacza to, Ze odbiorcy nieposiadajacy odpowiednich kwalifikacji, pomi-
mo dostepu do nich, nie beda w stanie odpowiednio ich wykorzysta¢. Ma to miejsce
w wielu obszarach organizacji, natomiast procesy spedycyjne i transportowe powinny
by¢ zdeterminowane przez uwarunkowania prawne. W artykule wskazano na moz-
liwo$¢ normalizowania wybranych dziatan logistycznych tj. spedycji i transportu, za-
réwno w kontekscie pozyskiwania informacji prawnej regulujacej procesy, jak i sa-
mych dziatan logistycznych uwarunkowanych normami prawnymi.

' Publikacja powstata w ramach stazu naukowego sfinansowanego ze $rodkéw statutowych Wydziatu
Prawa i Administracji im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.



Iwona Chomiak-Orsa, Katarzyna Golusiniska, Marcin Flieger, Michat Flieger

w
[§]

Glowne regulacje prawne w obszarze logistyki

Kazda dzialalno$¢ gospodarcza jest regulowana przez wtaéciwe przepisy prawa. Doty-
czy to réwniez logistyki, ktora jest obecnie jedna z najbardziej rozwijajacych sie dzie-
dzin [Golusiriska, Chomiak-Orsa 2018, ss. 138-151].

Wszystkie stosunki umowne zawarte w ramach logistyki podlegaja podstawo-
wym zasadom prawa umdw. Zawierajac umowe, strony powinny kierowac sie zasada
swobody ksztattowania ich treéci - Pacta sunt servanda. Szczegdélna uwage nalezy
zwrdcié na kwestie ewentualnego obciazenia oéwiadczen woli sktadanych przez stro-
ny z wadami prawnymi. Warunki umowy maja na celu nie tylko okreslenie wzajem-
nych praw i obowiazkéw stron, ale takze uregulowanie ewentualnych sporéw, ktére
moga powsta¢ miedzy umawiajacymi sie stronami.

O postanowieniach umownych decyduje branza logistyczna, do ktérej bedzie
miala zastosowanie umowa. Dwie najpopularniejsze w logistyce to umowa przewo-
zu i spedygji. Ich tres¢ reguluje Kodeks cywilny. Dla uméw spedycyjnych w art. 794
i nastepnych, a dla uméw transportowych w art. 774 i nastepnych. Relacje zachodza-
ce miedzy podmiotami dzialalnoéci logistycznej a regulacjami kodeksu cywilnego
przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Pochodzenie regulacji prawnych w obszarze uméw transportowych

Organizacja

Dziatalnos¢ logistyczna

A

Kodeks cywilny

Umowy transportowe

Umowa Umowa
przewozu spedycji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Golusiriska, Chomiak-Orsa 2018, ss. 138-151].

Zgodnie z umowa przewoznik zobowiazuje sie w ramach swojej dzialalnosci do
odplatnego przewozu 0séb lub towaréw. Jest to deklaracja o $wiadczeniu ustug, kto6-
rych celem jest przew6z oséb, towaréw lub zwierzat do miejsca przeznaczenia, a nie
sam transport, a w zwiazku z tym tworzy zobowiazanie wynikéw. Zawierajac umo-
we, strony musza okresli¢ przedmiot transportu, trase i wynagrodzenie, ktére nalezy
wyplaci¢ przewoznikowi. Jest to zatem umowa odplatna, wzajemna, dwustronnie
wiazaca, przynajmniej jednostronnie handlowa (przewoznik musi by¢ przedsiebior-
ca). Wchodzi w Zycie po zloZeniu oéwiadczenia woli w drodze konsensusu. Moze by¢
zawarta w dowolnej formie.



Kodeks cywilny zawiera rézne przepisy w zaleznoéci od przedmiotu przewozu.
Wystepuja rozréznienia pomiedzy przewozem o0séb a przewozem towardw. Artykut
776 Kodeksu cywilnego stanowi, ze w przypadku transportu pasazerskiego prze-
woznik jest zobowiazany do zapewnienia podréznym warunkéw bezpieczeristwa
i higieny oraz komfortu, jakie uwaza za niezbedne w danym $rodku transportu.
Kodeks reguluje réwniez odpowiedzialno$¢ przewoznika za przewozony przez nie-
go bagaz. W takim przypadku przedsiebiorca, ktéry zawarl umowe przewozu, od-
powiada za szkody powstate tylko wtedy, gdy sa one spowodowane jego umyslnym
przewinieniem lub razacym niedbalstwem. W przeciwnym razie odpowiedzialnoé¢
za bagaz powierzony przewoznikowi jest regulowana. W takim przypadku odpowia-
da on zgodnie z zasadami ustanowionymi dla przewozu towaréw, o ktérych mowa
w odrebnym artykule. Ustawodawca ustanowit w art. 778 termin przedawnienia dla
roszczen wynikajacych z umowy przewozu osob. Moga one by¢ egzekwowane w cig-
gu jednego roku od daty wykonania przewozu, a jezeli nie zostal on wykonany, prze-
dawnienie wygasa po upltywie roku od daty, w ktérej przew6z mial by¢ zrealizowany.

Umowa spedygcji jest umowa imienna, uregulowana w art. 794-804 Kodeksu
cywilnego, gdzie przepisy maja charakter pomocniczy. Art. 795 Kodeksu cywilnego
stosyje sie tylko wtedy, gdy umowa nie jest regulowana odrebnymi unormowaniami.
O ile zapisy Kodeksu cywilnego dotyczace spedycji lub inne przepisy szczegdlne nie
stanowia inaczej, do umowy stosuje sie regulacje dotyczace umowy zlecenia.

Zasadniczo ustugi spedycyjne zwiazane sa z transportem paczek, stanowiac dla
nich ustuge pomocnicza, majaca na celu przyspieszenie i utatwienie calego procesu
transportu. Strona zainteresowana przewozem moze skorzysta¢ z innych ustug, wy-
bierajac najlepszy sposdb przewozu tadunku, zawarcie umowy z przewoznikiem, za-
pewnienie odpowiedniego opakowania, transportu do miejsca przeznaczenia zgod-
nie z katalogiem ustug.

Zdarza sie, ze przewoznicy nie wiedza, czy wykonywane przez nich operacje
wchodza w zakres dziatalno$ci transportowej, czy tez spedycyjnej. Brak wiedzy nie
pozwala okresli¢, w jakim stopniu dany podmiot jest odpowiedzialny za wykony-
wane czynno$ci. Istnieje doé¢ duza rdéznica pomiedzy przewoznikiem drogowym
a spedytorem. Przewoznika drogowego mozna uzna¢ za przedsiebiorstwo upowaz-
nione do prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej w dziedzinie transportu drogowego.
Spedytor jest przedsiebiorca, ktorego celem jest organizowanie transportu towarow.
W praktyce przewoznik dostarcza tadunek, a spedytor organizuje transport.

Zrédia informacji prawnej regulujace procesy z obszaru spedycji
i transportu

Zrédta informagji prawnej dla polskich przedsiebiorstw mozna podzieli¢ na 3 poziomy
dostepnosci. Istotne jest to, ze zawieraja one nie tylko same akty prawne, ale moga
réwniez wspomagac procesy interpretacji norm. Szczegélnie wazne dla przedsigbior-
cOw jest to, ze dwa pierwsze rozwigzania maja charakter cyfrowy, co w znaczacy spo-
s6b utatwia dostepno$¢ do zasobdéw informacji prawne;j. Sa to:
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1. Strony WWW;

2. Elektroniczne systemy (bazy) informacji prawnej;

3. Rozwiazania ,analogowe” - papierowe (czasopisma, ksiazki wraz z ich od-
powiednikami elektronicznymi) [Chomiak-Orsa, Krajewski 2018].

Analizujac Zrédta informacji prawnej regulujace obszar logistyki, konieczne jest
uwzglednienie unormowan o charakterze ogdélnym dla calej organizacji. System,
w ktérym funkcjonuje firma mozna scharakteryzowac postugujac sie podziatem na
informacje prawna o charakterze:

+ podstawowym - gdzie mamy do czynienia przede wszystkim z przepisami
powszechnie obowiazujacymi, czyli unormowaniami regulowanymi przez
normy krajowe lub unijne, majace kluczowe lub wrecz nadrzedne znaczenie
dla danej organizacji*. Kluczem kwalifikacji jest wptyw takich przepiséw na
zasady funkcjonowania jednostki biznesowej w otoczeniu rynkowym danego
obszaru (kraju badz unii);

+ wspierajacym - ktéra ma wymiar bardziej ogélny, powszechny i nie odnosi
sie zwykle do zakresu podstawowej dzialalnosci biznesowej przedsiebiorstwa.
Ma za to zwiazek z realizacja obowiazkéw o charakterze przede wszystkim
publicznoprawnym, ktére panistwo naklada na przedsiebiorcéw w okreélonych
obszarach, np. podatkéw, prawa pracy, ochrony $rodowiska czy tez ochrony
danych osobowych [Rozporzadzenie Parlamentu...J;

- zarzadczym - gdzie unormowania oraz informacja regulujaca procesy za-
rzadzania organizacja maja charakter zbioru norm wykonawczych (executive)
wyznaczajacych zakres, metody, sposoby i procedury postepowania w kon-
kretnie zakreSlonych obszarach dziatalnosci biznesowej jednostki.

Zaréwno w obszarze logistycznych unormowan prawnych, jak i pozostatych
aspektach funkcjonowania organizacji, polski przedsigbiorca poszukujacy wsparcia
W rozwiazywaniu probleméw prawnych moze znalez¢ w sieci specjalistyczne strony
WWW, ktére maja czesto wolny dostep. Mozna je podzieli¢ przede wszystkim wg
kryterium wydawcy publikowanych treéci. Przyjmujac je mozna wydzieli¢:

« strony urzedowe - prowadzone i utrzymywane przez odpowiednie organy
administracji paristwowej (wladzy wykonawczej i sadowniczej);

« strony komercyjne - publikowane przez podmioty rynkowe, realizujace
swoje zamierzenia biznesowe [Chomiak-Orsa, Krajewski, Golusiriska 2018].

Wzajemne relacje miedzy charakterem unormowan dotyczacych przedsiebior-
stwa a zrédtami informacji publikowanymi na stronach WWW prezentuje rysunek 2.

2 Np. Komisja Nadzoru Finansowego, Urzad Regulacji Energetyki czy Paiistwowa Inspekcja Farmaceu-
tyczna.



Rysunek 2. Relacje zachodzace miedzy charakterem unormowarn proceséw
logistycznych a Zrédltami informacji zawartymi na stronach WWW
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: [Chomiak-Orsa, Krajewski, Golusiriska 2018].

Najwazniejsza korzyscia obu typ6w stron jest ich nieodptatno$¢?, natomiast ana-
lizujac ich konstrukcje, zawartos¢ merytoryczna, jakos¢ rozwigzan funkcjonalnych,
w tym usability, réznice miedzy nimi sa znaczne.

Weryfikujac urzedowe Zrédla informacji prawnej ulokowanej na publicznych
stronach WWW nalezy zwréci¢ uwage, ze ich udostepnienie w formie elektro-
nicznej ma podstawe prawna - Ustawa z dnia 17 lutego 2005 1. [ Dz. U. 2017 1.
poz. 570], co oznacza, ze podmioty udostepniajace informacje prawne jako efekt
swojej profesjonalnej dziatalnosci, realizuja obowiazek zapisany w ustawie. Innym
czynnikiem charakterystycznym dla urzedowych zrédet informacji jest ich funk-
cjonowanie w bazach danych na stronach WWW. Wynika to z faktu, iz kryja one
duze zbiory dokumentéw okreslonego rodzaju, powiazane relacjami, opatrzone
cechami utatwiajacymi ich odnalezienie czy kontekstowa interpretacje. Sprawiaja
one, ze o takich zbiorach mozemy moéwic jak o bazach danych*. Ostatnim elemen-
tem niezbednym do analizy Zr6det informacji prawnej jest informacja o rodzajach
dokumentéw, ktére zawieraja. Majac na uwadze obowiazujacy w Polsce system
prawa stanowionego® i praktyke jego stosowania, z uwzglednieniem wymagan
stawianych przez uzytkujacych je interesariuszy, mamy do czynienia z urzedowy-
mi zbiorami przepiséw prawa oraz dokumentami tzw. wyktadni prawa w postaci
z orzecznictwa sadowego oraz wyjasnien i interpretacji wydawanych przez organy
administracji panistwowe;j.

3 Pominiete zostaly w tym miejscu strony WWW nalezace do np. wydawcow dziennikéw o tematyce
prawniczej (np. www.rp.pl czy www.gazetaprawna.pl), ktérzy jako podmioty komercyjne, udostepniaja
cze$¢ swoich tresci odplatnie.

+ Podstawowe, stownikowe znaczenie pojecia baza danych. Jest to zbiér powiazanych ze soba informagji, zor-
ganizowanych w strukture pozwalajaca na tatwe ich przeszukiwanie [Wierczynski, Wiewiérowski 2012, s. 52].
5 System prawa stanowionego oznacza, iz proces stanowienia prawa jest zarezerwowany na wylacznos¢
organom wiadzy ustawodawczej.
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Standaryzacja proces6w logistycznych

Poniewaz zakres realizacji proceséw logistycznych, jak réwniez unormowania prawne
determinujace ich ksztalt sa sformalizowane, istnieje mozliwo$¢ ich standaryzacji, ze
szczegblnym uwzglednieniem proceséw spedycyjnych i transportowych.

Wykorzystanie rozwigzan z obszaru technologii komunikacyjno-informacyjnych
wymusza dazenie do ujednolicania procedur. Wraz z postepem technologicznym ist-
nieje mozliwoé¢ delegowania wybranych dzialanii badz ich fragmentéw do systeméw
informatycznych. Wspomaganie technologiczne determinuje rozwéj narzedzi ula-
twiajacych prace na poszczegdlnych stanowiskach, co przektada sie miedzy innymi
na zmniejszenie pracochtonnoéci oraz zwiekszenie efektywno$ci pracy. Takie in-
strumenty czesto maja charakter rozwiazan systemowych, ktére nie sa dedykowane
dla potrzeb konkretnej organizacji, ale sa na tyle elastyczne, ze umozliwiaja korzy-
stanie z tego samego rozwigzania w rézny sposoéb. Taki efekt jest tylko wtedy, gdy
wspierane narzedziowo procesy beda dobrze rozpoznane, opisane i interpretowane.

Drugim waznym warunkiem jest to, aby standaryzacja dotyczyta nie tylko sa-
mych przebiegéw proceséw oraz zaimplementowanych czynnoéci, ale umozliwiala
ujednolicenie pozyskania zrédet informacji prawnej, tak aby unika¢ réznych interpre-
tacji szkodliwych dla tworzenia stabilnych i trwatych relacji biznesowych.

Najwazniejszym zalozeniem standaryzacji jest zdefiniowanie gléwnych Zrdédet
norm prawnych oraz zakresu ich wykorzystania w kontekscie realizacji proceséw
logistycznych.

Jako kluczowa strukture informacji prawnej dla regulacji w obszarze proceséw
logistycznych mozna zaprezentowad kontekstowy diagram mechanizméw jej pozy-
skiwania (rysunek 3).

Rysunek 3. Zrodta pozyskania informacji prawnej dla tworzenia oraz realizacji uméw
spedycyjnych

Firma logistyczna
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Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: [Chomiak-Orsa, Krajewski, Golusiriska
2018].




Dzialania te wpisuja sie w istote poszukiwania spdjnoéci organizacyjnej. Harmo-
nizacje funkcjonowania organizacji nalezy rozpatrywaé w podziale na plaszczyzny
(metody zarzadzania, styl i mechanizmy zarzadzania, zasoby ludzkie). Odpowiednio
zaprojektowane procedury logistyczne stanowia jeden z kluczowych aspektow de-
terminujacych mozliwosci osiagniecia spojnosci pomiedzy tymi ptaszczyznami [Flie-
ger 2018a]. Dlatego zagadnienie spjnoéci organizacyjnej w kontekscie standaryzacji
proceséw logistycznych dotyczy wspélpracy w ramach sieci miedzyorganizacyjnych
[Flieger 2018b].

Ponadto podejmujac dzialania majace na celu ujednolicenie czynnoéci logistycz-
nych, nalezy uwzglednia¢ mozliwo$¢ modernizacji badz ich doskonalenia. Standary-
zacja przyczynia sie czesto do ,usztywniania” procedur, ktére przestaja by¢ wrazliwe
na zmiany wynikajace ze zmian legislacyjnych.

Zakonhczenie

Dziatalno$¢ logistyczna uwarunkowana jest wieloma unormowaniami wynikajacy-
mi z kontekstu legislacyjnego, w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa. Standaryza-
Cja procesdéw jest niezbedna, poniewaz porzadkuje dziatanie organizacji, m.in. przez
okreslenie czynnosci, 0so6b odpowiedzialnych, zakres obowiazkéw czy rodzaj uméw.
W artykule odwolywano sie do do$wiadczen wiasnych wynikajacych z prowadzonych
badarn, ktére jednoznacznie wskazuja na znaczenie informacji prawnej w uzyskaniu
spdjnosci oraz ujednolicenia proceséw logistycznych. Omoéwione modelowe rozwiaza-
nia powinny stanowi¢ wskazéwke dla kierunkéw ich doskonalenia we wspotczesnych
organizacjach.
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Rower miejski jako element
logistyki miejskiej

Wstep

Rower miejski na przestrzeni kilu lat zyskat sobie w Polsce wielu zwolennikéw.
Jest idealnym rozwiazaniem dla kazdego, kto ceni sobie zdrowy tryb zycia i eko-
logie. Nie trzeba martwié sie o jego przechowywanie, a pojazdy sa na biezaco na-
prawiane i odnawiane w razie zniszczenia. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi
na ustuge roweru miejskiego, stanowiaca doskonata alternatywe dla transportu,
zar6wno prywatnego, jak i publicznego. Daje nam swobode, jest dostepny w sezo-
nie rowerowym przez cala dobe, siedem dni w tygodniu, a jedyna niedogodnoscia
moze by¢ chwilowy brak wolnego pojazdu w stacji wypozyczen. Do badanii na po-
trzeby rozdzialu wykorzystano metode badart rynkowych, ankiety zostaly prze-
prowadzone w formie tradycyjnej, opartej na wywiadzie oraz za pomoca jednego
7 serwisow internetowych.

Transport jako element logistyki miejskiej

Podstawa efektywnego funkcjonowania miast jest zapewnienie jego mieszkaricom
mozliwosci sprawnego przemieszczania sie. Wspdlczeénie w duzych i $rednich mia-
stach powstaje duzy problem zwiazany z kongestia i dotyczy zaré6wno kongestii na
sieci drogowej, jak i w $rodkach transportu. W wyniku kongestii, czyli nadmiernego
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obciazenia infrastruktury transportowej, znacznie obniza sie przepustowo$¢ miast,
Srednia predko$¢ ruchu, powstaja dtugotrwate zatory, rozlewajace sie na sieci do-
jazdowe [Krysiuk 2016]. Kongestia jest zwigzana z dysproporcjami, jakie wystepuja
miedzy transportem a wielkoscia i struktura miasta, konfliktami w relagji: transport
zbiorowy - transport indywidualny oraz dysproporcjami miedzy poziomem rozwoju
infrastruktury a ruchem [Szottysek 2011]. Problemy te sa wynikiem nagromadzenia
potrzeb transportowych i komunikacyjnych w miescie, jak réwniez skoncentrowa-
nia tych potrzeb w jednym czasie, ich cyklicznosci oraz realizowania ich na ograni-
czonej przestrzeni. Potrzeby transportowe i komunikacyjne w mieécie rozumiane sa
jako koniecznoé¢ pokonania przestrzeni w okre$lonym czasie i w okreSlony sposéb,
obejmujac zaréwno przeptywy osob, jak i tadunkéw. Zwlaszcza szybko rozwijajacy sie
transport drogowy wplynat na zmiane struktury przestrzennej miast. Coraz wieksze
rozproszenie miejsc pracy, miejsc zamieszkania, rekreacji i zakupé6w powoduja wzrost
potrzeb podrézowania, a che¢ coraz szybszego pokonywania coraz wiekszych odlegto-
Sci pomiedzy réznymi obszarami miejskimi wptywa na zwiekszenie liczby samocho-
doéw osobowych.

W polskich miastach réwniez widoczne sa dysproporcje pomiedzy potrzebami
komunikacyjnymi i transportowymi a mozliwoSciami ich realizacji na pozadanym
poziomie jakosci. Dlatego coraz wieksze znaczenie odgrywa system logistyczny, roz-
patrywany jako system logistyczny miasta; jako zorganizowany i skoordynowany
w ramach danej aglomeracji miejskiej przeptyw débr materialnych, mediéw, zaso-
boéw ludzkich i informacji z nimi zwiazanych, w sposéb optymalizujacy koszty tak,
aby zaspokoi¢ potrzeby mieszkaricow w zakresie jakosSci zycia i gospodarowania za-
sobami materialnymi [Szottysek 2005].

Logistyka miejska jako koncepcja zarzadzania miastem ,traktuje miasto jako socjal-
nie zurbanizowany teren, bedacy miejscem wymiany handlowej, ktérego infrastruk-
ture ekonomiczna nalezy w sposdb inteligentny wykorzysta¢” [Szoltysek 2009]. Zada-
niem logistyki miejskiej jest przede wszystkim planowanie, koordynowanie i kontrola
wszystkich proceséw, ktére odbywaja sie w obrebie miasta i obejmuja przemieszczanie
0s6b, fizyczne przeptywy débr (surowcéw, pétproduktéw, towaréw, odpadéw itp.) oraz
informagji z nimi zwiazanych w sposéb obnizajacy koszty, minimalizujacy kongestie
i podnoszacy jako$¢ zycia mieszkancow. Jednym z gléwnych celéw logistyki miejskiej
jest zaspokojenie potrzeb mieszkaricow w zakresie jakosci Zycia, ale to prowadzi do roz-
woju transportu indywidualnego, a co za tym idzie, wzrostu kongestii w transporcie
samochodowym w miastach, ktéra z kolei wplywa na obniZenie jakoéci Zycia.

Jako§¢ zycia obejmuje szereg czynnikéw zwiazanych z codziennym funkcjonowa-
niem czlowieka, takich jak np.: miejsce zamieszkania, miejsce pracy, dochody, status
zawodowy, rola spoteczna, przyzwyczajenia, infrastruktura miejska, poczucie bez-
pieczenistwa, czas wolny, stan i zasoby $rodowiska, o§wiata i instytucje edukacyjne,
osrodki zdrowia, organizacje kulturalne i rekreacyjne itp. Potrzeby transportowe
i komunikacyjne w miescie wynikaja z wymienionych przestanek zwiazanych z ja-
koécia zycia. Czynniki te w duzym stopniu determinuja jako$¢ zycia i wptywaja na
sposéb przemieszczania si¢ 0s6b w miedcie, w tym takze na liczbe polaczert komu-
nikacyjnych.



Transport indywidualny, jak i zbiorowy, w miastach odgrywa role wspomaga-
jaca przy zaspokajaniu potrzeb jego uzytkownikéw oraz wpltywa posrednio na ja-
kos¢ ich zycia. System transportu zbiorowego i indywidualnego w miescie powinien
by¢ dostosowany do charakteru, zréznicowania i rozmiaru potrzeb transportowych,
ktére w nim wystepuja. Dlatego nadrzednym celem logistyki miejskiej powinno
by¢ usprawnianie proceséw logistycznych na terenie miasta, przyczyniajace sie do
jego rozwoju, a usprawnienie to powinno satysfakcjonowa¢ uzytkownikéw miasta
w maksymalnym stopniu. Zadaniem logistyki miejskiej w obszarze transportu oséb
powinno by¢ sprawne planowanie, kontrolowanie i koordynowanie proceséw, odby-
wajacych sie w obrebie danego miasta, zwiazanych z przemieszczaniem oséb przy
wykorzystaniu transportu indywidualnego lub/i zbiorowego, uwzgledniajacego zréz-
nicowane potrzeby transportowe w celu optymalizacji kosztow, minimalizacji konge-
stii oraz podniesienia jako$ci zycia.

Zmiany w systemie zarzadzania miastem (szczegélnie transportem miejskim)
moga w znaczacy sposob ograniczy¢ zjawisko kongestii - istotnie wptywajac na
zmniejszenie zanieczyszczenia Srodowiska oraz na poprawe jakosci zycia w miastach.
Duze miasta wprowadzaja zakazy wjazdu samochodéw spalinowych do centrum,
ograniczaja ruch tranzytowy, inwestuja w infrastrukture rowerowa i transport pub-
liczny. Powoli standardem staja sie strefy wolne od pojazdéw silnikowych, rowero-
strady i wypozyczalnie elektrycznych pojazdéw [Krajewska, Eukasik 2017]. Wprowa-
dzane zmiany czesto maja charakter innowacji, a nawet ekoinnowacji.

Jednym z takich rozwiazan, majacym na celu usprawnienie przemieszczania sie
na terenie miasta, jest system samoobstugowych wypozyczalni roweréw miejskich.
W miastach, w ktorych powstal, system roweréw miejskich korzystnie wptynat na
popularyzacje tego sposobu przemieszczania sie, a tym samym na poprawe infra-
struktury rowerowe;j.

Systemy rower6éw miejskich w Polsce

Rower miejski jest ustuga oferowana w wielu polskich miastach od stosunkowo
niedawna. Prekursorem idei miejskich wypozyczalni rowerowych w miastach byt
Duniczyk Luud Schimmelpennink. W 1965 roku wraz ze znajomymi zebrat kilkaset
roweréw, przemalowat je na bialo i rozstawitl w mieScie Amsterdam, umozliwiajac
ich darmowe uzytkowanie [http://wrower.pl/miasto/rower-miejski-wypozyczalnia-
rowerow,2183.html]. Niestety krotko po uruchomieniu programu wiekszo$¢ roweréw
zostata skradziona. Nie przeszkodzito to jednak fanom systemu wypozyczalni rowe-
réw, ktorzy dalej podejmowali liczne proby udostepniania jednosladéw do realizacji
codziennych przemieszczerh w miastach.

Na wzér holenderskich ,Bialych Roweréw” uruchomiono w wielu innych mia-
stach i obszarach do nich przylegajacych takze inne programy i systemy ogélnodo-
stepnych wypozyczalni roweréw. Najbardziej znanym z tych programéw jest ,Zotty
Rower”, uruchomiony w amerykariskim Portland oraz we francuskim La Rochelle
[Shaheen i in. 2010].

Rower miejski jako element logistyki miejskiej
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W latach dziewieédziesiatych XX wieku pojawily sie pierwsze samoobstugowe sy-
stemy wypozyczania roweréw, umozliwiajace rejestrowanie osoby wypozyczajacej,
co w znaczacy sposob przyczynilo si¢ do zmniejszenia liczby kradziezy pojazdéw oraz
ostabito chec ich niszczenia. Zaczeto takze zwraca¢ uwage na budowe konstrukcyjna
i wyposazenie roweréw przeznaczonych do udostepniania wielu odbiorcom. Zadbano
o to, aby wypozyczane rowery byly wyposazone w nietypowe rozwiazania - dzieki
takiemu rozwiazaniu mozna bylo uzyska¢ pelna kontrole nad ich wykorzystaniem
ijednoczeénie ograniczy¢ mozliwo$¢ ich zastosowania w innych pojazdach. Dziatania
te okazaty sie sukcesem i przyczynity sie do rozwoju systemu roweréw publicznych
w innych miastach (miasta brytyjskie, holenderskie i skandynawskie). Odbiorcy w in-
nych miastach calego $wiata réwniez docenili zalety tego érodka transportu jako
jednego ze sposobow realizacji codziennych przemieszczen. Osoby korzystajace z ro-
weréw zwracaja szczegolna uwage na mozliwo$¢ swobodnego przemieszczania sie
ina wieksza dostepno$¢ do miejsc, gdzie ciezej dostac sie samochodem osobowym czy
transportem publicznym [Debowska-Mréz i in. 2017].

Coraz czesciej w polskich miastach do codziennych podrézy uzywa si¢ roweru
miejskiego. Zadania zwiazane z obstuga systemu roweru miejskiego w Polsce reali-
zowane sa przez trzech operatoréw - $wiadcza oni ustugi dotyczace dostepu do sy-
stemu roweru miejskiego, gminnego, regionalnego, zaleznie od roku kalendarzowego
w okolo dwudziestu miejscowosciach.

Najstarszym operatorem systemu bezobstugowego roweru miejskiego w Polsce
jest BikeU, ktéry udostepnia tacznie 211 stacji, 2015 roweréw i znajduje sie w trzech
polskich miastach (tab. 1).

Tabela 1. Zestawienie operatoréw systemu roweru miejskiego i gminnego
w wybranych miastach w Polsce w 2018 roku

Rok
Lokalizacja Nazwa Operator Lgllilggg ];lt?ctj)? ré‘j\fgfgw
systemu

Bielsko-Biata BBbike BikeU 2014 12 120
Bydgoszcz IB;lyeiga(c);}(ril}IIlower Aglo- BikeU 2015 37 395
Krakow Wavelo BikeU 2008 162 1500
Biatystok i Choroszcz | BiKeR Nextbike 2014 63 659
Grodzisk Mazowiecki | Grodziski Rower Miejski | Nextbike 2014 11 83
Katowice City by bike Nextbike 2015 54 452
Konstancin-Jeziorna ﬁ(;gisstkainciﬁski Rower Nextbike 2014 5 50
Legnica Legnicki Rower Miejski | Nextbike 2016 11 98
E6dz Eo6dzki Rower Publiczny | Nextbike 2016 157 1584
gmina Michatowice Rower Gminny Nextbike 2016 6 55
Opole Opole Bike Nextbike 2012 19 198
Poznan ;EZ?;(?SM Rower Nextbike 2012 113 1227




Rok
Lokalizacja Nazwa Operator url.lch.o g Liczba LICZb,a
mienia stacji | roweréw
systemu
Radom Radomski Rower Miejski | Nextbike 2017 27 275
Szczecin Bike_S Nextbike 2014 87 700
Warszawa Veturilo Nextbike 2012 380 5439
Wroctaw Wroclawski Rower Nextbike 2011 82 820
Miejski
Stalowa Wola Stalov»ia Wola - miasto Nextbike 2016 10 100
rowerow
Romet
Rzeszéw RoweRes Rental 2010 41 100
Systems
Romet Ponad
Torun Toruriski Rower Miejski | Rental 2014 30 00
Systems 3
. . Zielonogorski Rower .
Zielona Gora Miejski Nextbike 2018 36 360

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie https://nextbikepl/o-nextbike.

Firma BikeU dziala w Polsce od 2008 roku. Jej dziatalno$¢ koncentruje sie na
kompleksowej obstudze polegajacej na dostarczaniu, montowaniu oraz $wiadczeniu
ustugi wsparcia i utrzymania tego systemu. BikeU jako spétka francuskiej Grupy Egis
realizuje swoje zadania udostepniania roweréw w ponad 100 krajach na catym $wie-
cie, m.in. w Hiszpanii, Wtoszech, Rosji, Madagaskarze, Arabii Saudyjskiej, Chinach,
Indonezji, Indiach i Brazylii.

Dwa lata po powstaniu pierwszego systemu roweru miejskiego w Polsce pojawit
sie na rynku nowy operator - Romet Rental Systems, ktory obecnie dysponuje facznie
71 stacjami oraz ponad 400 rowerami. Aktualnie realizuje on swoje zadania w dwoch
polskich miastach (tab. 1).

Najpopularniejszym operatorem systemu wypozyczania roweru bezobstugowego
w Polsce jest Nextbike. Nextbike dziata w Polsce od 2010 roku na licencji Nextbike
GmbH - niemieckiej firmy istniejacej od 2004 roku. Firma ta jest obecna na 4 konty-
nentach w 25 panstwach i ponad 150 miastach.

System jest obecny m.in. w Niemczech, Austrii, Szwajcarii, Turcji, Cyprze, Emi-
ratach Arabskich, Chorwacji, Azerbejdzanie, Eotwie, Nowej Zelandii, w Stanach Zjed-
noczonych, w Wielkiej Brytanii, na Wegrzech i Bulgarii. Rowery Nextbike mozna
wypozyczaé 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu w okresie od wczesnej wiosny do
pdZnej jesieni, ptacac za wypozyczenie wedtug lokalnych taryf.

Pierwszy system wypozyczalni roweréw w ramach systemu roweru miejskiego
Nextbike Polska uruchomiony zostat we Wroctawiu (08.06.2011 1), a nastepnie na
Bemowie (1.04.2012 r.). Kolejna lokalizacja tego systemu to Poznan (15.04.2012 1.),
nastepnie Opole (15.06.2012 1.), Warszawa (1.08.2012 1.), Sopot (5.09.2013 r.), Biaty-
stok (31.05.2014 r.), Konstancin-Jeziorna (13.06.2014 r.), Lublin (19.09.2014 r.), Gro-
dzisk Mazowiecki (27.10.2014 r.), Katowice (01.05.2015 r.) oraz Juchnowiec Koscielny
(01.07.2015 1).
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Aby system rowerdw miejskich byt akceptowany przez uzytkownikéw, musi by¢
prosty i przyjazny w obstudze oraz elastyczny dla kazdego uzytkownika. Uzytkow-
nik powinien mie¢ mozliwo$¢ zarejestrowania sie w rézny sposob - za pomoca od-
powiedniej dla siebie platformy, czyli systemu obstugi, a takze powinien mie¢ moz-
liwoé¢ dokonania wyboru, w jaki sposéb chce zasili¢ konto (z ktérego pokryje swoje
zobowigzania finansowe) czy wypozyczy¢ rower. Warto wspomnie¢, ze uzytkowni-
cy systeméw Nextbike maja réwniez mozliwo$¢ rejestracji przy terminalu. Zwiaza-
ne jest to z konieczno$cia udostepnienia systemu roweru miejskiego potencjalnym
turystom oraz osobom, ktére pod wptywem impulsu chca skorzysta¢ z ustugi ro-
weru miejskiego. Zaleta systemu jest rowniez fakt, ze uzytkownik, ktory raz sie za-
rejestrowal w systemie, uzywajac jednej nazwy uzytkownika i towarzyszacego mu
hasla, moze korzysta¢ z systeméw Nextbike w innych miastach nie tylko w Polsce,
ale takze na catym $wiecie.

Gléwnym zalozeniem koncepcji roweru miejskiego jest prostota jego uzytko-
wania i na tym wilaénie polega jego sukces. Na terenie danego obszaru (gminy czy
innego obszaru odniesienia) rozlokowane sa stacje z rowerami do wypozyczenia.
Zauwazono, ze im wiecej stacji i roweréw, ktore moze wypozyczy¢ kazdy, kto jest
zarejestrowany do systemu wypozyczeni roweru (np. roweru miejskiego), tym le-
piej. Rower mozna wypozyczy¢ w jednym miejscu, a oddaé przy innym stanowisku
(rysunek 1), dzieki czemu mozna poruszac si¢ po miescie stosunkowo szybko i bez
obawy o miejsce, gdzie rower nalezy oddaé. W przypadku opadéw deszczu spokojnie
mozna wréci¢ do domu bez zamartwiania sie, ze musimy odstawic¢ rower do miejsca,
z ktérego pobraliSmy nasz $rodek transportu. Sposéb postepowania zwigzany z wy-
pozyczeniem roweru przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 1. Elementy systemu roweréw miejskich

TERMINAL

STACJE DOKUJACEZ
ELEKTORZAMKAMI

ROWERY SYSTEMOWE

INFOLINIA Z BIUREM
OBSLUGI KLIENTA

Y
ELEMENTY SYSTEMU
LOGISTYKA SYSTEMU = " ROWEROW MIEJSKICH

CENTRUM SERWISOWE |

Zrodto: https://nextbikepl/o-nextbike.



Rysunek 2. Algorytm postepowania przy wypozyczeniu roweru

ZWROT
REJESTRACJA WYPOZYCZENIE ROWERU W STAC/I

PRZEZ INTERNET LUB TELEFON ROWERU W STACJI

(1 MINUTA) (1 MINUTA) @
Y
o @

(1 MINUTA)

ZASILENIE I MOZEMY KORZYSTAC
KONTA UZYTKOWNIKA Z ROWERU!

(1 MINUTA)

JAKTO DZIALA?
10 LUB 20 MIN

BEZPLATNE

Zrodio: https://nextbikepl/o-nextbike.

Rowery dostepne w systemie wypozyczalni roweru miejskiego nie sa tymi samy-
mi rowerami, ktére kazdy moze kupi¢ w sklepie. Sa to modele roweréw stworzone do
jazdy miejskiej, wygodne i oznakowane. Ich podstawowa cecha jest trwato$¢. Latwo
si¢ je zapina i wypina do stojakéw przeznaczonych na stacje wypozyczen.

W celu zachecenia do wypozyczania roweréw czesto pierwsze 20-30 minut jest
za darmo, a kazda kolejna godzina jest coraz drozsza - odwrotnie niz na przyklad
przy parkowaniu samochodem, kiedy kazda kolejna godzina parkowania jest coraz
tarisza. Pomystodawcom systemu chodzi o to, aby rowery byly przez jak najdtuzszy
czas w uzyciu oraz by jak najmniejsza liczba roweréw udalo sie obstuzy¢ jak najwiek-
sza liczbe 0s6b chetnych do ich wykorzystania. Potencjalnemu uzytkownikowi syste-
mu nie oplaca sie w ogéle wypozyczenie roweru na caty dzien. Przykladowo, jesli chce
on przejechad kilka kilometréw, potem na przyktad zwiedzi¢ jakié obiekt historyczny,
a nastepnie uda¢ sie do innej cze$ci miasta, to za kazdym razem odstawia on rower
do najblizszej stacji w poblizu realizacji celu, tak by mogli korzysta¢ z niego inni uzyt-
kownicy. Przy duzych systemach wypozyczalni roweréw miejskich prawie nie zdarza
sie, by w wybranej stacji nie byto roweru dtuzej niz 15 minut.

Poszczegblne systemy wypozyczalni roweréw dostepnych w réznych miastach
i gminach réznia sie w zasadzie tylko szczegdtami ich uzytkowania. W zaleznoéci od
miasta, sezonu czy statusu wypozyczajacego (turysta/mieszkaniec) mozna spotkac
sie z r6znymi cenami za ustuge. W uproszczeniu proces korzystania z systemu rowe-
ru miejskiego wyglada tak jak zaprezentowano na rysunku 2.

Pierwszym krokiem jest rejestracja w systemie. Najlepiej zarejestrowaé sie na
stronie poszczegdlnego systemu - zajmuje to okoto minuty. Po podaniu wymaganych
przez system danych, doladowujemy na wymagana sume swoje konto. Wiekszoé¢
systeméw wymaga, by na koncie uzytkownika caty czas znajdowatla sie¢ minimal-
na kwota (najczeéciej okolo 10 zlotych). Po zarejestrowaniu sie i dotadowaniu konta
uzytkownik moze wypozyczy¢ rower i realizowaé swoje potrzeby transportowe [Pa-
muta, Gontar 2017].
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Kolejny krok to wypozyczenie roweru. Na tym etapie poszukujemy potozonej
najblizej nas stacji z rowerami, podchodzimy do terminalu i wybieramy opcje ,wy-
pozycz”. Po zweryfikowaniu konta uzytkownika wybrany rower jest zwalniany au-
tomatycznie. W wielu systemach istnieje takze mozliwo$¢ wypozyczenia roweru bez
rejestracji - wymaga to wtedy podania danych karty kredytowej. Systemy zabezpie-
czajace sa na tyle dopracowane, ze korzystanie w ten sposéb z wypozyczalni roweru
miejskiego jest réwniez bezpieczne.

Zwrot roweru to etap, ktéry trzeba wykona¢ bardzo uwaznie. Trzeba zwréci¢
uwage, czy system zarejestrowal zwrot roweru i nie nalicza juz kolejnych minut
wypozyczeniaW niektérych systemach wstawienie roweru do stojaka jest automa-
tycznie odnotowane jako zwrot roweru, a w niektérych - potrzeba jeszcze kilku ope-
racji na terminalu.

Pierwsze kroki zwiazane z wypozyczeniem roweru miejskiego moga czasami wy-
dawac sie skomplikowane. W rzeczywistoéci uzytkownicy systemu szybko przekonu-
ja sie, ze taki system jest prosty w obstudze, bezpieczny, wygodny i tani. Istotna zalete
tego systemu stanowi rowniez stosunkowo proste Sledzenie na biezaco wszystkich
istotnych danych dotyczacych liczby uzytkownikéw systemu, liczby wypozyczeni, lo-
kalizacji, w ktérych najczesciej sa wypozyczane rowery, czasu itp.

Ankieta dotyczaca motywacji 0sob korzystajacych

z roweru miejskiego

W ramach badan na potrzeby naukowe przeprowadzono ankiete w dwdch polskich
miastach - w Poznaniu i w Radomiu. Celem badar bylo poznanie motywacji os6b
korzystajacych z roweru miejskiego w obu miastach oraz motywagcji niekorzysta-
nia z roweru. Ankieta zostala przeprowadzona metoda online, za pomoca jednego
z portali specjalizujacego sie w udostepnianiu elektronicznych ankiet oraz w wer-
sji papierowej (tylko Radom). Czas badania obejmowat okres jednego miesiaca, tj.
10.07.2018-10.08.2018.

W Radomiu przebadano 150 osob, za$ w Poznaniu 125. Na wykresach 1-4 przed-
stawiono strukture respondentéw ze wzgledu na pleé, wiek, status zawodowy i po-
siadanie prawa jazdy. Dane te nie odzwierciedlaja struktury mieszkaficow korzysta-
jacych z roweréw obu miast, lecz jedynie strukture prob.



Wykres 1. Struktura respondentéw ze wzgledu na ple¢

Radom Poznan

= kobieta = mezczyzna M kobieta W meiczyzna

Zrodto: opracowanie whasne.

Wsréd respondentéw z Radomia kobiety stanowity 73% a mezczyzni 27%, za$
w Poznaniu 79% kobiety i 21% mezczyzni.

Wykres 2. Struktura wiekowa respondentéw

Radom Poznan
4% 2%
6%
m<18 <18
w18-24 m18-24
W 25-39 W 25-39
W 40-59 W 40-59
>60 >60

Zrédio: opracowanie wiasne.

Najwieksza grupe respondentéw w Radomiu stanowily osoby w wieku 25-39 lat
- 42%, a druga co do liczno$ci w wieku 18-24 lata - 33%. W Poznaniu te dwie
grupy byty réwniez najliczniejsze, cho¢ najwieksza grupe stanowity osoby w wieku
18-24 lata - 48%, w wieku 25-39 lat - 33%.

Rower miejski jako element logistyki miejskiej
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Wykres 3. Status zawodowy respondentéw

Radom

W uczen

i student

M pracujacy

M bezrobotny
emeryt

m rencista

29% 5%

Poznan

W uczeri

= student

M pracujacy

M bezrobotny
emeryt

m rencista

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage status zawodowy respondentéw, struktura jest nastepujaca:
uczen - (Radom - 8%, Poznan - 8%), student - (Radom - 36%), Poznan - 50%),
pracujacy - (Radom - 35%, Poznan - 22%), bezrobotny - (Radom - 12%, Poznan -
14%), emeryt - (Radom - 6%, Poznan - 2%), rencista - (Radom - 3%, Poznati - 5%).

Wykres 4. Odsetek respondentéw posiadajacych prawo jazdy

Radom

m posiadam

M nie posiadam

Poznan

M posiadam

W nie
posiadam

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zbadano réwniez respondentdéw ze wzgledu na posiadanie przez nich prawa jazdy
-nie okreslonojednak, o ktéra kategorie prawajazdy chodzi. Ogolem w Radomiu wérod
respondentéw prawo jazdy posiada 63% os6b, za$ 37% nie posiada takiego dokumentu.

W Poznaniu prawo jazdy posiada 58% osdb, a 42% os6b nie posiada.

W badaniu pierwszym podstawowym pytaniem bylo to, czy respondenci korzy-

staja z roweru miejskiego (wykres 5).




Wykres 5. Odsetek respondentéw korzystajacych z roweru miejskiego

Radom Poznan

W tak H tak

W nie H nie

Zrodto: opracowanie whasne.

Korzystajacy z roweru miejskiego respondenci z Radomia stanowili 59% o0s6b
bioracych udzial w ankiecie, niekorzystajacy - 41% (przy czym osoby, ktére odpowie-
dzialy ,nie”, przechodzity do pytania nr 7). W Poznaniu natomiast korzysta z roweru
miejskiego 64% respondentow.

Kolejna kwestia to motywy respondentéw do korzystania z roweru miejskiego,
ktére przedstawiono na wykresie 6.

Wykres 6. Motywy respondentow korzystania z roweru miejskiego

Motywy korzystania z roweru

100% 004%

90%
80% 75% 75%
by 67%
0
58%

60% 54% 55% -
50%
40% s S0 —
30%
20%
10%

0%

2 5

mRadom m Poznan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu o motywy korzystania z roweru miejskiego mozliwe bylo udzielenie
wiecej niz jednej odpowiedzi. Do wyboru byly nastepujace odpowiedzi oznaczone
od1do7:

1 - nie posiadam wtasnego roweru,

2 - moge sie nim dosta¢ do miejsca, gdzie dojazd w inny sposob jest utrudniony,
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3 - stuzy jako dojazd do szkoty/na uczelnie /do pracy,

4 - jest taiszym rozwiazaniem niz podréz autem/transportem publicznym,

5 — wykorzystuje pojazd rekreacyjnie,

6 - rower miejski jest rozwiazaniem ekologicznym,

7 - rower miejski jest bezpiecznym Srodkiem transportu (Radom - 45, Poznan - 30).

Gléwnym motywem korzystania z roweru miejskiego, zaréwno wsrod respon-
dentéw z Radomia, jak i z Poznania, bylo wykorzystanie roweru w celach rekreacyj-
nych. Kolejna motywacja byly kwestie zwiazane z ekologia.

Nastepne pytanie dotyczylo czestotliwosci korzystania z ustugi roweru miejskiego
(wykres 7). W obu miastach odsetek korzystajacych z roweru miejskiego codziennie
jest niewielki i wynosi odpowiednio 17% w Radomiu i 15% w Poznaniu. W Poznaniu
czesto, czyli kilka razy w tygodniu, korzysta z roweru miejskiego 29% respondentdw,
natomiast w Radomiu odsetek ten jest zdecydowanie mniejszy i wynosi 14%. Zaréw-
no w Radomiu jak i w Poznaniu wysoki jest odsetek respondentéw korzystajacych
z roweru miejskiego w dni wolne i §wieta (Radom - 26%, Poznan - 25%).

Wykres 7. Czestotliwo$¢ korzystania z roweru miejskiego

35%

30% 29%

25%

20%
15% M Radom
= Poznan
10%
5%
0%
codziennie  czesto (kilka razy rzadko (kilka  sporadycznie nigdy w dni wolne i
w tygodniu) razy w miesigcu)  (kilka razy w $wigta

sezonie)

Zrédio: opracowanie wiasne.



Wykres 8. Ocena jakosci poszczegblnych ustug zwiazanych z rowerem miejskim

Radom

jakos¢ sprzetu
stan techniczny
réznorodno$¢
koszt ustugi
dostepnos¢ stacji

dostepnos¢ rowerow

W bardzo dobrze mdobrze manidobrzeanizle mile bardzo Zle  m nie mam zdania

Poznan

jako$¢ sprzetu
stan techniczny
réznorodnos¢
koszt ustugi

dostepnos¢ stacji

dostepnos¢ roweréw

H bardzo dobrze mdobrze ®anidobrzeaniile mile bardzo Zle @ nie mam zdania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Respondenci z Radomia najwyzej ocenili jako$¢ sprzetu (36%+27%=64%). Na
poziomie dobrym i bardzo dobrym ocenili réwniez koszt ustugi (18%+32%=50%)
i dostepnos¢ rowerdw (10%-+40%=50%). Najnizej natomiast zostala oceniona réz-
norodnos$¢ sprzetu (35%-+14%=49%). Respondenci z Poznania najwyzej ocenili stan
techniczny rowerdw (14+36%=50%), a nastepnie koszt ustugi (18%+28%=46%) i ja-
kos¢ sprzetu (19%+26%=45%). Negatywnie zostata przez nich oceniona, podobnie
jak w Radomiu, r6znorodno$¢ sprzetu (33%+14%=47%).

Na wykresie 9 przedstawiono dane dotyczace oceny infrastruktury rowerowej
w mieécie, dokonanej przez respondentéw z Radomia i Poznania.

Rower miejski jako element logistyki miejskiej
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Wykres 9. Ocena stanu infrastruktury rowerowej w miescie

35%
30%
25%
20%
W Radom
15%
W Poznan

10%
5%

0%
bardzo dobrze dobrze  anidobrze ani ile bardzo ile nie mam
ile zdania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jakosci infrastruktury rowerowej w Radomiu, jak i Poznaniu, zostata przez re-
spondentéw w wiekszoéci oceniona jako dobra lub bardzo dobra (Radom - 33% +
6% = 39%, Poznan - 29% + 12% = 41%).

Respondenci byli réwniez pytani o érodki transportu, ktérymi poruszaja si¢ poza
sezonem rowerowym (wykres 10).

Wykres 10. Srodki transportu, ktérymi respondenci poruszaja sie poza sezonem
rowerowym

40%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace wyboru rodka transportu poza sezonem ro-
werowym do wyboru bylo kilka wariantéw. Respondenci z Radomia udzielili facznie
202 odpowiedzi, za$ odpowiadajacy z Poznania 220. Respondenci z Radomia poza se-
zonem rowerowym podrozuja najczesciej wlasnym samochodem osobowym - 35%,



a takze komunikacja miejska - 32%. W Poznaniu réwniez respondenci poruszaja
sie po mieScie tymi dwoma $rodkami transportu (odpowiednio samochodem osobo-
wym - 29% i transportem publicznym 29%).

Ostatnia kwesta poruszana w badaniu ankietowym byto pytanie dotyczace moty-
wu niekorzystania z roweru miejskiego przez respondentéw (wykres 11). Na pytanie
to odpowiadaty glownie osoby, ktére na poczatku badania zadeklarowaty, ze w ogole
nie korzystaja z roweru miejskiego.

Wykres 11. Motywy niekorzystania przez respondentéw z ustug roweru miejskiego
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Gléwnymi przyczynami niekorzystania z ustugi roweru miejskiego, zaréwno
w Radomiu jak i w Poznaniu jest to, Ze respondenci wybieraja inny $rodek transportu
ze wzgledéw praktycznych (Radom - 21%, Poznan - 20%), uwazaja réwniez, ze koszt
ustugi roweru miejskiego jest nieadekwatny do jakosci (W Radomiu zadeklarowato
tak 17% respondentéw, w Poznaniu 19% respondentéw).

Podsumowanie

Problem kongestii to uniwersalny problem miast, ktéry w szczegdlnosci dotyka
duzych aglomeracji miejskich. Usuniecie tego zjawiska bedzie mozliwe tylko dzieki
dziataniom wchodzacym w sktad logistyki miejskiej, ktérej podstawowym celem jest
usprawnienie przemieszczania 0séb i rzeczy w miastach. Dzieki zmianie trendéw
zwigzanych z transportem indywidualnym - przez promocj¢ i usprawnienie trans-
portu publicznego, rozwdj transportu rowerowego i ruchu pieszego, ograniczenie ru-
chu samochodéw na poszczegélnych ulicach czy podnoszenie oplat parkingowych,
mozliwe jest poprawienie jakosci ruchu w miesci.

Rower miejski jako element logistyki miejskiej
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W miastach, gdzie wystepuje duzy ruch, a samochody poruszaja sie bardzo wolno,
jedynym sposobem na szybkie przemieszczanie staje sie rower. Dlatego duzym udogod-
nieniem dla uzytkownikéw miasta jest system roweru miejskiego, z ktérego w sezonie
moze skorzysta¢ kazdyiokazdej porze. Rowery usytuowane sa w poblizu najwiekszych
generatorow ruchu w miescie oraz na wszystkich osiedlach - tak, zeby kazdy chetny
mogtbez problemudonichdotrzeé. Ustugataniewymagaduzegonaktadufinansowego,
a uzytkownicy roweréw miejskich nie maja probleméw z ich przechowywaniem czy
serwisowaniem.
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Spdéjnos¢ organizacyjna
w zarzadzaniu faricuchem dostaw -
identyfikacja kluczowych obszaréw

Wprowadzenie

Rozwdj nowych technologii i IT, zmiany $wiadomosci konsumentdéw, rosnaca kon-
kurencja wymuszaja zmiany w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach. Jednym z istnie-
jacych juz od dawna rozwiazan jest wspdlpraca w ramach catych taticuchéw dostaw.
Korzyéci, jakie daje podejmowanie wspélnych dzialari oraz przeptyw informacji po-
miedzy kooperantami, stanowi jedno z obecnych rozwiazai w obliczu zachodzacych
w gospodarce zmian. Idea partnerstwa w zarzadzaniu laiicuchem dostaw opiera sie
na wzajemnych relacjach i dzialaniach podejmowanych pomiedzy wspétpracujacymi
ze soba przedsiebiorstwami. Istota tych przedsiewzie¢ jest tworzenie wspélnych ram
wspdlpracy oraz synchronizowanie proceséw zarzadzania we wszystkich wspotpra-
cujacych ze soba organizacjach. Dziatania te mozna identyfikowac na trzech pozio-
mach zarzadzania: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Istote dzialari stanowi
jednak podejmowanie ich z zasadami koncepcji spéjnoéci organizacyjnej wszystkich
partneréw w lanicuchach dostaw. Celem rozdziatu jest wskazanie kluczowych obsza-
row w zakresie spojnosci organizacyjnej kooperantéw w fanicuchach dostaw. Rozdziat
ma charakter teoretyczny i zostal opracowany na bazie analizy literatury przedmiotu.

Istota zarzadzania laiicuchem dostaw

we wspolczesnej gospodarce

Przed kazdym przedsiebiorstwem stoja wyzwania. Kadry, kierownicze chcac rozwijaé
swoje organizacje, stoja przed nowymi wyzwaniami, wprowadzeniem swojej dziatal-
noSci na nowe rynki, w tym takze zagraniczne. Obecny rozwdj, globalizacja, wszech-
stronny dostep do Internetu wymuszaja podejmowanie nowych dziatai. Wspélpraca
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przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej staje sie coraz bardziej istotna. W obarze
dziatani zwiazanych z logistyka kluczowe wydaje sie wspoéldziatanie w faricuchach do-
staw, aby w ten sposob uzyskac korzysci dla wszystkich dziatajacych wspdlnie koope-
rantéw. Sam taricuch dostaw, jak stwierdza Jarostaw Witkowski, sa to ,wspotdziataja-
ce w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe,
ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi przeplywaja strumienie produktéw, infor-
magji i $rodkéw finansowych” [Witkowski 2010, s. 19]. Przytoczona definicje taiicucha
dostaw mozna przedstawi¢ w formie graficznej (rys.1).

Rysunek 1. Zintegrowany tancuch dostaw

Przeptyw produktow

Przeplyw finansowy
Przeplyw informacji

Zrédto: Coyle, Bardi, Langley 2002.

Na powyzszym rysunku zostalty wyréznione kluczowe ogniwa taiicucha dostaw,
takie jak: dostawca, producent, hurtownik, detalista, klient. Pomiedzy tymi kooperan-
tami przeptywac beda strumienie produktéw i srodkéw finansowych. Ponadto mozna
zaobserwowac dwukierunkowy przepltyw informacji, ktéry swiadczy¢ bedzie o ko-
nieczno$ci wspoétpracy poszczegélnych ogniw w ramach taficucha dostaw. To infor-
macje sa kluczowe i beda one wptywac na optymalizacje proceséw oraz efektywnoséé
kosztowa realizowanych proceséw. To dzieki wspdlpracy w catym laiicuchu dostaw
i obiegowi informacji, kadry zarzadzajace w poszczegdlnych ogniwach sa w stanie
synchronizowac¢ strumienie popytu i podazy. Nalezy wiec stwierdzi¢, iz ,istota wspot-
czesnego zarzadzania taricuchami dostaw jest proces decyzyjny zwiazany z synchro-
nizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy
przepltywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagniecia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia wartoéci dodanej z korzyscia dla wszystkich ogniw, klien-
toéw oraz pozostatych interesariuszy” [Witkowski 2010, s. 36]. Ponadto w literaturze
przedmiotu zarzadzanie faricuchem jest definiowane jako proces planowania, realizo-
wania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcéw,
materialéw, wyrobéw gotowych oraz odpowiedniej informacji, z punktu pochodzenia
do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta [Coyle, Bardi, Langley
2002]. Tak wiec podstawa zarzadzania taricuchami dostaw jest z jednej strony prze-
plyw strumieni, z drugiej za$ realizacja podstawowych funkcji zarzadzania.

Wspélpraca w zakresie taricucha dostaw oddziatuje na poszczegdlne nalezace
do niego przedsigbiorstwa. Dzieki wspoéldziataniu firmy te nie tylko kreuja wyzsze
zyski, ale sa w stanie wplywa¢ na lepsze sterowanie zapasami, tworzy¢ i wzmac-
nia¢ swoja reputacje na rynku, lepiej i szybciej realizowaé poszczegblne procesy



logistyczne, a przede wszystkim wplywaé na zadowolenie klienta. Najczeéciej for-
mutowanymi celami zarzadzania taficuchami dostaw w ujeciu logistycznym sa
[Witkowski 2010, s. 30]:
- minimalizacja catkowitych kosztéw przeptywu produktéw i informacji przy
zachowaniu wymaganego przez klientébw poziomu jakosci obstugi dostaw
(tzw. logistyka oszczednoéci);
- zapewnienie jak najkroétszego czasu realizacji zaméwien i mozliwie wysokiej
niezawodnosci, czestotliwosci i elastyczno$ci dostaw przy zalozonym poziomie
kosztéw przeplywu (tzw. logistyka wydajnosci);
- optymalizacja poziomu zapaséw w skali faficucha dostaw wraz z elastycz-
nym dostosowywaniem sie do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszcze-
gb6lnych segmentéw rynku.

W zarzadzaniu faiicuchem dostaw mozna wyréznic¢ cztery podstawowe kategorie
operacji: planowanie, zaopatrzenie, wytwarzanie i dostarczanie [Hugos 2011, s. 53].
Do tych operacji mozna zaliczy¢ jeszcze zwroty. Jest to w ostatnim czasie bardzo waz-
ny obszar zarzadzania logistycznego. Logistyka zwrotéw bedzie oznacza¢ przeciwny
zwrot strumieni (produktéw, finansowego, informacji) do ogniwa, ktére bedzie bez-
posrednim odbiorca wstecznym. Logistyka zwrotna bedzie obejmowac takie procesy,
jak: zwroty produktéow (zakupionych np. przez Internet), reklamacje i serwis, obieg
opakowan, recykling i utylizacje. Jest to wyjatek, jezeli chodzi o przeptywy strumieni
w taficuchach dostaw, ale z uwagi na nowe trendy sprzedazy i rozwoju rynku, jest to
bardzo strategiczny i szybko rozwijajacy sie obszar logistyki. Zmiany w gospodarce
sa wymuszane réwniez przez zmiany preferencji klientéw. Dotyczy to bezpos$rednio
réwniez logistyki. Obecnie klienci cenia sobie dostawe zintegrowana, z wyznaczeniem
przez dystrybutora konkretnej daty i dostarczenia przesytki w terminie [Slone 2004,
ss. 116-117]. Istotna wydaje sie tu wspoétpraca w zintegrowanych taricuchach dostaw,
ktdra pozwoli na szybkie i efektywne dostarczenie danego towaru do odbiorcy.

Podmiotéw uczestniczacych w faficuchu dostaw jest duzo wiecej niz wskazanych
na schemacie. Jest to zwiazane z koniecznoscia realizacji pozostatych proceséw logi-
stycznych, ktére przyczyniaja sie do efektéw koricowych dla catego taricucha dostaw.
Podmiotami takimi moga by¢: dystrybutorzy, operator logistyczny, szeroko pojete
firmy logistyczne, firmy transportowo-spedycyjne, brokerzy informacji, zaktady uty-
lizacji i gospodarki odpadami itd. Nie sa one bezposrednio zainteresowanymi uczest-
nikami faricucha dostaw, natomiast maja bardzo duzy wplyw na jego funkcjonowa-
nie. Jezeli firmy wspolpracujace nie wywiaza sie ze swoich obowiazkéw wzgledem
klienta, to w efekcie koricowym nadwyrezony zostanie wizerunek lub nawet marka
producenta/ sprzedawcy. Zwracajac uwage na taniicuchy transportowe, uwzglednia-
ja one takie czynniki, jak: czas, catkowity koszt transportu i poziom obstugi klien-
ta [Wiktorowska-Jasik 2008, s. 62]. Tak wiec istota zarzadzania faricuchem dostaw
jest wspotpraca nie tylko poszczegblnych ogniw taricucha dostaw, ale wszystkich
firm uczestniczacych w danych przeptywach strumieni oraz realizujacych funkcje
outsourcingu logistycznego. H. Lee stworzyt koncepcje ,potréjnego A”, stanowiaca
fundament wspéipracy pomiedzy kooperantami w taricuchach dostaw. Wyr6znit
trzy elementy tej filozofii: elastyczno$¢ stymulowania (agility), dostosowanie do
rynku (adaptability), uwzglednienie wzajemnych intereséw (alignment) [Lee 2004,

Spéjnos¢ organizacyjna w zarzadzaniu taricuchem dostaw...

9]
N



Katarzyna Huk

u1
=2}

ss. 102-112]. Stanowia one zasady wspoétdziatania w taricuchach dostaw i wspdlne-
go tworzenia wartosci dodanej. To tylko dzieki elastycznemu dopasowaniu sie do
rynku i stymulowaniu wspélnych dziatar firmy sa w stanie przetrwa¢ w obecnych
warunkach konkurencyjnych. Zrzeszanie sie firm i podejmowanie wspélnych dzia-
fan to podstawa zapewnienia dalszego istnienia i rozwoju. OczywiScie dziatania te
musza by¢ spdjne z interesami wszystkich wspotpracujacych partneréw. Dotyczy to
takze wspdlnego zarzadzania tymi laficuchami, czy sieciami, co sprowadza si¢ do
tworzenia spdjnoéci organizacyjnej nie tylko na poziomie danej organizacji, ale i ca-
tych faricuchéw dostaw.

Spo6jnos¢ organizacyjna a zarzadzanie
laficuchem dostaw

Producenci i sieci handlowe, zeby méc zarabia¢ i skutecznie konkurowa¢ na ryn-
ku, wychodza poza swdj obszar dziatalnosci, region, kraj, kontynent. Postepujaca
globalizacja otwiera nowe rynki i formy dziatalnoSci. Popularny w ostatnim czasie
e-commerce jest odpowiedzia na nowe wyzwania i otwarcie sie nowych rynkéw,
a takze kanatéw dystrybugji. Logistyka to proces planowania, wdrazania i kontro-
lowania przeplywu towaréw takze poprzez centra dystrybugji i logistyczne [Anto-
nowicz 2016, s. 215]. W obecnych czasach w tanicuchach dostaw nie tylko gléwne
jego ogniwa sa odpowiedzialne za sprawne i efektywne przeplywy, ale takze firmy
logistyczne biorace udzial w tym obiegu. Nalezy ponadto zauwazy¢, iz w taiicuchach
dostaw pojawiaja sie przeplywy zwrotne. Logistyka zwrotéw zwigzana jest z prze-
plywami produktéw w odwrotnym kierunku niz tradycyjny przeptyw zachodzacy
w laficuchach dostaw [Huk 2018, s. 304]. Stanowi to dodatkowe procesy pomiedzy
poszczegdlnymi kooperantami w taiicuchach dostaw. Przeplywy zwrotne moga miec¢
r6zny charakter od zwrotu towaru, po obrét opakowaniami, reklamacje i serwis,
az po utylizacje opakowan i zuzytego sprzetu. Istota logistyki jest oddziatywanie na
ostatecznego odbiorce faricucha dostaw. Kluczowa role bedzie wiec odgrywaé ob-
stuga klienta, ktéra na kazdym etapie powinna by¢ nakierowana na spoleczeristwo,
a takze $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci za $rodowisko [Huk 2015, s. 160]. Tak wiec
partnerstwo w lanicuchach i tworzenie zintegrowanych taricuchéw dostaw wydaje
sie w dzisiejszych czasach konieczno$cia. Kadry kierownicze przedsiebiorstw powin-
ny wiec potozy¢ duzy nacisk na synchronizacje strumieni przeptywu débr pomiedzy
swoimi kooperantami, ale takze podja¢ dziatania w zakresie wdrazania filozofii sp6j-
nosci organizacyjnej.

M. Flieger zaproponowat koncepcje spdjnosci organizacyjnej, ktéra ,pozwala na
harmonizacje funkcjonowania organizacji w wybranych plaszczyznach. Punktem
wyjcia jest poziom zarzadzania strategicznego, z ktérego wywodza sie plaszczyzny
spjnosci organizacyjnej” [Flieger 2019, s. 21]. Po dokonaniu analizy literatury przed-
miotu mozna stwierdzié, Ze jezeli koncepcje oraz metody zarzadzania tworza spdjny
system, to wewnatrz mozna zidentyfikowa¢ sp6jne podsystemy catego systemu. Do-
tyczy to réwniez zidentyfikowanych plaszczyzn, ktére moga by¢ rozpatrywane jako
podsystemy danego jednego, spbjnego systemu [Flieger 2019, s. 25].



Analizujac system organizacji, mozna wyodrebni¢ poszczegdlne ptaszczyzny, kto-
re wskazywac¢ beda na wspoélne obszary zarzadzania. M. Flieger, dokonujac analizy
systemu, wyodrebnil trzy zasadnicze plaszczyzny spdjnosci [Flieger 2019, s. 26]:

« koncepcje/ metody zarzadzania,
- strukture organizacyjna/ styl zarzadzania,
« profil zasob6éw ludzkich.

Wskazane plaszczyzny stanowia kluczowe elementy modelu spdjnosci organiza-
cyjnej. Stanowia one odniesienie do tworzenia wspoélnej polityki zarzadzania pomie-
dzy partnerami tfaricuchéw dostaw.

Identyfikacja platform spdjnosci organizacyjnej
dla zarzadzania laficuchem dostaw

Wskazane powyzej plaszczyzny spojnosci organizacyjnej odnosza sie do zarzadzania
przedsiebiorstwem. Stanowia one kluczowe elementy z punktu widzenia zarzadzania
cala organizacja i beda dotyczy¢ wszystkich obszaréw funkcjonalnych przedsiebior-
stwa. W wezszym ujeciu mozemy analizie poda¢ jeden z tychze obszaréw - logistyke.
Wskazane plaszczyzny spbjnoéci organizacyjnej z uwagi na podejscie systemowe beda
w pehi dotyczy¢ obszaru logistyki. Natomiast dodatkowo mozna wyodrebni¢ platfor-
my spdjnosci organizacyjnej, ktére beda stanowi¢ specyficzne dla logistyki minipod-
systemy, zapewniajace sprawne zarzadzanie.

Spdjnoé¢ organizacyjna zaktada realizacje wyznaczonych dla organizacji celow
dzieki integracji poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych. Na wszystkich trzech
poziomach zarzadzania dla logistyki mozna wyodrebni¢ cztery kluczowe platform
zarzadzania, co zostalo przedstawione na schemacie powyzej (rys. 2). Do platform
tych zaliczy¢ mozna:

« Platforma 1: Logistyczne koncepcje i metody zarzadzania,
« Platforma 2: Systemy IT w logistyce,

« Platforma 3: Elektroniczna wymiana danych,

« Platforma 4: Struktury organizacyjne w faiicuchu dostaw.

Spéjnos¢ organizacyjna w zarzadzaniu taricuchem dostaw...
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Rysunek 2. Identyfikacja platform spdjnosci organizacyjnej w obszarze logistyki

Obaszar Platformy Elementy

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ramach zidentyfikowanych platform mozna dodatkowo wyr6zni¢ dziatania,
ktére swoim zasiegiem beda wplywaé na sp¢jno$¢ organizacyjna z punktu widze-
nia logistyki. Ponadto wszystkie wyréznione cztery platformy mozna rozpatrywaé
z trzech pozioméw zarzadzania: strategicznego, odnoszacego sie do zarzadzania tan-
cuchem dostaw, taktycznego - zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwie oraz

operacyjnego - systeméw logistycznych stosowanych w przedsiebiorstwie, co przed-
stawia rysunek ponizej (rys. 3).



Rysunek 3. Identyfikacja platform spéjnosci organizacyjnej w odniesieniu
do poziomow zarzadzania obszarem logistyki
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Platforma 1. dotyczy logistycznych koncepcji, metod zarzadzania, a takze strategii
zarzadzania logistycznego. Stosowane w logistyce koncepcje oraz metody zarzadza-
nia sa wdrazane dla osiagniecia indywidualnych korzysci przez przedsiebiorstwo, ale
takze sa realizowane w ramach zarzadzania catym taricuchem dostaw.

Platforma 2. definiuje stosowanie systeméw informatycznych dla logistyki. W za-
leznosci od proceséw logistycznych stosowane sa réznorodne systemy informatycz-
ne, ktore stuza szybszej i prawidtowej realizacji dziatari. Beda one dotyczy¢ organiza-
¢ji transportu, magazynowania, sterowania zapasami itd.

Platforma 3. oscyluje wokoét elektronicznej wymiany danych. Dotyczy ona za-
réowno dziatari wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i identyfikacji produktéw za po-
moca kodéw kreskowych czy fal radiowych, ale takze przekazywania informa-
cji o sprzedazy w gtab taricuchow dostaw. Efektywne zarzadzanie faficuchami
dostaw nie bytoby mozliwe bez tej wymiany danych. Informacje sa jednym ze
strumieni przeplywéw w laricuchach dostaw, a systemy EDI umozliwiaja wymia-
ne tych informacji. Dodatkowo systemy te stanowia swoiste narzedzie koncepcji
i metod zarzadzania logistycznego. Zostaty jednak wyodrebnione, z uwagi na ich
samoistne zastosowanie. Nie sa zalezne od koncepcji i metod, a ich zastosowanie
jest bardzo szerokie.

Platforma 4. stanowi o strukturach organizacyjnych w faficuchach dostaw. Obec-
nie kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje w laicuchu dostaw, nawet tym najprost-
szym, poniewaz posiada swojego dostawce i klienta. Wyzsza forma jest zarzadzanie
tym taniicuchem, ktére przynosi wymierne korzyéci dla wszystkich uczestnikow fan-
cucha dostaw. Platforma ta zostata uwzgledniona z uwagi na identyfikacje poziomu
rozwoju zarzadzania danych jednostek - czy jest to indywidualne dzialanie czy zor-
ganizowane zarzadzanie w ramach tancuchéw dostaw.

Spéjnos¢ organizacyjna w zarzadzaniu taricuchem dostaw...
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W ramach wyodrebnionych platform spéjnosci organizacyjnej mozna zidentyfi-
kowa¢ koncepcje, metody, techniki i narzedzia stuzace realizacji ich celéw, co przed-
stawiono w ponizszej tabeli (tab. 1).

Tabela 1. Identyfikacja platform sp6jnosci organizacyjnej dla logistyki i stosowanych
koncepcji, metod, technik, narzedzi

Struktury organizacyjne w laricuchu dostaw

SCM w organi-
zacji procesowej
z mozliwoscia

Brak wyodreb-

SCM' jako dziat

SCM jako dziat

SCM w organiza-

Katarzyna Huk

(=)
N

nionej komorki w strukturze W organizacji P owoiyv\{anlah ¢ji zintegrowanej
SCM funkcjonalnej macierzowej pracowniczyc liniowo
zespolow mie-
dzyfunkcjonal-
nych

Zrédio: opracowano na podstawie: Witkowski 2010, s. 86, za: Kim 2007, ss. 325-327.

Przedstawione w tabeli powyzej koncepcje, metody, techniki i narzedzia dotycza:
- Platforma 1. Koncepcje, metody, strategie zarzadzania

- koncepcje i metody realizacji wszystkich proceséw logistycznych. Mozna

tutaj wyr6zni¢ te dotyczace magazynowania, proceséw transportowych,

zarzadzania faricuchem dostaw, sposobow realizacji dystrybucji, sterowania

zapasami w faficuchach dostaw, pracy na danym stanowisku pracy, a takze

efektywnej obstugi klienta i zarzadzania relacjami z klientem.

Platforma 2. Systemy IT w logistyce

- dotyczy stosowanych systemoéw: transportowych, spedycyjnych, maga-

zynowych, sterowania zapasami, zarzadzania relacjami z klientem, zarza-

dzania taricuchem dostaw, komunikacji pomiedzy przewoznikami a ich

odbiorcami.

Platforma 3. Elektroniczna wymiana danych

- 83 to systemy automatycznej identyfikacji danych oraz narzedzia stuzace

wymianie i przechowywaniu informacji w laiicuchach dostaw, a takze w po-

szczegblnych organizacjach.

Platforma 4. Struktury organizacyjne w lanicuchu dostaw

- dotycza poziomu wspétpracy w taricuchach dostaw, formalizacji i centra-

lizacji. Poziom ten bedzie rozpatrywany w tych dwoéch kategoriach: forma-

lizacji i centralizacji, od niskiego do wysokiego. Najnizszy poziom bedzie

oznaczal SCM (Supply Chain Management) jako marginalne zadanie dziatu

produkgji lub marketingu. Najwyzszy poziom za$ bedzie $wiadczyt o nad-

rzednej pozycji dzialu SCM (Supply Chain Management) w stosunku do po-

zostatych dziatéw traktowanych jako ogniwa w tanicuchu tworzenia warto-

Sci dodane;.

Wskazane powyzej platformy i systemy, metody, koncepcje beda stuzy¢ realiza-
¢ji spjnoéci organizacyjnej. Stosowanie przekrojowych koncepcji zarzadzania moze

' Supply Chain Management (SCM) - zarzadzanie faricuchem dostaw.



tworzy¢ warto$¢ dodana dla przedsiebiorstwa. Beda one dotyczy¢ nie tylko dziatan
zwiazanych bezposrednio z logistyka, ale réwniez innych obszaréw funkcjonalnych
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

W rozdziale poruszona zostata tematyka sp6jnoéci organizacyjnej w odniesieniu do
partnerstw w taficuchach dostaw. Wskazane zostaly ptaszczyzny oraz platformy spéj-
noéci organizacyjnej w odniesieniu do obszaru logistyki, a takze catych taricuchéw
dostaw. Podejscie to zwigzane bedzie z poziomem planéw i celéw identyfikowanych
w ramach zarzadzania poszczegblnymi przedsiebiorstwami. Zidentyfikowane plat-
formy spdjnosci organizacyjnej oddziatuja na poziom dojrzatoéci zarzadzania catymi
taricuchami dostaw. W obecnych czasach wzmozonej konkurencji, poszukiwania no-
wych rynkéw, istotna wydaje sie wspdlpraca pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami
taricuchéw dostaw. Tylko partnerstwo, wspélne cele i planowanie (popytu, rozwoju,
nowych produktéw itd.) moga wplynaé na efektywne przeptywy i rozwoj poszczegdl-
nych organizagji, a tym samym calego taricucha dostaw.
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Koncepcja realizacji idei Przemystu 4.0
w procesach zarzadzania gospodarka
narzedziow3a

Wprowadzenie

W okresie intensywnego postepu naukowo-technicznego konieczne jest podejmo-
wanie szybkich i skutecznych dziatait w stosunku do nadchodzacych zmian, tak aby
uzyskaé przewage pod wzgledem konkurencyjnosci, a nawet ,,przetrwania” na rynku
[Gregor, Krajcovic¢, Wiecek 2017].

Przedsiebiorstwa przemystu wytwdrczego charakteryzujace sie duza automatyza-
¢ja i robotyzacja proceséw technologicznych, borykaja sie z problemem wielkoéci gro-
madzonych informacji, ptynacych z operagji produkcyjnych. Odpowiednia sprawnoé¢
produkgji jest osiagana poprzez integracje systeméw klasy ERP i PLM, w tym réwniez
przez ciagle monitorowanie proceséw wytwarzania [Mleczko 2016, s. 57]. W takich
przedsiebiorstwach sam proces automatyzacji polega na zbieraniu danych i wykorzy-
stywaniu ich do r6znych dziatats zapobiegawczych, korygujacych czy kontrolnych. Iloé¢
informagji z kazdego dnia roboczego, w przestrzeni catej hali produkcyjnej, w dtugofa-
lowej perspektywie czasu stanowi ogromny zasob wiedzy [Kaczmar 2018, s. 159], ktory
aby mogt by¢ przydatny, musi by¢ w odpowiedni sposéb gromadzony, przetwarzany
oraz analizowany. Zrédta danych sa wielorakie, czesto rozproszone, co moze utrudnia¢
lub wydtuzaé podejmowanie ztozonych decyzji. Problematyka ta w koncepcji Przemystu
4.0 okreslana jest mianem big data [Wieczorkowski, Jurczyk-Bunkowska 2017].
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W ostatnim czasie nastapit znaczacy rozwdj informatyki, ktéry umozliwit opra-
cowanie, tworzenie i skuteczne zastosowanie systeméw informatycznych, bazu-
jacych na komputerowych technikach pobierania, przetwarzania, przesylania czy
wizualizacji danych. Dzieki wspomaganiu informatyczno-decyzyjnemu, znalazly
one zastosowanie w wielu obszarach zarzadzania, od systemoéw klasy ERP, wliczajac
w to marketing, zaopatrzenie, planowanie sterowanie produkcja, az po np. dedy-
kowane aplikacje kontrolno-pomiarowe, monitorujace wybrane procesy (transpor-
towe, obrébcze, itp.). Takie rozwigzania umozliwiaja prawidlowe funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, poprzez znaczace usprawnienie przeptywu informacji, zar6wno
w obrebie firmy, jak i jej otoczenia gospodarczego, bazujac na danych pozyskanych
w ,czasie rzeczywistym” [Rut, Kuliriska 2011].

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie praktycznej koncepcji zastoso-
wania elementéw zaliczajacych sie do idei Przemystu 4.0 w odpowiedzi na proble-
my jakosciowe i ich pochodne w procesach obrébki skrawaniem. Wykorzystuje ona
gléwnie kompleksowa integracje istotnych modutéw z punktu widzenia zarzadzania
przedsiebiorstwem, w jedna platforme operacyjna. Zrédtem tej idei jest monitoro-
wanie proceséw obrébezych, ktére w zaleznosci od zastosowanej w nich technologii,
generuja duze ilosci danych, nie zawsze w pelni wykorzystywanych. Odpowiednie
ich opracowanie moze dostarczy¢ wielu cennych informacji, usprawni¢ zarzadzanie
przedsiebiorstwem oraz zbudowac silna pozycje rynkowa.

Ewolucja czwartej rewolugji

W publicystyce popularnonaukowej, jak i w $rodowiskach przemystowych i nauko-
wych, przyjeto sie numerowanie dominujacych technologii oraz organizacji wytwa-
rzania, majacych zwiazek z kolejnymi przemianami i okresami rozwoju produkcji
przemystowej. Cyfryzacja zycia codziennego, telekomunikacji oraz powszechnie
dostepnych produktéw, stanowi standard wspdlczesnej egzystencji. Ostatnie lata
znacznie jednak wykraczaja ponad przecietne rozumienie znaczenia tej tendengji,
przez poczatki rewolucji przemystowej 4.0, mimo iz niemalze profetycznie zosta-
ta ona przewidziana znacznie wczeéniej. Przyjmowany ogélnie termin ,rewolucja”
w kontekscie stanu przemystu nie jest odpowiednim stowem, pomimo czestego po-
wielania w réznych publikacjach. Pomijajac nawet pierwsze, nienumerowane oraz
nieprzemystowe sposoby wytwarzania produktéow (rzemiosto, manufakture), takze
te nastepne przemyslowe nie wprowadzaty rewolugji, czyli powstawania nowych sy-
tuagji, czesto niemajacych jakichkolwiek odpowiednikéw w przesztoéci. Dodatkowo
zadna z kolejnych faz nie niszczyta uprzednich sposobéw wytwarzania, wrecz z nich
korzystala, a one same przetrwaly do dnia dzisiejszego i sa stosowane nadal, lecz juz
za pomoca innych narzedzi wytworczych czy pomiarowych. Post [2016] stwierdzit,
ze w danych okresach czasu mialy miejsce nie rewolugje, a jedynie ewolucje dominu-
jacych technologii i organizacji wytwarzania. Wobec tego przemiany miaty charakter
stopniowego procesu przeobrazania form prostych w bardziej ztozone i pod pewny-
mi wzgledami doskonalsze. Jest on takze rozciagniety w czasie i definiuja go granice
jakosci wytwarzanych produktéw [Olszewski 2016].



Definicja Przemystu 4.0

Pomimo powszechno$ci terminu Przemyst 4.0 (ang. Industry 4.0), ktérego idea jest
najwazniejszym priorytetem dla wielu firm, oérodkéw badawczych oraz uniwersy-
tetdw, to nie istnieje jednoznaczna definicja tego pojecia. W rezultacie trudno jest
omawia¢ zagadnienie na poziomie akademickim, jak i budowa¢ scenariusze wdra-
zania powyzszej koncepcji [Hermann, Pentek, Otto 2015]. W polskim przemysle
zaawansowanie etapu 3.0, a wiec robotyzacji opartej na cyfryzacji i automatyzacji
w Przemyséle 2.0, jest nadal niedostateczne, aby mozna bylo z catkowita odpowie-
dzialnoécia twierdzi¢ o mozliwoéciach natychmiastowego przejécia do etapu okreslo-
nego zatozeniami Platformy 4.0. Warto zauwazy¢, ze tworzenie celéw tej koncepcji
prowadzone byto (i jest nadal) wtaénie w krajach o intensywnej robotyzacji produkgji
przemystowej [Olszewski 2016].

Hermann, Pentek, Otto w swojej publikacji podjeli probe zdefiniowania termi-
nu Przemyst 4.0. W tym celu wykorzystali pie¢ publikacji dotyczacych baz danych
(CiteSeerX, ACM, AlSeL, EBSCOhost, Emerald Insight) oraz witryne Google Scholar
dla oméwienia literatury z dziedziny inzynierii, produkgji i zarzadzania, ze $rodo-
wisk zaréwno akademickich, jak i biznesowych. Przeglad pi$émiennictwa miat na
celu okre$lenie centralnych aspektéw ewolugji, aby na ich podstawie wyprowadzi¢
definicje pojecia akceptowana zaréwno przez badaczy, jak i praktykéw. Analizie
zostato poddanych 51 publikacji, wzgledem ktérych poszukiwano powtarzajacych
sie fraz oraz tworzacych stowa klucze. Autorzy okreslili najczeSciej pojawiajace sie
pojecia: inteligentna fabryka, inteligentny produkt, Internet przedmiotéw, Internet
ustug, chmura, systemy cyberfizyczne oraz big data. Na rysunku 1 zostaty one za-
prezentowane wraz z podaniem liczby powtérzen, na podstawie ktérych nastepnie
podjeto definiowanie zagadnienia.

Rysunek 1. Elementy Przemystu 4.0 bazujace na hastach wéréd 51 publikacji

Big data; 7 - Chmura; 6
X |

. M2M; 8
Inteligentny produkt;

10

Systemy cyberfizyczne; 46

Inteligentna fabryka;

24
Internet ustug; 19 Internet rzeczy; 36
m Systemy cyberfizyczne m Internet rzeczy o Internet ustug u Inteligentna fabryka
M Inteligentny produkt ~ ® M2M m Big data ® Chmura

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: [Hermann, Pentek, Otto 2015, s. 8].
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Autorzy po weryfikacji uzyskanych wynikéow stwierdzili, ze komunikacja maszy-
na-maszyna (M2M) oraz inteligentny produkt nie sa istotne z punktu widzenia tej
ewolugji, a big data jak i przetwarzanie danych w chmurze sa kwestiami genero-
wanymi w implementacjach Przemystu 4.0, a nie niezaleznymi jego komponentami.
Z tego powodu w dalszej analizie zostaja one odrzucone, a definicje stworzono na
podstawie pozostatych wyszczegélnionych aspektéw, ktérymi sa [Hermann, Pentek,
Otto 2015, s. 8]:

- Systemy cyberfizyczne (CPS, ang. Cyber-Physical Systems) - fuzja Swia-
ta fizycznego ze Swiatem wirtualnym, integracja obliczen i proceséow fi-
zycznych; komputery i odpowiednie sieci monitoruja i kontroluja procesy
fizyczne, na zasadzie sprzezenia zwrotnego wplywaja one na obliczenia
i odwrotnie;

- Internet rzeczy (ang. Internet of Things) - osiaganie wspdlnych celéw po-
przez wspétprace oraz wspoétdziatanie réznych ,inteligentnych” komponentéw,
rzeczy i obiektéw za pomoca unikalnego schematu adresowania;

- Internet ustug (ang. Internet of Services) - mozliwo$¢ oferowania swoich
ustug za pomoca Internetu; poszczeg6lne ustugi moga by¢ oferowane i prze-
ksztalcane w ustugi o wartoéci dodanej przez innych dostawcéw, sa one
przekazywane uzytkownikom, jak i konsumentom oraz moga by¢ dostepne
za posrednictwem réznych kanatow;

+ Inteligentna fabryka (ang. Smart Factory) - ,Inteligentne Fabryki stanowia klu-
czowy element Przemystu 4.0” [Kagermann, Helbig, Hellinger i in. 2013], sa defi-
niowane jako fabryka, ktéra jest §wiadoma kontekstu wspétpracy ludzi i maszyn
w celu realizacji okreélonych zadan. Jest to osiagalne dzieki systemom pracujacym
w tle, tzw. Calm-systems, ktore uwzgledniaja takie informacje kontekstowe jak
pozycja i status obiektu. Systemy te pracuja na podstawie danych pochodzacych
ze $wiata fizycznego (np. pozycja lub stan narzedzia), zestawiajac je ze Swiatem
wirtualnym (np. dokumentacja elektroniczna, rysunki, modele itp.).

Nastepnie na podstawie ustalen z przegladu literatury autorzy dokonali wtasnej
definicji ,rewolucji”, jaka jest Przemyst 4.0. Etap jest zbiorowym pojeciem dotyczacym
technologii i koncepgji organizacji laricucha wartoéci, w ramach zorganizowanych,
modularnych inteligentnych fabryk. Fizyczne procesy monitorowane sa za pomoca
cyberfizycznych systeméw, tworzona jest wirtualna kopia $wiata rzeczywistego,
ktéra moze by¢ podstawa do podejmowania zdecentralizowanych decyzji. Dzieki In-
ternetowi rzeczy, systemy te maja wspotpracowac i komunikowa¢ sie¢ miedzy soba
i z ludZzmi w czasie rzeczywistym. Na podstawie Internetu ustug, zaréwno ustugi
wewnetrzne, jak i miedzyorganizacyjne beda oferowane oraz wykorzystywane przez
uczestnikéw fancucha wartoéci [Hermann, Pentek, Otto 2015, s. 11].

Aspekt narzedziowy w obrdbce skrawaniem

Obrébka skrawaniem jest jedna z podstawowych technik ksztattowania cze$ci ma-
szyn. Ten spos6b wytwarzania umozliwia uzyskanie okre$lonych elementéw przy
relatywnie niskich kosztach, pomimo sporych strat materialowych w stosunku do



innych typéw obrébki np. plastycznej czy odlewnictwa. Posrdd licznych technik wy-
twarzania, obrobka skrawaniem jest najczeSciej wykorzystywana (60-70%) oraz
pochtania ponad polowe zuzytej energii w procesach produkcyjnych. Majac na uwa-
dze, ze wspolczesnie istnieje i rozwijanych jest wiele technik wytwarzania, jest ona
procesem niezastapionym, zwlaszcza w przypadku obrébki stopéw metali o wyso-
kich wymaganiach w odniesieniu do doktadnosci wymiarowej. W najblizszych latach
przewiduje si¢ dalszy rozwdj skrawania z wysoka precyzja oraz duzymi predkoscia-
mi, szczegblnie w wytwarzaniu czesci form i matryc w przemysle motoryzacyjnym
i lotniczym. Aspekty ekonomiczne zwiazane z redukcja kosztéw produkgji oraz ciggle
rosnace wymagania klientéw prowadza do tworzenia przez projektantéw oraz kon-
struktoréw coraz to bardziej skomplikowanych ksztaltéw produktéw. Czesto z tego
powodu zmniejsza sie masa elementéw, a w nastepstwie pojawiaja sie trudnoéci pod-
czas wytwarzania (aspekt ten dotyczy réwniez narzedzi). Problematyka narzedziowa
ma w tym przypadku jeszcze logistyczne oraz kosztowe ujecie w zakresie gospodarki
narzedziowej. Wielu autoréw z dziedziny ekonomii obrébki zaklada, ze obciazenia te
sa na poziomie 2-8% ogblnych srodkéw wydatkowanych na produkcje. Sporo analiz
pomija ich wplyw na ogdlny koszt wytwarzania, co w rezultacie skutkuje blednym
szacowaniem wydatkéw w procesie prefabrykacji. Analiza rynku narzedzi skrawa-
jacych i badania praktyczne proceséw wytwarzania pokazuja, ze faktyczny koszt
udziatu narzedzi siega nawet kilkunastu procent. Mimo niedokladnych danych moz-
na stwierdzi¢, ze sa one raczej wysokie, a zatem racjonalna gospodarka narzedziowa
jest jednym z rozwiazan dla obnizenia kosztéw produkgji. Przez pojecie racjonalna,
nalezy tutaj rozumie¢ ksztattowanie dzialan i podejmowanie decyzji w jej obrebie, na
podstawie empirycznej wiedzy zwiazanej z elementami majacymi wpltyw na procesy
i narzedzia [Wittbrodt 2014].

Monitorowanie proceséw technologicznych

Przedsiebiorstwa celem eliminacji wszelkich niezgodnoéci czy wad powstajacych
w czasie produkeji daza do sprawowania petnej kontroli nad procesami. Projektujac
system kontroli i monitorowania przebiegu procesu produkcyjnego podkredli¢ nalezy
znaczenie informagji jako najwazniejszego elementu w procesie podejmowania decy-
zji. W aspekcie kontroli proceséw pojawiaja sie pytania: jak go monitorowad, jakie pa-
rametry nalezy przyjac czy chociazby jak gromadzi¢ pozyskiwane dane. Automatyczne
zbieranie informacji z procesu stanowi nie tylko udogodnienie dla przedsiebiorstwa
W postaci eliminacji strat, ale takze jeden z elementéw idei Przemystu 4.0, dzieki cze-
mu monitorowanie proceséw nabiera podwojnego znaczenia. [Kolny, Kaczmar 2016]

Istnieja rézne techniki monitorowania, ktérych podziat zostat przedstawiony na
rysunku 2. Wybdr technologii monitorowania, systemu uzytego do tego celu oraz
zrédia danych jest zawsze indywidualna decyzja przedsiebiorstwa. Bazujac na staty-
styce zaprezentowanej w pracy [Jemielniak, Kosmol 1996] oraz praktycznych wdro-
zeniach w przedsiebiorstwach produkcyjnych, najlepszym zrédtem danych dla moni-
torowania procesu skrawania jest moc skrawania.
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Rysunek 2. Podzial technik monitorowania
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W praktyce znacznie wieksze zastosowanie maja metody posrednie. Wykorzy-
stuja one monitorowanie narzedzia i procesu na podstawie okreslonego sygnatu,
gdzie dzieki specjalnej analizie moze zosta¢ wskazany aktualny stan lub (przewidy-
wany) stopien jego zuzycia. Podkresli¢ nalezy, ze metody posérednie generuja sygnat
wtedy, gdy narzedzie pracuje, co umozliwia prowadzenie biezacej kontroli, bazujac
na pomiarach skutkéw, a nie samego zuzycia [Addona, Teti 2013; Nouri, Fussel, Zi-
niti i in. 2015].

Metody posrednie od bezpoérednich odréznia jeszcze koniecznoé¢ ich dwustop-
niowego dzialania: wpierw dokonuje sie pomiaru okreSlonej wielkosci fizycznej,
a nastepnie opracowuje sie zaleznosci, ktére pozwola na wnioskowanie na podstawie
dokonanego pomiaru o stanie narzedzia. Odpowiednio do kazdego procesu obrébki
dobiera sie¢ i instaluje wladciwe czujniki, w zaleznosci od interesujacej uzytkownika
wielkosci fizycznej. Dzieki bodZcom pobranym z nich, a takze ich przetwarzaniu,
uktady te generuja odpowiednio zmierzone sygnaty i informuja o nich uzytkownika.
Ten z kolei moze podja¢ odpowiednie dzialania, jedli wyniki ktére uzyska beda dla
niego niepokojace [Wittbrodt 2014].

Dzieki monitorowaniu proceséw, w zalezno$ci od dobranego systemu i stopnia
jego zaawansowania, mozna otrzymac wiele réznych danych (rysunek 3) o procesie
technologicznym, ale takze tych zebranych w sposéb pasywny. Problemem staje sie
proces ich analizy, przetwarzania, gromadzenia, zwlaszcza gdy dane te urosna do
skali big data.



Rysunek 3. Procesy obrdbcze jako zrédlo informacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku przedstawiono tylko wybrane obszary i przyktady informacji mozli-
wych do pozyskania z proceséw obrébczych. Przetworzy¢ mozna wiele zréznicowa-
nych informacji - od poboru energii elektrycznej, czasu, operatora, az do informacji
o wykonanym wyrobie czy narzedziu wykorzystanym do obrdbki. Liczba danych
zbieranych w czasie kontroli proceséw zalezy wylacznie od potrzeb uzytkownika.
Informacje te, zbierane w dluzszej perspektywie czasu tworza ogromne bazy danych.
Tu pojawia si¢ kolejny problem - jak analizowaé pozyskane dane, jak je przetwarzaé
oraz w jaki sposéb zrobi¢ z nich uzytek. Poruszone dotychczas kwestie w ramach
omawianej koncepcji zmierzaja ku probie odpowiedzi na pytania, ktére przedstawio-
no w postaci schematu na rysunku 4.
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Rysunek 4. Przebieg opracowywania budowy ukladu
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Potrzeba dazenia do doskonalenia kazdego parametru w procesie jest niewatpli-
wie trudnym zadaniem, np. w przypadku obrébki skrawaniem, ktéra posiada tak
wiele czynnikéw mogacych mie¢ na niego wptyw. Dla przykladu, mozna bytoby za-
da¢ pytania: czy zmiana stopu aluminium odlewu uzywanego do produkcji wyrobu
zmniejszy czas obrobki oraz energochfonno$¢ tego procesu, a tym samym koszty?
Jesli tak, to o ile? Jaki jest stan narzedzia? Kiedy uzupetni¢ zapas narzedzi? Jaki za-
pas narzedzi utrzymywac? Sa to przykltadowe pytania, na ktére nie bedzie mozna
odpowiedzie¢ bez posiadania zintegrowanego i zaawansowanego systemu kontroli
i rejestracji przebiegu procesu wraz z specjalnym ukladem zbierania, przetwarzania
i analizowania istotnych danych.

Koncepcja 4.0 zarzadzania gospodarka narzedziowa

Bazuje na zaawansowanym systemie biezacego monitorowania oraz rejestrowania
historii pracy narzedzi. Istota tego ukladu jest jednoczesna realizacja dziatari o cha-
rakterze operacyjnym dla obrdébki skrawaniem (np. rejestracja przebiegu procesu,
zatrzymywanie procesu produkcyjnego w przypadku awarii jednego z elementow
sktadowych czy przekroczenia zadanych granic tolerancji w przypadku zuzycia na-
rzedzia), jak réwniez tych zwiazanych z decyzjami strategicznymi (automatyczne gro-
madzenie i obrébka danych w celu generowania kluczowych statystyk, jak np. trwa-
to$¢ narzedzia, przebieg zuzycia itp.). Aby bylo to mozliwe, konieczne jest potaczenie



i wspolpraca wielu elementéw, podzespotéw oraz systemdéw w scalonym uktadzie.
W zaleznosci od docelowego przedsiebiorstwa, rodzaju produkcji, wykorzystywa-
nych proceséw produkcyjnych, poszczegblne elementy moga sie r6zni¢. Analizowany
w tym rozdziale przypadek bedzie dotyczyt przedsiebiorstwa produkcyjnego z bran-
zy motoryzacyjnej, gdzie gldbwnym procesem stosowanym w produkgji jest obrébka
skrawaniem, a najwieksze wyzwanie stanowi kontrola jakoéciowa proceséw oraz go-
spodarka narzedziowa.

Koncepcja ukladu bazuje na rozszerzeniu dzialania wdrozonego systemu moni-
torowania zuzycia narzedzi, ktéry wizualizuje przebieg procesu w postaci krzywych
na wykresie. Takie systemy umozliwiaja tworzenie baz danych proceséw, bogatych
w informacje istotne z punktu widzenia operacyjnego (np. stan procesu/narzedzia)
jak i strategicznego (ocena jako$ci narzedzi/dostawcéw). Na rysunku 5 zostata przed-
stawiona koncepcja uktadu zbierania i przetwarzania danych ptynacych z procesu.

Rysunek 5. Konfiguracja zintegrowanego ukladu zarzadzania procesami
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Zrédio: opracowanie wlasne.

System monitorowania nadal bedzie realizowat zadania kontroli biezacej, jed-
nakze réwniez generowal i przesytalt wzbogacone dane na podtaczony, dedykowany
serwer w chmurze. W ten sposob powstanie swego rodzaju rejestr operacji (rysu-
nek 6) obrdobki skrawaniem z uwzglednieniem istotnych informacji dotyczacych
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czasow, pracownikow, narzedzi, maszyn, awarii, ich przyczyn, itp. Rozszerzenie da-
nych bedzie polegato na wprowadzeniu do uktadu wszystkich istotnych informacji,
nie tylko tych ptynacych z samego procesu obrébki skrawaniem (np. czas awarii,
krzywa jej odpowiadajaca), ale takze np. o przedmiocie, ktéry byt obrabiany, rodza-
ju narzedzia, jego dostawcy oraz zywotnodci, itd. Jednym z mozliwych sposobow
komunikowania takich informacji moga by¢ specjalne etykiety RFID. Narzedzia
oraz wyroby beda skanowane i jednoczeénie, w zaleznosci od potrzeb uzytkownika,
wprowadzane do systemu.

Rysunek 6. Przykladowy fragment rejestru operacji obrébki

1 ROK_Z|v] LP_OPE [v] DATA WYKON [v] czas_Rzecz(v] zaawans  [] k0D_OPEI[w] ROSC_WYKOv]

o[ 208 1020150623 136319 27 100001 15|
201 10 20150821 144043 0461111 100 BEFOO7 %)
2016 20 2015-04-21 14:40.56 | o 100 BEFO08 | ™)
2018 20 201506-23 13.54.43 | 63 100 MOG3 | 150
2016 30 2015-06-23 136600 8 100 MOOS | 1%

2016 10 2015-06-23 13.66.49 152 100 MOO1 | 300

Zrédto: opracowanie whasne.

W ten sposéb bedzie tworzona historia przebiegu wybranych proceséw z wy-
korzystaniem bazy SQL. Na jej podstawie bedzie mozna dokonywa¢ przegladu wy-
branych obszaréw oraz przeprowadzac réznego rodzaju analizy lub tworzy¢ raporty
statystyczne. Posiadajac baze z istotnymi danymi bedzie mozna stworzy¢ aplikacje,
ktéra w sposdb automatyczny pozwoli generowac statystyki proceséw, narzedzi, do-
stawcdw, itp. Pomoze to niewatpliwie w podejmowaniu szybkich decyzji operacyj-
nych i strategicznych.

Tak skonstruowany uktad bedzie potrzebowat dedykowanej aplikacji do zarza-
dzania, dzialajacej na réznych urzadzeniach, gtéwnie komputerach i tabletach, ale
takze i telefonach komérkowych. Odpowiednie zaprojektowanie kont w ramach apli-
kacji umozliwi kontrole uprawnien do réznych funkcji, w zaleznoéci od roli uzyt-
kownika. Dodatkowo mozna réwniez doposazy¢ linie produkcyjna w interaktywne
ekrany dotykowe w wybranych miejscach. Dane, ktére beda na biezaco pobierane,
przetwarzane, filtrowane, moga by¢ wyéwietlane na ekranie dotykowym, co umozli-
wi ich analizowanie nawet bezpo$rednio na stanowisku produkcyjnym.

Korzysci z zastosowania koncepcji

Zastosowanie przedstawionej koncepcji w produkcji wplyneloby na szereg usprawnien
w wielu obszarach przedsiebiorstwa. Szybkie informowanie o awariach, alarmach
w procesie, stanie produkgji (wyrob6w, narzedzi, maszyn, itp.) skroci czas potrzebny
na podjecie i wykonanie decyzji, co bedzie miato bezposredni wplyw na wzrost wydaj-
noéci produkgji i sprzedazy (wytwarzanie okreslonej iloéci wyrobéw, kontrola jakosci
na podstawie przebiegéw proceséw, dotrzymywanie ustalonych terminéw). W dalszej
kolejnosci spodziewana jest szeroko rozumiana redukcja kosztow. Osiagniete bedzie to



dzieki m.in. zniwelowaniu przestojéw w produkcji, wycofywaniu zuzywajacych sie na-
rzedzi w odpowiednim czasie celem regeneracji, redukgji zapaséw (w tym narzedzio-
wych, dzieki doktadnemu monitorowaniu gospodarki magazynowej), uruchomieniu
proceséw zaopatrzenia i transportu w odpowiednim czasie, zniwelowaniu pomytek,
skroceniu czasu potrzebnego na pozyskanie aktualnych i rzeczywistych danych. Znaj-
dzie to zastosowanie miedzy innymi w ocenie dostawcéw narzedzi, gdzie decyzja o ich
doborze bedzie mogta by¢ podejmowana na podstawie rzeczowej analizy oferowanych
przez nich produktéw. Na podstawie rejestru pracy narzedzi, uzytkownik bedzie mogt
przegladac wykresy ich pracy, analizowac statystyki przez nie osiagane i konfrontowac
je z deklaracjami dostawcéw. Posiadajac tak wykonane analizy, przedsiebiorstwo be-
dzie posiadalo silniejsza pozycje negocjacyjna.

Zakonhczenie

Termin Przemyst 4.0 staje sie coraz bardziej powszechny i budzi zainteresowanie
wielu branz oraz o$rodkéw naukowych. Wspoélczesne przedsiebiorstwa produkcyjne
poszukuja réznych mozliwosci rozwiazan doskonalacych wlasne procesy wytwércze.
Gléwnym celem tej sytuacji jest potrzeba wzrostu poziomu konkurencyjnosci firm
na rynku, poprzez m.in. szeroko rozumiana minimalizacje kosztéw, ale takze czasu
pracy ludzi, zuzycia energii, zapewnienie ciagtosci produkgji czy zwiekszenie wydaj-
noéci pracy maszyn. Osiagniecie poziomu 4.0 moze w skuteczny sposob wspomoc
osiagniecie tych potrzeb. W zwiazku z tym znaczna cze$¢ przedsiebiorstw, ktore chca
by¢ innowacyjne i konkurencyjne na rynku, musza zastanowic sie, czy jest mozliwe
wdrozenie postulatow tej idei we wlasnej organizacji. Czesto, gdy obszar do unowo-
cze$nienia jest obrany, pojawia sie problem, jak wpisa¢ go w ramy czwartej rewolugji.
W artykule opisano koncepgje konfiguracji przyktadowego uktadu, ktéry moze pomdc
sprosta¢ wyzwaniom zwiazanym z dopasowaniem organizacji do rangi 4.0 poprzez
zautomatyzowanie i zinformatyzowanie kontroli i monitorowania procesu skrawania.
W artykule pominieto kwestie barier realizacji przedstawionej idei, niemniej jest to
element bardzo istotny, ktéry réwniez nalezy podda¢ dalszej analizie.
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Kontekst ryzyka relacyjnego
w koordynacji przeptywoéw
materiatowych w sieci dystrybucji

Wstep

Zarzadzanie logistyczne na poziomie pojedynczej organizacji jest problemem zlo-
zonym i wymaga koordynacji wielu zadan realizowanych w ramach przeptywow
materialowych, a takze integragji tych dziatart z innymi obszarami funkcjonalnymi
przedsiebiorstwa (zwlaszcza produkgja, finansami a takze marketingiem). Ztozono$¢
decyzyjna wzrasta przy przejéciu na poziom taiicucha dostaw, gdzie koordynacja
dotyczy wielu réznych organizacji powiazanych réznego typu relacjami. Szczegdl-
nie zlozonym systemem jest sie¢ dostaw oraz sie¢ logistyczna, a tym samym takze
sie¢ dystrybugji. Koordynacja sieci dystrybucji wymaga synchronizacji przeplywéw
materiatowych pomiedzy organizacjami produkcyjnymi, handlowymi i ustugowymi
(ustugodawcami logistycznymi). Badania w zakresie koordynacji miedzyorganizacyj-
nej sa ograniczone i skierowane gtéwnie na badanie struktur hierarchicznych, charak-
terystycznych dla taiicuchéw dostaw, w tym takze kanatéw dystrybucji. W rozdziale,
wykorzystujac dotychczasowy dorobek badan w zakresie mechanizméw koordynacji
faricuchéw dostaw zaréwno w strukturach scentralizowanych, jak i zdecentralizowa-
nych, mechanizméw koordynacji sieciowej, rozgraniczajac strukture kanatu dystry-
bugji i strukture sieci dystrybucji, wskazano na problem ryzyka relacyjnego jako stabo
rozpoznanego w problemie analizy zaktécent w przeptywach materiatowych. Ryzyko
relacyjne powiazano z modelem koordynagji przeptywéw w sieci dystrybugji, precyzu-
jac perspektywe przyszlych badan nad koordynacja sieci dystrybucji. W tym celu prze-
prowadzono badania literaturowe zar6wno w zakresie koordynacji faiicuchéw dostaw
(w tym kanatéw dystrybucji), struktur sieciowych oraz zakt6cen w taricuchach dostaw
i kanatach dystrybucji. W kolejnym etapie wskazano rézne modele koordynacji prze-
plywéw materiatowych w sieciach dystrybucji, a nastepnie przypisano im mechanizm
koordynagji. Rozdziat ma charakter koncepcyjny.
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Koordynacja przeplywow materialowych

Zarzadzanie logistyczne odgrywa istotna role w budowaniu satysfakgji klienta po-
przez doskonalenie elementéw logistycznych, takich jak czas realizacji zamoéwienia,
dostepnos¢ produktoéw z zapasu, elastyczno$é, terminowo$é, kompletnosé, zamowie-
nia bez uszkodzen. Decyduje bowiem o sukcesie operagji logistycznych realizowa-
nych w przedsiebiorstwie i pomiedzy przedsiebiorstwami w taricuchu dostaw, a wiec
takze w kanale dystrybucji. Sukces operagji logistycznych (rozumiany jako zapew-
nienie dostepnoéci dobr w miejscu i czasie oczekiwanym przez klienta i niezawodne
realizowanie jego zamoéwien, skonfrontowane z realnymi mozliwoéciami przedsie-
biorstwa i catego faricucha dostaw i kosztami logistycznymi) wymaga synchronizacji
przeplywéw materiatowych dzieki koordynacji proceséw i zasobéw w przedsiebior-
stwie i tancuchu dostaw. W zarzadzaniu logistycznym koordynacja odgrywa kluczo-
wa role dla realizacji celéw zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych. Koordynacja
w ujeciu logistycznym interpretowana jest w literaturze zwlaszcza jako synchroniza-
cja operacji w taiicuchu dostaw [Moon, Feng, Ryu 2015, ss. 4819-4836]. Mechanizmy
koordynagji faricucha dostaw najcze$ciej natomiast taczone sa z formami wspotpracy.
W ostatnich latach najwiecej badann w tym zakresie poswiecono umowie podziatu
zyskéw revenue - sharing contracts. Moon, Feng, i Ryu badaja revenue - sharing
contracts, analizujac sukces catego taficucha dostaw w ujeciu podziatu zyskéw po-
miedzy uczestnikow fanicucha dostaw, z wlaczeniem operatora logistycznego. Hu
iinni [2017] badaja skuteczno$¢ revenue sharing contracts w strukturach scentrali-
zowanych i zdecentralizowanych. Autorzy zauwazaja, ze koordynacja moze by¢ pro-
wadzona poprzez decentralizacje decyzji (np. na poziomie harmonogramowania) lub
centralizacje i stosowanie r6znych mechanizméw koordynagji takich jak kontrakty.
Revenue sharing contract interpretuja jako umowe pomiedzy hurtownikiem a de-
talista, w ktérej hurtownik pobiera ceny detalisty oszacowane ponizej normalnych
rynkowych cen, w zamian detalista godzi sie na partycypacje hurtownika w czesci
jego zysku ze sprzedazy produktéw. Taka forma wspotpracy umozliwia dywersyfika-
cje ryzyka zwiazanego ze sprzedaza produktéw [Hou, Wei, Li, Huang, Ashley 2017,
ss. 202-227]. He i Zhao [2016] prowadza badania w tym samym nurcie, jednakze
koncentruja sie silniej na mechanizmach przeptywowych koordynacji (w tym VMI),
wskazujac réwniez na istotno$¢ dobrania wtasciwej umowy pomiedzy uczestnikami
taricucha dostaw, w ktérym realizowane sa przeplywy uwarunkowane duzymi wa-
haniami popytu. Autorzy analizuja revenue sharing contracts i advance - purchase
discount, wskazujac na walory takiej kombinagji przy potrzebie zachowania bardzo
elastycznych struktur sieci dystrybucji [He, Zhao 2016, ss. 305-319]. Huang, Ho,
Fang [2015] podjeli natomiast badania nad problemem alokacji zaméwien w laricu-
chu dostaw, a wiec rozdzielenia ich pomiedzy réznych dostawcéw. Jako kryterium
przyjeli optymalizacje kosztow logistycznych. Podobny sposéb rozumienia koordyna-
¢ji, a wiec zwiazany silniej z podzialem zadart miedzy uczestnikéw laricucha dostaw,
alokacja wspolnych zasobéw do konkretnych zamoéwieri, wyznaczaniem prioryte-
téw wykonywanych przez uczestnikéw laricucha dostaw operacji, przyjeli wczesniej
w swoich badaniach Bramel, Goyal i Zipkin [2000]. Autorzy prowadzili badania
w strukturach klastrowych, uwzgledniajac rézne czasy operacji i dazac do maksy-
malizacji wskaznika niezawodnosci realizowanych zaméwien. Taka koncepcja oceny



koordynagji jest bliska koncepgji przyjetej w niniejszym rozdziale, pomimo Ze dotyczy
innej struktury sieciowej. Badania w tym samym nurcie prowadza Thomas, Krishna-
moorthy, Venkateswaran, Singh [2016], jednakze koncentruja uwage na decentralizacji
koordynagji na poziomie harmonogramowania. Badania prowadza w 3-poziomowym
taricuchu dostaw, w ktérym wystepuje konflikt w dostepie do zasobu (dwéch operato-
réw logistycznych i jeden terminal przetadunkowy). W silnie zintegrowanym laricuchu
dostaw badania prowadza natomiast Liu i Song [2017], pokazujac model czeSciowo
scentralizowanej koordynacji. Autorzy analizuja decyzje integratora w takim mode-
lu i wskazuja na r6zne mechanizmy koordynagji, ktore sa adekwatne do koordynacji
przeplywéw w zintegrowanym laricuchu dostaw. Autorzy we wnioskach podkreslaja,
ze dla globalnych faricuchéw dostaw najkorzystniejsza jest kombinacja mechanizméw
koordynagji dla struktur scentralizowanych i zdecentralizowanych. Istotne dla koncep-
¢ji koordynagji przeptywéw materiatowych prezentowanej w niniejszym rozdziale jest
przejécie Liu i Song z poziomu taricucha dostaw do relagji sieciowych, ktére znacznie
zwiekszaja trudnosé koordynacji przeplywéw materialowych.

Szczegolnie zlozony pod wzgledem koordynacji przeptywéw materialowych jest
bowiem system zlozony z wielu przedsiebiorstw wspdlpracujacych wertykalnie i hory-
zontalnie. Taka struktura okreélana jest mianem sieci, w tym zaréwno sieci dystrybugji,
sieci produkcyjnej, sieci zaopatrzeniowej, sieci logistycznej jak i szeroko sieci dostaw.
Sie¢ dystrybucji moze by¢ rozumiana jako system wspoéldziatajacych organizacji pro-
dukcyjnych, handlowych i ustugowych, w ktérym relacje pomiedzy organizacjami sa
zaréwno horyzontalne, jak i wertykalne a celem nadrzednym jest dostarczenie wyrobu
do klienta [Kramarz 2008, ss. 83-97]. Sie¢ logistyczna jest czeScia sieci dostaw, zapew-
niajac wsparcie w realizacji proceséw produkcyjnych i handlowych poprzez komplekso-
we realizowanie proceséw logistycznych [Kramarz 2015, ss. 79-91]. Struktura sieciowa,
uwzgledniajac relacje zaréwno z organizacjami w strumieniu warto$ci dodanej, jak i na
danym szczeblu tworzenia warto$ci, jest zazwyczaj bardzo rozbudowana, relacje mie-
dzy organizacjami maja rézna site i forme, a cze$¢ ogniw jest ogniwami pulsujacymi,
a wiec wspoélpracuje z rdzeniem sieci doraznie. Ponadto organizacje wspétpracuja ze
soba w réznym horyzoncie czasowym i przy réznym zaangazowaniu zasobow. Biorac
pod uwage te kryteria, wyr6znia sie sieci wirtualne, zasobowe, projektowe, scalone.
W rozdziale proponuje si¢ wyrézni¢ ponadto sieci procesowe taktyczne.

Koordynacja sieci dystrybucji - mechanizmy i modele

Koordynacja sieci oznacza porzadkowanie, faczenie, jednoczenie i harmonizowanie
wszystkich czynnosci i wszystkich wysitkéw uczestnikéw sieci w catoé¢ jak najbar-
dziej przydatna dla osiagniecia celéw [Kramarz, Twardg 2017, ss. 309-322]. Koor-
dynagcja sieci dystrybugji natomiast rozumiana bedzie jako porzadkowanie zasobdw,
wynajdywanie tych zasobéw, ktére sa wspélzalezne, dokonywanie ich koncentracji
czyli zapewnienie ich dostepnosci na ustalonych wezesniej zasadach, dla realizacji za-
dant wyznaczonych celami sieci. Zadaniem koordynatora takiej sieci jest takze ogra-
niczanie konfliktéw w dostepie do zasobdw sieci. W konsekwengji, zgodnie z zatoze-
niami przy$wiecajacymi zarzadzaniu logistycznemu w sieci dystrybucji, koordynator
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dazy do poprawy niezawodnoéci realizowanych zaméwien, co w dobie personalizacji
produktéw i omnikanatowosci wymaga stosowania kombinacji mechanizméw koor-
dynagcji. Mechanizmy koordynacji umozliwiaja synchronizacje wykonywanych przez
r6znych uczestnikéw sieci operagcji i alokacje zasob6w bedacych wtasnoscia uczestni-
kow sieci do realizowanych zadarh w obszarze zapewnienia dostepnosci produktow i
niezawodnego dostarczania wyrobéw do klientéw. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze
wspblzaleznosci pomiedzy wezlami sieci wskazuja na mozliwy zakres i potencjalne
mozliwosci koordynowania.

Wsréd mechanizméw koordynagji sieciowej wymienia sie¢ mechanizmy rynkowe,
biurokratyczne, spoteczne, w ktérych koordynatorzy wykorzystuja narzedzia ceno-
we, pozacenowe (w tym rozne typy umow) i przeptywowe [Czakon 2012]. Jednocze$-
nie koordynacja moze przyjmowac rézne formy, w tym:

- zdecentralizowana, dzielona miedzy uczestnikéw sieci np. decentralizacja
harmonogramowania w sieci produkcyjno-logistycznej [Thomas, Krishnamo-
orthy, Venkateswaran, Singh 2016, ss. 405-425],

- scentralizowana, prowadzona przez jedno centralne ogniwo wskazane
wérdd uczestnikow sieci — koordynatora [Kramarz 2012],

- scentralizowana, prowadzona przez specjalnie w tym celu powotane ogni-
wo. Nie jest to uczestnik sieci produkcyjno-handlowej. Uczestnikiem tym jest
niezalezny uslugodawca, w tym takze uslugodawca logistyczny [Czakon 2012;
Bramel, Goyal, Zipkin 2000, ss. 570-577].

Organizacja realizujaca zadania zwiazane z koordynacja przeplywéw materiato-
wych w sieci moze wiec realizowaé zadania wasko zakrojone - wéwczas ogranicza-
ja sie do synchronizacji przeptywéw i alokowania zasobéw lub szeroko zakrojone,
obejmujace catoksztatt zarzadzania relacjami w sieci i w tym kontekscie koordynacje
przeptywéw. Organizacja realizujaca poszerzone zadania okreslana jest w literaturze
mianem flagowego przedsiebiorstwa sieci dystrybucji. Poréwnanie koordynatora, fla-
gowego przedsiebiorstwa sieci dystrybugji przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Koordynator, przedsiebiorstwo flagowe - zakresy obowiazkow
w sieci dystrybucji

Funkgje Koordynator Przedsiebiorstwo flagowe

Ustala plany operacyjne i ewentualnie

taktyczne. Ustala strategiczne cele sieci.

planowanie

Uszczegdtawia / modyfikuje plany
taktyczne.

Daje wytyczne i wskazowki dotyczace
zmian na poziomie strategicznym,
ukierunkowanych na adaptacyjnosé¢
sieci dystrybucji i jej odporno$¢ na
zakltocenia.

Ustala priorytety, standardy obstugi

i czas realizacji zadan.

Wyznaczone plany dotycza horyzon-
tow: strategicznego, taktycznego i ope-
racyjnego.




Funkgje Koordynator Przedsiebiorstwo flagowe

Dobér uczestnikow sieci, dobér form
relacji pomiedzy uczestnikami sieci,
budowanie strategicznego potencjatu
sieci poprzez dobor zasobéw wiasnych
i uczestnik6éw sieci, ustanowienie zasad
wspoltdziatania, norm i procedur reali-
zacji proceséw w sieci, polityki obstugi
klienta, dobdr wsparcia logistycznego.

Wskazywanie sugestii odnoénie ko-
rekty zasad wspoldziatania, norm
organizowanie | i procedur realizacji proceséw w sieci,
polityki obstugi klienta, dob6r wspar-
cia logistycznego.

Alokacja zasobow dla potrzeb realizacji

. . Alokacja zasobow dla potrzeb realiza- | celéw sieci, motywowanie uczestnikow
realizowanie P PR . .
cji celéw sieci. sieci (jako element zarzadzania relacja-
mi w sieci).
kontrolowanie | Kontroling logistyczny. Kontroling logistyczny.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Funkgje realizowania i kontrolowania przeptywéw materiatowych w sieci dys-
trybucji sa takie same zar6wno u koordynatora, jak i przedsiebiorstwa flagowego
(z wylaczeniem motywowania uczestnikéw sieci, do ktérego koordynator nie jest
uprawniony). Tym samym mozna powiedzie¢, ze przedsiebiorstwo flagowe zarzadza
relacjami w sieci dystrybugji, natomiast koordynator niekoniecznie (przy jednoczes-
nym zatoZeniu, ze kazde przedsiebiorstwo flagowe jest jednocze$nie koordynatorem).
Planowanie i organizowanie wskazuja na réznice w interpretacji tych dwdch uczest-
nikéw sieci dystrybugji - w tym zwlaszcza na rozszerzenie zadan przedsiebiorstwa
flagowego w stosunku do zadan realizowanych przez koordynatora. Niezaleznie
jednakze od tych réznic, organizacja koordynujaca przeptywy materialowe w sieci
dystrybucji musi dysponowa¢ mechanizmami koordynacji adekwatnymi do swoich
kompetengji, a takze typu sieci i modelu wspotpracy.

Analizowane w rozdziale modele wspétpracy w sieciach dystrybucji sa pochodna
modeli wspétpracy w kanatach dystrybugji. Ze wzgledu na fakt, iz tworzenie relacji
sieciowych zwigzane jest nie tylko ze wspdlnota celéw i dobrowolno$cia uczestnictwa
w sieci, ale takze zaufaniem parteréw, wspélnymi normami, a takze czasem trwa-
nia relagji, sieci dystrybucji wylaniaja si¢ ze zintegrowanych, a nie konwencjonalnych
kanaléw dystrybugji. Tym samym modele wspétdziatania w sieciach dystrybucji sa
konsekwencja przyjetego modelu wspdtpracy w kanale dystrybucji: administrowa-
nego, kontraktowego lub korporacyjnego.

W modelu administrowanym wylania sie jedna organizacja, ktéra przyjmuje
role przedsiebiorstwa flagowego sieci dystrybucji. Organizacja taka nie tylko koor-
dynuje przeplywy materialowe, ale takze planuje kooperacje sieciowa i organizuje
cala sie¢. Tym samym ma cechy zaréwno integratora, jak i dyrygenta. Cechy integra-
tora zwigzane sa z szeroko$cia realizowanych proceséw w strumieniu warto$ci oraz
posiadaniem kluczowych zasobéw materialnych i niematerialnych, natomiast cechy
dyrygenta ze zdolnoéciami relacyjnymi i umiejetno$cia rekonfiguracji sieci poprzez
dobér wihasciwych kompetencji uczestnikéw sieci dla potrzeb realizacji okre$lonego
zlecenia [Czakon 2012]. Przedsiebiorstwa flagowe oraz sieci zdominowane, jakimi sa
administrowane sieci dystrybucji, byty szczegétowo badane w sektorze dystrybugji
wyrobéw stalowych [Kramarz 2012]. Sieci kontraktowe, pomimo réwnorzednosci
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uczestnikow sieci, posiadaja organizacje, ktéra odpowiada za koordynacje przepty-
woéw (koordynator). Koordynator moze by¢ zaréwno dyrygentem sieci, a wiec orga-
nizacja, ktéra nie dysponuje zasobami materialnymi niezbednymi do przemieszcza-
nia i sktadowania wyrobéw gotowych, a jedynie wiedza lub moze to by¢ organizacja
o modelu operatora, ktdra realizuje wasko zakrojone procesy. Tym samym koordy-
natorem w sieciach kontraktowych moze by¢ zaréwno przedsiebiorstwo produkcyj-
ne, jak i handlowe, a takze operator logistyczny. I wlaénie ten ostatni coraz czesciej
przejmuje zadania koordynacji proceséw w tego typu sieci dystrybucji [Baker 2008,
ss. 9-15]. Sieci korporacyjne, ktére wytaniaja sie z korporacyjnych kanatéow dystry-
bucji, sa scentralizowane a przeplywy materialowe koordynuje integrator tej sieci
lub specjalnie przez niego wyloniona organizacja. Integrator stara si¢ przejmowac
szeroko procesy wzdluz strumienia wartoéci dodanej. Przykladem takiego rozwia-
zania w dystrybucji wyrobdéw hutniczych jest system dystrybucji tworzony przez
Arcellor Mittal.

Powyzsza klasyfikacja w dalszej analizie sieci dystrybucji zostanie potaczo-
na z klasyfikacja sieci w oparciu o kryterium zaangazowania zasobéw oraz czasu
trwania relacji. Jest to klasyfikacja, ktéra pozwala na poglebienie wiedzy w zakresie
motywdw nawiazywania relacji oraz form wspotpracy. Zgodnie z ta klasyfikacja wy-
rdznia sie sieci wirtualne, w ktoérych partnerzy wspoétpracuja w zakresie wymiany
informacji (np. w sieciach logistycznych - wymiana informacji o wolnych zdolnos-
ciach logistycznych - pustych przebiegach), wspéipraca nie jest silnie sformalizowa-
na, parterom latwo jest wejs¢ do sieci i nie ponosza kosztéw zwiazanych z wyjéciem
z niej. Drugim typem sieci sa sieci projektowe, w ktérych czas wspotpracy uzaleznio-
ny jest od harmonogramu projektu i dla realizacji zadant w projekcie zaangazowane
sa wszystkie niezbedne do tego zasoby partneréw. Kolejnym typem sieci sa sieci zaso-
bowe (rozproszone). Charakteryzuja sie one dtugim horyzontem trwania wspdtpracy,
motywem nawiazania wspotpracy jest natomiast wspdlne eksploatowanie konkret-
nego zasobu (np. bocznic kolejowych, magazynéw itd.). Najdtuzszym czasem trwania
wspdlpracy cechuja sie sieci scalone, w ktérych partnerzy wspoélnie realizuja okreslo-
ne procesy np. logistyczne, marketingowe czy produkcyjne. Obok tych najczesciej wy-
mienianych w literaturze typow sieci mozna wskazac sieci taktyczne, procesowe, do
ktérych beda nalezaty sieci budowane w celu zwigkszenia niezawodnosci i komplet-
noéci realizowanych zaméwien poprzez podwykonawstwo (w tym podwykonawstwo
zadan odroczonej produkgji lub w sieciach logistycznych podwykonawstwo operacji
logistycznych). Charakterystyke typéw sieci w oparciu o zaproponowane kryteria
przedstawiono w tabeli 2.



Tabela 2. Charakterystyka sieci dystrybucji

Charakterystyka sieci
Cechy charaktery- b
styczne i ; rocesowe
Ly wirtualne projektowe |  zasobowe scalone taktyczne
Wymiana
informacji Wspélna
(o do- realizacja
stepnych procesow,
zasobach ograniczo- Wspélne
- wolnych na celem sfofma- ’
mocach pro- | projektu Wspélne lizowane Realizacja
M dukeyjnych, | wyzna- eksploa- . zadan
otyw N i dlugoter- .
wolnych czonym towanie minowe ro- odroczonej
powierzch- harmono- zasobéw alizowanie produkgcji
niach maga- | gramem )
. procesow
zynowych, projektu
wolnych i nadrzed-
$rodkach nym celem
transporto- | projektu
wych)
Charakter relacji Fprmalne / Formalne Formalne Formalne F(_)rmalne/
nieformalne nieformalne
Kontrak-
+ + +
towe
Dominuja- Korpora-
cy rodzaj . + + +
LA, cyjne
sieci
Admini-
+ + + +
strowane

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wskazane typy sieci nie wyczerpuja wszystkich klasyfikacji prezentowanych w li-
teraturze. Jest to subiektywny wybér kryteriéw klasyfikacji, podyktowany koncepcja
badania koordynacji przeptywéw materiatowych. Dla tak wskazanych modeli sieci
dystrybucji oraz zaktécen identyfikowanych w tych strukturach wedtug autorki na-
lezy dobiera¢ mechanizmy koordynacji.

Problem zaklécenn w koordynacji przeptywéw materialowych -
perspektywy badawcze

Bardzo rzadko w literaturze problematyka koordynacji taicucha dostaw czy tez prze-
plywéw materialowych w taiicuchu dostaw, faczona jest z zaktoceniami. Na wage tego
problemu wskazuja w swoich badaniach Thomas i inni [2016]. Wnioski z prowadzo-
nych przez tych autoréw badart wzmacniaja przekonanie, Ze analiza zaktocen, a sze-
rzej zarzadzanie wiedza o zakléceniach w taricuchu dostaw jest istotna kompetencja
koordynatora przeptywéw materiatowych.

Wrtaczenie analizy zaktocent w koordynacje taicucha dostaw proponuja takze
Cao, Zhou i Lu [2015]. Zaklécenia analizowane przez Cao i innych identyfikowa-
ne sa na dwoch poziomach fafcucha dostaw: na poziomie odchylen od progno-
zowanych potrzeb klienta (zakt6cenie zwiazane z niepewnoécia popytu) oraz na
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poziomie odchylen od planowanych kosztéw logistycznych (zaktdcenia zwigzane
ze wspoOlpraca w taiicuchu dostaw). Autorzy zatozyli, ze ryzyko kosztowe i popy-
towe wystepuje w tym samym czasie.

Koordynacja przeptywéw jest oczywiscie silnie zwiazana z niepewnosécia po-
pytu. Planowanie popytu, nawet jesli nie lezy catkowicie w gestii koordynatora,
jest niezbedne dla jego pracy i podejmowanych przez niego decyzji. Ponadto na
podejmowane przez koordynatora decyzje i wykorzystywane mechanizmy koor-
dynacji wplyw maja lokalizacja materialowego punktu rozdziatu, niepewnos¢ po-
dejmowania decyzji zwiazana z ryzykiem, w tym takze z ryzykiem wynikajacym
7z organizacji samej sieci, a wiec ryzykiem relacyjnym oraz procesowym. Zaktdce-
nia w przeptywach materiatlowych mozna jednakze rozumie¢ znacznie szerzej niz
zaproponowane przez Cao i innych. Zaktécenia w taricuchach dostaw sa wynikiem
oddziatywania czynnikéw endogenicznych oraz egzogenicznych wzgledem lanicu-
cha dostaw. Tak szeroko pojete zakt6cenia definiowane sa jako niespodziewane
zdarzenia, ktére spowalniaja lub zatrzymuja przeptywy materialowe pomiedzy
organizacjami wspoétuczestniczacymi w wytwarzaniu i dostarczaniu débr i ustug.
Podobnie zakldécenia definiuja Hendricks i inni [2012], okre$lajac je jako nieprze-
widziane i nieoczekiwane zdarzenia, ktére zaklécaja przeptyw materiatéow. Za-
klécenia, a takze ryzyko szeroko analizowane sa w laricuchu dostaw, niewiele jest
jednakze badan nad zakléceniami w sieci dystrybucji. Tym samym podloze teo-
retyczne dla badan nad ryzykiem w sieci dystrybucji musza stanowi¢ rozwazania
prowadzone w obrebie taricucha dostaw.

Chopra i Sodhi [2004] podkreSlaja, Ze zarzadzanie ryzykiem w taficuchach do-
staw, ktore jest zapoczatkowane identyfikacja zaktocenn w przeptywach materiato-
wych, jest szczegélnie trudne, poniewaz dziatania réwnowazace procesy i wygtadza-
jace odchylenia w jednym ogniwie taticucha dostaw moga powodowaé zaktbcenia
w innym ogniwie. Mozna wiec zalozy¢, ze wzrost relacji sieciowych w taficuchu do-
staw zwieksza to ryzyko.

Badania Cao i innych [2015] sa potwierdzeniem przyjetego zalozenia, Ze same
relacje tworzone w ramach faiicucha dostaw a zwlaszcza w strukturze sieci moga
stanowi¢ zrédto zaklécen, ktére w niniejszym rozdziale nazwano ryzykiem relacyj-
nym. Pod pojeciem ryzyka relacyjnego bedzie wiec rozumiane prawdopodobieristwo
wystapienia zaktocert w przeptywach materialowych powodujacych straty wynika-
jace z nieodpowiednich form relacji lub zawodnych procedur wewnetrznych, btedéw
ludzi i systeméw. W szczegdlnoéci zakldcenia relacyjne moga powstawaé poprzez
wydtuzenie czasu realizacji proceséw logistycznych i produkcyjnych lub/i zmiany
poziomu kosztéw logistycznych. Skutki ryzyka relacyjnego (bedacego ryzykiem ope-
racyjnym) polegaja na zwiekszeniu catkowitych kosztow logistycznych lub pogor-
szeniu wskaznika satysfakcji klienta. Koncepcja systemu zarzadzania ryzykiem re-
lacyjnym (ryzykiem partnerstwa strategicznego) dyskutowana jest w literaturze od
kilku lat. Koncepcja ryzyka partnerstwa strategicznego opiera sie na postrzeganym
prawdopodobieristwie wystapienia potencjalnych zagrozen wynikajacych z uczest-
niczenia w strategicznej wiezi z innym niezaleznym podmiotem, przy czym wiel-
ko$¢ zagrozenia bedzie tym wieksza, im wiekszych strat moze do$wiadczy¢ dane



przedsiebiorstwo [Swiatowiec-Szczepaniska 2012, s. 148]. Rozpatrywane ryzyko
dotyczy negatywnych skutkéw okreslonych zdarzen i decyzji oraz jest postrzegane
subiektywnie, czyli odzwierciedla estymacje ryzyka obiektywnego osoby podejmu-
jacej decyzje. Ryzyko relacyjne obejmuje wszystkie niejednoznacznoéci postrzegane
przez potencjalnych partneréw dotyczacych przysztych wydarzen, ktére moga nega-
tywnie wplyna¢ na wyniki wspoétpracy. Jest definiowane jako prawdopodobieristwo
i konsekwencje nieosiagniecia satysfakcjonujacej kooperacji [Das, Teng, 1996, ss.
827-843]. Wynika przede wszystkim z potencjatu szkodliwych dla zwiazku zacho-
warn ze strony obydwu firm i jest przedmiotem wptywu kazdego partnera w takiej
czesci, w jakiej ulokowat i zarzadza zasobami, ktére zobowiazal sie przekaza¢ na
rzecz partnerstwa. Przyjeta w rozdziale interpretacja ryzyka relacyjnego odpowiada
wiec wezesniej prezentowanym koncepcjom definiowania go, przy czym w perspek-
tywie przeptywéw materialowych w sieci dystrybugji.

Ryzyko relacyjne nie jest jednorodne w sieci administrowanej kontraktowej
i korporacyjnej. Tym samym mozna wnioskowaé, ze koordynator w poszczegdl-
nych typach sieci powinien stosowa¢ odmienna kombinacje mechanizméw ko-
ordynacji. Wniosek ten sklania do poglebienia badan w obszarze wptywu typu
ryzyka relacyjnego na skuteczno$¢ poszczegélnych mechanizméw koordynagji.
Eaczac wiec przytoczone modele wspétpracy w sieciach dystrybucji z ryzykiem
w przeplywach materialowych, w tym z ryzykiem relacyjnym, w koncepcji ba-
dan zaktada sie réznicowanie mechanizméw koordynacji w zaleznosci od tych
kryteriow. Dotychczasowe wyniki badan wskazuja na zréznicowanie doboru me-
chanizmoéw koordynacji w zaleznoéci od cyklu zycia sieci. Brak natomiast dostoso-
wania mechanizméw koordynagcji do typu sieci i dominujacych czynnikéw ryzyka
w przeplywach materiatlowych.

Model koordynacji przeptywéw w sieci dystrybucji, zgodnie z przedstawionymi
analizami, musi uwzglednia¢ szereg charakterystyk i uwarunkowan. Wéréd charak-
terystyk wskaza¢ nalezy zwlaszcza: typ koordynatora, formy koordynacji, rodzaj sieci
ze wzgledu na motyw wspéltpracy - projektowa, zasobowa, scalona, wirtualna, typ
relacji, mechanizmy koordynacji, typ sieci ze wzgledu na model wspétpracy - kon-
traktowy, korporacyjny, administrowany.

Wéréd uwarunkowar uwzgledni¢ nalezy natomiast: zr6znicowanie segmentéw
odbiorcéw, priorytety w celach zarzadzania logistycznego, lokalizacje materialowego
punktu rozdziatlu taricucha dostaw, ryzyko w przeptywach materiatowych, ryzyko
relacyjne, faze cyklu zycia wspdlpracy w sieci.

Na podstawie wstepnych obserwagji, przeprowadzonych w sieci dostaw wyrobéw
hutniczych, mozna wskaza¢ prawidlowosci, ktére beda stanowi¢ punkt wyjécia ba-
dan whasciwych (tab. 3).

Kontekst ryzyka relacyjnego w koordynacji przeptywéw materialowych...
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Tabela 3. Prawidlowosci w sieci dystrybucji wyrobow hutniczych

. Mechanizmy A .
Modele wspotpracy koordynacji Dominujace zrédlo ryzyka relacyjnego
Niejednoznaczne przydzielenie rejonéw obstugi przez
administrowany spoleczne przedsiebiorstwo flagowe.
Brak wolnych mocy produkcyjnych/logistycznych par-
teréw.
Oportunizm, realizacja celéw jednostki priorytetem
kontraktowy rynkowe w stosunku do celéw nadrzednych organizacji.
korporacyjny biurokratyczne | Konflikt w dostepie do zasobdw.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W modelu administrowanej sieci, niezaleznie od formy kooperagji sieci, dominu-
jacym zrédlem ryzyka relacyjnego jest niejednoznaczne przydzielenie rejonéw obstu-
gi oraz brak wolnych mocy produkcyjnych. W sieciach tych dominuja spoteczne me-
chanizmy koordynagji. Dla tak okreslonych charakterystyk sieci badaniom poddana
bedzie skutecznoé¢ cenowych, pozacenowych i przeptywowych mechanizméw koor-
dynacji. Podobnie skuteczno$¢ tych mechanizméw bedzie badana dla sieci kontrakto-
wej oraz korporacyjnej przy wskazanych charakterystykach tych sieci, modelach ko-
ordynagji oraz ryzyku relacyjnym. Pogtebione badania beda miaty na celu wskazanie
wplywu ryzyka relacyjnego na dob6r mechanizméw koordynaciji sieciowe;.

Whioski

Szczegblna ztozono$¢ sieci dystrybucji jako systemu dostarczania wyrobéw do klien-
téw przeklada sie na trudnoéci zarzadzania logistycznego taka struktura. Podstawowa
trudnoécia jest koordynacja wielu réznych organizacji powiazanych réznymi typami
relacgjii w ramach przeptywéw materialnych. Koordynator musi uwzglednia¢ réznice
w modelach biznesu poszczegélnych uczestnikéw sieci, a takze rézne strategie logi-
styczne. O ile bowiem mozna méwic o spdjnej strategii logistycznej taiicucha dostaw,
to juz nie moéwi sie o wspolnej strategii sieci, ktorej aktorzy moga by¢ uczestnika-
mi réznych tancuchéw dostaw. Przestanka wspdtpracy sieciowej w dystrybucji jest
bardzo czesto pozyskiwanie zasobéw parteréw (i to zaréwno zasobéw substytucyj-
nych, jak i komplementarnych). Istotnym problemem, z ktérym musi radzi¢ sobie
koordynator przeptywéw materialowych w sieciach, jest wiec konflikt w dostepie do
zasobéw. Wyzwanie dla koordynatora stanowia takze identyfikacja i analiza ryzyka
w przeplywach materiatowych w sieci dostaw. W rozdziale rozpoznano problem ry-
zyka relacyjnego w koordynacji przeptywéw w sieci dystrybucji. Wskazano zatozenia
badar nad tym problemem. Z cala pewnoscia dotychczasowy dorobek literatury w za-
kresie koordynacji sieciowej stanowi dobra plaszczyzne teoretyczna dla badari nad ko-
ordynacja przeptywéw w sieci dystrybugji. Z tego dorobku dla dalszych badar szcze-
golnie istotne sa mechanizmy koordynacji wielorakiej. Studia literatury w obszarze
przeptywdéw materialowych wskazuja natomiast na wzrastajace znaczenie analizy za-
ktécerr w przeptywach materialowych. Wyrazem tego jest dynamiczny wzrost badan
nad odpornoscia laricuchéw i sieci dostaw. Zaproponowana koncepcja badan rozwija



w szczegdlnosci ryzyko relacyjne. Wstepne obserwacje poczynione w sieci dystrybucji
wyrob6éw hutniczych pozwalaja postawic hipoteze, ze ryzyko relacyjne jest odmienne
w kazdym typie sieci (kontraktowej, korporacyjnej, administrowanej) i charaktery-
styczne dla danego typu sieci.
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Brexit a funkcjonowanie taricuchéw
dostaw brytyjskich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Trendy zwiazane z globalizacja, poszukiwaniem nowych rynkéw i sposobéw na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej sprawiaja, Ze zasieg taricuchéw dostaw jest rozszerzo-
ny na wiele krajéw, a nawet kontynentéw. Motywacja rozwijania laiicuchéw dostaw
do rangi miedzynarodowej jest tworzenie wartoéci dodanej, uzyskanie dostepu do po-
szukiwanych zasob6w i ograniczanie kosztow. Przedsiebiorstwa zyskuja w ten sposéb
szanse rozwoju, jednak réwnocze$nie do nich pojawiaja sie tez zagrozenia.

Zagrozenia te wiaza sie przede wszystkim z wydtuzeniem drog transportowych
i zwiekszeniem liczby posérednikéw. Dostawy trwaja przez to dluzej i sa bardziej
skomplikowane. Wymagaja one realizacji réznego rodzaju operacji administracyj-
nych, celnych, optymalizacyjnych. Do tego nalezy doda¢ réwniez réznice kulturowe,
pojawiajace sie wewnatrz faricucha dostaw, czynniki ekonomiczne, prawne i politycz-
ne w krajach, gdzie realizowane sa procesy produkcyjne i dystrybucyjne. Wszystko to
jest zrédtem ryzyka, ktére moze zaburzy¢ funkcjonowanie taficuchéw dostaw.

W dzisiejszej turbulentnej rzeczywisto$ci gospodarczej i politycznej funkcjono-
wanie miedzynarodowych taicuchéw dostaw wymaga od przedsiebiorstw wiecej niz
jednorazowego dostosowania sie do panujacych warunkéw. Do przetrwania na ryn-
ku konieczne jest monitorowanie sygnatoéw ptynacych z otoczenia oraz elastyczno$é
pozwalajaca odnajdywa¢ sie w nowych sytuacjach. Jest to szczegélnie trudne, jesli
zmiany maja réwnocze$nie charakter nagty, wielowymiarowy oraz dotycza zjawisk
i rozwiazan utrwalanych przez dekady.
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie ryzyka, jakie staje sie udzia-
tem taricuchéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw w zwiazku z procesem wyijscia
Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej (Brexitem). Na potrzeby badan przeprowadzono
studia literaturowe oraz analize dokumentéw.

Rozwazanie konkretnego przypadku Wielkiej Brytanii wymaga uprzedniego za-
poznania sie z ryzykiem i jego znaczeniem w tanicuchach dostaw.

Ryzyko w laficuchach dostaw

Ryzyko jest zjawiskiem wystepujacym w wielu obszarach zycia i dziedzinach nauki.
W literaturze mozna napotkaé na réznorodne jego definicje, ktore najlepiej wpisuja
sie w potrzeby danego badania. Profilowane koncepcje ryzyka staja sie jednak mniej
uniwersalne. Jedna z ogélnych definicji zaproponowat J. F. Sinkey: ,ryzyko to nie-
pewno$¢ zwigzana z przysztymi wydarzeniami lub wynikami decyzji” [Sinkey 1992,
s. 301]. To, jakie decyzje podejmowane sa wewnatrz podmiotu i co stanie sie w oto-
czeniu, warunkuje funkcjonowanie organizacji. Pewne zmienne sa niemozliwe do
przewidzenia. Wéréd nich wyrdzniamy takie, ktére mozna oszacowaé z pewna doza
prawdopodobieristwa - pozostajace w sferze ryzyka oraz zmienne niemierzalne, ktore
okre$lamy mianem niepewnosci [Smid 2012, s. 476].

W dzisiejszej zglobalizowanej gospodarce ryzyko dotyczy nie tylko funkcjonowa-
nia indywidualnych przedsiebiorstw, ale calych tfaricuchéw dostaw czyli ,wspétdzia-
tajacych w réznych obszarach funkcjonalnych firm wydobywczych, produkcyjnych,
handlowych, ustugowych oraz ich klientéw, miedzy ktérymi przeptywaja strumienie
produktéw, informagji i $rodkéw finansowych” [Witkowski 2003, s. 17]. Podmioty
wspdldziatajace w obrebie jednego tanicucha dostaw reprezentuja co prawda od-
mienne rodzaje dziatalnosci, jednakze wzajemnie od siebie zaleza i przySwieca im
wspdlny cel zaspokojenia potrzeb finalnego odbiorcy. Ryzyko zwigzane z okreSlonym
ogniwem jest jednocze$nie zagrozeniem dla wszystkich pozostatych uczestnikéw
taricucha dostaw. Jezeli na przyklad wystapia problemy z pozyskiwaniem surowcéw,
negatywne konsekwengcje stana sie udzialem nie tylko dostawcéw i producentéw, ale
takze posrednikéw i konsumentdw.

Do odpowiedniej identyfikacji ryzyka w taficuchu dostaw niezbedna jest jego od-
powiednia klasyfikacja. Na Rysunku 1 przedstawiono model zaproponowany przez
M. Jonesa i D.R. Towilla. Ryzyko zostato podzielone na 5 kategorii zwiazanych ze $ro-
dowiskiem wewnetrznym firmy, dziataniami w obrebie struktury laricucha dostaw
i czynnikami zewnetrznymi.



Rysunek 1. Model podziatu ryzyka w taficuachach dostaw

- I

Rvzyko Ryzyvko Ryzyko
dostaw Procesowe popyiowe
Rvzyko
proceduralne

\ Ryzyko srodowiskowe _/

Zrodo: opracowanie wlasne na podstawie: Jones, Towill 1998, ss. 17-22.

Ryzyko dostaw odnosi sie do potencjalnych zaklocen przeptywu surowcow, ma-
teriatéw, potproduktéw, wyrobéw gotowych i informacji wewnatrz struktury tan-
cucha. Szczegblnym niebezpieczenistwem sa wszelkie problemy na linii dostawcy-
przedsiebiorstwo produkcyjne, poniewaz kazde op6Znienie, brak ciagtosci produkgji
moga wywolac straty finansowe.

Ryzyko procesowe jest zwiazane z dziataniami podejmowanymi wewnetrznie

w ogniwach taficucha dostaw. J.E. Miller i T.E. Vollman [1985, ss. 142-150] identyfiku-
ja nastepujace procesy w przedsiebiorstwie:

- logistyczne - organizujace przeplyw materialéw z miejsca pierwotnego do

miejsca przeznaczenia,
- regulacyjne - odpowiadajace za dostosowanie wykorzystywanych srodkéw
do popytu,

- jakoéciowe - procesy kontroli jakosci, identyfikacji wymagan technicznych,
realizacji zamowiern,
- informacyjne - aktualizacja bazy danych jednostki, komunikacja.

Mimo tego, Ze przedstawione wyzej dziatania sa wykonywane wewnetrznie, po-
tencjalnie btedy i zakl6cenia ich funkcjonowania oddziatuja na caty tanicuch dostaw.

Ryzyko popytowe dotyczy wszelkich przeszkoéd miedzy organizacjami wchodza-
cymi w sklad taricucha dostaw a rynkiem. Moga to by¢ problemy zwiazane z prze-
plywem produktéw, srodkéw finansowych oraz informacji. Przykladem moga by¢
bledne dane o zgtaszanym popycie, ktére wymuszaja na faricuchu dostaw nadmierne
dziatania produkcyjne i ponoszenie dodatkowych kosztéw, ktorych przy wlasciwym
przeplywie informacji mozna byloby unikna¢.

Ryzyko proceduralne dotyczy zasad, systeméw i procedur, ktérymi kieruja sie
organizacje. W przypadku taficuchéw dostaw moga to by¢ wielko$ci zaméwien i za-
paséw bezpieczenstwa, wielko§¢ zamawianej partii, zarzadzanie transportem i zaso-
bami [Christopher, Peck 2004, s. 10].

Brexit a funkcjonowanie faricuchéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw
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Ostatnia wyrdzniona w modelu kategoria jest ryzyko $rodowiskowe. Obejmuje
ono wszystkie czynniki zewnetrzne, ktére maja wplyw na przeplywy materiatowe,
finansowe i informacyjne. Ryzyko to wynika z przyczyn politycznych, ekonomicznych,
technicznych oraz losowych takich jak wypadki czy katastrofy naturalne. Ryzyko éro-
dowiskowe moze wzmacnia¢ negatywny wpltyw zwiazany z innymi kategoriami. Jego
znaczenie jest szczegdlnie duze w przypadku przedsiebiorstw prowadzacych dziatal-
noé¢ w réznych krajach oraz dziatajacych w miedzynarodowych taiicuchach dostaw.
Wtedy to organizacja nie jest zalezna od uwarunkowan jednego dobrze znanego $ro-
dowiska, ale wielu i to zréznicowanych pod wzgledem kulturowym, spotecznym, eko-
nomicznym i politycznym. Nie da sie w tym przypadku ustali¢ jednego stalego mode-
lu funkcjonowania. taniicuch dostaw powinien wykazywac zdolnosci adaptacyjne do
bodzcow pochodzacych ze Srodowiska, ktore nie zawsze sa mozliwe do przewidzenia.

Wplyw czynnikéw prawnych i politycznych

na lafcuchy dostaw

Do grupy czynnikéw ryzyka Srodowiskowego zaliczamy m. in. aspekty polityczne
i prawne, ktére bezposrednio reguluja funkcjonowanie przedsiebiorstw i taricuchow
dostaw. Zmiany stép procentowych, przepiséw dotyczacych handlu zagranicznego
i opodatkowania maja charakter natychmiastowy. W chwili ich wprowadzenia moze
sie okaza¢, Ze prowadzenie dziatalnoéci w dotychczasowy sposob nie bedzie juz tak
rentowne albo nawet przyniesie straty. Produktywno$¢ istniejacych juz zasobéw pro-
dukgji moze by¢ obnizona réwniez przez wprowadzenie badz rozszerzenie norm doty-
czacych bezpieczenistwa, ochrony Srodowiska i innych zwiazanych z redukcja wptywu
dziatalnoéci gospodarczej na podmioty zewnetrzne [Goczek 2013, s. 5]. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze nie oznacza to, iz przepisy te sa ogdlnie rzecz biorac szkodliwe badz nie-
uzasadnione. Pewne pozadane spolecznie dziatania stoja bowiem w sprzecznosci z ra-
chunkiem finansowym. W kontekscie laricucha dostaw jest to jeden z argumentéw za
lokalizacja inwestycji w krajach o mniejszym rygorze prawnym.

Wg M. Starczewskiej-Krzysztoszek [2008, s. 2] najwazniejszymi utrudnieniami
wplywajacymi na sytuacje ekonomiczna matych i $rednich przedsiebiorstw sa poza-
placowe koszty pracy, brak przejrzystosci podatkéw posrednich, brak przejrzystosci
systemu podatku dochodowego od dziatalnoéci gospodarczej, wysokie stawki podat-
ku dochodowego od dziatalnosci gospodarczej i nieelastyczne prawo pracy. Srodowi-
sko, w ktorym istnieja tego typu bariery, nie sprzyja inwestycjom i nawigzywaniu
dtugofalowej wspotpracy gospodarczej.

Kolejnym waznym czynnikiem ryzyka sa dzialania instytugji panistwowych na are-
nie miedzynarodowej. Zdarza sie, ze niestabilna sytuacja polityczna lub pogorszenie sto-
sunkéw z innymi panistwami wymuszaja zmiany w organizacji laricucha dostaw. Przy-
ktadem takiego oddziatywania jest taricuch dostaw przedsiebiorstwa odziezowego Levi
Strauss & Co. Niestabilne regulacje celne USA wobec Chin sprawity, Ze zarzad przedsie-
biorstwa zdecydowat sie wycofa¢ produkcje w Panstwie Srodka. Jak dotad udziat Chin
w catkowitej produkgji Levi Strauss Co. spad z 16% do ok. 2% w ciagu 2 lat [Fares 2019].



Innym przykltadem jest sytuacja polityczna na Krymie, ktéra zaburzyta funkcjo-
nowanie wielu laficuchéw dostaw. W zwiazku z aneksja pétwyspu przez Federacje
Rosyjska, ponad potowa matych przedsiebiorstw w regionie zawiesita swa dzia-
talnos¢ [Goérecki 2016, s. 20]. Ponadto pojawity sie problemy z realizacja przesytek.
W przypadku niektorych operatoréw miedzynarodowych zostaly one zawieszone
[Post & Parcel 2014], co zablokowato przeptywy materialne i informacyjne wewnatrz
taricuchéw dostaw.

W 2019 r. czynnikiem ryzyka politycznego jest plan opuszczenia Unii Europej-
skiej przez Wielka Brytanie. Cho¢ kierunek dziatan zostat nakreslony przez obywateli
w referendum, szczegdtéw operacji jak dotad nie ustalono. Juz teraz jednak wiadomo,
ze spowoduje to istotne zmiany w funkcjonowaniu taricuchéw dostaw brytyjskich
przedsiebiorstw.

Eancuchy dostaw brytyjskich przedsiebiorstw

Pierwszym aspektem charakteryzujacym dziatalno$¢ taricuchéw dostaw na terenie
Zjednoczonego Krolestwa jest ich wydajnoé¢ i warunki funkcjonowania. Powotujac
sie na opracowany przez Bank Swiatowy wskaznik Logistics Performance Index (LPI),
mozna stwierdzi¢, ze Wielka Brytania jest w pierwszej dziesiatce krajéw o koniunk-
turze sprzyjajacej dziataniu i rozwojowi taficuchéw dostaw. LPI jest wskaZznikiem wy-
dajnoéci logistycznej, ktéry oblicza sie na podstawie efektywnoéci procesu odprawy
granicznej, stanu i jakosci infrastruktury zwiazanej z handlem i transportem, tatwosci
w organizowaniu przesytek miedzynarodowych, kompetencji i jakoéci ustug logistycz-
nych, mozliwosci $ledzenia przesylek i terminowosci dostarczania przesylek. Punkty
sa przyznawane od 1 do 5, przy czym 5 jest nota najlepsza [World Bank 2004, s. 51].
W tabeli 1 przedstawiono szczegétowe wyniki panistw, ktore osiagnely najwyzsze war-
toséci wskaznika LPI w 2016 .

Tabela 1. Wskaznik wydajnosci logistycznej w 2016 roku
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Niemcy 1 4.23 4.12 4.44 3.86 4.28 4.27 4.45
Luksemburg 2 4.22 3.90 4.24 4.24 4.01 4.12 4.80
Szwecja 3 4.20 3.92 4.27 4.00 4.25 4.38 4.45
Holandia 4 4.19 4.12 4.29 3.94 4.22 4.17 4.41
Singapur 5 4.14 418 4.20 3.96 4.09 4.05 4.40
Belgia 6 4.11 3.83 4.05 4.05 4.07 4.22 4.43
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Austria 7 4.10 3.79 4.08 3.85 418 4.36 4.37
Wielka Brytania | 8 4.07 3.98 4.21 3.77 4.05 413 4.33
Hong Kong,
. 9 4.07 394 4.10 4.05 4.00 4.03 4.29
Chiny
Stany Zjedno- 10 3.99 3.75 4.15 3.65 4.01 4.20 4.25
czone

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: World Bank 2016.

Wskaznik LPI dla Wielkiej Brytanii w 2016 r. wyni6st 4,07, co przetozyto sie na 8
pozycje w rankingu 160 panstw. W ciagu 2 nastepnych lat odnotowano negatywna
tendencje w zakresie efektywnosci odprawy celnej i tatwoéci organizowania prze-
sytek miedzynarodowych. Spowodowalo to spadek wskaznika LPI do poziomu 3,99
i przesuniecie sie Wielkiej Brytanii na 9 lokate. W dalszym ciagu jest to wysoka po-
zycja, $wiadczaca o duzej wydajnosci logistycznej. Niepokojacy w tym przypadku jest
trend spadkowy, ktéry moze by¢ podtrzymany przez Brexit i zwiazane z nim ryzyka
ekonomiczne i prawne.

Cecha charakterystyczna taricuchdéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw jest offs-
horing, czyli ,wyodrebnienie ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macie-
rzystego realizowanych przez nie funkgji oraz przekazanie ich do wykonania innym
podmiotom gospodarczym, powiazanym lub niepowigzanym kapitalowo z przedsie-
biorstwem macierzystym i zlokalizowanym za granica” [Radlo 2013, s. 35]. Offsho-
ring tworzy warto$¢ dodana dla przedsiebiorstwa poprzez korzystanie z mozliwo$ci
oferowanych przez kraj, w ktérym lokalizowana jest czes¢ dzialalnodci. Koncepcja ta,
stanowiaca podstawe tworzenia miedzynarodowych taticuchéw dostaw, od lat rozwi-
ja sie na terenie Wielkiej Brytanii. Wedlug badan organizacji GEP (the Globalisation
and Economic Policy Centre) w latach 1994-2004 zjawisko offshoringu w przypad-
ku brytyjskich przedsi¢biorstw odnotowalo wzrost o niemal 48% w ustugach i 35%
w produkgji [GEP 2005, s. 4]. W 2016 . organizacja Eurofound umiescita Wielka Bry-
tanie na pierwszym miejscu klasyfikacji gospodarek Unii Europejskiej z najwiekszym
udziatem offshoringu w catosci produkcji krajowej w latach 2003-2016 [Eurofound
2016, s. 24]. Klasyfikacje 10 panistw z najwickszym odsetkiem offshoringu w produk-
cji przedstawiono w tabeli 2.




Tabela 2. 10 panstw UE z najwiekszym udziatem offshoringu w produkgji krajowej

Miejsce Kraj Udziat offshoringu w produkgji krajowej
1 Wielka Brytania 12.5
2 Francja 11.7
3 Szwecja 10.6
4 Niemcy 10.1
5 Wiochy 6.1
6 Irlandia 6.0
7 Dania 5.7
8 Finlandia 5.2
9 Belgia 4.5
10 Holandia 4.4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Eurofound 2016, s. 24.

Z powyzszych danych wynika, ze Wielka Brytania jest unijnym liderem offsho-
ringu, dlatego tez w najwiekszym stopniu narazona jest na ryzyko zwiazane z mie-
dzynarodowymi czynnikami ekonomicznymi i prawnymi. Funkcjonowanie farcu-
chéw dostaw jest w tym przypadku silnie uzaleznione od przepiséw celnych, relacji
miedzynarodowych i prawodawstwa w krajach, dokad przeniesiono cze$¢ dziatal-
noéci. Rozwazajac funkcjonowanie taficuchéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw
w kontekscie Brexitu, nalezy réwniez zwréci¢ uwage na dane dotyczace handlu mie-
dzynarodowego. Wymiana handlowa Wielkiej Brytanii z krajami Unii Europejskiej
stanowi 48,9% wymiany ogétem [Department for International Trade 2019, s. 6]. Co
prawda odsetek ten nie odzwierciedla bezposrednio zalezno$ci brytyjskich przedsie-
biorstw od unijnych dostawcéw i rynkéw zbytu, ale daje pewien ogdlny poglad na
sile wzajemnych powiazan. Ponadto 43,9% bezposrednich inwestycji zagranicznych
Wielkiej Brytanii jest zlokalizowanych na terenie Unii Europejskiej [Department for
International Trade 2019, s. 25].

Inna cecha brytyjskich taiicuchéw dostaw jest wykorzystywanie koncepcji Just-
in-Time czyli ,,systemu operacyjnego dostarczania materiatéw i innych débr w Scisle
okreslonych iloSciach i doktadnie w takim czasie, w jakim firmy ich potrzebuja, co
pozwala na minimalizacje kosztéw zapaséw i ograniczenie marnotrawstwa w syste-
mie logistycznym” [Ciesielski 2009, s. 136]. Just-in-Time zostato wdrozone w Wielkiej
Brytanii gléwnie w branzy motoryzacyjnej i spozywczej, gdzie terminowo$¢ dostaw
jest decydujacym wskaznikiem ze wzgledu na ograniczona trwato$¢ produktéw.
W pierwszym przypadku wymienié nalezy m. in. Toyote UK oraz Honde [Toyota UK,
Honda Manufacturing]. W sektorze spozywczym z koncepcji Just-in-Time korzysta-
ja np. Bakkavor i 2 Sisters Food Group, ktéry realizuje strategie za posrednictwem
firmy Johnston Logistics UK [Bakkavor, Johnston Logistics UK]. Wykorzystywanie
strategii Just-in-Time przynosi wymierne korzysci, jednak obarczone jest ryzykiem.
Ograniczone do minimum zapasy sa zrodtem oszczednosci, jednak juz nawet nie-
wielkie op6Znienia dostaw moga spowodowac przerwe w dzialalnosci.
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Eancuchy dostaw brytyjskich przedsiebiorstw po Brexicie

Zasieg taiicuchéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw czesto wykracza poza grani-
ce panistwa. Ze wzgledu na blisko$¢ geograficzna i wspdlny rynek, zewnetrznymi
uczestnikami tych taricuchéw sa najczesciej podmioty z innych krajéw Unii Europej-
skiej. 23 czerwca 2016 1. rozpoczal sie Brexit, czyli proces wyjscia Wielkiej Brytanii
ze Wspdlnoty Europejskiej. 52% glosujacych obywateli opowiedzialo sie za opusz-
czeniem unijnych struktur [Czech i Wielechowski 2017, s. 20]. Pierwszym realnym
terminem wyjécia miat by¢ 29 marca 2019 r., nastepnie 31 pazdziernika, a obecnie
jest to 31 stycznia 2020 r. [BBC 2019]. Okazalo sie bowiem, ze samo podjecie decyzji
dotyczacej opuszczenia Unii Europejskiej jest pierwszym i najprostszym etapem catej
procedury. Przez kilka dekad Wielka Brytania zacie$niata wspélprace z pozostatymi
czlonkami, co obserwowano na gruncie prawnym, gospodarczym, ale tez i kulturo-
wym. Niemozliwy jest powr6t do rzeczywistosci sprzed cztonkostwa, zwlaszcza z dnia
na dzien. Z pewnoscia bylby tez niekorzystny dla samych Brytyjczykéw. Sytuacja ta
wymaga opracowania wielowymiarowej strategii dziatania wykraczajacej daleko poza
plaszczyzne gospodarcza.

Brexit to dla przedsiebiorcow w Wielkiej Brytanii ryzyko zwiazane z taryfami
celnymi, regulacjami prawnymi i konieczno$cia dostosowania uméw do nowych wa-
runkéw, czasochtonnymi odprawami granicznymi, brakiem zwolnieni z podatkéw na
warunkach unijnych, utrudnieniami przeptywu, opéznieniami i utraceniem inwe-
storéw wspierajacych rozwoj, czesto usprawniajacych dzialanie taricuchéw dostaw
[Marshall i DuVall 2017, ss. 5-7].

Przedsiebiorcy, przygotowujac sie na ryzyko zwiazane z Brexitem, rozwazaja
rézne scenariusze, a nawet juz wdrazaja pierwsze rozwigzania minimalizujace jego
negatywny wpltyw na taficuchy dostaw. W raporcie organizacji Chartered Institute of
Procurement & Supply (CIPS) zostaly przedstawione reakcje menedzeréw taicuchéw
dostaw na potencjalne problemy zwiazane z eksportem, dostawami, dodatkowymi
kosztami, regulacjami prawnymi i dziatalno$cia miedzynarodowa. Raport opiera sie
na ankiecie przeprowadzonej miedzy 6 a 22 lutego 2019 roku, w ktérej wzieto udziat
1749 menedzeréw tanicuchéw dostaw, w tym 1602 z Wielkiej Brytanii i 140 z innych
krajéw Unii Europejskiej [CIPS 2019, s. 3].

Pierwsza wyré6zniona kwestia jest eksport i regulacje zwiazane z obszarem cel-
nym. W ankiecie CIPS 40% respondentéw odpowiedziato, ze w przypadku Brexitu,
bez umowy zwiazanej ze swobodnym przeptywem towardw, bedzie w stanie dalej
eksportowac dobra do krajéw Unii Europejskiej [CIPS 2019, s. 8]. W przypadku bran-
zy produkcyjnej wspolczynnik ten jest wiekszy, jednak réwniez tam pojawia sie spora
niepewno$¢, co przedstawiono na rysunku 2.



Rysunek 2. Odpowiedzi przedstawicieli branzy produkcyjnej dot. wstrzymania
eksportu do krajéw UE
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: CIPS 2019, s. 15.

Wyniki ankiety dotyczacej eksportu wskazuja, ze wiele taricuchéw dostaw bedzie
musiato ograniczy¢ swoj zasieg do poziomu lokalnego i prowadzi¢ dystrybucje na te-
renie Wielkiej Brytanii. Ci, ktérzy zdecyduja sie na kontynuowanie handlu miedzyna-
rodowego, beda narazeni na koszty i ryzyko zwiazane z op6Znieniami na granicach
i polityka celna. Powodem takiego stanu rzeczy w przypadku Brexitu bez umowy jest
brak swobodnego przepltywu towaréw gwarantowanego przez prawo Unii Europej-
skiej, co wymusi stosowanie taryfy celnej, dodatkowych formalnoéci i kontyngen-
tow dla towardéw przekraczajacych granice [Bentyn 2018, s. 35]. Wspomniany wyzej
problem negatywnie wplynie na parametry zawarte we wskazniku LPI: odprawy,
przesytki miedzynarodowe oraz terminowo$¢.

Kolejna zmiana, na ktéra musza przygotowac sie taficuchy dostaw, jest ogranicze-
nie strategii offshoringu. W ankiecie CIPS 17% firm z tej branzy odpowiedziato, ze
juz teraz przeniosto czeé¢ dziatalnoSci swojego taricucha dostaw z powrotem do kraju,
a 16% szukalo alternatywnych dostawcéw, ale nie udato im sie ich znalez¢ [CIPS 2019,
s. 12]. Podobnie sprawa wyglada w sektorze sprzedazy, gdzie réwniez 17% firm juz
przywrécito swoja dziatalnoé¢ wewnatrz granic kraju, a 58% przyznato, Ze nie jest
w stanie zamieni¢ ich europejskich dostawcéw na lokalnych odpowiednikéw [CIPS
2019, ss. 19-22]. Cze$¢ brytyjskich przedsiebiorstw musialo skroci¢ swoje laiicuchy
dostaw i wykorzysta¢ lokalne Zrédta surowcéw. Ci przedsiebiorcy, ktérzy nie sa w sta-
nie zastapi¢ swoich dostawcéw z Unii Europejskiej ich brytyjskimi odpowiednikami,
beda musieli podejmowac ryzyko i wysokie koszty zwigzane z nowymi regulacjami
badz poszukiwa¢ dostawcoéw poza krajami UE, z ktérymi mozna nawiazac wspétprace
na lepszych warunkach. Jak zauwazyli J. Marshall i M. DuVall [2017, s. 9], wsp6tpraca
z przedsiebiorstwami spoza Unii Europejskiej moze przynies¢ zyski dzieki wejéciu na
zupelnie nowy rynek, jednak zagrozeniem wynikajacym z takiego rozwiazania jest
odlegtos¢ od krajéw spoza Wspoélnoty i potencjalna awaryjnoé¢ transportu.

Brexit przyniesie réwniez utrudnienia dla produkgji i dostaw w systemie Just-
in-Time. Kluczowym wskaznikiem sa dane organizacji The Society of Motor Ma-
nufacturers and Traders (SMMT) zrzeszajacej producentéw i handlowcéw z branzy

Brexit a funkcjonowanie taricuchéw dostaw brytyjskich przedsiebiorstw

]
N



Mateusz Kurowski, Maciej Koszorek

©o
[*4)

motoryzacyjnej. Wedtug informagji z 2017 r. 80% importu pod wzgledem wartosci
pochodzito z krajéow Unii Europejskiej, a 69% eksportu pod wzgledem wartosci bylo
wysylane do krajéw UE. Codziennie do kraju przyjezdzalo 1100 ciezaréwek, ktére
dostarczaty czeSci samochodowe warte 35 milionéw funtéw [SMMT 2017b, s. 3].
Zagrozenia, na jakie wskazuje organizacja, to opdznienia na granicach i koniecz-
no$¢ zwiekszenia stanéw magazynowych, co bedzie miato wptyw na koszty i ryzyko
w catym procesie produkcyjnym. Finalnie moze to doprowadzi¢ do obnizenia pro-
duktywnosci i konkurencyjnosci sektora motoryzacyjnego w calej Wielkiej Brytanii
[SMMT 20174, s. 4].

Problemy branzy spozywczej zostaty przedstawione w raporcie organizacji Food
and Drink Federation (FDF). Wedtug danych tam zawartych Wielka Brytania jest
tylko w 60% samowystarczalna w zakresie Zzywnosci. Reszta produktéw pochodzi
z importu, z ktérego 70% pochodzi z krajéw Unii Europejskiej. Branza zywnoéciowa
réwniez dziala na zasadzie Just-in-Time, wiec w przypadku opdznien dostaw zapasy
wystarcza na maksymalnie 4 dni. Do tego dochodzi kolejny problem zwiazany ze
Swiezoscia produktéw i ich zdatnoscia do spozycia [Munday 2017, s. 7]. W tym przy-
padku réwniez trzeba bedzie polega¢ na rzadszych dostawach i zwiekszonych zapa-
sach magazynowych, co moze znacznie wptyna¢ na koszty, produktywnos¢ i jakosé
oferowanych produktow.

Zakonczenie

Eanicuchy dostaw brytyjskich przedsiebiorstw charakteryzuja sie sprawnym funk-
cjonowaniem w sprzyjajacych warunkach, o czym $wiadczy wysoki wskaznik LPL
Podmioty z Wielkiej Brytanii naleza przy tym do europejskiej czoléwki, jesli chodzi
o wykorzystanie offshoringu. Biorac pod uwage caty okres od 2003 do 2016 r., sa pod
tym wzgledem liderem. Z perspektywy funkcjonowania taricuchéw dostaw istotne
réwniez jest wykorzystywanie strategii Just-in-Time, gléwnie w przemysle samocho-
dowym i spozywczym. Niemal potowa wymiany handlowej Wielkiej Brytanii jest rea-
lizowana z parfistwami UE. Podobna proporcje obserwuje sie w przypadku brytyjskich
bezposérednich inwestycji zagranicznych lokalizowanych w krajach Unii.

Wielka Brytania jest cztonkiem Wspdlnot Europejskich od 1973 r. Przez ponad
40 lat wspdlpracy z paristwami czlonkowskimi powiazania gospodarcze i polityczne
mocno sie zacie$nity. Brexit to wydarzenie, ktore w krétkim czasie przyniesie za soba
szereg zmian prawnych i ekonomicznych, co wiaze si¢ z ryzykiem dla laricuchéw
dostaw brytyjskich przedsiebiorstw. Negatywny wplyw na ich funkcjonowanie moze
by¢ wzmocniony przez brak spéjnoéci koncepcji Brexitu prezentowanych przez rézne
strony polityczne w Wielkiej Brytanii. Przez wiele miesiecy nie zdotano wypracowa¢
konsensusu, jesli chodzi o gléwne aspekty, nie méwiac nawet o istotnych dla przed-
siebiorcow szczegotach dotyczacych niemal wszystkich aspektow dziatalnosci.

Brexit wiaze sie z ryzykiem zwigzanym m. in. z taryfami celnymi, renegocja-
Cja uméw, utrata inwestoréw i ulg podatkowych oraz opdznieniami dostaw. Przed-
siebiorcy przygotowuja sie do ograniczenia eksportu i wykorzystywania lokalnych



dostawcéw. Pewne kroki dostosowawcze juz zostaly zrealizowane, zwlaszcza w za-
kresie offshoringu. Okazalo sie jednak, Ze nie zawsze istnieje mozliwo$¢ znalezienia
odpowiednich partneréw wewnatrz kraju. Funkcjonowanie w nowych warunkach
bedzie rowniez utrudniato realizacje strategii Just-in-Time.
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Centralny Port Komunikacyjny
w systemie logistycznym Polski

W literaturze przedmiotu niewiele miejsca poswieca sie zagadnieniom dotyczacym
systemowi logistycznemu kraju. Wiekszo$¢ opracowan koncentruje sie na skali
mikro, kojarzonej z funkcjonowaniem przedsiebiorstw lub taiicuchéw dostaw po-
szczegblnych firm. Jednak te ostatnie nie moga efektywnie operowaé bez sprawnej
infrastruktury transportowo-logistycznej, bedacej elementem krajowego systemu
logistycznego.

Budowa Centralnego Portu Komunikacyjnego (CPK) oraz taczacej go z gtow-
nymi miastami Polski infrastruktury liniowej wptynie na caty system logistycz-
ny kraju. Wilacza sie on réwniez w budowe europejskiego systemu transporto-
wo-logistycznego, a takze w koncepcje Nowego Jedwabnego Szlaku. Stanowi to
istotny element rozwoju Polski w aspekcie geopolitycznym. Budowa CPK jest
nie tylko kwestia gospodarcza, lecz takze polityczna, gdyz decyzje dotyczace
ksztattowania systemu logistycznego maja charakter polityczny [Savy 2016,
s. 417]. Wokét Centralnego Portu Komunikacyjnego toczy sie w mediach dys-
kusja o charakterze politycznym. Budowa nowego kompleksu komunikacyjnego
jest problemem zlozonym i wielowatkowym, wymagajacym glebokich analiz
oraz merytorycznego dialogu. Celem publikacji jest wypracowanie merytorycz-
nej opinii o wplywie budowy CPK na system logistyczny Polski, przy wykorzy-
staniu rzetelnej eksplikacji dostepnych zrédel, w tym opracowan naukowych,
doniesierr prasowych, raportéw eksperckich i zastosowania metody analizy li-
teratury oraz podejscia systemowego. Zakres opracowania wykracza poza sam
temat CPK i obejmuje:

« kwestie dotyczace uwarunkowan geopolitycznych,

- tendencje rozwoju transportu lotniczego na $wiecie,

+ historie projektu Centralnego Portu Lotniczego (CPL),

- zagadnienia zwiazane z systemem logistycznym i konkurencyjnoécia
panstwa.
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Dotychczasowy stan wiedzy

Nowa, powstala w 2018 roku koncepcje budowy CPK, poprzedza idea budowy Cen-
tralnego Portu Lotniczego (CPL). Ta ostatnia siega poczatku lat 70. Stanowi ona istot-
ny element debaty dotyczacej strategii rozwoju transportu lotniczego w Polsce [Cha-
biera 2017, s. 1]. Tematowi temu dedykowano wiele opracowari i analiz. Spoérdéd nich
nalezy wymienic:

- ,Opis projektu wyboru nowego lotniska dla Warszawy realizowanego w la-

tach 1971-1974";

- Szkic koncepcji nowego portu lotniczego autorstwa Bogustawa Jankowskiego

71978 roku [Gyra 2017, s. 1];

- ,Koncepcje Centralnego Portu Lotniczego” z 2004 r. [Chabiera 2017, s. 3];

+ ,Raport Miedzyresortowego Interdyscyplinarnego Zespotu ds. Wyboru Lo-

kalizacji Lotniska Centralnego dla Polski” z grudnia 2003 roku;

- ,Koncepcje Lotniska Centralnego dla Polski” Ministerstwa Infrastruktury

Z 2010 T.

7 czasem idea CPL przeksztalcita sie w koncepcje CPK, ktdra 7 listopada 2017 1. zo-
stala przyjeta uchwata Rady Ministréw. W dniu 2 czerwca 2018 ustawe o CPK podpisat
prezydent RP. Wéréd materiatéw omawiajacych kwestie CPK mozna wymieni¢ m.in.:

« Uchwata nr 173/2017 Rady Ministréw z dnia 7 listopada 2017 r. w sprawie
przyjecia Koncepgji przygotowania i realizacji inwestycji Port Solidarnoé¢ -
Centralny Port Komunikacyjny dla Rzeczypospolitej Polskiej [https://www.
gov.pl/1;

« Raport Instytutu Sobieskiego ,Warunki realizacji przedsiewziecia systemo-
wego: Uruchomienie centralnego Portu Komunikacyjnego wraz z towarzysza-
ca infrastruktura biznesowa” [2017].

Whioski plynace z analizy wykazanych dokumentéw oméwione zostana w dal-
szej czeSci opracowania.

System logistyczny a konkurencyjnos¢ kraju

Polski system logistyczny sktada sie z:
- infrastruktury punktowej (porty morskie i lotnicze, centra logistyczne
i przeladunkowe);
« infrastruktury liniowej (linie kolejowe, drogi samochodowe);
« infrastruktury informatycznej.

Wplyw infrastruktury jest odczuwalny poprzez ustugi, ktére sa oferowane wraz z
jej fizycznym wykorzystaniem [Sujeta, Navickas 2014, s. 47]. Cecha charakterystycz-
na wspoblczesnej gospodarki jest synergia transportu osob, towaréw i ustug, poszcze-
golnych gatezi transportu (drogowego, kolejowego, lotniczego) wraz z infrastruktura
teleinformatyczng [Nowakowski 2011, s. 22]. Spéjny system logisty czny kraju zyskuje
obecnie na znaczeniu. Wskaznikiem jego oceny moze by¢ np. czas dostarczenia towa-
réw, koszty z tym zwiazane lub jako$¢ realizacji zadan [Jacyna 2010, s. 39]. Dzieki
efektywnemu systemowi wzrasta konkurencyjno$¢ kraju [LPI 2016], gdyz sprawniej,



szybciej, bezpieczniej i taniej mozna dostarczy¢ towary z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji. Procesy te maja wplyw na koszty produktéw wytwarzanych,
jak réwniez transferowanych przez dany kraj. Z perspektywy inwestoréw zagranicz-
nych, wraz ze sprawnoscia logistyczna kraju roénie jego atrakcyjno$¢ inwestycyjna.

Na zainteresowanie inwestor6w ma takze wplyw konkurencyjno$¢ sektora pro-
dukcyjnego oraz pozycja ekonomiczna i polityczna panstwa [Sujeta, Navickas 2014,
S. 47]. Pomiedzy poszczegblnymi elementami zachodza sprzezenia zwrotne. Rywa-
lizujacy sektor produkcyjny wymaga wsparcia przez sprawne ustugi logistyczne,
zapewniajace szybkie, niezawodne czasy dostaw, np. w systemie JiT. Rozwinieta in-
frastruktura transportowo-logistyczna, informatyczna oraz produkcja inspiruja po-
zytywnie rozwoj gospodarczy.

Relacje pomiedzy stanem infrastruktury logistycznej a pozycja gospodarcza kra-
ju ilustruje ranking Logistics Performance Index [2016]. Paristwa wiodace w rankin-
gu posiadaja dobrze rozwiniete gospodarki. Zaliczaja sie do nich m.in. kraje Europy
Zachodniej, USA i wiodace gospodarczo potegi azjatyckie. O rosnacej $wiadomosci
znaczenia systemu logistycznego dla globalnego rynku $wiadczy przeprowadzanie
badan nad Logistics Performance Index przez Bank Swiatowy. Od roku 2007, co dwa
lata, w ramach LPI publikowane sa wyniki oraz raporty z realizowanego audytu.

Silna gospodarka kraju, bazujaca na sprawnej produkcji i logistyce, pozwala
na wzmocnienie jego pozycji na arenie politycznej. System logistyczny warunku-
jacy efektywna produkcje i gospodarke jest ksztattowany latami i wymaga strate-
gicznego podejscia. Konieczne jest tu ujecie systemowe, specyficzne dla logistyki.
Zaktada ono, ze:

« wszystkie elementy systemu sa ze soba powiazane i wzajemnie na siebie od-
dziatuja;

- zmiana w obrebie jednego z elementéw systemu prowadzi do zmian w calym
systemie.

System logistyczny Polski

System logistyczny Polski, transportowa infrastruktura liniowa i punktowa, odzwier-
ciedlaja burzliwa historie kraju oraz brak konsekwentnej strategii rozwoju transpor-
tu w okresie powojennym. Struktura polaczeni kolejowych przypomina wciaz czasy
zabordéw, gdyz gesto$¢ linii w zachodniej czeéci kraju, istotnie rézni sie od sieci po-
faczent na wschodzie. Warszawa nie stanowi centrum, lecz jeden z kilku punktéow,
w ktorym stykaja sie drogi kolejowe. Niewystarczajaca gestos¢ infrastruktury w Pol-
sce, powoduje problem z tzw. pierwsza mila, czyli dostepem do kluczowego fragmen-
tu infrastruktury o najwiekszych parametrach wykorzystania [Uchwata RM 2017,
s. 33]. Jako$¢ liniowej i punktowej infrastruktury kolejowej odzwierciedla wieloletnie
powojenne zaniedbania w tym obszarze. Zgodnie z danymi PKP pociagi towarowe
poruszaja sie obecnie z predkoscia zaledwie ok. 20 km/h. Skutkuje to negatywnie dla
mozliwosci obstugi zaplecza portéw morskich, a zwtaszcza Gdariska obstugujacego
zawijajace z Azji kontenerowce. Utrudnia to wiaczenie Polski w chiriska inicjatywe
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gospodarcza Nowego Jedwabnego Szlaku, bazujacej w duzej mierze na polaczeniach
kolejowych. Pomimo ostatnich pozytywnych tendencji ekspansji programéw rozwo-
ju sieci kolejowej, finansowanych ze $rodkéw unijnych, stan infrastruktury kolejowej
wymaga dalszych prac inwestycyjnych.

Podobnie jak w przypadku kolei, gestos¢ i jakos¢ drég kotowych w poréwnaniu
z zachodnia cze$cia Europy wypada bardzo niekorzystnie, cho¢ w ostatnim czasie
znacznie ulepszono system tych potaczen. W latach 2007-2013 powstato ok. 600 km
nowych autostrad, a w roku 2013 wybudowano 330 km drég. Uchwalony przez rzad
Program Budowy Drég Krajowych na lata 2014-2023 zaklada realizacje ok. 3900 km
autostrad i drég ekspresowych [Bankier 2017].

Istotnym projektem realizowanym w ostatnich latach w obszarze rozbudowy
infrastruktury transportu morskiego jest modernizacja i rozbudowa portu Gdansk.
Rozwija sie on niezwykle dynamicznie. Zmienit swoja pozycje z portu zasilajace-
go wieksze porty morskie (feederowego) na hub, znalazl sie w czotéwce battyckich
portéw oraz na prestizowej liscie World Top Container Ports 2017. Stala wspétprace
z Gdanskiem rozpoczal w maju 2017 roku najwiekszy na Swiecie sojusz zeglugowy
Ocean Alliance. W sktad gildii wchodza czolowi armatorzy kontenerowi OOCL, Cosco
Shipping, CMA CGM oraz Evergreen. Statki aliansu zawijaja do Gdanska raz w tygo-
dniu, faczac takie porty jak: Szanghaj, Ningbo, Xiamen, Yantian, Singapur, Felixtowe,
Rotterdam, Gdansk, Wilhelmshaven [Port Gdanisk 2017]. W celu pelnego skapitali-
zowania korzyséci ze wskazanych polaczen konieczne jest jednak zapewnienie infra-
struktury transportu kolejowego i drogowego, ktéra umozliwi sprawna dystrybucje
i zaopatrzenie portéw morskich w przewozone towary.

Transport lotniczy i porty lotnicze stanowia jeden z istotnych motoréw go-
spodarki. Polska dysponuje 15 lotniskami, ktére w 2017 roku odprawity ponad 40
mln pasazeréw. Kluczowa role petni lotnisko Chopina w Warszawie. W 2017 roku
skorzystato z niego 39,4 % klientéw polskich lotnisk. 94,2 % ruchu pasazerskie-
go w Polsce obstuzylto 7 lotnisk odprawiajacych ponad milion pasazeréw rocznie,
sa to: Warszawa - 15,752 mln, Krakoéw 5,835 mln, Gdansk 4,6 mln, Katowice 3,6
mln, Modlin 2,932 mln, Wroctaw 2,855 mln oraz Poznan 1,85 mln [Wirtualne
Media 2018].

Zdaniem M. Szpikowskiego, prezesa Polskich Portéw Lotniczych, sytuacja ta nie
jest korzystna ani dla polskich linii lotniczych, ani tez dla pozycji Polski na mapie
lotniczej Europy. Mate, regionalne lotniska zasilaja bowiem huby lotnicze, zlokalizo-
wane w innych krajach Europy (m.in. w Niemczech, Holandii czy Anglii). Tym sa-
mym wzmacniaja one zagraniczne linie lotnicze, majace swoje bazy w tych hubach
[Szpikowski 2017].

Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, iz inwestycje ostatnich lat w infrastrukture
transportowo-logistyczna znalazly swoje odzwierciedlenie w miejscu naszego kraju
w rankingu LPI. W roku 2018 zajeliémy 28 miejsce w rankingu, co w poréwnaniu
do miejsca 33 w roku 2016 oraz 31 w roku 2014 [World Bank 2018], stanowi istotny
awans. Niestety, wciaz jest nam daleko do pozycji w pierwszej dziesiatce rankingu.
Infrastruktura wszystkich galezi transportu wymaga nadal istotnych inwestycji



i rozwoju. Powinny one zapewni¢ Polsce spdjny, zintegrowany system transportowo-
-logistyczny.

Koncepcja CPK jako kontynuacja projektu CPL

Koncepcja CPK przejeta wiele elementéw z wezesniejszych opracowan dotyczacych
CPL. Inwestycji tej od wielu lat przypisuje sie kluczowa role w systemie infrastruktury
transportowo-logistycznej. W Raporcie Miedzyresortowego Interdyscyplinarnego Ze-
spotu ds. Wyboru Lokalizacji Lotniska Centralnego dla Polski” z grudnia 2003 roku,
mozna przeczytaé: ,Wybdr lokalizacji lotniska zadecyduje o przysztym ksztalcie syste-
mu transportowego naszego kraju i mozliwosciach efektywnej mobilnosci jego miesz-
karicow. Tym samym jest on w obecnych czasach kluczowym elementem rozwoju we
wszystkich jego dziedzinach. Rola tego systemu jest o tyle wazna, ze ma zapobiec sce-
nariuszowi peryferyzacji Polski” [Raport Miedzyresortowego... 2003]. W roku 2003
nowy port lotniczy rozpatrywano jako element intermodalnego systemu transpor-
towego kraju oraz systemu europejskiej sieci transportowej (TEN-T) [Raport Mie-
dzyresortowego... s. 25]. Przyjmuje on réwniez, ze CPL bedzie obstugiwa¢ Warszawe
i £6dz, wiec lotnisko powinno by¢ tak zlokalizowane, aby zapewni¢ obu metropoliom
dogodna komunikacje z lotniskiem, w tym kolejowa [s. 36].

Zgodnie z ustawa, Centralny Port Komunikacyjny (CPK) bedzie zlokalizowany
pomiedzy Warszawa a Eodzia (w rejonie miejscowosci Stanistawéw), w bezposred-
nim sasiedztwie autostrady A2, linii kolejowej Warszawa-t6dz oraz planowanego
przebiegu Kolei Duzych Predkoéci. Projekt stawia sobie za cel ,budowe i eksploatacje
rentownego, innowacyjnego wezla transportowego. Ma wpisac si¢ w pierwsza dzie-
siatke czolowych portéw lotniczych $wiata oraz stanowi¢ istotny element krajowego
systemu pasazerskiego transportu kolejowego”. W sktad projektu ,,Budowa Central-
nego Portu Komunikacyjnego - Port Solidarno$¢” wchodza nastepujace inwestycje:

+ budowa miedzynarodowego lotniska,

+ powstanie wezta kolejowego,

+ budowa ponad goo km linii kolejowych w Polsce,

- stworzenie centrum logistycznego o powierzchni 100 ha,

+ budowa, w zalezno$ci od wybranego wariantu, od min. 65 do max. ok. 250
km droég na terenie kraju.

CPK to takze inwestycja w dynamiczny rozwéj PLL LOT i uczynienie z polskiej
linii lotniczej gléwnego przewoznika w Europie Srodkowej, integracja aglomeracji
warszawskiej i tédzkiej oraz rozwdj ,Airport City” z hotelami, terenami wystawo-
wymi, kongresowymi i siedzibami firm. CPK ma obstugiwaé 500 pociagéw mie-
dzyregionalnych dziennie. Predko$¢ handlowa na liniach kolejowych prowadzacych
do CPK wyniesie co najmniej 140 km/h. Faczne koszty budowy CPK wraz z kom-
ponentem kolejowym i drogowym szacuje sie na ok. 34,87 mld zi. Wptyw, jaki ma
mie¢ Centralny Port Komunikacyjny w sferze spoleczno-gospodarczej, to integracja
todzi i Warszawy, a takze pobudzenie rozwoju gospodarczego i rewitalizacja Fodzi
[Walkéw 2017].
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Koncepcja CPK w kontekscie tendencji rozwoju transportu
lotniczego na Swiecie i koncepcji Nowego Jedwabnego Szlaku

Niekiedy koncepcje budowy CPK rozpatruje si¢ uwzgledniajac tylko aspekt kosztowy.
Woéweczas tatwo stwierdzi¢, iz idea duoportu (obstuga ruchu lotniczego przez dwa por-
ty lotnicze, Okecie i np. Modlin) bedzie znacznie tafisza w realizacji niz urzeczywist-
nienie projektu CPK, i w ten sposdb zanegowal sens kosztownej inwestycji. Jednak
inicjatywe te nalezy rozpatrywa¢ w daleko szerszym konteksScie tendencji rozwoju
transportu lotniczego na $wiecie, zmian geopolitycznych oraz strategii rozwoju syste-
mu logistycznego Polski.

Od czasu globalnego kryzysu finansowego lat 2008-2009 obserwuje sie trend
wzrostowy w transporcie lotniczym. W roku 2016 liczba pasazeréw linii lotniczych
na $wiecie wzrosta o 6,3% w poréwnaniu do roku 2015, osiagajac 3,7 miliarda.
W roku 2014 przychody portéw lotniczych wzrosty o 8,2% [Annual Analyses... 2017,
s. 8]. Oczekuje sie, ze do roku 2035 przychody z globalnych podrézy powietrznych,
mierzonych w przychodach z kilometréw przypadajacych na pasazera (ang. Revenue
Passenger Kilometres - RPKs) beda rosty pomiedzy 4,5% a 4,8% rocznie. Najwiek-
szy wzrost ok. 6% rocznie, prognozuje sie dla gospodarek wschodzacych regionu
Azji i Pacyfiku, na Bliskim Wschodzie, w Afryce i Ameryce tacinskiej. Szacuje sie, ze
bardziej dojrzaty rynek europejski, bedzie rost w tempie 3,7% rocznie. W Ameryce
Pénocnej wzrost wyniesie pomiedzy 2,9 a 3,1 % [Annual Analyses 2017, s. 9].

Przyjmuje sie, ze porty lotnicze w Europie leza na trzech liniach (cho¢ wizualnie
sa to raczej elipsy - przyp. aut.) Pierwsza linia ztozona m.in. z portéw w Londynie,
Paryzu, Madrycie, obstuguje ok. 50% ruchu lotniczego w Europie. Na drugiej linii
leza m.in. porty we Frankfurcie, Monachium, Amsterdamie, Rzymie, obstugujace ok.
40% ruchu lotniczego w Europie. Trzecia linia biegnie przez Wegry, Stowagcje, Pol-
ske, Finlandie. Nie ma na niej silnego hubu, zdolnego do obstugi przysztego ruchu
lotniczego, generowanego przez kraje regionu Europy Srodkowo-Wschodniej. We-
dlug prognoz Komisji Europejskiej istniejace porty lotnicze, nie beda mogty zapew-
ni¢ ruchu lotniczego bez opéznieri i odwotanych lotéw. Wedtug badan Eurocontrol,
w zwiagzku z tym zjawiskiem pojawi sie popyt na nowe duze i $rednie porty lotnicze
[Ministerstwo Infrastruktury 2010]. Zgodnie z prognozami Urzedu Lotnictwa Cy-
wilnego do 2028 r. ruch lotniczy na lotnisku Okecie rozwinie sie do poziomu 26,5
mln pasazeréw rocznie. Oznacza to, ze przy mozliwosciach przepustowych Okecia,
w roku 2028 lotnisko nie bedzie w stanie obstuzy¢ nawet od 9 do 15 mln potencjal-
nych pasazeréw [Lotnisko Chopina Warszawa 2018].

Jednak CPK to znacznie wiecej niz centralne lotnisko dla regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej. Bardzo istotny jest tu tzw. komponent kolejowy. Realizacja planu
budowy infrastruktury kolejowej, taczacej port lotniczy z gléwnymi aglomeracjami
Polski, znacznie podniostaby konkurencyjno$¢ polskiego pasazerskiego i towarowego
transportu kolejowego. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie chinskiej inicjatywy
,Jednego pasa i drogi” (One Belt One Road), zwanej réwniez Nowym Jedwabnym
Szlakiem. Projekt ten zainicjowat i oglosit Prezydent Chin Xi Jinping w 2013 roku
[Global Europe Anticipation Bulletin 2015]. Inicjatywa OBOR obejmuje 65 krajow,



reprezentujacych ok. 62% populacji $wiata i odpowiadajacych za 30% $wiatowego
dochodu krajowego brutto [Jingying 2017, s. 43]. Gléwnymi celami tego projektu (po-
mijajac che¢ Chin do umocnienia pozycji na arenie $wiatowej) sa:
- stworzenie infrastruktury inwestycyjnej i nowych szlakéw handlowych be-
dacych $rodkami do rozwoju gospodarczego na calym Swiecie;
- zbudowanie globalnych sieci partnerskich, tworzacych wspétzaleznoéci mie-
dzy Chinami a innymi krajami i regionamij;
+ umocnienie pozycji krajow azjatyckich na $wiecie [Lo 2015, s. 55].

Cho¢ OBOR to znacznie wiecej niz potaczenia transportowe pomiedzy Chi-
nami a Europa, to w kontekscie logistyki, projekt ten oznacza budowe korytarza
logistycznego, ktéry zapewni plynny przeptyw potokéw towarowych. Miedzyna-
rodowe korytarze logistyczne znacznie skracaja czas tranzytu i obnizaja koszty.
Zwiekszaja one w ten sposob dostep do rynkéw i otwieraja nowe mozliwosci dla
przemystu w poszczegdlnych panstwach. Eliminuja zatory infrastrukturalne
i zwiekszaja interoperacyjno$¢ techniczna i organizacyjna systeméw krajowych.
Rozwdj tych korytarzy wymaga obecnosci sprawnie dziatajacych intermodalnych
centréow logistycznych, ktére odgrywaja role kluczowych wezléw w systemach
transportowych i taricuchach dostaw. Dlatego oczekiwana jest budowa nowych
centréw logistycznych, suchych portéw, portéw lotniczych z zapewniona odprawa
celna i magazynowaniem oraz tworzenie stref ekonomicznych z zachetami podat-
kowymi wzdtuz korytarza [Nazarko, Kuzmicz, Czerewacz-Filipowicz i in. 2016,
s. 5]. Jednym z elementéw koncepcji CPK jest wlasnie stworzenie hubu logistycz-
nego. W kontekscie Nowego Jedwabnego Szlaku otwiera to przed Polska szanse
pelnienia roli istotnego centrum logistycznego dla towaréw przewozonych z Chin
do krajow Unii Europejskiej oraz znaczace wlaczenie sie w te miedzynarodowa
inicjatywe. Silna strona Polski jest jej potozenie geograficzne, pozwalajace towa-
rom przekracza¢ jedynie dwie granice celne, gdyz Kazachstan, Rosja i Bialoru$
tworza unie celna w ramach Euroazjatyckiej Unii Gospodarczej. W tym kontekscie
projekt CPK oznacza znacznie wiecej niz centralne lotnisko dla Polski wraz z to-
warzyszaca infrastruktura kolejowo-drogowa.

Projekt budowy CPK a system logistyczny Polski -

uwagi koncowe

Projekt budowy CPK stanowi kompleksowa inicjatywe rozwoju strategii transporto-
wo-logistycznej kraju wraz z towarzyszaca infrastruktura. Jego realizacja pozwoli na
znaczna poprawe stanu potaczen kolejowych i drogowych pomiedzy gtéwnymi aglo-
meracjami Polski, umieszczajac w jego centrum Warszawe. Jest to szansa na nadro-
bienie wielu lat zaniedbaii w tym zakresie i stworzenie kompleksowego systemu
intermodalnych potaczeni, znacznie usprawniajacych ruch pasazerski i towarowy.
Powstanie centralnego portu lotniczego pozwoli na dotaczenie Polski do paristw dys-
ponujacych portami lotniczymi o przepustowosci i rozwiazaniach technologicznych
na miar¢ XXI wieku. Optymistyczne prognozy dotyczace wzrostu lotniczego ruchu
pasazerskiego na $wiecie, zwlaszcza w krajach Azji i Ameryki Potudniowej oraz poto-
zenie Polski na tzw. trzeciej linii pozwala sadzi¢, ze CPK moze przejac czes¢ lotniczego
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ruchu pasazerskiego w regionie i na $wiecie. Z uwagi na dynamicznie zmieniajaca
sie sytuacje w szerszym otoczeniu Polski (plany inwestygji transportowych innych
panistw, nieprzewidywalne zmiany w ekonomii i polityce), nie mozna wyrokowac
jednoznacznie o przebiegu zdarzen. Jednak w przypadku megaprojektéw, do ktérych
nelezy CPK, element ryzyka jest nieunikniony. Nie bez znaczenia jest fakt, ze budowa
CPK stwarza mozliwo$¢ na aktywniejsze wiaczenie sie Polski w inicjatywe Nowego
Jedwabnego Szlaku, poprzez nie tylko zapewnienie transferu, ale réwniez obstuge
towaréw jadacych z Chin przez polskie centrum logistyczne.

Kluczowe dla powodzenia projektu budowy CPK wraz z towarzyszaca infra-
struktura transportowa jest stworzenie optymalnego modelu jego finansowania
i podziat pozyskiwanych érodkéw pomiedzy: skarb panstwa, érodki unijne, part-
nerstwo publiczno-prywatne (PPP) oraz zagranicznych inwestoréw. Bardzo wazna
kwestia jest tez zapewnienie sprawnych i szybkich polaczen z wybranymi, najwiek-
szymi aglomeracjami Polski i CPK oraz Warszawa i CPK. W tym celu nalezy juz teraz
mysle¢ o innowacyjnych rozwiazaniach, takich jak kolej szybkich predkoéci, a nawet
kolej magnetyczna. Pierwszy etap funkcjonowania CPK zapowiedziano na 2027 r.,
wiec planowane technologie dowozowe powinny by¢ projektowane z adekwatnym
wyprzedzeniem. Krytycznym czynnikiem powodzenia jest takze czas, ktorego, zwa-
zywszy na zakres projektu, pozostato bardzo niewiele. Budowa CPL byla rekomen-
dowana przez wczeéniejsze grupy eksperckie, a realizacja CPK stanowi wyjatkowa
szanse dla Polski. Jest nia wypeknienie luki w rozwoju transportowo-logistycznym
i technologicznym kraju. Jest nia takze zbudowanie kompleksowego systemu logi-
stycznego, wpisujacego sie pozytywnie w infrastrukture Polski oraz jej obecno$¢ na
europejskich i §wiatowych szlakach komunikacyjnych.

Bibliografia

Bankier. Pl (2017), Tak zmieniata sie dtugos¢ polskich autostrad [online], www.bankier.pl/wia-
domosc/ Tak-zmieniala-sie-dlugosc-polskich-autostrad-7560236.html, dostep: 20.06.2018.

Chabiera S. (2017), Centralny Port Lotniczy - studium z zakresu zarzadzania rynkiem lotniczym
w Polsce, infolotnicze.pl [online], www.infolotnicze.pl/author/sefchab/, dostep: 20.08.2018.

Annual Analyses of the EU European Commission (2017), Air Transport Market 2016, Final
Report.

Global Europe Anticipation Bulletin (2015), The New Silk Road, A Chinese-style ,,New Deal’.
The Economic and Geopolitical Consequence, [online], www.globalresearch.ca/the-new-silk-
road-a-chinese-style-new-deal-the-economic-and-geopolitical-consequences/5466022, dostep:
3.09.2018.

Gyra A. (2017), CPK: Idea na wymiar obecnych wymagan, cz. 1 [online], www.rynek-lotniczy.
pl/wiadomosci/cpk-idea-na-wymiar-obecnych-wymagan-cz-i-1557.html, dostep: 24.08.2018.

Jacyna M. (2010), Wybrane aspekty koncepcji modelu systemu logistycznego Polski ze wzgledu
na komodalno$¢ transportu, ,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej”, z. 75, ss. 37-54.



Lo Ch. (2015), China’s Silk Road strategy, ,The International Economy”, ss. 54-55, 71.

Lotnisko Chopina Warszawa (2018), Oddzialywanie Lotniska Chopina w Warszawie na $ro-
dowisko naturalne i otoczenie portu, prezentacja ze spotkania Rady Ekspertéw Polskich Portow
Lotniczych.

LPI [online] https://lpi.worldbank.org/report, dostep: 28.02.2020.

Ministerstwo Infrastruktury (2010a), Centralny Port Lotniczy. Podsumowanie prac analitycz-
nych, prezentacja dla mediéw.

Nazarko J., Kuzmicz K.A., Czerewacz-Filipowicz K. (2016), The New Silk Road-Analysis of the
potential of new Eurasian transport corridors, gth International Scientific Conference ,Business
and Management 2016”, Vilnius.

Nowakowski T. (2011), Niezawodno$¢ systeméw logistycznych, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Wroctawskiej, Wroctaw.

Port Gdansk (2017), Najwiekszy na $wiecie kontenerowy serwis zeglugowy w Porcie Gdarisk
[online], www.ortgdansk.pl/ydarpzenwia/najwiekszy-na-swiecie-kontenerowy-serwis-zeglu-
gowy-w-porcie-gdansk, dostep: 20.07.2018.

Raport Miedzyresortowego Interdyscyplinarnego Zespotu ds. Wyboru Lokalizacji Lotni-
ska Centralnego dla Polski (2003) [online], http://siskom.waw.pl/komunikacja/lotnisko/CPL/
analiza_2003/CPL_raport_2003.pdf, dostep: 20.08.2018.

Raport Instytutu Sobieskiego (2017), Warunki realizacji przedsiewziecia systemowego. Uru-
chomienie Centralnego Portu Komunikacyjnego wraz z towarzyszaca infrastruktura biznesowa.

Savy M. (2016), Logistics as political issue, ,Transport Reviews”, vol. 36(4), ss. 413-417.

Jingying S. (2017), Synergy effect on China’s Belt and Road Initiative and sustainable develop-
ment goals: China’s experiences and implications [w:] D. Dimitrjevi¢, H. Ping (red.), Initiatives of
the ,,New Silk Road” achievements and challenges, Thematical Proceeding from the International
Scientific Conference, Belgrad, ss 35-61.

Sujeta L., Navickas V. (2014), The impact of port logistics systems on a country’s competitive-
ness (case of small countries), ,Economics and Management”, vol. 19(1), ss. 44-53.

Szpikowski M. (2018), wypowiedZ w ramach RoundTable ,Centralny Port Komunikacyjny
szansa na rozwoj europejskiego lotnictwa”, Gielda Papieréw Wartoéciowych w Warszawie.

Uchwata nr 173/2017 Rady Ministréw z dnia 7 listopada 2017 r.: w sprawie przyjecia Kon-
cepgji przygotowania i realizacji inwestycji Port Solidarno$¢ - Centralny Port Komunika-
cyjny dla Rzeczypospolitej Polskiej [online], https://www.gov.pl/web/infrastruktura/uchwa-
la-rady-ministrow, dostep: 28.02.2020.

Walkéw M. (2017) Rzad przyjat koncepcje budowy centralnego lotniska. Oto jej zalozenia, ,,Bu-
sinessinsider” [online], https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/centralny-port
-komunikacyjny-cpk-koncepcja-projekt-inwestycja/76n7506, dostep: 20.07.2018.

Centralny Port Komunikacyjny w systemie logistycznym Polski

=
Q
©



Aleksandra Laskowska-Rutkowska

[
=
o

Wirtualne Media (2018), Polskie lotniska przyjety w ubieglym roku ponad 40 min pasa-
zeréw [online], www.wirtualnemedia.pl/artykul/najwieksze-lotniska-w-polsce-raport-za-
2017-rok, dostep: 20.08.2018.

World Bank (2018), Logistics Performance Index [online], https://Ipi.worldbank.org/interna-
tional/global/2014, dostep: 20.08.2018.



Marek Matulewski
Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania i Logistyki
marek.matulewski@wsl.com.pl

Transport zréwnowazony w aspekcie
ochrony zasobéw naturalnych w Polsce

sLransport jest dzialalnoécia spoteczno-gospodarcza warunkujaca wszelka inna ak-
tywno$¢” [Wojewddzka-Krol 2016, s. 9], czyli elementem gospodarki, ktoéry warun-
kuje jej rozw¢j zaréwno w perspektywie krétko- i dtugookresowej. Wymaga olbrzy-
mich naktadéw finansowych, ale generuje réwniez duze korzysci odnoszone przez
podmioty gospodarcze korzystajace z tego systemu. Waznym elementem tego dziatu
gospodarki jest stworzenie i p6zniejsze efektywne funkcjonowanie tzw. transportu
zréwnowazonego, ktéry powinien przyczynia¢ si¢ do poprawy stanu zdrowia spo-
feczenistwa i podnoszenia poziomu zycia oraz uwzglednia¢ wystepowanie obsza-
réw przyrodniczo cennych [Bartniczak 2013, ss. 11-20]. Nalezy réwniez pamietaé
o koniecznosci zaspakajania nie tylko potrzeb obecnych, ale i przyszlych pokolen,
uwzgledniajac rozwdj spoleczny, gospodarczy, zdrowie publiczne oraz $rodowisko
wraz z szeroko pojeta ekologia [Goldman, Gorham 2005].

Zbiorowe praktyki zwiazane z prowadzeniem biznesu potrzebuja nie tylko od-
powiedniej bazy produkcyjnej, transportowej czy tez magazynowej rozpatrywanej
w formie laficucha dostaw, ale réwniez, a moze przede wszystkim zbadania jej wply-
wu na blizsze lub dalsze otoczenie. Taka postawa znaczaco wplywa na uzyskiwane
w przyszlosci efekty ekonomiczne [Tai 2015].

Celem pracy jest przedstawienie sposobu ksztattowania infrastruktury logistycznej
w zakresie transportu drogowego dla zapewnienia ochrony zasobéw naturalnych w Pol-
sce. Coraz czesciej dyskutuje sie na temat transportu zréwnowazonego, ktéry powinien
w wiekszym stopniu pozytywnie wplywac na zasoby naturalne w zurbanizowanym
Swiecie. Wplywy dzialalnosci logistycznej, a przede wszystkim warunkéw transporto-
wych nie moga podlega¢ marginalizacji. Infrastruktura transportowa, na ktéra sktada-
ja sie drogi oraz ich uzytkownicy, wplywa na $rodowisko naturalne. Istnieje presja, by
budowac jak najwiecej drog szybkiego ruchu, ale z uwzglednieniem warunkéw otacza-
jacego je ekosystemu. Publikacja swoim zakresem obejmuje analize literatury przedmio-
tu, istniejace regulacje prawne dotyczace przyjetych strategii (w zakresie m.in. rozwoju
transportu ijego infrastruktury) oraz aktualnie panujacych warunkéw przyrodniczych.
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Studia ograniczono tylko do transportu drogowego. W wyniku dokonania analizy lite-
ratury przedmiotu, obowiazujacych regulacji prawnych oraz rezultatéw badan przepro-
wadzonych metoda obserwagji poznawczej i wywiadéw ze specjalistami, zostana przed-
stawione uwarunkowania empiryczne funkcjonujace w Polsce.

W pracy postawiono hipoteze badawcza odnoszaca sie do stwierdzenia, iz w pro-
cesie planowania i realizacji budowy infrastruktury liniowej i punktowej transportu
drogowego, ze wzgledu na uzyskiwane w przysztoéci efekty ekonomiczne podmiotow
gospodarczych (stanowiacych taiicuchy logistyczne zwiazane z transportem, jak i ko-
rzystajacych z tejze infrastruktury), musza by¢ uwzglednione odpowiednie rozwia-
zania umozliwiajace efektywne pod kazdym wzgledem przemieszczanie sie obecnego

»

na danym terenie zwierzostanu'”.

Infrastruktura liniowa i punktowa transportu drogowego

w aspekcie ochrony zasoboéw naturalnych w Polsce

Infrastruktura translokacji drogowej to specyficzny zbiér r6znego rodzaju elementow,
ktdre sa niezbedne do efektywnego funkcjonowania transportu. Mozna dokona¢ kla-
syfikacji i podzieli¢ ja na:
- infrastrukture liniowa - na ktéra sklada sie istniejaca na danym terenie sie¢
drogowa (definiowana jako sie¢ drég, czyli wydzielonych celowo paséw terenu,
przeznaczonych do ruchu lub postoju pojazddw, pieszych, jak rowniez lezacych
W jego ciagu obiektow inzynierskich, placdw, zatok czy tez chodnikéw, $ciezek
rowerowych itp.).
- infrastruktura punktowa (definiowana jako celowo wydzielone przestrzen-
nie obiekty, stuzace do stacjonarnej obstugi pasazeréw, fadunkéw czy srodkéw
transportu - jak np. dworce autobusowe, przystanki, stacje paliwowe, stacje
techniczne, punkty przetadunkowe, place czy tez stacje techniczne) [Rydzkow-
ski, Wojewddzka-Krél 2009, s. 40].

Zgodnie z danymi GUS na dzien 31.12.2017 r. w Polsce bylo 420 236 km drog
(w tym tylko 1534 km drég ekspresowych i 1637 km autostrad). Uwzgledniajac dy-
namike przyrostu ogélnej liczby arterii komunikacyjnych, nalezy zauwazy¢, ze
w stosunku do 2010 roku przybylo tylko o 3,48% w stosunku do ogétu. Natomiast
w przypadku drég ekspresowych oraz autostrad przyrost ten byl znaczny i wyno-
sit odpowiednio 127,26% (w przypadku drég ekspresowych) i 91% (w przypadku
autostrad)? [GUS 2018, s. 313].

Nalezy podkresli¢, Ze istniejaca infrastruktura transportu drogowego bardzo
mocno oddziatuje na Srodowisko naturalne. Wplyw ten w literaturze przedmiotu
klasyfikuje sie w r6zny sposdb. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto podziat
zaproponowany przez K. Wojew6dzka-Krél. Zgodnie z nim infrastruktura transpor-
tu (czy tez szerzej transport) oddzialuje, generujac efekty w zakresie:

' Ogot zwierzat, ktére wystepuja na danym terenie.
2 W 2010 roku drég ekspresowych bylo 675 km. Natomiast autostrad byto 857.



« skutkéw spoteczno-gospodarczych - rozumianych jako efekty w postaci krot-
ko- lub tez dtugookresowych korzysci gospodarczych dla danego terenu (regionu,
panistwa), bedacych posrednim lub tez bezposrednim nastepstwem zmiany pew-
nych parametréw, takich miedzy innymi, jak: zwiekszenie dostepnosci, poprawa
bezpieczenstwa uzytkownikéw, wzrost mobilnosci czy tez zmiana jakosci zycia.

« skutkéw zwiazanych z fizycznym wplywem na Srodowisko - rozumianych
jako bezposrednie lub poérednie efekty wptywu istniejacej infrastruktury (czy
tez szerzej transportu) na $rodowisko naturalne przejawiajace sie miedzy in-
nymi w postaci natezonego hatasu, wibracji, emisji gazéw, kurzu - prowa-
dzacych do wiekszego zanieczyszczenia powietrza, wod gruntowych czy tez
powierzchniowych itp.

- skutkéw oddziatujacych bezposrednio na dziedzictwo narodowe - rozumia-
nych jako wszelkiego rodzaju elementy wptywajace na naruszanie réznego ro-
dzaju waloréw (np. wizualnych), szczegélnie atrakcyjnych miejsc o znaczeniu
historycznym, ekologicznym, archeologicznym, biologicznym itp.

Wplyw ten jest niezwykle duzy ze wzgledu na terenochlonno$¢ tej galezi. Siega
ona w przypadku transportu drogowego od 85 do 93% ogdlnej powierzchni komuni-
kacyjnej i procent ten stale ro$nie [Wojewddzka-Krél 2010, ss. 41-44].

Transport jest bezposrednim lub poérednim Zrédlem duzego zanieczyszczenia
srodowiska naturalnego. Wedtug Badydy w Unii Europejskiej transport jest odpo-
wiedzialny niemal za 54% emisji tlenkéw azotu, 45%, tlenkow wegla, 23% niemeta-
nowych lotnych zwiazkéw organicznych, 23% pytow PM, , 28% pyléw PM, i niemal
20% innych gazéw cieplarnianych [Badyda 2010].

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze w aspekcie oddziatywania transportu na $rodowi-
sko naturalne uwzglednia sie gléwnie takie elementy, jak:
zwiekszona zapadalno$¢ na réznego rodzaju stany chorobowe ludzi,
kwasne deszcze,
wymieranie laséw spowodowane zanieczyszczeniem powietrza,
- zmiany w warstwach otaczajacych Ziemie (w tym ozonosfery),
zmiany klimatyczne [Starkowski 2010, ss. 495-500],
hatas,
wypadki komunikacyjne [Wojewddzka-Krél 2010, s. 46],
+ wycinanie laséw pod infrastrukture liniowa i punktowa transportu [Pirlea,
Burlacu, 2010].

Pojawia sie problem nieprzywiazywania nalezytej wagi do kwestii zwigzanych

z zachowaniem $rodowiska naturalnego w odpowiednim stanie. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze wybudowanie infrastruktury liniowej i punktowej bardzo mocno zaburza
istniejaca rownowage w $rodowisku naturalnym. Na danym terenie prowadzona jest
dziatalno$¢ (w ramach obowiazujacej strategii zachowania istniejacej réznorodnosci
biologicznej Polski) w zakresie:

- ochrony i zachowania réznorodnoéci oraz gospodarowania populacjami wy-

stepujacego na danym terenie zwierzostanu,

+ ochrony oraz modelowania $rodowiska przyrodniczego na rzecz poprawy

warunkéw bytowania zwierzostanu,
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« uzyskiwania mozliwie jak najlepszej kondycji osobniczej oraz wtasciwej li-
czebno$ci populacji poszczegdlnych gatunkéw zwierzostanu przy zachowaniu
réwnowagi $rodowiska przyrodniczego,

i podlega ona zagrozeniom. Musimy wiedzie¢, iz ,,(...) swobodna migracja zwie-
rzat jest podstawa trwatego funkcjonowania poszczegélnych populacji” [Kamieniarz
2013]. Przemieszczanie zapewnia zachowanie réznorodno$ci biologicznej wystepuja-
cej na danym terenie (w zaleznoéci od gatunkéw mozna ja odnosi¢ w skali lokalnej,
regionalnej, krajowej, czy tez nawet ponadkrajowej - miedzynarodowej) na wszyst-
kich trzech ptaszczyznach, tzn.:

- réznorodnoéci genetycznej - w danym ekosystemie wystepuja zréznicowane
pule genowe, ktére powoduja, ze osobniki danego gatunku réznia si¢ pomie-
dzy soba wieloma aspektami;

+ roznorodnoéci gatunkowej - w danym ekosystemie wystepuja utrwalone
w wyniku ewolucji zestawy gatunkéw organizméw zywych pozostajacych
w bezpoéredniej lub posredniej tzw. zaleznoéci troficznej, ktéra pozwala za-
chowa¢ réwnowage ekologiczna w biocenozie,

+ r6znorodnosci ekosystemow - ktéra odnosi sie do zréznicowania catych sy-
stemdéw ekologicznych, do ich specyfiki sktadu gatunkowego i opartej na niej
roéwnowagi biologicznej w ekosystemie [Nowacki, Okarma, Skorupski 2016].

W konsekwencji zaburzenia w zakresie swobodnej migracji zwierzat na danym
terenie powoduja powstanie ciaglego procesu, w efekcie ktorego wyzej wymienione
plaszczyzny réznorodnosci genetycznej zostaja zachwiane. Tworza sie swoiste popu-
lacje o charakterze izolowanym, co moze doprowadzi¢ do tzw. chowu wsobnego -
zjawiska niezwykle niekorzystnego dla poszczegdlnych ekosysteméw [Charlesworth
1987]. Polska jest krajem o bardzo wysokiej réznorodnosci biologicznej, szczegélnie
w odniesieniu do panistw UE. W konsekwencji gatunki popularne w Polsce, na terenie
pozostatych krajéw UE sa spotykane rzadko lub tez nie wystepuja w ogéle. Tereny
objete obszarowa ochrona przyrody stanowia w Polsce ok. 33% calej powierzchni
kraju [Nowacka 2014].

Dla przeciwdzialania tym niezwykle niekorzystnym zjawiskom konieczna jest
budowa réznego rodzaju przejé¢ umozliwiajacych swobodna migracje zwierzat. Moz-
na dokonac klasyfikacji w zaleznoéci od sposobu, w jaki zwierzeta przekraczaja drogi
i podzieli¢ je na:

« przejécia gorne (np. przejécie w postaci wiaduktow nad drogami),

« przejécia dolne (np. przejscie w postaci tuneli pod drogami),

+ przejscie po powierzchni drogi (nie mozna ich stosowaé na wszystkich ro-
dzajach drog ze wzgledu m.in. na duze zagrozenie jakie powoduja, czy tez ist-
niejace regulacje prawne) [Glista, DeVault, DeWoody 2009].

Rozwiazania te powinny minimalizowa¢ skutki zderzen pojazdéw z dzikimi
zwierzetami oraz wplywac na jakos¢ i ilos¢ dostepnej powierzchni siedliska dla dzi-
kiej fauny i flory. Brak odpowiednio wielkich terenéw bytowych jest zaobserwowany
w aspekcie powszechnie wystepujacego rozdrobnienia dostepnego areatu poprzez
réznego rodzaju elementy infrastruktury liniowej jak i punktowej poszczegdlnych
rodzajéw transportu. O wielkoéci skali problemu dotyczacego bezpieczeristwa na
drogach $wiadcza statystyki KG Policji.



Tabela 1. Zdarzenia drogowe z udzialem zwierzat w latach 2008-2017

Rok zdarzenia Wypadki Zabici Ranni Kolizje
2008 157 6 208 16835
2009 177 7 218 17403
2010 151 11 177 17561
2011 164 3 208 17515
2012 168 5 207 18689
2013 180 12 222 19338
2014 195 8 250 20182
2015 213 10 262 22170
2016 183 14 214 23218
2017 196 10 230 24604
SUMA 1784 86 2196 197515

Zrédio: [Dane Komendy Gtownej Policji 2018].

Dodatkowym dopetnieniem rzeczywistego obrazu panujacej sytuacji (wypadkow
i kolizji z udzialem zwierzat dzikich) sa badania przeprowadzone przez Tyburskiego
i Czerniaka obejmujace okres czasu od 2001-2010. Koszt pojedynczej kolizji z udzia-
lem zwierzat dziko zyjacych wynosit 8 153,80 zl. Natomiast koszt wypadku (tzn.
zdarzenia, w ktéorym odnotowano uszkodzenie ciata ktérego$ z uczestnikéw ruchu)
28 976,19 zI. W wyniku wypadku, gdy uzytkownik ruchu stracit zycie, koszt ten wy-
niost 10 237 196 zt. Jezeli koszty te odniesiemy do skali catego kraju to odpowiednio:
« koszty kolizji w badanym okresie (2001-2010) zostaty wycenione na 1 095 968 566 zk;
+ koszty wypadkoéw (z uszkodzeniem ciata uczestnika ruchu) wyniosty 46 303 951 zk;
+ koszty wypadkéw $miertelnych oszacowano na 593 757 368 zt [Tyburski,
Czerniak 2013].

Nalezy zauwazy¢, ze poza wyzej wymienionymi kosztami istnieja réwniez inne
aspekty (m.in. moralne, dodatkowe koszty niezbedne do poniesienia w zwiazku z za-
ktéceniami w faiicuchu dostaw itp.), ktére dodatkowo podnosza range konieczno-
$ci budowy i efektywnego stosowania réznego rodzaju rozwigzan umozliwiajacych
swobodne przemieszczanie sie zwierzat w obrebie istniejacej infrastruktury liniowej
i punktowej transportu drogowego.

W analizowanym zakresie istnieja stosowne regulacje prawne dotyczace po-
wyzszego zagadnienia, m.in. Rozporzadzenie Ministra Transportu i Gospodarki
Morskiej z dnia 2 marca 1999 r. w sprawie warunkéw technicznych, jakim powin-
ny odpowiada¢ drogi publiczne i ich usytuowanie, zamieszczone w Dz. U. z 1999 1.
Nr 43, poz. 430 z pdzniejszymi zmianami [Obwieszczenie Ministra Infrastruktu-
ry i Budownictwa 2015, § 167]. Jednoznacznie definiuja one, ze ,niezbedne szlaki
migracji zwierzat, przeciete w wyniku budowy lub eksploatacji drogi klasy A lub
S, powinny by¢ odtworzone przez budowe nadziemnych lub podziemnych przejsé
dla zwierzat”. Dodatkowo ,obiekty przeznaczone dla zwierzat, w szczegdlnosci
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wiadukty i przepusty, powinny spelnia¢ wymagania okre$lone w przepisach do-
tyczacych warunkéw technicznych, jakim powinny odpowiadaé drogowe obiekty
inzynierskie i ich usytuowanie”. W konsekwengji (zgodnie z wyzej przytoczonym
aktem prawnym) wiekszo$¢ przejé¢ dla zwierzat powinna by¢ umiejscowiona nad
(lub tez pod) drogami ekspresowymi i autostradami. Zgodnie z danymi zgromadzo-
nymi przez Instytut Badawczy Drog i Mostéw sytuacja wyglada jednak odmiennie.
Na koniec 2016 roku w Polsce byto oddanych do uzytku okoto 4 0oo przejs¢ dla zwie-
rzat. Wiekszo$¢ z nich (77%) byta zarzadzana przez GDDKiA. Na drugim miejscu
zostaly sklasyfikowane zarzady wojewddztw (16%). Na kolejnych: koncesjonariusze
autostrad (9%) i prezydenci miast (2%). Ciekawym zagadnieniem jest prowadzenie
tzw. monitoringu przedinwestycyjnego. Tylko w przypadku 47 planowanych przej$¢
prowadzono badania dotyczace umiejscowienia ich w przysztoSci. Najgorzej sytuacja
przedstawia sie w przypadku koncesjonariuszy autostrad (tylko 13% planowanych
inwestycji), a najlepiej w przypadku zarzadéw wojewoddztw (77%). W przypadku
GDDKIA jest to 46% inwestycji [Rymsza 2017, ss. 7-29].

Transport zrownowazony w aspekcie efektywnego projektowania,
budowy i eksploatagji infrastruktury transportu drogowego

Rozwazania nalezy rozpocza¢ od zawezenia pojecia transportu zréwnowazonego. Pod
tym pojeciem nalezy pojmowac transport, ktéry (obok innych cech?) uwzglednia szero-
ko rozumiane potrzeby zasobéw érodowiska naturalnego. Oprécz maksymalizacji uzy-
skiwanych efektow ekonomicznych, obejmuje on réwniez inne elementy. Mozna do nich
zakwalifikowac m.in.: aspekty spoteczne, ochrone istniejacych zasobdéw naturalnych, czy
tez poszczegblnych gatunkéw zwierzat i roslin. Co wiecej, bardzo czesto wykorzystywa-
nie odpowiednio zaprojektowanych i zrealizowanych elementéw infrastruktury liniowej
i punktowej transportu drogowego przynosi wymierne korzysci ekonomiczne.

A co rozumiemy pod pojeciem ,odpowiednio zaprojektowane elementy przyszlej
infrastruktury transportu drogowego”? W odniesieniu do drég ich istnienie w zna-
czacy sposéb ograniczy migracje wystepujacych na danym terenie zwierzat. Kazda
budowla zaburza ich dotychczasowe sposoby zachowania sie. W konsekwencji docho-
dzi bardzo czesto do konfliktu objawiajacego sie m.in. nagtym pojawieniem sie zwie-
rzat na drodze. Taka sytuacja jest zwykle niekorzystna i w nastepstwie wypadkow
prowadzi do powstawania wymiernych strat ekonomicznych. Dazno$¢ do stosowania
r6znego rodzaju rozwiazan, ktore catkowicie wyeliminuja lub zmniejsza prawdopo-
dobieristwo wystapienia niekorzystnych sytuacji, powinna by¢ priorytetem.

Proces projektowania inwestycji budowlanej juz na etapie wyznaczania prze-
biegu przysztej drogi musi uwzglednia¢ aspekty zwiazane z istniejacymi $ciezkami
migracyjnymi zwierzat wystepujacych na danym terenie. Badania tego typu, zmie-
rzajace do okreSlenia ich translokacji (w zaleznoéci od poszczegdlnych gatunkow)
mozna prowadzi¢ w odmienny sposéb. W przypadku duzych jednostek (m.in. tosi,

3 Takich m.in., jak: umozliwianie spelniania podstawowej potrzeby dostepu do systemu transportowe-
go, przystepnosci cenowej, ograniczania emisji i odpadow.



jeleni, danieli, saren, dzikow) istnieje mozliwo$¢ przeprowadzania eksploracji zaréw-
no za pomoca obserwacji bezposredniej jaki i posredniej. Obok klasycznych metod,
wykorzystywanych w gospodarce fowieckiej stosuje sie réwniez nowoczesny monito-
ring. Polega on na postugiwaniu sie autonomicznymi* érodkami rejestrujacymi, uru-
chomionymi samoistnie poprzez ruch, wykorzystujacymi coraz czesciej technologie
noktowizji czy tez termowizji (mozliwoé¢ obserwacji w niesprzyjajacych warunkach
atmosferycznych czy tez w nocy). Ponadto oprécz rozwiazan typowo stacjonarnych
stosuje sie réwniez Srodki mobilne - z wykorzystaniem zdalnie sterowanych czy tez
nawet autonomicznych dronéw. Taka obserwacja daje nie tylko dodatkowe szanse mo-
nitorowania szlakéw migracyjnych zwierzat, ale takze rejestracji ich aktywnosci bez
uzaleznienia od pory dnia czy tez pdér roku. Wskazane powyzej metody mozna efek-
tywnie stosowac rowniez w przypadku matych zwierzat. Zastosowanie tzw. skaningu
laserowego umozliwia dostrzezenie nawet matych obiektéw znajdujacych sie w $ciét-
ce lesnej w trakcie przelotu dronem na wysokoéci kilkudziesieciu metréw. Budowle
umozliwiajace pokonywanie zwierzetom infrastruktury liniowej transportu (nad lub
tez pod nia) zapewnia uzyskiwanie w przysztosci zaktadanych efektéw (w tym m.in.
aspektow ekonomicznych uzytkownikéw danej infrastruktury oraz odnoszonych
m.in. do zasobéw naturalnych naszego parnistwa). Istnieje brak mozliwosci skorygo-
wania powyzszego etapu inwestycji budowlanej w przypadku jego pominiecia. Istnie-
jacego juz przejScia dla zwierzat nie da sie przenie$¢ (przy powszechnie stosowanych
technologiach budowlanych dedykowanych do tego typu konstrukcji) w inne miejsce,
jak réwniez trudno ,,zacheci¢ zwierzyne” do korzystania z niego. Pominiecie szlakéw
migracyjnych skutkuje znikomym wykorzystaniem tego typu obiektéw i stwarza za-
grozenie wtargniecia zwierzat bezposérednio na droge (nawet w przypadku stosowa-
nia innych zabezpieczen, takich jak ogrodzenia). Natomiast wtaéciwe umiejscowienie
przejécia dla zwierzat skutkuje uzyskiwaniem wymiernych korzysci. Przykladem ta-
kiej wiasénie sytuacji jest przejscie nad droga krajowa nr 5. Zlokalizowane jest w bez-
poérednim sasiedztwie Wielkopolskiego Parku Narodowego. Przed wybudowaniem
przejScia w miejscu tym dochodzito bardzo czesto do groznych kolizji i wypadkow
(réwniez $miertelnych) szczegélnie z udziatem dzikéw, ktérych populacja bardzo
szybko sie zwiekszata’. Dodatkowo na pewnym odcinku odgrodzono droge od lasu
siatka le$na. Po jego wybudowaniu wprowadzono ciagly monitoring stanu uzytkowa-
nia przez zwierzeta przy uzyciu systemu kamer. W efekcie przeprowadzonych badan,
w skali roku (od marca 2008 do lutego 2009) zanotowano nastepujace aktywnosci
zwierzat (przej$¢ przez wiadukt): 61 386 dzikéw, 1 500 saren, 1 400 jeleni, 1 500 lisow,
137 jenot6éw, 134 kun, 66 borsukéw. Facznie odnotowano w ciagu roku migracje 11 tys.
sztuk zwierzyny grubej i drobnej [Czerniak, Bakinowska, Kayzer 2010].

W przypadku braku mozliwosci wybudowania przej$¢ nadziemnych lub tez pod-
ziemnych dla zwierzat, nalezy stosowac inne rozwiazania, ktére ogranicza prawdo-
podobienistwo wystepowania kolizji i wypadkéw. Na podstawie badarh w tym zakre-
sie, do najczeéciej stosowanych rozwiazan zaliczy¢ mozna:

- stworzenie po obydwu stronach jezdni kilkumetrowego pasa pozbawionego

4 Tzn. posiadajacych niezalezne zrédio zasilania umozliwiajacego dtugi okres rejestracji.
5W 1993 roku liczbe dzikéw w Wielkopolskim Parku Narodowym szacowano na okoto 60 osobnikéw - co
daje okoto 13 sztuk na 1 tys. ha. W 1997 roku wynosila juz 40 sztuk na 1 tys. ha i trend ten nie ulegt zmianie.
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drzew i krzewow (ze strony zwierzat powoduje to wczedniejsze zatrzymanie
sie przed korona drogi; ze strony kierowcy umozliwia szybsza reakcje na po-
jawiajace sie zwierzeta),

« tablice informacyjne,

- ograniczenie predkosci,

- aktywne znaki drogowe (sa to znaki sprzezone z detektorami ruchu; gdy
zwierze zblizy sie do jezdni nastepuje przekazanie informacji do znaku, na
ktérym nastepuje wizualizacja zagrozenia kolizja lub wypadkiem),

+ ochrona aktywna danych érodkéw transportu (system czujnikéw ruchu
i kamer zainstalowanych w pojazdach umozliwia wczeéniejsze przekazanie
informacji o zagrozeniu, a nawet automatyczne hamowanie),

- stosowanie chemicznych substancji odstraszajacych oraz emitowanie syg-
naléw odstraszajacych (mato przydatne w dluzszej perspektywie czasowej -
zwierzeta sie przyzwyczajaja do zapachéw i dzwiekéw; skutecznoéd tej metody
zalezy od panujacych warunkéw pogodowych),

- stosowanie tzw. ,wilczych oczu” tzn. elementéw odblaskowych przymoco-
wanych do stupkéw przydroznych, ktére poprzez odbicie $wiatel przejezdza-
jacych samochodéw mialy imitowa¢ oczy drapieznikéw [Czerniak, Tyburski,
Gérna 2016].

Dodatkowo bardzo pomocne w aspekcie zwigkszenia bezpieczenistwa ruchu wy-
daja sie wyniki badanii odno$nie dobowego rozktadu aktywnoéci zwierzat. Rezultaty
eksploracji przeprowadzonej przez autora sa zgodne z literatura przedmiotu. Nasilona
aktywno$¢ zwierzat obserwuje sie w godzinach wczesnoporannych i porannych (po-
miedzy 4.30 a 8.00) i wczesnowieczornych i wieczornych (19.30 a 23.30). Przedziaty
te podlegaja pewnym zmianom w zaleznoéci od pér roku [Czerniak, Tyburski 2011].

Zakonhczenie

Nalezy zauwazy¢, ze transport zréwnowazony odgrywa istotna role w ochronie zaso-
bow naturalnych Polski. Stosowanie rozwiazarh umozliwiajacych efektywna migracje
zwierzat z terenéw dotychczas spojnych, a obecnie poprzedzielanych istniejaca infra-
struktura liniowa i punktowa transportu drogowego zapewnia uzyskiwanie korzysci
na réznych plaszczyznach (poczynajac od ekonomicznych, na zachowaniu biorézno-
rodnoéci koniczac). Inwestycje te sa korzystne, jednak w wiekszosci przypadkéow kosz-
towne. Nie mozna poréwnywac wydatkéw z wartosciami, jakie stanowia zycie i zdro-
wie ludzkie czy tez zwierzat. Nalezy réwniez podkresli¢, ze dla efektywnego spetnienia
swoich funkgji, musza by¢ odpowiednio zaplanowane juz na etapie projektowania
drogi. Po ich wybudowaniu powinno przeprowadza¢ sie ciagly lub cykliczny moni-
toring w celu obserwacji zaréwno intensywnoéci migracji poszczegdlnych gatunkéow,
jak réwniez roztozenia ich w ciagu doby czy tez pér roku.

Budowa przej$¢ dla zwierzyny lub tez stosowanie innych rozwiazan majacych
zwiekszy¢ bezpieczenistwo ruchu drogowego jest nie tylko przejawem checi uzy-
skiwania lepszych efektéw ekonomiczne, ale réwniez zmiana sposobu my$lenia
o ochronie przyrody - przejawu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Obok zmian



wymuszanych obowiazujacymi regulacjami prawnymi, sa przejawem nowego spo-
sobu myslenia wladz lokalnych. Stosowanie tego typu rozwiazan na wszystkich
szczeblach wydaje sie niezbedne, szczegdlnie w aspekcie lawinowego wzrostu liczby
pojazdéw i populacji niektérych gatunkéw zwierzat (szczegdlnie dzikow). Z drugiej
strony w wypadkach uczestnicza niemal wszystkie gatunki wystepujace na danym
terenie. W konsekwencji moze to negatywnie wptywac na liczebno$¢ niektérych po-
pulacji, prowadzac nawet do ich lokalnego zaginiecia [Seiler 2003].

Przedstawione w pracy metody zwiekszajace bezpieczenistwo podczas przecho-
dzenia zwierzat przez jezdnie drogi nalezy wzbogaci¢ o rozwiazania wykorzystujace
systemy informacyjne wspomagane przez systemy informatyczne. Celowe w tym za-
kresie wydaje sie stosowanie rozproszonych baz danych, wykorzystywanych do prze-
kazywania droga GSM informacji o potencjalnych niebezpieczenistwach. Powinny
by¢ one wyswietlane w wykorzystywanych systemach nawigacyjnych powszechnie
stosowanych w pojazdach. Postawiona w pracy hipoteza badawcza jest prawdziwa
i zostata potwierdzona.
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Koordynacja przeptywéw materiatowych

i informacyjnych w wysokowydajnych
procesach produkcyjnych branzy papierniczej’

Wstep

Produkcja papieru nalezy do grupy bardzo dynamicznych, ciaglych mechanizméw
produkcyjnych. Liczba mierzonych parametrow oraz ilo§¢ sterowan wystepujacych
w tego rodzaju procesach moze siegaé tysiecy punktéw pomiarowych. Na kornco-
wy produkt ma wplyw szereg surowcow, z ktérego jest wytwarzany oraz kontrola
samego procesu. Wzajemne zaleznoéci pomiedzy licznymi sktadnikami wymagaja
precyzyjnego sterowania nim i szczegdtowej weryfikacji w poszczeg6lnych fazach.
Zarzadzanie pobieranymi danymi i ich odpowiednia interpretacja powinna odbywac
sie w czasie rzeczywistym, a transfer do kolejnych etapéw uwzglednia¢ izochronicz-
no$¢ z powyzszym procesem. Informacja o produkcie i jego aktualnych parametrach
musi by¢ przekazywana wraz z nim az do korica cyklu produkcyjnego. Podazanie za
fizycznym wyrobem nalezy zsynchronizowac z jego parametrami na kazdym etapie
wytwarzania, tak aby analiza ewentualnie powstalych wad lub zgloszonych rekla-
macji mogta odby¢ sie w sposdb szybki i precyzyjny. Duzy nacisk potozony na lo-
gistyke informacji, pozwala zaoszczedzi¢ czas produkgji i podnosi jako$¢ produktu
koricowego przez szybsza eliminacje powstatych odchylet w mechanizmie produk-
cyjnym. Jednym z najwazniejszych surowcéw bioracych udziat w produkcji papieru
poczawszy od przygotowania masy az do wytworzenia produktu koricowego, jest

! Praca finansowana ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego na podstawie umowy
nr 12/DW/2017/01/1 z dnia 07.11.2017 r. w kwocie 4 433 520,00 zk
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woda. W zalezno$ci od rodzaju papieru i zastosowanej technologii jej udziat procen-
towy moze sie rézni¢. Na wejéciu do procesu zawarto$¢ wody wynosi okoto 98,8%-
99,8 %), a podczas przebiegu produkcyjnego zmniejszany jest jej udziat i w produkcie
koficowym zawarto$¢ wynosi juz okoto 3,5%-5,5% [Przybylski 1997, ss. 161-163].
Istotna kwestia jest kontrolowanie zawartosci wody na kazdym etapie i stanowi to
wyzwanie dla wypracowania poprawnych wartosci parametréw sterujacych. Poszu-
kiwanie nowych, bardziej skutecznych metod zarzadzania woda w procesie staje si¢
jednym z podstawowych wyzwari i wykazuje wysokie prawdopodobieristwo mozli-
woéci optymalizacji produkgji, co moze prowadzi¢ do polepszenia jakosci produktu,
oszczednosci energii lub samej wody. Jednym z powodéw takiego stanu jest to, ze
przygotowanie $wiezej wody do fabrykacji wymaga duzego nakladu energii, przy
jednoczesnej konieczno$ci uzycia chemikaliow do jej uzdatnienia. Woda poproce-
sowa zawiera wiele zanieczyszczert mechanicznych, biologicznych i chemicznych,
ktére nalezy usunac przed przywrdceniem jej do ekosystemu. Ponadto posiada pod-
wyzszona temperature, ktéra nalezy obnizy¢ do stanu wystepujacego w naturalnym
srodowisku [CEPI 2010]. Nawet po zakoriczonej produkcji nie mozna pozostawi¢
tego parametru bez nadzoru i kontroli. Procesy sktadowania papieru w tamborach,
jego przerdbka i magazynowanie musza odbywa¢ sie w SciSle okre$lonych warun-
kach, tak aby towar o wymaganych wlasciwoséciach w swej koficowej postaci trafit do
klienta. Podczas takiej procedury mozna zwiekszaé lub zmniejszac zawartoé¢ wilgoci
w produkcie, jednak zbyt duza ilo§¢ dodanej lub usunietej wody moze spowodowad
zmiane jego parametréw niemozliwa do korekty w pdzniejszych etapach produkcyj-
nych [Corcelli 2018, ss. 98-102; BajPai 2016, ss. 15-49]. Powyzsze czynniki, bezpo-
$rednia obserwacja proceséw produkcji papieru oraz ciagte braki w tych obszarach
byly gléwna przyczyna podjecia prac badawczych, ktérych pierwszym etapem jest
zaprezentowany krotki przeglad tematu oraz proponowany model formalny, jako
wstep do dalszych prac w obszarze metod optymalizacji wysokowydajnych proceséw
ciagtych. W publikacji przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace przeptywow
materiatowych i informacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem koniecznoéci ich
wzajemnej koordynacji w obszarze logistyki produkgji, w celu spelienia wyma-
gan jakosciowych i wydajnoéciowych procesu. Sposréd wielu czynnikéw majacych
wplyw na produkt koricowy przeanalizowano i wybrano kilka aspektéw zwiazanych
z produkcja papieru. Sa to miedzy innymi:

- surowce - ich przygotowanie i przekazywanie do kolejnych etapéw podczas

procesu produkcyjnego;

+ maszyny i urzadzenia biorace udziat w procesie produkgji - ich stan tech-

niczny i wydajnos¢;

« informacja - prawidlowo pobrana, poddana wstepnej obrébce i przesytana

wraz z wyrobem stanowi zrédlo wiedzy o danej partii produkcyjne;j.

Podjeto prébe identyfikacji zagrozen, ktére moga wptywaé na jako$¢ koricowe-
go produktu. Motywacja do podjecia badan byly wciaz rosnace wymagania klien-
téw dotyczace jakosci koricowej, a takze rygorystyczne umowy, wedtug ktorych za
kazde odchylenie od zakontraktowanych parametréw (a takim jest np. zawarto$é
wody) naliczane sg kary kontraktowe lub nastepuje obnizenie ceny papieru. Zaktady
produkcyjne, aby utrzymac restrykcyjne normy rynkowe nieustannie modernizuja



swoje linie produkcyjne i aparature kontrolno-pomiarowa, aby papier z ich fabryki
nie odbiegat od parametréw nominalnych. W dalszej cze$ci przedstawiono zagad-
nienie sterowania czeScia maszyny papierniczej. Podjeto prébe stworzenia modelu
wlewu, ktéry stanowi jeden z najwazniejszych jej elementéw. Na koricu sformutowa-
no whnioski i okreslono dalszy kierunek badan.

Przebieg wody w procesie produkcyjnym

Ciagly wzrost zapotrzebowania na papier pociaga za soba zwiekszone dostawy $wiezej
wody wykorzystywanej w produkgji. Ponadto na skomplikowane operacje przetwa-
rzania, poza gléwnymi $ciezkami przeptywu, oddziatywuja takze procesy poSrednie.
Na rysunku 1 pokazano przebieg cyklu wytwérczego masy papierniczej do produkgji
papieru. Do gtéwnych etapéw naleza: mielenie, rozcieniczenie, sortowanie, oczyszcze-
nie oraz odpowietrzanie. Juz na pierwszym etapie rozpoczyna si¢ proces kontrolowa-
nia i dozowania wody. Przy przygotowaniu masy papierniczej, ktére odbywa sie duzo
wczesniej poza sama maszyna papiernicza, zaréwno iloé¢, jak i jakos¢ wykorzystywa-
nej wody ma duze znaczenie.

Kazdy etap procesu wytwarzania dostarcza nowych danych procesowych, ktére
sa przekazywane do dalszej jego czeéci. Stuza one wypracowaniu sygnaléw steruja-
cych dla kolejnego etapu, az do opuszczenia papieru z fabryki. Jest to dziatanie ciagle
i dlatego musi podlega¢ nieustannym pomiarom, weryfikacji i obliczaniu nowych
nastaw dla poprawnego sterowania dang technologia. Optymalizacja cyklu i préba
korekty wyliczonych nastaw w tak skomplikowanym aparacie wytwoérczym wymaga
wielowymiarowego podejécia w czasie rzeczywistym [Whalley, Ebrahimi 2000]. Re-
akcja systemu na zakltdcenia powinna by¢ mozliwie najkroétsza, gdyz odstepstwo od
parametréw kontraktowych oznacza gorsza klase wyrobu. Produkt nie spetniajacy
norm najczesciej jest zawracany poprzez rozwlokniacz z powrotem do etapu wytwa-
rzania masy i podawany na maszyne papiernicza raz jeszcze. Natomiast kazdorazowe
skierowanie surowca do rozwlékniacza powoduje utrate cennych widkien. Réwniez
energia, ktéra zostata wlozona w proces produkcyjny zostaje bezpowrotnie stracona.
Dlatego tak waznym aspektem jest precyzyjne sterowanie i dobér wlaéciwych nastaw
dla urzadzer wykonawczych.
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Rysunek 1. Przeglad procesow wystepujacych w celulozowni
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Zrédlo: [Michniewicz, Janiga, Sokét 2005, s. 14].

Na rysunku 2 pokazano schemat produkgji papieru wraz z podzialem na gléwne
etapy technologiczne.

Rysunek 2. Proces produkgji papieru
Celulozownia

wykanczalnia

Zrédio: [Metso Paper].

Struktura wstegi, wtaéciwoéci i ostateczna forma wyrobu gotowego w glownej
mierze zalezy od etapu formowania wstegi, ktéry zachodzi w czesci sitowej ma-
szyny [Biermann 1997]. Proces ten jest intensywnie kontrolowany i nadzorowany
przez obstuge i system sterowania. Powstate ewentualne wady na tym etapie sa
bardzo trudne lub wrecz niemozliwe do usuniecia w dalszej czeéci procesu. Dazy
si¢ do maksymalnego odwodnienia wstegi, gdyz suszenie jej w dalszych etapach



jest duzo bardziej energochlonne. Jednak zbyt intensywne usuwanie wody na tym
etapie moze doprowadzi¢ do nadmiernej konsolidacji wstegi. To z kolei powoduje
pogorszenie jej wlasciwosci i/lub struktury. Nastepnie przechodzi do czesSci suchej,
gdzie poddawana jest dalszemu suszeniu.

Zawarto$¢ wilgoci we wstedze papierniczej mierzy sie wraz z innymi parame-
trami na tzw. ramach pomiarowych wyposazonych w réznego rodzaju glowice
skanujace, ktére sa zazwyczaj zlokalizowane za pierwsza sekcja suszaca i tuz przed
nawijakiem, ktéry konczy proces produkcji wstegi papierniczej [Niemiec, Krenczyk
2018]. Z nawijaka papier transportowany jest na wykariczalnie, gdzie poddawany jest
dalszej obrébce polegajacej na rozcinaniu na mniejsze rolki, a dalej w zaleznosci od
potrzeby dzielony na arkusze.

Przygotowanie masy papierniczej wymaga uzycia duzej ilosci wody, ale takze réz-
nego rodzaju dodatkéw chemicznych. Umozliwiaja one jej wytworzenie oraz wply-
waja na jakosé¢ przeprowadzania pézniejszych proceséw technologicznych. Réwniez
udzial dodatku makulaturowego ma znaczenie w dalszej realizacji procesu produkgji
pulpy [Wandelt, Perlifiska-Sipa 2007]. Kontrola utrzymania jako$ci wody odbywa sie
na etapie przygotowania jej do procesu produkcji masy. Zanieczyszczona woda pod-
dawana jest tréjetapowemu oczyszczaniu: mechanicznemu, biologicznemu oraz che-
micznemu. Przygotowanie wody wiaze sie takze z dostarczeniem duzej ilosci energii
elektrycznej, co pozostawia wyrazny $lad CO, w $rodowisku naturalnym [CEPI 2010].
Woda procesowa zawiera znaczng ilo$¢ frakeji oraz rozpuszczonych soli, ktére takze
wplywaja na jako$¢ konicowego produktu. Stezenie masy papierniczej oddzialuje na
intensywnoé¢ procesu jej flokulacji, co przeklada sie na sprawno$¢ wykorzystania
widkien. Woda po etapie przygotowania masy zawiera duza ilo$¢ zanieczyszczen
zwiazkow chemicznych, ktére nalezy usunaé przed przywrdceniem jej do ekosyste-
mu. Proces ten jest energochtonny i nie przektada si¢ bezposrednio na iloé¢ wypro-
dukowanego towaru, dlatego wode oczyszcza sie i nastepnie jest wykorzystywana
powtornie. Straty widkien celulozy i wody oraz energii sa nieuniknione, ale dazy sie
do ich zminimalizowania poprzez zmiane technologii lub modyfikacje w uktadach
sterowania. Mozliwe miejsca modyfikacji uktadéw sterowania zostana pokazane
w dalszej czedci publikacji. Woda uzywana jest jako rozpuszczalnik potproduktéw,
dodatkéw procesowych oraz substancji chemicznych potrzebnych do produkgji pa-
pieru. Transportuje ona réwniez zdyspergowane potprodukty z oddziatu fabryki pro-
dukujacej masy celulozowe do maszyny papierniczej. Swieza wode przed procesem
nalezy oczyéci¢ i uzdatnié, co takze wiaze sie z naktadem pracy i energii, dlatego
nalezy redukowac jej zuzycie (rysunek 3).
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Rysunek 3. Obieg procesu przygotowania masy papierniczej
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Zrodio: [Michniewicz, Janiga, Sokdt 2005, s. 18].

W czeéci mokrej maszyny papierniczej usuwane jest okoto 40%-55% wody. Osta-
tecznie zawarto$¢ wilgoci w produkcie waha sie w granicach 3,5%-5,5%. W zwiazku
z tym na pozostatych etapach produkcji w zaleznosci od asortymentu usuwane jest
okoto 40%-55% pozostalej ilosci wody.

Wybrane etapy nadzoru wody

Masa jest podawana na maszyne papiernicza przez wlew na sito. Jest to jeden z naj-
wazniejszych etapéw produkgji papieru. Jezeli w tym momencie powstana jakie$
wady, zostaja one juz praktycznie do momentu nawiniecia papieru na tambor. W tym
czasie rozpoczyna si¢ takze proces usuwania wody z masy papierniczej. Odbywa si¢
on w czedci sitowej maszyny i polega na odsysaniu jej ze wstegi. Wlewy réznia sie
pomiedzy soba budowa, sposobem podawania masy na sito, a takze budowa czesci
sitowej maszyny. Wlew, jak i sito stanowia jedne z kluczowych elementéw formowa-
nia wstegi papieru. Wazne s takze: budowa, struktura, jako$¢ i czystoé¢ samego sita.
Czynniki te wplywaja na strukture i jako$¢ papieru. Sito (rysunek 4) zbudowane jest
tak, aby umozliwi¢ przeptyw wody, a zatrzymac widkna celulozy zawarte w masie
papierniczej.



Rysunek 4. Sito maszyny papierniczej

Zrédto: [https://www.monosuisse.com/].

Podczas procesu usuwania wody na czeSci sitowej zachodza miedzy innymi
nastepujace zjawiska: odptyw wody przez sito oraz filtracja przez zageszczanie sie
opadajacych grawitacyjnie widkien celulozy na sito [Szwarcsztajn 1968]. Proces ten
w gloéwnej mierze zalezy od budowy sita. Jednak, jak wynika ze wzoru [Przybylski
1997, s. 161]:

Q AP
A R-W-p

gdzie:

Q - predkos¢ przeptywu wody poprzez powierzchnie A,

A P- réznica ci$nie powodujaca przeplyw,

W - masa warstwy wldknistej przypadajaca na jednostke powierzchni,

R - opér wlasciwy filtracji (odwadniania),

N - lepkos¢ wody,

mozna kontrolowaé proces odwadniania i/lub przez wytworzenie réznicy cis-
nien pomiedzy gérna a dolna strona sita, np. przez wytworzenie podci$nienia od jego
spodu. Jednak zwiekszanie podci$nienia spowoduje zbyt duze sprasowanie wstegi.
Znaczna réznica ci$nier pomiedzy gora a dotem prowadzi do zwarcia struktury wito-
kien, przez co uniemozliwia odptyw wody z gérnej czesci sita i spadek sprawnoéci od-
wadniania. Duza réznica ci$nien to takze ich pulsacje, co powoduje nieréwnomierna
grubo$¢ wstegi i struktury produktu koricowego.

W kolejnym etapie wstega trafia do czeSci prasowej, gdzie przechodzi przez kil-
ka pras. Tam nastepuje jej dalsze odwodnienie, a takze zageszczenie i wyréwnanie
struktury. Wstega po czesci prasowej osiaga sucho$¢ w granicach 27%-55 %, a po
czeéci mokrej jest transferowana na susznik i waty czesci suche;.

W czeéci suchej trafia na cylindry suszace (rysunek 5), ktére sa podgrzewane
para. Uktad susznikéw kontynuuje przede wszystkim proces jej suszenia, ale takze
dalej formuje papier, ksztattuje i utrwala jego wlasciwosci fizyczne.
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Rysunek 5. Uklad susznikow

Zrédio: [Voith Paper...].

W czesci suchej regulowana jest temperatura susznikéw, ale takze naprezenie
papieru pomiedzy poszczegblnymi walami. Zazwyczaj kazdy z nich jest napedzany
przez osobny naped, co pozwala na precyzyjna regulacje predkosci wstegi, ktéra moze
wynosi¢ 200-2500 m/min, w zalezno$ci od rodzaju produkowanego papieru. Jesli
jest taka potrzeba montowane sa skrzynki parowe lub wodne. Zwilzajac powierzch-
nie zwiekszaja zawarto$¢ wilgoci w papierze. Zmiekczaja go i pozwalaja w ten sposob
na ostateczna korekte profilu przed koricowym skanowaniem i nawijaniem [Drze-
winska, Rogaczewski 1997]. Do pomiaru wilgotnosci wstegi stuza specjalne glowice
skanujace, ktére wyposazone sa w zestaw sensoréw. Zazwyczaj do pomiaru wilgoci
stosuje sie sensory wykorzystujace zasade promieniowania podczerwonego. Sygnat
ze skaneréw traktowany jest jak sprzezenie zwrotne i stanowi podstawe do zmiany
regulacji dla systemu sterowania.

Sterowanie procesem

Analizujac maszyne papiernicza jako uklad regulagji, otrzymuje sie tysiace dynamicz-
nych zmiennych i wystawia setki sygnatéw sterujacych. Relacje poszczeg6lnych pa-
rametréw i wplyw jednej zmiennej na inne buduje system wzajemnie potaczonych
petli regulacji. Dodatkowe wyzwanie stanowi fakt, ze modyfikacja jednego parametru
bedzie widoczna na ramie pomiarowej dopiero na kornicu powyzszego cyklu. W przy-
padku za$ zbyt duzych zmian moze dochodzi¢ nawet do zrywu wstegi i przekiero-
wania produkowanego papieru do rozwldkniacza, az do momentu przywrdcenia jej
ciaglosci. W prawidtowo ustabilizowanym procesie produkcyjnym wynik zmiany pa-
rametréw otrzymuje sie dopiero jako zeskanowany profil z ram pomiarowych. Nalezy
uwzgledni¢ to w reagowaniu na zakldcenia, ktore wystepuja podczas wytwarzania.
Woéwczas mozna dokona¢ zmian zastosowanych parametréw produkgji, ale wypro-
dukowanego towaru nie da si¢ juz poprawi¢. Oceniana jest wtedy wielko$¢ i dlugoé¢,
na jakiej wada ta wystepuje i pozostaje wowczas podjaé decyzje czy wyprodukowany
materiat sprzedac jako gatunek nie pierwszej jakosci, czy zawrdci¢ go do przetworze-
nia i powtérnie wykorzystaé¢ w procesie produkcyjnym.

Kazdy etap wytwarzania oraz poszczegdlne elementy maszyny papierniczej
wplywaja na jako$¢ gotowego wyrobu [Biermann 1997]. Analizujac np. cze$¢ susza-
ca, gdzie moze znajdowac sie ponad kilkadziesiat cylindréw suszacych, kazdy z nich



powinien mie¢ gtadka powierzchnie oraz dopasowana predkos¢ obrotowa do pozo-
statych elementéw zespotu. Jezeli ktéry$ z waléw posiada wade, wowczas rozprze-
strzenia sie ona z predkoScia przesuwania sie wstegi i powstaje wzdtuz catej dtugosci
wyrobu. Wskazuje to na dynamike procesu i zwiazanych z nim zadan.

W celu identyfikagji istotnych, z punktu widzenia prowadzonych prac badaw-
czych, zwiazanych z poszukiwaniem metody poprawy sposobu sterowania elemen-
tami maszyny papierniczej, podzielono ja na moduty pokazane na rysunku 6, w kt6-
rych znajduja sie uktady kontrolno-pomiarowe. Przyjeto nastepujacy podzial: wlew,
sito, prasy, skrzynka parowa i wodna (jezeli wystepuja), cze$¢ suszaca I, prasy zakle-
jajace, czes$¢ suszaca II, skanery, nawijak.

Rysunek 6. Podzial maszyny papierniczej na sekcje sterowania
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozwazajac sterowanie pod wzgledem kontroli zawartoéci wody w produkcie,
wprowadzono nastepujace zatozenia:
H=V, -V-V,+V, -V, +V,,-V

Cz 11
gdzie:

H - ogolna zawarto$¢ wilgoci [%],

V,, - zawartoé¢ wody na etapie wlewu [%],
V, - zawarto$¢ wody w czesci sitowej [%0],
V, - zawartoé¢ wody w czesci prasowej [%0],

V, , - zawartoé¢ wody dostarczanej przez skrzynke parowa [%)],
VCZJ - zawartoélé'wody w czqé,a. grupy suszqceJ'I [%],

ch,n - zawart(l)s’c wody w czc;;s'a grupy susz.q.cej I'I [%],

V, , - zawarto$¢ wody w czeSci prasy zaklejajacej [%0].
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We wzorze znak przy zmiennej oznacza wzrost lub ubytek wody na danym etapie
procesu produkcyjnego. Zalozono, ze poszczegdlne elementy zawieraja w sobie czyn-
niki wplywajace na zawarto$¢ wody zaréwno pochodzacej ze zjawisk procesowych,
zachodzacych na poszczegélnych etapach, jak i zaktécent pochodzacych z otoczenia
lub czynnikéw niemierzalnych czy tez trudnych do okreélenia.

Rozwazajac szczegdtowo obszar wlewu, na rysunku 7 zaznaczono gléwne petle
regulacji, ktére biora udziat w procesie produkcyjnym w tym miejscu.

Rysunek 7. Miejsca znaczacych sterowan w obrebie wlewu maszyny papierniczej
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Zrédio: [Valmet...].

W zaleznoéci od rodzaju stosowanego sterowania wlewem mozna wyréznic: ste-
rowanie maszyna, procesem i napedami. Wszystkie wymienione mechanizmy biora
udziat w wytwarzaniu produktu jakim jest papier. Istnieja jednak specyficzne roznice
pomiedzy poszczegblnymi sterowaniami, ktore przyporzadkowuja i utatwiaja iden-
tyfikacje tych konkretnych sterowan. Wlew lub inaczej urzadzenie wylewowe z wy-
korzystaniem wody rozcieniczajacej (rysunek 8) sktada sie z czeSci doprowadzajacej
mase do wargi wlewowej oraz z czeSci doprowadzajacej wode do instalacji podawania
masy, a takze ze szczeliny (wargi) wylewowe;.



Rysunek 8. Schemat wlewu z dozowaniem wody rozcieficzajacej

Zrédio: [Valmet...].

Obszar dozowania wody rozcieniczajacej sklada sie z szeregu zawordw, ktére sa
roztozone na calej szerokosci wstegi papieru. W zaleznoéci od szerokoéci maszyny ich
ilo$¢ moze siega¢ do 500 sztuk. W celu uzyskania jednolitego profilu wstegi w kierun-
ku poprzecznym (CD), kazdy sitownik jest sterowany indywidualnie. Natomiast sygnat
sterujacy danego sitownika jest wynikowa sygnatu wypracowana przez system oraz
uwzglednia wysterowanie sitownikéw sasiadujacych. W ten sposéb caty profil poprzecz-
ny powinien posiada¢ jednolita strukture. Przeplyw i ci$nienie masy powinno by¢ takie
same w kazdej sekcji wlewu. Wartoéci te sa uaktualniane podczas zmiany produko-
wanego asortymentu, natomiast podczas normalnej, ustalonej pracy raczej nie ulegaja
modyfikagji. Na stale ustawia sie takze szeroko$¢ wargi wlewu zaleznie od gramatury
[Whalley, Ebrahimi 2000]. Utrzymywanie jej na statym poziomie odbywa sie przez re-
gulacje stezenia masy, a ta unifikuje sie wtryskiwaniem wody w poszczegdlnych sek-
cjach wody rozciericzajacej. W ten sposéb otrzymuje sie jednolita mase, ktéra jest wy-
lewana na sito. Trudnoscia jaka pojawia sie na tym etapie jest brak jej bezposredniego
oraz ciaglego pomiaru. Nie mozna okresli¢ w sposob precyzyjny, jaka jej cze$¢ zostaje na
sicie, a jaka zostaje odprowadzona ze wstegi. Informacja ta trafia do systemu sterowania
dopiero po pomiarze na pierwszej ramie pomiarowej, kilkanascie metréw za wlewem,
za czeScia sitowa i czedcia prasowa. System na podstawie zaimplementowanego algo-
rytmu musi wypracowywac sygnaly sterowania na podstawie wynikéw analiz, ktére
w danym czasie sa juz historyczne. Tutaj odbywa sie przesytanie informacji aktualnej dla
poczatku procesu jako podstawy do wyliczenia nastaw dla produktu, ktéry otrzymamy
za kilka minut. Zmiana jednego parametru wplywa na przebudowe nastaw wypraco-
wanego sygnatu. Utrzymanie stabilnego mechanizmu wytwarzania, a co za tym idzie
zapewnienia odpowiednich wartosci ci$nien, przeptywoéw i temperatur bioracych udziat
W procesie wylewu masy na sito na stalych wartosciach niezaleznych od warunkéw
zewnetrznych, przeklada sie na jakoé¢ koricowego produktu. W etapie wylewu na sito
waznym parametrem jest takze temperatura, ktéra przed procesem wylania ulatwia
jej wymieszanie z woda rozcienczajaca i podanie przez ukiad podajacy mase do wargi
wlewowej. Zdefiniowano uproszczony model wlewu:

Wi={PFS,H-(H_,H )}

i T i
gdzie:
Wi - sygnat wysterowania sitownika w %,
i - numer sitownika (2 - (i-1)),
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P - ci$nienie masy,

F - przeptyw masy,

S - stezenie masy przed wlewem,

H - pierwotny sygnat wysterowania sitownika,

I-1, i+1 - sygnaly wysterowania sasiadujacych sitownikow.

We wzorze uwzgledniono parametry, ktore wptywaja na wypracowanie sygna-
tu wysterowania sitownikéw, od ktérych zalezy profil wstegi papierniczej zaréwno
w kierunku CD jak i MD. Profil wstegi pokazuje rozklad mierzonego parametru
na powierzchni wstegi papierniczej. Im mniejsza ilos¢ odchyleit wzdtuz profilu
i ich mniejsze wartosci, tym samym produkt posiada wyzsza jakoé¢. Ponadto przez
zmniejszenie odchylen obniza sie poziom zuzycia energii i surowcéw, co skutkuje
poprawieniem wyniku ekonomicznego catej produkgji. Podczas kontraktowania do-
staw okreSla si¢ goérna i dolna granice najwazniejszych parametréw papieru. Dazy
sie do utrzymania ich w poszczegdlnych zakontraktowanych granicach, a takze jak
najblizej wyznaczonych zakreséw, aby zminimalizowaé surowce i energie dostar-
czona do wyprodukowania danej partii papieru. Niedotrzymanie rygoréw sterowarn
lub btedne wyliczenia nastaw skutkuja odchyleniami od prawidlowego profilu (ry-
sunek 9). Nieprawidlowe dziatanie uktadu regulacji moze nastepowad wskutek nie-
doktadnych obliczent nastaw lub mie¢ miejsce w zwiazku z wadami mechanicznymi
samych elementéw wykonawczych. Istnieje mozliwo$¢ powstania luzéw, zacinania
sie sitownikéw lub zaworéw podczas pracy w okresSlonej pozycji. Takie sytuacje po-
winny by¢ natychmiast naprawiane. Jednak sa to zakldcenia, ktore wystepuja pod-
czas normalnej pracy produkcyjnej, a system sterowania powinien uwzglednia¢
takze takie czynniki i je korygowac.

Rysunek 9. Profil wilgoci we wstedze

Zrédlo: opracowanie wlasne.



W takich przypadkach zmiany nastaw musza pozwala¢ na maksymalnie szyb-
ki powrét do profilu réwnomiernego, gdyz jego rozklad we wstedze ma wplyw na
wiasciwosci koricowego produktu, a co za tym idzie, na jego jakos¢ i ostateczna cene.
Zawarto$¢ ptynu w papierze wptywa réwniez na jego zachowanie podczas produkcji.
Jezeli profil wilgoci nie bedzie utrzymywany, moze nastapi¢ niekontrolowane skur-
czanie sie lub rozszerzanie sie wstegi papieru, co moze prowadzi¢ do np. pelzania jej
po watach i pogorszenia struktury fizycznej wyrobu. Dalszym nastepstwem tego zja-
wiska jest nawet zerwanie wstegi. Zawarto$¢ wody wptywa na absorpcje w zakresie
przyjmowania klei i r6znych dodatkéw uszlachetniajacych. Po ukoriczonym procesie
produkcyjnym, jezeli papier posiada odpowiednia wilgotnoé¢, pozwala to zachowad
jego parametry podczas dalszej przerébki i przechowywania. Prawidlowa wilgotnosé
zabezpiecza przed nadmiernym wysuszaniem sie lub namakaniem arkuszy papieru,
ktore sa sktadowane np. na paletach. W takiej sytuacji moze dochodzi¢ takze do po-
faldowan lub zawijania brzegéw (rysunek 10).

Rysunek 10. Wady papieru na skutek nieprawidlowej zawartoSci wilgoci
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Zrédlo: [Ricoh...].

Przyktadowe wady pokazane na rysunku 10 utrudniaja dalsza obrébke wyrobu,
a w przypadku papieréw drukarskich podawanie poszczegélnych arkuszy do urza-
dzen drukujacych. Powoduje to zakleszczanie sie, gorsza jako$¢ wydruku, przesunie-
cia w polozeniu tekstu, itp. [Banks 1965].

Whioski

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, iz koordynacji moga podlega¢ nie
tylko przeplywy materiatéw, ale takze informacje. Sprawna logistyka prowadzona
przez sie¢ produkcyjna prowadzi do wytworzenia i dostarczenia konsumentowi pro-
duktu o najwyzszej jakoSci oraz zapewnia rentowno$c i ciagloé¢ procesu. Koordynacja
dziatars i wspélpraca pomiedzy partnerami w obrebie zaktadu i poza nim powoduje
wzrost wydajnoéci i konkurencyjnosci na rynku danego przedsiebiorstwa.

Parametry wody i jej ilos¢ wptywaja w istotny sposdb na produkt koficowy i jego
jakos¢. Poziom jej zuzycia jest uzalezniony od rodzaju produkowanego papieru, jak
i zastosowanej technologii i jest istotny z kilku powodéw. Woda jest zasobem natu-
ralnym i jej wykorzystanie w procesie nie pozostaje obojetne dla srodowiska. Przy-
gotowanie $wiezej wody do produkcji wymaga naktadu energii i uzycia chemikaliéw
do jej uzdatnienia. Woda poprocesowa zawiera duzo zanieczyszczerr mechanicznych,
biologicznych i chemicznych, ktére takze nalezy usunaé przed przywréceniem jej do
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ekosystemu. Posiada réwniez podwyzszona temperature, ktéra nalezy obnizy¢ do
wielko$ci wystepujacej w naturalnym $rodowisku.

Specyfika produkcji, wysoki stopieri jej skomplikowania i zautomatyzowania
pociaga za soba potrzebe odpowiedniego dobrania algorytméw sterowania. Weryfi-
kacja jakosci produktu, ktéry zostat juz wytworzony oraz pomiar jego parametréow
odbywa sie na konicu procesu. Nie mozna zmieni¢ wlasciwos$ci otrzymanego papieru,
istnieje mozliwoé¢ przebudowy parametréw sterowania do aktualnie produkowa-
nej partii wyrobu. Dodatkowa dynamika procesu wymusza natychmiastowe korekty
sterowan, gdyz kazda sekunda op6znienia w wypracowaniu sygnaléw moze powo-
dowaé wyprodukowanie towaru niespetniajacego oczekiwan klientéw. Zmieniajace
sie dane produkcyjne i parametry produktu wptywaja na sterowanie procesem. Bez
dostepnej informacji z kazdego etapu produkcyjnego zarzadzanie okazuje sie nie-
mozliwe do realizacji. Informacja przekazywana wraz z produktem pozwala na ko-
rekte parametréw natychmiast po ich odchyleniu, a dzieki trendom wykorzystania
zaawansowanych metod statystycznych w analizie otrzymanych danych, mozliwa
jest predykcja parametréw wyrobu koricowego. Umozliwia to podjecie proby korek-
ty zblizajacej sie sytuacji na dtugo przed jej wystapieniem. Takie dziatanie pozwala
zachowa¢ produkcje w nominalnych parametrach, bez wzgledu na pojawiajace sie
zakl6cenia. Wymusza to na producentach poszukiwanie nowych metod zarzadzania
procesem technologicznym, ktére umozliwia wspomniane predykcyjne sterowanie
parametrami procesu i stanowia kolejny krok w strone zwiekszenia wydajnosci bez
wzrostu czestotliwo$ci powstawania wad w produkcie koricowym.

W celu opracowania zatozen dotyczacych takich metod konieczna byta przedsta-
wiona w publikacji analiza krytycznych miejsc w procesie produkcji oraz identyfi-
kacja zagrozen, mogacych wplywaé na jakos¢ konicowego produktu. Woda zostata
wykorzystana jako przyklad jednego z wielu surowcéw bioracych udzial w procesie
produkcyjnym, z ktérym caly czas postepuje informacja z nim zwiazana. Obszar
dalszych badan obejmuje identyfikacje wybranych wad papieru powstatych podczas
procesu produkcyjnego oraz poszukiwanie wzorca, jakie te wady zostawiaja w da-
nych procesowych wraz z badaniem zalezno$ci i korelacji z parametrami sterujacy-
mi mechanizmem.
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Strategia rozwoju transportu jako
stymulator przewozéw multimodalnych
w branzy chemicznej w Polsce'

Wstep

Polska, jako czlonek UE, zobowiazala sie do realizacji celéw zawartych w Bialej Ksie-
dze z 2011 roku, dotyczacych ograniczania negatywnego wplywu transportu na $ro-
dowisko i spoteczeristwo [Komisja Europejska 2011]. Stanowi to punkt wyjscia do
podejmowania dziatan i wysitkéw zmierzajacych do rozwoju niskoemisyjnych gatezi
transportu, czyli tych, ktére podczas przewozu tadunkéw emituja najnizszy wspot-
czynnik CO, (kolei, zeglugi morskiej bliskiego zasiegu, zeglugi srodladowej) oraz prze-
wozéw multimodalnych [McKinnon, Piecyk 2010, s. 20].

Transport multimodalny, zgodnie z terminologia opracowana przez Europejska
Komisje Gospodarcza ONZ oraz Europejska Konferencje Ministréw Transportu,
definiowany jest jako przewdéz tadunkéw za pomoca co najmniej dwdch réznych
galezi transportu, na podstawie umowy o transporcie multimodalnym z miejsca
nadania, gdzie tadunek zostat powierzony operatorowi transportu multimodalnego
(lub jest organizowany samodzielnie) do miejsca dostawy. Jest on szerzej rozumia-
ny od transportu intermodalnego i kombinowanego [UN/ECE, the European Con-
ference of Ministers of Transport and the European Commission 2001]. Intencja
wprowadzenia tego podejscia jest promowanie przewozéw, w ktérych na wiek-
szo$ci trasy (zwlaszcza powyzej 300 km) przewdz odbywa sie przy wykorzystaniu

' Projekt nr CE36 ChemMultimodal jest wspotfinansowany przez Program Interreg Central Europe.
interreg
CENTRAL EUROPE
ChemMultimodal

Praca naukowa finansowana ze $rodkéw finansowych na nauke w latach 2016-2019 przyznanych na
realizacje projektu miedzynarodowego wspotfinansowanego.
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galezi transportu z nizszymi kosztami zewnetrznymi, w tym mniejsza emisja CO,
i nizszym zagrozeniem dla otoczenia. Za takie uwaza sie transport kolejowy, mor-
ski o bliskim zasiegu lub zegluge $rédladowa. Transport samochodowy jest stoso-
wany przede wszystkim na odcinkach dowozo-odwozowych do terminala intermo-
dalnego. W przypadku przewozu débr chemicznych, ze wzgledu na bezpieczenistwo
tadunkéw oraz otoczenia, dodatkowo promuje sie zastosowanie technik transportu
intermodalnego. Przewdz produktéw odbywa si¢ w tej samej zintegrowanej jed-
nostce ladunkowej, dzieki czemu nie ma koniecznosci ich przetadunku, co zmniej-
sza ryzyko i zagrozenie dla $rodowiska oraz spoleczeristwa.

Niski udziat przewozéw intermodalnych w catoéci transportu tadunkéw w Polsce*
wymaga podjecia dziatart majacych na celu stymulowanie zwiekszania zastosowania
tej formy transportu. Istotne jest zaréwno stworzenie odpowiednich warunkéw do
przewozu towaréw niskoemisyjnymi galeziami, m.in. ram prawnych, finansowych
i technicznych, co zwiekszy ich konkurencyjno$¢ wzgledem transportu samochodo-
wego, jak réwniez przekonanie i zachecenie decydentéw i pracownikéw w przedsie-
biorstwach do wyboru tej formy transportu.

Badania prowadzone w ramach projektu ChemMultimodal? pokazaly, ze jako
gléwne bariery zwigkszania transportu multimodalnego, respondenci wskazywali
nie tylko: dtuzszy czas przewozu tadunkow, wyzsze koszty transportu, niewystar-
czajacy liczbe terminali intermodalnych i potaczen kolejowych oraz nizsza elastycz-
no$¢ w reagowaniu na wzrost zapotrzebowania na przewozy [Cichosz, Nowicka,
Pluta-Zaremba 2017a, ss. 1437-1439]. Podkreslali takze, zwtaszcza przedstawiciele
przedsiebiorstw chemicznych, wyzwania zwigzane z organizacja multimodalnych
transportéw wymagajacych synchronizacji wielu dziatat w celu zapewnienia cia-
gloéci i terminowoéci dostawy, a tym samym wiekszego nakladu czasu oraz kosz-
téw na planowanie i organizacje¢ przewozu [Cichosz, Nowicka, Pluta-Zaremba

2017a, SS. 1437-1439].

Celem rozdziatu jest wskazanie dziatan, jakie powinny by¢ podjete na réznych
szczeblach zarzadzania stymulujacych wzrost przewozéw multimodalnych, a tym sa-
mym ograniczanie zewnetrznych kosztéw transportu. Obszary wymagajace zmian zo-
stana okreslone w oparciu o analize regulacji prawnych, strategii krajowych i regional-
nych oraz wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu ChemMultimodal.
Whioski beda podstawa do przedstawienia rekomendacji w zakresie zmian w strategii
rozwoju transportu i regulacji na szczeblu krajowym oraz dziatan stymulujacych wzrost
przewozéw multimodalnych. W przypadku Polski, ze wzgledu na stan infrastruktury
zeglugi Srédladowej oraz mate wykorzystanie transportu morskiego bliskiego zasiegu,

2 Udziat tadunkéw intermodalnych w tono-km w przewozach kolejowych w Polsce sukcesywnie ro$nie
w ostatnich latach. W 2016 roku wg danych OECD wyniést 8,2% . Nalezy jednak pamieta¢, ze udziat
transportu kolejowego fadunkéw w catosci przewozow towaréw spada przy rosnacych przewozach cargo.
3 Projekt ChemMultimodal, realizowany od czerwca 2016 r. do maja 2019 r., jest wspolfinansowany
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (Interreg Central Europe Programme). Gléwnym
celem projektu jest upowszechnianie transportu multimodalnego produktéw chemicznych poprzez
koordynacje dziatan pomiedzy producentami chemicznymi, przewoznikami, multimodalnymi opera-
torami logistycznymi i wtadzami publicznymi w regionie Europy Srodkowej. W projekcie uczestnicza
przedstawiciele: Polski, Czech, Stowacji, Wegier, Niemiec, Austrii oraz Wtoch.



analiza bedzie dotyczy¢ przede wszystkim transportu kolejowego stosowanego na wiek-
szoci trasy w przejazdach multimodalnych.

Uwarunkowania rozwoju transportu multimodalnego

w $wietle kluczowych regulacji prawnych

Rozwdj transportu multimodalnego w Polsce i Unii Europejskiej zalezy od szere-
gu czynnikow otoczenia blizszego i dalszego oraz od dzialan przedsiebiorstw, ktore
w sposob bezpoéredni lub posredni wplywaja na wzrost wykorzystania tej formy
przewozu tadunkéw. Do kluczowych czynnikéw makrootoczenia [Gierszewska, Ro-
manowska 2007, ss. 38-48], stymulujacych lub ograniczajacych wykorzystanie trans-
portu multimodalnego, na ktérych skoncentrowano sie w analizie, zalicza sie czynni-
ki: ekonomiczne, zwlaszcza te tworzace warunki finansowe, polityczne i prawne oraz
techniczno-technologiczne, a takze spoteczne. Znajduja one odzwierciedlenie w kra-
jowych i regionalnych strategiach rozwoju transportu towarowego, a takze w progra-
mach i planach rozwoju poszczegdlnych gatezi i form transportu.

Zwiegkszanie konkurencyjnosci niskoemisyjnych galezi transportu i multimodal-
nych przewozéw wymaga zapewnienia korzystnych warunkéw do realizacji ustugi:
gltéwnie odpowiedniej jakosci infrastruktury liniowej i punktowej, warunkéw finan-
sowych m.in. pozyskiwania $rodkéw na inwestycje podnoszace jakosé¢ infrastruk-
tury oraz dzialain decydujacych o cenie ustug transportowych poszczegélnymi ga-
teziami transportu. Potrzebne sa takze rozwigzania organizacyjno-technologiczne,
wspierajace przedsiebiorcéw w planowaniu tras oraz poréwnywaniu czasu realizacji
dostaw i zewnetrznych kosztéw transportu. Szybki postep w obszarze technologii
informacyjnych i komunikacyjnych daje duze mozliwosci w tym zakresie.

Ramy do rozwoju transportu multimodalnego w Polsce tworza unijne regulacje
oraz wytyczne i dokumenty dotyczace polityki transportowej w UE, m.in. polityka
rozwoju Transeuropejskiej Sieci Transportowej, TEN-T oraz Biata Ksiega z 2011 roku
,Plan utworzenia jednolitego europejskiego obszaru transportu - dazenie do osiag-
niecia konkurencyjnego i zasobooszczednego systemu transportu” [Komisja Europej-
ska 2011], podkreslajaca konieczno$¢ ograniczenia emisji CO, poprzez przeniesienie
tadunkéw z transportu drogowego na niskoemisyjne galezie transportu, gléwnie
transport kolejowy i intermodalny. Ponadto na poziomie unijnym znaczenie ma sze-
reg rozporzadzeni dotyczacych transportu kolejowego, jako kluczowego dla przewo-
z6w multimodalnych.

W ramach programowania strategicznego opracowano w Polsce kilka doku-
mentdéw programowych odnoszacych sie do rozwoju transportu jako jednego z na-
jistotniejszych obszaréw wplywajacych na rozwdj gospodarczy kraju oraz dobrze
rozwinietej infrastruktury transportowej, wzmacniajacej spéjnoé¢ spoteczna, eko-
nomiczng i przestrzenna. Obecnie wciaz obowiazujacym dokumentem jest Strategia
Rozwoju Transportu do 2020 roku (z perspektywa do 2030 roku) (SRT), obejmujaca
diagnoze stanu obecnego, wizje, cele strategiczne i priorytety dziatan z perspekty-
wy wszystkich galezi transportu oraz transportu intermodalnego [Ministerstwo
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Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej 2013]. Osiagniecie celu gléwnego
wiaze sie z realizacja pieciu celéw szczegbélowych, dotyczacych m.in. stworzenia no-
woczesnej, spojnej sieci infrastruktury transportowej, w tym liniowej i punktowej
(np. rozwijanie linii kolejowych i terminali intermodalnych na sieci AGTC w kierun-
ku jej lepszego przystosowania do przewozéw intermodalnych, rozwoju platform
multimodalnych w sieci TEN-T dostosowanych do obstugi logistycznej co najmniej
dwoch rodzajéw transportu) czy ograniczania negatywnego wplywu transportu na
érodowisko (np. ograniczanie emisji CO_ i liczby wypadkéw).

Dla realizacji krajowej strategii znaczenie maja plany wdrozenia na poziomie
operacyjnym. Pom6c ma w tym Dokument Implementacyjny do Strategii Rozwoju
Transportu do 2020 roku (z perspektywa do 2030 roku) [Ministerstwo Infrastruktu-
ry i Rozwoju 2014]. Uszczegbtawia on SRT przez okre$lenie celéw operacyjnych, jakie
Polska musi osiagna¢ w latach 2014-2023 w r6znych gateziach transportu, korzysta-
jac ze wsparcia funduszy UE. Podkresla konieczno$¢ zwiekszenia konkurencyjnosci
transportu kolejowego wzgledem samochodowego oraz zawiera agende gléwnych
dziatan dla transportu kolejowego i intermodalnego.

Obecnie trwaja prace Zespolu ds. strategii rozwoju transportu nad rewizja tej
polityki*. Gléwnym powodem jest koniecznoé¢ aktualizacji i dostosowania SRT do
rzadowych priorytetéw zawartych w Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju
do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.) (SOR) [Strategia na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.) 2017]. W transporcie priorytetem
jest stworzenie zintegrowanej, wzajemnie powigzanej sieci transportowej, poprzez
wypetnienie luk inwestycyjnych. Duzy nacisk zostat polozony tez na wspieranie roz-
wiazan ograniczajacych emisje zanieczyszczen m.in. przewozow intermodalnych
i transportu kombinowanego.

Rozw¢j transportu kolejowego na poziomie krajowym wspierany jest przez Ma-
ster Plan dla transportu kolejowego w Polsce do 2030 roku [Ministerstwo Infrastruk-
tury 2008]. Gléwne cele o charakterze strategicznym, jakie sektor kolejowy powinien
osiagnad, priorytety i dzialania sa spdjne z SRT. Cele koncentruja sie na zapewnieniu
konkurencyjnosci kolei w relacji do innych gatezi transportu. Ponadto plan dotyczy
rozwoju infrastruktury intermodalnej i wskazuje konieczno$¢ wdrozenia systeméw
informatycznych $ledzenia pociagéw oraz narzedzi utatwiajacych dostep do informa-
cji o realizacji procesu transportowego.

Dla stymulowania rozwoju transportu multimodalnego oraz promowania i upo-
wszechniania wiedzy wazne sa takze rekomendacje urzedéw (np. Urzedu Trans-
portu Kolejowego) i jednostek badawczo-naukowych opracowane na podstawie

4 Artykul zostal napisany w trakcie prac zespolu rzadowego nad krajowa strategia rozwoju transportu.
W listopadzie 2018 r. Ministerstwo Infrastruktury opublikowato projekt Strategii Zréwnowazonego
Rozwoju Transportu do 2030 r. oraz oglosito konsultacje spoteczne nowej strategii. Zespét badawczy
ChemMulitimodal dokonat krytycznej analizy projektu i w ramach konsultacji zglosil propozycje zmian
sformutowanych na podstawie wynikéw prowadzonych badan i rekomendacji przedstawionych w tej
publikacji. W rezultacie 29 spoérod 39 zaproponowanych poprawek i zmian zostato catkowicie lub czes$-
ciowo uwzglednionych w nowej wersji projektu Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Transportu do
2030 . ogloszonej w marcu 2019 .



analiz danych i badan rynkowych (np. prowadzonych w projekcie ChemMultimo-
dal). Pomagaja wplywac na decydentéw na poziomie makro, jak i na zarzadzajacych
transportem w przedsiebiorstwach, ukierunkowujac ich na podejmowanie wyzwan
zwiazanych ze zwiekszaniem przewozéw multimodalnych.

Transnarodowa strategia ChemMultimodal wspierajaca rozwoj
transportu multimodalnego

Wyniki badaii prowadzonych w ramach projektu ChemMultimodal pokazaty
potrzebe stymulowania rozwoju transportu multimodalnego w krajach UE uczest-
niczacych w badaniach. Pozwolity takze sformutowa¢ wnioski i nakresli¢ transna-
rodowa strategie wspierajaca rozwdj tej formy transportu. Na tej podstawie zostaty
przygotowane plany dzialaii w poszczegdlnych krajach lub regionach.

Strategia ChemMultimodal obejmuje pie¢ obszaréw: promowanie wydajnego
transportu multimodalnego, zwiekszanie Swiadomosci i wspieranie zmiany gate-
zi transportu, zapewnienie réwnych warunkéw dla konkurowania réznych galezi
transportu, rozbudowe infrastruktury transportu oraz redukcje i mierzenie emisji
CO, [Joint Transnational Strategy for Promotion of Multimodal Transport of Chemi-
cal Goods 2017, s. 2]. Maja one na celu zwiekszanie Swiadomosci mozliwosci i zalet
zastosowania przewozow multimodalnych wéréd decydentéw na réznych pozio-
mach zarzadzania, a takze stworzenie warunkéw dla wzrostu udziatu transportu
multimodalnego dzieki rozwojowi infrastruktury, zwlaszcza kolejowej, i sieci TEN
-T, jak réwniez zwiekszaniu kosztowej konkurencyjnosci wzgledem transportu dro-
gowego. Ponadto istotnym aspektem, w $wietle wytycznych UE zawartych w Biatej
Ksiedze z 2011 roku, jest promowanie metod kalkulowania emisji CO,, prostych jak
kalkulator A. McKinnona [McKinnon 2010] lub zaawansowanych, jak w EcoTransIT.

Pod katem celéw zawartych w transnarodowej strategii i dzialani zaproponowa-
nych w projekcie ChemMultimodal analizie zostaty poddane strategie rozwoju trans-
portu w Polsce. Krytyczne spojrzenie na plany i dokumenty pokazalo, ze wiekszo$¢
tych postulatéw jest uwzgledniona w SRT, a niektére zagadnienia dodatkowo moc-
niej zaakcentowane w SOR. Z perspektywy regionalnej za$ nalezy po$wieci¢ znacznie
wiecej uwagi zrownowazonemu transportowi fadunkéw zwtlaszcza przy zastosowa-
niu niskoemisyjnych gatezi.

Strategia rozwoju transportu a wzrost przewozow
multimodalnych

Analiza strategii i dokumentéw krajowych oraz udziatu przewozéw jednostek intermo-
dalnych w catosci kolejowych przewozéw cargo w Polsce pokazaly, ze wyznaczone cele na
poziomie krajowym nie przekladaja sie na wzrost transportu multimodalnego. Dotyczy
to réwniez branzy chemicznej [Cichosz, Nowicka, Pluta-Zaremba 2017b, ss. 1437-1438].
Warto blizej przyjrze¢ si¢ temu zagadnieniu i zidentyfikowac ,waskie gardta” w realizacji
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celow wyznaczonych w strategiach i planach rozwoju transportu. To pozwoli na opraco-
wanie rekomendagji dotyczacych zmian w aktualizowanej obecnie SRT, a w przyszlosci
takze w nowelizowanych innych dokumentach strategiczno-rozwojowych.

Po pierwsze cele i zalozenia SRT towarowego nie znajduja odzwierciedlenia
w dokumentach implementacyjnych, ktére analogicznie do strategii funkcjonalnych
w przedsiebiorstwach, przektadaja zatozenia i cele strategii na sposoby ich realizacji.
Dokument implementacyjny koncentruje sie na dziataniach, dla ktérych mozna pozy-
ska¢ fundusze europejskie.

Po drugie caly czas istnieje luka miedzy obecnym a pozadanym stanem infra-
struktury transportu [Cichosz, Nowicka, Pluta-Zaremba 2017a, ss. 27-29]. Dlatego
obecne i przyszte inwestycje ukierunkowane sa na modernizacje i rozbudowe in-
frastruktury transportu, zwlaszcza drogowego i kolejowego, a w najblizszych la-
tach takze zeglugi Srodladowej. W transporcie kolejowym, waznym dla wspierania
rozwoju multimodalno$ci, prowadzone sa inwestycje w rozbudowe i modernizacje
linii kolejowych oraz zwiekszanie liczby terminali intermodalnych i podniesienie ja-
koéci tych juz istniejacych. PKP S.A. opracowalo plan i wytyczne rozwoju terminali
intermodalnych. Oprocz wsparcia ze strony funduszy rzadowych, PKP poszukuje
takze inwestoréw prywatnych zainteresowanych budowa terminali w partnerstwie
publiczno-prywatnym (PPP).

Prowadzone w ostatnich i planowane na kolejne lata intensywne prace mo-
dernizacyjne sieci kolejowej na razie przynosza niezamierzony skutek odwrotny.
Wieksze odlegloéci w zwiazku z objazdami i dtuzszy czas przejazdu na modernizo-
wanych trasach zmniejszaja konkurencyjno$¢ transportu kolejowego i opartych na
nim przewozow multimodalnych. Z drugiej strony ogromne inwestycje w rozbudo-
we i modernizacje infrastruktury drogowej przy wsparciu funduszy europejskich,
zwiekszaja atrakcyjnoé¢ transportu samochodowego w kontekScie terminowosci
i pewnosci czasu realizacji dostaw kosztem transportu multimodalnego. To przy-
czynia sie do szybszego wzrostu przewozu fadunkéw transportem samochodowym
na calodci trasy. Sytuacja moze jednak ulec zmianie w zwiazku z niestabilnymi
warunkami prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Obecne problemy firm trans-
portowych z zatrudnieniem kierowcéw i rosnacymi kosztami ich wynagrodzen,
znajdujace odzwierciedlenie w rosnacych stawkach transportowych oraz dotrzy-
mywaniem terminéw dostaw czy nizszej elastycznoéci w organizacji dodatkowych
przewozow, moga przyczynic sie do wzrostu wykorzystania transportu kolejowego
na wigkszosci trasy.

Kolejnym powodem jest niepewno$¢ co do ostatecznego ksztattu aktualizowanej
obecnie SRT. Pomimo zapiséw w SOR dotyczacych wspierania rozwoju intermodal-
nych przewozéw, nie wiadomo, jaki bedzie ostateczny ksztatt strategii, wizji i celow.
Zwlaszcza w obliczu rozwoju i promocji zastosowania samochodéw z ekologicznym
napedem oraz rozwoju autonomicznych pojazdéw ciezarowych.

Dzialania na poziomie krajowym sa w niewystarczajacy sposob wspierane przez
cele i plany strategiczne na poziomie regionalnym. Na przyktad w Strategii rozwoju
wojewddztwa mazowieckiego do 2030 roku brakuje przetozenia celéw krajowych na



poziom regionu dla transportu tadunkéw, a wiekszo§¢ uwagi poSwiecona jest trans-
portowi pasazerskiemu [Samorzad Wojewddztwa Mazowieckiego 2013].

Obecna sytuacja wynika takze po czeéci z braku regulacji narzucajacych zroéwno-
wazone podejécie do transportu na poziomie mikro, mierzenie emisji CO, lub dziatani
ksztattujacych postawy przedsiebiorstw i ich planistéw. W przysztosci utrudni to re-
alizacje dziesiatego celu startegicznego dla rozwoju transportu w UE, tj. przejscie na
pelne zastosowanie zasad ,uzytkownik ptaci” i ,,zanieczyszczajacy ptaci”.

Propozycje dzialan i rozwiazan wspierajacych wzrost

multimodalnych przewozéw

Celem projektu ChemMultimodal oraz analizy w niniejszym artykule jest opracowa-
nie rekomendacji dotyczacych promocji i stymulowania stosowania multimodalnych
przewozéw. Wymaga to podjecia dziataii na réznych poziomach, zaréwno krajowym,
regionalnym?, jak tez przedsiebiorstw.

Na poziomie krajowym nalezy podja¢ dziatania we wspélpracy z decydentami
na rzecz:

- wprowadzenia zmian w aktualizowanej strategii rozwoju transportu, w kto6-
rej warto podkresdli¢ role transportu towaréw dla zréwnowazonego rozwoju,
uwzgledniajac ekonomiczna, spoteczna i ekologiczna efektywnos¢ transportu
i infrastruktury;
- opracowania planéw dziatart w dokumencie implementacyjnym oraz w pro-
gramach rozwoju transportu kolejowego i zeglugi Sroédladowej w zakresie
rozbudowy infrastruktury, wprowadzenia rozwiazan technicznych i techno-
logicznych, usprawniajacych transport multimodalny i jego planowanie przez
gestorow tadunkow;
« przyjecia rozwiazan prawnych obligujacych przedsiebiorstwa do mierzenia
zewnetrznych kosztow transportu oraz regulacji zwiekszajacych konkurencyj-
no$¢ transportu multimodalnego wzgledem samochodowego.

Liste kluczowych dziatart w podziale na czynniki makrootoczenia zawiera tabela 1.

5 Analiza na poziomie regionalnym zostanie pominigta ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania dziatan
do kazdego z regiondéw, jego probleméw transportowych oraz istniejacych strategii i planéw rozwoju
transportu.
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Tabela 1. Dzialania wspierajace rozwdj transportu multimodalnego

Czynniki Propozycja dzialan i rozwiazan

Spoleczne Budowanie $wiadomoéci i wiedzy w spoteczenstwie i wérdd przedsiebiorcow
nt. zewnetrznych kosztéw transportu, w tym emisji CO,, oraz ksztaltowanie

zréownowazonego podejscia do przewozu ladunkow.

Polityczno- Wprowadzenie regulacji naktadajacych obowiazek mierzenia emisji CO,
prawne operagji transportowych i zewnetrznych kosztéw transportu w podziale na
kategorie Srodkéw transportu.

Wprowadzenie uregulowan prawnych ograniczajacych uciazliwoé¢ transpor-
tu samochodowego, np. zakazu jazdy ciezkich zestawéw drogowych w week-
endy i $wieta.

Wprowadzenie utatwien formalno-prawnych i obnizenie optat dla przewoz-
nikéw drogowych wykonujacych transporty dowozowo-odwozowe jednostek
intermodalnych do/z terminali kolejowych i zeglugi $rédladowe;j.

Ekonomiczne/ Pozyskanie $rodkow zewnetrznych, publicznych na modernizacje i rozbudo-
finansowe we infrastruktury liniowej, zwiekszajaca jej przepustowoé¢ oraz usprawnia-
jaca dojazd do stref ekonomicznych i silnie uprzemystowionych obszaréw,

i punktowej - terminali intermodalnych oraz na zakup urzadzen przeta-
dunkowych i wagonéw dostosowanych do przewozéw multimodalnych (np.
konteneréw lub naczep).

Ustalanie optat za dostep do linii kolejowych dla przewozéw multimodal-
nych na warunkach konkurencyjnych wzgledem transportu samochodowe-
go.

Wprowadzenie udogodnieri prawno-finansowych, w tym zwolnienia lub ob-
niZenia optat w systemie viaTOLL dla samochodéw, wykonujacych przewozy
na odcinkach dowozowo-odwozowych.

Techniczno-tech- | ¢ Rozbudowa terminali intermodalnych w kluczowych weztach taczacych
nologiczne rézne galezie transportu (np. w portach morskich i érédladowych, na
lotniskach) oraz w lokalizacjach dogodnych dla nadawcéw tadunkéw (np.

w strefach ekonomicznych, parkach technologicznych lub obszarach uprze-
144 mystowionych).

Wprowadzenie platform internetowych z oprogramowaniem wspierajacym
przedsigbiorcéw w planowaniu przewozéw multimodalnych (m.in. wizua-
lizacji tras oraz poréwnywaniu czasu realizacji dostaw i kosztow transportu
dla réznych gatezi), taczacych nadawcéw tadunkéw z firmami logistycznymi
(np. dostep do Toolbox opracowanego w projekcie ChemMultimodal).
Proponowanie innowacyjnych koncepcji (np. sharing, synchromodality)

i nowych technologii (np. platform w chmurze, wiez kontroli, multimo-
dalnych gield tadunkéw), utatwiajacych m.in. faczenie nadawcéw matych
przesytek.

Wprowadzenie oprogramowania i rozwiazan technologicznych zapewnia-
jacych gestorom tadunkéw i przewoznikom peina informacje o dostepnych
trasach w czasie rzeczywistym oraz $ledzenie statusu przesytek.
Zwiekszanie konteneryzacji tadunkéw niebezpiecznych.

Wprowadzenie technicznych usprawnien dla transportu kolejowego wspie-
rajacych multimodalne przewozy, m.in.: wydtuzenie najwazniejszych torow
przetadunkowych umozliwiajace obstuge 750-metrowych pociagdw, budowa
linii dedykowanych dla transportu towarowego w aglomeracjach miejskich
i na kluczowych trasach, aby zwigkszy¢ predkos¢ handlowa pociagéow towa-
rowych, automatyzacja zarzadzania ruchem kolejowym, innowacyjne roz-
wiazania i urzadzenia usprawniajace przeladunek jednostek intermodalnych
(np. konteneréow lub naczep) dla réznych rodzajow tadunkéw, dostosowanie
lokomotyw (np. wdrozenie systemu ERTMS) i wagonéw do wymogéw na
trasach miedzynarodowych (np. automatyczne ustawienie do réznej szero-
koéci toréw).

Aneta Pluta-Zaremba

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie analizy rynku i wynikéw badan projektu Chem-
Multimodal.



Badania prowadzone w projekcie ChemMultimodal pokazaty, ze nalezy podjaé
dziatania ukierunkowane na przedsiebiorstwa produkcyjne, posiadajace gestie trans-
portowa i podejmujace decyzje transportowe, w celu zwigkszenia §wiadomosci po-
trzeby zréwnowazonego rozwoju w obszarze transportu, a nie tylko produkgji jak
to ma z reguly miejsce, oraz mierzenia zewnetrznych kosztow transportu, w tym
emisji CO,. Postulaty te powinny by¢ uwzglednione w celach strategicznych przedsie-
biorstw. Nie mniej istotne jest przekonanie do tych dzialan zaréwno kadry zarzadza-
jacej, jak i pracownikéw organizujacych transport fadunkéw. Szczegbtowe propozycje

zawiera tabela 2.

Tabela 2. Dzialania na poziomie przedsiebiorstw stymulujace wzrost multimodalnego

transportu

Podmiot

Propozycja dziatan i rozwiazan

Przedsigbiorstwo
produkcyjne

Zawarcie w strategiach przedsigbiorstw celéow ukierunkowanych na zréw-
nowazone podejécie do transportu towaréw i ograniczanie zewnetrznych
kosztéw przewozow.

Wprowadzenie obowiazku mierzenia zewnetrznych kosztow transportu,
w tym emisji CO,.

Ustalenie kryteriow wyboru firm transportowych i logistycznych w po-
wiazaniu z emisja CO , a nie tylko wedtug kryterium niskich kosztow,
czasu i niezawodnoéci dostawy.

Menedzerowie i pla-
niéci transportu

Budowanie $wiadomoéci i wiedzy wéréd pracownikéw, zaréwno kadry
kierowniczej, jak i planistéw, nt. zewnetrznych kosztoéw operacji trans-
portowych i ich wpltywu na $rodowisko i spoteczenistwo oraz potrzeby
mierzenia emisji CO,.

Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw poprzez szkolenia w tym obszarze
i upowszechnianie wiedzy nt. dobrych praktyk oraz wiedzy o ograniczaniu
emisji CO, przy zastosowaniu transportu multimodalnego zamiast samo-
chodowego oraz o sposobach pomiaru (w testach prowadzonych w pro-
jekcie ChemMultimodal osiagnieto redukcje emisji CO, nawet do 50% na
wybranych trasach).

Stosowanie przez pracownikéw planujacych trasy lub decydujacych o wy-
borze przewoznika/firmy logistycznej kryteriéw proekologicznych m.in.
emisji CO,.

Wsparcie pracy planistéw transportu narzedziami informatycznymi do
planowania operacji w transporcie multimodalnym (np. zapewnienie do-
stepu do zewnetrznych platform) oraz umozliwiajace poréwnanie kosztow
i czasu dostawy w réznych opcjach.

Zapewnienie dostepu do zewnetrznych kalkulatoréw emisji CO .

Firmy logistyczne,
transportowe,
spedycyjne

Budowanie $wiadomoéci i wiedzy wéréd pracownikéw nt. zewnetrznych
kosztéw operacji transportowych, ich wplywu na érodowisko i spoteczen-
stwo oraz potrzeby mierzenia emisji CO,.

Zawarcie w kryteriach zlecenl na organizacje przewozu dopuszczalnego
poziomu emisji CO, dla operacji transportowych (oprocz niskich kosztéw,
terminowo$ci i niezawodnosci).

Szacowanie ex ante emisji CO, dla planowanych tras przewozu.

Dostep do petnej informacji o mozliwych trasach z zastosowaniem trans-
portu kolejowego oraz $ledzenie statusu przesylek w czasie rzeczywistym.
Dostep do narzedzi informatycznych pozwalajacych poréwna¢ koszty

i warunki transportu multimodalnego z innymi rozwigzaniami transpor-
towymi.

Proponowanie innowacyjnych ustug wspoétdzielenia czy laczenia matych
przesylek od réznych nadawcéw w przewozach multimodalnych.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie analizy rynku i wynikéw badan projektu Chem-

Multimodal.
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Zakonhczenie

Analiza rynku, dokumentéw i wynikéw badan projektu ChemMultimodal pokazata
problemy ze wzrostem transportu multimodalnego w Polsce pomimo planéw jego
rozwoju zawartych w krajowych dokumentach strategicznych i implementacyjnych.
Przyczyny leza zar6wno na zewnatrz przedsiebiorstw, jak i wewnatrz. Wérdd dziatan
w otoczeniu biznesowym, ktére moga stymulowa¢ rozwdj multimodalnych przewo-
zOw, warto wymieni¢ dalsza modernizacje i rozbudowe infrastruktury transportu
zwlaszcza niskoemisyjnych gatezi i multimodalnego transportu, budowanie systemu
ulatwiajacego planowanie przewozéw multimodalnych przy wykorzystaniu nowo-
czesnych technologii i innowacyjnych rozwiazan faczacych mate fadunki oraz stwo-
rzenie systemu, w ktérym zanieczyszczajacy $rodowisko ptaci zgodnie z zatozeniami
z Biatej Ksiegi z 2011 roku. Ten ostatni postulat bedzie sie wiazat z wprowadzeniem
obowigzku mierzenia zewnetrznych kosztéw transportu, w tym poziomu emisji CO,.
Wewnatrz przedsiebiorstw nalezy zwréci¢ uwage na budowanie wiedzy i $wiadomo-
Sci wérdd pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji co do potrzeby ograni-
czania negatywnych skutkéw transportu dzieki wykorzystaniu transportu multimo-
dalnego w miejsce samochodowego, a takze wsparcie planowania przez nowoczesne
rozwiazania technologiczne.
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E-commerce jako determinanta zmian
na europejskim rynku TSL

Wprowadzenie

Rynek TSL okreslany jest przez uczestnikow bezposrednich, jak i ekspertéw zewnetrz-
nych jako dynamiczny, zmienny oraz peten wyzwan. W wyniku wplywu réznorodnych
czynnikéw makro- i mikroekonomicznych podlega silnym przeksztalceniom. Jednym
z gléwnych determinantéw, ktéry znaczaco rozwija i zmienia rynek TSL jest podejScie
klientéw do zakupdw i przedsiebiorstw do sposobu dystrybucji towaréw. Odzwier-
ciedla sie to w e-handlu, ktéry zyskuje na znaczeniu w catej Europie, w tym w Polsce.
W literaturze pojecie e-commerce jest uzywane zamiennie z okre$leniami typu e-han-
del, handel internetowy, elektroniczny [Brdulak 2017, s. 99], cyfrowy, online [Talar
2017, s. 17]. Jednoczeénie jest ono réznorodnie definiowane w dostepnych publika-
gjach, co skutkuje brakiem jednej obowiazujacej definicji. Najszersze ujecie e-handlu
wskazuje na wszelkie transakcje z wykorzystaniem sieci, bez wymiany dokumentéw
papierowych [Brdulak 2017, s. 99]. WTO (World Trade Organization) opracowata
jedna z pierwszych definicji na potrzeby utworzonego w 1998 roku programu ds.
handlu elektronicznego. Wedlug niej polega on gléwnie na dystrybugji, kupowaniu,
sprzedazy, marketingu, reklamie i serwisie produktéw lub ustug za pomoca Internetu.
Podkresla sie, iz stat sie rutyna we wspdlczesnym $wiecie i rozpetat kolejna rewolucje,
ktéra zmienita sposdb prowadzenia biznesu i realizacji handlu [Shaji, Prince 2015,
s. 773]. Transakcje e-commerce moga by¢ prowadzone pomiedzy przedsiebiorstwami,
gospodarstwami domowymi, osobami prywatnymi, rzadami i innymi organizacjami
publicznymi lub prywatnymi [www.wto.org]. Definicja przyjeta przez Eurostat oraz
GUS zaznacza, iz e-commerce to transakcje kupna-sprzedazy przeprowadzane online
przez sieci wykorzystujace protokoét IP i inne sieci komputerowe, natomiast ptatnosci
idostawy dokonywane moga by¢ zaréwno w sieci, jak i poza nia. W definicji wystepuje
wyrazne wylaczenie z e-handlu transakcji zawieranych przez telefon, telefax i e-mail.
[GUS 2014, s. 6].
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W publikacjach naukowych oraz dostepnych raportach duzo miejsca po$wieca
sie zagadnieniu e-commerce, szczegOlnie w zakresie technik sprzedazy oraz poziomu
jego zaawansowania w réznych krajach. Jednocze$nie wielu praktykéw zwiazanych
z dziatalnoscia logistyczna podkresla dominujaca role e-commerce w ksztalttowaniu
sie rynku TSL, okreélajac handel elektroniczny jako jego gléwny stymulator czy tez
koto zamachowe wspblczesnej logistyki. Nawiazujac do relacji zachodzacych pomie-
dzy handlem elektronicznym a europejskim rynkiem TSL jako cel artykutu przyjeto
przedstawienie trendéw w zakresie e-commerce i ich wptywu na zmiany zachodzace
w ramach dziatalnosci przedsiebiorstw TSL. Zaprezentowane analizy opracowane
zostaly z wykorzystaniem literatury naukowej, raportéw krajowych i europejskich
oraz opinii przedstawicieli rynku ustug logistycznych.

E-commerce w Polsce na tle wybranych

krajow centralnej Europy

E-commerce na przestrzeni ostatnich lat stat sie bardzo mocno rozpowszechnio-
nym rodzajem prowadzonej dziatalno$ci handlowej. Systematyczny wzrost zwiaza-
ny jest z rozprzestrzenianiem i upowszechnianiem Internetu. W 2017 roku w Eu-
ropie powszechno$¢ sieci siegata 81,22%, z prognozami na rok 2018 wynoszacymi
83,11%. Zdecydowanie najwieksza dostepnos¢ notowana jest w krajach Europy
Pdélocnej (Szwegja, Islandia, Dania, Norwegia, Finlandia, Wielka Brytania) siega-
jaca 94,84% [European Ecommerce Report 2018]. W Polsce ten poziom ma ten-
dencje rosnaca i osiagnat 72% przy érednim stanie w Europie Centralnej (Czechy,
Wegry, Stowacja, Szwajcaria, Polska, Stowenia, Austria) wynoszacym 82,27% [Eu-
ropean Ecommerce Report 2018].

Rysunek 1. Dostepno$¢ Internetu i kupujacy online w Polsce na tle krajéw
Europy Centralnej

Dostepnos¢ Internetu i kupujacy online w Europie
Centralnej [%]
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Zrodio: opracowane na podstawie [European Ecommerce Report 2018].



Wraz ze wzrostem dostepnosci sieci zwieksza sie takze udziat os6b kupujacych
w taki wlaénie sposob (rysunek 1) oraz wielkoé¢ sprzedazy online (rysunek 2). Po-
nadto widoczny jest ciagly wzrost wartosci e-handlu. W Polsce prognozy wskazuja
na kwoty siegajace prawie 60 mld zlotych w roku 2020, przy jednoczesnym blisko
dwukrotnym wzroscie wolumenu przesylek kurierskich w ciagu najblizszych kilku
lat, osiagajac rzad okolo 450 mln przesytek [UKE 2018, ss. 23-24].

Rysunek 2. Sprzedaz e-commerce w Polsce [mld €]
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Zrédto: [European Ecommerce Report 2017].

Udzial handlu internetowego w handlu detalicznym jest rézny w poszczegolnych
krajach, co jest zwiazane gléwnie ze stopniem cyfryzacji kraju oraz zwyczajami kon-
sumenckimi. W Polsce prognozuje sie wzrost w 2020 roku do poziomu 10% (rysu-
nek 3). Poza dostepnoécia Internetu zdecydowany wplyw ma coraz powszechniejsze
wykorzystanie urzadzen mobilnych [Brdulak 2017, s. 98].

E-commerce jako determinanta zmian na europejskim rynku TSL

[
)]
5]



Edyta Przybylska

[
)]
N

Rysunek 3. Udzial e-commerce w catkowitej sprzedazy detalicznej w Polsce

Udzial e-commerce w calkowitej sprzedazy detalicznej
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Zrédio: opracowanie na podstawie: [Logistyka e-commerce w Polsce JLL, s. 4].

Globalizacja rynkéw powoduje, iz coraz bardziej znaczacy staje sie podziat han-
dlu elektronicznego na krajowy i miedzynarodowy, okreélany jako transgranicz-
ny (cross border e-commerce). Zjawisko to wystepuje, gdy klient kupuje produkty
online od sprzedawcéw znajdujacych sie w innych krajach i wedtug odmiennych
regulacji. Czesto dotyczy to produktéw lub ustug, ktére sa niedostepne lub drogie
w kraju macierzystym klienta [Hsiao, Chen, Liao 2017, s. 284]. Jak podaje w raporcie
UPS [Badanie... 2017, s. 4] siedmiu z dziesieciu europejskich klientéw kupujacych
przez Internet, skorzystalo z oferty miedzynarodowego sprzedawcy. Jednocze$nie
73% sposrdéd nich dokonato zakupu u sprzedawcy europejskiego, natomiast 57%
u sprzedawcy spoza Europy. Polska znajduje sie na odlegtym miejscu w transgra-
nicznych zakupach internetowych (rysunek 4). Wraz z rozwojem bezpieczenistwa
transakcji, nowoczesnych metod ptatnosci oraz form dostawy mozna przypuszczad,
ze taki rynek bedzie sie rozwijat.



Rysunek 4. Udzial transgranicznego handlu elektronicznego w wybranych krajach
Europy Centralnej [%]
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Zrédto: opracowano na podstawie [European Ecommerce Report 2018].

Trendy e-commerce i ich wplyw na rynek TSL

Rozwdj handlu internetowego jest zwiazany z kluczowymi trendami identyfikowa-
nymi przez branzowych ekspertéw jako te, ktére w najwiekszym stopniu oddziatuja
i napedzaja biznes internetowy. Analizujac je w ostatnich kilku latach (2016-2018)
mozna zauwazy¢, iz znaczna cze$¢ z nich powtarza sie lub jest do siebie zblizona,
natomiast zmienia sie sila ich wplywu. W celu wskazania najwazniejszych trendéw
e-commerce, ktdre jednocze$nie mozna uznac za silnie ksztaltujace rynek TSL, doko-
nano analizy dostepnych raportéw po$wieconych tematyce handlu elektronicznego.
Do zidentyfikowanych trendéw mozna zaliczy¢:

« wzrost znaczenia personalizacji - budowa zindywidualizowanych ofert dla

klienta;

+ customer experience - wzrost wymagan klienta zwiazanych z poziomem ob-

stugi w tym: darmowe dostawy czy skracanie czasu dostawy itp.;

« rozw6j kanatu mobilnego i social commerce;

- wykorzystywanie sztucznej inteligencji;

« rosnaca rola digital marketingu (szczeg6lnie podkresla sie wzrost jego zna-

czenia w zwiazku z ograniczeniem handlu w niedziele);

- omnichannel (taczenie dziatalnoéci tradycyjnych sklepéw ze sklepami inter-

netowymi, showroomami i punktami odbioru przesytki);

+ rozwdj platform handlowych faczacych sprzedawcéw z potencjalnymi klientami;

- rozwdj kanatu B2B i wykorzystywanie w nim funkcjonalno$ci wzorowa-

nych na B2C;

E-commerce jako determinanta zmian na europejskim rynku TSL
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+ rO6zne sposoby platnosci;
- obstuge klienta w czasie rzeczywistym;
+ wzrost transgranicznego handlu elektronicznego.

Dynamiczny rozwdj e-handlu oraz wymienione trendy staly si¢ gtéwnymi czynni-
kami wplywajacymi, a poprzez to zmieniajacymi rynek ustug TSL. Wzrost e-commer-
ce mozna traktowac jako potencjalna szanse dla branzy TSL na jej znaczacy rozwoj.
Jednak razem z nia pojawia sie szereg wyzwan i trudnosci dla podmiotéow logistycz-
nych obstugujacych handel elektroniczny. Wynika to z kluczowego znaczenia, jakie
klienci e-handlu przypisuja elementom transakcyjnym dystrybucji produktéw, za
ktére odpowiedzialno$¢ ponosi logistyka. Wérédd nich sa: dostepnoé¢ produktéw, czas
realizacji zamoéwienia, elastyczno$¢, niezawodno$¢ dostawy czy szybkos¢é komunika-
cji [Kadlubek 2015]. W nawiazaniu do tego L. Qian [2016, ss. 1-2] wskazuje wspar-
cie logistyczne jako wazna czeé¢ transakgji handlu elektronicznego, bedacego czesto
potencjalnym zrédlem uzyskiwanej przewagi konkurencyjnej. Niestety w niektérych
przypadkach moze ono stanowi¢ czynnik hamujacy rozwdj e-commerce ze wzgledu
na ciagly wzrost wymagan klientéw w zakresie $wiadczonej obstugi (tanio, szybko,
wygodnie) i problemy z ich realizacja. Fakt ten zmusza sklepy internetowe do coraz
pehniejszej wspolpracy z podmiotami logistycznymi i do poszukiwania oraz budowy
spdjnych i nowoczesnych rozwiazan logistycznych dostosowanych do zindywidualizo-
wanych wymagan klientéw [Kadtubek 2015]. Obserwowany silny zwiazek wystepu-
jacy pomiedzy rozwojem e-commerce a branza logistyczna pozwala wskaza¢ gtowne
kierunki zmian, jakie zachodza na rynku TSL. Sa to gléwnie:

« wzrost popytu na wyspecjalizowana obstuge logistyczna w zakresie e-com-
merce i wzrost liczby podmiotéw logistycznych oferujacych obstuge e-com-
merce (I);
- wzrost zapotrzebowania na wyspecjalizowane powierzchnie magazynowe,
w tym typu BTS (build to suit - magazyny ,,szyte na miare”) (I);
- spersonalizowane sposoby dostawy (i odbioru) do (przez) klienta (III);
- nowe uslugi gtéwnie w zakresie:
- czasu dostawy (IV);
— obstugi zwrotéw produktow (V);
nowe modele obstugi logistycznej (VI);
+ nowe rozwiazania zwiazane z tzw. logistyka ostatniej mili (np. crowdsou-
rcing) (VID).

W nawiazaniu do trendéw rozwoju e-commerce i ich wptywu na kierunek zmian
w branzy TSL, dokonano oceny:
- sily wplywu poszczegélnych trendéw na zmiany na rynku TSL - pozwoli to
na wskazanie trendéw, ktére najmocniej ksztattuja rynek TSL;
« kierunku zmian na rynku TSL - pozwoli to na wskazanie najwazniejszych
przeobrazen bedacych nastepstwem trendéw rozwoju e-commerce.

Ocena zostala dokonana na podstawie opinii 50 ekspertéw. Wsrdd nich znalazty
sie osoby, ktore zajmowaty sie handlem elektronicznym w prowadzonej dziatalno-
Sci gospodarczej (minimum okres trzyletni) oraz naukowcy prowadzacy badania
w obszarze handlu i logistyki. W tabeli 1 przedstawiono wyniki oceny; w opinii



eksperckiej przyjeto: o - brak wptywu, 1 - staby wptyw, 2 - éredni wplyw, 3 - wy-
soki wplyw.

Tabela 1. Oddzialywanie trendéw rozwoju e-commerce na zmiany na rynku TSL

Zmiany na rynku TSL Sred-
niaoce-
Trendy e-commerce na sity
I I it v \% VI VIL | wplywu
trendu
personalizacja 3 2 3 3 3 2 1 2,43
customer experience 2 1 3 3 3 2 2 2,29
k_anal mobilny i so- 3 1 o o ) 1 o 0,86
cial commerce
sztuczna inteligencja 2 2 2 1 2 2 1 1,71
digital marketing 2 1 o o 1 o o 0,57
omnichannel 3 3 2 1 2 2 2 2,14
rozwdj platform 5 o o . . 1 1
handlowych 3 14
rozw6j kanatu B2B 2 2 1 2 1 2 1 1,57
rézne sposoby
o 1 o 1 o o o o 0,29
platnosci
obstuga klienta
W czasie rzeczywi- 1 1 1 2 2 1 0 1,14
stym
transgraniczny han-
del elektroniczny 2 3 3 3 3 3 2 27
Srednia ocena zmian 518 16 1 116 1 X 0.01
na rynku ) 64 45 3 73 45 9

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie dokonanej oceny wyselekcjonowano trzy gtéwne trendy e-com-
merce wywotujace najwieksze zmiany na rynku TSL. Naleza do nich: transgraniczny
handel elektroniczny, personalizacja, customer experience. Natomiast jako najwaz-
niejsze kierunki zmian na rynku TSL zachodzace pod wplywem e-commerce wska-
zano: wzrost popytu na obstuge logistyczna, nowe rozwiazania zwiazane ze zwrota-
mi produktéw oraz wzrost zapotrzebowania na powierzchnie magazynowe.

Jednym z najwazniejszych trendéw e-commerce, ksztattujacych kierunki zmian
na rynku TSL, jest rozwdj transgranicznego handlu elektronicznego. W ostatnich
latach jego wzrost jest wyraznie widoczny w Europie, ponadto w wielu opracowa-
niach i raportach zaklada sie jego dalszy dynamiczny rozwéj. W przypadku Europy
przyjmuje sie, iz przychody miedzynarodowego handlu elektronicznego beda rosty
szybciej niz obroty catego europejskiego e-handlu; niektore opracowania wspominaja
nawet o 27%, stalym wzroécie transgranicznych zakupéw do 2020 roku w ujeciu
globalnym [Pluta-Zaremba 2017, s. 87]. Wynika to z polityki UE prowadzonej w ra-
mach strategii jednolitego rynku cyfrowego. W odniesieniu do niej UE zaktada szereg
inicjatyw majacych na celu wsparcie tego typu handlu. Gléwnym celem jest ograni-
czenie zgtaszanych obecnie barier dotyczacych: bezpieczeristwa miedzynarodowych
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platnosci, metod zaptaty, probleméw jezykowych, optacalnoéci dostawy paczek, bra-
ku znajomoéci i zaufania do sprzedawcy, réznic walutowych, logistyki, w tym lo-
gistyki zwrotéw. Unia zamierza intensywniej promowac¢ wigkszy wyb6r towaréw
i ustug online, ochrone konsumentéw, bardziej przejrzystych i niedrogich dostaw
paczek transgranicznych, ochrone prywatnoéci i danych osobowych, poprawe regu-
lacji w zakresie opodatkowania VAT sprzedazy e-commerce [Valarezo, Pérez-Amaral,
Garin-Mufioz i in. 2018, ss. 464-465; Hsiao, Chen, Liao 2017, ss. 284-285]. Méwiac
o transgranicznym handlu elektronicznym warto zwrdci¢ uwage na powazne wy-
zwania w obszarze logistyki, z jakimi musza zmierzy¢ sie firmy planujace interna-
cjonalizacje sprzedazy internetowej. Z jednej strony zyskuja one dostep do milionéw
klientéw, z drugiej za$ skala probleméw i kosztéw zwigzanych m.in. z przystosowa-
niem systemu logistycznego (np. wysokie koszty miedzynarodowych dostaw i obstu-
gi zwrotéw towaréw), obstuga ptatnosci, rozliczaniem VAT-u, réznicami kursowymi
czy obstuga reklamagji i napraw gwarancyjnych, moze kompensowa¢ potencjalne
zyski ze zwigkszenia sprzedazy [Pluta-Zaremba 2017, s. 86].

Dwa kolejne wskazane trendy w e-commerce (personalizacja i customer expe-
rience) maja bardzo duze odzwierciedlenie w wymaganiach klienta w zakresie bu-
dowanej oferty i stopnia, w jakim spelniane sa wzrastajace potrzeby klientéw. W od-
niesieniu do logistyki dotyczy to dostosowania sposobu realizacji zamoéwienia do
indywidualnych wymagan klienta oraz uwzglednienia szczegélnie istotnych elemen-
téw transakcyjnych, takich jak: czas realizacji zaméwienia, terminowo$¢, dostepnoéé
produktu, elastycznos$¢ systemu logistycznego, sposob komunikagcji. Te dwie kwestie
stanowia bardzo duze wyzwanie dla przedsiebiorstw ustug logistycznych obstuguja-
cych e-commerece.

Jak przedstawiono w tabeli 1, do najwazniejszych zmian w ramach rynku TSL
mozna zaliczy¢ wzrost popytu na obstuge logistyczna. Zaleznoé¢ ta wynika z faktu, iz
wlasciwie kazdy trend w ramach e-commerce w wiekszym lub w mniejszym stopniu
wplywa na intensywny rozwoj zakup6w online, a w konsekwengji na natezenie zgta-
szanego zapotrzebowania na ustugi logistyczne. Widoczne jest to w statystykach po-
kazujacych wzrost sprzedazy elektronicznej oraz w danych zawierajacych informacje
na temat wzrostu przychodéw czy zatrudnienia w branzy TSL. Ponadto obserwuije sie
coraz wieksze zainteresowanie przedsiebiorstw logistycznych obstuga handlu elektro-
nicznego. Pokazuja to dane z 2017 roku, dotyczace grupy 66 przebadanych firm zareje-
strowanych na rynku polskim [23 edycja rankingu firm TSL 2018, ss. 4-5]:

- okoto 38,5% z nich realizuje wyspecjalizowana obstuge klienta e-commerce
(B2B, B2C);

« okoto 91,5% przebadanych firm, w ktérych gléwnym zrédlem przychodéw
sa ustugi logistyczne, realizuje obstuge klienta e-commerce;

- okoto 74% badanych firm zanotowato wzrost udziatu e-commerce w stosun-
ku do roku 2016.

Wraz ze wzrostem wielko$ci zapotrzebowania na obstuge logistyczna wzrasta
takze popyt na nowoczesne powierzchnie magazynowe (trzecie miejsce wéréd anali-
zowanych zmian na rynku TSL). E-commerce wskazywany jest jako gtéwny czynnik
wplywajacy na rozwéj powierzchni magazynowych w kraju. Prognozy wskazywaty,



iz w perspektywie kilkuletniej (do roku 2020), sektor e-commerce wygeneruje po-
pyt na dodatkowe 700 tys. m2 powierzchni magazynowych [Logistyka e-commerce
w Polsce JLL 2015, s. 13]. Zmianie ulega takze formuta magazynéw funkcjonujacych
w praktyce. Mowa tutaj o budowanych powierzchniach w systemie BTS (build to
suit), czyli tzw. magazynach ,szytych na miare”, powstajacych wedtug indywidu-
alnych preferencji i na potrzeby okreSlonego odbiorcy, co jest szczegdlnie istotne
w przypadku e-commerce i wynika z okredlonych funkgji, ktére magazyn bedzie
realizowat. Zaréwno literatura, jak i praktyka rynku logistycznego wyrdzniaja w ra-
mach obstugi handlu internetowego kilka specyficznych typéw magazynéw [Logisty-
ka e-commerce w Polsce JLL 2015, s. 6]:

centrum obstugi zaméwien internetowych;

« hub kurierski/sortownia;

miejskie centrum logistyczne;

centrum obslugi zwrotéw;

magazyny obstugi produktéw spozywczych.

Szczegolnie istotnym problemem zwiazanym z branza e-commerce, stanowia-
cym duze wyzwanie dla podmiotéw rynku TSL, sa zwroty produktéw i ich obstuga
logistyczna. Warto zauwazy¢, iz jest to bardzo réznorodny proces, o réznym nasi-
leniu w zaleznoéci od grupy produktowej. H. Brdulak [2017, s. 105] dzieli zwroty na
,dobre” (towar nieuszkodzony) i ,zte” (towar uszkodzony i reklamowany). Kazdy
z nich wymaga obstugi logistycznej, jest ona jednak odmienna dla poszczegblnych
wariantéw. Do niedawna przeptywom wstecznym w e-handlu po$wiecano niewiele
uwagi. Natomiast ich znaczenie bedzie rosto, w wyniku zwiekszajacego sie odsetka
zwracanych towaréw szczegélnie takich jak odziez. Problem ten bedzie zyskiwal na
znaczeniu takze z uwagi na koncepcje zrownowazonego rozwoju. W szczeg6lnosci
dotyczy to obszaréw metropolitarnych, w ktérych w zakresie zwrotéw nie chodzi
tylko o aspekty ekonomiczne zwiazane z kosztami odbioru, ale takze o problemy
$rodowiskowe (emisja CO,, zuzycie energii, zatory komunikacyjne). W przypad-
ku e-commerce chodzi o gromadzenie i transport zwrotéw towaréw z punktéw
konsumpcyjnych do centréw dystrybucyjnych detalistéw. Jako jedno z rozwiazan
w obstudze zwrotéw z zachowaniem zasad zréwnowazonego rozwoju wymienia sie
o crowdsourcing. W zakresie jego realizacji w odbiér zwrotéw angazuja sie oso-
by ze stala mobilno$cia np. takséwki [Pan, Chen, Zhong 2015, ss. 1984-1985]. Tego
typu rozwiazania sa bardziej ekologiczne i ekonomiczne. Ich przykladem moze by¢
dziatalno$¢ Ubera, ktéry oprdcz transportu oséb na wybranych rynkach zagranicz-
nych rozwija takze ustugi dostawy towaréw. Nalezy takze pamieta¢, iz tego typu
rozwigzania jednoczeénie wywieraja wptyw na sposob realizacji logistyki ,,ostatniej
mili” oraz wspomagaja realizacje ustug w zakresie skracania czasu dostawy (np.
mozliwo$¢ realizacji ustug ,the same day”). Jednocze$nie dziatalno$¢ w ramach cro-
wdsourcingu moze by¢ postrzegana w kategoriach zagrozenia dla konkurencyjnosci
wyspecjalizowanych przedsiebiorstw branzy TSL.

Dwa ostatnie kierunki zmian na rynku TSL w wyniku rozwoju e-commerce
to systemy obstugi logistycznej i nowe ustugi w ramach czasu dostaw. W praktyce
wykorzystywane sa trzy gléwne mechanizmy: z wlasnym magazynem e-sklepu,
dropshipping oraz fulfillment. Wszystkie znajduja sie na wysokim poziomie rozwoju
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i realizowanych zadan logistycznych. Kolejne zmiany zwiazane z powyzsza obstu-
ga dotycza czasu dostawy. Juz od kilku lat widoczne jest dazenie do jego skracania.
Przedsiebiorstwa w swoich ofertach wprowadzaja szereg ustug nastawionych na czas
dostawy, co pozwala uznad, iz trend ten jest obecnie na wysokim poziomie rozwo-
ju. W teorii oraz dziatalnoéci praktycznej wspomina sie o ustugach ,the same day”,
jednak specjalisci branzy sa sceptyczni co do mozliwosci wprowadzenia tego typu
dostaw na duza skale (pojedyncze ustugi sa realizowane na rynkach).

Whnioski

E-commerce rozwija sie dynamicznie w catej Europie, w tym takze na rynku polskim.
Sytuacja handlowa powoduje pojawienie sie r6znych trendéw, ktére bezposrednio
wplywaja na rozwdj handlu elektronicznego, a posrednio na kierunki rozwoju ob-
serwowane na rynku TSL. Dokonana analiza i ocena pozwolita wskaza¢ trzy gléwne
trendy powyzszego zjawiska. Naleza do nich: rozwéj transgranicznego handlu elek-
tronicznego, personalizacja i customer experience. Dwa ostatnie wymienione trendy
sa silnie zwiazane ze wzrastajacymi wymaganiami klientéw w ramach $wiadczonej
obstugi. Natomiast wszystkie trzy stawiaja przed branza TSL szereg wyzwar.

Jako gléwne kierunki zmian na rynku TSL wskazano: dynamizacje popytu na ob-
stuge logistyczna, wzrost zapotrzebowania i rozwdj nowoczesnych powierzchni ma-
gazynowych oraz intensyfikacje dziatait w zakresie obstugi logistycznej zwrotéw. Dwa
najnizej ocenione kierunki zmian, bedace wynikiem wpltywu handlu elektronicznego
to: nowe ustugi zwiazane z czasem dostawy oraz nowe rozwiazania zwiazane z logi-
styka ,ostatniej mili”. Nalezy zauwazy¢, iz wiekszo$¢ kierunkéw zmian na rynku TSL
zostata wysoko oceniona, a réznice pomiedzy niektérymi z nich nie s znaczne. Daje
to podstawe do poglebienia prowadzonych analiz poprzez uszczegdtowienie i rozwi-
niecie listy kierunkéw przemian zachodzacych na rynku TSL w konsekwencji rozwoju
handlu elektronicznego.
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Relacje transportowe operatoréw
logistycznych w faricuchach dostaw
w aspekcie proceséw globalizacyjnych’

Wprowadzenie

Faricuch dostaw w obrocie towarowym wiaze sie ze skomplikowanymi dziataniami
logistycznymi obejmujacymi szereg czynnosci i operacji o charakterze transporto-
wo-spedycyjnym i magazynowym na poziomie zaréwno wykonawczym, jak i za-
rzadczym. Korzystanie z ustug wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych wpi-
suje sie w powszechng tendencje outsourcingu logistycznego. Wynika to z faktu, ze
wiele przedsiebiorstw staje sie czedcia rozwijajacych sie taricuchéw logistycznych,
ktére maja swdj poczatek w zaopatrzeniu, poprzez procesy magazynowania, az po
dystrybugje oraz utylizacje. Szeroko posunieta specjalizacja operatoréw TSL pozwala
na wykorzystanie nabytej przez nich wiedzy na poprawe efektywnoéci oraz optyma-
lizacje dziatarr zwiazanych z logistyka. Ma to zwiazek z rozwojem technologii oraz
nieustajaca rywalizacja, co powoduje, ze konsumenci maja do wyboru wiele produk-
toéw charakteryzujacych sie duzym stopniem zaawansowania technologicznego o po-
rownywalnej jakosSci. Oznacza to, Ze uzyskanie i utrzymanie zdolnoéci konkurowania

' Publikacja finansowana ze $rodkéw wilasnych Wyzszej Szkoly Logistyki w Poznaniu; z projektu
KPL1/17, pt.: ,Integracyjna rola proceséw transportowych w planowaniu sprzedazy i operacji S&OP
(Sales and Operations Planning) w obszarze taricuchéw dostaw”.
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jest czesciej determinowane sprawnoécia catego taricucha dostaw niz cechami jakos-
ciowymi i uzytkowymi produktu bedacego przedmiotem obrotu. Powszechnie przeciez
wiadomo, Ze wymagania oraz oczekiwania strony popytowej rosna, powszechne tez
jest dazenie do redukowania poziomu kosztoéw i ograniczania zamrozonego kapitatu
w zapasach. Mamy zatem do czynienia z konieczno$cia uruchamiania dziatan produk-
cyjnych w wielu réznych lokalizacjach, co usprawnia dostawy wyrobéw gotowych, ale
tez czesto komplikuje transport w procesach zaopatrywania w surowce i pétprodukty,
a tym samym wprowadza perturbacje w relacjach zachodzacych w ramach outsour-
cingu logistycznego.

W rozdziale dokonano syntetycznego oméwienia kluczowych, aktualnych za-
gadnien dotyczacych zwigzkéw kooperacyjnych operatoréw transportowych uczest-
niczacych w coraz bardziej globalizujacych sie, a tym samym coraz bardziej skom-
plikowanych taficuchach dostaw. Zwrécono tu szczegélna uwage na dynamiczny
charakter zachodzacych zmian w przetozeniu na interakcje uczestnikow przeptywow
fizycznych o charakterze ponadnarodowym.

Transport jako jeden z istotnych elementéow w rozwoju

lancuchow dostaw w erze globalizacji

W opracowaniach naukowych i w praktyce gospodarczej podkreéla sie, ze wszystkie
etapy globalizacji, niezaleznie od sposobu ich wyrézniania, éciéle wiaza sie z rozwo-
jem Srodkéw transportu i tacznosci, a przez to takze ze wzrostem skali $wiadczonych
ustug przewozowych i spadkiem ich cen. Transport jest zaréwno czynnikiem umoz-
liwiajacym rozwdj globalizagji, jak i tym rodzajem dziatalnoéci, ktéra zyskuje wiele
dzieki postepujacym miedzy paristwami zaleznoSciom [Wagner 2016, s. 963]. Z jednej
strony przyczynia sie on do wzmacniania globalnych powigzan, a z drugiej — korzysta
na tym rozwoju. Mozliwosci, jakie daje transport, byly zatem warunkiem rozwoju
globalizagji, a jednocze$nie transport jest tym rodzajem dziatalnosci, ktéry sam pod-
lega procesowi globalizacji. W $rodowisku naukowym przyjmuje sie tez teze, ze rola
transportu jako czynnika umozliwiajacego globalna integracje panstw jest Scisle zwia-
zana z rozwojem gospodarek narodowych poprzez zwiekszanie ich udziatu w mie-
dzynarodowym obrocie towarowym. Trzeba wymieni¢ takze wiele innych przejawéw
globalnego charakteru transportu. Do najwazniejszych z nich naleza:

- integracja poszczegblnych galezi transportu w ramach miedzynarodowego

ladowo-morskiego systemu transportowego,

« ujednolicanie struktury transportu w aspekcie technicznym, technologicz-

nym, organizacyjnym, prawnym i informacyjnym,

+ rozwdj miedzynarodowych sieci dostaw opartych na logistycznych centrach

dystrybugji,

« powstanie transnarodowych korporacji transportowych, zwlaszcza w trans-

porcie morskim i lotniczym, umozliwiajacych tworzenie ponadparistwowych

sieci transportowych poprzez rozwdj i integracje systemu infrastruktury

transportowej wielu krajéw Swiata,

« wzrost znaczenia sprawnego transportu dla logistyki produkgji,



« wzrost zaleznoéci miedzy przedsiebiorstwami i organizacjami uczestnicza-
cymi w globalnym rynku przewozowym [Misztal 2004, s. 97-99].

W przeptywach o charakterze globalnym realizacja funkgcji transportowych
sprowadza si¢ do nastepujacych po sobie zdarzen o charakterze zaleznym. Charak-
terystyka funkcjonowania transportu determinowana jest strategia logistyczna rea-
lizowana przez ogniwa laricucha dostaw, a w tym - rozwiazan o charakterze organi-
zacyjnym w obrebie poszczegolnych jego ogniw, co jest ukierunkowane na redukcje
nieefektywnych rozwiazan i kosztéw wtasnej dziatalnosci. Przektada sie to zaréwno
na wyniki przedsiebiorstwa, jak i sprawnos¢ i efektywnos¢ calego faricucha dostaw.

Trzeba tez zaznaczy¢, ze w kontekscie relacji transportowych operatoréw logi-
stycznych w taiicuchach dostaw (réwniez tych o charakterze globalnym) w ramach
samego lancucha transportu mamy do czynienia z szeregiem zlozonych probleméw
do rozwiazania, zwiazanych z potrzeba:

- obstugi tadunkéw o zréznicowanej naturalnej, technicznej i ekonomicznej
podatnosci transportowe;j,

- efektywnego wykorzystania érodkéw transportu, oraz optymalizacji tras
przejazdu,

- zagwarantowania dostaw w trybie just in time,

- wlasciwego polozenia punktéw przetadunkowych (konsolidacja, dekon-
solidacja),

- opracowan i wdrozen koncepgji o charakterze funkcjonalnym, organizacyj-
nym, technicznym, dotyczacych transportu, czynnosci manipulacyjnych oraz
sktadowania,

+ rozwiazan natury finansowej oraz prawnej,

- efektywnego obrotu opakowaniami zwrotnymi i ich recyclingu w kontekscie
coraz bardziej surowych standardéw ekologicznych.

Powyzsze determinanty w znacznym zakresie okreélaja pole manewru w od-
niesieniu do optymalizacji przemieszczania i innej obstugi logistycznej realizowa-
nej w ramach taricuchéw dostaw. Ma to zwiazek z faktem, ze dziatania realizowane
w ramach tej optymalizacji w istotny sposob wplywaja na czas realizacji przeptywoéw
fizycznych i informacyjnych oraz towarzyszace im koszty.

Transport w ramach swoich funkgji integracyjnych taczy ogniwa globalnego fan-
cucha dostaw, tym samym integrujac w wymiarze technicznym i organizacyjnym
procesy i obszary r6znych dziatalno$ci gospodarczych. Tego rodzaju funkcjonalnoéé
przektada sie na realne oddziatywanie transportu na realizacje przeptywéw fizycz-
nych. Jest zatem traktowany jako niezmiernie istotny czynnik wptywajacy na zdol-
noé¢ tworzenia, efektywnego funkcjonowania oraz rozwoju/rozbudowy globalnych
tanicuchéw dostaw. Tego rodzaju charakterystyka transportu powoduje, Ze operato-
rzy funkcjonujacy w globalnych taricuchach dostaw przywiazuja wage do optymalne-
go doboru kompetentnych w zakresie realizowania przewozéw miedzynarodowych
operatoréw TSL oraz tras przewozu. Nie bez znaczenia jest tu oczywiécie stosowny
do wagi zadan potencjat logistyczno-infrastrukturalny, np. centra logistyczne, maga-
zyny, itp. oraz $rodki transportu dla zabezpieczenia biezacych i przysztych przepty-
wow fizycznych [Grzelakowski 2011, ss. 143-145].
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Patrzac na przeplywy z punktu widzenia operatoréw transportowych, a szcze-
golnie sposobu dziatania sieci dostaw, ponadnarodowe rynki obrotu débr charak-
teryzuja sie rozmieszczeniem dostawcéw komponentéw o charakterze sieciowym,
co jest wykorzystywane w dziatalnosci wytworczej w réznych lokalizacjach w wy-
miarze globalnym, czesto bardzo oddalonych od miejsc, w ktérych zlokalizowani
sa nabywcy. Z punktu widzenia organizacji proceséw transportowych, istotnym
zjawiskiem jest postepujaca konsolidacja i centralizacja zakup6w na tych rynkach
(koncentracja produkgji i ustug TSL). Zwieksza to pozycje negocjacyjna nabyw-
cow w zakresie uzyskiwania atrakcyjniejszych cen, a takze sprzyja negocjowaniu
bardziej sprzyjajacych warunkéw dostawy, co w efekcie przyczynia sie do redu-
kowania poziomu utrzymywanych zapaséw. Bezsprzecznie warunkiem osiag-
niecia takich korzysci jest perfekcyjna realizacja zaméwient oraz wysoka spraw-
no§¢, efektywnos¢ i jakoé¢ ustug transportowych, $wiadczonych przez globalnych
operatoréw sieci dostaw i ich zaangazowanie w blizsza wspotprace w relacji na-
bywca-dostawca-logistyk (wspélne rozwiazywanie probleméw zaopatrzeniowo-
sprzedazowych) oraz kompetencje w zarzadzaniu znacznie wiekszym ryzykiem,
wiazacym sie z prowadzeniem dziatalnoéci o charakterze miedzynarodowym. Ma
to zwiazek z duza niepewnoscia realizowanych, globalnych dziatan zaopatrzenio-
wo-wysytkowych, i obejmuje potrzebe nieprzerwanego monitorowania, a takze
kontrolowania sprawnoéci oraz wysokiego bezpieczenistwa przeptywow fizycz-
nych, informacyjnych oraz finansowych.

Globalizacja transportu na poziomie zaopatrzenia w surowce i materialy oraz
dystrybucji pétfabrykatéw i wyrobow finalnych powoduje, ze ponadnarodowe pro-
cesy transportowe charakteryzuja si¢ wigkszymi odleglosciami do pokonania oraz
zréznicowanym stanem i gestoScia infrastruktury transportowej w wymiarze ja-
kosciowym w poszczegdlnych krajach. Cechuja sie takze wielogaleziowoscia oraz
potrzeba zaangazowania wiekszej liczby firm realizujacych procesy przeptywow
fizycznych tadunkéw w réznej postaci i iloéci. Powoduje to, ze procesy te sa wy-
kazuja si¢ znacznie bardziej ztozonym charakterem niz w przypadku przewozéw
o charakterze krajowym. ,Dlatego tez obstugujac strumienie fadunkéw zarzadza-
jacy fanicuchem (siecia dostaw), podejmujac decyzje dotyczace transportu, powin-
ni uwzglednia¢ nie tylko wysoko$¢ frachtu i jego udzial w kosztach logistycznych,
miedzy innymi w aspekcie wielkosci jednorazowej partii tadunkowej, ale takze czas
przewozu i generowanie przez te czynniki koszty zapaséw (im wieksza partia ta-
dunku i czas jej przewozu, tym wiekszy bedzie wielko$¢ poziomu zapaséw i koszty
ich utrzymania). Wigksze odlegtosci pomiedzy dostawca a producentem powoduja
wydtuzenie taiicuch6w dostaw i wzrost ich ztozonosci, zwiekszajac transportochion-
no$¢ globalnych taricuchéw logistycznych. Powoduje to, Ze w logistyce globalnej, po-
mimo wielu przedsiewzie¢ prowadzacych do optymalizacji kosztéw generowanych
przez ushugi logistyczne moga wzrastac¢ koszty transportowe, jak i koszty utrzyma-
nia zapaséw” [Tubielewicz 2015, s. 1023, https://docplayer.pl/10980042-Problemy-
zarzadzania-globalna-siecia-dostaw.html].

Odnoszac sie do powyzszych spostrzezen, warto zwréci¢ uwage na czesto for-
mulowane w literaturze przedmiotu cele zarzadzania taricuchami dostaw w ujeciu
logistycznym, w tym transportowym, to jest:



. ,minimalizacja catkowitych kosztéw przeptywu produktéw i informacji
przy zachowaniu wymaganego przez klientéw poziomu jako$ci obstugi dostaw
(tzw. logistyka oszczednoéci),

- zapewnienie jak najkrétszego czasu realizacji zaméwien i mozliwie wysokiej
niezawodno$ci, czestotliwosci i elastycznoéci dostaw przy zalozonym poziomie
kosztéw przeplywu (tzw. logistyka wydajnoséci),

« optymalizacja poziomu zapaséw w skali laiicucha dostaw wraz z elastycz-
nym dostosowaniem sie do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszczegol-
nych segmentéw rynku” [Wisniewska 2007, s.181, http://system.logistics-and-
transport.eu/index.php/main/article/download/112/108].

Outsourcing w relacjach operatoréw transportowych

Postepujacy proces ztozonosci proceséw logistycznych, wymuszana przez rynek ko-
nieczno$¢ nieprzerwanej poprawy funkcjonowania laricuchéw transportowo-ma-
gazynowych oraz szeroko rozumianych przeplywéw w obrebie logistyki, stale po-
szerzajacy sie wachlarz produktowy, wzrost wymagan i rosnacy stopient oczekiwan
odbiorcéw wymuszaja u operatoréw transportowych szereg adekwatnych do sytuacji
dziatan, tworzenia lub przebudowy innowacyjnych strategii dziatania na rynku ustug
TSL. Musza one by¢ ukierunkowane na:

« pozyskiwanie i wdrazanie nowych technologii transportowych,

« postepujace procesy globalizacyjne,
ochrone $rodowiska naturalnego,
rozwoj gospodarki sieciowej,
nacisk na redukcje kosztéw i zmiane ich struktury,
umiejetne radzenie sobie z deficytem informacji,
rosnace ryzyko biznesowe oraz presje podnoszenia standardéw bezpieczeni-
stwa transportowej obstugi dostaw,
- wdrazanie dzialann w ramach polityki zréwnowazonego rozwoju,
« pozyskiwanie personelu o okreélonych, coraz wyzszych kwalifikacjach.

W odniesieniu do roli operatoréw transportowych w taticuchach dostaw, w opra-
cowaniach naukowych szczegdlng uwage przywiazuje sie do kilku skorelowanych ze
soba wyzwan:

1. ,zasadniczym elementem jest rozwdj nowych sposobéw wspdtpracy, w tym
zréwnowazonych zmian w dziedzinie kultury, wspétpracy gospodarczej i pla-
nowania nowych dzialan, korzystania z efektéw ekonomicznych;

2. poprzez budowanie odpowiedniej kultury wspétpracy firm stworzenie pod-
staw do fatwiejszej i bardziej efektywnej wymiany informacji w my$l zasady, ze
najlepiej zarzadzac¢ coraz bardziej skomplikowanymi taicuchami dostaw dzieki
przejrzystoéci zachodzacych w nich proceséw;

3. tylko otwarte $rodowisko wspétpracy moze generowaé wilaéciwe zmia-
ny i elastyczno$¢ przysztych tancuchéw wartosci i skutecznie uwzgledniaé
wplyw na fizyczny przeptyw towaréw, zmian cen energii, zmiany w gesto-
Sci zaludnienia i innych sit zewnetrznych”[Bujak, Gebczyriska, Miler 2014,
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s. 1697, https://www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/logistyka/item/downloa
d/79232_o06d6acogfabdddiebi6dddsgdf2a6b2ac].

Zatem jednym z kluczowych aspektéw opisywanego zagadnienia jest postulat
przeformutowywania (podwyzszania) standardéw jakosci we wspdlpracy z opera-
torami transportowymi z pozostatymi ogniwami taficuchéw dostaw, to jest wzrost
zaufania w relacji outsourcingowe;j.

Coraz silniejszy nacisk na obnizanie kosztéw i powszechna tendencja wéréd pod-
miotéw do koncentrowania sie na swoich kluczowych kompetencjach (dziatalnosé
podstawowa) powoduja, Ze funkcje TSL sa przekazywane do realizacji w ramach out-
sourcingu wyspegcjalizowanym firmom. Producenci i inne podmioty spoza branzy
logistycznej staja sie tym samym kreatorem popytu na obstuge logistyczna, w tym
oczywiscie - transportowa.

Outsourcing nalezy traktowac jako szczegdlnie wazny obszar dla strategii ko-
operacji pomiedzy firmami transportowymi a pozostatymi ogniwami tworzacymi
tancuchy dostaw. Znaczenie outsourcingu potwierdza zreszta stuszne twierdzenie, ze
korzystanie z ustug podwykonawcy zyskato status jednego z najbardziej kluczowych
instrumentéw w zarzadzaniu strategicznym firma. Jezeli zatem strategia wspdtpracy
w ramach outsourcingu w relacji zleceniodawca-przewoznik ma by¢ efektywna, na-
lezy przeprowadza¢ jej ocene przez pryzmat sytuacji oraz mozliwosci strategicznych
kooperujacych stron [Romanow, Fras 2014, s. 361].

Outsourcing oczywiscie sam z siebie nie gwarantuje sukcesu we wspoélpracy.
W opracowaniach naukowych zaklada sie, Ze w biznesie wskaznik niepowodzen doty-
czacy wspOlpracy w ramach outsourcingu ksztattuje sie na poziomie okoto 60-70%.
,Nalezy pamieta¢, ze wspotpraca o wymiarze strategicznym, oparta wlasnie na out-
sourcingu, wiaze sie z cze$ciowa utrata kontroli nad wtasnymi zasobami przy uzyska-
niu czeSciowej kontroli nad zasobami podwykonawcy. Przektada sie to bezpoérednio
na ryzyko pojawienia si¢ nieproporcjonalnej zaleznoSci we wzajemnych relacjach,
a w zwiazku z tym - uzasadnione obawy wynikajace z niepewnoéci zachowan stron
porozumienia. Taki stan rzeczy moze tez wplywa¢ negatywnie na realizacje wspdl-
nych celéw partneréw biznesowych, realizowanych w ramach zakontraktowanej
wspdtpracy réwniez na poziomie taricuchéw dostaw” [Romanow, Fra$ 2014, s. 361,
s. 43, w: https://docplayer.pl/3040091-Niebezpieczenstwa-zwiazane-z-outsourcingiem
-w-obszarze-transportu-zewnetrznego-w-zwiazkach- miedzyorganizacyjnych.html].

y,Minimalny wymagany poziom ustug transportowych to wazna zmienna w de-
finiowaniu oczekiwan rezultatéw projektu outsourcingowego, poniewaz jest to prog,
ktéry wyznacza odpowiedzialno$¢ kontraktowa przewoznika. Jednym z kluczowych
elementéw oceny operacyjnej jest tu okreslenie ilosciowych parametréw Swiadczenia
uslug transportowych. Konstruujac umowe uwzgledniajaca staty poziom tych ustug,
trzeba zdefiniowa¢ caloéciowe cele biznesowe wspétpracy, metody i miary poréw-
nawcze stosowane do oceny wykonania kontraktu. Bez okreslenia tych czynnikéw
dostawca ustug transportowych, nawet jezeli wywiaze sie z postanowient umowy,
moze nie zaspokoi¢ rzeczywistych potrzeb biznesowych zleceniodawcy. Koniecz-
ne jest tez wyznaczenie wykonalnych parametréw $wiadczenia ustug w wymiarze



globalnym, w tym najnizszego akceptowalnego poziomu spodziewanych wynikéw
przy opcjonalnym zaangazowaniu potencjalu przewozowego w ukladzie gateziowym
transportu. Nalezy réwniez wyznaczy¢ kryteria sukcesu projektu, czyli wskaza¢ taki
poziom rezultatéw, przy ktérym przedsiewziecie zostanie uznane za sukces. Oczeki-
wane rezultaty wspotpracy w obszarze transportu powinny zosta¢ jasno sprecyzo-
wane, aby mozna bylo nimi sprawnie zarzadza¢ i je monitorowaé. Musi tez istnie¢
mozliwo$¢ odniesienia tych miar do parametréw ustug transportowych, tj. gléwnie:
dostepnosci, terminowosci, jakosci, produktywnosci i efektywnosci kosztowej” [Ro-
manow, Fra$ 2014, s. 365, https://docplayer.pl/3040091-Niebezpieczenstwa-zwiazane
-z-outsourcingiem-w-obszarze-transportu-zewnetrznego-w-zwiazkach- miedzyor-
ganizacyjnych.html].

Oferta rynku uslug logistycznych, w tym przede wszystkim transportowych,
jako element strony podazowej w relacjach outsourcingowych - ewoluuje i dopa-
sowuje sie do wymagan gospodarki o charakterze globalnym, co oznacza, Ze jej
rowniez dotycza opisane wyzej wyzwania dotyczace operatoréw z branzy TSL ob-
stugujacych taficuchy dostaw.

Tabela 1. Ewolucyjny charakter oferty logistycznej (lub form obstugi logistycznej)

Podmiot Oferta Charakterystyka

Ustluga podstawowa, polegajaca na wykonaniu przewozu
na trasie zroédlo-cel, z ograniczonym zakresem doradztwa,
Przewoznik Ustuga przewozowa | ktéra w przewozach miedzynarodowych moze dotyczy¢
najkorzystniejszej bazy dostawy. Ustuga ta jest bezposred-
nio zwiazana z wyborem $rodka i galezi transportu.

Spedytor Usluga spedycyjna Organizacja procesu przewozowego, ubezpieczenia, przy-
P podstawowa gotowanie niezbednej dokumentagji, obstuga celna.
Ustuga spedvevina Konsolidacja, dekonsolidacja (jedno-kilkukrotna) fadunku,
Spedytor 52 SpECycy] konfekcjonowanie, magazynowanie, zmiany postaci fadun-
zaawansowana ku lub $rodka transportu, w opcji z cross-dockingiem.
u tub sro portu, w opgj 8
Obok wyzej wymienionych obejmuje ustugi terminalowe
(cross-docking, magazynowanie, kompletacja), czynno$ci
Operator Ustugi logistyczne uszlachetniajace, obstuga dystrybucji, ustugi oparte na
umiejetnoéciach zwiazane m.in. z doradztwem logistycz-
nym.

Obiekt przestrzenny o okre$lonej funkcjonalno$ci wraz

z infrastruktura i organizacja, w ktérym realizowane sa
Centrum Kompleksowe ustugi | ustugi logistyczne zwiazane z przyjmowaniem, magazyno-
logistyczne logistyczne waniem, rozdzialem i wydawaniem towaréw oraz ustugi
towarzyszace, $wiadczone przez niezalezne w stosunku do
nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarcze.

Kompleksowa (re- Grupa przedsiebiorstw branzy TSL oraz podmiotow

Klaster logi-
styczny

gionalna) oferta
obstugi logistycznej
oraz ustugi dla
branzy TSL

w powiazanych sektorach przemystu, instytucji badawczo
-rozwojowych oraz jednostek wladzy regionalnej, ktére,
zlokalizowane w okreslonym rejonie geograficznym, dzieki
relacjom wspdlpracy oraz konkurencji tworza komplekso-
wa oferte obstugi logistycznej.

Zrodio: Rydzkowski 2007, s. 13; Fechner 2004, s. 14, Ciesielski (red.) 2005, s. 34; Skowron-Gra-
bowska 2010, s. 29; Frankowska (red.) 2012; za: Frankowska 2015, s. 5634, https://www.logisty-
ka.net.pl/bank-wiedzy/logistyka/item/download/79703_9ae2861edado7045c77827759e€62117.
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W tabeli 1 zaprezentowano ewolucyjny charakter ustugi logistycznej w ujeciu
przedmiotowym oraz podmiotowym. Zauwazalne jest tu nie tylko szersze spektrum
tych ustug, gdzie tym tak zwanym ,punktem wyjécia” jest obstuga stricte transpor-
towa, ale réwniez wzrost zr6znicowania strony podazowej tych ustug. Widoczne jest
réowniez odchodzenie od wtérnego charakteru zapotrzebowania na ustugi transpor-
towe. Ma to zwiazek z tym, ze ustugi logistyczne przyczyniaja sie do dodawania nie
tylko wartoé¢ do towaru, ale takze sprzyjaja wzrostowi poziomu konkurencyjnosci
na rynkach ponadnarodowych [Ciesielski 2005, s. 34], co ma niebagatelne znaczenie
w procesach integracyjnych zachodzacych w globalnych taricuchach dostaw.

Procesy integracyjne w transporcie, a w ich rozwinieciu w systemach transporto-
wych, wykazuja znaczny stopieni zréznicowania. Procesy integracyjne w globalnych
taricuchach dostaw pojawiaja sie zar6éwno jako ciag okreslonych, nastepujacych po
sobie dziatan, jak réwniez jako wynik tych proceséw. W rezultacie mamy do czynie-
nia z duzym zr6znicowaniem przy dokonywaniu analizy zjawisk zwiazanych z pro-
cesami integracji systeméw transportowych w wymiarze globalnym.

Z kolei do najistotniejszych przestanek integracji proceséw logistycznych zalicza-
my fakt, ze konstruowanie réznych, przestrzennych konfiguracji relacji logistycz-
nych w ukladzie sieciowym stanowi jedna z podstawowych plaszczyzn dzialalnosci
logistycznej. Nalezy réwniez dodaé, ze w strukturze kosztéow logistycznych naj-
wiekszy udzial maja wlasnie koszty dziatalnosci transportowej. Zatem pomyslnosé
wszelkich dzialaii ukierunkowanych na realizacje proceséw w obszarze logistyki
bedzie zaleze¢ nie od przyjetych i wykorzystywanych metod zarzadzania logistycz-
nego czy tez roli firmy jako jednego z ogniw logistycznego faiicucha dostaw, lecz od
dostepnosci komunikacyjnej oraz charakterystyki sprowadzajacej sie do wielko$ci
i struktury danego regionu w odniesieniu do potencjatu ludzkiego i infrastruktural-
nego [Golembska 2006, s. 11].

Integracje w taficuchu transportowym/logistycznym mozna podzieli¢ na kilka
elementéw, tj.:

. ,integracje informagji, ktéra umozliwia redukcje wewnetrznego wzmocnie-
nia zapotrzebowania oraz eliminuje opéznienia wynikajace z przeptywu in-
formagji, dzieki czemu zmniejsza wewnetrzna niepewno$¢ i zmiennoé¢ w za-
kresie zapotrzebowania, pozwalajac skoncentrowa¢ si¢ na wlasciwej obstudze
klienta,
+ koordynacje i podziat zasob6éw, co umozliwia eliminacje opdznierh i strat spo-
wodowanych zbednymi dziataniami w faricuchu dostaw oraz redukuje zmien-
noé¢ i niepewno$¢ zapotrzebowania,
- integracje organizacyjna, umozliwiajaca zwiekszenie szybkosci reakcji oraz
ogblna poprawe funkcjonowania faricucha dostaw we wszystkich obszarach,
- integracje przestrzenna i logistyczna, przyczyniajaca sie do redukgji cza-
su transportu i tym samym do zwiekszenia szybko$ci odpowiedzi faricucha
dostaw (w nastepstwie tego moze ona wzmocni¢ integracje w zakresie koor-
dynagji i organizacji)” [Klimas, Twardg, s. 772, https://docplayer.pl/9016090-
Wplyw-bliskosci-miedzyorganizacyjnej-na-wzrost-poziomu-integracji-lancu-
chow-dostaw.html].



Podsumowanie

Analiza treéci literatury przedmiotu, wnioski z badart naukowych, jak réwniez obser-
wagja praktycznych dziatan na rynkach miedzynarodowych wskazuja od lat na zacho-
dzaca zmiane roli dzialaii w obszarze logistyki. Bez watpienia zmiany te sa pochodna
dynamicznie postepujacych proceséw globalizacyjnych, co znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w relacjach operatoréw logistycznych funkcjonujacych w faricuchach dostaw
o charakterze miedzynarodowym.

Operatorzy TSL, dzialajacy na rynku globalnym i zarzadzajacy miedzynarodo-
wymi sieciami i przeptywami tadunkéw w ramach dostaw o wysokim stopniu za-
leznosci i ztozono$ci miedzyorganizacyjnej, stoja przed zadaniem utworzenia i nie-
przerwanego rozwijania adekwatnej do potrzeb sieci logistycznej w konkurencyjnym
Srodowisku globalnym, ktérej dziatanie - by bylo efektywne - musi przeklada¢ sie
na pozytywne efekty dla wszystkich bioracych udziat w tej sieci. Istotne jest tu takze
zapewnienie i wdrozenie standardéw réwnowazacych i harmonizujacych jej dzia-
tania, ktére znajduje sie w orbicie wptywu sit konkurentéw i rynku nabywcéw. Te
zadania, interakgcje i relacje musza by¢ realizowane w warunkach duzej dynamiki
zmian zachodzacych w otoczeniu globalnym, jak réwniez postepujacej niejedno-
znaczno$ci oraz niepewnosci zjawisk na rynkach miedzynarodowych. Te problemy
dziatan logistycznych komplikuje dodatkowo postepujace zréznicowanie umiejsca-
wiania o$rodkéw podazy i popytu oraz potrzeba szybkiego dostosowania do tych
zmian ogniw i proceséw transportowych realizowanych w ramach kompleksowej
obstugi logistycznej [Tubielewicz 2015, s. 1015].

Integracja rynkow towarowych i transportowych i tym samym tworzenie spdjnej
w wymiarze globalnym przestrzeni transportowej i logistycznej nie osiagnety jednak
poziomu wymaganego dla obecnego stanu globalizacji, co zmusza zaréwno eksper-
téw, jak i importeréw oraz miedzynarodowe organizacje gospodarcze do podejmo-
wania dalszych wysitkéw i dziatan na rzecz jej przyspieszenia. Dziatania te koncen-
truja sie przede wszystkim na poszukiwaniu mozliwosci dalszego usprawnienia
obstugi $wiatowej wymiany towarowej. Sprowadzaja sie one gléwnie do ograniczenia
lub eliminagji istniejacych nadal w tym zakresie barier administracyjnych, celnych,
podatkowo-fiskalnych i innych granicznych, a takze transportowych i logistycznych
[Grzelakowski 2016, s. 415].

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze rosnaca ztozonoé¢ proceséw i wkomponowa-
nych w nie dziatan transportowych, wynikajaca z globalnej ekspansji, jak réwniez
réznorodnych uwarunkowan na $wiecie, powoduje konieczno$¢ nie tylko statego ich
doskonalenia, ale tez przygotowania nowych, czesto innowacyjnych rozwiazan. Nie
ulega bowiem watpliwosci, ze wspodtczesna logistyka, w tym rozwigzania transpor-
towe proponowane przez operatoréw logistycznych w relacjach z ustugobiorcami,
musi generowac takie zdolnoéci, ktére pozwola skutecznie realizowaé stawiane przed
nia zadania w obecnych i przysztych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych,
w jakich funkcjonuja dzisiaj i w jakich beda funkcjonowaé w przesztosci globalne
taricuchy dostaw.
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Czynniki lokalizacji centrum logistycznego

Wprowadzenie

Wspoélczesna gospodarka bazuje na szybkich dostawach, intensywnym przeplywie in-
formacji oraz sprawnych zwrotach. Przedsiebiorstwa skupiajac si¢ tylko na produkgji,
nawiazuja wspdlprace z centrami logistycznymi, oferujacymi pelna game ustug. Stano-
wia one bardzo istotny element w faricuchach dostaw, a ich odpowiednia lokalizacja jest
jedna z najwazniejszych kwestii w procesie funkcjonowania centrum logistycznego.

Celem publikacii jest okreslenie czynnikéw dotyczacych rozmieszczenia centréw
logistycznych. W pierwszej czeéci przedstawiono klasyczna i neoklasyczna teorie lo-
kalizacji, natomiast w drugiej zawarto informacje z zakresu funkgji i typéw omawia-
nych struktur. Zaprezentowano takze znaczenie nurtéw i czynnikdéw umiejscowienia
centréw wplywajacych na prawidlowe funkcjonowanie jednostek logistycznych. Jako
metode badan wykorzystano krytyczny przeglad literatury.

Klasyczna i neoklasyczna teoria lokalizacji

Teoria lokalizacji przedsiebiorstw zostala opracowana i rozwinieta w celu ,wyjasnie-
nia i prognozowania przestrzennej organizacji réznych kategorii dziatalno$ci gospo-
darczej” [Benko 1993, s. 37]. Istota sa tu koszty z tytulu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, ktére zaleza od umiejscowienia podmiotu, przy zatozeniu racjonalnego
wyboru lokacji zgodnie z zasadami ekonomii. Pod uwage brane sa trzy przypadki:
- ceny zbytu sa stale, koszty produkcji zréznicowane przestrzennie - przedsie-
biorca dazy do minimalizacji kosztow (klasyczna teoria);
- ceny zbytu ksztaltuja sie w zaleznoSci od lokalizacji, koszty produkgji nie-
zalezne od polozenia geograficznego - wybér ekspozycji polega na desygnacji
miejsca zapewniajacego maksymalne ceny;
« ceny zbytu i koszty produkgji zaleza od potozenia geograficznego - dazenie
do maksymalizacji zysku.



Pawel Szudra

3
N

Rozwiniecie klasycznej teorii lokalizacji nastapito na poczatku XIX wieku. Obejmo-
wala ona pojedynczych producentéw dzialajacych w warunkach przestrzeni izotropo-
wej', w ktdrej elementem przestrzennie zmiennym byty koszty transportu. Przedsta-
wicielami tej teorii byli m.in.: Johanan H. Thiinen, Alfred Weber, Wilhelm Launchardt.

Za prekursora teorii lokalizacji uwaza sie J. H. Thiinen’a. Poszukiwat on ekonomicz-
nie racjonalnego ukfadu stref rolniczych wokoét miasta, ktére byto rynkiem zbytu dla
produktéw rolnych. Thiinen wprowadzil zalozenia, ktére uproécity charakterystyke
rynku i jego uczestnikéw, a w rezultacie powstal graficzny model, ktéry przedstawiat
rozmieszczenie typéw gospodarki rolnej wokoét centralnie zlokalizowanego miejsca.

Za reprezentanta tego nurtu uwaza si¢ Alfreda Webera®. Jako pierwszy opracowat
on definicje czynnika lokalizacji oraz wskaznika materialowego3. Zastosowano go na
poczatku XX wieku, kiedy koszty transportu stanowity gléwna pozycje wytwarzania.

Koncepcja rynku stata sie podstawa do tworzenia kolejnych teorii lokalizacji. Ktadac
nacisk na rynek, konkurencje, ceny, nosi ona nazwe neoklasycznej. Gléwnym jej przed-
stawicielem byt T. Palander, ktory stwierdzil, ,,ze miedzy lokalizacja przedsiebiorstw i ich
obszarami rynkowymi zachodzi wspétzalezno$¢, gdyz lokalizacja okresla przestrzenna
rozciagltos¢ obszaréw rynkowych, a wielkoé¢ obszaréw rynkowych jest wspétwyznacz-
nikiem optymalnej lokalizacji przedsiebiorstw” [Domarnski 1990, s. 39]. Innym repre-
zentantem teorii neoklasycznej byt A. Losch, ktdry zatozyt, Ze maksymalizacja zysku to
kryterium optymalnej lokalizacji. Ponadto do rozwazan nad zagadnieniem wprowadzit
czynnik popytu i dodat odleglo$¢. Wprowadzit szereg zatozen do teorii zakladajacych ist-
nienie réwniny o jednakowych warunkach transportowych, pochodzeniu spotecznym,
umiejetno$ciach produkcyjnych. Badania Loscha wskazuja, Ze ,przestrzenna struktura
efektéw dziatalno$ci cztowieka znajduje sie w stanie dynamicznej rownowagi, ktéra jest
suma indywidualnych decyzji wielu niezaleznych od siebie podmiotéw, motywowanych
checia maksymalizacji zysku” [Budner 2000, ss. 61-63].

Pojecie i funkcje centrum logistycznego

Centrum logistyczne jest miejscem obstugi dla przedsiebiorstw branzy transport-
spedycja-logistyka (TSL). Wedlug 1. Fechnera [2004, s. 14] centrum logistyczne to
,obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz z infrastruktura i organizacja, w ktérym
realizowane sa ustugi logistyczne zwiazane z przyjmowaniem, magazynowaniem,
rozdziatem i wydawaniem towaréw oraz ustugi towarzyszace, $wiadczone przez nie-
zalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarcze”. Wyrézniamy
nastepujace obszary funkcjonalne w centrach logistycznych:

+ kontenerowy terminal kolejowy;

- place sktadowe, magazyny i ustugi logistyczne;

! Przestrzen izotropowa - przestrzen wykazujaca jednakowe wlasciwosci we wszystkich kierunkach.
W przestrzeni izotropowej wszystkie zasoby sa rozmieszczone réwnomiernie, a koszty transportu za-
leza jedynie od odleglosci.

2 A. Weber - opracowat teorie lokalizacji. W 1909 r. wydat , Teorie¢ lokalizacji przemystu”.

3 Wskaznik materialowy - jednostkowe zuzycie surowcéw w procesie produkcyjnym.



- ustugi towarzyszace (np. stacje paliw czy ustugi gastronomiczne itp.);
- uslugi wymagajace powierzchni biurowych (np. ustugi celne czy ustugi fi-
nansowe itp.).

Pelnia one trzy rodzaje funkciji (rysunek 1): logistyczne (np. magazynowanie, spe-
dycja, transport), pomocnicze (przeladunki, ubezpieczenia) oraz dodatkowe (m.in.
usuwanie odpadéw, obstuga pojazdéw) [Skowron-Grabowska 2010, s. 40].

Rysunek 1. Funkcje wraz z zakresem czynno$ci realizowanych przez centra logistyczne
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Skowron-Grabowska 2010, s. 40].

Typy centrum logistycznego

Zasieg terytorialny stanowi gléwne kryterium klasyfikacji centréw logistycznych. Roz-
roznia sie je wedlug promienia oddziatywania, powierzchni, rodzaju przedsiebiorstw

wspolpracujacych ze soba oraz istniejacej infrastruktury:

- miedzynarodowe centra logistyczne - oferuja petna game ustug logistycz-
nych. Maja najszerszy promien oddzialywania (nawet 800 km) oraz najwiek-
sza powierzchnie (ich obszar moze wynosi¢ okolo 150 ha). Dzialaja w wy-
miarze globalnym. Ich gléwna rolg jest koordynacja dzialar przedsiebiorstw
wspdlpracujacych ze soba na rynkach $wiatowych. Posiadaja w peltni rozwi-
nieta infrastrukture oraz dysponuja najnowszymi systemami informatyczny-

mi niezbednymi do jej obstugi;

- regionalne centra logistyczne - umozliwiaja wspétprace przedsiebiorstw
w zakresie okolo 80 km. Powierzchnia centrum zajmuje od 20 do 50 ha i wy-
musza ograniczenia, szczegdlnie w ofercie ustug logistycznych;

- lokalne centra logistyczne - pelnia funkcje dystrybutora tadunkéw w skali

lokalnej;

Czynniki lokalizacji centrum logistycznego
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« branzowe centra logistyczne - $wiadcza ustugi dla przedsiebiorstw z okre-
Slonej branzy lub duzego pojedynczego przedsiebiorstwa. Oferuja petna obstu-
ge firmom korzystajacym z ich ustug [Skowron-Grabowska 2010, ss. 46-47].

Kolejnym kryterium klasyfikacji centréw logistycznych jest ich podzial ze wzgle-
du na typ struktury przestrzennej. Wyrézniamy tu dwa podstawowe rodzaje:

« centrum logistyczne skupione (scentralizowane, jednocztonowe) - budowa-
ne w zwartym ukladzie organizacyjno-funkcjonalnym (wszystkie elementy
rzeczowe m.in. budynki biurowe, budowle magazynowe, terminale przeta-
dunkowe, zgromadzone sa w jednym miejscu) [Mindur 2012, s. 74]. Czesto
budowane sa z dala od aglomeracji miejskiej;
- centrum logistyczne rozproszone (rozcztonkowane) - obiekty i urzadzenia
zlokalizowano na mniejszych powierzchniach oddalonych od siebie. Powigza-
ne sa ze soba organizacyjnie. Sa to najczesciej potaczenia transportowe (dro-
gowe, kolejowe), a takze informatyczne. Centrum logistyczne rozproszone ma
bardzo dobrze rozwiniety transport wewnetrzny pomiedzy poszczegdlnymi
obiektami. Stanowi dobre rozwiazanie dla lokalizacji, w ktérej brakuje tere-
néw o znacznej powierzchni, umozliwiajacych stworzenie skupionego cen-
trum. Koszty wyspecjalizowanego transportu wewnetrznego sa jego gtéwna
wada [Mindur 2012, s. 74; Skowron-Grabowska 2010, s. 48].

Ze wzgledu na funkcje pelnione przez centrum logistyczne wyrézniamy:
- centra logistyczne miejsko-przemystowe - najczesciej stuza obstudze han-
dlu miedzynarodowego i sa zlokalizowane w portach morskich i lotniczych.
Stanowia ,publiczng infrastrukture kraju dla zharmonizowanej aglomeracji”.
Budowane sa gtéwnie w celu zmniejszenia ruchu w centrach miast;
- centra logistyczne obstugi wtasnej - sa skupione na obstudze jednego przed-
siebiorstwa [Skowron-Grabowska 2010, s. 48];
- operatorzy logistyczni - $wiadcza ustugi przez:
- 3PL (Third Party Logistics) - wyspecjalizowana jednostka, ktéry wykonuje
kompleksowe ustugi, w sktad ktérych moga wchodzi¢: spedycja, transport
i magazynowanie oraz podnoszace warto$¢ produktow;
— 4PL (Fourth Party Logistics) - integrator obejmujacy planowanie, koordy-
nacje i kontrole sieci dostaw. Funkcjonuje jako ,,ogniwo koordynujace pomie-
dzy klientem a wszystkimi jego potencjalnymi i rzeczywistymi dostawcami
ustug logistycznych” [Kisperska-Moron, Krzyzaniak 2009, ss. 227-233].

Ze wzgledu na rodzaj obstugiwanych towaréw wyrézniamy nastepujace centra
logistyczne:

« uniwersalne, ktore obstuguja wszystkie asortymenty towaréw oraz $wiad-
cza pelny zakres ustug; przechowuja zapasy w dowolnej postaci oraz iloéci;
« branzowe, ktérych celem jest przechowywanie zapaséw towaréw z konkret-
nej branzy, najczesciej takie dzialanie jest wynikiem skupienia konkretnej pro-
dukgji na danym obszarze;
« specjalistyczne, ktore zajmuja sie przechowywaniem towardw (czesto nie-
bezpiecznych) wymagajacych specjalnych warunkéw; przykladem sa towa-
ry farmaceutyczne, ktére podczas transportu i magazynowania ,wymagaja



bezwzglednego przestrzegania przepisow ochrony towaru oraz zachowania
szczegblnej ostroznodci w czasie fizycznego kontaktu z tym towarem w celu
bezszkodowego dostarczenia towaru” [Skowron-Grabowska 2010, s. 49].

Kolejnym kryterium podzialu centréw logistycznych jest dostepnoé¢ transporto-
wa. Zgodnie z tym kryterium wyrézniamy:

« intermodalne - posiadaja terminal kontenerowy, co tworzy ptaszczyzne do
korzystania z r6éznych Srodkéw transportu; ,umozliwiaja operatorom logi-
stycznym szeroki wybér wéréd wielu form transportu”;
- nieintermodalne - ,wyposazone w $rodki monotransportowe z dostepem
do bocznic kolejowych; bazuja na wykorzystaniu kilku dziatari logistycznych
w ramach jednego, wybranego rodzaju transportu (gtéwnie samochodowego)”
[Skowron-Grabowska 2010, ss. 50-51].

Ze wzgledu na przeksztalcenia wlasnoéciowe wyrézniamy nastepujace centra
logistyczne:

- publiczno-prywatne - ,tworzone w wyniku inicjatyw sektora publicznego
z p6zniejszym wlaczeniem kapitatu prywatnego”; stanowia polaczenie intere-
sow publicznych i prywatnych przedsiebiorcéw; kazda ze stron udziela wktadu
finansowego na rozwéj centrum;
+ prywatne - nazwa okre$la ich stan wtasnosci;
+ publiczne - stanowia wilasno$¢ sektora publicznego [Skowron-Grabowska
2010, S. 51].

Nowe nurty lokalizagji i ich znaczenie w funkcjonowaniu

centrow logistycznych

Nowe nurty w teorii lokalizacji to wspolczesne rozwiniecie klasycznej i neoklasycznej
teorii lokalizacji nie tylko o ekonomiczne przestanki, ale takze o zagadnienia z socjo-
logii i psychologii. Mozna wyr6zni¢ sze$¢ nowych nurtéw teorii lokalizacji: podejscie
behawioralne, cykl zycia produktéw, teorie biegunéw wzrostu, teorie gron Portera
i otoczenia innowacyjnego.

Dla utworzenia i funkcjonowania centrum logistycznego istotne znaczenie ma
teoria biegunéw wzrostu oraz teoria gron, ze wzgledu na to, Ze lokalizacja centréw
logistycznych powinna nawiazywac do istniejacych oraz planowanych korytarzy
transportowych, ktére stanowia polaczenie z miedzynarodowymi szlakami tranzy-
towymi, przechodzacymi przez nasz kraj [Kazmierski 2008, s. 61] oraz dawa¢ moz-
liwosci realizacji zadan w regionie atrakcyjnym pod wzgledem ekonomicznym oraz
transportu i dostepnosci drog.

Teoria biegunéw wzrostu opracowana przez F. Perroux wykorzystuje zalozenie,
Ze na atrakcyjnoé¢ lokalizacyjna regionu ma wptyw powstanie i funkcjonowanie tzw.
biegunéw wzrostu, czyli miejsc o natezonych impulsach rozwojowych dla regionu.
Ich generowanie nastepuje dzieki jednostce wzrostu [Godlewska 2001, ss. 44—45].
Analiza teorii wzrostu biegunéw wysuwa wniosek o niekorzysciach lokalizacji cen-
tréw logistycznych poza sfera ich oddziatywania.

Czynniki lokalizacji centrum logistycznego
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Innym nurtem jest teoria gron M. Portera, wedtug ktérego grono to ,znajdujaca
sie w geograficznym sasiedztwie grupa przedsiebiorstw i powiazanych z nimi insty-
tucji zajmujacych sie okreélona dziedzina, polaczona podobiefistwami i wzajemnie
sie uzupetniajaca” [Porter 2001, s. 248]. Natomiast zasieg geograficzny grona ,nie
jest jednoznacznie okreslony i moze obejmowac jedno miasto, region, kraj lub grupe
sasiednich panistw a grona oferujac szereg korzysci inwestorom moga liczy¢ na dzia-
tanie synergii” [Porter 2001, s. 251].

Kolejnym nurtem w teorii lokalizacji jest podejécie behawioralne. Jego istota jest
koncentracja na zachowaniach decydentéw z ograniczona informacja na temat wpty-
wu czynnikéw lokalizacji na trafnoé¢ podejmowanej decyzji o inwestycji. Odrzucenie
zalozen zwiazanych z ograniczona informacja (racjonalno$cia ekonomiczna) pozwa-
la uwzgledni¢ zachowania zadawalajace i kwestie pozaeckonomiczne. Jest to postawa
zgodna z koncepcja homo satisfaciendus, czyli cztowieka usatysfakcjonowanego i ba-
zuje na przegladzie mozliwych alternatyw [Budner 2000, s. 69]. Do przedstawicieli
tego nurtu mozemy zaliczy¢ G. Térnquista oraz D. Ramstréoma.

Cykl zycia produktéw wywotuje dwa rodzaje zmian lokalizacji: relokacje (prze-
mieszczenia) oraz filtrowanie (przemieszczanie technologii od miast wiekszych do
mniejszych) [Domarniski 1996, s. 87]. Sktada sie z trzech faz: rozwoju, dojrzatosci i stan-
daryzacji. Lokalizacja centrum logistycznego w aglomeracji miejsko- przemystowej
jest korzystna w fazie rozwoju. Natomiast faza wzrostu charakteryzuje sie udoskona-
lonym produktem i technologia, podnoszac atrakcyjnoé¢ regionéw stabo rozwinietych
spetniajacych ten warunek. W fazie standaryzacji produkt sie starzeje, a atrakcyjnoéé
lokalizacyjna miejsc spada. Przecietnie cykl zycia wyrobu trwa 30 lat, ulega on skréce-
niu w przypadku uzycia nowoczesnej technologii i wynosi érednio od 5 do 7 lat. Teoria
cyklu zycia produktu ,jest uproszczeniem rozwoju przestrzenno-czasowego produkcji
bez uwzglednienia zréznicowania galeziowego” [Benko 1993, s. 26].

Czynniki lokalizacji centrum logistycznego

Istota lokalizacji centrum logistycznego jest jego wlasciwe umiejscowienie. W tym celu
nalezy dokona¢ analizy czynnikéw lokalizacji. Pojecie to podlega réznorodnemu definio-
waniu w literaturze. Opisuje sie je jako Sciéle okre$lone korzysci wystepujace wowczas,
gdy dzialalno$¢ gospodarcza zlokalizowana jest w obrebie danego obszaru. L. Tarski [1963,
s. 21] okreSla czynniki lokalizacji jako ,wszystkie okolicznosci, wplywajace bezposrednio
lub poérednio na najkorzystniejszy wybér miejsca zaktadu lub oérodka produkcyjnego”.
B. Kortus [1987, s. 36] czynnikami lokalizacji nazywa ,2warunki, wptywy, sily i inne mo-
tywy, ktére w sposdb pozytywny lub negatywny oddzialuja na dziatanie przemystu w da-
nym miejscu”. Natomiast H. Godlewska [2001, s. 14] nazywa je ,,specyficznymi cechami
poszczegblnych miejsc, majacymi bezposredni wplyw na ksztattowanie sie nakladéw in-
westycyjnych w fazie budowy zakladu oraz rentownoéci netto dziatalnosci gospodarczej
realizowanej w tych miejscach”. Mozemy stwierdzié, Ze czynniki lokalizacji centrum lo-
gistycznego to uwarunkowania funkcjonowania centrum logistycznego, ktére w sposéb
pozytywny lub negatywny wplywaja na realizacje ich funkgji logistycznych, pomocniczych
i dodatkowych. Przy podjeciu decyzji nalezy przeanalizowac wiele czynnikéw lokalizacji.



Ze wzgledu na mierzalno$¢ mozemy je podzieli¢ na czynniki miekkie - niemie-
rzalne (jako$¢ $rodowiska naturalnego, klimat twdrczy, patriotyzm lokalny itd.)
iczynniki twarde - mierzalne (polozenie geograficzne, struktura rynku pracy, infra-
struktura techniczna itd.).

Rysunek 2. Czynniki lokalizacji centrum logistycznego

— Czynniki ekonomiczne

—  Czymniki transportowe

— Czymniki $rodowiskowe

Czynniki spoleczne

Czynniki zwiazane
z konkurencja

Czynniki lokalizacji centrum logistycznego

— Czymniki polityczno-prawne

Czynniki techniczne
i innowacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy literatury mozemy wyrézni¢ siedem grup czynnikéw loka-
lizagji dla centrum logistycznego (rysunek 2):

1. Czynniki ekonomiczne, ktére wynikaja z sytuacji gospodarczej oraz uwa-
runkowan finansowych obszaru i obejmuja:

+ ceny i dostepno$¢ gruntow,

+ koszt wynajmu powierzchni,

- wskazniki makroekonomiczne (np. inflacja, PKB, kursy walut).
2. Czynniki transportowe, ktére wynikaja z infrastruktury drogowej oraz
transportowej obszaru i obejmuja:

- jako$¢ drog,

+ poziom nateZzenia ruchu,

« dostepno$¢ autostrad i drog ekspresowych.
3. Czynniki $rodowiskowe, ktore wynikaja z warunkéw naturalnych obszaru
i obejmuja:

- uksztaltowanie terenu,

+ wplyw na $rodowisko transportu drogowego,

+ mozliwo$¢ wykorzystania odnawialnych Zrodet energii.
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4. Czynniki zwiazane z konkurencja, ktére wynikaja z natezenia liczby przed-
siebiorstw z branzy TSL w obszarze i obejmuja:

- liczbe i rodzaj centréw logistycznych,

- ustugi logistyczne i liczbe przedsiebiorstw z branzy TSL,

+ aktywno$¢ promocyjna centréow logistycznych.
5. Czynniki polityczno-prawne, ktére wynikaja z regulacji prawnych oraz
sposobu sprawowania wtadzy w obszarze i obejmuja:

- regulacje ustawowe oraz lokalne rozporzadzenia,

- polityke podatkowa,

« dlugosc¢ okresu dzierzawy.
6. Czynniki spoleczne, ktére wynikaja ze zmiennych demograficznych oraz
kulturowych na obszarze i obejmuja:

+ chlonnoé¢ rynku (liczba ludnosci),

+ gestoé¢ zaludnienia,

- uwarunkowania kulturowe.
7. Czynniki techniczne i innowacyjne, ktére wynikaja z postepu naukowo-tech-
nicznego i obejmuja:

- nowosci techniczne,

+ innowacyjne rozwiazania dla branzy TSL,

- prace badawczo-rozwojowe w zakresie logistyki.

Priorytety w umiejscowieniu sa rézne ze wzgledu na typ centrum logistycznego.
W tabeli 1 przedstawiono najbardziej istotne czynniki lokalizacji ze wzgledu na typ
centrum. Dla kazdego wariantu wskazano po trzy priorytetowe grupy czynnikow.

Tabela 1. Najbardziej istotne czynniki lokalizacji w podziale na typy
centrum logistycznego

Czynniki lokalizacji centrum logistycznego
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Centra logistyczne miejsko- . . .
przemystowe
Pelnione - -
funkdje Centra .loglstyczne obstugi . . .
wlasnej
Operatorzy logistyczni . . .
Rodzaj Centra uniwersalne . . .
obstugi- Centra branzowe . . .
wanych
towardéw Centra specjalistyczne . . .
Dostepnoé¢ | Centra intermodalne . . .
transpor- .
towa Centra nieintermodalne . . .
Centra publiczno-prywatne . . .
Wiasno$¢ | Centra prywatne . . .
Centra publiczne . . .

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wszystkie wyzej wymienione czynniki sa bardzo istotne przy podjeciu decyzji
0 umiejscowieniu inwestycji zwiazanej z uruchomieniem centrum logistycznego.
Jednak najwazniejsze wydaja sie uwarunkowania ekonomiczne zwiazane z kosztami
wynajmu powierzchni czy cenami gruntéw oraz czynniki transportowe dotyczace
jakosci drég i dostepu do autostrad. Kolejnymi najbardziej istotnymi elementami
wplywajacymi na sprawne funkcjonowanie centrum logistycznego sa wskazniki
konkurencyjnoéci oraz $rodowiskowe.

Zakonczenie

Lokalizacja centréow logistycznych jest jedna z najwazniejszych decyzji strategicznych
dla ich funkcjonowania [Skowron-Grabowska 2010, s. 93]. Pod wzgledem lokalizacji
sa Scisle zwiazane z przebiegiem gléwnych korytarzy transportowych, a przy wyborze
konkretnych lokalizacji zwraca sie szczeg6lng uwage na mozliwoé¢ skomunikowania
centrum logistycznego z istniejaca infrastruktura przewozowa. Im bogatsza i bardziej
réznorodna struktura galeziowa transportu w regionie, tym wieksza zacheta, aby
wlaénie tam lokowac tego typu jednostki [KaZzmierski 2008, s. 61].

Zdecydowana wiekszo$¢ centréw w Polsce jest ulokowana w $rodkowej oraz
potudniowo-zachodniej czeéci kraju. W wojewoddztwach: mazowieckim, todzkim,
Slaskim, wielkopolskim i dolnoslaskim jest najwieksza liczba centréw logistycznych
i rowniez tam istnieja plany ich rozbudowy wraz z rozwojem infrastrukturalnym
regionu.
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Funkcjonowanie nowoczesnego centrum logistycznego informuje o atrakcyjnosci
regionu ze wzgledu na pozytywny wptyw bodZcéw ekonomicznych, transportowych,
srodowiskowych, zwiazanych z konkurencja, ale takze polityczno-prawnych, spo-
lecznych i technicznych na danym obszarze.
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Ocena ryzyka wspoétpracy
z operatorem logistycznym'

Wprowadzenie

Ryzyko wspotpracy z operatorem logistycznym zwiazane jest przede wszystkim
z niewykonaniem zleconych ustug lub wykonaniem niezgodnym z oczekiwaniami
zleceniodawcy. Na wystapienie tego ryzyka wplywaja zachowania zleceniodawcy
i ustugodawcy, ksztaltowane czesto pod wplywem warunkéw w otoczeniu wspél-
pracy. Jego skutki moga wptyna¢ na pogorszenie relacji zleceniodawcy z dostawcami
i odbiorcami, z ktorymi wspoétpracuje ustugodawca w imieniu zleceniodawcy, a takze
na zwiekszenie poziomu kosztéw logistycznych ponoszonych przez kooperantéw.

Celem rozdziatu jest prezentacja wynikéw badan empirycznych dotyczacych oce-
ny ryzyka wspélpracy zleceniodawcédw z wyspecjalizowanymi operatorami logistycz-
nymi. Badania oparto na zalozeniu, ze kluczowa role w ksztaltowaniu poziomu tego
ryzyka odgrywaja postawy wspdtpracujacych ze soba stron. Przeprowadzone bada-
nia miaty charakter pilotazowy.

' Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Czynniki ryzyka wspélpracy z operatorem logistycznym

Czynniki wplywajace na ryzyko we wspétpracy logistycznej mozna identyfikowaé
w dwdch obszarach. Pierwszy z nich dotyczy probleméw wystepujacych podczas
realizacji dziatan logistycznych, zwigzanych gléwnie z btedami, uszkodzeniami
i opdéznieniami dostaw. Zestawienie czynnikéw reprezentujacych takie problemy
wraz z propozycjami dziatai redukujacych takie ryzyko przedstawili M. Ratajczak-
Mrozek i F. Nowacki [2016]. W niniejszym rozdziale uwzglednia sie grupe innych
czynnikow ryzyka, zwiazanych przede wszystkim z nastawieniem ustugodaw-
cy i zleceniodawcy ustug logistycznych do wspélpracy. Moga by¢ one potrakto-
wane jako przyczynowe wobec probleméw w realizacji dostaw uwzglednionych
w pierwszej grupie czynnikow.

Jako podstawe opracowania zestawienia gléwnych czynnikéw ryzyka zwiaza-
nych z nastawieniem ustugodawcy do wspdtpracy logistycznej przyjeto typologie
czynnikéw przedstawiong w pracy M. Tyranskiej i T. Malkusa [2016, ss. 115-120].
Powstala ona w oparciu o przeglad literatury oraz uzyskane opinie pracownikéw
wspdtpracujacych z dostawcami ustug logistycznych w dziatajacych w Polsce przed-
siebiorstwach.

W pierwszej kolejnosci mozna wyrézni¢ czynniki ryzyka zwiazane z ksztattowa-
niem warunkdéw wspoétpracy (zawieraniem transakgji) i dziataniem o te warunki op-
artym. Inspiracja do ich identyfikagji jest charakterystyka zrodet kosztéw transakcji,
przedstawiona przez O. Williamsona [1998], a takze rozwazania dotyczace ograni-
czeth w dostepie stron do informacji, uwzgledniane w teorii kontraktu niekomplet-
nego [Hart, Moore 1988] oraz w teorii agencji [Jensen, Meckling 1976], rozwiniete
na gruncie teorii kosztéw transakgji. Do takich czynnikéw ryzyka zalicza sie przede
wszystkim [Tyrariska, Matkus 2016, ss. 116-119]:

« sktonnoé¢ operatora logistycznego do oportunizmu, przejawiajacego sie wy-
korzystywaniem okazji rynkowych tylko dla wtasnych korzysci,

« $wiadome ograniczanie/utrudnianie przez ustlugodawce dostepu zlecenio-
dawcy do informagji dotyczacych stanu realizacji i efektéw wykonania zleco-
nych ustug,

+ uzaleznienie zleceniodawcy od ustugodawcy zwiazane z kosztownym za-
angazowaniem zleceniodawcy w dostosowanie infrastruktury do potrzeb
wspdlpracy.

Z przedstawionymi czynnikami zwiazany jest problem niewystarczajacego za-
angazowania uslugodawcy w doskonalenie wspélpracy i dziatalnoéci zleceniodaw-
cy, ktéry uwzgledniono w opracowaniach z zakresu outsourcingu [Gay, Essinger
2002; Corbett 2004; Brown, Wilson 2005; Power, Desouza, Bonfazi 2010]. Dotyczy to
zwlaszcza kompleksowej obstugi przeptywéw miedzy zleceniodawca i jego dostaw-
cami oraz odbiorcami. Brak motywagcji ustugodawcy do kooperacji moze skutkowaé
jego niechecia do informowania zleceniodawcy o zakléceniach w realizacji ustug,
o zmianach oczekiwan partneréw oraz o mozliwociach usprawniania wspotpracy.

W rozwazaniach dotyczacych utrudnien wspédtpracy z wyspecjalizowana jednost-
ka logistyczna nalezy réwniez rozpatrzy¢ czynniki zwiazane z wczeéniejsza praktyka



zleceniodawcy obejmujace wspdtprace z ustugodawcami. Mozna do nich zaliczy¢: nie-
wystarczajace do$wiadczenie zleceniodawcy, brak przyporzadkowania obowiazkéw
za aktualizacje informacji o rynku ustug logistycznych pomiedzy pracownikéw zle-
ceniodawcy, réznice w postrzeganiu i ocenie ryzyka przez zleceniodawce i dostaw-
ce ustug logistycznych [Tyrariska, Matkus 2016, ss. 116-119]. Wyrdznione czynniki
zostaly szczegbtowo opisane we weze$niej wspomnianych opracowaniach z zakresu
wspolpracy w outsourcingu [Gay, Essinger 2002; Brown, Wilson 2005; Power, De-
souza, Bonfazi 2010] oraz uwzglednione w rozwazaniach dotyczacych wspdtpracy
iryzyka w taricuchach dostaw [Waters 2009; 2011]. Nalezy takze wspomnie¢ o trud-
noéciach w dostosowaniu relacji z ustugodawca do zalozen dotyczacych znaczenia
zleconych ustug w dziatalno$ci podstawowej zleceniodawcy. Podstawa ksztattowania
takich relacji jest umowa zawarta pomiedzy wspétpracujacymi jednostkami. Gtow-
ne problemy zwigzane z umowa moga dotyczy¢ stopnia doprecyzowania kontraktu/
umowy, zapewnienia odpowiedniego poziomu elastycznoéci dzialan oraz dostosowa-
nia warunkéw wspoélpracy do wymagan branzy zleceniodawcy [Ratajczak-Mrozek,
Nowacki 2016, s. 3]. Na postanowienia umowy o obustronnych zobowigzaniach
i uprawnieniach stron oraz na pdzniejsza wspotprace wplywaja rowniez réznice
W postrzeganiu i ocenie ryzyka.

Formy reakgji na ryzyko wspoélpracy z dostawca ustug
logistycznych

Dziatania zaplanowane jako reakcja na ryzyko moga mie¢ zréznicowany charakter.
Wykorzystujac typologie sposobdéw postepowania z ryzykiem, proponowana w iden-
tyfikagji rodzajéw reakcji na ryzyko w ramach zarzadzania ryzykiem w projekcie,
mozna wyr6zni¢ [Pawlak 2006; Wysocki 2013]:
- przyjecie ryzyka i jego potencjalnych skutkéw w takiej postaci, w jakiej sa
- takie podejscie jest charakterystyczne dla zdarzen o niewielkich skutkach,
- zmniejszenie lub catkowite wyeliminowanie prawdopodobieristwa wystapie-
nia czynnikéw ryzyka oraz ich skutkéw - oddziatywanie na zrédlo ryzyka tak,
aby czynnik ryzyka nie powstat lub w warunkach ograniczonego wptywu na
zrodlo ryzyka ograniczanie prawdopodobieristwa wystapienia czynnika,
« przeniesienie skutkéw - przez ubezpieczenie, gwarancje lub podziat nakta-
déw na realizacje dziatan, pomiedzy wspotpracujace jednostki,
« redukowanie skutkéw - ustalenie dzialan redukujacych potencjalne skutki,
ktére zostana wdrozone, jesli wystapi czynnik ryzyka. Zwiazane sa z opraco-
waniem tzw. planéw awaryjnych.

Wykorzystujac przedstawione typy reakcji na ryzyko dokonano zestawienia
propozycji dziatari podejmowanych przez zleceniodawce we wspdlpracy z dostawca
ustug logistycznych (tab. 1). W zestawieniu uwzgledniono réwniez konsultacje z me-
nedzerami logistyki badanych przedsiebiorstw, aby okresli¢ najbardziej adekwatne
dziatania, uwzgledniajace specyfike rynku ustug logistycznych oraz wptyw logistyki
na konkurencyjno$¢ zleceniodawcy.
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Tabela 1. Rodzaje dziatain podejmowanych w reakgji na ryzyko wspotpracy z dostawca
ustug logistycznych

Reakgja na ryzyko Charakterystyczne dziatania w reakgji na ryzyko
Przyjecie ryzyka i jego » wymiana informagji o mozliwych czynnikach ryzyka pomiedzy zlece-
potencjalnych skutkéw niodawca i ustugodawca,

takimi, jakimi sa brak dziatart w reakgji na ryzyko.

rozszerzenie zadan pracownikow zleceniodawcy we wspétpracy

z ustugodawca,

angazowanie we wspdlprace innych jednostek organizacyjnych (niz
te, zajmujace sie dziatalno$cia logistyczna) przedsiebiorstwa - zlece-
niodawcy,

opracowanie i zmiany (dostosowawcze do nowych warunkéw) we-
wnetrznych procedur dziatalnosci logistycznej zleceniodawcy,
renegocjacje i zmiany zasad wspotpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami (w celu uniknigcia powtérnego wystepowania niektérych
czynnikow ryzyka),

rozwiazanie wspotpracy z ustugodawca (w warunkach jego niedosto-
sowania si¢ do wymagarn zleceniodawcy i potrzeby jego zmiany).

Zmniejszenie lub catko-
wite wyeliminowanie
prawdopodobieristwa
wystapienia czynnikow
ryzyka oraz ich skutkow

renegocjacje i zmiany zasad wspoétpracy z dotychczasowymi ustu-
godawcami (zwlaszcza w kierunku zwigkszania zaangazowania
ustugodawcy w rozwijanie wspélpracy oraz zwiazany z tym podziat
Przeniesienie skutkow naktadow na rozwdj),

podjecie wspétpracy z nowym, kolejnym ustugodawca (w celu
zmniejszenia ryzyka niewykonania lub nieprawidlowego wykonania
zleconych zadan w pojedynczej relacji zleceniodawca - ustugodawca).

renegocjacje i zmiany zasad wspotpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami (w celu wyeliminowania lub ograniczenia juz powstatych
bledéw we wspoélpracy lub w realizacji dziatal przez ustugodawce),
dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy odpowiedzialnych
za wspoétprace z ustugodawca,

rozszerzenie zakresu kontroli dziatai ustugodawcy,

rozwiazanie wspoétpracy z ustugodawca (w warunkach jego niedo-
stosowania sie do wymagar zleceniodawcy i koniecznosci unikniecia
kolejnych bledéw),

podjecie wspétpracy z nowym ustugodawca (w nastepstwie rozwia-
zania wspoétpracy z dotychczasowym ustugodawca).

Redukowanie skutkéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Halvey, Murphy Melby [2000]; Gay, Essinger [2002];
Corbett [2004]; Brown, Wilson [2005]; Power, Desouza, Bonfazi [2010]; Waters [2009; 2011].

Metodologia badanh empirycznych

Uwzgledniajac potrzebe identyfikacji i eliminowania w pierwszej kolejnoéci zaktécen
dziatania kooperantéw, skoncentrowano uwage na ryzyku zwiazanym z negatyw-
nymi efektami wspétpracy. W dazeniu do stworzenia cato$ciowego obrazu zagrozen
zwiazanych z nastawieniem stron do wspétpracy, uwzgledniono szeroki zakres krot-
kookresowych i dlugookresowych relacji oraz zréznicowane zakresy zlecanych ustug
logistycznych. Dane zebrano za pomoca kwestionariusza ankietowego skierowanego



do reprezentantéw przedsiebiorstw zlecajacych ustugi logistyczne. Do analizy zgro-
madzonych danych, jako inspiracje, wykorzystano zasady stosowania metody FMEA?.

Wyniki badan opracowano w oparciu o o$wiadczenia ztozone przez 29 uczest-
nikéw internetowej ankiety przeprowadzonej w 2017 roku. Kwestionariusz Analiza
Ryzyka Wspélpracy z Wyspecjalizowanymi Dostawcami Ustug Logistycznych zostat
dostarczony reprezentantowi kazdego z badanych przedsiebiorstw wraz z prosba
o wypelnienie go w trybie on-line, co zapewnilo anonimowo$¢ uczestnikéw badania.
Dobor proby zostat oparty o metode dostepnosci badanych.

Kazdy z czynnikéw ryzyka uwzglednionych w badaniu oceniany byt przez respon-
dentéw ze wzgledu na wystepowanie zagrozenia (W), wykrywalno$¢ zagrozenia (O)
oraz znaczenie zagrozenia dla funkcjonowania przedsiebiorstwa (Z)3. Metoda FMEA
jest metoda jakoSciowa, ale uwzglednia elementy analizy ilo$ciowej, co oznacza, ze
poszczegolne sktadowe wptywajace na poziom ryzyka opisuje sie przypisujac im od-
powiednie miary. Ostateczny opis poszczegélnych stopni oceny na skali odzwiercied-
lajacej zmiany nasilenia cech uwzglednionych w pytaniach, zostat opracowany po
konsultacji z przedstawicielami respondentow.

Na podstawie odpowiedzi respondentéw dokonano oceny istotnosci kazdego
czynnika, okreslajac liczbe priorytetowa ryzyka (LPR). Zgodnie z zalozeniami meto-
dy FMEA liczba ta stanowi iloczyn liczb przypisanych dla wystepowania zagrozenia
(W), wykrywalnosci zagrozenia (O) i znaczenia zagrozenia dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa (7). Kazda ze sktadowych okresla sie w warto$ciach miedzy 1 a 10, wiec
warto$¢ LPR moze ksztattowad sie miedzy 1 a 1000. W metodzie tej przyjmuje sie za-
tozenie, ze wyzsze wartosci wskaznika LPR identyfikuja wyzszy priorytet zagrozenia.
Oceniajac LPR mozna wykorzysta¢ nastepujace kategorie [Milller 2011, s. 486] ryzyka:

« od 1 do 50 - niskie,

+ od 51 do 100 - $rednie,

« od 101 do 200 - wysokie,

- od 201 do 1000 - bardzo wysokie.

Wyréznione kategorie odzwierciedlaja istotno$¢ kazdego czynnika ryzyka, a za-
tem wskazuja takze na znaczenie dzialann podejmowanych w reakgji na takie ryzyko.

Prezentacja wynikéw badan
Wérdd respondentéw ok. 40% stanowity osoby bezpoérednio odpowiedzialne za

2 Celem zastosowania metody FMFEA (Failure Mode and Effect Analysis) w doskonaleniu proceséw jest
konsekwentne eliminowanie wad (stabszych miejsc, czynnikéw, ktére moga dezorganizowal prze-
bieg procesu) poprzez rozpoznanie rzeczywistych przyczyn ich powstania i stosowanie odpowiednich
(o udowodnionej skutecznosci) Srodkéow zapobiegawczych. Poprzez wykorzystanie wiedzy i doswiad-
czen z juz przeprowadzonych analiz, metoda ta stwarza mozliwo$¢ unikania wystapienia rozpoznanych,
a takze jeszcze nieznanych wad w nowych procesach. Metoda FMEA pozwala poddawaé proces kolej-
nym analizom i na ich podstawie wprowadza¢ poprawki oraz nowe rozwiazania, skutecznie eliminujace
zrédla wad i ulepszajace przebieg badanego procesu [Hamrol, Mantura 2002].

3 Wykorzystanie metody FMEA w doskonaleniu proceséw prezentuja m.in. prace: A. Hamrol, D. Kowalik
[2002], P. Millera [2011], B. Skotnickiej-Zasadzieri [2012] oraz H. Obory [2017].
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wspdlprace z dostawca ustug logistycznych, a 50% reprezentowato kierownictwo
przedsiebiorstw. Pozostali ankietowani zajmowali stanowiska logistykéw lub spedy-
toréw. Rozréznienie stanowisk 0séb odpowiedzialnych za wspétprace z ustugodawca
oraz logistykéw i spedytoréw zwiazane jest ze zr6znicowanym zakresem petnionych
funkgji. Osoby odpowiedzialne za wspotprace moga reprezentowac catosciowe oczeki-
wania zleceniodawcy dotyczace efektow i rozwoju wspotpracy z ustugodawca. Specja-
lista logistyki moze ogranicza¢ sie do waskiego zakresu dzialart we wspétpracy z ustu-
godawca, zwiazanego z ksztaltowaniem przeplywéw towaréw od dostawcéw i do
odbiorcow. Spedytor jest natomiast odpowiedzialny za organizowanie, dokumentacje
i nadzorowanie przeptywéw towaréw do przedsiebiorstwa (zleceniodawcy) i jego od-
biorcéw oraz za obstuge celna towardw.

Wsréd badanych przedsiebiorstw ok. 50% $wiadczyto ustugi, 21% zajmowalo sie
produkgja, a 14% handlem. Pozostali respondenci to dostawcy ustug logistycznych
angazujacy podwykonawcéw (ok. 14%). Miedzynarodowy zasieg dzialania zade-
klarowato 58% badanych przedsiebiorstw. Prawie 80% przedsiebiorstw prowadzi
swoja dzialalno$¢ powyzej 10 lat. Wigkszo$¢ z nich wspélpracuje z ustugodawcami
w obszarze logistyki powyzej 3 lat. W przypadku 45% badanych przedsiebiorstw
wspolpraca ta realizowana jest na podstawie umowy na czas okreslony, ok. 35%
prowadzi swoja wspdtprace w oparciu o umowe bezterminowa, a 21% z nich na
podstawie kazdorazowo zglaszanego zapotrzebowania na wykonanie ustalonej
ustugi logistyczne;.

Na rysunku 1 przedstawiono oceng istotnosci badanych czynnikéw ryzyka usta-
lona na podstawie odpowiedzi respondentéw. Analizujac przedstawione dane mozna
stwierdzié, ze wiekszo$¢ ankietowanych uznata badane czynniki za wywotujace ry-
zyko na poziomie wysokim oraz bardzo wysokim. Dziataniom podejmowanym w re-
akgji na wszystkie uwzglednione czynniki nalezy zatem przyznac wysoki lub bardzo
wysoki priorytet. Dostrzegalne na rysunku zréznicowanie opinii respondentéw moze
wynika¢ z subiektywizmu oceny poszczegélnych uwarunkowan ksztattowania sie
ryzyka dla kazdego badanego czynnika wywolanego do$wiadczeniami we wspdtpra-
cy z konkretnymi operatorami logistycznymi.

Na podstawie ujetych na rysunku 1 wartoéci liczb priorytetowych dla poszczegdl-
nych czynnikéw ryzyka mozna zaproponowa¢ ranking istotnoéci czynnikéw ryzyka.
Ranking ten dostarcza wytycznych do okreslenia kolejnoséci podejmowania dziatan
w reakgji na poszczegdlne czynniki. Zostal on przedstawiony w tabeli 2.



Rysunek 1. Poziom liczby priorytetowej badanych czynnikéw ryzyka na podstawie
opinii respondentéw
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 2. Ranking czynnikéw ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Miejsce

w rankingu Nazwa czynnika ryzyka

Réznice w postrzeganiu i ocenie ryzyka pomiedzy zleceniodawca i dostawca ustug
logistycznych

Niewystarczajace zaangazowanie dostawcy ustug logistycznych w doskonalenie
wspotpracy ze zleceniodawca

Brak przyporzadkowania odpowiedzialnoéci za aktualizacje informacji o rynku
ustug logistycznych pomiedzy pracownikow zleceniodawcy

Uzaleznienie od dostawcy ustug logistycznych zwiazane z kosztownym zaangazo-
waniem zleceniodawcy w dostosowanie infrastruktury do potrzeb wspotpracy

Swiadome ograniczanie/utrudnianie dostepu zleceniodawcy do informacji posia-
5 danych przez dostawce ustug logistycznych i dotyczacych wykonania zleconych
ustug

6 Niewystarczajace doswiadczenie zleceniodawcy we wspotpracy z dostawca ustug
logistycznych

Sktonnoé¢ dostawcy ustug logistycznych do wykorzystywania okazji rynkowych

7 dla wlasnych korzysci, z mozliwa szkoda dla wspotpracy ze zleceniodawca

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari.

W ramach obliczonej dla kazdego czynnika liczby priorytetowej, obok praw-
dopodobienistwa wystapienia czynnika i trudnoéci jego wykrycia, uwzgledniono
jego znaczenie dla zleceniodawcy zwiazane z poziomem uciazliwo$ci. Warto w tym
miejscu wyjasni¢ czego moze dotyczy¢ ta uciazliwo$¢. W ankiecie uwzgledniono
pytania dotyczace negatywnych skutkéw w dziatalnosci zleceniodawcy zwigza-
nych z wystepowaniem poszczegélnych czynnikéw ryzyka. Na podstawie istotnych
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probleméw wystepujacych we wspotpracy logistycznej, prezentowanych w literatu-
rze wyrézniono [Halvey, Murphy Melby 2000; Gay, Essinger 2002; Brown, Wilson
2005; Power, Desouza, Bonfazi 2010; Waters 2009; 2011]:

- niska jako$é¢ $wiadczonych ustug,

« zagrozenie bezpieczenstwa towarow,

- utrate wypracowanej przez zleceniodawce wiedzy o rynku, klientach i ich

obstudze,

« niezadowolenie dostawcdow i odbiorcow,

« konflikty z ustugodawca,

- perspektywe dtugotrwatych renegocjacji z ustugodawca,

- przerwanie wspoétpracy,

- zakl6cenia dostaw od dostawcéw i do odbiorcow zleceniodawcy;,

« utrate niezaleznosci dzialar rynkowych przez zleceniodawce,

- wysokie koszty koordynowania i kontrolowania wspdtpracy z ustugodawca.

Ujete w ankiecie pytanie dotyczace najczesciej wystepujacych probleméw zwiaza-
nych z pojawieniem sie poszczegélnych czynnikéw ryzyka umozliwilo uzupekienie
zestawienia o inne, dostrzezone przez respondentéw, utrudnienia we wspotpracy.
Uwzgledniono w nich zaniZanie optat zwiazanych z obstuga logistyczna (odpowiedzi
udzielali spedytorzy pracujacy dla zleceniodawcy i powierzajacy operatorom logi-
stycznym wykonanie okreslonych ustug), zwiazane z tym trudnosci w dostosowaniu
sie do wymagan jako$ciowych zleceniodawcy oraz zaktécenia wywolane ograniczona
dostepnoscia pracownikéw kierowanych na dodatkowe szkolenia.
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Rysunek 2. Negatywne skutki zwigzane z wystapieniem rozwazanych czynnikow ryzyka
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari.

Na podstawie udzielonych w ankiecie odpowiedzi ustalono czestotliwoé¢ wyste-
powania wyréznionych negatywnych skutkéw (rysunek 2).



Whioski dotyczace reakcji na ryzyko na podstawie

przeprowadzonych badan

Propozycje podejmowanych dziatait wskazane przez respondentéw w odpowiedzi na

wyréznione czynniki ryzyka zostaly przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Dzialania podejmowane w reakcji na wystapienie czynnikéw ryzyka

Czynnik ryzyka

Dzialania podejmowane przez respondentéw

Rdznice w postrzeganiu
i ocenie ryzyka po-
miedzy zleceniodawca

i dostawca ustug logi-
stycznych

1. Renegogjacje i zmiany zasad wspétpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami.

2. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspétpracujacych
z ustugodawca.

3. Rozszerzenie zakresow kontroli dziatait ustugodawcow.

4. Rozszerzenie zadan pracownikéw zleceniodawcy we wspotpracy

z ustugodawca.

5. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalnosci logistycznej zleceniodawcy.
6. Rozwiazanie wspdlpracy z ustugodawca.

7. Podjecie wspotpracy z nowym ustugodawca.

8. Angazowanie we wspoélprace pracownikéw innych jednostek zlece-
niodawcy.

Niewystarczajace za-
angazowanie dostawcy
ustug logistycznych

w doskonalenie wspot-
pracy ze zleceniodawca

1. Renegogjacje i zmiany zasad wspolpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami.

2. Rozszerzenie zakresu kontroli dziataii ustugodawcéow.

3. Podjecie wspotpracy z nowym ustugodawca.

4. Rozwiazanie wspdlpracy z ustugodawca.

5. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalnoéci logistycznej zleceniodawcy.
6. Rozszerzenie zadan pracownikéw zleceniodawcy we wspotpracy

z ustugodawca.

7. Angazowanie we wspoétprace pracownikéw innych jednostek zlece-
niodawcy.

8. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspétpracujacych
z ustugodawca.

Brak przyporzadkowa-
nia odpowiedzialnoéci za
aktualizacje informacji

o rynku ustug logistycz-
nych pomiedzy pracow-
nikow zleceniodawcy

1. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspélpracujacych
z ustugodawca.

2. Rozszerzenie zadan pracownikéw zleceniodawcy we wspotpracy

z ustugodawca.

3. Przeniesienie niektorych obowiazkéw pracownikéw logistyki na
pracownikéw innych jednostek organizacyjnych.

4. Zmiany wewnetrznych procedur dzialalnosci logistycznej zleceniodawcy.

Uzaleznienie od dostaw-
cy ustug logistycznych
zwiazane z kosztownym
zaangazowaniem zle-
ceniodawcy w dostoso-
wanie infrastruktury do
potrzeb wspotpracy

1. Renegocjacje i zmiany zasad wspdtpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami.

2. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalno$ci logistycznej zleceniodawcy.
3. Rozszerzenie zadan pracownikéw zleceniodawcy we wspdtpracy

z ustugodawca.

4. Rozwiazanie wspdtpracy z ustugodawca.

5. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspotpracujacych
z ustugodawca.

6. Rozszerzenie zakresu kontroli dziataii ustugodawcow.

7. Angazowanie we wspoiprace pracownikéw innych jednostek zlece-
niodawcy.

8. Podjecie wspotpracy z nowym ustugodawca.
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Czynnik ryzyka

Dziatania podejmowane przez respondentéw

Swiadome ograniczanie/
utrudnianie zlecenio-
dawcy dostepu do infor-
macji posiadanych przez
dostawce ustug logi-
stycznych i dotyczacych
wykonania zleconych
ustug

1. Rozszerzenie zakresu kontroli dziatari ustugodawcow.

2. Renegocjacje i zmiany zasad wspotpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami.

3. Podjecie wspotpracy z nowym ustugodawca.

4. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspétpracujacych
z ustlugodawca.

5. Rozszerzenie zadan pracownikow zleceniodawcy we wspétpracy

z ustugodawca.

6. Angazowanie we wspdlprace pracownikow innych jednostek zlece-
niodawcy.

7. Rozwiazanie wspoétpracy z ustugodawca.

8. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalnoéci logistycznej zleceniodawcy.

Niewystarczajace do-

$wiadczenie zlecenio-
dawcy we wspoétpracy
z dostawca ustug logi-
stycznych

1. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspdtpracujacych
z ustugodawca.

2. Rozszerzenie zakresow kontroli dziatan ustugodawcow.

3. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalnoéci logistycznej zleceniodawcy.
4. Przeniesienie niektérych obowiazkéw pracownikéw logistyki na
pracownikéw innych jednostek organizacyjnych.

5. Rozszerzenie zadan pracownikéw zleceniodawcy we wspotpracy

z ustugodawca.

6. Uczenie si¢ na od do$wiadczonego ustugodawcy.

Sktonnoé¢ dostawcy
ushug logistycznych

do wykorzystywania
okazji rynkowych tylko
dla wlasnych korzysci,
z mozliwa szkoda dla
wspdlpracy ze zlecenio-
dawca

1. Renegogjacje i zmiany zasad wspolpracy z dotychczasowymi ustugo-
dawcami.

2. Podjecie wspoétpracy z nowym ustugodawca.

3. Rozwiazanie wspoltpracy z ustugodawca.

4. Zmiany wewnetrznych procedur dziatalnoéci logistycznej zleceniodawcy.
5. Angazowanie we wspétprace pracownikéw innych jednostek zlece-
niodawcy.

6. Rozszerzenie zakreséw kontroli dziatait ustugodawcow.

7. Rozszerzenie zadan pracownikow zleceniodawcy we wspoétpracy

z ustugodawca.

8. Dodatkowe szkolenia pracownikéw zleceniodawcy wspoétpracujacych
z ustugodawca.

Zroédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Uwzgledniona w tabeli 3 kolejnoé¢ dziatarh odzwierciedla preferencje badanych
przedsiebiorstw w reagowaniu na poszczegdlne czynniki ryzyka. Uogdlniajac, moz-
na stwierdzi¢, ze w przypadku wiekszoéci czynnikow do najczesciej podejmowanych
dziatan nalezy renegocjowanie i zmiana zasad wspotpracy z dotychczasowymi ustu-
godawcami, rozszerzenie zakresu kontroli dzialani ustugodawcéw oraz organizo-
wanie dodatkowych szkolenl dla pracownikéw zleceniodawcy, zaangazowanych we
wspotprace z ustugodawcami. Odpowiedzi respondentéw wskazuja, ze sa bardziej
sktonni do samodzielnego lub wspélnego z ustugodawca usprawniania dotychczaso-
wej wspdlpracy niz do zmian dostawcy ustug logistycznych. Rozwiazanie kooperacji
z dotychczasowym dostawca ustug jest rzadziej wybieranym rozwiazaniem, a naj-
rzadziej ankietowani wybieraja przenoszenie niektorych obowiazkéw pracownikéw
logistyki na pracownikéw innych jednostek organizacyjnych oraz uczenie sie od do-
$wiadczonego ustugodawcy.



Podsumowanie

Zakres zagadnienn przedstawiony w niniejszym rozdziale odzwierciedla przebieg
dziataht w postepowaniu z ryzykiem, towarzyszacym wspolpracy z dostawca ustug
logistycznych. Uwzgledniono istotno$¢ poszczegolnych czynnikéw ryzyka, problemy
wystepujace u zleceniodawcy zwiazane z wystapieniem poszczegblnych czynnikéw
ryzyka oraz dzialania podejmowane przez respondentéw w reakgcji na pojawienie si¢
tych czynnikéw. Przedstawiona problematyka jest szczegdlnie istotna ze wzgledu na
trudnoéci w zapewnieniu kompletno$ci postanowient uméw miedzy stronami, wyni-
kajacymi z ograniczent w dostepie do informagcji oraz zmiennoéci warunkéw wspét-
pracy pomiedzy nimi i w otoczeniu wspélpracy. Zaprezentowana tre$¢ moze by¢
wykorzystana zar6wno w praktyce wspdtpracy zleceniodawcéw z dostawcami ustug
logistycznych, jak réwniez stanowi¢ podstawe dalszych badan naukowych dotycza-
cych zarzadzania ryzykiem w przypadku takiej kooperacji.

Z uwagi na zastosowana metode doboru proby i jej niereprezentatywno$¢, au-
torzy opracowania sa $wiadomi ograniczonych mozliwoéci uogélniania wnioskéw
i dostrzegaja potrzebe przeprowadzenia dalszych badan przy zastosowaniu metod
zapewniajacych uzasadnione statystycznie wyniki. Dalsze badania moga dotyczy¢
uzupehienia zestawienia czynnikéw ryzyka, wyboru metod umozliwiajacych wiek-
sza dokladno$¢ w okreslaniu istotnosci czynnikéw ryzyka, a takze dostosowania
dziatan podejmowanych w reakgji na ryzyko do poszczegélnych czynnikéw.
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Ekonomiczne i ekologiczne wyzwania
dla transportu miejskiego
na przykladzie miasta Ostrawy

Wprowadzenie

Rzady krajow europejskich mocno wspieraja rozwéj napedéw alternatywnych, w tym
rynku CNG. Eksperci zajmujacy sie rozwojem alternatywnych napedéw i paliw sza-
cuja, ze do 2020 roku pojazdy zasilane CNG beda stanowily 10 procent wszystkich
poruszajacych sie po Europie czy na $wiecie.

Poziom emisji dwutlenku wegla przez pojazdy zasilane paliwem CNG jest
wyraznie mniejszy, anizeli dopuszczalne normy. Eksperci réwniez szacuja, ze zmi-
ana dieslowskich jednostek zasilania na silniki napedzane gazem przyczyni sie do
redukgji emisji CO, nawet o jedna czwarta. Naped CNG mozna zastosowac zar6wno
w pojazdach osobowych, jak i dostawczych. Coraz cze$ciej znajduje on takze zastoso-
wanie w pojazdach komunikacji miejskiej.

Przyczyn upowszechniania si¢ napedéw zasilanych gazem CNG upatrywac
nalezy w nizszej cenie CNG, uproszczeniu kwestii przegladéw okresowych zbior-
nikéw i redukcji optat administracyjnych. Pozytywne efekty ekonomiczne zasila-
nia floty komunikacji miejskiej CNG spotegowane zostana dalszym spadkiem cen
gazu ziemnego na $wiecie. A majac na uwadze przewidywane zakazy wjazdu do
centrow miast pojazdéw napedzanych silnikami diesla, komunikacja miejska jako
pierwsza powinna zacza¢ korzysta¢ z alternatywnych form zasilania pojazdéow
komunalnych i autobuséw. I cho¢ zakup pojazdéw zasilanych gazem ciagle jeszcze
jest drozszy o ok. 15-20%, to efekty uzyskane w catym cyklu eksploatacji pojazdu
moga przyczyni¢ sie do oszczednos$ci kosztéw transportu (zewnetrznych) nawet
na poziomie 20-40%.
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Cele i metody

Celem rozdziatu jest ekonomiczna i ekologiczna analiza mozliwosci zastosowania na-
pedéw alternatywnych w pojazdach komunikacji miejskiej w perspektywie najbliz-
szych lat. Wéréd metod badawczych wykorzystano studia literatury przedmiotu,
w tym gléwnie artykuléw naukowych i aktéw prawnych znajdujacych zastosowanie
na réznych poziomach instytucjonalnych.

Badania oparto na informacjach istotnych dla opisania problemu badawczego
i jego oceny statystycznej za pomoca indukcji, dedukcji i syntezy. Pokazujac zalez-
no$ci miedzy rodzajem napeddéw i paliw a ich oddzialywaniem na $rodowisko na-
turalne postuzono sie uproszczona forma analizy Well-to-wheels, ktéra uznano za
najbardziej odpowiednie narzedzie badawcze. Analiza ta stanowi specyficzny rodzaj
analizy LCA (Life Cycle Assessment), znajdujacej czeste zastosowanie w obszarze
transportu. Wykorzystywana jest w ocenie oddzialywania na $rodowisko natural-
ne réznych rodzajéw napeddéw i paliw, Srodkéw transportu oraz typéw pojazddow.
Analiza cyklu zycia produktu pozwala skonstatowac, ze kontynuowanie tradycyjnej
koncepgji produkgji ,,od kotyski do grobu”, opierajacej sie na liniowym taricuchu pro-
dukcyjnym, nie umozliwia osiagniecia zréwnowazonej gospodarki. W modelu tym
odpady wytwarzane sa zaréwno na koncu taricucha, w postaci zuzytego produktu,
jak i podczas procesu produkeji, w tym zanieczyszczent powodowanych dziataniami
transportowymi. Dlatego wykorzystanie alternatywnych koncepgji zasilania pojaz-
dow moze mie¢ kluczowe znaczenie dla prawidtowosci funkcjonowania gospodarki
0 obiegu zamknietym.

Analiza Well-to-Wheel pozwala na wyznaczenie emisji zanieczyszczen i zuzy-
cie energii wynikajace z zastosowania réznych rodzajéw paliw oraz odpowiada-
jacych im mozliwych napedéw pojazdéw. W tym przypadku bazuje si¢ na umow-
nym cyklu istnienia paliwa. Analiza podzielona jest na dwie czeSci - pierwsza
WTT - Well to Tank, i druga TTW - Tank to Wheels. Pierwsza ocenia paliwo od
zrodla pozyskania noénika energii do zbiornika paliwa. Druga dotyczy zuzycia
paliwa, tzn. od zbiornika paliwa do kola pojazdu. Wynikiem konicowym jest suma
zuzycia energii emisji zanieczyszczen, w odniesieniu do wplywu na globalne ocie-
plenie jako ekwiwalentu CO,.

Problematyka oceny oddziatywania réznych paliw na $rodowisko natural-
ne coraz czesciej znajduje sie w centrum zainteresowania wladz poszczegdlnych
panstw, jak i calej Unii Europejskiej, ktora podejmuje szereg dzialani na rzecz rozwo-
ju paliw alternatywnych. Koncentracja UE na aspektach ekologicznych i bezpie-
czehstwie energetycznym, zmniejszajacym zaleznoé¢ funkcjonowania gospodarek
od ropy naftowej, sprawia, ze napedy alternatywne, w tym CNG, staja sie coraz
popularniejsze. I to nawet w branzy motoryzacyjnej, co znajduje swoje odzwierci-
edlenie w coraz wigkszej ofercie pojazdéw napedzanych paliwami alternatywnymi,
w tym CNG [Snita 2017].



Wyzwania ekologiczne

Jednym z gtéwnych argumentéw, przemawiajacych za wdrazaniem silnikéw nape-
dzanych paliwami alternatywnymi, sa wzgledy ekologiczne. Oddzialywanie na $rodo-
wisko naturalne pojazdéw zasilanych paliwami klasycznymi jest dzi$ juz stosunkowo
dobrze znane - wplywa negatywnie na zdrowie ludzi i cale ekosystemy. Zastosowa-
nie alternatywnych koncepgji zasilania pojazdéw pozwoli na znaczna redukcje nega-
tywnego oddziatywania transportu na $rodowisko naturalne. Silniki i ogniwa pali-
wowe beda zasadniczo wolne od emisji. Problemem moze by¢ jednak wzrost emisji
zanieczyszczen w produkcji poszczegélnych napedéw lub paliw przez nie uzywanych,
szczegblnie w celu zwiekszenia technicznej zlozonosci produkeji [Communication
from the Commission to the European Council and the European Parliament...].

O ile punktem ciezko$ci wdrazania pojazdéw elektrycznych (elektromobility) jest
troska o ekologie i eliminacja wytwarzania spalin podczas pracy pojazdu w catym cy-
klu eksploatacyjnym, to nalezy pamieta¢ o samym wytwarzaniu energii elektrycznej
i sposobach jej przechowywania w pojazdach. Jak do tej pory w tym celu wykorzy-
stywane sa duze i ciezkie akumulatory, ktérych produkcja zwigzana jest ze znacznym
zuzyciem energii i surowcéw. Ich wydobycie i przetwarzanie powoduje wiele zagro-
zen dla $rodowiska naturalnego [Koci 2009].

Wykorzystanie paliw alternatywnych w transporcie miejskim, wedlug zasady
zerowej emisji substancji szkodliwych i innych negatywnych oddziatywari na érodo-
wisko, wymaga postepowania zgodnego z metodologia LCA (Life-Cycle Assessment),
oceny cyklu istnienia paliwa, tj.od wydobycia surowca poprzez taricuch przetwarza-
nia, dostarczenie paliwa do pojazdu oraz jego spalanie w trakcie pracy $rodka trans-
portu [Hanus, Koubsky, Kréma 2004].

W okreélaniu zakresu oddziatywania paliw i biopaliw na érodowisko naturalne
najbardziej adekwatna metoda wydaje sie uproszczona forma analizy LCA, okreSlana
mianem Well-to-Wheels. Zastosowanie analizy LCA pozwala stwierdzi¢, ze praktycznie
wszystkie alternatywne paliwa silnikowe, z wyjatkiem CNG i LPG, sa energochtonne
w fazie poprzedzajacym ostateczne zuzycie. Energia zuzywana w fazie WT'T co najwy-
zej odpowiada faktycznej zawartoSci energii uzytecznej paliwa alternatywnego (DME,
syntetyczne paliwa ptynne, wodér z biomasy lub ZP). Jednak w wiekszo$ci wariantéw,
zawarto$¢ energii w paliwie przekracza od 1,5 do 5 razy zuzycie energii uzytecznej na
etapie WTT (wodér elektrolityczny, bioetanol, biodiesel). Wykazano, ze energia zawar-
ta w biomasie lub zasobach naturalnych jest bardzo malo skoncentrowana i znaczna
cze$¢ dostepnego z tych Zrédel odnawialnego potencjatu energetycznego nie zostanie
skutecznie wykorzystana w konicowym etapie konsumpcji [Communication from the
Commission to the European Council and the European Parliament...].

W produkgji kazdego paliwa alternatywnego zuzywana jest energia (ilos¢ uza-
lezniona jest od rodzaju paliwa alternatywnego) ze Zr6det nieodnawialnych. W wiek-
szoéci przypadkéw chodzi o energie elektryczna i paliwa silnikowe w rolnictwie
i transporcie [Well-to-tank. Researchgate]. Dlatego tez konieczna jest kompleksowa
i obiektywna analiza, pozwalajaca ustali¢ faktyczne zuzycie energii w catym cyklu,
poniewaz w niektérych przypadkach proces produkgji paliw ekologicznych moze
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by¢ wysoce energochtonny i negatywnie wptywac na $rodowisko naturalne, tak ze
w koicowym rozrachunku zysku i strat (naktady na produkcje przekraczaja oszczed-
nosci eksploatacyjne wynikajace z zastosowania w pojazdach np. wodoru) otrzyma-
my ujemny bilans ekologiczny. Kompleksowa ocena oddzialywania na $rodowisko
(LCA) jest obecnie przedmiotem wielu badan na calym $wiecie. Jest to bardzo zlo-
zony problem wymagajacy analizy duzych ilosci réznorodnych danych wejsciowych,
pochodzacych z réznych sektoréw gospodarki (rolnictwo, gérnictwo i kopalnictwo,
energetyka, przemyst chemiczny, motoryzacyjny, ekonomia) [Technicko-ekonomicka
analyza vhodnych alternativnich paliv v doprave...].

Wyzsza emisja weglowodordéw, powodowana przez pojazdy z napedem CNG,
jest konsekwencja przede wszystkim resztkowego niespalonego metanu (NMHC),
ktéry stanowi powazne zagrozenia dla zdrowia. Dlatego wazna jest stata analiza
i ocena poziomu emisji ryzykownych weglowodoréw. W pojazdach napedzanych
CNG zanieczyszczenia powodowaé moga lotne aldehydy, jednak ich skuteczny
rozktad w katalizatorach gazéw spalinowych jest na ogét o wiele latwiejszy niz
samych weglowodoréw. Aldehydy czeéciowo sie¢ utleniaja w procesie spalania.
Zastosowanie alternatywnych paliw gazowych jest wazne réwniez z punktu wi-
dzenia redukcji poziomu ryzyka dla zdrowia, ktére okazuje sie stosunkowo wy-
sokie w przypadku pojazdéw starszych, czesto nieposiadajacych katalizatoréw.
Zastapienie tradycyjnych paliw silnikowych paliwami alternatywnymi jest bar-
dzo korzystne takze ze wzgledu na mozliwoé¢ zmniejszenia powstawania smogu
foto-utleniajacego i ozonu troposferycznego, ktérych prawdopodobieristwo wy-
stapienia jest szczegdlnie duze w ogromnych aglomeracjach miejskich, o silnym
natezeniu ruchu komunikacyjnego [Technicko-ekonomicka analyza vhodnych
alternativnich paliv v doprave...].

Iveta Voznakova

®

19

Alternatywne paliwa ciekle i gazowe w poréwnaniu z paliwami tradycyjnymi,
wytwarzanymi na bazie ropy naftowej - benzyna, olej napedowy, sa na ogét mniej
uciazliwe dla $rodowiska, szczegélnie w koncowym etapie ich zastosowania w po-
jezdzie (TTW). Mamy tu na mys$li zaréwno emisje gazéw cieplarnianych (GC), jak
i innych zanieczyszczen nieorganicznych i organicznych zawartych w gazach spa-
linowych, pochodzacych z silnikéw spalinowych: tlenek wegla (CO), tlenki azotu
(NOx), wszystkie weglowodory (HC), materii czastek statych (PM), i mniejsze iloSci
zwiazkéw organicznych z potencjalem wysokiego ryzyka (wielopierscieniowe we-
glowodory, aldehydy, alkeny). Zaleta gazowych paliw alternatywnych jest to, ze nie
stanowia obciazenia dla zasobéw wodnych i gleby [Technicko-ekonomicka analyza
vhodnych alternativnich paliv v doprave...]. Zgodnie z powyzszym mozna stwier-
dzi¢, ze CNG jest paliwem adekwatnym do stosowania jako alternatywne paliwo
napedowe.

Wyzwania ekonomiczne
Obecnie w Polsce, Republice Czeskiej i w innych panistwach EU 1 litr oleju napedowe-

go lub benzyny kosztuje dwa razy wiecej niz 1 m*® gazu ziemnego, a przy spalaniu
w silniku z zaptonem is-krowym 1 litr benzyny odpowiada (pod wzgledem wartosci



energetycznej) 1 m® gazu ziemnego. Stosujac paliwo gazowe, mozna zatem doty-
chczasowe wydatki na paliwo zredukowac o potowe.

Gaz ziemny CNG, zwany takze naturalnym gazem ziemnym (Compressed Na-
tural Gas), to sprezony do 20 MPa (megapaskale) gaz, sktadajacy sie¢ w ok. 97 proc.
z metanu. W teorii CNG ma same zalety jako paliwo do samochodéw. Co wiecej, ma
on réwniez korzystniejszy bilans energetyczny niz olej napedowy czy benzyna bez-
olowiowa. Pojazd napedzany metanem powinien przejechaé wiecej kilometréw na 1
kg CNG niz na litrze benzyny czy ON. Co wiecej, zagrozenie wybuchem jest w przy-
padku CNG bardzo niewielkie, co wynika z jego wysokiej temperatury samozaptonu
(537°C) i natychmiastowego rozproszenia w razie wycieku.

Précz braku wsparcia ze strony parnistwa, najwieksza przeszkoda w rozwoju popu-
larnosci paliw gazowych jest przede wszystkim brak stacji tankowania. Rownie waz-
ne sa przepisy. Uproszczenie kwestii przegladéw okresowych butli, obnizenie optat
administracyjnych - to najwazniejsze postulaty uzytkownikéw. Jesli uwzglednimy
jeszcze spadek ceny gazu ziemnego na $wiecie, to zauwazymy, Ze optacalno$é¢ uzyt-
kowania floty napedzanej CNG/LNG jest bezsprzeczne. Uzasadnieniem jest takze
wspomniany juz coraz czestszy zakaz wjazdu do centréw miast pojazdéw z silnikami
Diesla. Fakt ten sktoni przede wszystkich przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej do
zastepowania pojazdéw napedzanych paliwem tradycyjnym przez pojazdy niskoe-
misyjne, napedzane paliwami alternatywnymi. Ich wprowadzenie do powszechne-
go uzytkowania moze przyczynic¢ si¢ do nawet 40% obnizki kosztéw zewnetrznych
transportu, pomimo iz koszt ich zakupu jest wyzszy ok. 15-20%.

W zastosowaniu pojazdéw napedzanych CNG korzyéci upatruje juz dzi§ wiele
firm i miast. Niestety, mimo pewnego zainteresowania, duzego popytu ciagle jeszc-
ze nie zauwazono. Juz dzi$ na rynku dostepne sa mate kompresory do tankowania
pojazdéw CNG, ktére obstuguja rynki lokalne. Taka forma jest jednak nieefektywna
z punktu widzenia calej branzy. Aby pojawit sie efekt skali, potrzebne sa konkretne,
systemowe dziatania w skali kraju, a kluczem do sukcesu jest dostepnoé¢ stacji tan-
kowania oraz przyjazne ustawodawstwo.

Transport miejski

Miejski transport publiczny jest istotna czescia kazdego miasta i obszaréw przylegtych.
Gléwnym zadaniem transportu publicznego jest zagwarantowanie mobilno$ci miesz-
karicow miast w zakresie jakosci i liczby przeptywéw. Wspdlczednie transport indywi-
dualny staje sie powaznym problemem wielkich aglomeracji miejskich. Duza liczba
samochodéw osobowych nie tylko powoduje znaczne zanieczyszczenie powietrza,
ale takze mniejsza przepustowo$¢ infrastruktury transportowej, ktéra ciagle jeszce
jest niewystarczajaca, aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizméw miejskich.
Dlatego kluczowym celem wlodarzy miast powinno by¢ dazenie do kreowania inte-
ligentnej mobilnosci, bedacej sktadowa miasta inteligentnego, tzn. takiej mobilnoéci,
ktdéra pozwoli na ptynne, wygodne i ekologiczne przemieszczanie sie w obszarze mia-
sta [Natural Gas Processing Technology and Engineering Design 2014].
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W Republice Czeskiej autobusy napedzane CNG sa wykorzystywane sa przez
przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej juz w ponad 50 miastach. W 3. kwarta-
le 2018 r. po drogach jezdzilo 1180 autobuséw zasilanych CNG. Najnowoczesniejsze
z nich produkuja 0 95% mniej tlenku wegla i okoto jedna trzecia mniej niepalnych
weglowodordw. Sa takze sa mniej hatasliwe, powoduja nawet do 70% mniejszy hatas
[V Ceské republice vice neZ tisic CNG autobust 2016]. Miasto Ostrawa np. podejmuje
szereg dzialan na rzecz rozwoju smart mobilty i smart city. Jednym z nich jest zawar-
cie w strategii rozwoju miasta celu zwiazanego ze wzrostem liczby niskoemisyjnych
pojazdéw w transporcie publicznym.

Firma transportowa Ostrawa SA posiada obecnie tacznie 290 autobuséw, z cze-
go 105 to autobusy napedzane CNG. Do 2025 r. miasto planuje zwiekszy¢ odsetek
pojazdéw niskoemisyjnych do minimum 60% (obecnie 54%) i co najmniej 35%
pojazdéw o niskiej emisji NN (obecnie 17%) [Kodi 2009]. Ponadto miasto Ostrawa
planuje do 2020 r. wydatkowac 680 milionéw CZK na zakup pojazdéw napedzanych
paliwami alternatywnymi, by sukcesywnie wymienia¢ flote pojazdéw komunikacji
publicznej [Lee 1996].

Nie tylko uzywanie pojazdéw napedzanych paliwem CNG chroni $rodowisko,
ale takze zuzycie CNG na 100 km jest mniejsze niz zuzycie oleju napedowego. Auto-
busy napedzane CNG moga by¢ uzytkowane dwa razy dtuzej i przejechaé cztery
razy wiecej kilometréw. niz autobusy zasilane olejem napedowym. Ponizsze tabele
przedstawiaja zuzycie i przebiegi autobuséw zasilanych CNG lub olejem napedowym
w Ostrawie w latach 2015-2017. Inna pozytywna cecha pojazdéw napedzanych CNG
w ruchu miejskim jest nie tylko mniejsze zuzycie CNG w stosunku do oleju nape-
dowego, ale takze o prawie potowe nizsza cena CNG.

Tabela 1. Przeglad zuzycia paliwa i przebiegu autobuséw w Ostrawie w 2015 r.

dla poréwnania podobne pojazdy

CNG Ol . .
z silnikami wysokopreznymi

2015 2015 2015 2015
jednocztonowy | dwuczlonowy | jednoczionowy | dwuczionowy

Zuzycie paliwa CNG [kg] 372 982,50 90 597,99
Zuzycie oleju napedowego [1] 2 337 623,76 273 154,86
Przebieg pojazdu [km] 1165 091,90 228 748,10 6 584 419,80 617 549,93

Zuzycie paliwa CNG lub oleju

napedowego [kg, ] na 100 km | 3! 39,61 35,50 44,23

Zrédto: dane DPO (Miejskie przedsiebiorstwo komunikacji w Ostrawie).



Tabela 2. Przeglad zuzycia paliwa i przebiegu autobuséw w Ostrawie w 2016 r.

dla poréwnania podobne pojaz-

CNG dy z silnikami wysokopreznymi

2016 2016 2016 2016
jednocztonowy | dwucztonowy | jednoczlonowy | dwuczlonowy

Zuzycie paliwa CNG [kg] 2 243 875,45 546 690,5 o o
Zuzycie oleju napedowego [1] | 113 o 1284 071,15 177 889,25
Przebieg pojazdu [km] 7064 361,762 | 1394 549,663 | 3557511,575 | 394 029,316

Zuzycie paliwa CNG lub
oleju napedowego [kg, Il na | 31,76491416 39,20193841 | 36,09464433 | 45,14619669

100 km

Zrédto: dane DPO (Miejskie przedsiebiorstwo komunikacji w Ostrawie).

Tabela 3. Przeglad zuzycia paliwa i przebiegu autobuséw w Ostrawie w 2017 r.

dla poréwnania podobne pojaz-

CNG dy z silnikami wysokopreznymi
2017 2017 2017 2017

jednocztonowy | dwuczlonowy | jednoczlonowy | dwuczlonowy
Zuzycie paliwa CNG [kg] 2234 521,45 546 738,01
Zuzycie oleju napedowego [1] 1324 681,91 164 733,03
Przebieg pojazdu [km] 7143 177,21 1 415 168,59 3 681 491,15 354 112,90
Zuzycie paliwa CNG lub
oleju napedowego [kg, 1] na 31,28 38,63 35,98 46,52
100 km

Zrédto: dane DPO (Miejskie przedsiebiorstwo komunikacji w Ostrawie).

Ostrawska firma transportowa rozpoczeta eksploatacje autobuséw CNG
w 2015 roku. Obecnie ma w sumie okoto 290 autobuséw, w tym 105 (90 jednoczlo-
nowych i 15 dwuczlonowych) na CNG. Pozostale 185 autobuséw jest napedzanych
olejem napedowym. Tych 105 autobuséw napedzanych CNG przejezdza mniej wiecej
polowe rocznego przebiegu autobuséw (roczny przebieg to okoto 16,5 miliona mil).
Oznacza to, Ze autobusy na CNG, ktérych jest okolo jednej trzeciej, przejezdza potowe
rocznego przebiegu. Nalezy zauwazy¢, ze autobusy CNG sa nowsze i znacznie silniej
eksploatowane niz autobusy z silnikiem wysokopreznym.

Jesli chodzi o polskie miasta, to niemal co piaty miejski autobus zakupiony
od roku 2015 w Polsce jest napedzany na CNG - np. w Tychach, Tarnowie, War-
szawie, MySlenicach i Katowicach, w Czestochowie, w Gdyni, w Stupsku. Autobusy
napedzane na sprezony gaz sa bardzo popularne w Europie Zachodniej, w Bar-
celonie potowa miejskiego taboru korzysta z tego rozwiazania, a we Wloszech
dziata ponad tysiac stacji tankowania CNG. Z kolei w Polsce jest jedynie 25 ogdl-
nodostepnych stacji na CNG.
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Pojazdy zasilane CNG maja te przewage nad pojazdami elektrycznymi, ze obec-
nie korzystaja z niego nie tylko miejscy przewoznicy, ale réwniez niektére Miejskie
Przedsiebiorstwa Oczyszczania oraz takie przedsigbiorstwa, jak np. piekarnie, zakla-
dy cukiernicze, hurtownie, pralnie, lokalni dostawcy, itp. Pojazdy napedzane gazem
przekraczaja wy$rubowane normy emisji spalin Euro 6, szczegblnie w zakresie emisji
powodujacych smog w miastach. Zaleta jest réwniez cena paliwa gazowego, ktore jest
tansze niz benzyna czy olej napedowy, o czym juz wielokrotnie wspomniano [Auto-
busy na gaz nadal alternatywa dla elektrykéw...; CNG przysztoScia motoryzacji?...].

Whioski

Ze wzgledu na stabilne ceny gazu i jego oczekiwana nadwyzke (USA ostatnio w po-
zycji eksportera gazu), CNG jest jedyna realna opcja, aby szybko i tanio zmniejszy¢
koszty paliwa, przy jednoczesnym spelieniu wymagart UE do zmniejszenia emisji
CO, i innych zanieczyszczen. CNG oferuje w tym czasie wyjatkowa okazje do wzmoc-
nienia konkurencyjnosci firmy.

CNG (sprezony gaz ziemny) - sprezony gaz ziemny (chemia 98% metanu) okazat
sie najbardziej odpowiednim paliwem, poniewaz:

« Z ekologicznego punktu widzenia - pojazdy napedzane CNG nie emituja cza-
steczek pytu (PM10) i znaczaco obnizaja emisje tlenku azotu, siarki, a przede
wszystkim tlenkéw wegla (CO2 0 25% do 35%) , z tego powodu nie znika ryzy-
ko zanieczyszczenia gruntéw, drég i budynkow, ale emisja gazéw spalinowych
ulega wyraZznemu ograniczeniu, co efektywnie ochrania powietrze.
+ Z ekonomicznego punktu widzenia - zuzycie gazu ziemnego pozwala na
znaczne oszczedno$ci na pojazdach pracujacych na 1 km (do 30-50%), plus
praktycznie nie mozna ukras¢ gazu ziemnego. Na $wiecie istnieja dlugotermi-
nowe wystarczajace zasoby z16z gazu ziemnego, a takze wazna jest mozliwo$¢
pozyskania biogazu.

Jedna z gtéwnych barier rozwoju wykorzystania gazu ziemnego w transporcie
jest brak infrastruktury stacji tankowania CNG w poréwnaniu z gesta siecia stacji
paliw konwencjonalnych. Wsparcie CNG powinno skupia¢ sie na tworzeniu optymal-
nych warunkéw, ktére nie beda ograniczane przez brak sieci stacji paliw. Powinno
istnie¢ dobrowolne porozumienie miedzy rzadem Republiki Czeskiej a przemystem
gazowniczym w sprawie udziatu przedsiebiorstw gazowych w budowie sieci stagji
tankowania CNG [Emise z automobilové dopravy...].

Mozliwe jest zdefiniowanie podstawowych obszaréw decydujacych o dynamicz-
nym rozwoju paliw alternatywnych w transporcie miejskim:

« Infrastruktura - niezbedne jest uproszczenie procedur i wprowadzenie in-
strumentéw wsparcia i zachet dla inwestoréw, przektadajacych sie¢ na rentow-
no$¢ projektéw w obszarze dystrybuciji.
« Ramy prawne - potrzebne sa ujednolicone przepiséw oraz zmiany legislacyj-
ne, umozliwiajace efektywne i ekonomiczne wdrazanie oraz wykorzystywanie
paliw alternatywnych.



+ Koszty i parametry ekonomiczne - problemem jest brak pewnej polityki fi-
skalnej i konkretnych zachet podatkowych dla uczestnikéw rynku.

Rozwdj rynku paliw alternatywnych nie tylko zmniejszy emisje gazéw cieplarnianych
w transporcie i poprawi sytuacje w zakresie bezpieczeristwa dostaw energii w Euro-
pie, ale takze wesprze wzrost gospodarczy i wzmocni konkurencyjno$¢ przemystu
europejskiego. Obecnie po europejskich drogach jezdzi 2 mln pojazdéw napedzanych
CNG i LNG. Szacuje sie, ze do 2020 . liczba ta wzro$nie do 10 min.
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Elektroniczne gietdy transportowe
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Wstep

Dynamiczny rozwdj gospodarki elektronicznej nie ominat réwniez dziatalnosci logi-
stycznej przedsiebiorstw, co skutkuje rewolucja w konstruowaniu i funkcjonowaniu
taiicuchéw dostaw. Jednym z najwazniejszych i powszechnie stosowanych narzedzi
wspolczesnej e-logistyki staly sie r6znego rodzaju elektroniczne gietdy transportowe.
Poczatkowo wykorzystywane byly przez stosunkowo niewielu uzytkownikéw, ktérych
liczba systematycznie rosta wraz upowszechnianiem sie dostepu do sieci w drugiej po-
towie lat 9o. XX wieku. Mimo tendencji wzrostowej szacuje sie, ze w krajach Unii Eu-
ropejskiej za ich posrednictwem dokonuje sie transakcji odpowiadajacych zaledwie od
10 do 20 % ogdlnego tonazu przewozonych tadunkéw [Baron, Zintel, Zieries i in. 2017,
s. 6]. Dlatego internetowe gietdy transportowe nadal postrzegane sa jako jedno z in-
nowacyjnych i perspektywicznych rozwiazan handlu elektronicznego w relacjach B2B.
Warto jednak zauwazy¢, ze wspotczesne elektroniczne gietdy transportowe powstaty na
bazie modeli biznesowych, ktére rozwijaly sie w Europie na wiele lat przed upowszech-
nieniem Internetu. W latach 70. XX wieku niemiecka organizacja SVG przystapita do
budowy bazy danych o tadunkach i przewoznikach i byla ona udostepniana podmiotom
gospodarczym przez tacza telefoniczne [Alt, Klein 1998; Marasco 2004, s. 79]. Jednak
za pierwsza gielde, ktora powstata przed upowszechnieniem technologii internetowe;j
i ma do dzi$ znaczace udziaty w rynku, uznaje sie francuska Teleroute. Jej zalozycielem
byta firma Teleroute a Wolters Kluwer Business, ktéra w 1985 roku skomercjalizowata
ushuge wspomagajaca dokonywanie transakcji miedzy oferentami ustug transportowo-
spedycyjnych oraz przedsiebiorstwami zlecajacymi przewozy tadunkéw. Wysytane przy
uzyciu faksu oferty zatadowcéw dostarczano raz dziennie potencjalnym przewoznikom
za poSrednictwem operatora grupujacego zebrane informacje [Witkowski, Kiba-Janiak,



Jarostaw Witkowski

206

Tronina 2014, ss. 7-19]. Liczne korzysci z dostepu do elektronicznych gietd transpor-
towych doprowadzily do powstania wielu konkurujacych ze soba operatoréw, ktérzy
wybieraja r6zne modele biznesowe, oferujac zdywersyfikowany pakiet ustug skiero-
wanych do réznych grup klientéw. Celem niniejszej publikagji jest dokonanie typologii
modeli biznesowych najwazniejszych europejskich operatoréw elektronicznych gietd
transportowych oraz platform logistycznych wraz ze wskazaniem ich zada’i w budo-
waniu i funkcjonowaniu faiicuchéw dostaw.

Istota, zalety i wady elektronicznych gield transportowych
i platform logistycznych

Przez elektroniczna gielde transportowa nalezy rozumie¢ ustuge posrednictwa za po-
moca technologii internetowej, ktéra wspomaga komunikowanie sie i dokonywanie
transakcji miedzy przedsiebiorstwami branzy TSL a zaladowcami zlecajacymi tadun-
ki do przewozu i inne ustugi towarzyszace. Jest to szczeg6lna forma handlu elek-
tronicznego na rynku ustug przewozowo-spedycyjno-logistycznych w relacjach B2B.
Wérdd rozwiazan teleinformatycznych w ramach elektronicznych gietd transporto-
wych coraz rzadziej stosuje sie bazy danych typu offline i listy mailingowe, a wiek-
szo$é¢ transakcji dokonywana jest w czasie rzeczywistym przez witryny internetowe
i komunikatory [Wieczerzycki, Wieleniski 2003]. Elektroniczne gieldy transportowe
systematycznie rozszerzaja pakiet ustug, co powoduje ich ewolucje w kierunku elek-
tronicznych platform logistycznych, oferujacych kompleksowy pakiet ustug, ktore
dzieki integracji z systemami informatycznymi uzytkownikéw wspomagaja ich pro-
cesy logistyczne oraz sluza budowaniu dlugotrwatych relacji miedzy uczestnikami
taricuchéw dostaw.

Jako narzedzie umozliwiajace dostep do informacji o aktualnej podazy i po-
pycie na ustugi oraz ulatwiajace dokonywanie transakcji przynosi wiele korzysci,
zaréwno dla przedsiebiorstw przewozowych, spedycyjnych i logistycznych, jak
réwniez dla zaladowcéw. Z perspektywy firm przewozowych najwazniejsza za-
leta elektronicznych gield transportowych jest redukowanie pustych przebiegéw
i petniejsze wykorzystanie zdolno$ci przewozowych (m.in. konsolidacji tadunkéw),
w szczegblnosci w drodze powrotnej. Eatwos$¢ komunikowania sie i dokonywania
transakcji bezposrednio przez kierowcéw pojazdéw umozliwia ograniczenie za-
trudnienia i kosztéw administracyjnych. Przewoznicy uzytkujacy elektroniczne
gieldy transportowe maja réwniez mozliwosci korzystania z dodatkowych ustug
towarzyszacych, takich jak:

- ustugi ubezpieczeniowe pojazdow;

« optymalizowanie tras i kosztéw przewozu,

- ustugi leasingowe pojazddow;

- ustugi faktoringowe, polegajace na prefinansowaniu zakupu paliwa lub
skréceniu terminu platnosci za przewdz, co pozwala na rozwigzywanie prob-
leméw z ptynnoscia finansowa;

« ustugi posrednictwa pracy w deficytowym zawodzie kierowcow pojazdow
ciezarowych.



Natomiast z punktu widzenia zaladowcow, korzystanie z elektronicznych gietd
transportowych pozwala na dostep do aktualnych ofert przewoznikéw lub spedy-
toréw po najnizszych kosztach przy danym wolumenie i wymiarach tadunku oraz
preferowanej trasie przewozu, specyfikacji taboru oraz dodatkowych wymaganiach
zwiazanych z realizacja ustugi przewozowej.

Dzieki nowym modutom funkcjonalno-zadaniowym w ramach elektronicznych
gield transportowych, obie strony transakcji maja mozliwo$¢ korzystania z coraz
wiekszej transparentnosci informacyjnej w zakresie:

- poprawy bezpieczenistwa transakcji przez dostep do rekomendagji oraz do-
kumentéw $wiadczacych o rzetelnosci uzytkownikéw danej gietdy, w tym jego
wiarygodnoéci platniczej;

- biezacego monitorowania procesu transportowego i kontroli bezpieczenistwa
fadunkéw [Skjot-Larsen, Kotzab, Grieger 2003, ss. 259-271];

+ dostepnosci wolnych powierzchni magazynowych;

+ koniunktury i prognoz na rynku ustug TSL dzieki zamieszczaniu raportéw
branzowych, wskaznikéw gieldowych czy europejskiego indeksu firm trans-
portowych.

Mimo iz otwarte elektroniczne gieldy transportowe stwarzaja warunki do nawia-
zywania wspotpracy z nowymi kontrahentami, to zdecydowana wiekszoé¢ transakgji
dokonywanych za ich posrednictwem ma charakter incydentalny i nie przeksztalca
sie w dtugoterminowe relacje biznesowe. Wedtug wynikéw badan ankietowych na
probie 3456 statych uzytkownikéw gieldy Trans.eu z wykorzystaniem metody anali-
zy sieci spotecznych SNA (ang. Social Network Anlysis), jedynie 19% z respondentéw
wskazuje, ze nawiazuje dlugoterminowe relacje biznesowe z uzytkownikami gieldy,
a az 44% twierdzi, iz specyfika transakgji gieldowych stuzy dokonywaniu jednorazo-
wych transakgji [Kawa 2015, ss. 2-9].

Dominagja transakcji spotowych negatywnie wptywa na bezpieczeristwo trans-
akgji oraz jako$¢ oferowanych ustug, co przejawia sie w:
- wysokich stratach i ubytkach naturalnych w procesie transportowym (przy
czym wystepuja réwniez przypadki zagubienia, kradziezy lub calkowitego
zniszczenia fadunku);
+ nieterminowym podjeciu lub dostawie tadunku;
- przedtuzajacych sie terminach platnosci za wykonane ustugi i koniecznosci
sadowego dochodzenia naleznosci;
« braku lub utrudnionym kontakcie z kontrahentem.
Z drugiej za$ strony dostep do elektronicznej gieldy transportowej taczy sie
z konieczno$cia ponoszenia oplat w formie miesiecznego abonamentu lub pro-
wizji za transakcje, co jeszcze bardziej obniza i tak juz kalkulowane na granicy
oplacalnosci ceny ustug przewozowych i zyski przewoznikéw. Czeé¢ dochodéw
przejmowana jest przez poérednikow dziatajacych jako spedytorzy, ktorzy uzy-
skuja ponadprzecietna marze zysku przenoszac oferty i kontaktujac uzytkowni-
kéw roznych gield transportowych. Dodatkowym zagrozeniem dla przewoznikéw
i spedytoréw jest rowniez utrata kontroli nad wrazliwymi informacjami o doko-
nywanych transakcjach, a zwlaszcza kontrahentach oraz cenach transakcyjnych
za konkretne uslugi przewozowo-spedycyjne. Pozyskanie tych informacji przez
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operator6éw elektronicznych gietd transportowych powoduje wzrost ich sity prze-
targowej i stawia w uprzywilejowanej pozycji jako potencjalnego lidera kreowa-
nych za posrednictwem gieldy taricuchéw dostaw.

Zestawienie korzyéci i wad elektronicznych gield transportowych z perspekty-

wy przedsiebiorstw przewozowych i spedycyjnych oraz zatadowcéw zaprezentowano
w tabeli 1.

Tabela 1. Korzysci oraz wady elektronicznych gield transportowych dla przedsiebiorstw
transportowo-spedycyjnych oraz zaladowcow

Wyszczegdlnienie fot
Perspek Korzysci Wady
* Redukgja pustych przebiegow
lzgvx;fé)ll;zystame zdolnosci przewo- || Niskie ceny ustug i konkurencja
Przewoznicy ¢ Optymalizowanie tras i kosztéw cDenowa (pawet Pa(i(li{Z?J é{osztow).
i spedytorzy przewozL. . orr}lllnaqa transakgji é(f norazol—
¢ Dodatkowe ustugi ubezpieczeniowe, ‘Illvgécci;lrcr‘l)i ?tlr(l) ?Ir]ﬁlﬁzgc. emy 2 plat-
leasingowe, faktoringowe, poéredni- 12
ctwa pracy, etc.
« Dostep do szerokiej oferty ustugo-
Zaladow dawcow. « Niska jako$¢ incydentalnych ustug.
¥ ¢ Redukgja kosztéw ustug przewozo- |« Ryzyko utraty tadunku.
wo-spedycyjnych.
« Monitorowanie procesu transpor- 7 - i lidera laficuch
towego i rezerwacja powierzchni * £Aagrozemie pozygji lidera fancucha
Wszyscy uzytkow- magazynowych. Flostaw przez utrate kont.roh r_lad
nicy « Dostep do informagji o kontrahen- informacjami o transakejach i kon-
- ! trahentach.
tach, koniunkturze i prognozach na Ont K . eld
rynku TSL. ¢ Optaty za korzystanie z gietdy.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rodzaje i modele biznesowe elektronicznych gietd
transportowych

W okresie lat 9o. XX wieku wraz z upowszechnianiem sie Internetu powstawato co-
raz wiecej elektronicznych gield transportowych, ktérych wedtug danych e.Logistics
Magazine [2001] bylo az 236. Przy tak rozdrobnionej strukturze podmiotowej tego
sektora nie wszystkie podmioty zdotaly pozyska¢ krytyczna liczbe klientéw lub trans-
akgji, ktora zapewnitaby przekroczenie progu rentownosci ze sprzedazy oferowanego
produktu. Dlatego od kilkunastu lat na rynku elektronicznych gietd transportowych
obserwowana jest tendencja do konsolidagji i koncentracji na poszczeg6lnych grupach
odbiorcéw, branzach lub regionach.

Wedtug T. Skjot-Larsena i jego wspoétpracownikéw mozna wyrézni¢ dwa podsta-
wowe rodzaje elektronicznych gietd transportowych [2003, ss. 199-210]:
- gieldy otwarte, dostepne dla wszystkich zainteresowanych zatadowcéw,
spedytoréw i przewoznikéw, na ktérych dominuja jednorazowe transakcje na
ustugi przewozowe i konkurencja cenowa;



- gieldy zamkniete, dedykowane dla konkretnych przedsiebiorstw lub tancu-
chéw dostaw, w ramach ktérych rozwijane sa dltugoterminowe relacje oraz
oferowane kompleksowe ustugi logistyczne.

Przy czym gieldy zamkniete moga by¢ wykorzystywane przez okreélonego zata-
dowce lub przedsiebiorstwo logistyczne, dla budowania partnerstwa strategicznego
w ramach wieloletnich kontraktéw.

Moga réwniez stuzyé jako wspdlne rozwiazanie informatyczne dla przed-
siebiorstw i ich taiicuchéw dostaw w danej branzy lub firm funkcjonujacych
w okre$lonym regionie. Korzystanie z zamknietych gield internetowych sprzyja
optymalizacji przeplywéw tadunkéw i informacji nie tylko przez wspoétdzialanie
zatadowcéw z firmami logistycznymi dysponujacymi centrami konsolidacji, ale
réwniez dzieki mozliwoéci ich oddziatywania na koordynacje dziatann przewoz-
nikéw. Kamieniem milowym w transformacji obu typéw elektronicznych gietd
transportowych w platformy logistyczne jest wdrozenie ustugi zarzadzania cza-
sem zatadunku TSM (ang. Time Slot Management), co pozwala na uzgodnienie
preferowanych okien czasowych w konkretnym miejscu zatadunku i w konse-
kwencji prowadzi do znacznej redukgji strat zwiazanych z wielogodzinnym ocze-
kiwaniem na czynnoéci za i wyladunkowe.

Najwieksi operatorzy logistyczni, dazac do zachowania roli inicjatora i centralne-
go koordynatora przeptywéw w laficuchach dostaw, sa bardzo aktywni w digitalizacji
swoich procesow biznesowych. Wedtug ekspertéw firmy konsultingowej BCG obecni
liderzy rynku logistycznego podejmuja takie przedsiewziecia, jak [Riedel, Jentzsch,
Melcher i in. 2018]:

« automatyzagcja i digitalizacja wiasnych proceséw, a w tym doskonalenia pro-
cesOw transakcyjnych przez wilasny portal dla klientéw, czego przykladem
moze by¢ portal KN FreightNet zatozony przez Kuehne& Nagel;

+ budowanie platform internetowych przy wspétpracy ze startupami z branzy
informatycznej, jak w przypadku platformy Drive4Schenker rozwijanej przez
DB Schenker i firme uShip;

- tworzenie portali przez wilasne startupy z branzy IT, takich jak wdrozona
z inicjatywy DHL i uzytkowana przez okolo 6 tysiecy przewoznikéw platforma
internetowa Saloodo!

Europejscy operatorzy logistyczni integruja swoje systemy zarzadzania taborem
réwniez z otwartymi elektronicznymi gieldami transportowymi. Przyktadem moze
by¢ umowa firmy logistycznej Dachser, na podstawie ktérej zintegrowano kompute-
rowy system zarzadzania przewoznikami Connect z gietda Teleroute.

Ideogram funkcjonowania otwartych i zamknietych elektronicznych gietd trans-
portowych zaprezentowano na rysunkach numer 11 2.
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Rysunek 1. Model otwartej elektronicznej gieldy transportowej

Zatadowca 1 /
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EGT2 éf-/""% Przewoznik 1
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\ Przewoznik 2

Zatadowca n / \

Zrédto: opracowanie wilasne.

Spedytorzy

/
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Rysunek 2. Model zamknietej elektronicznej gieldy transportowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Funkcjonujace na rynku europejskim najwieksze elektroniczne gietdy transpor-
towe to te, ktdre z reguly zorientowane sa na zaspokojenie potrzeb przewoznikéw
poszukujacych fadunkéw w drodze powrotnej. Zanim konkretne zlecenie przewozu
trafi do przewoznika jest czesto przechwytywane przez bardziej aktywnych i do-
$wiadczonych spedytoréw, ktorzy przyjmuja oferty od zatadowcéw i posrednicza
w transakcjach miedzy uzytkownikami. Dazac do maksymalizacji prowizji spedyto-
rzy czesto praktykuja przenoszenie ofert i poérednicza w transakcjach miedzy uzyt-
kownikami na konkurencyjnych rynkach transportowych.

Liderzy rynku elektronicznych gield transportowych w Europie

Poza pierwsza europejska gietda Teleroute, do najczeSciej wykorzystywanych
przez przewoznikéw drogowych i spedytoréw naleza: niemiecki system Timo-
Com, polska gielda Trans.eu oraz hiszpariska Wtransnet. Wérdd przedsiebiorstw
przewozowych i spedycyjnych w Europie popularna jest réwniez euroazjatycka
gielda ATI oraz inne gieldy europejskie, takie jak: 123 Cargo, CargoCore, Euro
Freight Exchange, Euroloads.net, Express-online, Haulage Exchange, Loads To-
day, Raal czy Return Loads dominujaca w Wielkiej Brytanii. Struktura podmiotowa



elektronicznych rynkéw transportowych na rynku europejskim jest bardzo
rozproszona, co prowadzi do wzrostu natezenia konkurencji cenowej. Ponad-
to powstaja wciaz nowe platformy elektroniczne specjalizujace si¢ w obstudze
konkretnych fadunkéw i relacji przewozowych. Zjawisko to obserwowane jest
nawet na obszarach zdominowanych przez krajowych lideréw, czego przyktadem
moze by¢ utworzenie w ostatnich latach nowych jednostek, takich jak: LoadFox
w Niemczech czy Infracht w Polsce [Madeja 2018, s. 26].

Wedlug szacunkéw za podrednictwem najwigkszej europejskiej gietldy Timo.com
obstugiwanych jest zaledwie 4% wolumenu wagowego tadunkéw [Baron, Zintel,
Zieris 2017, s. 7]. Cho¢ w ostatnich kilkunastu latach ilo§¢ uzytkownikéw i war-
to$¢ przychodéw otwartych elektronicznych gietd transportowych dynamicznie
wzrastala, to tempo tych wzrostéw odnotowywane przez lideréw tego rynku jest
coraz nizsze. Pojawiaja sie takze bezplatne dla uzytkownikéw elektroniczne gietdy
fadunkéw, takie jak Loads Today, gdzie Zrédtem przychodéw nie jest optata abo-
namentowa, ale sprzedaz towarzyszacych ustug faktoringowych (np. kart paliwo-
wych). Dlatego dazenie do utrzymania pozycji na rynku otwartych elektronicznych
gield transportowych wymaga od obecnych lideréw podejmowania intensywnych
dziatan zwigzanych ze wzrostem bezpieczenstwa transakcji i rozszerzenia oferty
$wiadczonych ustug przy zachowaniu dotychczasowego poziomu cen. Podstawowe
informacje o historii, warunkach korzystania oraz zakresie i bezpieczeristwie naj-
wiekszych otwartych gield transportowych dla spedytoréw i przewoznikéw w Eu-
ropie zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka najwiekszych elektronicznych gield transportowych
w Europie

Gielda
Wyszczego6l- Teleroute Timocom Trans.eu Witransnet
nienie
Rok i miejsce | 1985 1997 2004 1996
powstania Francja Niemcy Polska Hiszpania
Liczba statych
uzytkowni- Ponad 70 tysiecy Okolo 110 tysiecy | Okolo 40 tysiecy 28 tysiecy
kow
Wpis do KRS,
Wpis do ewidencji erg’e‘?]gz’ rllliiznqa
Warunki Wpis do KRS, dziatalnosci lub Wpis do KRS, Eo ie dowo d;')w
o NIP, OC, licencja KRS, NIP, OC, NIP, OC, licencja P 8
wejscia i i rejestracyjnych
przewoznika. skan dowodu przewoznika. AR
N e pojazdow, certy-
tozsamoscl. . .
fikat kompetencji
zawodowych.
Pisemne zawiado- Wypowiedzenie Wypowiedzenie
. mienie minimum ) .
Warunki o z dwutygodnio- z dwutygodnio- . .
o 3 miesiace przed Brak informacji.
wyjécia Korcem okresu wym wyprzedze- | wym wyprzedze-
niem. niem.
umowy.
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Gielda
Wyszczegdl- Teleroute Timocom Trans.eu Witransnet
nienie
e program kalku-
lacyjny i trackin-
e program kalku- ZOWY;
 gielda po- lacyjny i trackin- | ¢ system zarza-
« system planowa- wierzchni maga- | gowy; dzania pod-
) . zynowych; « ustugi faktorin- wykonawcami
nia tras i kosz- latf ’ . . .
tow: « platforma prze- gowe; i dokumentacja
. ocer)la bezpie- targowa; . ka!rty pahyvowe; Doc & Data; )
Zakres dodat- . o program kalku- | e windykacja « reklamowanie
k czenstwa trans- O . A . .
owych ustug orty: lacyjny i trackin- nalezno$ci; i gwarancja
. ?ne dia{cja nales gOWY; . ubezpiegzenia; platnqéci; )
n0%ci: e barometr rynku | posrednictwo « ubezpieczenia;
. . TSL; pracy dla kie- ¢ automatyczne
« ubezpieczenia. - . P A
 windykacja rowcow; wyszukiwanie
naleznosci. « edukacja logi- ofert;
styczna. e prywatna gielda;
* tlumaczenia
symultaniczne.
TC login. Pakiet
Bezpieczne logo- TimoCom Secure: Filtry Systemu
wanie. Wskaznik | ¢ kontrola dostepu L :
- , RN Wskaznik Tran- .
bezpieczenstwa (co najmniej 6 SRisk — indeks » Logowanie;
STAR, czyli algo- miesiecy dziatal- latnika e Ocena wyptacal-
Bezpieczen- rytmiczna ocena: noéci); gert yfikélc'a — noéci;
stwo profili, akceptacji |+ Cash Care woinik()wj— IT)"CC  Raporty nad-
,Kodeksu poste- (wsparcie w do- System o iniowa- uzy¢;
powania”, e-po- chodzeniu rosz- n%]a trans;)kcji  Usunigcia przez
twierdzen i opinii czen); ’ Komisje Audy-
uzytkownikow. e TimoCom Profile towa.
(indeks firm).
Kraje niemiecko- i
Specializacia Frangja, kraje jezyczne iinne na | Europa Srodkowo | Hiszpania i Por-
ped J Beneluxu. obszarze zachod- | -Wschodnia. tugalia.
niej Europy.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Poradnik transportowy; www.timocom.pl; www.
wtransnet.com; www.trans.eu; www.teleroute.com].

Ze wzgledu na rozproszona strukture podmiotowa i narastajaca konkurencje
cenowa dalsza ekspansja otwartych EGT wymaga zwrotu strategicznego polega-
jacego na tworzeniu platform logistycznych jako kompleksowego produktu dla
zatadowcow. Dotychczasowym liderem rozwiazan IT na europejskim rynku plat-
form logistycznych, zorientowanych na potrzeby duzych zatadowcéw jest platforma
Transporeon, ktéra zostata zatozona w niemieckim mieécie Ulm w 1999 roku, a od
2006 roku jest réwniez obecna w Polsce. W odréznieniu od lideréw otwartych EGT
obsluguje ona zaledwie okoto 1200 europejskich przedsiebiorstw produkcyjnych
i handlowych, ktére jednak generuja potrzeby przewozowe znacznie przekraczajace
konieczny wolumen wagowy tadunkéw gwarantujacych osiggniecie progu rentow-
noéci. Rozwiazania IT oferowane przez Transporeon sprzyjaja nawigzywaniu dtugo-
trwatych relacji z uzytkownikami w wyniku mozliwos$ci integracji z ich systemami
komputerowymi klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning). Szczeg6lnie wazna
dla uzytkownikoéw jest mozliwo$¢ integracji z ich modutami TMS (ang. Transport
Management System), w tym zwlaszcza oferowanym przez Transporeon modutem



wspomagajacym zarzadzanie czasem i miejscem zatadunku pojazdéw TMS (ang.
Time Slot Management). Podstawowe r6znice w modelu biznesowym operatoréw
EGT zorientowanych na potrzeby przewoznikéw i spedytoréw a platformami logi-
stycznymi, zorientowanych na zaspokojenie oczekiwan duzych zatadowcow przed-

stawiono w tabeli 3.

Tabela 3. R6znice w modelu biznesowym otwartych elektronicznych gield
transportowych oraz platform logistycznych

Rodzaj produktu

Gielda transportowa dla
przewoznikéw, spedytoréw

Platforma logistyczna dla
zatadowcow i pozostatych

matycznymi uzytkownikéw

Cecha i zatadowcow uczestnikow taricucha dostaw
Liczba statych uzytkownikéw g;l;;c}t,ysmcy do ponad 100 Od kilku do ponad tysigca
Okres i charakter wspéipracy Krotkl, przewaga transakcji Diugl, partnerstwo strate-

jednorazowych giczne

Jakos$¢ ustug Niepewna Wysoka
Bezp leczenstwo transakeji Niepewne Gwarantowane w kontraktach
i termin platnosci
Integracja z systemami infor- Sporadyczna Powszechna

Gloéwny motyw wspoétpracy

Redukgja kosztéw przez wyko-
rzystanie tadownosci pojazdéw
w drodze powrotnej

Poprawa jakosci ustug logi-
stycznych

Rola operatora gietdy w kon-
struowaniu i funkcjonowaniu
faricucha dostaw

Pasywna jako posrednika
transakcji

Aktywna jako centralnego
koordynatora przeptywow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Whioski

Duze rozproszenie rynku, spadajace tempo wzrostu przychodéw, problemy wizerun-
kowe zwiazane z ryzykiem lub niska optacalnoécia jednorazowych transakgji oraz na-
rastajaca konkurencja cenowa powoduja konieczno$¢ znaczacych zmian w strategii
rozwoju lideréw na rynku otwartych elektronicznych gietd transportowych w Euro-
pie. Dotychczasowy model biznesu, polegajacy na rozszerzaniu oferty ustug dla prze-
woznikéw, ograniczaniu ryzyka i kosztéw przypadkowych transakeji oraz ekspansji
tego samego produktu na nowe rynki geograficzne, w dtugim okresie nie zapewni im
wzrostu zyskéw i dynamicznego rozwoju. Dlatego konieczny jest zwrot strategiczny
polegajacy na:

- wdrozeniu nowego produktu zapewniajacego kompleksowa obstuge zgodnie

z oczekiwaniami i potrzebami duzych zatadowcéw, ktérzy poszukuja strate-

gicznych partneréw w budowaniu zintegrowanych lanicuchéw dostaw i wyso-

kiej jakosci obstugi logistycznej;

« zréznicowaniu oferty produktéw i cen za ich uzytkowanie dla réznych grup

uzytkownikéw (zatadowcédw, spedytoréw i przewoznikow);
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+ dazeniu do digitalizacji proceséw zgodnie z idea Przemystu 4,0 przez zapew-
nienie wsparcia w procesie integracji elektronicznej gieldy transportowej z sy-
stemami komputerowymi uzytkownikéw;

- adaptacji sprawdzonych na rynku ustug transportu drogowego rozwiazan
informatycznych na potrzeby innych gatezi transportu, w tym w pierwszej ko-
lejnoéci przewoznikéw kolejowych jako gtéwnych operatoréw rosnacego ryn-
ku przewozéw intermodalnych;

- ekspansji geograficznej produktu w krajach Eurazji w zwiazku z perspekty-
wami rozwoju przewozéw wzdtuz Nowego Jedwabnego Szlaku;

« budowanie za pomoca gieldy spolecznoéci wiarygodnych przewoznikéw
i kierowcéw z zachowaniem i upowszechnianiem regutl koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu.

Realizacja wymienionych zalozen strategicznych pozwoli liderom otwartych
elektronicznych gield transportowych na transformacje ich produktéw w elektro-
niczne platformy logistyczne oraz stopniowe przechodzenie od jednorazowego po-
$rednictwa w dokonywaniu transakcji do roli aktywnych inicjatoréw i centralnych
koordynatoréw przeplywéw w miedzynarodowych taricuchach dostaw. Orientacja
na dlugoterminowe formy wspétpracy z ograniczona grupa zatadowcéw i firm
branzy TSL nie oznacza jednak rezygnacji z dotychczas oferowanych produktéw
zorientowanych na zaspokojenie potrzeb wielotysiecznej rzeszy przewoznikéw po-
szukujacych tadunkéw w drodze powrotnej i wsparcie w dokonywaniu transakcji
spotowych.
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Zarzadzanie ustugami komunalnymi
na przyktadzie taricucha dostaw

wody i odbioru sciekéw

w aspekcie rozwoju zréwnowazonego

Wprowadzenie

Zalozenia zréwnowazonego rozwoju jednoznacznie wskazuja, aby za priorytetowe
dla wszystkich sektoréw gospodarczych i ustugowych uzna¢ poszukiwanie nowych
rozwigzan technicznych, technologicznych i organizacyjnych, ktére maja na celu op-
tymalizacje gospodarki surowcami, energia oraz odpadami. Strategiczna substancja
jest woda. Ostatnie lata pokazuja, ze nalezy przygotowac sie na ekstremalne zmiany
pogodowe. Mamy okresy dlugotrwalej suszy i wysokich temperatur, ale takze nagte
i ulewne deszcze. Mozna oczekiwad, ze zjawiska te beda sie nasilaé. W zwiazku z tym
gospodarka wodna nabiera jeszcze wiekszego znaczenia w zyciu cztowieka, co ma od-
zwierciedlenie w regulacjach prawnych, a szczeg6lnie jest to widoczne w rozporza-
dzeniach Unii Europejskiej. To wazny obszar aktywnosci cztowieka, zaréwno w ska-
li globalnej, jak i na poziomie regiondéw czy pojedynczych paristw, w ktérym ushugi
wodociggowo-kanalizacyjne zajmuja szczegdlne miejsce. Niska Swiadomos¢ spoteczna
znaczenia wody dla zycia czlowieka jest istotna bariera, z kt6ra zmierzy¢ musza sie
wszyscy odpowiedzialni za stan tego sektora. Znajomo$¢ zagadnien dotyczacych wody
nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kontekscie. Sa elementem infrastruktury komunalnej
o priorytetowym znaczeniu dla ludnosci i jednostek gospodarczych.

Zarzadzanie uslugami komunalnymi

Na potrzeby niniejszej publikacji przyjeto szerokie rozumienie terminu zarzadzanie.
,...zarzadzanie jest traktowane jako proces oddziatywania organéw administracji
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samorzadu terytorialnego na przedmiot zarzadzania w taki sposdb, aby jego dzia-
tanie (zachowanie) zmierzato do osiagniecia postawionych przed nim konkretnie
okreslonych celéw, czyli byto zgodne z celami przyjetymi przez podmiot zarzadza-
nia. Obiekt zarzadzania moze obejmowac takie osoby, organizacje oraz rzeczy, ktére
sa zwigzane z planowaniem i realizacja zadan publicznych, a ktére w odréznieniu od
organizacji, niekoniecznie musza by¢ podlegle zarzadzajacemu. W zwiazku z tym,
poprzez zarzadzanie ksztattowane sa zachowania oséb oraz innych podmiotéw go-
spodarczych, a samo zarzadzanie jest przynalezne do sfery proceséw regulacyjnych”
[Wojciechowski 2003, s. 11].

4Kluczowe miejsce w dziatalno$ci samorzadu terytorialnego zajmuje zarzadza-

nie sprawami publicznymi, ktére naleza do jego kompetencji. Obejmuje ono takie
zagadnienia, jak: miejsce, warunki, mechanizmy i zasady zarzadzania tym, co ma
podstawowe znaczenie dla interesu wspo6lnoty samorzadowej i co mieéci sie w moz-
liwosciach realizacyjnych organéw samorzadu terytorialnego” [Peski 1999, s. 243].
W szczegblnosci chodzi tu o zarzadzanie ustugami komunalnymi. Ustawowo czyn-
noéci te przypisane sa samorzadowi gminnemu, dlatego do dalszych rozwazan
przyjmuje sie ten wlasnie zwiazek spotecznosci lokalnej. Odpowiada on za wszystkie
sprawy publiczne dotyczace zycia mieszkaricdw w obrebie gminy. Najwazniejsze to:
poprawa infrastruktury gminy, m.in. wodociagi i kanalizacja, budowa i utrzyma-
nie drég, oczyszczalnie Sciekéw, utrzymanie szkol. Artykut 7 ustawy samorzadowej
[USG 2019] ustala, Ze zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty nalezy do zadan
wlasnych gminy. ,,Zadania wlasne gminy mozna podzieli¢ na pewne kategorie, a mia-
nowicie zadania z zakresu:

« infrastruktury technicznej gminy (gminne drogi, ulice, mosty, place, wo-

dociagi, kanalizacja, usuwanie i oczyszczanie $ciekéw komunalnych; utrzy-

mywanie czystodci, urzadzen sanitarnych; wysypiska oraz utylizacja odpa-

déw komunalnych; zaopatrzenie w energie elektryczna i cieplng; komunalne

budownictwo mieszkaniowe; lokalny transport zbiorowy; targowiska i hale

targowe; gminne obiekty i urzadzenia uzyteczno$ci publicznej oraz obiekty

administracyjne);

« infrastruktury spotecznej (ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, o$wiata, kul-

tura, kultura fizyczna);

- porzadku i bezpieczeristwa publicznego (organizacja ruchu drogowego, po-

rzadek publiczny, ochrona przeciwpozarowa, bezpieczeristwo sanitarne);

+ tadu przestrzennego i ekologicznego (planowanie przestrzenne, gospodarka

terenami, ochrona $rodowiska) [Witkowski 2005a].

Fundamentem wykonywania zadan publicznych jest posiadanie wlasnego mie-
nia, odrebnych od panstwa finanséw i wilasnej administracji. Czynniki te mozna
traktowac jako swoiste instrumenty realizacji celéw i podporzadkowanych im zadan
spoteczno-gospodarczych [Potoczek 2000, ss. 23-25].

Sposob realizacji zadan publicznych przez jednostki samorzadu terytorialnego
okresla ustawa z 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej [UGK 2017]. Reguluje
ona prawne uwarunkowania prowadzenia przez samorzad terytorialny dziatalnosci
zwanej gospodarka komunalna polegajacej na wykonywaniu przez te jednostki zadani



wiasnych, w celu zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej. Wyni-
kaja z niej na tyle ogélne zasady i formy prowadzenia dzialalnoéci przez jednostki
samorzadu terytorialnego, Ze przepisy te ze wzgledu na swoj charakter stosuja sie do
wszelkich zadan bedacych zadaniami gminy. ,,Pojecie gospodarka komunalna obej-
muje swoim zakresem wykonywanie zadan o charakterze uzytecznosci publicznej,
ktérych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnoéci
w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych” [UGK 2017]. Ograniczona lub
wylaczona jest mozliwo$¢ prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez gmine nie
zwiazanej z wykonywaniem zadan o charakterze uzytecznoéci publicznej.

Sposoéb realizacji zadarh wlasnych okresla gmina i moga by¢ one realizowane
w jednej z nastepujacych form:

- wlasnej jednostki organizacyjnej (jednostka budzetowa, samorzadowy za-
kiad budzetowy),
« utworzonej przez gmine spdtki prawa handlowego (spétki akcyjnej, spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia),
+ powierzenia wykonywania okreslonych zadan osobom trzecim na podstawie
Umowy.

Wykonywanie zadan wlasnych gmina moze powierzy¢ na podstawie art. g USG,
ktéry mowi, iz: ,,1) W celu wykonywania zadah gmina moze tworzy¢ jednostki or-
ganizacyjne, a takze zawiera¢ umowy z innymi podmiotami, w tym z organizacja-
mi pozarzadowymi; 2) Gmina oraz inna gminna osoba prawna moze prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza wykraczajaca poza zadania o charakterze uzytecznosci
publicznej wylacznie w przypadkach okreslonych w odrebnej ustawie; 2a.2) Gmina
oraz inna gminna osoba prawna moga zarzadza¢ nieruchomos$ciami mieszkalnymi
nienalezacymi do gminnego zasobu nieruchomoéci w formach okreslonych w usta-
wie z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (Dz.U. z 2019 1. poz. 712);
3) Formy prowadzenia gospodarki gminnej, w tym wykonywania przez gmine za-
dan o charakterze uzytecznosci publicznej, okresla odrebna ustawa; 4) Zadaniami
uzytecznos$ci publicznej, w rozumieniu ustawy, sa zadania wtasne gminy, okreslone
w art. 7 ust. 1, ktérych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych
potrzeb ludnosci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych” w drodze
umowy, na zasadach ogdlnych, z uwzglednieniem przepiséw o finansach i zamoéwie-
niach publicznych, dziatalnoéci pozytku publicznego i o wolontariacie, osobie fizycz-
nej albo prawnej, postugujac si¢ przy tym formami dopuszczalnymi przez prawo.
Organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego okresla forme wykonywania
zadania wlasnego zgodnie z art. 4 ust. 1 UGK. Podstawowa forma wykonywania
zadan wlasnych gminy w sferze uzyteczno$ci publicznej jest tworzenie spotek prawa
handlowego, w ktérych gmina posiada akcje czy udziaty. Samorzadowe jednostki
organizacyjne tworzone sa przez rade gminy w drodze uchwaty w celu wykonywa-
nia zadan wlasnych (art. 9 ust. 1 USG). Powolanie niektérych z nich nakazane jest
ustawa, tworzenie innych jednostek pozostawiono do uznania wtadzom samorzado-
wym [Wojciechowski 2012, rozdz. 1].

Lokalne wtadze samorzadowe maja obecnie wiele mozliwosci ksztattowania go-
spodarki komunalnej, poczynajac od bezposrednich inwestycji, poprzez powotywanie
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odpowiednich struktur organizacyjnych, przyjecie okreslonej strategii zarzadzania,
a na dziataniach edukacyjnych i promocyjnych koriczac.

Na rys. 1 przedstawiono ogdlna metodologie zarzadzania ustugami komunalny-
mi, uwzgledniajaca zar6wno strategiczne, jak i operacyjne dziatania, ukierunkowane
na biezace i nieprzerwane Swiadczenie tych ustug. Jako bezposredni wzorzec meto-
dologiczny wykorzystano klasyczny cykl Deminga, charakterystyczny dla systeméw
zarzadzania jakoScia (japoriskiego TQM) czy systemoéw zarzadzania Srodowiskowe-
go, z uwzglednieniem uwarunkowan prawnych, ekonomicznych, spotecznych, poli-
tycznych oraz ekologicznych dla obecnego i przyszitego Swiadczenia ustug.

Rys. 1. Cykl zarzadzania ustugami komunalnymi
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Na kazdym etapie przedstawionego cyklu zarzadzania ustugami komunalnymi
zintegrowano dzialania gminy z dziataniami jednostek organizacyjnych zajmujacych
sie bezpoérednim $wiadczeniem tych ustug. Tylko takie podejscie, ukierunkowane
na zrozumienie i spetnienie wymagan odbiorcéw majacych okreslone oczekiwania
wzgledem ustug danej organizacji, potwierdzone odpowiednimi wskaznikami ich ja-
kosci oraz przestrzeganiem obowiazujacych norm i standardéw, moze zapewnic za-
spokojenie potrzeb w sferze uzytecznosci publicznej na poziomie satysfakcjonujacym
mieszkaricow. MieSci sie ono w ogdlnej tendencji przygotowania jednostek samorza-
du terytorialnego do stosowania Powszechnego Modelu Samooceny [CAF].

W prezentowanym schemacie waznym elementem cyklu zarzadzania, zoriento-
wanym na klienta, jest etap kontroli i oceny, nastawiony na przestrzeganie norm
i standardéw w poszczegdlnych kategoriach ustug. Dla prawidlowej jego realizacji
niezbedne sa narzedzia, na ktére sktadaja sie: mierniki wykonania, wskazniki finan-
sowe oraz kontrola jakosci i efektywnosci $éwiadczonych ustug.

Zréwnowazony rozwoj jako koncepcja systemowa

»Ekstensywny rozwdj gospodarczy charakterystyczny dla XX w., bedacy konsekwen-
cja rozwoju nauki i techniki, spowodowat z jednej strony wykladniczy wzrost pro-
dukgji débr i ustug, ale niestety, z drugiej réwniez wyktadnicza presje na zasoby $ro-
dowiskowe oraz wzrost zanieczyszczenia i degradacji Srodowiska na skale globalna”
[Witkowski 2015b].

Dowodéw na to, ze ekstensywny system gospodarowania generuje negatywne
skutki ekologiczne dostarczaja wskazniki $rodowiskowe monitorujace takie zjawi-
ska, jak: wyczerpywanie si¢ zasobéw surowcéw nieodnawialnych, postepujaca erozja
gruntéw, rosnace nasycenie atmosfery gazami cieplarnianymi, w tym COz2, nasilaja-
ce sie zmiany klimatyczne bedace konsekwencja globalnego ocieplenia, deficyt wody
spowodowany obnizaniem sie poziomu wod gruntowych i coraz wiekszymi zmiana-
mi jako$ciowymi wod powierzchniowych, zagrozenie bioréznorodnoéci oraz wiele
innych destruktywnych zjawisk, ktére powoduja, ze produktywnoé¢ ekosystemow
maleje, a ich funkgje staja sie coraz trudniej dostepne i coraz silniej ograniczaja moz-
liwosci dalszego wzrostu gospodarczego [Brown 2001].

Pojecie rozwoju zréwnowazonego uzyto po raz pierwszy w trakcie trwania Kon-
ferencji w Sztokholmie w roku 1972. Jednak wéwczas nie zdefiniowano go precy-
zyjnie, co skutkuje ogdlnoscia jego ujecia oraz odmiennymi sposobami rozumienia.
Mimo to mozna powiedzie¢, iz przy jego formulowaniu znaczenie maja relacje roz-
woju zrownowazonego i trwatego do wzrostu gospodarczego, a takze cechy oraz ele-
menty sktadowe okreslajace tre$¢ i obszar tego pojecia.

W czerwcu 2001 1. Rada Europejska obradujaca w Géteborgu zatwierdzita zapropo-
nowana przez Komisje Strategie UE dotyczaca Zréwnowazonego Rozwoju (SZR), ktéra
stanowila uzupekienie przyjetej rok wczeéniej Strategii Lizboniskiej. SZR dotyczyla spo-
sobow zapewnienia dobrobytu oraz rozwoju gospodarczego Europy w obliczu takich
wyzwan, jak zmiany klimatu, ubéstwo czy zagrozenia dla zdrowia [Witkowski 2012].
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Rok po odnowieniu Strategii Lizboniskiej w 2005 r., ktéra przyjeta forme partner-
stwa Komisji Europejskiej i paristw cztonkowskich na rzecz wzrostu gospodarczego
i zatrudnienia, dokonano takze przegladu SZR. W rezultacie, w czerwcu 2006 r. Rada
Europejska przyjeta Odnowiona Strategie Zréwnowazonego Rozwoju UE, skierowana
do rozszerzonej Wspdlnoty i uwzgledniajaca szerszy, globalny wymiar podejmowa-
nych wyzwan. Nowa SZR wykorzystuje Sciste wspétdziatanie z odnowiona Strategia
Lizboniska, poniewaz celem obu strategii jest wspieranie zmian strukturalnych ko-
niecznych do tego, by gospodarki panstw cztonkowskich mogly rozwija¢ sie w sposéb
gwarantujacy zwiekszanie dobrobytu i poprawe jakosci zycia, przy zachowaniu spra-
wiedliwoéci miedzy pokoleniami oraz uwzglednieniu potrzeby ochrony $rodowiska.

Do gtéwnych celéw odnowionej SZR zalicza sie dzialania w zakresie: ochrony $ro-
dowiska, sprawiedliwosci i spéjnosci spolecznej, dobrobytu gospodarczego oraz reali-
zacji zobowiazan w skali miedzynarodowej. Wdrazanie SZR powinno mie¢ charakter
horyzontalny w stosunku do realizacji wszystkich polityk i strategii na poziomie UE
i panstw czlonkowskich. Jednocze$nie sukces nowej SZR zaleze¢ bedzie w duzej mie-
rze od jej starannego i przemyslanego wiaczenia do krajowych narzedzi realizacji
polityki w obszarze zréwnowazonego rozwoju [Witkowski 2012].

W Polsce punktem przelomowym w stosowaniu pojecia zréwnowazony rozwdj
stalo sie przyjecie nowej Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia
1997 r. Fundamentalne znaczenie z prawnego punku widzenia mialo podniesienie
rozwoju zréwnowazonego do rangi zasady konstytucyjnej - w art. 5 czytamy m.in.:
»Rzeczpospolita Polska (...) zapewnia ochrone srodowiska, kierujac sie zasada zréw-
nowazonego rozwoju”. Wprowadzenie takiego zapisu do aktu prawa najwyzszego
stanowito czytelna wskazéwke do dalszych prac legislacyjnych. Definicja pojawia sie
réwniez w ustawie Prawo ochrony Srodowiska, gdzie: ,,zréwnowazony rozwdj to taki
rozwdj spoleczno-gospodarczy, w ktérym nastepuje proces integrowania dziatan po-
litycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej
oraz trwalosci podstawowych proceséw przyrodniczych, w celu zagwarantowania
mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegélnych spolecznosci lub
obywateli, zaréwno wspdlczesnego pokolenia, jaki i przysztych pokolent”.

Zatozenia dotyczace zrébwnowazonego rozwoju, méwiace o istnieniu wspotza-
leznoéci miedzy rozwojem spolecznym, gospodarczym, ekologicznym oraz prze-
strzennym, posiadaja zbior cech, czyli kodeks zasad i umownych granic [Witkowski
2012]. Autorzy klasyfikuja je wedtug wlasnego rozumienia, jednak z reguty kryteria
podzialu sa doé¢ podobne i obejmuja tematyke ochrony $rodowiska, ekonomiczna,
a takze spoleczna.

W XXI w. funkcjonuje $wiadomoé¢, ze ekologiczne, spoteczne i gospodarcze
wyzwania, przed ktérymi stoi globalna spotecznosé (ludzkosé) sa nadal powaz-
ne. Nawiazujac do teorii systemdw, mozna powiedzieé, ze zréwnowazenie musi
dotyczy¢ wszystkich relacji w makrosystemie rozwoju: $rodowisko-gospodarka
-spoteczenistwo, jak réwniez relacji wewnetrznych, specyficznych dla kazdego
z podsystemoéw tworzacych ten makrosystem. Zalozenia zrownowazonego roz-
woju jednoznacznie wskazuja, aby za priorytetowe dla wszystkich sektoréow go-
spodarczych i ustugowych uzna¢ poszukiwanie nowych rozwiazan technicznych,



technologicznych i logistycznych, racjonalizujacych gospodarke surowcami, ener-
gia oraz odpadami. Jest to urzeczywistnienie w praktyce idei gospodarki okreznej
wg D. Pearca i R. Turnera (circular economy) bedacej odejsciem od linearnego mo-
delu przeptywu surowcéw do modeli czeSciowo zamknietych cykli materiatowo-
energetycznych [Pearce, Turner 1990; Fiedor 1993].

Gospodarka o obiegu zamknietym (GOZ) w literaturze ma wiele r6znych zna-
czen. Przytoczy¢ nalezy niektore, przede wszystkim te, ktére maja najwieksza war-
toé¢ implementacyjna. Swiatowa Rada Biznesu na Rzecz Rozwoju Zréwnowazonego
wydala przewodnik po gospodarce cyrkulacyjnej [https://www.ceguide.org/], pod-
kreslajac w nim, ze celem GOZ jest zachowanie mozliwie najwiekszej wartosci zaso-
béw, produktéw, komponentéw i materiatéw oraz stworzenie systemu zapewniajace-
go dluga zywotnoé¢, optymalne ponowne wykorzystanie, konserwacje, regeneracje
i recykling. Komisja Furopejska [https://www.ceguide.org/] GOZ postrzega jako
dziatania majace na celu state utrzymywanie zasobéw w gospodarce na okreslonym
poziomie, a odpady powinno sie ogranicza¢ do minimum. Ministerstwo Srodowiska
[https://www.gov.pl/web/srodowisko/goz] GOZ okresla jako koncepcje zmierzajaca
do racjonalnego wykorzystania zasobow i ograniczenia negatywnego oddziatywania
na $rodowisko wytwarzanych produktow.

Ustugi wodno-kanalizacyjne

Ustugi wodno-kanalizacyjne nalezy rozpatrywa¢ w szerszym kontekécie gospodarki
wodnej, ktérej stanowia integralna cze$¢. Maja one na $wiecie, jak rowniez w Polsce,
diuga tradycje i bogaty dorobek naukowy i techniczny. Sa elementem infrastruktu-
ry komunalnej o priorytetowym znaczeniu dla ludnoéci i jednostek gospodarczych.
Swiadczeniem ustug wodno-kanalizacyjnych na odpowiednim poziomie jakosci dla
poszczegolnych odbiorcéw zajmuja sie tzw. operatorzy ustug wodnych. Ich dzialania
sa ukierunkowane na uzdatnianie i dystrybucje wody, jak réwniez na ustugi zwiazane
z odprowadzaniem i oczyszczaniem Sciekow.

Przedsiebiorstwa wodociagowo-kanalizacyjne realizuja nastepujace rodzaje
ustug wodnych [opracowanie wlasne na podstawie ustawy Prawo wodne]:
+ Pobor wody ze Zrodet pierwotnych;
+ Uzdatnianie wody;
« Dystrybucja wody systemami wodociagowymi;
+ Odbior wod zuzytych (Sciekdw) poprzez sie¢ kanalizacyjna;
+ Odbior $ciekdéw z indywidualnych zbiornikéw gromadzenia nieczysto$ci
plynnych;
« Oczyszczanie $ciekow;
+ Odprowadzanie $ciekoéw przewodami kanalizacyjnymi do odbiornika.

Realizacja ustug wodociagowo-kanalizacyjnych odbywa sie w warunkach monopolu
naturalnego o charakterze lokalnym. Istnienie wytacznosci spowodowane jest wysokimi
kosztami transportu wody, ktére uniemozliwiaja funkcjonowanie ogélnopanstwowych
sieci przesyltajacych wode z obszaréw, gdzie wystepuje ona w nadmiarze do rejonéw
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niedoboru. Ponadto ze wzgledéw ekonomicznych i technicznych na rynku takich ustug
funkcjonuje zwykle jeden ustugodawca - w praktyce eksploatacyjnej niemozliwe jest bo-
wiem wykorzystywanie sieci przesylowych przez kilka podmiotéw, a ich dublowanie ze
wzgledéw technicznych jest mocno ograniczone.

W 2012 r. Komisja Europejska zainicjowata Plan ochrony zasobéw wodnych
Europy. Gléwnym przestaniem podjetych dzialan jest stwierdzenie, ze woda nie
jest produktem handlowym, lecz wspdlnym dobrem i ograniczonym zasobem.
Dlatego nalezy stosowaé dzialania majace na celu racjonalne gospodarowanie jej
zasobami.

Kluczowe znaczenie dla funkcjonowania sektora ustug wodociagowo-kanalizacyj-
nych ma Ustawa z 7 czerwca 2001 1. 0 zbiorowym zaopatrzeniu w wode i zbiorowym
odprowadzaniu $ciekdéw [Dz.U. 2019 poz. 1437], ktéra w zakresie swojej regulacji do-
konata wdrozenia ramowej dyrektywy wodnej [https://eur-lex.europa.eu/]. Unia Eu-
ropejska wprowadza kolejne dyrektywy, ktére maja zmierza¢ do rozpowszechnienia
modelu gospodarki o obiegu zamknietym. Uzupelnieniem ramowej dyrektywy wod-
nej sa dyrektywy szczegdtowe, takie jak: dyrektywa w sprawie wod podziemnych,
w sprawie wody pitnej, dotyczaca jakoséci wody w kapieliskach, azotanowa, dotyczaca
oczyszczania Sciekéw komunalnych, w sprawie $rodowiskowych norm jakosci oraz
powodziowa [Dyrektywa 2000/60/WE].

Parlament Europejski podkreslit potrzebe przejécia na gospodarke o obiegu za-
mknietym oraz popart plany zachecania do ponownego wykorzystywania wody do
nawadniania w rolnictwie. Popart réwniez plany poprawy jakosci wody wodociago-
wej, tak aby ograniczy¢ korzystanie z plastikowych butelek.

Dzialania zwiazane z ochrona wod i gospodarka wodna widoczne sa réwniez

w Polsce. Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technologii przygotowato Mape drogo-
wa transformacji w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym - Strategia na rzecz
Odpowiedzialnego Rozwoju. Zawiera ona liste niezbednych dziatani wspierajacych
ten program polskiego rzadu. 10.09.2019 konicowy dokument zostal zatwierdzony
uchwata Rady Ministréw. W celu wdrozenia wytycznych Ramowej dyrektywy wod-
nej i dyrektyw pochodnych w Polsce, nastapita nowelizacja Prawa wodnego. Giéwne
jego cele sa nastepujace [Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r.]:

- wykorzystywanie zasobéw wodnych zgodnie z zasada zréwnowazonego

rozwoju;

- osiagniecie petnej zgodnosci z dyrektywami UE, a w szczegdlnoSci z Ramo-

wa Dyrektywa Wodna, co jest m.in. warunkiem ex-ante wykorzystania $rod-

kéw europejskich;

- zabezpieczenie statych Zrédel finansowania gospodarki wodnej, zgodnie

z zasada zwrotu kosztu ustug wodnych;

« systematyczna poprawa bezpieczenstwa zwiazanego z woda (powddz, susza,

zasoby i jako§¢ wod);

- sprawne i racjonalne zarzadzanie gospodarka wodna.

Komisja Europejska wprowadza uregulowania prawne, majace poprawic¢ jakoé¢
Sciekéw oczyszczonych dla zwiekszenia czystoSci i bezpieczeristwa wody zrzucanej



do $rodowiska. Jest tu mowa o domykaniu cyklu Gospodarki Obiegu Zamknietego
w trzech aspektach: $rodowiskowym, ekonomicznym i spolecznym.

Aspekty srodowiskowe [Guidelines on Integrating...]:
« znacznie nizszy negatywny wplyw na $rodowisko w poréwnaniu do
alternatywnych metod pozyskiwania wody (odsalanie w rejonach nad-
morskich);
+ ograniczenie stosowania nawozow sztucznych - irygacja woda technologicz-
na zawierajaca substancje biogenne;
- Scieki zawieraja substancje, ktérych stezenia nie sa jeszcze normowane oraz
mikroorganizmy, ktérych obecno$¢ moze negatywnie wptywac na zdrowie lu-
dzi i zwierzat - wymagane zastosowanie oczyszczania Il stopnia w zalezno$ci
od docelowego zagospodarowania.

Aspekty ekonomiczne [Guidelines on Integrating...]:
- zapotrzebowanie na efektywne technologie odzysku i recyrkulacji wody oraz
poprawy jej jakoéci pobudzi $rodowisko naukowe i przemyst;
+ rozwdj technologii innowacyjnych;
- szansa na wykorzystanie potencjatu éciekéw;
« kosztowno$¢ technologii i infrastruktury.

Aspekty spoleczne [Guidelines on Integrating...]:
« pobudzenie wielu sektoré6w gospodarki,
« wzrost zatrudnienia;
- brak spotecznej akceptacji koncepcji ponownego wykorzystania $ciekdéw
oczyszczonych.

Wyzwania, o ktérych sie méwi przy domykaniu cyklu Gospodarki Obiegu Za-
mknietego sa nastepujace [Neczaj, JWTS IETU Katowice...]:

- wielokrotne wykorzystanie zasob6w wodnych;
« projektowanie miast (zaréwno catych dzielnic, jak i poszczegblnych budyn-
kéw) w celu wielokrotnego wykorzystania wody na poziomie pojedynczych
gospodarstw domowych, poprzez bloki, dzielnice, do miasta jako calosci;
- eksploatowanie systeméw wodociagowo-kanalizacyjnych w zréwnowazony
sposob w miastach i ich otoczeniu;
- zaangazowanie spolecznoéci, instytucji, przemystu we wdrazanie przyjetych
rozwiazan technicznych.

Komisja Europejska wskazuje réwniez kierunki dziatait w zakresie budowania
Gospodarki Obiegu Zamknietego [Neczaj, JWTS IETU]:

« podnoszenie efektywnosci technologiczno-funkcjonalnej oczyszczalni (wie-
lofazowe reaktory biologiczne do zintegrowanego usuwania zwiazkéw wegla,
azotu i fosforu, III stopieri oczyszczania, psychrofilowa fermentacja $ciekéw);
« wdrazanie rozwiazan technicznych zapewniajacych niskie zuzycie energii;
- minimalizacja objetosci osadéw po zakonczeniu procesu technologicznego
i mozliwo$¢ ich utylizacji/wykorzystania;
- minimalizacja zuzycia reagentéw do produkeji wody (koagulantéw, dezyn-
fektantéw);
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- zastepowanie koagulantéw chemicznych nieorganicznych zamiennikami
produkowanymi na bazie roélin, np. pektyn lub tanin roélinnych zamiast ko-
agulantéw;

- ograniczenie stosowania chemicznych utleniaczy do dezynfekcji wody;

+ odzysk zwiazkéw czynnych z koagulantéw (np. zwiazkéw glinu) z osadéw
pokoagulacyjnych i ich ponowne uzycie do uzdatniania wody;

« wykorzystanie osadéw (np. do produkcji materialéw budowlanych ponownie
wykorzystywanych na terenie miasta).

Zakonczenie

Przedsiebiorstwo $wiadczace ustugi wodociagowo-kanalizacyjne ma zatem obowia-
zek zapewni¢ zdolno$¢ posiadanych urzadzen wodociagowych i kanalizacyjnych do
realizacji dostaw wody w wymaganej ilosci i pod odpowiednim ci$nieniem oraz do-
staw wody i odprowadzenia Sciekéw w sposob ciagly i niezawodny, a takze zapewni¢
nalezyta jako$¢ wody i odprowadzanych Sciekéw, poprzez prowadzenie regularnej
wewnetrznej kontroli tej jakosci. Reasumujac, przedsiebiorstwo wodno-kanalizacyjne
prowadzi swoja dzialalno$¢ w catym taiicuchu dostaw wody od momentu pozyska-
nia jej ze Srodowiska, poprzez uzdatnianie, dostarczenie do klientéw, odbiér Sciekéw
i oczyszczanie ich, az do ,,oddania” do $rodowiska $ciekow oczyszczonych (wody).
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Logistyka zwrotéw w e-commerce
w kontekscie koncepcji Lean

Wprowadzenie

W ostatnich latach funkcjonowanie sklepéw internetowych uleglo znaczacym zmianom,
ktére wynikaja z dynamicznego rozwoju technologii webowych, zmian w regulacjach
prawnych oraz w preferencjach klientéw. Handel internetowy jest interesujacym te-
matem badar i przedmiotem wielu publikacji z r6znych obszaréw nauki. Problematyka
dotyczaca handlu elektronicznego staje sie coraz bardziej popularna i rozbudowana. W li-
teraturze opisujacej handel internetowy wystepuje wiele poje¢ pokrewnych, takich jak:
e-biznes, e-gospodarka, e-handel. Pojecie e-commerce nie posiada jednej ogdlnej i po-
wszechnie uznawanej definicji. Swiatowa Organizacja Handlu (ang. World Trade Organi-
zation, WTO) definiuje handel elektroniczny (ang. electronic commerce, e-comumerce) lub
e-handel jako produkgje, dystrybucje, marketing, sprzedaz lub dostawe towardéw i ustug
droga elektroniczna. Transakcje e-commerce moga by¢ prowadzone miedzy przedsie-
biorstwami, gospodarstwami domowymi, osobami prywatnymi, rzadami i innymi or-
ganizacjami publicznymi lub prywatnymi [Electronic commerce 2017]. Gléwny Urzad
Statystyczny w terminach stosowanych w statystyce publicznej handel elektroniczny lub
e-handel definiuje jako ,transakcje przeprowadzone za poSrednictwem sieci, oparte na
protokole IP oraz inne sieci komputerowe” [GUS]. Definicja ta zostala rozwinieta o do-
datkowe wyjasnienia metodologiczne. Zawieraja one informacje o tym, iz ,towary i ustugi
sa zamawiane przez te sieci, ale ptatno$¢ i ostateczna dostawa zaméwionego towaru lub
ushugi moze by¢ dokonana w sieci lub poza siecia. Transakcje moga by¢ przeprowadzane
pomiedzy przedsiebiorstwami, z osobami indywidualnymi, instytugjami rzadowymi lub
innymi organizacjami prywatnymi i publicznymi. Zaméwienia otrzymane przez telefon,
telefaks lub e-mail nie sa elementem e-handlu” [Electronic commerce 2017].
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Wykorzystanie Internetu staje sie coraz powszechniejsze. Wedtug danych Glow-
nego Urzedu Statystycznego [2018, s. 1], zawartych w raporcie ,,Spoleczeristwo infor-
macyjne w Polsce w 2018 r.” odsetek 0séb korzystajacych z Internetu wzrést o 1,6%
w stosunku do roku poprzedniego i wyni6st 77,5%. Z Internetu korzysta regularnie,
czyli przynajmniej raz w tygodniu 74,8% uzytkownikéw i jest to o 2,1% wiecej niz
w 2017 roku. Prowadzi to do systematycznego wzrostu transakgji realizowanych
przez Internet. Dynamika wzrostu sprzedazy online wedtug szacunkéw firmy Inter-
net Standard zawartych w ,Raporcie e-commerce standard 2018” jest dwucyfrowa.
Wartoé¢ Polskiego rynku e-handlu wynosi ponad 40 mld zt [2018,; s. 6].

Logistyka zwrotow w handlu internetowym

Wedlug S. Krawczyka ,Logistyka obejmuje planowanie, koordynacje i sterowanie prze-
biegiem w aspekcie zaréwno czasu jak i przestrzeni, realnych proceséw, w ktérych re-
alizacji organizagja jest uczestnikiem, w celu efektywnego osiggania celéw organizacji”
[2000, s. 33]. Handel elektroniczny w zaleznosci od modelu dziatania oraz posiadanych
zasobow (np. model tradycyjny, dropshipping, fulfilment) wykorzystuje rézne aspekty
logistyki. Cze$¢ proceséw logistycznych w handlu elektronicznym jest tozsama z tymi,
ktore wystepuja w handlu tradycyjnym. Gléwne réznice pojawiaja sie w przypadku wy-
szukania towaru, jego dostepie oraz odbiorze. W handlu internetowym klient wyszukuje
towar w wyszukiwarce, sktada zamoéwienie za poSrednictwem urzadzenia z dostepem
do Internetu, a nastepnie produkt jest mu dostarczany. Konieczna jest jego kompletagja,
pakowanie i wysytka. Dodatkowa réznica jest mozliwo$¢ zwrotu towaru zakupionego na
odlegto$¢. Zasada 7W przedstawia role logistyki w handlu internetowym, gdzie wlasciwy
produkt, we wlasciwej ilosci, wlasciwym stanie, wladciwym miejscu, wlasciwym czasie,
przy wlasciwym poziomie kosztéw, nalezy dostarczy¢ klientowi [Kawa 2017, s. 364].

Reverse Logistics Executive Council (RLEC) definiuje termin logistyki zwrotnej jako
proces planowania, implementowania i kontrolowania przeptywu surowcéw, zapaséw
w toku, débr finalnych oraz powiazanych z tymi strumieniami informacji z miejsca
konsumpgji do punktu pochodzenia dobra, w celu odzyskania jego wartosci lub przy-
najmniej czesci zainwestowanych uprzednio aktywéw badz wlasciwej utylizacji pro-
duktu. Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) formutuje termin
logistyki zwrotnej jako wyspecjalizowany segment, koncentrujacy sie na przeptywach,
zarzadzaniu produktami oraz zasobami po akcie sprzedazy i po ich dostawie do konsu-
menta [Barnowska 2017, s. 23]. J. Szottysek logistyke zwrotna definiuje jako: ,,0g6t pro-
ceséw zarzadzania przeplywami odpadéw (w tym produktéw uszkodzonych) i infor-
magji (zwigzanych z tymi przeptywami), od miejsc ich powstawania (pojawiania sie) do
miejsca ich przeznaczenia w celu odzyskania wartosci (poprzez naprawe, recykling lub
przetworzenie) lub wlasciwego ich unieszkodliwienia i dlugoterminowego sktadowania
w taki sposéb, by przeplywy te byly efektywne ekonomicznie i minimalizowaty nega-
tywny wplyw odpadéw na $rodowisko naturalne czlowieka” [Szottysek 2009, s. 35].
Nalezy zwrdci¢ uwage, iz logistyka zwrotna rézni sie od zarzadzania odpadami, ktére
skupia sie na skutecznym i efektywnym zbieraniu i ich przetwarzaniu. Zarzadzanie ta-
kimi produktami charakteryzuje je jako te, dla ktérych nie istnieje nowe zastosowanie



[Sadowski 2009, s. 12]. Do zakresu logistyki zwrotnej zaliczy¢ mozna procesy zwigzane
z odzyskaniem warto$ci z produktéw wycofanych oraz obrotu dobrami pelnowartos-
ciowymi. Zawiera zatem wtérne uzycie produktéw, ponowne wytworzenie, recykling,
utylizacje, zwroty produktéw, reklamacje i serwis, gospodarke opakowaniami [Huk,
Robaszkiewicz-Ostrega 2018, s. 305]. Do obszaréw logistyki zwrotnej zalicza sie budo-
wanie systeméw obstugi gwarancyjnej i pogwarancyjnej oraz dzialania zwiazane ze
zwrotem produktéw lub ich reklamacja [Wlodarczyk, Janczewski 2013, s. 189].

W literaturze przedmiotu widaé niedosyt definicji opisujacych procesy zachodza-
ce w logistyce zwrotéw. Wystepuje wiele pojeé, ktére nie powinny by¢ stosowane jako
synonimy, np. recykling, logistyka odpadéw, odzysku, zwrotdéw, zwrotna, odwrotna
itd. [Huk, Robaszkiewicz-Ostrega 2018, s. 304]. W opracowaniach w jezyku angiel-
skim pojawiaja si¢ terminy, ktére moga by¢ mylone, np. dystrybucja odwrotna (ang.
Reverse Distribution), logistyka zwrotéw (Return Logistics), odwrécona logistyka
(ang. Reverse Logistics) lub logistyka dzialajaca wstecz (ang. Retro Logistics) [Sadow-
ski 2009, s. 12]. Niniejsze opracowanie skupia sie wokoét logistyki zwrotéw. Nalezy
zaznaczy¢, iz logistyka zwrotéw wchodzi w zakres logistyki zwrotnej. Wyr6znia ja to,
iz poziom opisywanego zjawiska odnosi sie do odestania w petni funkcjonalnych pro-
duktéw [Barnowska 2017, s. 24]. Takie przeptywy produktéw pelnowartosciowych
nasilaja sie. Ich synchronizacja bedzie miata wptyw na logistyke zwrotu produktéw
[Huk, Robaszkiewicz-Ostrega 2018, s. 306].

Budowanie przewagi konkurencyjnej w e-commerce

dzieki zastosowaniu koncepcji Lean Management

Warto$¢ dla klienta najczeSciej okreslana jest jako relacja pomiedzy subiektywnie po-
strzeganymi przez niego korzyéciami oraz subiektywnie postrzeganymi przez niego
kosztami, ktére zwiazane sa z nabyciem i uzytkowaniem danego produktu. Klient
dokonuje oceny oferty, zestawiajac to, co moze otrzymac z tym, co musi w tym celu
poéwiecié, a wartos$¢ zwykle wyraza sie nadwyzka korzysci nad kosztami. W handlu
detalicznym, ktérego czescia jest handel elektroniczny, wartoé¢ dla klienta ksztal-
towana jest m.in. poprzez poziom obstugi klienta, w tym tez sposéb rozstrzygania
zwrotéw i reklamagji [Lewicki 2012, ss. 117-142]. ,Istota wsp6lczesnego zarzadzania
taricuchem dostaw jest proces decyzyjny zwiazany z synchronizowaniem fizycznych,
informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy przeptywajacych miedzy
jego uczestnikami w celu osiagniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia
warto$ci dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych
interesariuszy” [Witkowski 2010, s. 36].

Dzieki Lean Management, ktére jest niskokosztowym podejéciem do zarzadzania,
mozliwa jest likwidacja marnotrawstwa oraz zwiekszenie warto$ci dodanej dziatan.
Wiekszo$é¢ z pieciu regut Lean zaprezentowanych przez P. Hinesa, odnosza sie do
strumienia warto$ci. Zasady te stanowia [Hines, Taylor 2003, s. 8]:

- okreSlenie, jakie dziatania przynosza warto$¢ z perspektywy klienta;
- zidentyfikowanie szeregu czynnosci niezbednych do stworzenia produktu
w calym taniicuchu wartosci, ktére pomoga znalez¢ obszary marnotrawstwa;
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- stworzenie nowego taricucha wartos$ci, wolnego od marnotrawstwa;
- realizowanie tego, czego wymaga klient;
« dazenie do perfekgji, usuwanie zidentyfikowanych przyczyn marnotrawstwa.

Lean management jest metodyka zarzadzania, ktéra skupia sie na zaangazowa-
niu wszystkich uczestnikéw organizacji w celu ustawicznej obnizki kosztéw, podno-
szenia poziomu jakosci i skracania cyklu dostawy. Dazenia te podyktowane sa checia
maksymalnego spehienia oczekiwan klientow oraz dostosowywania sie do warun-
kéw otoczenia. W koncepgji tej nacisk ktadziony jest na eliminacje wszelkiego rodzaju
marnotrawstwa [Thangarajoo, Smith 2015]. Lean Production, Lean Manufacturing,
Lean Enterprise (szczupla produkcja, szczuple wytwarzanie, szczupte przedsiebior-
stwo) moze by¢ filozofia zarzadzania firma, jej nowa organizacja lub systemem kon-
cepcji i metod zarzadzania [Pawlowski, Pawtowski, Trzcieliniski 2010, s. 13].

Lean Management wywodzi sie z sektora produkcyjnego (Lean Manufacturing),
ale znajduje coraz powszechniejsze zastosowanie w sektorach ustugowych, np. w or-
ganizacjach IT [Kobus, Westner 2015]. Lean Management na pierwszym miejscu sta-
wia klienta. Nalezy poznad jego oczekiwania, dowiedziec sie co dla niego stanowi war-
toé¢ oraz zorientowac sie na jego potrzeby. Z punktu widzenia dystrybucji sklepéw
internetowych Lean Management najwieksze zastosowanie znajduje w reagowaniu
na pelny popyt, dostarczanie przesytek w wyznaczonym terminie oraz minimaliza-
cje kosztow utrzymywania zapaséw magazynowych. Narzedzia Lean moga wplywaé
na minimalizacje czasu przetwarzania zaméwienia. Przykladem takich rozwiazan
stosowanych w firmie Amazon jest blokowanie produktéw w sklepie internetowym,
jezeli pojawiaja sie z nim powtarzajace problemy. Firma stosuje Kaizen, czyli meto-
de ciaglego doskonalenia w taki sposob, ze menedzerowie wyzszego szczebla musza
przepracowa¢ co najmniej jeden dzient w dziale obstugi klienta [Marut 2018]. Koszty
obstugi zaméwien oraz zwrotéw i reklamacji moga by¢ obnizone poprzez wyelimi-
nowanie marnotrawstwa. Dzieki temu mozna do fizycznego produktu dodaé ustugi
tworzace dodatkowa warto$¢ dla klienta, np. darmowa wysyltke lub bezkosztowy,
wygodny zwrot towaréw. Sklepy internetowe wykorzystuja tego typu rozwiazania
jako element strategii biznesowej, ktéry wyréznia je na rynku. Wedtug raportu Ge-
mius dla e-Commerce Polska forma zwrotu towaru motywujaca do zakupéw przez
Internet w 2018 roku dla ponad potowy ankietowanych (57%) byta mozliwo$¢ nie-
odplatnego odestania produktu kurierem (door-to-door). Perspektywe darmowego
odestania produktu poczta wskazalo 48% respondentéw, dla 41% os6b motywacja
do zakupéw bytaby mozliwo$¢ zwrotu do sklepu stacjonarnego. Preferencje te maja
odzwierciedlenie w najczeéciej wybieranych formach zwrotu towaréw zakupionych
przez Internet. Dogodnoé¢ gratisowego odestania produktu droga kurierska (door-to
-door) wskazalo 24% respondentéw, natomiast ustuge pocztowa wybrato 19% ankie-
towanych [Sass-Staniszewska, Binert 2018, ss. 100-102].

Ciagte doskonalenie procesu logistyki zwrotéw nie bedzie mozliwe bez zidenty-
fikowania i zrozumienia zachodzacych w nim podproceséow. Jedna z wazniejszych
funkcji Lean w e-commerce jest wyeliminowanie zbednych czynnosci w obstudze
klienta. W pierwszej kolejnosci nalezy identyfikowac obszary i procedury, w ktérych
zachodzi marnotrawstwo.



Proces logistyki zwrotéw w e-commerce

Proces zwrotu towaru rozpoczyna si¢ wraz z decyzja konsumenta o odstapieniu
od umowy zawartej na odlegto$¢. Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach kon-
sumenta [Dz. U. 2014 poz. 827], informuje o tym, ze ,konsument, ktory zawart
umowe na odlegto$¢ lub poza lokalem przedsiebiorstwa, moze w terminie 14 dni
odstapi¢ od niej bez podawania przyczyny i ponoszenia kosztéw, z wyjatkiem tych,
ktére okreélone sa w art. 33, art. 34 ust. 2 i art. 35" Jezeli sprzedawca internetowy
nie poinformuje klienta o 14 dniowym terminie zwrotu bez podania przyczyny,
woéwczas termin ten wydtuza sie do 12 miesiecy. Termin 14 dni jest liczony od mo-
mentu dostarczenia przesylki do klienta, a nie od chwili wysytki czy zaplaty przez
klienta za towar. Nabywca chcac zwréci¢ produkt ma w tym czasie poinformowac
sprzedawce o odstapieniu od umowy zawartej na odleglos¢. Musi takze oddac to-
war w ciagu kolejnych 14 dni.

Konsument moze odesta¢ przedmiot na wlasny koszt dowolnym sposobem wy-
sylki. Operatorzy KEP $wiadcza ustuge, dzieki ktérej klient ma mozliwo$¢ darmo-
wego zwrotu towaru kurierowi (door-to-door). Cze$¢ detalistow umozliwia takie
dziatania w stacjonarnych oddziatach firmy. Osoba zainteresowana moze tradycyj-
nie nada¢ paczke w placowkach operatoréw pocztowych oraz KEP, stacjach ben-
zynowych lub samoobstugowych urzadzeniach do odbioru i nadawania przesytek,
co bardziej angazuje klienta w obstuge pierwszej mili. Trafiaja one przewaznie do
centréw dystrybugcji, zwrotdéw, magazynoéw, siedziby sklepu internetowego lub od-
dziatu stacjonarnego. Po przyjeciu zwréconych towardw, nalezy ocenic ich stan oraz
wyglad opakowania. Jezeli towar nie jest wadliwy lub uszkodzony to zazwyczaj na-
daje sie do ponownej sprzedazy. Niekiedy przed powtérnym wprowadzeniem go do
sprzedazy, nalezy odtworzy¢ jego warto$¢ poprzez naprawe lub wymiane uszkodzo-
nego opakowania. Zwrdcone przedmioty, ktére posiadaja wade moga by¢ naprawio-
ne i wprowadzone ponownie do sprzedazy, natomiast posiadajace wady fabryczne
dopuszcza sie do ponownego ogladu przez dystrybutora lub producenta. Wyroby,
ktore sa niesprawne i nie da sie ich naprawi¢, poddawane sa utylizacji. Na uwage za-
stuguje kwestia zwrotu uszkodzonego lub niesprawnego produktu. Jezeli nastapito
to z winy uzytkownika, a zakres uszkodzen nie jest objety gwarancja, klient za taki
artykut moze nie otrzymac zwrotu $rodkéw lub zwrécona zostanie tylko ich czesé.
Sprzedawca ma obowiazek przyjac taki produkt, poniewaz z chwila odstapienia od
umowy sprzedawca staje sie jego wilascicielem. Jezeli towar jest zuzyty, uszkodzo-
ny lub zniszczony, to sprzedawca ma prawo obciazy¢ klienta kwota odszkodowania
[http://prokonsumencki.pl].

Zwrotu platnoéci sprzedawca ma dokona¢ niezwlocznie, nie p6zniej niz 14 dni
od dnia otrzymania przez sprzedawce oS§wiadczenia klienta o odstapieniu od umo-
wy. Przy czym nie jest tu sprecyzowany czas przeznaczony na ocene zwroconego
towaru. Art. 32. ustawy z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta, Dz. U. 2014
poz. 827 informuje o tym, ze ,przedsi¢biorca dokonuje zwrotu platnoéci przy uzy-
ciu takiego samego sposobu zaplaty, jakiego uzyt konsument, chyba ze konsument
wyraznie zgodzit sie na inny sposéb zwrotu, ktéry nie wiaze sie dla niego z zadny-
mi kosztami” [Dz. U. 2014 poz. 827]. Klienci musza pamietad, iz wysoko$¢ zwrotu
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srodkow za przesytke jest rowna cenie za najtanisza, oferowana przez sprzedawce
forme wysylki. Zgodnie z art. 33. ustawy o prawach konsumenta: ,Jezeli konsu-
ment wybral sposéb dostarczenia rzeczy inny niz najtanszy zwykly sposéb do-
starczenia oferowany przez przedsiebiorce, przedsiebiorca nie jest zobowiazany
do zwrotu konsumentowi poniesionych przez niego dodatkowych kosztow” [Dz.
U. 2014 poz. 827].

W procesie logistyki zwrotéw na szczegblng uwage zastuguje elastyczno$é¢ po-
wyzszego systemu, ze wzgledu na niepewnoé¢ co do czasu, ilosci i jakoéci zwraca-
nych wyrobéw oraz czasu potrzebnego na realizacje tego procesu. Ma to szczegblne
znaczenie dla przedsiebiorstw dziatajacych w branzach z duzym odsetkiem zwrotdw,
handlujacych towarami o duzej warto$ci oraz dla tych dziatalnosci, ktorych oferte
cechuje sezonowo$¢ [Pluta-Zaremba, Cichosz 2016, ss. 10-11].

Doskonalenie procesu logistyki zwrotu

w e-commerce z wykorzystaniem koncepcji Lean

Celem przedstawionego procesu logistyki zwrotéw w e-commerce jest zaznaczenie
najwazniejszych podproceséw, ktére utatwia optymalizacje dzialain poprzez analize
stanu obecnego oraz stworzenie mapowania strumienia warto$ci (ang. Value Stream
Mapping, VSM). Proces obstugi zwrotéw w e-commerce jest waznym aspektem ze
wzgledu na konieczno$¢ jego sprawnej organizacji oraz kosztéw z nim zwiazanych. Na
rysunku 1 przedstawiono proces logistyki zwrotéw w e-commerce, w ktérym mozna
wyréznié szereg czynnosci zwiazanych z przekazaniem przez konsumentéw zwra-
canego towaru, dostarczeniem go do punktéw obstugi zwrotéw, magazynowaniem,
kontrola jako$ci oraz ponownym wprowadzeniem do obrotu lub utylizacji. Jest to duze
wyzwanie szczego6lnie dla sklepéw internetowych z sektora matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP).

W celu ograniczenia liczby zwrotéw nalezy bada¢ ich przyczyny, analizowaé
je i wprowadza¢ rozwiazania udoskonalajace. Koncepcja Lean dazy do identyfika-
cji i eliminacji wszelkiego rodzaju niegospodarnoéci. W modelu logistyki zwrotéw
w e-commerce, przedstawionym na rysunku 1 symbolem wybuchu zaznaczone zo-
staly obszary, ktére nalezy bra¢ pod uwage w celu eliminacji marnotrawstwa. W na-
wiasach klamrowych wypisane zostaly przykladowe rodzaje podejmowanych dzia-
tari dla danych podprocesow.



Rysunek 1. Model logistyki zwrotéw w e-commerce w kontekscie koncepcji Lean
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Pluta-Zaremba, Cichosz 2016, s 11].

Obszarem logistyki zwrotéw, w ktérym koncepcja Lean moze przynie$¢ szybkie
efekty jest otrzymanie informacji o odstapieniu od umowy. Mimo iz konsument ma
prawo od niej odstapi¢ bez podania przyczyny, zaméwienie powinno zawiera¢ formu-
larz zwrotu towaru z polem informujacym o przyczynie. Pozyskanie takich informagji
moze przyczynic sie do skrocenia czasu obstugi zwrotu w szczegdlnoéci, jezeli towar
ma ponownie trafi¢ do sprzedazy. Zmniejszy to koszty logistyczne oraz przyczyni si¢
do efektywniejszego zarzadzania zapasami. Pozwala to na identyfikacje niegospodar-
nosci. Przyktadowo, jezeli czesto wystepujacym powodem zwrotow jest niezgodnoséé
towaru z opisem, nalezy zweryfikowad, czy produkt zostat precyzyjnie przedstawiony.
W e-commerce mozna rozszerzy¢ informacje zawarte w karcie produktu o doktadniej-
szy opis, dodatkowe zdjecia, opinie lub film przedstawiajacy produkt.

Dla usprawnienia omawianego procesu w przypadku produktu zakupionego
w sklepie internetowym, formularz zwrotu ze wstepnie wypetmionymi danymi po-
winien by¢ dostepny na koncie klienta np. w historii zaméwien. Podanie przyczyny
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zwrotu online utatwi zagospodarowanie towaru. Mozna sprawdzi¢ zapotrzebowa-
nie oddzialéw sklepowych na dany produkt oraz przekierowaé go w inne miejsce.
Przy czym ocena towaru moze by¢ dokonana juz w oddziale. Wptynie to na wyelimi-
nowanie niegospodarnoéci, rozumianej jako ograniczenie oczekiwania, transportu
oraz dodatkowego przetwarzania, a takze skrocenie czasu potrzebnego na maga-
zynowanie. Dobra praktyka jest zamieszczanie w przesylkach drukowanej etykiety
zwrotnej. Oszczedza to czas potrzebny na znalezienie i wydrukowanie odpowied-
niego formularza.

Innym waznym podprocesem jest ocena produktu. Jezeli jest to mozliwe, powin-
na by¢ dokonywana przy odbiorze. W przypadku uszkodzerr konieczne jest spisanie
protokotu i okreélenie co najmniej stanu zewnetrznego przesytki, gdyz brak adnotacji
o uszkodzeniu opakowania moze uniemozliwic¢ ztozenie reklamacji. Stwierdzenie defek-
tu towaru umozliwia dochodzenie roszczent od konsumenta lub przewoznika [http://
prokonsumencki 2017]. Osoba przyjmujaca zwrdécony wyrdb w sklepie stacjonarnym
moze sprawdzi¢ jego stan. Jezeli produkt spetnia warunki zwrotu, to moze on zosta¢
odestany do magazynu lub zosta¢ przyjety do sprzedazy w sklepie stacjonarnym.

Minimalizacja czasu oczekiwania na zwrot $rodkéw jest mozliwa poprzez wybor
tej samej metody platnoéci, ktéra konsument wybrat do oplacenia zaméwienia. Dys-
pozycje zrealizowane poprzez systemy platnosci btyskawicznych (np. PayU, przele-
wy24, PayPal) moga by¢ zwracane klientom w sposéb zautomatyzowany. Nie trzeba
oczekiwad na zwrot $rodkéw dtuzej niz do czasu weryfikagji stanu towaru. Niektére
banki oferuja mozliwoé¢ tzw. odpowiedzi na przelew, gdzie wypeknione sa dane kon-
trahenta oraz kwota, ktéra zaplacil. Ogranicza to konieczno$¢ recznego przepisywa-
nia danyWybrane, spodziewane efekty wdrozenia Lean Management w e-commerce:
skrdcenie czasu potrzebnego na obstuge zwrotéw,
zmniejszenie liczby zwrotéw,
szybsze wprowadzenie produktu do obrotu,
zmniejszenie czasu magazynowania towaru,
ograniczenie kosztéw obstugi zwrotéw,
skrdcenie czasu oczekiwania klienta na zwrot Srodkéw za zaméwienie.

Zakonhczenie

Procesy i narzedzia logistyki sa obecnie warunkiem koniecznym do istnienia e-han-
dlu. Przewaga konkurencyjna jest osiagana przez sklepy internetowe, ktére wdraza-
ja nowe rozwiazania logistyczne dopasowane do potrzeb kontrahenta [Kawa 2017,
s. 369]. Wybor sklepu internetowego dokonywany jest na podstawie wielu czynnikow.
Poza cena produktu lub ustugi coraz wazniejsze staja sie kwestie zwiazane z obstuga
odbiorcy, a w szczegdlnosci czasu, jaki uplywa od ztozenia zaméwienia do dostarcze-
nia towaru [Iwiniska-Knop 2015, s. 141]. Wazne tez jest ograniczenie do minimum
czynnoéci rozpatrywania zwrotéw towaru i $rodkéw.

Wspolczesne, dobrze zarzadzane sklepy internetowe ukierunkowane sa na klien-
ta. Wdrazanie koncepcji Lean w e-commerce, przyczynia si¢ do wzrostu jakosci



obstugi, uproszczenia procedur, skrocenia czasu potrzebnego na ich realizacje, jak
réwniez redukcje kosztéw ponoszonych w procesie obstugi kupujacego. Zwieksza
sie wydajno$¢ proceséw administracyjnych, innowacyjnoéci i elastycznoéci organi-
zacji [Zakrzewska-Bielawska 2009, s. 91]. Dobrze zaplanowana logistyka zwrotow
w e-commerce moze by¢ elementem budowania strategii biznesowej, tworzac w ten
sposdb przewage konkurencyjna. Darmowy zwrot towaru lub wydluzenie czasu,
w ktérym produkt mozna odda¢ jest czynnikiem motywujacym do dokonywania za-
kupéw przez Internet.
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Innowacyjne rozwiazania IT
w procesach obstugi klienta

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi poszukuja nowych rozwiazan umozliwiajacych
osiagniecie sukcesu w walce o klienta. Warunkiem koniecznym jest dostosowanie
wlasciwych metod do potrzeb i wymagar odbiorcy oraz state monitorowanie ich wy-
konania. Sporzadzenie oferty, a nastepnie realizacja i asystowanie po jej $wiadczeniu
powoduja, Ze coraz szersze zastosowanie znajduja rozwiazania informatyczne, ktére
pozwalaja nie tylko na realizacje biezacych potrzeb klienta, ale réwniez antycypo-
wanie przyszlych. Z procesem $wiadczenia ustug wiaze sie procedura opracowania
zaméwien, ktéra wpltywa réwniez na poziom satysfakcji kontrahenta. Odpowiednie
przygotowanie zlecenia, zgodne z wymaganiami, przy uwzglednieniu mozliwosci jego
realizacji przez przedsiebiorstwa jest bardzo wazne dla prawidlowego wykonania
ustugi i osiagniecia zadowolenia. Jedli za$ jest niezgodne z wymaganiami i ustalenia-
mi z odbiorca, przektada sie to na wystawienie negatywnej oceny i utrate zamoéwien.
Dlatego coraz czesciej laczy sie $wiadczenie ustugi z koncepcja Internetu rzeczy (ang.
Internet of Things, 10T), wedlug ktérej jednoznacznie identyfikowalne przedmioty
moga posrednio albo bezposrednio gromadzié, przetwarza¢ lub wymienia¢ dane za
posrednictwem sieci globalnej. Zebrane w ten sposéb informacje, stanowia skladowa
proceséw monitorowania obstugi klienta i moga zosta¢ wykorzystane w $wiadczeniu
i doskonaleniu ustug. Publikacja przedstawia propozycje rozwiazania wpisujacego sie
w nurt koncepgji IoT w procesie $wiadczenia ustug restauracyjnych.
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Z1lozono$¢ procesu obstugi klienta w $wiadczeniu ustug

Ustugi, ze wzgledu na ich ceche, czyli nierozdzielnoé¢ czasu ich $wiadczenia przez
ustugodawce i konsumowanie przez klienta, stanowia specyficzny produkt w proce-
sach jego logistycznej obstugi. Nabywca jako ich uczestnik stanowi sktadowa deter-
minujaca bezposredni ksztalt realizacji i dostarczajaca ocene jakoéci, zwiazana ze spo-
sobem $wiadczenia. Kompleksowos$¢ i jednoczesnoé¢ dziatait powoduje, ze zlozonos¢
logistycznych proceséw obstugi klienta w przypadku ustug jest znacznie wieksza, niz
w sytuacji dostarczania produktéw jakimi sa r6znego rodzaju wytwory [Lake, Hickley
2005, ss. 17-22, Dobrzyniski 2007, ss. 12-18]. W literaturze przedmiotu pojawiaja sie
r6zne definicje ustugi. Najczeéciej spotykane odwoluja sie do potencjatu, procesu i wy-
niku [Rudawska 20009, s. 11]. Jednak niepodwazalnym aspektem w ich formutowaniu
jest okreslenie cech charakterystycznych [Klosiniski 2011, s. 51]:

- niematerialno$¢, ktérego uzyteczno$¢ konkretyzuje sie u ustugobiorcy lub

w rzeczy, ktora posiada;

- szczegOlny rodzaj wartoéci uzytkowej, ktora jest wytwarzana w wyniku pra-

cy ludzkiej;

« gospodarczy charakter, na co wskazuje fakt, Ze sa przedmiotem obrotu han-

dlowego;

- gospodarcze znaczenie czynnoSci ustugowych, ktére tworza nowa wartoéé

badZ powiekszaja warto$¢ przedmiotu materialnego juz istniejacego.

Nieco szerzej cechy charakterystyczne ustug przedstawiaja Czubala i inni [2012,
s. 15], ktérzy wskazuja, ze:

- ustuga jest produktem niematerialnym;
- zaspokaja okreslone potrzeby ludzkie;
+ jest wytwarzana w wyniku podejmowanych czynno$ci polegajacych na od-
dziatywaniu na okreélony obiekt (cztowieka lub dobro materialne);
- tworzy nowa warto$¢ uzytkowa lub powieksza warto$¢ istniejacego dobra
materialnego;
+ podlega obrotowi gospodarczemu;
- korzystanie z niej nie wiaze sie z nabyciem czegokolwiek, lecz ze zmiana cech
konsumentéw badz posiadanych przez nich débr materialnych;
- czynnoéci ustugowe tworza relacje miedzy odrebnymi podmiotami: ustugo-
dawcami a ustugobiorcami (zwanymi rowniez $wiadczeniodawcami i Swiad-
czeniobiorcami).

Cechy ustug powoduja, ze dziatania powiazane z ich oferowaniem ($wiad-
czeniem) ksztattuja relacje z klientem. Uslugodawca powinien zatem dokladnie
zaplanowa¢ dzialania, ktére bedzie oferowad oraz dobra¢ odpowiednie $rodki
w celu prezentacji potencjalnemu nabywcy. W ten sposéb ksztattowany jest kanat
przeptywu informacji w procesie $wiadczenia ustug, ktéry coraz cze$ciej przy-
biera forme drogi elektronicznej. Jest to tez jeden z elementéw procedury obstu-
gi klienta. kaczy si¢ on z ksztaltowaniem przedtransakcyjnych, transakcyjnych
i potransakcyjnych elementéw obstugi jako efektu wynikajacego z koncepcji za-
rzadzania przedsiebiorstwem, urzeczywistnianej w procesach marketingowych
(marketingowe uwarunkowania obstugi klienta) i logistycznych (logistyczne



uwarunkowania obstugi klienta) [Kempny 2001, ss. 24-26]. Zakres poszczegol-
nych elementéw procesu obstugi prezentuje tabela 1.

Elementy przedtransakcyjne to dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo
jako przygotowanie do obstugi klienta, a elementy potransakcyjne odpowiadaja dzia-
taniom majacym na celu uzupehienie i podtrzymanie jego satysfakcji, wynikajacej
z korzystania z efektéw zrealizowanego dla niego $wiadczenia. Obejmuja one przed-
siewziecia logistyczne wykonywane w ramach obstugi klienta. W zaleznosci od zto-
zonoéci oferowanych dziatan i jego wymagan co do zaspokojenia potrzeb, beda coraz
bardziej rozbudowane. Réznorodnos¢ proceséw wchodzacych w sktad prowadzonych
Swiadczen determinuje pozycje rynkowa ustugi. Zauwazalna prawidlowoscia bedzie,
ze im mniejsza réznorodno$¢ i ztozonoé¢ proceséw, tym wiekszy stopien standaryza-
cji ustugi. W przeciwnym wypadku wzrasta stopien zindywidualizowania.

Tabela 1. Elementy obstugi klienta

Elementy przedtransakcyjne Elementy transakcyjne Elementy potransakcyjne
¢ Okreslenie na pismie polityki Czas dostawy/realizacji, « Instalacja, gwarancja, zmia-
obstugi, Dostepnos¢ produktow, ny, naprawa i dostawa czesci,

Dostarczenie klientowi czy-
telnych deklaracji,

Struktura organizacyjna,
Elastycznoé¢ systemu dostaw,
Szkolenia, seminaria itp.

Elastycznoé¢ dostaw, Obserwacja produktu pod-
Niezawodno$¢ dostaw, czas uzytkowania,
Kompletno$¢ dostaw, Reklamagje i skargi.
Doktadnos¢ dostaw,
Dogodno$é¢ sktadania zamo-
wien,

« Dokumentacja.

Zrédio: [Kempny 2001, ss. 19-27].

Poziom logistycznej obstugi klienta jest niezwykle istotnym elementem w dzia-
talnoéci i ekspansji przedsiebiorstwa. Odbiorca ustugi przeprowadza ocene poszcze-
golnych jej elementéw, w tym zwlaszcza profesjonalnoéci personelu. Rezultatem po-
zytywnej oceny ze strony klienta bedzie wzrost liczby kontrahentéw, ktéra $wiadczy
przede wszystkim o trafnoéci zakresu i rodzaju oferowanej ustugi. Rozwdéj techno-
logii informatycznej powoduje, ze powstaja nowe sposoby ich $wiadczenia oraz re-
alizacji poszczegoblnych etapéw procesu obstugi. Przejawia sie to przede wszystkim
w ksztattowaniu i intensyfikacji kontaktéw z klientami oraz wzrostem ich udziatu
w $wiadczonej ustudze [Zajac 2007, s. 5].

Internet rzeczy jako rozwigzanie wspomagajace

procesy obstugi klienta

Pierwsze wzmianki o Internecie rzeczy (ang. Internet of Things, skrét IoT) pojawity
sie w 1999 roku, kiedy to przedstawit je Kevin Ashton. Termin ten uzywany jest na-
przemiennie z Internetem przedmiotéw, ktéry coraz intensywniej pojawia sie w co-
dziennym zyciu [Asthon 2009]. Koncepcja ta powszechnie przedstawiana jest jako
kolejny etap komputerowej i sieciowej rewolucji, w ramach ktérej dochodzi do roz-
proszenia modutdéw sieciowych i samych informagji, a kazdy obiekt w Swiecie rzeczy-
wistym moze automatycznie taczy¢ sie z siecia oraz w pelni uczestniczy¢ w globalnych
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powiazaniach o charakterze informacyjnym i komunikowa¢ sie z dowolnym innym
modulem do niej podlaczonym. IoT wykorzystuje i rozszerza istniejaca sie¢ Internet
jako platforme komunikacyjna réwniez dla réznego typu obiektéw, urzadzen i modu-
téw wystepujacych w otoczeniu czlowieka [Miorandi, Sicari, De Pellegrini i in. 2012,
ss.1497-1516]. Jedna z definicji IoT zaktada, Ze jest to idea, w ktorej kazde urzadzenie
komputerowe, maszyny, budynki, zwierzeta oraz ludzie, maja unikalne identyfikatory
oraz posiadaja mozliwoé¢ zbierania, a nastepnie przesytania miedzy soba danych po-
przez wykorzystanie sieci Internet [Mazur 2017].

IoT to zjawisko zachodzace zaréwno na poziomie spotecznym, jak i technologicz-
nym [Foit 2017, s. 88]. Wedlug Hollera, Tsiatsisa [2014, ss. 9-37], podstawowa rdz-
nice pomiedzy typowa komunikacja maszyna-maszyna a IdT, stanowi wyjScie poza
system ograniczony do obszaru pomieszczenia czy zakladu, a takze otwarcie si¢ na
globalna sie¢, poprzez implementacje odpowiednich protokotéw komunikacyjnych.

Koncepcja Internetu rzeczy z jednej strony jest bardzo prosta, $ciéle okreslona,
a z drugiej dos¢ luzna i szeroka. Moze by¢ uzywana w kazdej dziedzinie zycia oraz
galezi gospodarki. Urzadzenia podpiete do Internetu sa w stanie wysyta¢ i odbiera¢
informacje, co sprawia, ze staja sie inteligentne. W sktad 10T, wchodza rzeczy podta-
czone do Internetu, ktére mozna podzieli¢ na trzy kategorie [Mazur 2017]: zbierajace
informacje, a nastepnie je wysylajace; otrzymujace informacje, a nastepnie wykonu-
jace dziatanie na ich podstawie; zaréwno zbierajace, jak i otrzymujace informacje.
Przykladowe obszary zastosowania tej koncepcji prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Idea Internetu rzeczy i obszary jego zastosowania

Inteligentne miasta
Sterowanie urzadzeniami .E Rolnictwo

Transport Aplikacje

Komunikacja

tacze internetowe

Ludzie Pojazdy Budynki AGD Przemyst 2asoby Miasta

Hhit | [om| | R || © || 6. || %2 ||

Zrédto: [Foit 2017].




Bardzo istotnym obszarem zastosowania IoT jest réwniez obstuga klientow.
Pozwala na zbudowanie i utrzymanie warto$ciowej relacji z nim oraz otoczeniem.
Dzieki analizie danych w czasie rzeczywistym otrzymuje sie informacje o aktualnych
preferencjach klientéw. Zbierane sa dane o potrzebach i dokonywanych zakupach
[Morawski 2017]. Przeprowadzone badania wskazuja, ze az 70% przedsiebiorstw
wytypowato poprawe jakoéci obstugi klienta jako obszar, w ktérym najczesciej wy-
korzystuje si¢ rozwiazania generowane przez IoT. Najwazniejsze korzysci, jakie moze
przynie$¢, to [Gauvrit 2017]:

+ Bardziej przewidywalny serwis - monitorowanie stanu urzadzen w celu za-
pewnienia lepszej obstugi serwisowej, nawet bez bezposredniego udziatu klienta
(czujniki wysylajace informacje o koniecznym przegladzie czy naprawie).

« Customizacja - monitorowanie zachowan petenta w celu lepszego rozpozna-
nia jego preferenciji i éciSlejszego dopasowania oferty.

- Uproszczenie obstugi - Internet przedmiotéw upraszcza i ulatwia proces
obstugi klienta np. przycisk Amazon Dash, ktéry zostal zaprojektowany tak,
aby umozliwi¢ fatwe zamawianie ulubionych produktéw za pomoca jednego
klikniecia.

- Konieczno$¢ zapewnienia wiekszego bezpieczenistwa - firmy wdrazajace
rozwiazania IoT musza skoncentrowac sie na ochronie swoich uzytkownikéw
przed osobami postronnymi, ktérzy chca uzyskaé nieautoryzowany dostep do
tych urzadzen.

Wykorzystanie IoT w obstudze klienta
i zarzadzaniu obiektem restauracyjnym

Wedlug badan Barklon [2015] dotyczacych oczekiwan klientéw restauracji w zakresie
obstugi, najwazniejszymi aspektami sa: szczeroé¢ i komunikacja, ktére uznaje sie za
podstawe badania preferencji statych klientéw. W tym celu wykorzystuje sie mozliwo-
Sci Internetu oraz mediow spotecznoséciowych; elastyczne menu - odpowiedni dobor
sktadnikéw i modyfikacja przepiséw zgodnie z preferencjami klientéw (szczegdlnie
w sytuacji wystepowania alergenéw); dogodne formy platnoéci - z uzyciem samoob-
stugowych terminali i inne. Z kolei raporty o trendach i innowacjach technologicznych
w restauracjach wskazuja, ze rosnacym zainteresowaniem i popularnoscia ciesza sie
technologie [Beltis 2016; Liam 2016; Oldham 2017; Nysen 2017]:

ograniczania marnowania zywnosci i zwiekszajace z tego tytutu oszczednosci;
upraszczajace korzystanie z programéw lojalno$ciowych;

zbierajace informacje na temat preferencji klientow;

informujace klientow o statusie ich zamoéwienia;

ulatwiajace dokonywanie platnosci i zamawianie online;

wykorzystujace mozliwoéci mediéw spoteczno$ciowych.

W raporcie ,;7 technologii przeksztatcajacych branze restauracyjna” [Keane 2018],
wskazano na nastepujace rozwigzania z obszaru technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych, ktére zmieniaja dotychczasowy sposéb prowadzenia restauracji, a sa to:
czujniki temperatury Bluetooth; zoptymalizowane programy harmonogramowania
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pracy restauracji; wykorzystanie wirtualnej rzeczywistoéci w szkoleniu nowych pra-
cownikéw; cyfrowe Sledzenie poziomu zapaséw; zautomatyzowane narzedzie reali-
zacji zakupéw; kioski/tablety stotowe; cyfrowy menedzer rezerwacji.

Rewolucyjne rozwiazania w gastronomii, przedstawione w tabeli 2 zapowiada
réwniez raport ,Najwazniejsze tendencje w gastronomii w 2018 roku” [Traylor 2018].
Nie ulega watpliwosci, ze aktualne innowacje z zakresu IoT w branzy restauracyjnej,
wykraczaja daleko poza uzywanie tabletéw do przyjmowania zaméwien i dodanie apli-
kacji mobilnej do realizagji ptatnosci. Moga obejmowac marketing wykorzystujacy loka-
lizacje, natychmiastowa aktualizacje receptur i przepiséw, inteligentne przechowywa-
nie, ktore Sledzi zuzycie produktéw, a takze wiele innych mozliwosci [MyCheck 2015].

Zwolennicy takich rozwiazan podkreélaja jednoznacznie, ze Internet rzeczy moze
zapewni¢ wymierne korzyéci zarzadzajacym restauracjami, na nowo definiujac in-
terakcje miedzy dostawcami, pracownikami i klientami, dzieki odpowiednim skalo-
walnym aplikacjom oraz dostarczajac doskonaty system zarzadzania [Barrow 2016].

Tabela 2. Innowacyjne rozwiazania w gastronomii

Obszar Trendy

Nowoczesny design,

Multifunkcjonalnoé¢,

Wyposazenie Sprzet nitro (ciekly azot),

restauracji Naturalny i rustykalny wystrdj,

Nowy, lekki sprzet transportowy w cateringu,
Ekskluzywne wyposazenie baru,

Otwarte kuchnie,

Restauracje ,,duchy” (tylko odbidr, dostawa),

Nowe doé$wiadczenia (np. jedzenie w ciemnosci, positek z ,historia”),
Ograniczenie marnotrawstwa Zywnosci,

Restauracje ,,pop up” (krétko sezonowe),

Nostalgiczne doznania kulinarne (zamiast nowosci),

Obstuga

Zywno$¢ z probiotykami,

Globalne smaki,

Substytuty miesa i potrawy z warzywami,
Jianbing (chinskie jedzenie uliczne),
Koktajle o niskiej zawartosci alkoholu,
»,Domowe” wedliny,

Zywnoéé

Zdalnie sterowany sprzet,

Aplikacje do obstugi zaméwien,

Kioski i tablety z ekranem dotykowym,

Technologie Powiadomienia tekstowe,

Wykorzystanie informacji o klientach,

Nowe oprogramowanie do obstugi/zarzadzania restauracja (systemy POS,
systemy do harmonogramowania pracy itp.).

Zrodio: [Traylor 2018].

Najwazniejsze z nich to [Creamer 2016; Finoit Technologies 2017;Flusberg 2017;
Kaplan 2017; Kiesel 2017; Williams 2016a; Williams 2016b; Williams 2016¢]:

+ mozliwo$¢ zbierania odpowiednich danych operacyjnych z urzadzenr wypo-

sazonych w czujniki (inteligentne czujniki kuchenne umozliwiaja menedzerom

alarmowanie w czasie rzeczywistym o dzialaniu poszczegblnych urzadzen

i problemach z wydajnoscia, ktére moglyby zagrozi¢ bezpieczeristwu zywnosci);



- optymalizacja wzorcéw uzytkowania sprzetu w celu efektywnego wyko-
rzystania energii i ograniczenia nieplanowanych przestojéw sprzetu poprzez
przewidywanie awarii i przerw w dostawie;

- zapewnienie bezpieczefistwa zywnodci poprzez monitorowanie terminu
przydatnosci do zuzycia i odpowiedniej temperatury przechowywania;

- poprawa jakosci obstugi klienta dzieki mozliwosci przyjecia zaméwien i pla-
cenia rachunkéw za posrednictwem bezprzewodowych nadajnikéw na stotach
restauracyjnych badz przyjecia zaméwien online z wyprzedzeniem;

+ bezbledne zarzadzanie odpadami zywno$ciowymi poprzez regulacje pozio-
mu przechowywania i magazynowania zapaséw, zapobiegajac marnowaniu
ZywnoSci w czasie rzeczywistym;

- automatyzacja zapotrzebowania na odpowiednie produkty zgodnie z zasada:
Just In time, dzieki raportowaniu i kontroli zapasow;

- przygotowanie odpowiednich kampanii marketingowych i programéw lojal-
noéciowych, dzieki szczegdlowemu profilowi indywidualnego klienta.

Whbudowane w sprzet urzadzenia IoT zbieraja istotne informacje i bezprzewo-
dowo przesytaja je do chmury, gdzie sa automatycznie analizowane i przesytane
za poérednictwem aplikacji mobilnej do kierownika restauracji. W ten sposéb nie
tylko usprawniany jest przeplyw pracy, obnizane sa koszty i utrzymywana jest
odpowiednia jako$§¢ produktéw i ustug, ale takze eliminowane jest w znacznym
stopniu prawdopodobiefistwo potencjalnie szkodliwych awarii systemu. Inteli-
gentne urzadzenia pozwalaja na rozwiazanie wielu réznych probleméw w pracy
kuchni, np. monitorowanie i szacowanie czasu przygotowania odpowiednich po-
sitkéw czy precyzyjny dobdr skladnikéw pod wzgledem iloéci i jakoSci[Light 2017].
Restauracje moga wykorzystywac Internet rzeczy w procesie dopasowania podazy
i popytu, planujac odpowiedni poziom zapaséw, jednocze$nie zwiekszajac wydaj-
noé¢ kuchni. Wykorzystanie interaktywnych stotéw z odpowiednimi aplikacjami
zapewnia dostep do menu (wraz z podgladem dania i szczegélowym jego opisem)
oraz umozliwia zlozenie zaméwienia. Zaawansowane technologie moga obejmo-
wacd réwniez mobilne ustugi rezerwagcji, dzieki czemu klienci moga zarezerwowac
stolik w drodze do restauracji [MyCheck 2015].

Studium przypadku - restauracja interaktywna

Jako studium przypadku opisano projekt uruchomienia interaktywnej restauracji,
ktéry zaktada wykorzystanie nowej technologii w postaci stoléw interaktywnych,
urzadzent do dokonywania platnosci samoobstugowych (toteméw platniczych), pa-
neli administracyjnych i sterujacych oraz urzadzen technologicznych kuchni, a takze
oprogramowania: aplikacji mobilnej/strony WWW (rezerwagja stolika, skladanie za-
méwien, platnoé¢ online), aplikacji stotu, aplikacji do obslugi ptatnosci w punktach
platniczych, aplikacji administratora, aplikacji do zarzadzania praca w kuchni. Roz-
wigzania te sa innowacja w skali $wiatowej, mimo iz stoliki interaktywne wystepuja
w restauracjach poza granicami kraju, np. Inamo w Londynie, Oshi w Limassol, Ebo-
ny Interactive - Dubali, ale nie daja mozliwosci realizacji zamoéwien typu online.
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Wymienione elementy zintegrowanej technologii zapewnia uruchomienie obiek-
tu gastronomicznego realizujacego zautomatyzowany proces zamawiania i realizacji
zamoéwien oraz sprawny system zarzadzania. Stoly interaktywne beda pozwalaty (po
wyborze z menu obstugi) na przejrzenie karty dan, szczegélowy opis dania wraz ze
zdjeciem, promocje, zlozenie zamdéwienia, wezwanie obstugi, a takze na spedzenie
czasu przy przegladaniu stron WWW czy grze.

Totemy dadza mozliwo$¢ dokonania ptatnoéci przy wykorzystaniu karty, gotow-
ki, a takze na wydrukowanie paragonu. W kuchni zostanie zastosowana technologia
w zakresie ciagéw kuchennych (urzadzenia zapewniajace przygotowanie positkow
zgodnie z zamdéwieniem wys$wietlonym na panelu w kuchni, zapewniajac powtarzal-
no$¢ positkéw, oszczedno$é energii i sktadnikow: piece konwekcyjno-parowe, okap
gastronomiczny, grill gazowy, frytownica gazowa, stanowiska robocze itp.), ciagéw
chtodniczych (komora chtodnicza, szafa mrozna, chtodnicza, st6t chtodniczy) maja-
cych zapewni¢ dostepnoé¢ produktéw w celu mozliwosci zrealizowania zlozonych
zamoéwien, ciag zmywalni (zmywarki kapturowe z odzyskiem ciepta, podblatowe do
szkla, szafa przelotowa, stét zaladowczy i wytadowczy, regat ociekowy). Polaczenie
tych urzadzen z panelem kuchni pozwoli na biezacy monitoring w zakresie tem-
peratury, konieczno$ci serwisowania, stanu magazynowania, dokumentowania itp.
Zastosowane oprogramowanie administracyjne zapewni funkcjonalno$¢ w Interne-
cie i w lokalu, poczawszy od zarezerwowania stolika, zlozenia zaméwienia, poprzez
obstuge mobilnych urzadzen, zarzadzanie zamdwieniami na wynos (dowozami) czy
tez tworzenie raportéw na potrzeby strategicznego zarzadzania obiektem gastro-
nomicznym (np. liczba zaméwien/klientow, wielko$¢ przychodéw, poziom kosztow,
poziom zuzywanych produktéw i stanéw magazynowych, czas przyrzadzania po-
sitkow, itp.).

Zaplanowane rozwiazania zapewnia pelne wdrozenie Internetu rzeczy poprzez:
+ Monitoring - informowanie o stanie systemu lub o warunkach zewnetrz-
nych, np. zmiana w menu wraz ze zmiana stanu magazynéw w kuchni, stan
urzadzen gastronomicznych itp.

- Kontrole - system bedzie monitorowany za pomoca wysytanych do niego
polecent zaréwno przez klienta, obstuge i kierownictwo.

+ Optymalizacje - dotyczy zwiekszonej wydajnosci oraz diagnostyki systemu,
np. wskazéwki dotyczace zmian w menu, zmniejszenie strat zamawianych
produktéw itp.

- Autonomie - dotyczy np. rozpoznania potrzeb klientéw i przedstawienia zin-
dywidualizowanej oferty; a takze zapewnienia odpowiedniej pracy urzadzen
gastronomicznych, dostosowujacych proces obrobki cieplnej do odpowiednich
potraw.

Zastosowanie tak réznych technologii w jednym miejscu zapewni wiele udogod-
nien dla klientéw, a obstuga takiego obiektu stanie sie bardziej ekonomiczna i przy-
jazna $rodowisku.



Zakonhczenie

Rosnace wymagania klientéw oraz oczekiwania zwiazane z serwisem powoduja, ze
procesy logistycznej obstugi staja sie coraz bardziej ztozone, a przedsiebiorstwa szuka-
ja nowych rozwiazan, ktére pozwola szybciej i efektywniej przeksztalci¢ zamowienie
w oczekiwany produkt. Na tym tle Internet rzeczy niesie mndstwo mozliwosci roz-
woju i automatyzacji wielu codziennych czynnoéci. Moze zrewolucjonizowa¢ proces
obstugi klienta, zwlaszcza w tych miejscach, gdzie jest duza ich liczba, jak np. w re-
stauracjach. Polaczone urzadzenia, regularnie gromadzace i przesytajace informacje,
umozliwia doktadne poznanie zachowan klientéw oraz pozwola na poprawe efektyw-
noéci, sprawnosci i niezawodnosci proceséw obstugi w restauracji. Dodatkowo nalezy
podkredli¢, ze nowoczesna technologia staje sie z biegiem lat kluczowym sktadnikiem
sukcesu, réwniez w nowoczesnym przemysle gastronomicznym. Takie rozwigzania
umozliwiaja przedsiebiorstwom bycie konkurencyjnym na dynamicznie zmieniaja-

cym sie rynku.
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