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Zaangażowanie pracowników w realizację metody 5S w przedsiębiorstwie produkcyjnym – 

wyniki badań ankietowych

deklarują na poziomie błędu statystycznego, jedynie wskazania pracowników z działu 
Pudła wynoszą 7,5% co znacznie przewyższa poziom błędu statystycznego.

Zakończenie

Metoda 5S jest podstawowym narzędziem w szerokim instrumentarium związanym z wdra-
żaniem idei ciągłego doskonalenia. Z badań ankietowych wynika, że na trwałe została im-
plementowana do praktyki operacyjnej przedsiębiorstwa, jest powszechnie znana i identy-
fikowana przez pracowników zarówno administracyjnych, jak i produkcyjnych. Metoda 5S 
w  analizowanym przedsiębiorstwie jest wdrażana od 2008 r., ale należy mieć na uwadze, 
że implementacja jej stanowi proces długofalowy i  podlega różnym wahaniom, które są 
związane z dynamiką rozwoju przedsiębiorstwa, zaangażowaniem pracowników, liczbą pra-
cowników w dziale Ciągłego Doskonalenia itp. Przeprowadzając rozmowy z zatrudnionymi, 
zauważono pewną powielającą się prawidłowość dotyczącą rozumienia istoty metody 5S. 
Pracownicy identyfikują jej wdrażanie jako „utrzymanie czystości, porządku na swoim sta-
nowisku pracy”, zapominając, że to narzędzie ma szersze zastosowanie i przynosi korzyści 
w wielu obszarach – szczególnie wyraźnie w produkcyjnych. Reasumując wyniki badań an-
kietowych, jednoznacznie należy podkreślić, że większość pracowników zdaje sobie sprawę 
z korzyści implementacji metody 5S. Świadomość i zaangażowanie w proces realizacji to już 
połowa sukcesu organizacji, która sprzyja osiągnięciu głównych efektów, jak np. redukcja 
kosztów, ułatwienie pracy, poprawa jakości, zwiększenie wydajności produkcyjnej i admini-
stracyjnej, ograniczenia problemów, redukcja zanieczyszczeń, poprawa samopoczucia pra-
cowników i ogólna ergonomia, ale również wyższy poziomu bezpieczeństwa i higieny pracy.
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Gospodarka 4.0 a elektroenergetyka

The power sector in Industry 4.0 

Abstract: One of the main objectives of the European Commission is building the Industry 

4.0 as part of the “Digital Europe” project. This project assumes the creation of the most 

innovative, productive and technologically advanced economy in the world. The digitiza-

tion of the European economy – if successful – will revolutionize almost every sector of the 

economy and will bring new opportunities and challenges.

Each industrial revolution requires changes in at least three areas of the economy: energy, 

transport, communication. The energy sector is therefore again at the centre of change, as 

in the case of previous revolutions. Due to their character, the changes in this section of the 

economy are long-term and require significant financial outlays. As a result, energy compa-

nies should already double their efforts towards building the Industry 4.0. The Polish energy 

sector faces a number of challenges such as: redefining the energy mix taking into account 

the share of renewable energy sources, creating effective energy stores, implementing vir-

tual power plants and smart grid networks.

The paper presents the current status of the national energy sector and prospects for its 

development in the context of the Industry 4.0
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Gospodarka 4.0 a elektroenergetyka

Polskę cechuje wysoki stopień uniezależnienia energetycznego w stosunku do in-
nych krajów europejskich. Wynika to między innymi z  produkcji energii elektrycznej 
z paliw kopalnych, które są wydobywane na terenie kraju. Należy zauważyć, że wskaźnik 
ten ulega pogorszeniu (rys. 4). Jest to efektem malejącego znaczenia węgla jako surowca 
przyczyniającego się do rozwoju gospodarki krajowej.

Tabela 1. Moc zainstalowana oraz produkcja energii elektrycznej według źródeł 

Wyszczególnienie
Moc elektryczna 

zainstalowana [MW]
Produkcja energii elektrycznej 

[GWh]
OGÓŁEM 43 612,0 170 335
Elektrownie zawodowe cieplne 32 233,0 140 259

z tego:

- na węglu brunatnym 9 286,9 52 281
- na węglu kamiennym 20 989,5 79 265
- gazowe 1 236,4 6 161
- biomasowe/biogazowe 720,2 2 552
Elektrownie zawodowe wodne 2 306,0 2 719
- w tym: szczytowo-pompowe 1 413,0 474
Elektrownie zawodowe wiatrowe 1 374,7 3 485
Elektrociepłownie przemysłowe 2 751,0 11 417
Elektrownie niezależne OZE 4 947,2 12 454

Źródło: na podstawie Głównego Urzędu Statystycznego [2017b].

Rysunek 4. Wskaźnik zależności energetycznej

Źródło: na podstawie Eurostat [2018b].
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Przesył wytworzonej w elektrowni energii do odbiorcy możliwy jest dzięki rozległej 
sieci linii i stacji elektroenergetycznych. Wiąże się on jednak ze stratami przesyłowymi. 
Zasadniczy sposób zmniejszenia tych strat polega na podwyższaniu napięcia elektro-
energetycznych linii przesyłowych. W krajowym systemie elektroenergetycznym wyno-
szą one [PSE Polskie Sieci Elektroenergetyczne]:

·· od 220 do 400 kV – w przypadku przesyłania na duże odległości, łączna długość linii 
to ponad 14 000 km,
·· 110 kV – w przypadku przesyłania na odległości nie przekraczające kilkudziesięciu 

kilometrów,
·· od 10 do 30 kV – stosowane w lokalnych liniach dystrybucyjnych.

Kluczowe dla systemu elektroenergetycznego linie najwyższych napięć (220 i 400 kV) 
zostały wybudowane w latach 70. i 80. XX wieku. Z tego powodu konieczne jest niezwłocz-
ne przeprowadzenie modernizacji i rozbudowy istniejących linii przesyłowych. 

Polska elektroenergetyka jest w  trakcie realizacji unijnej strategii przyjętej 
8–9 marca 2007 r. na szczycie Rady Europejskiej – Europa 2020 (3x20 do 2020). W stra-
tegii założono ograniczenie wzrostu średniej globalnej temperatury o więcej niż 2oC 
powyżej poziomu sprzed okresu uprzemysłowienia oraz zmniejszenie wzrostu cen 
i  ograniczoną dostępność ropy i  gazu. Pakiet 3x20 do 2020 roku zakłada [Komisja 
Europejska 2017]:

·· zmniejszenie emisji gazów cieplarnianych do 2020 r. o co najmniej 20% w porówna-
niu do 1990 r.,
·· racjonalizację wykorzystania energii i w konsekwencji ograniczenie jej zużycia o 20%,
·· zwiększenie udziału energii produkowanej z  odnawialnych źródeł energii do 20% 

całkowitego zużycia energii w UE w 2020 roku (dla Polski udział ten wynosi 15%).
Pakiet 3x20 do 2020 stanowi dla krajowego sektora elektroenergetycznego 

istotne wyzwanie, ponieważ spełnienie końcowego postulatu, czyli 15% udział 
OZE w  produkcji energii elektrycznej, może okazać się trudne do spełnienia do 
2020 roku (rys. 5).
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Rysunek 5. Udział energii z OZE w elektroenergetyce w latach 2004–2016

Źródło: na podstawie Eurostat [2018a].

Energia elektryczna jest niezbędna do realizacji założeń rewolucji przemysłowej 
4.0 w Polsce. Konieczne jest zatem efektywne zużywanie tej energii. Wskaźnik energo-
chłonności krajowego PKB jest wyższy od średniej w UE o ok. 15%. W ciągu ostatnich 
dekad Polska dokonała dużego postępu w tej dziedzinie (rys. 6). Niestety zmiany te kon-
centrowały się na eliminacji energochłonnych gałęzi przemysłu wytwórczego, a nie na 
innowacjach przyczyniających się do poprawy efektywności energetycznej gospodarki.

Rysunek 6. Wskaźnik energochłonności (rok 2000=100%)

Źródło: Główny Urząd Statystyczny [2017a].
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Nadrzędnym zadaniem stawianym przed energetyką jest zapewnienie bezpieczeń-
stwa dostaw energii elektrycznej, na którą mają wpływ wcześniej omawiane czynniki, 
takie jak: stan infrastruktury energetycznej, miks energetyczny oraz efektywność ener-
getyczna. Wiele z tych czynników w chwili obecnej wpływa niekorzystnie na stan bezpie-
czeństwa elektroenergetycznego kraju np. długi czas eksploatacji istniejących urządzeń 
do wytwarzania, przesyłu i rozdziału energii elektrycznej lub brak dywersyfikacji źródeł 
energii. Gospodarka 4.0 staje się więc olbrzymią szansą na zmodernizowanie krajowej 
energetyki. Zalążki nowego podejścia gospodarki widać między innymi w projektach 
związanych z  inteligentnymi sieciami energetycznymi (tzw. smart grids). Jednak przed 
twórcami inteligentnej energetyki stoi szereg wyzwań takich jak [Majchrzak 2017]: 

·· wykorzystanie inteligentnego opomiarowania jako podstawowego elementu inteli-
gentnej infrastruktury sieciowej,
·· wykorzystanie inteligentnej infrastruktury elektroenergetycznej do efektywnego 

zarządzania systemem elektroenergetycznym,
·· rozwój rozwiązań rynkowych uwarunkowany dostępnością danych pomiarowych 

z inteligentnego opomiarowania.

Rewolucja przemysłowa a energetyka w Polsce

Rewolucja przemysłowa postrzegana jest jako szansa dla silnych gospodarek poprzez 
zwiększenia konkurencyjności i wydajności produkcji. Stanowi także duże wyzwanie dla 
gospodarek krajów rozwijających się. Polska wychodząc naprzeciw tym szansom i wy-
zwaniom związanym z Gospodarką 4.0, przyjęła 14 lutego 2017 roku Strategię na rzecz 
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.) – SOR. Strategia ta 
opiera się na trzech celach szczegółowych [Ministerstwo Rozwoju Departament Strategii 
Rozwoju 2017]:

1.	 Trwałym wzroście gospodarczym coraz silniej opartym o wiedzę, dane i dosko-
nałość organizacyjną.
2.	 Rozwoju społecznie wrażliwym i terytorialnie zrównoważonym.
3.	 Skutecznym państwie i  instytucjach służących wzrostowi oraz włączeniu spo-
łecznemu i gospodarczemu.
Dokument ten, w  każdym z  takich obszarów jak: Reindustrializacja, Rozwój inno-

wacyjnych firm, Małe i średnie przedsiębiorstwa, Kapitał dla rozwoju, Ekspansja zagra-
niczna, Spójność społeczna, Rozwój zrównoważony terytorialnie, Prawo w służbie oby-
watelom i gospodarce, Instytucje prorozwojowe i strategiczne zarządzanie rozwojem, 
E-państwo, Finanse publiczne, Efektywność wykorzystania środków UE oraz obszarach 
wpływających na osiągnięcie celów Strategii: Kapitał ludzki i  społeczny, Cyfryzacja, 
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Transport, Energia, Środowisko, Bezpieczeństwo Narodowe, wskazuje konkretne strate-
giczne i flagowe projekty służące realizacji celów strategicznych [Ministerstwo Rozwoju 
Departament Strategii Rozwoju 2017].

 Głównym celem interwencji państwa przy pomocy Strategii na rzecz Odpowiedzial-
nego Rozwoju do 2020 roku jest stworzenie warunków umożliwiających włączenie się 
przedsiębiorstw wszystkich sektorów w  proces cyfryzacji przemysłu. Zasadniczym ele-
mentem tego procesu jest przebudowa i integracja infrastruktury w oparciu o prognozy 
rozwoju rynku Internetu rzeczy (IoT – Internet of Things), odnawialnych źródeł energii (OZE), 
paliw kopalnych, magazynów energii i samochodów elektrycznych po roku 2020. Rozwój 
przemysłu technologii teleinformatycznych oraz wdrożenie na szeroką skalę czujników 
i bazujących na informacjach z nich otrzymywanych (m.in. smart grids) systemów sterowa-
nia przyczyni się do powstania nowych modeli zarządzania np. zużyciem energii, ruchem, 
transportem, a także wpłynie na pojawienie się nowych modeli wytwarzania w innych ga-
łęziach przemysłu [Ministerstwo Rozwoju Departament Strategii Rozwoju 2017]. 

Nowym czynnikiem jakościowym będzie coraz częściej wykorzystywane przetwa-
rzanie, analizowanie i  prognozowanie wielkich zbiorów danych (Big Data) w  chmurze 
obliczeniowej. Rezultatem zaś – zwiększenie tempa rozwoju innowacji, obniżka krańco-
wych kosztów produkcji i powstawanie platform, które skupiają różne formy działalności 
w wielu sektorach co doprowadzi do zwiększenia skali zysków.

Obecnie polska gospodarka wchodzi w etap czwartej rewolucji przemysłowej, op-
artej na nowoczesnych stacjonarnych i mobilnych sieciach telekomunikacyjnych stano-
wiących podstawę dalszej cyfryzacji utożsamianej z innowacyjnością, przyspieszeniem 
gospodarczym i zwiększeniem efektywności wykorzystania zasobów.

W  Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (SOR) podkreślono potrzebę ko-
relacji pomiędzy inwestycjami w  energetyce a  tzw. czwartą rewolucją przemysłową. 
Synchronizacja ta ma pozwolić na uniknięcie kosztów porzucenia niezamortyzowanych 
technologii oraz osiągnięcie efektów demonstracyjnych i  oszczędności skali. Przede 
wszystkim jednak pozwoli na rozwiązanie problemów, które stanowią dziś poważne 
wyzwanie dla tradycyjnych systemów energetycznych, takich jak „niestabilność odna-
wialnych źródeł energii, nieelastyczność popytu i wytwarzania czy też brak możliwości 
magazynowania energii” [Ministerstwo Rozwoju Departament Strategii Rozwoju 2017].

Jednym z  najistotniejszych wyzwań rozwojowych stojącym przed Polską opisanym 
w Strategii jest zapewnienie gospodarce, instytucjom oraz obywatelom stabilnych, opty-
malnie dostosowanych do ich potrzeb oraz w cenie akceptowanej ekonomicznie dostaw 
energii. Dostawy te powinny opierać się na racjonalnym i  efektywnym wykorzystaniu 
lokalnie dostępnych surowców, mających wartość energetyczną odpadów oraz odna-
wialnych źródeł energii z wykorzystaniem potencjału innowacji w wytwarzaniu, przesyle 
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i dystrybucji energii. Ponadto bardzo istotne jest zwiększenie współpracy pomiędzy sy-
stemami wytwarzania i dostaw energii oraz jej wykorzystaniem przez przedsiębiorstwa, 
sektor publiczny i gospodarstwa domowe. Energetyka polska ma być bardziej efektywna 
energetycznie i niskoemisyjna, czyli dostosowana do polityki klimatycznej [Ministerstwo 
Rozwoju Departament Strategii Rozwoju 2017].

Kolejnym celem opisanym w dokumencie jest trwałe ograniczanie emisji zanieczysz-
czeń i przechodzenie na gospodarkę nisko i zeroemisyjną. Ma to doprowadzić do realnej 
redukcji kosztów społecznych i środowiskowych, zarówno w perspektywie średnio- jak 
i długoterminowej. Zadanie to ma być zrealizowane poprzez:

·· wymianę starych elektrowni konwencjonalnych na nowe odpowiedniki, wykorzy-
stujące w dalszym ciągu paliwa kopalne,
·· modernizację istniejących przestarzałych bloków energetycznych,
·· wprowadzenie tzw. rynku mocy jako systemu wsparcia publicznego dla nowo po-

wstałych elektrowni (np. chodzi o płacenie za gotowość bloku do pracy, a nie tylko 
sprzedaż energii),
·· kontynuację programu atomowego, który obecnie zakłada budowę dwóch elektro-

wni o łącznej mocy 6000 MW.
W dokumencie wyraźnie zaakcentowano konieczność rozwoju tzw. stabilnych od-

nawialnych źródeł energii. Efektem końcowym ma być ograniczenie rozwoju energetyki 
wiatrowej na rzecz budowy nowych biogazowni oraz elektrowni hybrydowych (tj. po-
łączenia co najmniej dwóch technologii wytwarzania energii). Strategia nie przesądza 
jednak o kierunku osiągnięcia 15% udziału OZE w produkcji energii elektrycznej zgodnie 
z Pakietem 3x20 do 2020 r. 

SOR zakłada dynamiczną rozbudowę i  modernizację sieci elektroenergetycznych 
uwzględniającą rozwój inteligentnych systemów informatycznych. Rozbudowa łączni-
ków międzysystemowych dla poprawy elastyczności rozprowadzenia energii w sieci jest 
warunkiem koniecznym. Smart grids zakładają zarządzanie magazynami energii, bazą 
danych pomiarowych i integrację z odnawialnymi źródłami energii co przyczyni się do 
poprawy bezpieczeństwa energetycznego kraju. Koszty związane z zapewnieniem sta-
bilności dostaw zapewne zostaną przeniesione na odbiorców energii w  postaci wyż-
szych rachunków.

Wzrost efektywności energetycznej jest kolejnym wyzwanie zawartym w  Strate-
gii na rzecz odpowiedzialnego rozwoju. Wzrost ten ma dotyczyć zarówno przemysłu 
energetycznego, jak i odbiorców końcowych. Dlatego sporo miejsca w zaprezentowa-
nej strategii poświęcono idei tzw. klastrów energetycznych, które dawałyby pewnym 
obszarom sporą samowystarczalność energetyczną między innymi poprzez świadome 
i efektywne wykorzystanie energii elektrycznej. 
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Podsumowanie

Polska elektroenergetyka wkraczając w Gospodarkę 4.0 ma szanse stać się nowoczesną 
zinformatyzowaną gałęzią przemysłu. Warunkiem koniecznym dla zapewnienia nieza-
wodnych dostaw energii elektrycznej do odbiorców końcowych, przy zachowaniu ra-
cjonalnych kosztów, konkurencyjnych cen i  uwzględniając zrównoważony rozwój, jest 
nowoczesny rynek energii. Na rynku tym, oprócz podstawowego towaru jakim jest ener-
gia elektryczna, istotne znaczenie mają usługi systemowe, świadczone przez wszystkich 
uczestników rynku energii, np. klastry energetyczne. Niezbędne do rozwoju rynku usług 
systemowych jest zbudowanie nowoczesnej, niezawodnej i powszechnie dostępnej in-
teligentnej infrastruktury energetycznej.

Coraz większe znaczenie w  modernizacji energetyki odgrywa informatyzacja. Do-
tyczy ona szeregu procesów takich jak: prognozowanie zapotrzebowania na energię 
elektryczną, kształtowanie się cen na rynkach, produkcję energii z  OZE oraz rozwoju 
elektromobilności.

Realizacja rządowego programu budowy klastrów energii wymaga spełnienia wielu 
kluczowych warunków dla powodzenia tej ważnej i uzasadnionej inicjatywy. Wśród nich 
istotną rolę odgrywa budowa inteligentnej elektroenergetyki (smart grid), wspierającej 
realizację większości celów budowy klastrów energii. Kluczowym elementem jej struktu-
ry są technologie informacyjne i komunikacyjne (ITC – Information and Communication 
technologies), a wśród nich Internet rzeczy (IoT) [Majchrzak 2017].

Obecnie obowiązującym od 2009 roku dokumentem wyznaczającym długotermi-
nowe kierunki rozwoju sektora energetycznego jest Polityka energetyczna Polski do 
2030 roku. Dokument ten nie uwzględnia wyzwań zawartych w Strategii na rzecz odpo-
wiedzialnego rozwoju. Z tego powodu w Ministerstwie Energii trwają prace nad nową 
polityką energetyczną Polski.
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Logistics in Industry 4.0

Abstract: Today, thanks to the intensive development of information technology and robotics 

(the dissemination of the Industry 4.0 concept), we have quick access to a wide range of infor-

mation that should form the basis for making business decisions. We observe that this concept 

is increasingly coming into various economic spheres, including the sphere of logistics. Thus, the 

purpose of the article is to present the possibility of implementing the Industry 4.0 concept for 

the needs of logistics level 4.0 (Logistics 4.0), indicating the forecasted effects and limitations.

Key words: fourth industrial revolution, key technologies 4.0, Logistics 4.0, effects and limi-

tations of Logistics 4.0

Wstęp

W  historii rozwoju cywilizacji wyróżnia się trzy rewolucje przemysłowe, które charakte-
ryzowały się przełomowymi przemianami zachodzącymi w  procesach gospodarczych, 
skutkującymi skokowym wzrostem produktywności. Przyczyniało się to do wzrostu go-
spodarczego oraz poprawy poziomu jakości życia społeczeństw. Pierwsza rewolucja prze-
mysłowa obejmowała działania związane z  wykorzystaniem siły wody, co zaowocowało 
powstaniem maszyny parowej i  przyczyniło się do rozwoju narzędzi mechanicznych. Dru-
ga rewolucja przemysłowa była efektem wynalezienia elektryczności, co umożliwiło uru-
chomienie produkcji masowej na liniach produkcyjnych. Trzecia rewolucja przemysłowa 
to tzw. rewolucja naukowo-techniczna polegająca na automatyzacji procesów z wykorzy-
staniem elektroniki i narzędzi informatycznych w celu podniesienia jakości i efektywności 
procesów produkcyjnych. Choć przypadku pierwszych dwóch rewolucji można mówić, że 
należą do historii, tak trzecia rewolucja trwa nadal. Coraz częściej mówi się jednak o nowej 
rewolucji  tzw. czwartej rewolucji przemysłowej nazywanej epoką Industrie 4.0 (Przemysł 
4.0 albo Zarządzanie 4.0) lub cyfrową transformacją, która daje nowe możliwości rozwoju 
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różnym gałęziom i sektorom gospodarczym. Stąd też celem artykułu jest przedstawienie 
możliwości implementacji założeń Przemysłu 4.0 na potrzeby rozwoju Logistyki 4.0. Opie-
rając się na dokonanym tematycznym przeglądzie literatury krajowej i zagranicznej wska-
zano w rozważaniach na możliwości wdrożeń kluczowych technologii Przemysłu 4.0 na po-
trzeby Logistyki 4.0. W szczególności zwrócono uwagę na ograniczenia i bariery związane 
z implementacją narzędzi 4.0 oraz w oparciu o publikowane wyniki badań stworzono listę 
oczekiwanych rezultatów zarówno biznesowych,  jak i operacyjnych.

Rewolucja przemysłowa 4.0

Rewolucja przemysłowa 4.0 jest pojęciem młodym (pojawiło się w 2011 r. jako rządowy 
program w Niemczech, w celu konkurowania gospodarki niemieckiej w skali globalnej), 
które nie wypracowało jeszcze jednego, wspólnego terminu. Ze względu na wdrażanie idei 
koncepcji Industry 4.0 w różnych gałęziach przemysłu, zakres definicji należałoby rozpatry-
wać indywidualnie, zależnie od specyfiki i potrzeb przedsiębiorstwa danej branży. 

Czwarta rewolucja przemysłowa jest utożsamiana z:
·· koncepcją dotycząca wykorzystania automatyzacji oraz przetwarzania i  wymiany 

danych, a także wdrażania różnorodnych nowych technologii pozwalających na two-
rzenie tzw. systemów cyber-fizycznych oraz zmianę sposobów wytwarzania. Dotyczy 
ona także digitalizacji produkcji, gdzie urządzenia i systemy technologiczne są ze sobą 
skomunikowane, w tym poprzez Internet, oraz gdzie analizowane są duże ilości da-
nych produkcyjnych [Siemens 2017].  
·· zbiorem technologii i  pomysłów na stworzenie nowoczesnego łańcucha dostaw, 

w oparciu o Internet of Things (IoT – Internet rzeczy) i Internet of Services (przetwarzanie 
w chmurze), a główną ideą jest stworzenie tzw. smart faktory, czyli fabryki, w której 
mamy do czynienia z maszynami komunikującymi się w celu jak najbardziej optymal-
nego wykonania zadania [Płaczek 2016]. 
·· łączeniem urządzeń w ramach cyfrowych ekosystemów oraz z pogłębianiem inte-

gracji wewnątrz poziomych i pionowych łańcuchów wartości [PWC 2016] 
·· agregatem pojęciowym obejmującym szereg nowych technologii – m.in. Internet 

rzeczy, chmury obliczeniowe, analizę Big Data, sztuczną inteligencję, techniki symu-
lacyjne, a  także druk 3D (technologie addytywne/przyrostowe), rzeczywistość roz-
szerzoną czy roboty współpracujące, bezpośrednią komunikację między maszynami 
M2M (rys.1).
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Rysunek 1. Istota i technologie koncepcji Industry 4.0

Źródło: PWC [2017, s. 12]

Ogólnie ujmując czwarta rewolucja przemysłowa odnosi się do przemian cyfrowych za-
chodzących w światowej gospodarce, a świat to obecnie jeden wielki system informatycz-
ny, oparty na nieustannej digitalizacji i złożoności rozwiązań IT. Industry 4.0 to zaawanso-
wana transformacja cyfrowa łańcuchów wartości, produktów, usług i modeli biznesowych.

Wdrażanie kluczowych technologii, sprzyjających transformacji do poziomu 4.0 po-
winno odbywać się we wszystkich ww. obszarach technologicznych, przekładając się na 
wzrost konkurencyjności gospodarki oraz wzrost produktywności.

Ponadto technologie 4.0 pozwalają m.in. na: istotną obniżkę kosztów produkcji, 
wzrost wydajności, podnoszenie jakości produktu, zindywidualizowanie asortymentu 
oferowanych wyrobów, lepsze zaspokajanie potrzeb i  szybsze reagowanie na zmiany 
oczekiwań konsumentów, zmniejszenie zużycia surowców pierwotnych i  zapotrzebo-
wania na energię, obniżenie emisyjności produkcji i podniesienie bezpieczeństwa pra-
cy. Ze względu na dostępność technologii oraz elastyczność reagowania na potrzeby 
rynku, czwarta rewolucja przemysłowa powinna być postrzegana jako szansa rozwoju  
i  zwiększenia konkurencyjności (gospodarki, przedsiębiorstwa), a bierność wobec niej 
może grozić poważnymi konsekwencjami, np. może spowodować marginalizację go-
spodarki. W interesie publicznym jest odpowiednie przygotowanie się do koniecznych 
zmian związanych z rozprzestrzenianiem się koncepcji 4.0. 
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Logistyka 4.0

W coraz większym stopniu tzw. Przemysł 4.0 zaczyna wkraczać w sferę logistyki, która 
jest działalnością rozwojową, o dużej dynamice zmian w zakresie rozwiązań związanych 
z zarządzaniem, optymalizacją czy przekazywaniem danych. Wiele z nich można okre-
ślić mianem inteligentnych. Można mówić o specyficznym rodzaju inteligencji logistyki, 
ponieważ dotyczy ona ogółu uczenia się i przewidywania ruchów w obrębie łańcuchów 
logistycznych oraz proaktywnego podejścia do obsługi logistycznej, czyli takiego, które 
wyprzedza potrzeby klienta i jego decyzje [Klepacki, Gidziński 2015].

Czwarta rewolucja przemysłowa związana z postępującą automatyzacją i informaty-
zacją procesów coraz bardziej wpływa na rozwój koncepcji logistycznych, zwiększając 
tym zakres zadań i odpowiedzialności logistyki. Coraz bardziej globalna natura proce-
sów logistycznych wymusza podjęcie radykalnych zmian w funkcjonowaniu przedsię-
biorstw w  ramach współcześnie tworzonych globalnych łańcuchów dostaw. Zacho-
dzące zmiany obejmą obsługę procesu składania zamówień, rozwój dopasowanych do 
wymagań odbiorcy produktów oraz przesyłanie danych na temat produkcji do scentra-
lizowanych systemów planowania produkcji, a następnie do zintegrowanych systemów 
obsługi klienta. 

Współcześnie w dobie  integracji i  internacjonalizacji oraz bardzo szybkich i dyna-
micznych zmian wiele uwagi zwraca się na poszukiwanie nowych form, sposobów i kon-
cepcji funkcjonowania logistyki, które spełniałyby obecne i przyszłe wymogi zwłaszcza 
w obszarze realizacji oczekiwań klientów tworząc w ten sposób przewagę konkurencyj-
ną [Bujak 2017]. Dzięki poznaniu wymagań klientów i dopasowaniu do nich zasobów każda 

sieć logistyczna może dążyć do osiągnięcia poziomu 4.0 i może być na swój sposób inteli-

gentna, ponieważ spełnia swoje założenia oraz ewoluuje wraz ze wzrostem wymagań lub 

zmianą trendów i paradygmatów. 

W kontekście czwartej rewolucji przemysłowej  Logistyka 4.0 dotyczy:

·· efektywności w zarządzaniu, poprzez wykorzystanie inteligentnych narzędzi i nowych 

technologii,

·· możliwości optymalizacji kosztów logistycznych,

·· elastyczności reagowania na potrzeby klientów, w tym optymalizacji procesów logistycz-

nych zgodnie z zamówieniami i oczekiwaniami klientów,

·· nowoczesnej komunikacji w oparciu o wymianę informacji bezpośrednio z wszystkimi 

ogniwami łańcuchów dostaw,

·· cyfryzacji, pozyskiwania dużej ilości danych o procesach logistycznych i na ich przetwa-

rzaniu, aby zapewnić optymalne warunki funkcjonowania przedsiębiorstwa,
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·· integracji poziomej1 i pionowej2 w ramach łańcucha wartości. Głębsza integracja z do-

stawcami umożliwia wykorzystanie technologii chmury oraz rozwiązań track & trace, umoż-

liwiając zarządzanie procesem dostaw.

Wobec tego Logistyka 4.0 będzie dążyła do opracowania inteligentnych  systemów 

logistycznych, które działając autonomicznie i wykazując elementy sztucznej inteligencji 

będą posiadały również właściwości samokonfiguracji, samouczenia się, samokontroli 

i naprawiania.

Kluczowe technologie w Logistyce 4.0

Praktyka gospodarcza zainteresowana jest rozwiązaniami technologicznymi oferowany-
mi przez Przemysł 4.0. Potwierdzają to wyniki badania przeprowadzonego przez firmy 
Siemens i Millward Brown, z których wynika że, zdecydowany odsetek krajowych pod-
miotów korzysta z narzędzi 4.0 (rys. 2).

Rysunek 2. Elementy Industry 4.0 wykorzystywane przez krajowe firmy

Źródło: [Siemens 2017, s.7]

Uwarunkowania zmian jakie niesie za sobą Przemysł 4.0 przekłada się na rozwój lo-
gistyki. Obserwuje się dynamizm i skomplikowanie procesów logistycznych, które coraz 
częściej realizowane są w oparciu o zaawansowane narzędzia.

Współczesna logistyka, która podąża w kierunku Logistyki 4.0 podejmuje próby im-
plementacji kluczowych technologii Przemysłu 4.0 w zakresie [por. Siemens 2017] :

1.	 Internetu  rzeczy (Internet of Things IoT) [Atzori 2010]
·· wykorzystanie transmisji danych przez sieć Internet z wykorzystaniem identy-

fikacji radiowej RFID do sterowania łańcuchem dostaw 

1 Integracja pozioma integruje i  transformuje procesy w całej organizacji, począwszy od zakupu i opracowania 
produktu przez produkcję, logistykę po usługi.
2 Integracja pionowa wychodzi poza działania wewnętrzne firmy i sięga od dostawców po klientów, obejmuje 
wszystkich kluczowych partnerów łańcucha wartości. Opiera się o  technologie umożliwiające identyfikację 
i śledzenie oraz zintegrowane planowanie i realizację zadań w czasie rzeczywistym.
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·· wdrażanie rozwiązań techniczno–biznesowych bazujących na technologiach 
internetowych,
·· komunikacja z rozproszonymi czujnikami, urządzeniami oraz innymi urządze-

niami sieci, bezpośrednia komunikacja pomiędzy maszynami M2M.
2.	 Analityki danych i optymalizacji

·· wykorzystanie oprogramowania do przetwarzania i  analizy danych w  czasie 
rzeczywistym,
·· dostępność bieżących informacji na poziomie zarządczym (kokpity menad-

żerskie),
·· możliwości daleko idącej optymalizacji procesów logistycznych oraz wdrażania 

metodyki predykcyjnego utrzymania ruchu.
3.	 Systemów cyber- fizycznych CPS i intergacji IT/ OT [Garetti, Fumagalli, Negri 2015; 
Kolberg, Zühlke 2015]

·· systemy cyber-fizyczne (Cyber-Physical Systems – CPS) definiowane są jako 
połączenie warstwy obliczeniowej oraz procesów fizycznych. Integracja naj-
częściej występuje w formie systemów wbudowanych oraz sieci monitorowa-
nia i kontrolowania procesów fizycznych. Układ kontroli procesu działa w pętli 
sprzężenia zwrotnego. W tym przypadku procesy fizyczne są źródłem danych 
dla obliczenia sygnału sterującego wybranymi obiektami wykonawczymi 
[Wittbrodt, Łapuńska 2017], 
·· tworzenie systemów cyber-fizycznych CPS tworzących układy mechatronicz-

ne, elektroniczne i komunikacyjne oraz oprogramowanie,
·· integracja systemów z warstwą IT i biznesową.

4.	 Cyberbezpieczeństwa [Sun, Chang, Sun i in. 2011; Zissis, Lekkas 2012]
·· wdrażanie środków bezpieczeństwa w  celu minimalizacji zagrożeń cyberne-

tycznych
5.	 Sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence – AI)

·· wdrażanie zaawansowanych algorytmów decyzyjnych i  systemów uczą-
cych się,
·· zbiór technologii umożliwiających uczenie się maszyn i rozwiązywanie przez 

nie złożonych problemów.
6.	 Technologii addytywnej (druk 3D, Additive Manufactiring) [Sęp, Budzik 2015]

·· możliwości szybkiego prototypowania elementów i wytwarzania części o nie-
typowych kształtach oraz funkcjach.

7.	 Cyfrowego bliźniaka i digitalizacji (Digital Twin)[Żmijewski 2014]
·· oprogramowanie umożliwiające tworzenie wirtualnych reprezentacji fizycz-

nych systemów oraz ich symulowanie,
·· zarządzanie cyklem życia produktów end-to-end.



61

Logistyka w erze Industry 4.0

8.	 Chmury obliczeniowej (Cloud Computing) [Subashini, Kavitha 2011; Valilai, Housh-
mand 2013]

·· „model pozwalający na dostęp poprzez sieć do zasobów obliczeniowych, które 
mogą zostać dostarczone i  oparte na użytkowaniu usług dostarczonych przez 
usługodawcę wewnętrznego lub zewnętrznego” [Wittbrott,  Łapuńska 2017],
·· wirtualizacja zasobów i możliwości łatwego skalowania systemów,
·· rozproszone struktury obliczeniowe umożliwiające zdalne przechowywanie 

i przetwarzanie danych,
·· obawy związane z bezpieczeństwem danych i cyberprzestępczością.

9.	 Big Data [Lee, Kao, Yang 2017]
·· analiza dużych i różnorodnych zbiorów danych z wykorzystaniem zaawanso-

wanej analityki oraz algorytmów sztucznej inteligencji,
·· wykorzystanie do optymalizacji procesów, wykrywania nieprawidłowości i in-

terpretacji danych.
10.	Wirtualnej (Virtual Reality –VR) i rozproszonej rzeczywistości (Augmented Reali-
ty – AR) [Stadnicka, Antonelli 2014; Szulewski 2016]

·· wirtualne szkolenia obniżające koszty wdrażania nowych pracowników,
·· wsparcie podczas prac projektowych oraz serwisowych dzięki wykorzystaniu 

gogli lub innych urządzeń wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistości.
11.	Robotów współpracujących (Collaborative Robots, Cobots) [Stadnicka, Anto-
nelli 2016]

·· nowa generacja robotów mogących współpracować z ludźmi bez wygrodzeń 
ochronnych,
·· maszyny łatwe we wdrażaniu i elastyczne aplikacyjne.

12.	Robotów mobilnych (Automated Guided Vehicles – AGV)
·· autonomiczne pojazdy do zastosowań w transporcie lub intralogistyce zakła-

dowej,
·· możliwość zastąpienia tradycyjnych przenośników (transporterów),
·· elastyczność aplikacyjna – łatwe przezbrajanie i programowanie.

13.	RFID (Radio-frequence identification)
·· możliwość tworzenia inteligentnych produktów, opakowań lub przesyłek, któ-

re komunikują się bezpośrednio z  maszynami produkcyjnymi, sortującymi lub 
pakującymi,
·· przechowywanie danych i  komunikacja z  systemami zarządzania produkcją, 

transportem oraz magazynem.
14.	Interfejsów mobilnych

·· możliwość wdrażania rozwiązań rzeczywistości rozszerzonej,
·· wykorzystanie w nowoczesnym utrzymaniu ruchu,
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·· urządzenia przenośne zapewniające możliwości wglądu w informacje produk-
cyjne oraz sterowanie maszynami i systemami.

15.	Blockchain
·· technologia rozproszonych rejestrów przechowujących informacje o transakcjach,
·· możliwość zawierania tzw. smart contracts pomiędzy podmiotami bez istnienia 

gwaranta w postaci firmy trzeciej.
16.	Geolokalizacji

·· określanie położenia geograficznego z wykorzystaniem GPS-a lub adresu IP,
·· wykorzystanie w  zarządzaniu rozproszonymi aktywami, flotą pojazdów oraz 

zdalnymi zespołami pracowników.

Efekty i ograniczenia Logistyki 4.0

Przedsiębiorstwa znajdują się na różnych poziomach zaawansowania technologii, co ge-
neruje ich odmienne spojrzenie na zagadnienia Logistyki 4.0.  Chociaż niesie ona wiele 
korzyści, to wiąże się także z wieloma zagrożeniami i wyzwaniami. W tabeli 1 przedsta-
wiono w sposób syntetyczny prognozowane efekty Logistyki 4.0, a na rysunku 3 oczeki-
wane korzyści z cyfryzacji.

Tabela 1. Prognozowane efekty Logistyki 4.0

Efekty biznesowe Efekty operacyjne

•	 precyzyjne i szybkie rozpoznanie 
i dostosowanie do potrzeb rynkowych,

•	 zwiększenie konkurencyjności, możliwość 
stworzenia unikalnej na rynku oferty,

•	 możliwość wytwarzania personalizowanych 
produktów/usług, produkowanych zgodnie 
z preferencjami klientów przy jednoczesnej 
minimalizacji kosztów krańcowych,

•	 transformacja oferty dla klientów, zbudowanie 
bliższych relacji z klientem, stworzenie 
organizacji customer center,

•	 skrócenie czasów projektowania 
i wprowadzania produktów/usług na rynek 
(time to market),

•	 możliwości tworzenia i wykorzystania nowych 
modeli biznesowych,

•	 łatwiejsze zarządzanie organizacją sieciową, 
rozproszoną geograficznie,

•	 lepsze planowanie i monitorowanie procesów 
logistycznych,

•	 optymalizacja kosztów logistycznych dzięki 
identyfikacji strat i monitorowaniu kosztów,

•	 zwiększenie produktywności – poprzez 
poprawę efektywności wykorzystania zasobów 
i minimalizacji czasów przestojów i awarii,

•	 wytwarzanie inteligentnych  produktów 
zapewniających możliwość śledzenia np. 
z wykorzystaniem tagów RFID w całym cyklu 
ich życia,

•	 możliwość wdrażania strategii predykcyjnego  
utrzymania ruchu, dzięki wykorzystaniu 
algorytmów do optymalizacji

•	 większa skalowalność działalności – np. dzięki 
użyciu platform chmurowych,
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Efekty biznesowe Efekty operacyjne

•	 integracja procesów logistycznych,
•	 zwiększenie rentowności dzięki precyzyjnemu 

wypełnianiu indywidualnych potrzeb klienta 
rozpoznawalnych w trybie on-line,

•	 możliwość wytworzenia nowych strumieni 
przychodów z: 

o	 produktów 
spersonalizowanych 
i masowej indywidualizacji, 

o	  digitalizacji obecnego 
portfolio,

o	  wysokich marż osiąganych 
poprzez większe 
dostosowanie produktów 
do potrzeb klienta, 

o	  zwiększenie udziału 
w rynku

•	 możliwość łatwiejszego korzystania z platform 
crowsourcingowych,

•	 poprawa jakości – dzięki dostępności 
danych, możliwości analizowania trendów 
prowadzących do defektów,

•	 digitalizacja i automatyzacja procesów,
•	 integracja pozioma – kontrola przepływu 

produktów w celu lepszego zarządzania 
zapasami i optymalizacji działań logistycznych,

•	 zwiększenie skali poprzez zwiększenie udziału 
w rynku kluczowych produktów

Źródło: opracowanie własne na podstawie Siemens [2017] i PWC [2017] 

Rysunek 3. Oczekiwane korzyści z cyfryzacji

Źródło: PWC [2017] 

W  związku z  powyższym można stwierdzić, że korzyści jakie niesie Logistyka 4.0 
będą korzystnie wpływać na uzyskanie istotnych przewag konkurencyjnych. Jak poka-
zano w tabeli 1 prognozowane efekty Logistyki 4.0 wymagają całościowej i czasochłon-
nej przebudowy istniejącej kultury organizacyjnej. 

Mogłoby się wydawać, że jedynym problemem Logistyki 4.0 to pozyskanie właś-
ciwej technologii (zakup nowych technologii). Natomiast obserwując rzeczywistość, 
poza aspektem technologicznym, tj. wysokimi kosztami jej wprowadzenia się oraz 
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brakiem niezbędnej infrastruktury, do głównych czynników spowalniającymi czy wręcz 
hamujących rozwój Logistyki 4.0 (również Przemysłu 4.0) należałoby zaliczyć  brak zrozu-
mienia dostępności danych i ich znaczenia do szerokiego wykorzystania  narzędzi anali-
tycznych. Na rysunku 4 przedstawiono główne ograniczenia w zakresie Logistyki 4.0.

Rysunek 4. Wyzwania dla budowania zdolności w zakresie Logistyki 4.0 

Źródło: PWC [2017]

Podsumownie 

Założenia koncepcji Industry 4.0 stanowią wyzwanie dla obecnie rozwijającej się logistyki 
zmierzającej w kierunku Logistyki 4.0. Przejście logistyki na wyższy poziom – osiągnięcie po-
ziomu 4.0 wymaga dużego wysiłku i zaangażowania,  pokonywania wielu przeszkód oraz 
konsekwentnego wdrażania przyjętych założeń. Aby cyfrowa transformacja w logistyce prze-
biegała pomyślnie powinna ona być prowadzona w sposób skoordynowany i wielopłaszczy-
znowy. Nie oznacza to jedynie zmian technologicznych (pozyskania nowych technologii), 
przede wszystkim oznacza to zmiany kultury organizacyjnej oraz zdobycia nowych kompe-
tencji. Powinna ona identyfikować pojawiające się bariery i aktywnie uczestniczyć w ich li-
kwidacji we współpracy z zainteresowanymi stronami. Siłą napędową przekształceń logistyki 
i osiągnięcie poziomu 4.0, jest przekonanie, że niesione przez nią rozwiązania przełożą się na 
spektakularne pozytywne wyniki np. wzrost przychodów, wzrost produktywności. 

Kierunek zmian Logistyki 4.0 w podlegających silnym procesom integracyjnym łańcu-
chach wartości, w produktach i usługach będą wyznaczały potrzeby klientów. Wszystkie 
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one będą coraz lepiej dopasowywane do ich indywidualnych potrzeb. Będzie to możliwe 
dzięki analityce danych. Liderzy potrafiący efektywnie wykorzystać platformy branżowe, 
zdobędą znaczną przewagę nad konkurencją.
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Abstract: Omni-channel strategy allows the customer to combine the benefits of the diffe-

rent retail channels. The paper describes the notion of omni-channel retailing strategy and 

the concept of logistics customer service quality. The changes in consumer requirements 

and purchase behaviors regards omni-channel shopping environment have been characte-

rized. In this context the factors influencing consumer satisfaction level and logistic custo-

mer service quality assessment have been indicated. This study aims to explore the concept 

of omni-channel retailing and its implementation possibilities in the context of logistic cu-

stomer service quality improvement.
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Introduction

Current advancements in technology have significantly affected the ways in which consu-
mers make purchase. They can choose where, when and how they interact with a brand and 
require an optimal experience connected with purchase process and integration between 
channels. Companies are adapting their businesses and operational infrastructures to su-
pport these changing customer needs and shopping behaviors because the proportion of 
customers using multiple channels to browse and buy is growing rapidly. With increasingly 
complex ways to purchase, companies want to be present in as many channels as possible 
to give customers the ability to interact and purchase where and when they want. Many 
companies operate in multiple online and offline channels. A new form of retail, where all 
the channels of the company are integrated has emerged. This is referred as omni-channel 
retail [Rigby 2011, pp. 65–76]. Customer can choose to use any of the available channels 
during any phase of their buying process depending on their needs.
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This paper is based on theoretical research and literature review. The literature in-
cluded in this study has been selected to identify different elements of logistics service 
in omni-channel strategy. The reviewed literature sources enabled to discover the main 
trends in development and improvement of logistics customer service, which are con-
nected with fulfillment of customers’ requirement in omni-channel shopping environ-
ment. It is required to indicate determinants of customer satisfaction in omni-channel 
shopping, because customers’ expectations change is connected with the development 
of different shopping possibilities and shopping channels integration. It is essential to 
identify the degree to which different channels interact with each other, and point out 
customers’ satisfaction determinants on each phase of buying process. By using optimal 
channel integration and the best combination of logistic customer services features, re-
tailers can fulfill customers’ expectations and create exceptional shopping experiences. 

The purpose of this paper is to explore the concept of omni-channel retailing and 
its implementation possibilities in the context of logistics customer service quality im-
provement.

The paper is structured as follows: the next section describes the notion of omni-
channel retailing strategy, then the concept of logistics customer service quality and its 
assessment criteria have been presented. Next, the changes in consumer requirements 
and purchase behaviors regards omni-channel shopping environment have been cha-
racterized. In this context the factors influencing consumer satisfaction level and logi-
stics customer service quality assessment have been indicated. The last section provides 
concluding remarks and recommendations for further research. 

Omni-channel retailing strategy

Omni-channel retailing can be defined in various ways. The essence of the concept assu-
mes that the retailer is able to reach and interact with its customers through combining all 
its established sales channels in an integrated manner [Frazer, Stiehler 2014, pp. 655–657]. 
Channels used by retailers include mobile applications, websites, physical stores, call cen-
ters and catalogs [Piotrowicz, Cuthbertson 2014, pp. 5–16]. An omni-channel retailer does 
not necessarily have to operate all these channels, but it is important for the retailer to be 
present in the channel that its customers would like to use. Today’s customers expect an 
integrated shopping experience where they can combine the different channels according 
to their preferences and omni-channel is a way for retailers to meet this need.

Omni-channel retailing has developed as an extension of multi-channel retailing. 
The difference between the concepts is the level of integration, where an omni-channel 
requires optimal and complete channel integration compared to a multi-channel where 
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the level of integration varies from non-existing to high. Omni-channel retailing stra-
tegy can have a positive effect on retail, because a consumer’s experience is properly 
enhanced through the simultaneous use of all available distribution channels [Chopra 
2016, pp. 135–144] as well as through social media, games, applications for portable de-
vices which make the experience unique and encourage customers to buy [Verhoef et al. 
2015, pp. 174–181]. Omni-channel retailers can for example allow the customer to place 
an order online with the possibility of collecting the products in the physical store. They 
can also install online terminals in the physical stores and join the benefits of the online 
sales channel with the direct contact, help and assistance of salesperson. In addition to 
this, in order to make the website more omni-channel oriented the retailer can provide 
information on in-store product availability as well as store location as a way to connect 
the website with the physical stores [Kumar et al. 2012, pp. 805–830].

Capturing the attention of the modern consumer seems no longer possible without 
a continuous presence on social networks and make use of mobile applications. The use 
of a social network parallel with visiting a classical or online store offers many advantages. 
Retailers can advertises their products while consumers can read opinions and reviews, 
and then via comments posted on blogs or forums provide others customers with own 
experiences with purchase. By using mobile applications to compare the product offers 
of several stores in a particular area consumers may identify not only the chain selling 
the product but also the store where it can be found. Thus, the consumer not only saves 
a lot of time, but also optimizes the shopping experience, the utility of the purchased 
items, increases shopping enjoyment and thus increases satisfaction with purchase. De-
pending on the products seen via the application downloaded on the portable devices, 
the consumer can also identify the best quality-price ratio, obtaining in the customized 
products and services that meet expectations and requirements [Abishek, Henchand 
2016, pp. 65–76]. The mobile applications and the current technology enable retailers 
to obtain a lot of information about customers, such as the frequency with which they 
visit the online store, the time elapsed from the last visit, their purchasing behaviors and 
preferences, the information accessed, and the number of transactions made using the 
applications. However, one of the challenges for the retailers using omnichannel is how 
to build the customers’ trust in the security of personal and financial data transmission 
and reduce the risk of using the online channel [Chopra 2016, pp. 135–144].

A  major objective of retailers is to provide consumers with positive and unique ex-
periences when they gather information for decision-making and look for the best ways 
to satisfy their needs and desires [Gong, Janssen 2015, pp. 364–380]. The advancement 
of technology enables customers to change the distribution channels quite frequen-
tly and of information regarding the options, intentions, preferences and searches of 
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consumer, which calls for their proper integration and synchronization by the retailer whi-
le it maintains the quality of the service provided and prevents any information loss [Potter 
et al. 2015, pp. 603–612]. In contrast to traditional retailing, omnichannel retailing has 
a major advantage in terms of product availability, customer service and the reduction 
of the company’s management, operational and coordination efforts. Channel integra-
tion enables consumers to select the most advantageous distribution channel in terms 
of proximity, convenience, price, kindness of personnel, store ambience, products and 
information availability, delivery speed and channel transparency and accessibility [Mo-
ussaoui et al. 2016, pp. 71–89]. 

Customers have high expectations for receiving great experiences across all of the 
channels they use. In an omni-channel context, the consumer expects to be able to buy 
desired products from a  variety of channels, including websites, mobile devices and 
physical stores according to individual preferences in terms of space and time. 

Logistics service quality – perspective of shopping channel 
integration

The quality of logistics services is one of the most important elements that helps to sati-
sfy completely the customers’ needs. Logistics service quality is the difference between 
customers’ expectations and customers’ perception of service quality. The quality of logi-
stics service perceived by the client is the difference between the perceived service and 
expectation [Campos, No’brega 2009, pp. 56–71]. The customers perception on logistics 
service quality is not only oriented towards the physical distribution, but is especially 
related to the after-sales process. According to Rafiq and Jafar [2007, p. 159] it is deter-
mined by the following factors: customers’ perception of the after-sales services, quality 
and relevance of information provided by sales and customer care representatives, order 
and delivery procedures.

Service quality and customer satisfaction are two very closely related and sometimes 
even identified concepts. Customer satisfaction is a key factor in assessing the quality 
of a service. Logistics services are closely connected with customers in online shopping 
and omni-channel environment. From customers’ post-purchase evaluation, it can be 
seen how much customers value logistics service quality. Studies have shown that ser-
vice quality is an important factor which influences customer satisfaction. The following 
dimensions of logistics service quality have been indicated: information quality, order 
procedure, order release quantity, timeliness, order accuracy, order quality, goods sta-
tus, error handling and staff communication [Mentzer et al. 2001, pp. 82–104]. Other fac-
tors indicated as logistics service quality determinants are: customers’ perception of the 
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after-sales services, quality and relevance of information provided by sales and custo-
mer care representatives, order and delivery procedures [Bienstock et al. 2008, pp. 5–22]. 

Research findings indicate that to increase the level of customer satisfaction com-
panies should provide a  high level of service quality [Meidutė-Kavaliauskienėa 2013, 
pp. 330–340]. With the rapid development of different shopping channels, customer 
demand for diversity and timeliness has also increased. Channel integration and imple-
mentation of omni-channel strategy lead higher requirement for logistics service [Wang 
2015, pp. 275–286]. The quality of service is directly correlated to customer expectations. 
In today’s competitive environment, satisfaction of customers’ expectations regarding 
service quality affects business performance and encourages customer loyalty [Huang 
and Huang 2012, pp. 135–148, Kilibarda et al. 2012, pp. 1345–1361].

Logistics services appear to deeply contribute to the general satisfaction for purcha-
ses. The availability of a product and its delivery times, the returns and warranty con-
ditions are critical aspects of customer service quality. Increasing competition, turbulent 
business environment, changes in consumers’ behaviors, and new distribution channels 
cause that the ability of companies to understand their customers and ensure their sati-
sfaction with high quality product and services is becoming more and more significant.

Determinants of logistics service quality in omni-channel 
environment

Logistics service quality is the result received comparing customers’ expectations with 
customers’ perception of service quality. The integration of shopping channels provides 
the retailer with more possibilities to satisfy the customer’s requirements and expecta-
tions and customize its products and services according to each customer’s needs.

The increased interactions between different online, mobile and traditional shop-
ping channels in all phases of customer buying process have forced the retail compa-
nies to change the management of their customer logistics services. A growing number 
of customers visit company’s online channels before coming to the physical store, and 
a  significant increase the use of mobile services during shopping. This omni-channel 
behavior becoming more common among customers. 

According to studies conducted in Finnish retail companies, unified customer expe-
rience is a  key factor for success in omni-channel strategy. Based on these studies the 
factors that influence customer experiences have been indicated: unified product infor-
mation and pricing across different channels, flexibility of purchase systems, high quality 
logistics service, and customer communications. Unified pricing and product information 
across channels is a fundamental requirement for unified customer experience. If prices or 
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information vary from one channel to another, it is very difficult to offer customer unified 
and intuitive links between channels. Pricing and product information variation decrease 
the predictability for the customer, and might cause the customers to reconsider their 
purchase decision. Flexibility in systems and logistics is very important in omni-channel 
strategy development. E-commerce platform and traditional store integrated with logi-
stics systems provide the flexibility in channel choice and high quality logistics customer 
service, where customer can freely choose and change their preferred delivery or pickup 
method from any service channel. The next important factor is unified communications to 
customers, which have a significant impact on omni-channel shopping experience. New 
channels and communications processes require the unity of marketing messages [Peltola 
et al. 2015, pp. 335–346]. The integration of different distribution channels enables to cre-
ate excellent shopping experience. But despite the increase in the number of shopping 
channels from which customers can purchase products, physical stores play a essential 
role in the development of successful customer relationships management, because they 
have a number of features that are of great importance to customers in their purchase de-
cision process. According to conducted research, 61% of the surveyed consumers strongly 
value asking a salesperson for product information and recommendations. This possibility 
plays a significant role in the creation of personalized customer experiences [Cao, Li 2015, 
pp. 198–216].

Based om prior literature studies the model of assessment of omni-channel custo-
mer experiences in the context of logistics service quality have been proposed (table 1). 

Table 1. Determinants of logistics customer service quality in omni-channel strategy

Phase of buying process Determinants of customers’ experiences
Communication with customer Unified information across different shopping channels;

Unified prices across different shopping channels;
Unified marketing communication and advertising messages 
in different channels;
Information accessibility, quality, and relevance;
Effective communication with staff ;
Accessibility of communication tools in online and mobile 
channels;
Contact with salespeople in physical store;
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Phase of buying process Determinants of customers’ experiences
Order and product choice Help with product choice;

Customer support service;
Recommendation systems;
Accessibility of other customer opinions and 
recommendations;
Accessible online help and customer service;
Possibility of asking a salesperson for product information;
Recommendations of salesperson;
Physical contact with product before purchase in traditional 
store;
Convenience of order procedure;
Transaction security;
Flexibility in channel choice;
Accessibility of different shopping channels; 

Delivery procedures Freely choice of delivery or pickup method from any channel;
Product availability; 
Short delivery time and timeliness;
Order accuracy and quality;

After-sales services The returns and warranty conditions;
Error handling and staff communication;
Easy and convenient contact with customer service;

Source: own elaboration. 

Customer satisfaction depends on various factors such as the perceived quality of 
service, customer mood, emotion, social interaction, customers previous experience 
and other specific subjective factors. Especially in the case of electronic and traditional 
channel integration logistics service and its quality have positive effects on customer 
satisfaction. The core element of online, mobile and physical channel integration is high 
logistics service quality on each phase of buying process. It ensures that customers can 
receive the products ordered as soon as possible and that they can receive information 
and assistance at any time. Being able to make information available before a purchase, 
helping customers with product choice and assisting them after the chosen product 
purchase becomes much more important for contemporary retail companies. 

Conclusions

Omni-channel retailing allows the customer to combine the benefits of the different 
retail channels and improved customer service. The omni-channel strategy is seen as 
a  new, more customer centric approach, where operations are flexible and focused 
on customer’s perspective. Integrated logistics processes across all channels provide 
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various shopping possibilities, availability of different purchase ways, delivery options 
and pricing, possibilities to test a product in store before purchase, obtain information 
about product from different sources, and create a really unified shopping experience. 
The crucial determinant of this unique experiences and customers’ satisfaction is effec-
tive logistics service quality management on each phase of purchase process.

This study has some limitations connected with its theoretical character and the lack 
of empirical research, but the proposed criteria of logistics service quality assessment 
and their implementation in retail companies can help in achieving an excellence cu-
stomers’ experiences connected with omni-channel shopping. Possible future research 
could take into consideration data collected from customers who have experiences not 
only with traditional, online and mobile channels, but also with social commerce. Future 
research would offer useful knowledge for retail companies and better understanding 
of the omni-channel idea. 
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Sales and Operations Planning in Logistics Enterprises 
According to the S&OP Method

Abstract: Sales and Operations Planning (SOP) boils down to organizing and coordinating 

cooperation in the areas responsible for managing the demand and supply in the enterprise.

SOP enables eliminating the negative effects of disintegration in planning and making 

operational decisions, which include, first of all, conflict of goals (trade off ) and reduced 

efficiency of operations. These conflicts and declining efficiency may appear both on the 

marketing and sales side (sales promotion, advertising), and on the side of operations (pro-

duction, transport, storage, inventory control, logistic customer service, procurement).

In the paper, the authors indicate the essence of the SOP, show its main components and 

design rules, emphasize the effects of SOP implementation. But primarily the Authors focus 

on the impact of SOP on the relations between supply and demand areas within the enter-

prise and across the supply chain.
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prognozy podaży, popytu i  wyników finansowych. Wiąże się to z  procesem decyzyj-
nym, dzięki któremu plany taktyczne wszystkich jednostek funkcjonalnych przedsię-
biorstwa są ze sobą skoordynowane, a ich wykonanie przyczynia się do realizacji całe-
go biznesplanu. 

Celem głównym S&OP (Sales & Operations Planning) jest osiągnięcie konsensusu 
w  ramach jednego planu operacyjnego, określającego sposób podziału najważniej-
szych zasobów ludzkich, mocy produkcyjnych, materiałowych, a także czasu i pieniędzy 
pozwalających na jak najbardziej efektywne zaspokojenie potrzeb rynku i wypracowa-
nie zysku. W artykule wykorzystano analizę tekstów źródłowych w celu odpowiedzi na 
pytanie, jaką rolę odgrywa S&OP w niwelacji negatywnych skutków dezintegracji w pla-
nowaniu i podejmowaniu decyzji operacyjnych, do których zaliczamy przede wszystkim 
konflikt celów (trade off ) i zmniejszoną efektywność działań, tak po stronie marketingu 
i sprzedaży (promocja sprzedaży, reklama), jak również, a może przede wszystkim, po 
stronie operacji (produkcja, transport, magazynowanie, sterowanie zapasami, logistycz-
na obsługa klienta, zaopatrzenie). 

S&OP jako narzędzie integracji i koordynacji procesów 
w logistyce

Integracja w łańcuchu dostaw opiera się na dwóch aspektach: technicznym (przez za-
stosowanie określonych rozwiązań technicznych i technologicznych w sferze produk-
cji, transportu, magazynowania czy zarządzania umożliwiona jest realizacja fizycznego 
przepływu zasobów oraz przepływu informacji między ogniwami łańcucha dostaw) 
i zarządczym (wspólne określanie celów, podejmowanie decyzji, organizacja i kontrola 
procesów przez zastosowanie m.in. tych samych systemów wspomagania decyzji kie-
rowniczych, połączonych z systemami planowania operacyjnego i systemów projekto-
wania komputerowego). 

Obecny sukces rynkowy firm jest w dużej mierze uzależniony od usprawnienia 
ich funkcjonowania w elastycznych, łatwo adaptujących się łańcuchach dostaw oraz 
od właściwego wykorzystania ich zasobów na drodze do osiągnięcia tego celu. Wy-
maga to doskonałości w  realizacji zadań poszczególnych firm, a  w  szczególności: 
rozszerzania zakresu i  intensywności współpracy, optymalizacji działań i  wykorzy-
stania zasobów, bieżącej wielostronnej łączności, stałej poprawy realizacji proce-
sów logistycznych oraz pomiaru ich skuteczności i  sprawności, zwiększania szyb-
kości reakcji na zmiany, zwiększenia przejrzystości informacji i  natychmiastowego 
skutecznego rozwiązywania pojawiających się trudności i  problemów [Kisperska- 
-Moroń 2006, s. 46]. 
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Integracja na poziomie przedsiębiorstwa oraz łańcuchów dostaw jest procesem, 
który dokonuje się na różnych płaszczyznach i ma wielorakie uwarunkowania. W uję-
ciu potocznym przez integrację najczęściej rozumie się działania związane z  łącze-
niem, scalaniem czy koordynacją różnych procesów, w tym gospodarczych. Procesy 
integracyjne w transporcie z natury rozpoczynają się od scalania rozproszonych czyn-
ności związanych z  procesem przewozowym. Dochodzenie do całkowitej integracji 
systemu transportowego w ramach związków kooperacyjnych z odbiorcami odbywa 
się stopniowo, w  wyniku pokonywania kolejnych barier antyintegracyjnych. Zakres 
i  waga procesów integracji systemów transportowych wynikają przede wszystkim 
z ewolucji systemów gospodarczych. W zależności od poszczególnych etapów inte-
gracji gospodarczej, zmieniają się potrzeby integracji systemów transportowych. Roz-
wój systemów gospodarczych sprawia, że konieczne staje się zintegrowanie różnych 
układów transportowych i zróżnicowanych czynności, związanych z przepływami ma-
teriałów i produktów z miejsca nadania do miejsca przeznaczenia.

Tendencje integracyjne procesów transportowych, a w ich efekcie systemów trans-
portowych, wykazują znaczne zróżnicowanie. Procesy integracyjne pojawiają się jako 
sekwencja określonych działań, jak również jako wynik tych procesów. W konsekwencji 
występuje znaczne zróżnicowanie w analizowaniu zjawisk związanych z procesem inte-
gracji systemów transportowych [Michałowska 2007, s. 8]. 

Z kolei jedną z najważniejszych przesłanek integracji procesów logistycznych jest fakt, 
iż tworzenie przestrzennych konfiguracji sieci logistycznych stanowi podstawę logistyki. 
Należy również dodać, że w strukturze kosztu logistycznego największy udział mają kosz-
ty transportu. Stąd skuteczność wszelkich przedsięwzięć związanych z realizacją procesów 
logistycznych będzie zależeć nie od metod zarządzania logistycznego czy pozycji firmy 
jako ogniwa łańcucha logistycznego na rynku, lecz od dostępności komunikacyjnej oraz 
wielkości i struktury zasobów rzeczowych i ludzkich w regionie [Gołembska 2007, s. 11]. 

Proces integracji w łańcuchach dostaw ma dwa wymiary. Te dwa podstawowe aspek-
ty procesów integracji w zarządzaniu logistycznym to: 

·· w sferze regulacji: koordynacja decyzji w obrębie samych procesów logistycznych 
oraz koordynacja sfery logistyki z innymi funkcjami w firmie i poza firmą, 
·· scalanie samych procesów logistycznych na poziomie operacyjnym przez odpo-

wiednie systemy zapewniające przepływ materiałów, produkcji w  toku oraz wyro-
bów gotowych.

Ogólna idea mechanizmu integracji w  zarządzaniu logistycznym w  przedsiębior-
stwie polega na wielostronnym scalaniu kolejnych par czynności natury logistycznej 
oraz funkcji spoza sfery procesów logistycznych. Integracja w  łańcuchu logistycznym 
może być podzielona na następujące komponenty [Reichhart, Holweg 2006, s. 19]: 
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·· integracja informacji, która umożliwia redukcję wewnętrznego wzmocnienia za-
potrzebowania oraz eliminuje opóźnienia wynikające z przepływu informacji, dzięki 
czemu zmniejsza wewnętrzną niepewność i zmienność w zakresie zapotrzebowania, 
pozwalając skoncentrować się na właściwej obsłudze klienta; 
·· koordynacja i podział zasobów, co umożliwia eliminację opóźnień i strat spowodo-

wanych zbędnymi działaniami w łańcuchu dostaw oraz redukuje zmienność i niepew-
ność zapotrzebowania; 
·· integracja organizacyjna, umożliwiająca zwiększenie szybkości reakcji oraz ogólną 

poprawę funkcjonowania łańcucha dostaw we wszystkich obszarach; 
·· integracja przestrzenna i logistyczna, przyczyniająca się do redukcji czasu transportu 

i tym samym do zwiększenia szybkości odpowiedzi łańcucha dostaw (w następstwie 
tego może ona wzmocnić integrację w zakresie koordynacji i organizacji).

Wyraźnie trzeba podkreślić, że transport samochodowy nie tylko jest realizatorem 
procesów przemieszczania, lecz także podstawowym elementem konstrukcji określo-
nych systemów logistycznych. Bez odpowiedniej wiedzy z zakresu transportu samo-
chodowego, we współczesnych warunkach gospodarczych nie jest możliwe stworze-
nie jakiegokolwiek skutecznego, a tym samym efektywnego systemu logistycznego, 
spełniającego wymagania klienta. Jest to zagadnienie, które powinno być przedmio-
tem rozważań zarówno teoretyków, jak i praktyków, ponieważ będzie miało znaczny 
wpływ na funkcjonowanie transportu samochodowego w systemach logistycznych. 
Wynika to również z istoty logistyki, której podstawowym zadaniem jest racjonalizacja 
przepływu dóbr oraz usług w przestrzeni i czasie, a więc zadanie ściśle uzależnione 
od sprawności procesu transportowego. Niewątpliwie rola ta jest zróżnicowana w za-
leżności od stopnia złożoności procesu logistycznego oraz poziomu obsługi dostaw, 
niemniej w każdym przypadku istotna, o czym świadczy wysoki średni udział kosztów 
przemieszczania, stanowiący około 40% kosztów logistycznych. Powoduje to również 
zainteresowanie rozwiązaniami organizacyjno-technicznymi, które pozwalają na skró-
cenie czasu trwania czynności transportowych w poszczególnych ogniwach, jak i ca-
łym łańcuchu logistycznym. 

Jak wskazują obserwacje zachowań rynkowych przedsiębiorstw oraz wyniki 
badań prowadzonych przez ośrodki akademickie, polskie przedsiębiorstwa znają 
koncepcję zarządzania łańcuchem dostaw (SCM – Supply Chain Management) oraz 
innowacyjne rozwiązania wspierające jej realizację. Dostrzegając znaczenie inno-
wacyjnych inicjatyw dla doskonalenia procesów w  łańcuchach dostaw, wsparte 
teoretycznymi modelami, polskie podmioty coraz częściej decydują się na ich im-
plementację. Podejmując wyzwanie, oczekują korzyści porównywalnych do tych 
uzyskanych w  projektach realizowanych przez firmy zachodnie, duże korporacje, 
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liderów rynku. Niestety nie zawsze takie wyniki uzyskują. Budzi to często frustra-
cję właścicieli i  pracowników, ich niechęć i  opór przed dalszymi zmianami, a  tym 
samym ogranicza dalszy rozwój przedsiębiorstwa. Głównym powodem niepowo-
dzeń w  tym zakresie jest niezapewnienie właściwych uwarunkowań dla procesu 
doskonalenia procesów transportowych w  łańcuchach dostaw. Ważne jest zatem 
zrozumienie mechanizmów usprawniających procesy transportowe oraz wskazanie 
na najważniejsze uwarunkowania realizacji innowacyjnych rozwiązań kojarzących 
transport z procesami zarządzania zapasami przez dostawców (VMI – Vendor Mana-
ged Inventory) czy S&OP na gruncie łańcuchów dostaw.

M. Muzumdar i J. Fontanella S&OP definiują jako zbiór procesów biznesowych i tech-
nologicznych, umożliwiających przedsiębiorstwu najbardziej efektywne zestawianie 
popytu rynkowego z możliwościami produkcyjnymi i zaopatrzeniowymi przedsiębior-
stwa [Muzumdar, Fontanella 2007, ss. 34–41].

Istota Sales and Operations Planning (S&OP) sprowadza się również do zorganizowa-
nej i skoordynowanej współpracy obszarów odpowiedzialnych za zarządzanie popytem 
i podażą w przedsiębiorstwie. Obserwowane obecnie trendy integracyjne w działalno-
ści firm i związany z nią rozwój koncepcji zarządzania łańcuchem dostaw zwiększa po-
pularność S&OP jako skutecznego narzędzia integracji, które dzięki swoim procedurom 
pozwala doskonalić procesy logistyczne, produkcyjne i  marketingowo-sprzedażowe. 
Jest to możliwe nie tylko dzięki określonym regułom rządzącym w  S&OP, ale przede 
wszystkim dzięki uzyskanej podczas ich wdrażania istotnej poprawie kapitału społecz-
nego na poziomie przedsiębiorstwa. 

Najczęściej wskazywane efekty S&OP to [Dougherty, Grey 2006]: 
·· S&OP jest skutecznym narzędziem komunikacji,
·· S&OP jest sposobem wyszukiwania usprawnień,
·· S&OP pozwala szybko reagować na zmiany popytu i  przy współpracy z  ideą lean 

manufacturing umożliwia firmie podnoszenie poziomu obsługi klienta (dostępność) 
przy jednoczesnej redukcji kosztów,
·· S&OP pozwala w bardziej zorganizowany sposób „trzymać rękę na pulsie popytu”,
·· S&OP jest skutecznym sposobem uzyskiwania konsensusu w  konfliktach między 

sprzedażą i operacjami.
Planowanie działań wg metody S&OP, uwzględniające planowanie sprzedaży i pro-

dukcji oraz efekty, ilustruje rysunek 1.
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Rysunek 1. Efekty planowania sprzedaży i produkcji 
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Źródło: opracowanie własne.

S&OP bywa określany często jako planowanie zintegrowane, gdyż łączy plany strate-
giczne z produkcją i pozwala na koordynację wielu działań planistycznych podejmowa-
nych w ramach firmy, takich jak: plany marketingowe, plany finansowe, plany operacji, 
plany dotyczące zasobów ludzkich. Jest tym samym niezwykle skutecznym powiąza-
niem komunikacyjnym dla zarządu, wspierającym koordynację wielu planów działalno-
ści biznesowych [Vollmann, Berry, Whybark, Jacobs 2006, ss. 61–104].

Bezpośrednio celem planowania sprzedaży i operacji jest umożliwienie firmie opraco-
wania jak najlepszych planów taktycznych, co oznacza że [Bazard, Hanfield 2007, s. 476]: 

·· S&OP wskazuje, jak organizacja powinna wykorzystać swoją taktyczną zdolność produk-
cyjną w celu zaspokojenia oczekiwanego popytu. Przykładami zasobów taktycznych są siła 
robocza (wraz z podziałem na zmiany), zapasy, a nawet dyspozycyjność podwykonawców.
·· S&OP równoważy różne potrzeby i ograniczenia partnerów w łańcuchu dostaw. Na 

przykład w S&OP należy uwzględniać nie tylko popyt zgłaszany przez klientów, ale 
też zdolność produkcyjną dostawców, zakładów produkcyjnych i  przedsiębiorstw 
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logistycznych, które współpracują ze sobą w  celu dostarczenia produktu lub wy-
konania usługi. Wynikiem jest plan, który jest nie tylko wykonalny, ale też pozwala 
zrównoważyć koszty, liczbę dostaw, jakość i elastyczność.
·· S&OP służy jako mechanizm koordynacji działań partnerów z łańcucha dostaw. Koń-

cowym wynikiem procesu S&OP powinien być ogólny konsensus w sprawie tego, co 
każda z zainteresowanych stron – dział sprzedaży, dział operacji i dział finansów, a tak-
że najważniejsi dostawcy i firmy transportowe – powinna zrobić, żeby urzeczywistnić 
plan. Dobry S&OP jasno określa, co należy zrobić, a czego nie. Osiągnięcie konsensusu 
pozwala wszystkim zainteresowanym stronom podejmować bardziej szczegółowe 
decyzje z pewnością, że działania będą spójne z wysiłkami partnerów.
·· S&OP wyraża plany firmy w sposób zrozumiały dla każdego. Pracownicy działu finan-

sów zazwyczaj myślą o firmie w kategoriach przepływów pieniężnych, wskaźników fi-
nansowych i innych mierników rentowności.
·· Menedżerowie do spraw marketingu koncentrują się na wielkości sprzedaży i seg-

mentach rynku, a menedżerowie zajmujący się operacjami i łańcuchem dostaw sku-
piają się raczej na działaniach związanych z  konkretnymi produktami lub usługami 
wytwarzanymi przez firmę.

Etapy planowania S&OP

Planowanie sprzedaży i operacji ma istotne znaczenie z punktu widzenia efektyw-
ności przedsiębiorstwa oraz łańcucha dostaw. Dzięki zintegrowanemu procesowi opra-
cowywania planu możliwe jest zlikwidowanie barier przepływu informacji. Działanie to 
pozwala na zwiększenie stopnia integracji wewnętrznej oraz zewnętrznej (w łańcuchu 
dostaw). Likwidowanie barier ma miejsce w pięcioetapowym procesie powstania planu 
S&OP [Thomé, Scavarda, Fernandez, Scavarda 2012, ss. 359–381]:

·· Etap 1 – zbieranie danych – ma szczególne znaczenie zarówno dla tworzenia planu 
jak i jego jakości; często w przedsiębiorstwach dane gromadzone są w sposób niezin-
stytucjonalizowany przez co ich zebranie na potrzeby S&OP jest utrudnione; 
·· Etap 2 – prognozowanie popytu – tworzenie planu sprzedaży na kolejne miesiące na 

podstawie zebranych danych historycznych oraz informacji od klientów;
·· Etap 3 – planowanie przepływu materiałów – uwzględniające planowanie produkcji, 

zaopatrzenia, utrzymywanych zapasów;
·· Etap 4 – spotkanie robocze – na którym menedżerowie poziomu taktycznego  

z  rożnych działów przedsiębiorstwa wypracowują rozwiązania i  rekomendacje  
dla zarządu przedsiębiorstwa; główne decyzje dotyczą: określenia najlepszego wa-
riantu planu sprzedaży z uwzględnieniem planów produkcji i zaopatrzenia;



84

Maciej Stajniak, Sylwia Konecka, Paweł Romanow

·· Etap 5 – na spotkaniu menedżerowie zapoznają kierownictwo z aktualnym stanem 
firmy oraz prezentują wypracowane rozwiązania; zadaniem zarządu jest wybranie naj-
lepszych oraz zatwierdzenie planu do realizacji. 

Zaprezentowane etapy opracowywania planu pokazują, jak szerokie jest spectrum 
działań w tym zakresie. W proces tworzenia planu S&OP powinien być zaangażowany 
interdyscyplinarny zespół, w którego skład wchodziliby specjaliści z obszarów [Lapide 
2007, ss. 21–31]: planowania produkcji i logistyki, łańcucha dostaw, marketingu, sprzeda-
ży, finansów. Na etapie S&OP planowana jest sprzedaż w poszczególnych kanałach dys-
trybucji oraz dostosowanie do niej działań operacyjnych, takich jak: logika przepływu 
materiałowego, potencjał produkcyjny, transportowy poszczególnych ogniw w łańcuch 
oraz przepustowości magazynów. Z  punktu widzenia efektywności przedsiębiorstwa 
lub łańcucha dostaw kluczowymi danymi analizowanym na poziomie S&OP są [Śliw-
czyński, Koliński 2012, ss. 297–310]: 

·· lokalizacja dostawców i sformułowane zapytania ofertowe,
·· kryteria oceny wstępnych ofert i wyboru ofert,
·· kryteria kwalifikacji dostawców,
·· kryteria rankingu i oceny dostawców.

Wymienione zalety planowania sprzedaży i operacji wymagają jednak od organiza-
cji podjęcia szeregu działań umożliwiających tworzenie planów w ujęciu S&OP. Podsta-
wowymi barierami stosowania planowania sprzedaży i operacji są: brak narzędzi trans-
formacji celów strategicznych na cele operacyjne wraz z przekazywaniem zasobów na 
ich realizację oraz brak narzędzi kontroli działalności operacyjnej, umożliwiających prze-
kazywanie wyników tej kontroli na potrzeby korekty planów taktycznych i strategicz-
nych [Śliwczyński 2011, ss. 45–59]. Niektóre przedsiębiorstwa osiągają w końcu punkt, 
w którym proces planowania sprzedaży i operacji w przedsiębiorstwie staje się źródłem 
przewagi konkurencyjnej. Organizacja wie, że doszła do tego punktu, gdy [Ling 2000, 
ss. 40–45]: 

·· istnieje zintegrowany proces planowania popytu z wykorzystaniem modeli progno-
stycznych,
·· nieodłączną częścią procesu planowania sprzedaży i operacji jest planowanie i kon-

trola ciągłego doskonalenia,
·· w dowolnym momencie można rozpocząć planowanie zmian w aktywach trwałych,
·· regularnie przeprowadzane są analizy różnych wariantów rozwoju wydarzeń, a do-

stępna przez sieć komputerową baza danych S&OP umożliwia łatwy dostęp do po-
trzebnych informacji.

Przewaga konkurencyjna dzięki wykorzystaniu S&OP uzależniona jest od przesłanek 
wykorzystania tego rozwiązania, które powinny wynikać z długoterminowej wizji rozwoju 
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firmy na bazie zarządzania łańcuchem dostaw. W proces wdrażania S&OP muszą być zaan-
gażowane wszystkie obszary funkcjonowania firmy, a kontrolę nad jej efektami powinno 
sprawować najwyższe kierownictwo.

Wnioski

Prawidłowo wdrożony S&OP pozwala niwelować negatywne skutki dezintegracji w pla-
nowaniu i  podejmowaniu decyzji operacyjnych, do których zaliczamy przede wszyst
kim konflikt celów (trade off) i zmniejszoną efektywność działań, po stronie marketingu 
i sprzedaży (promocja sprzedaży, reklama) oraz po stronie operacji (produkcja, transport, 
magazynowanie, sterowanie zapasami, logistyczna obsługa klienta, zaopatrzenie).

Wprowadzenie metody S&OP pozwala doskonalić procesy logistyczne, produkcyjne 
i marketingowo-sprzedażowe. Dzieje się tak nie tylko dzięki określonym regułom rzą-
dzącym w S&OP, ale przede wszystkim dzięki uzyskanej podczas ich wdrażania istotnej 
poprawie kapitału społecznego na poziomie firmy.

Metoda S&OP pozwala wyrazić wynikowe plany w formie zrozumiałej dla wszystkich 
partnerów i może być podstawą do tworzenia szczegółowych planów jednostek funk-
cjonalnych, pod warunkiem, że w przedsiębiorstwie występują takie elementy jak struk-
tura i  kultura organizacyjna, wewnętrzny kapitał zasobów ludzkich, systemy kosztów 
czy infrastruktura informatyczna. Rozumiejąc to i  uwzględniając uwarunkowania jako 
jeden z elementów projektów usprawniających, przedsiębiorstwa są w stanie zwiększyć 
ich skuteczność i efektywność, przyspieszyć aplikację i dłużej utrzymać efekty konku-
rencyjności na rynku.
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Wymagania stawiane dostawcom związane 
z wdrażaniem systemowego zarządzania środowiskiem 
i energią

Requirements for Suppliers, Related with Implementation 
of Environmental and Energy Management Systems

Abstract: The purpose of the article is to identify the requirements for suppliers in the field of 

the environment and energy management systems. Conducting analyzes based on the subje-

ct literature and published reports, indicated the emerging trends related to the implementa-

tion of systemic environmental management based on the requirements of ISO series 14000 

and energy management guidelines, which are based on the ISO series 50000 standard by the 

participants of supply chains. Particularly important assumptions of these standards are: defi-

nition and implementation of objectives (based on environmental aspects), implementation 

of programs to improve the impact on the environment. The increasing use of these tools re-

sults is the expectations of customers (especially multinationals that are Original Equipment 

Manufacturers) for implementing the concept of sustainable development by suppliers. For 

this reason the implementation of the environment and energy management systems seems 

to be an important criterion for the initial and periodic evaluation of suppliers.

Key words: environmental management system, energy management system, building

relationships with suppliers
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Wprowadzenie

Celem artykułu jest identyfikacja wymagań stawianych dostawcom w  zakresie syste-
mowego zarządzania środowiskiem i energią przez producentów wyrobów gotowych. 
Metodyka badawcza, zastosowana do przygotowania tego opracowania, została oparta 
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na analizie literatury przedmiotu oraz specjalistycznych raportów. W treści publikacji sta-
rano się odpowiedzieć na pytania problemowe: 

·· jakie można dostrzec trendy związane z wdrażaniem przez przedsiębiorstwa działa-
jące w łańcuchach dostaw wytycznych dotyczących systemowego zarządzania środo-
wiskowego, opartych na wymaganiach norm ISO serii 14000 oraz systemowego zarzą-
dzania energią, opartych na wytycznych standardów ISO serii 50000?
·· jaką rolę odgrywają wymagania związane z wdrożeniem systemowego zarządzania 

środowiskiem i energią jako kryteria oceny wstępnej oraz okresowej dostawców.
Można zaobserwować, iż coraz więcej przedsiębiorstw, a zwłaszcza koncernów mię-

dzynarodowych będących producentami wyrobów gotowych (OEMs – Original Equip-
ments Manufactutures), koncentrując swoje działania na ograniczaniu negatywnego 
wpływu na środowisko (np. poprzez zmniejszanie poziomu zanieczyszczeń i odpadów 
oraz eksploatacji nieodnawialnych zasobów surowcowych), angażuje w  nie również 
swoich partnerów, będących źródłem zarówno zakupu produktów materialnych, jak 
i  usług [Mezinska, Strode 2015, ss. 527–532; Chopra, Wu 2016, ss. 971–981]. Z  tego też 
względu ograniczanie negatywnego wpływu na środowisko jest bardzo często trakto-
wane jako istotne kryterium oceny wstępnej i okresowej dostawców. Jako podstawę do 
formułowania wymagań w tym zakresie bardzo powszechnie wykorzystuje się wytycz-
ne zawarte w międzynarodowych standardach dotyczących systemowego zarządzania 
środowiskiem (ISO serii 14000) i energią (ISO serii 50000).

Wymagania stawiane dostawcom w zakresie systemowego 
zarządzania środowiskowego opartego na wymaganiach 
standardu ISO 14001

Pojawiające się trendy związane z wdrażaniem koncepcji Sustainable Supply Chain po-
wodują, iż przedsiębiorstwa działające w łańcuchach dostaw są zainteresowane wdraża-
niem systemu zarządzania środowiskowego opartego na wymaganiach norm ISO serii 
14000 [Burritt, Schaltegger 2014, ss. 327–343]. Standardy te kładą nacisk na określenie 
celów (opartych na aspektach środowiskowych) oraz na programy poprawy oddziaływa-
nia na otoczenie (obejmujące szczegółowe zadania i mierniki ich oceny, jak i przestrzega-
nie przepisów prawnych w tym zakresie). Wdrażanie tego systemu wynika także z oczeki-
wań klientów instytucjonalnych, którzy zarządzanie środowiskowe traktują również jako 
kryterium oceny wstępnej i okresowej dostawców. Obserwując trendy światowe można 
zauważyć, iż coraz więcej przedsiębiorstw (zwłaszcza międzynarodowych koncernów 
produkcyjnych), które deklarują, iż swoją pozycję konkurencyjną opierają na koncepcji 
trwałego rozwoju, wymaga często od swoich dostawców wdrożenia systemu zarządzania 
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środowiskowego bazującego na wymaganiach standardu ISO 14001 i poddania go for-
malnej niezależnej ocenie, która zostanie potwierdzona stosownym certyfikatem [Ferron- 
-Vílchez 2016, ss. 882–894]. Ostatnią wersję tego standardu znowelizowano w 2015 roku 
i oparto na koncepcji zarządzania ryzykiem określonej w normie ISO 31000 [Oliveira, Ma-
rins, Rocha, Salomon 2017, ss. 616–633]. Dowodem na wymaganie wdrożenia systemu 
zarządzania środowiskowego jest niemal relatywnie ciągły wzrost (lub przynajmniej wy-
soki poziom mimo pewnych okresowych wahań lub spadków) liczby przyznanych certy-
fikatów, zwłaszcza w państwach wysoko uprzemysłowionych, takich jak: Chiny, Japonia, 
Włochy, Wielka Brytania, Hiszpania, Niemcy, Indie, Francja oraz Stany Zjednoczone.

Tabela 1. Liczba certyfikacji systemu zarządzania środowiskowego na zgodność 
z wymaganiami standardu ISO 14001 w latach 2011–2016 (na świecie oraz 
w państwach, w których wydano najwięcej certyfikatów)

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Świat 243 393 260 852 273 861 296 736 319 496 346 147

Chiny 63 460 67 874 80 292 98 979 114 303 137 230

Japonia 30 397 27 774 23 723 23 581 26 069 27 372

Włochy 17 340 19 512 21 300 22 616 22 350 26 655
Wielka 
Brytania 15 231 15 883 16 879 16 557 17 824 16 761

Hiszpania 16 341 19 470 16 051 13 868 13 310 13 717

Niemcy 6 254 7 015 7 983 7 702 8 224 9 444

Indie 4 147 4 286 5 872 6 443 6 782 7 725

Francja 7 771 7 094 7 940 8 302 6 847 6 695
Stany 
Zjednoczone 4 957 5 699 6 071 5 617 6 067 5 582

Źródło: ISO survey 2016.

Relatywnie wysoki poziom zainteresowania certyfikatami potwierdzającymi 
wdrożenie standardu ISO 14001 należy zaobserwować także w  niektórych innych 
państwach Europy Środkowo-Wschodniej (Republika Czeska, Polska, Słowacja, Węgry, 
Bułgaria) oraz mimo pewnych spadków w Azji Południowo-Wschodniej, a zwłaszcza 
w Korei Południowej Tajlandii, Malezji, na Tajwanie Indonezji, Wietnamie, Singapurze 
czy Hong Kongu.
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Tabela 2. Liczba organizacji poddanych certyfikacji systemu zarządzania 
środowiskowego na zgodność z wymaganiami standardu ISO 14001 w Europie 
Środkowo-Wschodniej w latach 2011–2016

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Republika 
Czeska 4 451 4 215 4 792 5 830 3 832 4 183

Polska 1 900 2 014 2 220 2 208 2 798 3184

Słowacja 1 152 1 426 1 467 1 806 2 277 2 317

Węgry 1 580 1 706 1 955 2 230 1 940 2 233

Bułgaria 927 1 375 1 373 1 761 1 484 1 824

Źródło: ISO survey 2016.

Tabela 3. Liczba organizacji poddanych certyfikacji systemu zarządzania środowiskowego 
na zgodność z wymaganiami standardu ISO 14001 w Południowo-Wschodniej 
w latach 2011–2016

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Korea 
Południowa 11 124 11 824 4 747 5 040 5 436 5 009

Tajlandia 2 624 3 034 3 150 3 286 3 051 3 458

Malezja 1 934 1 906 2 244 2 282 2 402 2 325

Tajwan 2 059 2 059 2 662 2 317 2 214 2 171

Indonezja 873 1 035 1 558 1 644 2 239 2 001

Wietnam 500 775 903 828 1 198 1 371

Singapur 1 506 1 653 1 864 1 545 1 630 1 305

Hong Kong 985 1 060 688 628 706 684

Źródło: ISO survey 2016. 

Wzrost zainteresowania certyfikacją systemu zarządzania środowiskowego dostrzec 
można zwłaszcza w sektorach przemysłowych (jak producenci wyrobów metalowych, 
producenci wyrobów elektronicznych, producenci wyrobów maszynowych, producenci 
wyrobów z gumy i tworzyw sztucznych oraz producenci wyrobów chemicznych), a tak-
że usług o charakterze produkcyjnym (np. budownictwo, sprzedaż i naprawa pojazdów 
czy usługi inżynierskie).
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Tabela 4. Liczba przedsiębiorstw poddanych certyfikacji systemu zarządzania 
środowiskowego na zgodność z wymaganiami standardu ISO 14001 w poszczególnych 
sektorach w latach 2011–2016

Sektor 2011 2012 2013 2014 2015 2016

usługi budowlane 34 155 22 317 40 430 43 999 46 910 49 837
producenci wyrobów 
metalowych 19 231 17 100 24 791 26 050 26 494 27 374
producenci wyrobów 
elektronicznych 18 001 15 008 22 663 23 768 25 690 26 728
sprzedaż i naprawa 
pojazdów samochodowych 11 753 10 035 15 516 16 878 19 396 22 554
sprzedaż i naprawa innych 
pojazdów 

3 351 3 227 3 939 4 116 4 287 17 357

producenci wyrobów 
maszynowych

10 081 8 232 12 892 13 980
15 209 16 561

usługi inżynierskie 8 189 6 042 11 850 12 551 14 438 15 389
producenci wyrobów 
z gumy i tworzyw 
sztucznych

10 545 8 950 12 957 13 410
14 007 14 741

producenci wyrobów 
chemicznych

9 860 7 940 11 554 11 890
11 978 12 277

Usługi transportowe 5 849 7 137 8 666 8 729 8 607 8 961

Źródło: ISO survey 2016. 

Należy jednak zaobserwować fakt, iż posiadanie certyfikatu potwierdzającego 
wdrożenie systemu zarządzania środowiskowego zgodnego z wymaganiami standardu 
ISO 14001, nie oznacza automatycznej kwalifikacji dostawców, którzy się nim legitymują. 
Często oczekiwania międzynarodowych koncernów znacznie przekraczają zakres wy-
tycznych zawartych w tym dokumencie. Odnoszą się one w wielu wypadkach także do 
innych wymagań, które obejmują normy ISO serii 14000, takich jak: 

·· ISO seria 14040, stanowiąca zasady i  wyznaczniki dla modelu oceny cyklu życia 
produktu;
·· ISO 14051, stanowiąca wytyczne w  zakresie prowadzenia rachunkowości kosztów 

przepływu materiałów z uwzględnieniem powiązań w łańcuchu dostaw.
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Wymagania stawiane dostawcom w zakresie podejścia 
ecodesign 

Coraz częściej jednostki gospodarcze starają się analizować i  ograniczać negatywny 
wpływ każdego ze swoich produktów na środowisko we wszystkich fazach ich cyklu 
życia (projektowania, produkcji, dystrybucji, instalowania, użycia, konserwacji, usuwa-
nia/zniszczenia poprzez dematerializację) czy powtórnego wykorzystania materiałów 
(np. poprzez recycling). Organizacje zaczynają zwracać na to uwagę nie tylko w  od-
niesieniu do istniejących produktów i procesów, ale także starają się tego typu anali-
zy stosować przy opracowywaniu koncepcji nowych produktów i procesów, stosując 
podejście ecodesign (projektowanie dla środowiska). W tym celu przeprowadzają one 
oceny cyklu życia produktu (LCA – Life Cycle Assessment). Często także przedsiębior-
stwa (zwłaszcza koncerny międzynarodowe) wymagają takich inicjatyw od swoich 
partnerów, z którymi kształtują swoje relacje tak w procesach zakupów, jak i sprzeda-
ży (dostawców oraz dystrybutorów). Przeprowadzane oceny cyklu życia są procesami 
kompleksowymi, obejmującymi analizę opłacalności przedsięwzięć inwestycyjnych 
z  jednoczesnym zwróceniem uwagi na zmniejszenie ich negatywnego oddziaływa-
nia na środowisko. Obejmują one działania mające na celu określenie ilości zużytych 
materiałów, energii oraz powstałych odpadów w poszczególnych procesach. LCA jest 
narzędziem znajdującym zastosowanie m.in. w  badaniu aspektów środowiskowych 
i potencjalnych oddziaływań w całym okresie życia produktu/procesu, począwszy od 
wydobycia surowców, poprzez wytworzenie, dystrybucję, użycie, ponowne użycie/re-
cykling aż do ostatecznego unieszkodliwienia [Ridaura, Llorens-Cervera, Carrillo, Buj-
Corral, Riba-Romeva 2018, ss. 75–85]. Z kolei podejście ecodesign (projektowanie dla 
środowiska) polega na analizowaniu i  ograniczaniu negatywnego wpływu każdego 
z produktów na środowisko we wszystkich fazach ich cyklu życia (projektowania, pro-
dukcji, dystrybucji, instalowania, użycia, konserwacji, usuwania/zniszczenia poprzez 
dematerializację) czy powtórnego wykorzystania materiałów (recycling). 

Wymagania stawiane dostawcom w prowadzeniu 
rachunkowości kosztów przepływu materiałów 
z uwzględnieniem powiązań w łańcuchu dostaw

Coraz więcej firm zaczyna wprowadzać system gromadzenia informacji dotyczący dzia-
łań proekologicznych, analizując tym samym ponoszone nakłady (koszty) oraz osiąga-
ne korzyści, będące rezultatem działalności organizacji. Z  tych też względów można 
zauważyć, iż w ostatnich latach wiele przedsiębiorstw wdraża system rachunkowości 
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środowiskowej (księgowości zarządzania środowiskowego), wykorzystując w tym za-
kresie między innymi wytyczne międzynarodowe, takie jak: Environmental Management 
Accounting Procedures and Principles by the United Nations Division for Sustainable Deve-
lopment. Rachunkowość środowiskowa jest prowadzona z uwzględnieniem jednostek 
biznesowych (filii, działów, procesów) oraz poszczególnych produktów. Nie ogranicza 
się ona bynajmniej do poszczególnych jednostek biznesowych, ale coraz powszech-
niej obejmuje ona swoim zakresem powiązania pomiędzy partnerami w  łańcuchach 
dostaw. Przedsiębiorstwa wdrażające rachunek kosztów środowiskowych najczęściej 
wprowadzają koncepcję Material Flow Cost Accounting (MFCA). Zaczęto ją stosować 
w szerszym zakresie w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku w Niemczech [Böt-
tcher, Müller 2016, ss. 1449–1457]. Jednymi z pierwszych przedsiębiorstw, które wdro-
żyły tę koncepcję, były Ciba Geigy Pharma-Deutschland GmbH, ITT Automotive GmbH, 
czy Merckle-Ratiopharm Group. Obecnie jest ona najbardziej powszechnie stosowana 
w Japonii, ponad 300 japońskich przedsiębiorstw deklaruje jej wprowadzenie (np. Ca-
non, Daiso, Fuji Flour Milling, Gunze, JFE, Hokushin Kodai Sangyo, Katagiri Seisakusho, 
Kohshin Rubber, Kosei Aluminum, Matsushita Electric Industrial, Mitsubishi Tanabe 
Pharma Corporation, Mitsuya, New Japan Chemical, Nitto Denko, NTN Corporation, 
Ohmi Bussan, Sanden, Sekisui Chemical, Shihen Technical, Shimizu Printing, Shinryo, 
Sumiron, Toppan Cosmo, Toyo Ink, TS Corporation, Yazaki Electric Wire). W 2007 roku 
menedżerowie japońscy zasugerowali określenie ogólnoświatowych wytycznych w za-
kresie wdrażania koncepcji Material Flow Cost Accounting (MFCA) w formie międzyna-
rodowego standardu zarządzania w ramach grupy norm (ISO seria 14000 dotyczących 
zarządzania środowiskowego [Christ, Burritt 2015, ss. 1378–1389; Jovanović, Filipović 
2016, ss. 2744–2755]. Wytyczne dla wdrożenia tej koncepcji zostały zawarte w  stan-
dardzie ISO 14051 Environmental management – Material flow cost accounting General 
framework (Zarządzanie środowiskowe – Rachunkowość kosztów przepływu materia-
łów – Zasady ogólne), opublikowanym w 2011 roku [Guenther, Jasch, Schmidt, Wagner, 
Ilg 2015, ss. 1249–1254; Bierer, Götze, Meynerts, Sygulla 2015, ss. 1289–1301]. Standard 
ten określa wytyczne dotyczące identyfikacji i kwantyfikacji poszczególnych elemen-
tów produktu (masa, ilość) oraz pomiaru kosztów w  ramach analizy map przepływu 
wartości. Zebrane w  ten sposób informacje pozwalają zidentyfikować występujące 
w przepływie materiałów (surowców, części, komponentów) rodzaje marnotrawstwa 
(strat w postaci odpadów, strat energii, czy realizacji działań, które nie są efektywne) 
oraz wskazać możliwości zmniejszenia negatywnego wpływu na środowisko (poprzez 
zmniejszenie ilości odpadów, emisji, ścieków, itp.) w procesach operacyjnych związa-
nych z  realizacją wyrobu (projektowanie, zakupy, produkcja, pakowanie, magazyno-
wanie, dostarczenie, użytkowanie a  także wycofanie z  użytkowania) a  także określić 



94

Maciej Urbaniak

potencjalne oszczędności i  zoptymalizować ilościowy przepływ materiałów oraz wy-
korzystania potencjału infrastrukturalnego.

Poprzez identyfikację elementów marnotrawstwa można ograniczać:
·· zakupy niezbędnych ilości materiałów (poprzez optymalizowanie normatywów ich 

zużycia);
·· poziom odpadów wynikających z niezgodności produktowych;
·· poziom strat energii, emisji gazów czy ścieków.

Stosowanie tej koncepcji nie ogranicza się bynajmniej do wyodrębnionych pojedyn-
czych przedsiębiorstw, lecz jest w  coraz szerszym stopniu przenoszone na elementy 
łańcucha dostaw, zarówno w ujęciu w górę łańcucha (upstream), jak i też w dół (down-
stream). Przykładem może być Canon, który 2005 roku rozpoczął wdrażanie koncepcji 
Material Flow Cost Accounting u  swoich dostawców. W  latach 2008–2011 Ministerstwo 
Gospodarki, Handlu i Przemysłu Japonii realizowało projekt wdrożenia koncepcji MFCA 
w 50 łańcuchach dostaw. Wśród przedsiębiorstw, które skutecznie starało się wprowa-
dzić tę koncepcję u swoich dostawców, były m.in. Ohu Wood Works, Panasonic Ecology 
Systems, Sanden Corporation, Sanwa Altech. Standard ISO 14051 wyróżnia następującą 
klasyfikację kosztów:

·· koszty materiałowe (ang. material costs), odnoszące się do użytych zasobów mate-
riałowych niezbędnych do wytworzenia oczekiwanych produktów w  tzw. „centrach 
ilościowych”, ang. quantity costs – one or multiple unit proces(es) – pojedyncza lub wie-
loskładnikowa jednostka procesowa; oraz strat materiałowych;
·· koszty energii (ang. energy costs), odnoszące się do użytych zasób energetycznych 

takich jak energia elektryczna, gaz ziemny, para wodna, olej opałowy, olej napędowy, 
benzyna, gazy techniczne;
·· koszty systemowe (ang. system costs), odnoszące się do postępowania z materiałami 

(przetwarzanie, magazynowanie, zabezpieczanie, transportowanie, utrzymanie ru-
chu, amortyzacja) z wyłączeniem kosztów energii i marnotrawstwa, liczone w odnie-
sieniu do czasu pracy urządzeń, wielkości produkcji, liczby pracowników, użytkowanej 
powierzchni; 
·· koszty zarządzania niezgodnościami (ang. waste management costs), odnoszące się 

do postępowania ze stratami materiałów w  centrach ilościowych (w  pojedynczych 
lub zmultiplikowanych procesach), jak np. naprawa wyrobów niezgodnych, recykling, 
transport i  składowanie odpadów, utylizacja, odprowadzanie ścieków, zarządzanie 
emisjami. 

Obecnie koncepcja MFCA jest coraz powszechniej wdrażana w łańcuchach dostaw 
przemysłu motoryzacyjnego, chemicznego oraz gumowego, metalowego, tekstylnego, 
drzewnego spożywczego, urządzeń biurowych, a także wyrobów medycznych.
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Rola systemu zarządzania energią w budowaniu relacji 
w łańcuchu dostaw

W  2012 roku Unia Europejska przyjęła Dyrektywę Parlamentu Europejskiego i  Rady 
2012/27/UE w  sprawie efektywności energetycznej (tzw. dyrektywa EED – Energy Effi-
ciency Directive). Dyrektywa ta, poprzez ustanowienie wspólnej struktury ramowej w celu 
obniżenia o 20% zużycia energii pierwotnej w UE, stanowi istotny czynnik wpływający na 
powodzenie realizacji unijnej strategii energetycznej do 2020 roku. Przyjęcie tej dyrek-
tywy spowodowało w wielu państwach Unii Europejskiej zainteresowanie wdrażaniem 
przez przedsiębiorstwa działające w łańcuchach dostaw systemów zarządzania energią, 
według wytycznych zawartych w  standardzie ISO 50001, który został opublikowany 
w 2011 roku. Norma ta zawiera wytyczne w zakresie:

·· określenia wskaźników aktualnego oraz przewidywalnego zużycia energii (energy 
performance indicators – EnPIs), 
·· wprowadzenia polityki energetycznej, 
·· wskazania obszarów znaczącego zużycia energii i planów redukcji jej zużycia,
·· projektowania i zakupów infrastruktury oraz technologii mających wkład w wydaj-

ność energetyczną,
·· wprowadzenia systemu monitorowania oraz pomiaru zużycia energii,
·· raportowania ilości wykorzystanej energii, strat oraz poprawy efektywności ener-

getycznej,
·· okresowego przeprowadzania audytów energetycznych oraz poddawania ocenie 

systemu zarządzania energią poprzez przeglądy w celu osiągnięcia efektywnego jej 
wykorzystania [Majerník, Bosák, Štofová, Szaryszová 2015, ss. 22–25].

Punkt wyjścia do wprowadzenia tego systemu stanowi prawidłowe określenie 
bieżącego zużycia energii, wskazanie miejsc, gdzie to zużycie okazuje się zbyt duże 
i  należy podjąć działania służące poprawie efektywności energetycznej, a  następ-
nie monitorowanie efektów tego wdrożenia [Gopalakrishnan, Ramamoorthy, Crowe, 
Chaudhari, Latif 2014, ss. 154–165; Jovanović, Filipović 2016, ss. 2744–2755]. Wyma-
gania zawarte w Dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady 2012/27/UE dotyczące 
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obowiązku przeprowadzenia audytu energetycznego1 przez duże przedsiębiorstwa2 
spowodowały szczególnie wysoki poziom zainteresowania certyfikacją systemów za-
rządzania.

Pomiędzy 2016 a  2015 rokiem odnotowano wzrost przyrostu liczny certyfikatów 
potwierdzających wdrożenie systemu zarządzania energią zgodnego z  wymaganiami 
standardu ISO 50001 na poziomie bliskim 70%. Szczególnie wysoki poziom zaintereso-
wań związanych z implementacją tego systemu można zauważyć (podobnie jak w przy-
padku systemu zarządzania środowiskiem) w wysoko uprzemysłowionych dużych pań-
stwach europejskich (Niemczech, Wielkiej Brytanii, Włoszech, Francji oraz Hiszpanii), 
a także azjatyckich (Chiny i Indie). 

Tabela 5. Liczba certyfikacji systemu zarządzania energią na zgodność z wymaganiami 
standardu ISO 50001 w latach 2011–2016 (na świecie oraz w państwach, w których 
wydano najwięcej certyfikatów)

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Świat 459 2 236 4 826 6 765 11 985 20 216

Niemcy 42 1 133 2477 3 402 5 931 9 024

Wielka Brytania 11 136 330 376 1 464 2 829

Włochy 30 74 258 294 470 1 415

Chiny 3 60 262 1 015

Francja 3 37 86 270 500 759

Indie 25 74 172 271 405 570

Hiszpania 95 127 196 310 390 465

Źródło: ISO survey 2016. 

Relatywnie wysoki poziom zainteresowania certyfikatami potwierdzającymi wdroże-
nie standardu ISO 14001 należy zaobserwować także (podobnie jak w przypadku syste-
mu zarządzania środowiskiem) w niektórych państwach Europy Środkowo-Wschodniej 

1 Dyrektywa 2006/32/WE definiuje audyt energetyczny jako systematyczną procedurę pozwalającą na zdoby-
cie odpowiedniej wiedzy o profilu istniejącego zużycia energii danego budynku lub zespołu budynków, ope-
racji lub instalacji przemysłowej oraz usług prywatnych lub publicznych, która określa i kwantyfikuje możliwo-
ści opłacalnych ekonomicznie oszczędności energetycznych oraz informuje o wynikach [Dyrektywa 2006/32/
WE Parlamentu Europejskiego i Rady Europy z dnia 5 kwietnia 2006 r. w sprawie efektywności końcowego wy-
korzystanie energii i usług energetycznych oraz uchylająca dyrektywę Rady 93/76/EWG, Dz. Urz. UE L 114/64.].
2 Przeprowadzenie audytu energetycznego jest obligatoryjne dla dużych przedsiębiorstw, tj. takich, które za-
trudniają 250 lub więcej pracowników, i których roczny obrót przekracza kwotę 50 milionów euro lub całko-
wita roczna kwota bilansowa przekracza 43 milionów euro, a także spełniających warunki określone w art. 3 
załącznik nr I rozporządzenia WE 800/2008 z dn. 6 sierpnia 2008 r. w myśl tzw. „przedsiębiorstw partnerskich”.
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(takich jak Węgry, Republika Czeska, Polska i Słowacja) oraz, mimo pewnych spadków, 
w Azji Południowo-Wschodniej (takich jak Korea Południowa, Tajlandia, Malezja, Tajwan, 
Indonezja, Wietnam, Hong Kong, Singapur).

Tabela 6. Liczba organizacji poddanych certyfikacji systemu zarządzania energią na 
zgodność z  wymaganiami standardu ISO 50001 w  Europie Środkowo-Wschodniej 
w latach 2011–2016

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Węgry - 3 13 29 68 546

Republika 
Czeska 

1 10 16 32 73 369

Polska 2 12 22 38 74 112

Słowacja - 1 12 12 36 73

Źródło: ISO survey 2016.

Tabela 7. Liczba organizacji poddanych certyfikacji systemu zarządzania energią na 
zgodność z wymaganiami standardu ISO 50001 w Azji Południowo-Wschodniej  
w latach 2011–2016

Państwo 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Korea 
Południowa

19 48 111 102 117 99

Tajlandia 10 41 132 168 138 255

Malezja 2 12 25 34 36

Tajwan 11 50 137 176 262 298

Indonezja - - 4 24 27 54

Wietnam 5 7 16 45 60

Hong Kong 1 4 12 24 40 59

Singapur 4 12 14 26 65

Źródło: ISO survey 2016.

Wzrost zainteresowania certyfikacją systemu zarządzania energią dostrzec można 
zwłaszcza wśród dostawców w sektorach przemysłowych (takich jak producenci wyrobów 
metalowych, producenci wyrobów spożywczych, producenci wyrobów z gumy i tworzyw 
sztucznych, producenci wyrobów elektrycznych czy też producenci wyrobów maszyno-
wych). Wysoki poziom zainteresowania implementacją tego systemu można dostrzec u do-
stawców w sektorach usługowych cechujących się wykorzystywaniem nowoczesnych roz-
wiązań w zakresie energooszczędnych technologii, takich jak budownictwo czy transport.
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Tabela 8. Liczba przedsiębiorstw poddanych certyfikacji systemu zarządzania energią 
na zgodność z wymaganiami standardu ISO 50001 w poszczególnych sektorach 
w latach 2011–2016

Sektor 2015 2016

Producenci wyrobów metalowych 919 1052

Producenci wyrobów spożywczych 876 805

Producenci wyrobów z gumy i tworzyw sztucznych 672 764

Producenci wyrobów elektrycznych 312 376

Usługi budowlane 145 367

Usługi transportowe 98 328

Producenci wyrobów maszynowych 203 305

Źródło: ISO survey 2016. 

Podsumowując analizy danych statystycznych dotyczących aktualnych trendów zwią-
zanych z wdrażaniem i certyfikacją systemów zarządzania energią, należy przypuszczać, 
iż będzie się ona coraz bardziej rozpowszechniać ze względu na wymagania producentów 
wyrobów gotowych wobec dostawców, zwłaszcza w sektorze motoryzacyjnym, chemicz-
nym, elektromaszynowym, maszynowym czy w budownictwie. Przejawem wzrostu zain-
teresowania systemowym zarządzaniem energią w ostatnim z wymienionych sektorów są 
działania ukierunkowane na poprawę efektywności energetycznej budynków (np. prze-
mysłowych, biurowych czy magazynowych) i przeprowadzanie stosowanych certyfikacji 
w tym zakresie, takich jak: BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assess-
ment Method, wg wytycznych brytyjskich) czy LLED (Leadership in Energy & Environmental 
Design, wg wytycznych amerykańskich) [Milkińska 2011, ss. 4325–4334]. Podczas certyfika-
cji BREEAM i LEED szczególną uwagę zwraca się na zastosowanie w projektach budynków 
innowacyjnych rozwiązań konstrukcyjnych oraz energooszczędnych instalacji.

Przykład inicjatyw w zakresie systemowego zarządzania 
energią i wymagań wobec dostawców SKF

Jednym z bardzo interesujących przykładów kompleksowych inicjatyw w zakresie systemo-
wego zarządzania energią są działania podejmowane przez szwedzki koncern wytwarzają-
cy łożyska toczne SKF (Svenska Kullagerfabriken AB). Realizowany przez tę firmę program 
SKF BeyondZero ukierunkowany jest na ograniczenie zużycia energii (paliw, pary wodnej, 
energii elektrycznej i cieplnej, sprężonego powietrza, jak również innych podobnych me-
diów) oraz emisji gazów cieplarnianych we wszystkich jednostkach biznesowych koncer-
nu, a także w zakładach dostawców. Procesy realizowane przez SKF, takie, jak produkcja, 
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magazynowanie, sprzedaż, prace badawczo-rozwojowe itd. generują emisję dwutlenku 
węgla w formie emisji bezpośredniej i pośredniej. Emisja bezpośrednia związana jest z pro-
cesami spalania w kotłach dla celów ogrzewania budynków, piecach do obróbki cieplnej 
lub w samochodach należących do firmy. Z kolei emisja pośrednia pochodzi z procesów 
wytwarzania energii elektrycznej i cieplnej wymaganych do napędu maszyn produkcyj-
nych SKF, oświetlenia zakładów i biur, ładowania akumulatorów wózków widłowych w ma-
gazynach, klimatyzacji budynków, zasilania komputerów. Koncern SKF wyznaczył sobie 
także za cel, aby wszyscy dostawcy o dużej energochłonności (produktów takich jak stal i wy-
twarzane z niej podzespoły) uzyskali do roku 2016 certyfikat zgodności z normą ISO 50001 
[http://www.skf.com/pl].

Konkluzje

Obserwując trendy światowe, należy przypuszczać, iż realizacja koncepcji zrównowa-
żonego rozwoju będzie nadal jednym z  głównych celów przedsiębiorstw działających 
w łańcuchach dostaw. Szczególną rolę w realizacji tej koncepcji będzie odgrywać troska 
o środowisko naturalne. Stosowne regulacje prawne oraz programy operacyjne przyjęte 
przez Unię Europejską będą coraz bardziej stymulować zainteresowanie przedsiębiorstw 
wdrażaniem i certyfikowaniem systemów zarządzania środowiskowego oraz zarządzania 
energią [Laskurain, Heras-Saizarbitoria, Casadesús 2015, ss. 1148–1156]. Wdrożenie opi-
sywanych narzędzi zarządzania oparte jest na identyfikacji i pomiarze aspektów środo-
wiskowych i energetycznych, a także na ścisłym przestrzeganiu odnoszących się do nich 
przepisów prawnych. Doskonalenie tych systemów wymaga od firm wyznaczania coraz 
bardziej ambitnych celów, definiowania bardziej skutecznych zasad postępowania, alo-
kowania zasobów i efektywnego ich wykorzystania, a także określenia mierników oceny 
wyników działalności. Można zauważyć, iż coraz więcej koncernów międzynarodowych, 
które wdrożyły te systemy, wymaga również od swoich dostawców wdrożenia tego typu 
narzędzi. Przyczynia się to do coraz bardziej efektywnego zarządzania zasobami środo-
wiskowymi (a w szczególności energetycznymi) w łańcuchu dostaw i daje przedsiębior-
stwom oraz społeczeństwu wiele korzyści poprzez energooszczędne rozwiązania proce-
sowe oraz produktowe. 
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Perspektywiczne kierunki badań w logistyce wojskowej

Perspective Directions of Research in Military Logistics

Abstract: The changing nature and scale of task implementation by the armed forces, nee-

ds for a  new approach to defining and solving problems related to their comprehensive 

logistics support.

The article, having theoretical-empirical character, was divided into two parts. In the first 

one, the research areas currently undertaken within the framework of military logistics were 

identified. The second, having an empirical character, contains an analysis of the results of 

quantitative research relating to the gradations of the abovementioned areas.

The aim of this article is to identify and attempt to prioritize research directions undertaken 

in the field of military logistics.

Key words: research, logistics, armed forces, development

Wstęp

Priorytetowym celem realizacji badań naukowych w obszarze zabezpieczenia logistycz-
nego wojsk jest wspieranie rozwoju zdolności operacyjnych, zaplanowanych do osiąg-
nięcia w  przyszłości przez Siły Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej. W  środowiskach na-
ukowych i  eksperckich związanych bezpośrednio lub pośrednio z  logistyką wojskową 
trwa od lat nierozstrzygnięta dyskusja na temat ważności problemów podejmowanych 
przez różne grupy naukowców. Starając się odnieść do formułowanych w tym zakresie 
poglądów, a także bazując na obowiązującym w resorcie obrony narodowej dokumencie 
Priorytetowe kierunki badań w resorcie obrony narodowej na lata 2013–2022, w artykule 
przedstawione zostały wyniki badań ilościowych odnoszących się do hierarchizacji ob-
szarów badawczych logistyki wojskowej.

Artykuł mający charakter teoretyczno-empiryczny podzielony został na dwie 
części. W pierwszej zidentyfikowano obszary badawcze podejmowane współcześnie 
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w ramach logistyki wojskowej. Druga natomiast, mająca charakter empiryczny, za-
wiera analizę wyników badań ilościowych odnoszących się do gradacji ww. obsza-
rów. Celem opracowania jest identyfikacja i próba hierarchizacji perspektywicznych 
kierunków badań podejmowanych w obszarze logistyki wojskowej. Problem nauko-
wy podjęty w artykule został sformułowany w postaci pytania: Które obszary badań 
logistyki wojskowej powinny współcześnie stanowić priorytet? W  materiale poza 
badaniami teoretycznymi wykorzystano wyniki badań empirycznych przeprowa-
dzonych z  wykorzystaniem metody sondażu diagnostycznego. Przyjęte podejście 
umożliwiło uzyskanie przekrojowego charakteru rozważań, dając jednocześnie pod-
stawy do dalszych, poszerzonych badań tego niezwykle złożonego problemu.

Obszary badawcze podejmowane współcześnie w ramach 
logistyki wojskowej

W środowisku naukowym, związanym z logistyką wojskową, trwa od lat nieprzerwana 
dyskusja wokół etymologicznych korzeni pojęcia. Na podstawie szczegółowej analizy 
formułowanych poglądów można zauważyć, że duża grupa specjalistów związanych 
z sektorem logistycznym jako źródło nowożytnego pojęcia „logistyka” wskazuje wyda-
ne w 1837 roku dzieło generała szwajcarskiego w służbie francuskiej i  rosyjskiej An-
toine-Henriego Jominiego pt. Zarys sztuki wojennej [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008, 
s. 15]. Logistyka została w nim zdefiniowana jako praktyczna sztuka przemieszczania 
wojsk, obejmująca rozpoznanie, inżynierię wojskową i pracę sztabową. Od tego czasu 
powstało na świecie wiele prac wnoszących nowe spojrzenie na organizację zaopa-
trzenia materiałowo-technicznego wojsk i rozwijających tę sferę działalności armii. Ba-
zowały one głównie na doświadczeniach oficerów odpowiedzialnych za organizację 
procesów gospodarczych zabezpieczających działania walczących wojsk podczas licz-
nych w tym czasie wojen. Należy tu wymienić takie nazwiska, jak: A.T. Mahan, G.C. Tho-
per, H.E. Eccles czy J.F.C. Fuller, którzy jako prekursorzy logistyki wojskowej dali solidne 
fundamenty jej rozwoju w funkcjonowaniu sił zbrojnych. Niewątpliwy wkład w rozwój 
logistyki jako nauki i  praktyki działalności wojska wniosły I  oraz II wojna światowa, 
a także konflikty końca XX i początku XXI wieku. Prowadzone analizy działalności wo-
jennej wskazywały na priorytetową rolę zabezpieczenia logistycznego w powodzeniu 
działań bojowych, czego skutkiem było zdefiniowanie logistyki jako trzeciego członu 
triady sztuki wojennej obok strategii i taktyki – sztuka wojenna = strategia + taktyka + 
logistyka [Ficoń 2002, s. 24].

Do polskiej literatury przedmiotu pojęcie logistyka wprowadził Wacław Stankie-
wicz, który opublikowaną w  1968 roku pracę pt. Logistyka. Z  zagadnień gospodarki 
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wojskowej państw NATO poświęcił funkcjonowaniu tej sfery w  sektorze obronnym. 
Od tego czasu kwestie te poruszane były przez szereg autorów, którzy dali podsta-
wy rozwoju logistyki w  działalności polskiej armii. Duży wpływ na funkcjonowanie 
logistyki wojskowej miało bez wątpienia wstąpienie Polski do NATO oraz zwiększe-
nie zaangażowania w misjach i operacjach prowadzonych poza granicami kraju. Logi-
styka w Siłach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (SZ RP) przechodziła szereg prze-
obrażeń w zakresie organizacyjnym i funkcjonalnym, w wyniku których postrzegana 
jest współcześnie jako dziedzina obejmująca planowanie, przygotowanie oraz uży-
cie środków zaopatrzenia, a  także realizację świadczeń oraz usług specjalistycznych 
w  celu utrzymania wojsk w  odpowiedniej gotowości bojowej na obszarze państwa 
i zabezpieczenia funkcjonowania wojsk wykonujących zadania poza jego granicami. 
Logistyka wojskowa obejmuje następujące aspekty działalności [Doktryna Logistyczna 
Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej 2014, s. 12]:

·· projektowanie oraz prace rozwojowe, pozyskiwanie, przechowywanie, transport, 
dystrybucję, a także wycofywanie środków zaopatrzenia;
·· transport personelu i środków zaopatrzenia;
·· pozyskiwanie, budowę, eksploatację oraz prace rozwojowe w zakresie infrastruktury 

wojskowej;
·· pozyskiwanie i świadczenie usług;
·· logistykę medyczną.

Wskazane obszary wytyczają zakres zainteresowań logistyki wojskowej, jako ob-
szaru niezwykle istotnego z  perspektywy prawidłowej realizacji zadań stawianych 
obecnie przed siłami zbrojnymi we wszystkich stanach funkcjonowania państwa, tj.: 
pokoju, kryzysu i wojny.

Zgodnie z założeniami przedstawionymi w Metodyce planowania i programowania 
rozwoju Sił Zbrojnych RP w latach 2013–2022 badania naukowe finansowane z budżetu 
państwa stanowią element procesu osiągania zdolności operacyjnych przez Siły Zbroj-
ne RP. Zalicza się do nich przede wszystkim takie zdolności, jak: zdolność do dowodze-
nia, zdolność do rozpoznania, zdolność do rażenia, zdolność do wsparcia działań 
oraz do przerzutu i mobilności, zdolność do przetrwania i ochrony wojsk, w tym 
zdolność do zabezpieczenia medycznego pola walki, zdolność do wsparcia układu 
pozamilitarnego w sytuacjach zagrożeń niemilitarnych [Decyzja nr 4/NSzW 2013, s. 3].

Zdefiniowanie współczesnych i  przyszłych zdolności SZ RP wymaga m.in. podej-
mowania interdyscyplinarnych badań naukowych i prac rozwojowych wpisujących się 
w badania określone w Krajowym Programie Badań [Uchwała nr 164/2011 Rady Mini-
strów 2011]. Ich głównym celem jest redukcja kosztów i minimalizowanie ryzyka niepo-
wodzenia we wdrażaniu niezbędnych dla SZ RP zdolności oraz opracowanie i wdrażanie 
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innowacyjnych, przełomowych technologii, których rozwój i  zastosowanie umożliwia 
uzyskanie nowych, dotąd nieznanych zdolności, mogących w znaczący sposób zmienić 
obraz przyszłego pola walki.

Jak wskazują dotychczasowe doświadczenia oraz zapisy dokumentów doktrynal-
nych uwarunkowania strategiczno-operacyjne, prawne, standaryzacyjne i funkcjonalne 
wynikające z członkostwa Polski w NATO oraz wnioski z udziału w misjach i operacjach 
poza granicami kraju determinują zmiany jakościowe w systemie logistycznym Sił Zbroj-
nych RP. Dlatego współczesna logistyka wojskowa powinna korzystać z  najnowszych 
osiągnięć nauki i techniki, zwłaszcza w zakresie badań stosowanych i prac rozwojowych. 
Obszarem szczególnej eksploracji jest teoria i  praktyka badań operacyjnych zajmują-
cych się głównie optymalizacją złożonych przedsięwzięć czasoprzestrzennych. Ich ce-
lem winno być określenie wyzwań i oczekiwań w stosunku do systemu logistycznego. 
W związku z powyższym badania naukowe i prace rozwojowe powinny być realizowane 
w dwóch głównych aspektach: operacyjnym i technicznym.

Aspekt operacyjny związany jest z koniecznością przeprowadzenia badań, których 
celem będzie uzyskanie odpowiedzi, jakimi zdolnościami powinien charakteryzować 
się system logistyczny (CSS), oraz określenie zdolności, które powinny pozostać w ge-
stii pododdziałów wsparcia bojowego. Umożliwi to optymalne wykorzystanie posia-
danych środków technicznych i  materiałowych oraz określi zdolności niezbędne do 
pozyskania.

Aspekt techniczny związany jest z prowadzeniem badań mających na celu pozy-
skanie narzędzi umożliwiających zapewnienie realizacji efektywnego zabezpieczenia 
logistycznego dającego możliwość pełnego wykorzystania zdolności operacyjnych SZ 
RP. Obejmuje on technologie w zakresie: użytkowania uzbrojenia i sprzętu wojskowe-
go, zaopatrywania i przechowywania środków zaopatrzenia, rozpoznania i ewakuacji 
technicznej, serwisowania i obsługiwania oraz naprawy uzbrojenia i sprzętu wojsko-
wego, a także nowe technologie w zakresie: zintegrowanych technologii informatycz-
nych umożliwiających uzyskanie zobrazowania jednolitej sytuacji logistycznej – LCOP 
(Logistic Common Operation Picture) [Decyzja nr 4/NSzW 2013, s. 46]. W celu optymali-
zacji funkcjonowania elementów funkcjonalnych wojskowego systemu logistycznego 
uzasadnione jest prowadzenie badań naukowych w oparciu o zagadnienia mające za-
sadnicze znaczenie dla efektywności funkcjonowania zabezpieczenia logistycznego 
wojsk. Podstawowe technologie, które warunkują poprawę efektywności funkcjono-
wania systemu logistycznego SZ RP, przedstawione zostały w tabeli 1.
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Tabela 1. Podstawowe technologie zdefiniowane jako kluczowe dla efektywności 
systemu logistycznego SZ RP

Lp. Nazwa
Technologie informatyczne w  zakresie zarządzania i  optymalizacji procesów logistycznych 
obejmujące: 

·· szacowanie, śledzenie i odtwarzanie w operacji zasobów środków bojowych, mps, 
żywności i wody; 

·· prognozowanie uszkodzeń UiSW w operacjach militarnych o dużej intensywności, 
możliwości ewakuacji technicznej i odtwarzania zdatności UiSW; 

·· wspomaganie procesu eksploatacji UiSW
Systemy automatycznej identyfikacji, znakowania i  śledzenia zasobów logistycznych 
w  działaniach bojowych oparte o  technologie satelitarne, wojskowe i  cywilne systemy 
teleinformatyczne, samoloty bezzałogowe, częstotliwościową identyfikację radiową (RFID), 
systemy kodów kreskowych, telematykę transportu

Obronę i ochronę składów i konwojów logistycznych

Modyfikację stosowanej metodyki prognozowania uszkodzeń UiSW w  odniesieniu do 
charakteru współczesnych konfliktów zbrojnych

Technologie szybkich napraw UiSW

Technologie bazodanowe w wojskowej gospodarce materiałowej

Technologie opakowań i  pojemników transportowych środków bojowych i  materiałowych, 
w tym pojemniki i urządzenia do desantowania środków bojowych i materiałowych oraz UiSW
Standaryzację materiałową i  techniczną oraz kodyfikację wyrobów obronnych w  państwach 
NATO
Ocenę i  optymalizację kosztów cyklu życia wyrobów obronnych na potrzeby sytemu 
pozyskiwania, eksploatacji i wycofywania UiSW
Wirtualne systemy szkolenia personelu logistycznego, w  tym symulatory dla operatorów 
urządzeń przeładunkowo-transportowych, kierowców pojazdów wojskowych, operatorów 
systemów zaopatrywania i dystrybucji środków bojowych oraz materiałów pędnych i smarów, 
odnowy techniki, w tym służby inżynieryjno-lotniczej

Technologie w  zakresie żywienia, nowoczesne polowe racje żywnościowe (grupowe 
i indywidualne) oraz specjalistyczny sprzęt służby żywnościowej

Aplikacje logistyczne dla pojazdów bezzałogowych w zakresie zaopatrywania w środki bojowe 
i materiałowe, rozpoznania i ewakuacji medycznej, technicznej i materiałowej
Technologie projektowania, budowy, organizacji i  użycia mobilnych składów środków 
bojowych i materiałowych oraz warsztatów technicznych

Źródło: opracowanie na podstawie: Decyzja nr 4/NSzW 2013, s. 47–48.

Wskazane w tabeli 1 priorytetowe obszary badań logistyki wojskowej wyznaczają niejako 
środek ciężkości podejmowanych w tym zakresie badań naukowych. Niezwykle ważne przy 
tym wydaje się być jednak określenie hierarchii poszczególnych obszarów z perspektywy ich 
faktycznego wpływu na efektywność zabezpieczenia logistycznego wojsk. Tego typu prace 
nie były dotychczas prowadzone, co w opinii wielu badaczy wpływa negatywnie na osta-
teczny wynik podejmowanych działań, skutkując znaczną dekoncentracją wysiłku podejmo-
wanego przez zespoły reprezentujące szereg instytucji badawczych i ośrodków naukowych.
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Gradacja obszarów badawczych współczesnej logistyki 
wojskowej

W celu dokonania gradacji wskazanych w pierwszej części pracy obszarów badawczych 
współczesnej logistyki wojskowej przeprowadzono w analizowanym obszarze ilościowe 
badania empiryczne. Zastosowano metodę sondażu diagnostycznego, do której dobra-
no technikę ankietowania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Badania właściwe, 
poprzedzone badaniami pilotażowymi, rozpoczęto w grudniu 2017 roku, a zakończono 
w marcu 2018 roku. Objęto nimi 112 żołnierzy zawodowych, wśród których znalazło się 
99 pełniących aktualnie zawodową służbę wojskową oraz 13, którzy w ostatnim czasie 
ją zakończyli. Badani posiadali doświadczenie od 19 do 38 lat oraz stopnie wojskowe od 
kpt do płk. Nielosowy, celowy dobór próby badawczej ukierunkowany został na zagwa-
rantowanie warunków do uzyskania możliwie najszerszych i najpełniejszych informacji 
odnoszących się do badanego zjawiska. Wśród respondentów najliczniejszą grupę (83%) 
stanowili oficerowie reprezentujący taktyczny i  operacyjny poziom systemu logistycz-
nego SZ RP, 10% spośród nich reprezentowało uczelnie wojskowe, a  pozostałą grupę 
stanowili przedstawiciele korpusu osobowego logistyki, którzy aktualnie pełnią służbę 
w innych jednostkach organizacyjnych resortu obrony narodowej.

W trakcie badań oficerowie poproszeni zostali o dokonanie gradacji obszarów ba-
dawczych logistyki wojskowej w sześciostopniowej skali (1 – nieistotne; 2 – marginalne; 
3 – mało ważne; 4 – ważne; 5 – bardzo ważne; 6 – priorytetowe). Zaproponowane obsza-
ry były tożsame z zapisami obowiązującego w SZ RP dokumentu Priorytetowe kierunki 
badań w resorcie obrony narodowej na lata 2013–2022 w części dotyczącej wsparcia logi-
stycznego Sił Zbrojnych RP w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Szczegółowe zestawienie 
otrzymanych odpowiedzi przedstawione zostało w tabeli 2.
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Tabela 2. Zestawienie propozycji gradacji obszarów badawczych logistyki wojskowej

Nazwa / waga

1
nieistotne

2
m

arginalne

3
m

ało w
ażne

4
w

ażne

5
bardzo w

ażne

6
priorytetow

e

Technologie informatyczne w zakresie zarządzania 
i optymalizacji procesów logistycznych obejmujące: 

·· szacowanie, śledzenie i odtwarzanie 
w operacji zasobów środków bojowych, 
mps, żywności i wody; 

·· prognozowanie uszkodzeń UiSW 
w operacjach militarnych o dużej 
intensywności, możliwości ewakuacji 
technicznej i odtwarzania zdatności 
UiSW; 

·· wspomaganie procesu eksploatacji 
UiSW

3% 2% 4% 62% 18% 11%

Systemy automatycznej identyfikacji, znakowania 
i śledzenia zasobów logistycznych w działaniach 
bojowych oparte o technologie satelitarne, 
wojskowe i cywilne systemy teleinformatyczne, 
samoloty bezzałogowe, częstotliwościową 
identyfikację radiową (RFID), systemy kodów 
kreskowych, telematykę transportu

2% 4% 24% 39% 13% 18%

Obronę i ochronę składów i konwojów logistycznych 6% 25% 21% 23% 17% 8%
Modyfikację stosowanej metodyki prognozowania 
uszkodzeń UiSW w odniesieniu do charakteru 
współczesnych konfliktów zbrojnych

2% 7% 14% 26% 39% 12%

Technologie szybkich napraw UiSW 6% 6% 6% 24% 21% 37%
Technologie bazodanowe w wojskowej gospodarce 
materiałowej 5% 10% 32% 23% 16% 14%

Technologie opakowań i pojemników 
transportowych środków bojowych  
i materiałowych w tym pojemniki i urządzenia do 
desantowania środków bojowych i materiałowych 
oraz UiSW

6% 5% 31% 54% 3% 1%

Standaryzację materiałową i techniczną oraz 
kodyfikację wyrobów obronnych w państwach NATO 1% 11% 9% 29% 44% 6%

Ocenę i optymalizację kosztów cyklu życia wyrobów 
obronnych na potrzeby sytemu pozyskiwania, 
eksploatacji i wycofywania UiSW

0% 4% 32% 27% 28% 9%

Wirtualne systemy szkolenia personelu 
logistycznego, w tym symulatory dla operatorów 
urządzeń przeładunkowo-transportowych, 
kierowców pojazdów wojskowych, operatorów 
systemów zaopatrywania i dystrybucji środków 
bojowych oraz materiałów pędnych i smarów, 
odnowy techniki, w tym służby inżynieryjno-lotniczej

5% 5% 9% 31% 23% 27%
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Nazwa / waga

1
nieistotne

2
m

arginalne

3
m

ało w
ażne

4
w

ażne

5
bardzo w

ażne

6
priorytetow

e

Technologie w zakresie żywienia, nowoczesne 
polowe racje żywnościowe (grupowe i indywidualne) 
oraz specjalistyczny sprzęt służby żywnościowej

8% 14% 32% 21% 16% 9%

Aplikacje logistyczne dla pojazdów bezzałogowych 
w zakresie zaopatrywania w środki bojowe 
i materiałowe, rozpoznania i ewakuacji medycznej, 
technicznej i materiałowej

14% 17% 26% 11% 14% 18%

Technologie projektowania, budowy, organizacji 
i użycia mobilnych składów środków bojowych 
i materiałowych oraz warsztatów technicznych

20% 20% 20% 17% 11% 12%

Źródło: opracowanie własne.

Zestawiając otrzymane wyniki badań, należy zauważyć, że wśród trzech obszarów, 
które uzyskały najwięcej wskazań pozytywnych („ważne”, „bardzo ważne” i  „prioryte-
towe”) znalazły się: „Technologie informatyczne w zakresie zarządzania i optymalizacji 
procesów logistycznych…” (91%), „Technologie szybkich napraw UiSW” (82%) oraz „Wir-
tualne systemy szkolenia personelu logistycznego…” (81%). Natomiast wśród odpowie-
dzi, które w opinii ankietowanych zostały zaliczone do grupy „nieistotne”, „marginalne” 
i „mało ważne”, znalazły się: „Technologie projektowania, budowy, organizacji i użycia 
mobilnych składów środków bojowych i materiałowych oraz warsztatów technicznych” 
(60%), „Aplikacje logistyczne dla pojazdów bezzałogowych w zakresie zaopatrywania 
w środki bojowe i materiałowe, rozpoznania i ewakuacji medycznej, technicznej i ma-
teriałowej” (57%) oraz „Technologie w  zakresie żywienia, nowoczesne polowe racje 
żywnościowe (grupowe i  indywidualne) oraz specjalistyczny sprzęt służby żywnościo-
wej” (54%). W  procesie szczegółowej analizy otrzymanych wyników badań niezwykle 
pomocne okazały się komentarze zamieszczone przez ankietowanych, w których wy-
razili oni swoje osobiste opinie dotyczące wybranych obszarów badawczych logistyki 
wojskowej. Bazując na swoim wieloletnim doświadczeniu zawodowym, respondenci 
odnieśli się w nich do ograniczeń, które w  istotnym stopniu przekładają się na wyko-
rzystanie wyników badań naukowych na realne działanie poszczególnych elementów 
wojskowego systemu logistycznego.

Zakres niniejszego materiału nie pozwala na szczegółową analizę wszystkich ob-
szarów badawczych współczesnej logistyki wojskowej, niemniej jednak starając się do-
konać pewnej reasumpcji otrzymanych wyników, można wysunąć wnioski cząstkowe. 
Mogą one stanowić podstawę dalszych, poszerzonych badań w  zakresie identyfikacji 
perspektywicznych kierunków badań w logistyce wojskowej, tj.:
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1.	 Optymalizacja przepływów informacyjnych pomiędzy wszystkimi elementami 
wojskowego systemu logistycznego stanowi czynnik decydujący dla rozwoju efek-
tywnej realizacji zadań zabezpieczenia logistycznego wojsk.
2.	 Wdrożenie do SZ RP innowacyjnych rozwiązań technologicznych w zakresie 
sprzętu i materiałów logistycznych jest niezbędne wobec charakteru i skali za-
dań stawianych obecnie przed podmiotami odpowiedzialnymi za zapewnienie 
warunków logistycznych dla prawidłowej realizacji zadań szkoleniowych i ope-
racyjnych.
3.	 Doskonalenie systemów szkolenia personelu logistycznego pod kątem ich kom-
pleksowego przygotowania do szerokiego spektrum zadań wymaga nowego po-
dejścia wyrażającego się między innymi we wdrożeniu wirtualnych rozwiązań do 
praktyki szkolenia logistyków wojskowych.
4.	 Rozwój standaryzacji materiałowej i  technicznej oraz kodyfikacji wyrobów 
obronnych w państwach NATO jest warunkiem koniecznym efektywnego funkcjo-
nowania systemu logistycznego SZ RP. Należy przy tym zauważyć, że coraz popu-
larniejsza w  sektorze militarnym staje się wielonarodowa forma realizacji zadań 
logistycznych.
Podsumowując część empiryczną artykułu, należy zauważyć, że zakres zaintereso-

wań współczesnej logistyki wojskowej jest niezwykle szeroki i wieloaspektowy. Zapre-
zentowane w tej części materiału opinie stanowią wyłącznie pewien wycinek problemu 
odnoszącego się do identyfikacji perspektywicznych kierunków badań, które zasadnym 
jest prowadzić z perspektywy pożądanego pod wieloma względami rozwoju wojskowe-
go systemu logistycznego. Uzyskane wyniki badań, które należy traktować wyłącznie 
jako wstęp do dalszych analiz, pozwalają jednak na potwierdzenie faktu interdyscypli-
narności współczesnej logistyki wojskowej, której obszar zainteresowań dotyczy mię-
dzy innymi takich dziedzin jak nauki ekonomiczne, społeczne i techniczne.

Zakończenie

Ograniczona zgodnie z  założeniami badawczymi identyfikacja i  ocena perspektywicz-
nych kierunków badań podejmowanych w obszarze logistyki wojskowej przeprowadzo-
na w  ramach badań teoretycznych i  empirycznych jednoznacznie wskazała na wielo-
aspektowość i złożoność podjętego problemu. Uzyskany materiał badawczy upoważnia 
autora do wysunięcia następujących wniosków natury ogólnej.

1.	 Obszar zainteresowań współczesnej logistyki wojskowej jest bardzo szeroki, 
obejmujący swym zasięgiem przede wszystkim zagadnienia leżące w zakresie nauk: 
ekonomicznych, społecznych i technicznych.
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2.	 Rozwój technologii informatycznych pozwalających na przepływ w czasie rze-
czywistym wiarygodnych informacji pomiędzy wszystkimi elementami wojskowe-
go łańcucha logistycznego oraz w relacji podmiot zabezpieczany – zabezpieczający 
stanowi obecnie podstawowy warunek doskonalenia procesu zabezpieczenia logi-
stycznego wojsk.
3.	 Specyfika sektora militarnego wymusza nieco odmienne podejście do zakresu 
i charakteru prowadzonych badań naukowych, niż to ma miejsce w środowisku cy-
wilnym. Wyraża się to między innymi w odmiennym postrzeganiu priorytetów pro-
wadzonych badań oraz możliwościach analizy dostępnych materiałów źródłowych.
4.	 Współpraca naukowa w ramach NATO powinna stanowić źródło innowacyjnych 
technologii logistycznych pozwalających w maksymalnym stopniu zaspokoić rosną-
ce dynamicznie potrzeby logistyczne jednostek i instytucji wojskowych.
5.	 Otoczenie polityczne, społeczne i gospodarcze w największym stopniu oddzia-
łuje współcześnie na możliwości i zakres prowadzenia badań naukowych w obszarze 
logistyki wojskowej.
W materiale zarysowane zostały wyłącznie wybrane aspekty odnoszące się do per-

spektywicznych kierunków badań logistyki wojskowej. Wobec niezwykłej złożoności 
podjętego do rozwiązania problemu badawczego niezbędne okazało się być przyjęcie 
ograniczeń, które pozwoliły na osiągnięcie założonego celu, wskazując jednocześnie 
kierunki dalszych badań.

Podsumowując, z całą stanowczością opowiadam się za potrzebą kontynuacji badań 
naukowych ukierunkowanych na identyfikację i gradację kierunków badań podejmowa-
nych w ramach logistyki wojskowej. Takie działania okazują się być pod wieloma wzglę-
dami niezbędne z perspektywy rozwoju wojskowych zdolności logistycznych w warun-
kach dynamicznych zmian wewnątrz SZ RP oraz w ich otoczeniu.
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Personalizacja produktów w sieci dystrybucji wyrobów 
hutniczych – kontekst zakłóceń

Product Differentiation in Supply Network of Steel Products – 
Context of Disruptions

Abstract: The sensitivity to disruptions of supply chains is growing along with the height of 

the customization of products. Customization of products moved from the manufacturing 

company to the distribution channel, is a chance of reducing disruptions resulting from the 

uncertainty of orders (being a result of the uncertainty of orders). This paper discusses the 

strategy of strengthening the resilience through production postponement and building ne-

twork relations with subcontractors and participants of distribution channels. Two variants of 

this strategy were considered and their limitations were indicated: customization in trading 

company and customization in logistics service provider. The adopted research procedure 

consists of the following stages: the identification and the analysis of disruptions (the diary 

method, the statistical analysis of the obtained results), analysis of the effects of disruptions. 

Empirical studies concerned the flow of the chosen smelting product – sheet in coils.

Key words: resilience, distribution network, disruptions, delayed differentiation, postpone-

ment production

Wstęp – przesłanki personalizacji produktów

Struktury systemów logistycznych, w tym zarówno kanałów dystrybucji, jak i całych łań-
cuchów dostaw, podlegają nieustannej ewolucji. Zmiany w  konfiguracji, zarówno na 
poziomie doboru kooperujących przedsiębiorstw, jak i  kształtowania pomiędzy nimi 
relacji mają swoje źródło w otoczeniu bliższym (w tym głównie w przestrzeni klientów 
i konkurencji) i dalszym (zwłaszcza rozwój technologii oraz zmian w otoczeniu między-
narodowym), ponadto są także konsekwencją zmian modeli biznesu poszczególnych 
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kooperujących organizacji. Wśród wielu różnych determinant konfiguracji łańcuchów 
dostaw i co za tym idzie także kanałów dystrybucji, istnieją tendencje długookresowe 
silnie wpływające na większość branż – megatrendy.

Megatrendem określa się narastającą falę zmian, która formuje się powoli, ale w mo-
mencie, kiedy nabierze zasięgu globalnego, jest nieodwracalna i  wywiera przez dłu-
gi czas duży wpływ na wszystkie dziedziny życia [Gajewski, Paprocki, Pieriegud 2015, 
ss. 8–18]. Takie zjawiska, jak postępująca urbanizacja, internet rzeczy, big data czy sztucz-
na inteligencja, wpływają na zmiany w  organizacji przepływów w  łańcuchu dostaw. 
Ogromny wpływ na zmiany w strukturach łańcuchów dostaw ma również narastająca 
personalizacja produktów. Dlatego też w literaturze z obszaru zarządzania łańcuchem 
dostaw można zaobserwować silny nurt badań nad modułowością produktów i strate-
gią odroczonej produkcji w kontekście wyznaczenia optymalnych punktów dyferencja-
cji produktu. Zmiany w fizycznej dystrybucji są odpowiedzią na wskazane megatrendy, 
a  podejmowane w  ich konsekwencji działania zmierzają do skrócenia czasu realizacji 
zamówień niestandardowych i optymalizacji kosztów. W tabeli 1 wskazano wpływ wy-
branych megatrendów na mikro- i metasystemy logistyczne.

Tabela 1. Determinanty zmian w zarządzaniu przepływami materiałowym

Determinanty zmian 
w zarządzaniu 
przepływami

Skutki na poziomie 
mikrologistycznym

Skutki na poziomie 
metalogistycznym – 

łańcuch dostaw

Skutki na poziomie 
metalogistycznym – 
kanały dystrybucji

Globalizacja doskonalenie 
kompetencji 
relacyjnych organizacji

integracja łańcuchów 
dostaw

wzrost znaczenia 
transportu 
intermodalnego

międzynarodowe 
centra logistyczne 
jako uczestnik sieci 
dystrybucji

lokalizacja i wzrost 
znaczenia centrów 
dystrybucji

wzrost znaczenia relacji 
sieciowych
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Determinanty zmian 
w zarządzaniu 
przepływami

Skutki na poziomie 
mikrologistycznym

Skutki na poziomie 
metalogistycznym – 

łańcuch dostaw

Skutki na poziomie 
metalogistycznym – 
kanały dystrybucji

Personalizacja 
produktów

dążenie do rozwoju 
technologii 
informatycznych

zmiany w lokalizacji 
materiałowego punktu 
rozdziału

wzrost znaczenia 
systemów agile

dążenie do rozwoju 
technologii 
informatycznych

reorganizacja kanałów 
dystrybucji

skracanie kanałów 
dystrybucji

nowe modele biznesu 
w sieciach dystrybucji

wzrost znaczenia relacji 
sieciowych

Handel e-commerce 
i e-biznes

dążenie do rozwoju 
technologii 
informatycznych

zmiany w lokalizacji 
materiałowego punktu 
rozdziału

wzrastające znaczenie 
informacyjnego punktu 
rozdziału

dążenie do rozwoju 
technologii 
informatycznych

reorganizacja kanałów 
dystrybucji

nowe modele biznesu 
w sieciach dystrybucji

wzrost znaczenia 
przedsiębiorstw 
świadczących usługi 
logistyczne (w tym 
zwłaszcza kurierskich) 
w budowaniu 
satysfakcji klienta

rozwój nowych 
kanałów dystrybucji 
(omnikanałowość)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Gajewski, Paprocki, Pieriegud 2015, ss. 8–18].

Wskazane megatrendy wzajemnie się przenikają i  generują potrzebę komplekso-
wego rozwiązywania nowych wyzwań logistycznych. Współczesne kierunki rozwoju 
logistyki w istotny sposób związane są z wymienionymi tendencjami, w tym zwłaszcza 
postępującą globalizacją wraz z  nieustannym umacnianiem się pozycji konsumenta 
na rynku. Wymienione trendy w  konsekwencji wytyczają główne zmiany w  kanałach 
dystrybucji, których wspólnym mianownikiem jest potrzeba nawiązywania relacji sie-
ciowych, co zmienia strukturę tradycyjnych kanałów przepływu wyrobów gotowych na 
złożone sieci dystrybucji. Relacje sieciowe tworzone są dla:

·· wspólnego realizowania całych procesów, w tym logistycznych (sieci scalone),
·· współdzielenia zasobów (sieci zasobowe/rozproszone),
·· realizacji konkretnego projektu (sieci projektowe/pulsujące)
·· intensywnej wymiany informacji (sieci wirtualne).
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To natomiast pociąga za sobą nowe wyzwania związanie z potrzebą badania odpor-
ności tak złożonych systemów.

Celem artykułu jest wypełnienie luki w  zakresie wpływu personalizacji produktu 
i kształtowanych w kanałach dystrybucji relacji sieciowych na odporność systemu dys-
trybucji na zakłócenia. W  szczególności wskazano różnice w  organizacji przepływów 
wyrobów gotowych w tych dwóch systemach, różnice w zakłóceniach, a także oceniono 
zdolności każdej z badanych organizacji do kompensacji zakłóceń. W związku z tak przy-
jętym celem rozważono problem personalizacji produktu, odwołując się do literatury 
z  zakresu zarówno produkcji modułowej, jak i  odroczonej produkcji. Przyjmując per-
spektywę odporności systemu, w kolejnym etapie wskazano procedurę analizy zakłó-
ceń. Badania właściwe przeprowadzono na przełomie lat 2016–2017 (3 miesiące pomiaru 
zakłóceń) w sektorze dystrybucji wyrobów hutniczych. Badania dzienniczkowe prowa-
dzono w centrum serwisowym (przedsiębiorstwo handlowe) oraz centrum dystrybucji 
(przedsiębiorstwo świadczące usługi logistyczne). Te dwie organizacje realizują usługę 
odroczonej produkcji – cięcie blachy. Każda z organizacji pełni inną rolę w kanałach dys-
trybucji wyrobów hutniczych. W związku z powyższym kryterium oceny zostało dosto-
sowane do specyfiki każdej z tych organizacji.

Personalizacja produktu w kanale dystrybucji

Wyroby gotowe przepływają przez wielorakie kanały dystrybucji. Różnice dotyczą za-
równo długości (począwszy od kanałów bezpośrednich poprzez różną długość kanałów 
pośrednich), szerokości, liczby włączonych w przepływ uczestników na danym szczeblu, 
typów kształtowanych relacji czy też cząstkowych kompetencji poszczególnych organi-
zacji składających się łącznie na kompetencje całego kanału dystrybucji. Wskazane me-
gatrendy mają wpływ ponadto na kształtowanie relacji sieciowych, stąd tak widoczna 
aktualnie w praktyce kooperacja pomiędzy różnymi przedsiębiorstwami logistycznymi 
i handlowymi na szczeblu zarówno hurtowym, jak i detalicznym. W tym zakresie jedną 
z kluczowych determinant struktury kanału dystrybucji jest personalizacja produktu.

1.	 Od wielu lat autorzy wskazują w swoich badaniach, jak duże znaczenie ma masowe 
dostosowywanie produktów i usług pod preferencje nabywców. Pine [1993] proponuje 
5 metod masowego dostosowywania produktów pod potrzeby klientów:zróżnicowanie 
(dostosowywanie) opcji dostaw dla standardowych produktów,
2.	 kreowanie produktów i usług, które mogą być różnicowane na różnych etapach 
tworzenia wartości dodanej,
3.	 różnicowanie punktów dostarczenia (intensywna dystrybucja, wielu różnych 
uczestników kanałów dystrybucji),
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4.	 szybka reakcja w łańcuchu wartości,
5.	 tworzenie wielu wariantów produktów poprzez części modułowe.
Wang i  Tseng [2007, ss. 2–5] do metod tych dodają ponadto strategię odraczania 

produkcji poprzez tworzenie produktu bazowego i wykonywanie końcowych operacji 
produkcyjnych decydujących o różnicowaniu produktu dopiero po rzeczywistym wpły-
nięciu zamówień.

Uogólniając, można wskazać trzy płaszczyzny różnicowania produktu:
·· produktową – dostosowywanie formy produktu na różnych etapach dodawania 

wartości do preferencji klienta;
·· logistyczną – dostosowywanie operacji logistycznych, w  tym opakowania, znako-

wania produktu, sposobu dostarczenia, zabezpieczenia produktu itd., pod zgłaszane 
przez klienta zapotrzebowanie;
·· marketingową – dostosowanie formy komunikacji z klientem, aktywizacji sprzedaży, 

towarów gratisowych, form sprzedaży, programów lojalnościowych, zgodnie z potrze-
bami klienta.

W  każdej z  tych płaszczyzn, których nie można traktować jako alternatywne roz-
wiązania, organizacja ma do dyspozycji całą paletę metod (w tym odroczoną produkcję 
i produkcję modułową). Skutkiem zastosowania różnicowania w jednej z wymienionych 
płaszczyzn może być potrzeba dostosowania procesów w pozostałych płaszczyznach, 
co w konsekwencji pozwala na uzyskanie efektu spersonalizowanego realizowania za-
mówienia klienta. I  tak na przykład różnicowanie formy produktu poprzez odroczoną 
produkcję w kanale dystrybucji może pociągać za sobą potrzebę odmiennego organi-
zowania procesów dla każdego z uzyskanych wariantów produktu, ponadto może się to 
jednocześnie wiązać z potrzebą odmiennej komunikacji z klientem na każdym z etapów 
realizowanego procesu.

Mukhopadhyay i Setoputro [2004, ss. 496–506] podkreślają, że personalizacja pro-
duktów w kanale dystrybucji jest tendencją, która będzie się utrzymywać, pomimo że 
zwiększa koszty operacji produkcyjnych i logistycznych. W proponowanym przez nich 
modelu optymalizacji, uwzgledniającym koszty produkcyjne i koszty logistyczne oraz 
satysfakcję klienta, wskazują na odpowiedni poziom modułowości produktu, pozwala-
jący na efektywne realizowanie procesów.

Yang i Burns [2003, ss. 2075–2090] proponują nowy kierunek myślenia o projekto-
waniu produktu, procesów i  zarządzaniu łańcuchem dostaw, stawiając za punkt wyj-
ścia określenie punktu różnicowania produktu i realizacji strategii odroczonej produkcji. 
Autorzy wskazali implikacje strategii odroczonej produkcji dla materiałowego punktu 
rozdziału, integracji łańcucha dostaw, sterowana przepływami i planowania zdolności 
produkcyjnych. Chopra i  Meindl [2007] dyskutują politykę odroczenia produkcji i  jej 
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różne warianty, rozważając czynniki kosztów procesów, koszty niedoboru (utraconej 
sprzedaży), nadmierną podaż, koszty zapasów, poziom obsługi, cykl realizacji zamó-
wienia, czas i koszty projektowania oraz wdrażania nowych wariantów produktu w kon-
tekście oczekiwanego zysku. Autorzy prezentują korzyści stosowania poszczególnych 
wariantów strategii, wykorzystując w tym celu model symulacyjny. Podobną metodykę 
w  badaniu odporności łańcuchów dostaw produktów personalizowanych zastosował 
Kramarz [2013].

Zarządzanie różnicowaniem produktów jest często skoncentrowane na procesach 
produkcyjnych. Oferowanie silnie różnicowanych produktów wymaga jednakże kom-
pleksowego zaprojektowania przepływów materiałowych zarówno w  przedsiębior-
stwie produkcyjnym, jak i z perspektywy całego łańcucha dostaw. Tym samym podkre-
ślić należy potrzebę badania progów różnicowania produktu uwzględniających stopień 
różnicowania postrzegany przez klienta jako istotny (a więc pozwalający zyskać prze-
wagę konkurencyjną) w stosunku do całkowitych kosztów związanych zarówno z pro-
cesem produkcyjnym, jak i  logistycznych wymaganych przy różnicowaniu produktów. 
Wzrastający poziom różnicowania produktu w  konsekwencji zwiększa bowiem złożo-
ność całego systemu produkcyjnego i logistycznego, jednocześnie zwiększając ryzyko 
w przepływach materiałowych [Kumar, Wilson 2009, ss. 143–162]. Efektem wzrostu stop-
nia różnicowania produktu jest potrzeba rozbudowy metod złagodzenia negatywnych 
efektów odchyleń w przepływach materiałowych, wynikających ze wzrostu złożoności 
systemu i warunków determinujących przepływ. Jak wykazują Shao i Ji [2008] strategia 
opóźnionego różnicowania produktu, podobnie jak strategia modułowego produktu, 
może zwiększać elastyczność, redukować niepewność i zmniejszać koszty złożoności.

Uwzględniając dokonania Mukhopadhyay i  Setoputro [2004, ss. 496–506], a  także 
Wang i Tseng [2007, ss. 2–5] oraz biorąc pod uwagę pozostały dotychczasowy dorobek 
literatury i rozwiązania praktyczne w przemyśle, można stwierdzić, że badania w zakresie 
personalizacji produktów powinny uwzględniać kontekst zdolności produkcyjnych, ela-
styczności zasobów, niepewności potrzeb klientów, planowania operacji produkcyjnych 
i logistycznych, wskazując najlepszą politykę zarządzania przepływami materiałowymi.

Zakłócenia w przepływach materiałowych

W  rezultacie nawiązywania relacji sieciowych pojawia się więcej źródeł niepewności, 
takich jak: czas realizacji dostawy, potrzeby rynkowe, jakość produktu, przepływy in-
formacji. Skutkiem wzrastającej złożoności systemów dystrybucji są zatem zakłócenia 
w przepływach wyrobów gotowych, które z drugiej strony zwiększają elastyczność ta-
kiego systemu. Zakłócenia w łańcuchu dostaw interpretowane są jako niespodziewane 
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zdarzenia, które spowalniają lub zatrzymują przepływy materiałowe pomiędzy organiza-
cjami współuczestniczącymi w wytwarzaniu i dostarczaniu dóbr oraz usług [Porterfield, 
Macdonald 2009]. Zdarzenia te są skutkiem:

·· niewłaściwych decyzji w obszarze zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji,
·· błędów po stronie dostawcy, przedsiębiorstwa logistycznego, partnera w dystrybu-

cji wyrobów,
·· zdarzeń niezależnych od bazowej organizacji, a nawet całego metasystemu, którego 

jest ona ogniwem, w tym strajków, kongestii, kataklizmów, problemów z infrastruktu-
rą liniową i punktową i innych.

Tym samym analizując zakłócenia, należy prześledzić zarówno skalę mikrosystemu 
logistycznego, jak i skalę meta- oraz makrosystemu logistycznego. W każdym z wymie-
nionych systemów można poszukiwać zakłóceń, jednakże mają one inne skutki i możli-
wości kompensacji.

Zakłócenia na poziomie systemu mikrologistycznego rozpatrywane są jako zakłó-
cenia endogeniczne. Wynikają one z  błędów pracowniczych, awarii maszyn, błędów 
w organizacji procesów produkcyjnych i  logistycznych, niewłaściwej infrastruktury lo-
gistycznej itd. Zakłócenia egzogeniczne wynikają natomiast z niewłaściwej współpra-
cy z dostawcami, pośrednikami, podwykonawcami, przedsiębiorstwami logistycznymi, 
strajków kongestii, katastrof naturalnych itp.

Zakłócenia endogeniczne na poziomie systemu metalogistycznego wynikają zarów-
no z zakłóceń generowanych przez współpracujące ze sobą w sieci organizacje, jak i po-
wstające na styku pomiędzy tymi organizacjami. Zakłócenia egzogeniczne generowane 
są w otoczeniu tak pojętego systemu.

Znacznie trudniej uporządkować zakłócenia w  systemach makrologistycznych, ze 
względu na ich skalę i  trudności w  szacowaniu skutków. Sieć transportowa w  Polsce 
traktowana jako makrologistyczny system, uwzgledniający zarówno infrastrukturę linio-
wą, jak i punktową, włączając w nią terminale przeładunkowe, narażona jest na zakłó-
cenia endogeniczne, którymi będą awarie środków transportu, zakłócenia generowane 
w  poszczególnych węzłach tej sieci, niewłaściwa organizacja, kongestia, wypadki. Za-
kłóceniami egzogenicznymi będą natomiast zakłócenia w logistyce międzynarodowej, 
katastrofy naturalne itd.

Analizując zatem zakłócenia w  sieci dystrybucji, uwzględnić należy poziom meta-
systemu, na który istotny wpływ mają zakłócenia w systemie makrologistycznym, jakie 
muszą być traktowane jako zakłócenia egzogeniczne.

Takie spojrzenie na zakłócenia pozwala prześledzić ich kompensację, której nie wi-
dać tak dokładnie w  skali systemu mikrologistycznego. Jak wynika bowiem z  badań 
[Kramarz, Kramarz 2015, ss. 99–108], organizacje w systemie metalogistycznym cechują 
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się zróżnicowaną zdolnością do kompensacji zakłóceń. Zdolność ta jest nie tylko wyni-
kiem przyjętych strategii czy organizacji przepływów na poziomie każdej organizacji, 
ale także roli, jaką organizacja pełni w łańcuchu dostaw.

Wiele publikacji, zwłaszcza na etapie konceptualizacji samego problemu odporności1, 
ogranicza problem przeciwdziałania negatywnym skutkom zakłóceń do polityki zarządzania 
zapasami. Późniejsze publikacje rozszerzają dyskusje o poziom strategiczny. Tomlin [2006, ss. 
639–657] bada strategie odporności na zakłócenia, włączając w poziom strategiczny zarów-
no politykę zarządzania zapasami, jak i rozbudowę bazy dostawców, i pokazuje optymalne 
zmiany strategii w kontekście pojawiających się zakłóceń. Inne podejście do analizy zakłóceń 
wskazują Chen, Lin [2008, ss. 63–72], proponując poprawę adaptacyjności organizacji poprzez 
rozszerzanie relacji sieciowych w celu wygładzenia zakłóceń w łańcuchu dostaw.

Niezależnie od koncepcji prowadzonych badań w zakresie odporności na przełomie 
analizowanych lat jeden wymiar jest niezmienny – jest to satysfakcja klienta z dokona-
nego zakupu. Mogą się na nią składać bardzo różne elementy, nawet w przypadku roz-
patrywania pojedynczej branży. Oceniając zatem odporność systemu dystrybucji wyro-
bów hutniczych personalizowanych w kanałach dystrybucji, przyjęto wymiar satysfakcji 
klienta z obsługi logistycznej.

W artykule zaproponowano metodykę pomiaru zakłóceń w sieci dystrybucji, w której 
personalizowane są produkty hutnicze. Badania przeprowadzono w dwóch różnych ogni-
wach dyferencjacji blachy w kręgach i w arkuszach: centrum serwisowym oraz w centrum 
dystrybucji. Pomiar zakłóceń prowadzony na poziomie pojedynczych organizacji uzupeł-
niony został pomiarem zakłóceń na poziomie kształtowanych w sieci dystrybucji relacji. Do 
pomiaru zakłóceń wykorzystano metodę dzienniczkową pozwalającą na systematyczne, 
sformalizowane gromadzenie informacji o  pojawiających się zakłóceniach i  ich skutkach. 
Uzyskane wyniki analizowano z wykorzystaniem 2 metod: analizy przyczynowo-skutkowej 
oraz analizy FMEA. W analizie FMEA wyznaczono wskaźnik (WPR) określający ryzyko zwią-
zane z wystąpieniem zakłócenia. Wskaźnik ten obliczano jako iloczyn znaczenia wady dla 
klienta, prawdopodobieństwa jej wystąpienia oraz częstotliwości, z jaką wada występuje.

Organizacje różnicujące produkt hutniczy pełnią odmienna rolę w kanale dystrybucji. 
Pierwsza organizacja jest przedsiębiorstwem handlowym przejmującym prawa własności do 
produktu i jednocześnie realizującym dodatkowo jeszcze 3 inne operacje związane z różni-
cowaniem blachy. Druga organizacja jest przedsiębiorstwem logistycznym uczestniczącym 
w fizycznym przepływie produktu, ale nieprzejmującym praw własności do tego produk-
tu. Organizacja świadczy usługę magazynowania i dostarczania produktu w niezmienionej 

1 Odporność rozumiana jest za Mandalem [2014, ss. 427–435] jako zdolność systemu do przeciwdziałania 
negatywnym skutkom zakłóceń.
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formie (blacha w kręgach lub w arkuszach) i w ograniczonym stopniu cięcia blachy. Ze wzglę-
du na tak odmienne role organizacji w ocenie odporności systemu dystrybucji uwzględ-
niono indeks satysfakcji klienta, który pozwala kompleksowo ocenić wszystkie elementy 
logistycznej obsługi klienta, uwzględniając jednocześnie ich rangę [Kramarz 2012]. Na po-
trzeby wyznaczenia indeksu satysfakcji klienta przeprowadzono badania ankietowe. Próbę 
badawczą dobierano warstwowo. Uwzględniono przy tym dwie warstwy: klienci w systemie 
z centrum serwisowym oraz klienci w systemie z centrum dystrybucji. W pierwszym modelu 
organizacja (centrum serwisowe) wskazała bazę 50 klientów, w drugim przypadku była to 
baza 11 klientów. Wśród nich rozesłano kwestionariusz oceny satysfakcji klienta. W pierw-
szym przypadku otrzymano 23 prawidłowo wypełnione kwestionariusze, w drugim przy-
padku było to 7 prawidłowo wypełnionych kwestionariuszy. W oparciu o uzyskane wyniki 
wyznaczono indeks CSI [Kramarz 2014].

i, 1 …n – elementy logistycznej obsługi klienta,
wi – waga elementu logistycznej obsługi klienta,
oi – ocena elementu logistycznej obsługi klienta.
W prowadzonych badaniach założono skalę oceny elementów logistycznej obsługi 

klienta (1–5). Respondenci ponadto wskazywali znaczenie poszczególnych elementów 
logistycznej obsługi klienta, rozdzielając 100 punktów.

Badania komparatywne zakłóceń w dwóch punktach 
dyferencjacji produktu w sieci dystrybucji wyrobów blachy

Organizacje pośredniczące w dystrybucji wyrobów hutniczych są bardzo zróżnicowane 
i nieustnie poddawane silnej presji walki konkurencyjnej. Ogniwa kanałów dystrybucji, 
które do tej pory odgrywały marginalne znaczenie w dystrybucji wyrobów hutniczych 
(w tym centra dystrybucji), poszukują szans na doskonalenie swoich modeli biznesu po-
przez rozbudowę oferty tworzenia wartości dodanej ocenianej z  perspektywy klienta. 
Takim elementem uzyskiwania dodatkowej wartości i  przez to czasem krótkotrwałej 
przewagi konkurencyjnej jest realizacja odroczonej produkcji.

W pierwszym badanym przypadku punktem dyferencjacji blachy było centrum serwiso-
we (wykonujące operacje odroczonej produkcji), a więc przedsiębiorstwo handlowe. W dru-
gim przypadku rolę punktu różnicowania produktu przyjęło centrum dystrybucji, a  więc 
przedsiębiorstwo usługowe. Wyniki badań zarówno dziennikowych, jak i ankietowych za-
prezentowano w tabeli 2.
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 Tabela 2. Wyniki badań odporności systemów dystrybucji blachy

Punkt 
dyferencjacji

Typy sieci
Przyczyny 
zakłóceń

Kluczowe 
zakłócenia 

Skutki  
organizacyjne

Wyniki FMEA

CSI
(w

 %
)

W
PR

W
artość 

(w
 %

)

Centrum 
serwisowe 
– model 
operatora

scalona

wirtualna

projektowa

komunikacja 
pomiędzy 
ogniwami 
łańcucha dostaw

niewłaściwa 
dokumentacja

opóźniona 
dostawa produktu 
bazowego

nieterminowo 
zrealizowane 
zamówienia

zmiany w priorytetach 
realizowanych 
zamówień

zmiany 
w harmonogramie 
obciążenia maszyn

134 8,55 86

kumulacja 
zakłóceń we 
wcześniejszym 
etapie 
przepływów 
w łańcuchu 
dostaw

błędne 
oszacowanie 
zapotrzebowania

uszkodzenia 
w transporcie

niekompletna 
dostawa produktu 
bazowego 
(niezgodna ze 
specyfikacją)

nieterminowo 
zrealizowane 
zamówienia

niekompletnie 
zrealizowane 
zamówienie

zmiany w priorytetach 
realizowanych 
zamówień

zmiany 
w harmonogramie 
obciążenia maszyn

187 11,93

niestandardowe 
zamówienie 
klienta

potrzeba 
rozszerzenia 
relacji sieciowych

oczekiwanie 
na produkt 
o właściwych 
parametrach

nieterminowo 
zrealizowane 
zamówienia

zmiany w priorytetach 
realizowanych 
zamówień

zmiany 
w harmonogramie 
obciążenia maszyn

324 20,68

niewłaściwe 
formy współpracy 
z przewoźnikami

awarie

czynniki 
atmosferyczne

niewywiązanie 
się przewoźnika 
z umowy

nieterminowo 
zrealizowane 
zamówienie

uszkodzenia 
w transporcie

transport 
nadzwyczajny

489 31,21
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Punkt 
dyferencjacji

Typy sieci
Przyczyny 
zakłóceń

Kluczowe 
zakłócenia 

Skutki  
organizacyjne

Wyniki FMEA

CSI
(w

 %
)

W
PR

W
artość 

(w
 %

)

konflikt 
w dostępie 
do zasobów 
kooperanta

przepływ 
informacji

opóźnienia 
w procesach 
transportowych

opóźnione 
podwykonawstwo

nieterminowo 
zrealizowane 
zamówienie

transport 
nadzwyczajny 
(wzrost kosztów 
transakcyjnych)

zmiany 
w harmonogramie 
cyklu realizacji 
zamówień

433 27,63

Centrum 
logistyczne 

scalona źle zabezpieczony 
ładunek

nieostrożna jazda 
kierowcy

nieodpowiednie 
przygotowanie 
naczepy do 
transportu

uszkodzona 
przesyłka

utracone zamówienie

wzrost kosztów 
związanych 
z reklamacjami

wydłużenie czasu 
realizacji zamówienia

116 15,87 82

błędne 
oszacowanie 
warunków 
drogowych

nieaktualność 
danych 
w systemie 
informatycznym

utrudniony 
kontakt 
z dostawcą stali

kumulacja 
zakłóceń we 
wcześniejszym 
etapie 
przepływów 
w łańcuchu 
dostaw

opóźnione dostawy 
kręgów stali

obniżenie wskaźnika 
dostępności produktu 
z zapasu

dezorganizacja 
realizacji kolejnych 
zleceń

207 28,32
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Punkt 
dyferencjacji

Typy sieci
Przyczyny 
zakłóceń

Kluczowe 
zakłócenia 

Skutki  
organizacyjne

Wyniki FMEA

CSI
(w

 %
)

W
PR

W
artość 

(w
 %

)

niewłaściwy 
przepływ 
informacji 
pomiędzy 
działami

zbyt krótki staż 
pracy (brak 
doświadczenia)

niedbałość 
pracowników

błędne wystawienie 
faktury

wydłużenie okresu 
płatności

obniżenie satysfakcji 
klienta

248 33,93

brak nadzoru 
spedytora nad 
realizowanym 
zamówieniem

nieprzewidziane 
zdarzenia losowe 
na drodze

źle zaplanowany 
harmonogram 
procesu 
transportowego

nieterminowa 
dostawa

dezorganizacja 
kolejnych zleceń 
transportowych

kary pieniężne 
wynikające z umów

utrata klienta

160 21,88

Źródło: opracowanie własne.

W modelu z centrum serwisowym dominującym typem zakłócenia jest niewywią-
zanie się przewoźnika z  umowy, natomiast w  modelu z  centrum logistycznym jest to 
błędne wystawienie faktury. W  centrum serwisowym dominujące zakłócenie nie jest 
najczęściej pojawiającym się zakłóceniem, ale jego skutki są bardzo poważne, stąd tak 
wysoki wskaźnik ryzyka. W przypadku centrum serwisowego wysoki wskaźnik ryzyka 
dla błędnie wystawionych faktur wynika z dużej częstotliwości tych zdarzeń w stosunku 
do pozostałych zakłóceń. Zakłócenia generowane wewnątrz tego podmiotu wynikają 
z błędów pracowników i przypisywane są niewłaściwym kompetencjom pracowniczym. 
Biorąc pod uwagę ewolucję sieci dystrybucji wyrobów hutniczych, centrum logistyczne 
jest relatywnie nowym uczestnikiem tej sieci.

Wskaźniki CSI wyznaczone dla centrum serwisowego i dla centrum dystrybucji róż-
nią się nieznacznie. Wyraźne rozbieżności są jednakże zauważalne w  wartościowaniu 
elementów logistycznej obsługi klienta. Wskaźnik integruje takie elementy, jak: czas 
realizacji zamówienia, dostępność produktów z  zapasu, kompletność, terminowość, 
pewność, elastyczność, kompetencje pracowników obsługi, formy kontaktu z klientem. 
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Klienci centrum serwisowego jako kluczowe elementy wskazali terminowość, komplet-
ność i elastyczność, łącznie przydzielając im wagę 55 punktów. Klienci centrum dystry-
bucji wskazali inne preferencje – dostępność produktów z zapasu, krótki czas realizacji 
zamówienia oraz terminowość. Tym preferencjom łącznie przydzielili wagę 68 punktów.

Strategie wzmacniania odporności proponowane przez te dwa podmioty są ade-
kwatne do uzyskanych wyników oceny satysfakcji klienta. Centrum serwisowe wzmac-
nia bowiem odporność poprzez elastyczne zasoby umożliwiające kombinację różnych 
zadań odroczonej produkcji i kształtowanie relacji z podwykonawcami zadań odroczo-
nej produkcji. Sieć nie jest silnie rozbudowana, co przekłada się na wysoką niezawod-
ność realizowanych zakłóceń. Tak przyjęta strategia zwiększa elastyczność systemu i po-
zwala na reagowanie na zakłócenia egzogeniczne. Zakłócenia w przepływach pomiędzy 
centrum serwisowym a podwykonawcami nie są dominujące i są kompensowane przez 
centrum serwisowe. Centrum dystrybucji realizuje strategię nadwyżki produktu bazo-
wego i jednocześnie kształtuje relacje sieciowe z przedsiębiorstwami transportowymi, 
co zgodne jest z jedną ze strategii wzmacniania odporności – elastyczne sieci transporto-
we. Tak przyjęta strategia pozwala bardzo dobrze kompensować zakłócenia w wariancie 
sprzedaży produktu, który nie jest personalizowany (w badanej organizacji takie zamó-
wienia stanową ponad 70% wszystkich zamówień). Dla produktów personalizowanych 
poprzez cięcie elastyczne sieci transportowe nie kompensują w wystarczającym stopniu 
zakłóceń – co w konsekwencji przełożyło się na niższy wskaźnik CSI. Elastyczność tego 
modelu dystrybucji klienci cenili bardzo nisko (średnia punktów to 2,5), jednakże równo-
cześnie element ten nie uzyskał wysokiej wagi (10 punktów).

Strategia centrum serwisowego zapewnia większą elastyczność produktową, nato-
miast centrum logistycznego większą elastyczność ilościową i czasową. W przypadku 
centrum serwisowego nadwyżka relacji sieciowych jest istotną strategią wytłumiania ta-
kich zakłóceń jak wskazane w analizie: brak dostępności produktu o określonych przez 
klienta parametrach, niekompletna dostawa produktów bazowych. Zdecydowanie 
słabą stroną wskazaną w tym konkretnym przypadku są relacje z przedsiębiorstwami 
transportowymi. Zakłócenia, które bowiem powstają w  ostatnim etapie dostarczenia 
produktu do klienta, bezpośrednio skutkują pogorszeniem satysfakcji klienta, ponieważ 
nie ma szans na wytłumienie ich skutków. W przypadku zakłóceń typu nieterminowa 
dostawa produktu bazowego (występujących z największą częstotliwością) skutki nie są 
tak poważne jak w innych zakłóceniach, ponieważ zarówno strategie nadwyżki zapasu 
produktu bazowego, jak i strategia nadwyżki relacji sieciowych z powodzeniem pozwa-
lają kompensować zakłócenia wewnątrz centrum serwisowego.



128

Marzena Kramarz

Wnioski

Badania prowadzone przez ostanie lata w obszarze wpływu personalizacji produktu na 
systemy dystrybucji i konfigurację całych łańcuchów dostaw są obszerne, jednakże nie są 
wyczerpujące. Personalizacja produktu zmienia z całą pewnością modele biznesu trady-
cyjnych przedsiębiorstw hurtowych i detalicznych, które wprowadzają usługi związane 
z realizacją zadań odroczonej produkcji.

W niniejszym artykule – przyjmując założenia wynikające z dotychczasowych badań za-
równo nad personalizacją produktów, jak i odpornością systemów logistycznych – wskazano 
warianty wzmacniania odporności zarówno dla modelu przepływów z udziałem przedsię-
biorstwa handlowego podejmującego się roli różnicowania produktu, jak i przedsiębiorstwa 
logistycznego. Każda z tych organizacji pełni odmienną funkcję w planowaniu przepływów 
wyrobów hutniczych, jednakże dla konkretnej usługi związanej z cięciem blachy stanowią 
rozwiązania alternatywne. W zawiązku z powyższym kryterium oceny logistycznej obsługi 
klienta dostosowano do preferencji klientów w każdym z badanych systemów. Wyższa od-
porność modelu z centrum serwisowym wynika z uwarunkowań historycznych w sektorze 
dystrybucji wyrobów hutniczych. Te tendencje mogą się jednakże zmieniać i przedsiębior-
stwa logistyczne stają przed nową szansą przechwytywania wartości oferowanej klientom 
sektora dystrybucji wyrobów hutniczych. Dalsze badania skoncentrowane będą na wskaza-
nych, w oparciu o już przeprowadzone, lukach empirycznych, zwłaszcza związanych z roz-
szerzeniem zdolności usługodawcy logistycznego do personalizacji produktu.
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Wprowadzenie

Artykuł dotyczy relacji pomiędzy wybranymi zmiennymi z obszaru zarządzania przed-
siębiorstwem a  jego rozwojem. Do zmiennych tych należą: znaczenie opracowywania 
strategii przedsiębiorstwa, znaczenie współczesnych metod zarządzania, znaczenie 
zintegrowanych systemów zarządzania ERP oraz znaczenie technologii informacyjno-
telekomunikacyjnych, w tym stron WWW i sklepów internetowych. Na podstawie wie-
lozmiennowej analizy wariancji (MANOVA) ustalono, że badane przedsiębiorstwa można 
podzielić na takie, które są zorientowane na doskonalenie i zmianę oraz takie, które są 
zarządzane tradycyjnie i intuicyjnie. Przedsiębiorstwa należące do pierwszej grupy wy-
kazują znaczną aktywność innowacyjną, aktywnie doskonalą swój system zarządzania 
oraz ofertę rynkową. Towarzyszy temu wysoko oceniana pozycja konkurencyjna. Przed-
siębiorstwa z drugiej grupy w tych wymiarach notują zaś niskie wartości. Kluczową kon-
statacją jest jednak to, że w  obydwu grupach kondycja finansowa może być zarówno 
dobra, jak i zła. Nowoczesne zarządzanie nie musi być więc jedynym sposobem osiągania 
dobrych wyników ekonomicznych przez przedsiębiorstwa sektora MŚP. Do badania uży-
to dane pochodzące z próby 43,3 tys. małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce. 

Zagadnienie wpływu rozwiązań stosowanych przez kadry menedżerskie w  sferze 
zarządzania na sukces przedsiębiorstwa jest stałym problemem nauk o zarządzaniu i, 
jak dotąd, ostatecznie nierozwiązanym. Liczne są prace autorów sugerujących koniecz-
ność wprowadzania coraz to nowych narzędzi zarządzania, gdyż wymaga tego funkcjo-
nowanie w warunkach nowej ekonomii i gospodarki opartej na wiedzy [Skrzypek 2013, 
ss. 168–176]. Rzadziej mamy jednak do czynienia z ilościowym ujęciem tematu, częściej 
ma ono charakter postulatywny. Tymczasem zagadnienie to można, w przekonaniu au-
torów, sprowadzić do prostych pytań: Czy warto wprowadzać postulowane przez naukę 
sposoby działania, rozwiązania, metody zarządzania, rutyny? Czy mają one wpływ na to, 
co dla przedsiębiorcy ważne – na uzyskiwane wyniki finansowe, udziały w rynku, pozy-
cję konkurencyjną przedsiębiorstwa bądź inne, ważne zmienne? Niniejsza praca badaw-
cza lokuje się właśnie w tym nurcie. 

Autorzy artykułu wyselekcjonowali z  dużego badania zmienne odnoszące się do 
sposobu zarządzania przedsiębiorstwem, a także zmienne, które odnoszą się do rozwo-
ju przedsiębiorstwa. Celem pracy było ustalenie, czy zmienne odnoszące się do sposo-
bów zarządzania przedsiębiorstwem pozostają w związku z rozwojem przedsiębiorstwa 
oraz jak silny jest ten związek. Pierwszą grupę zmiennych, tj. grupę zmiennych niezależ-
nych, cechuje prostota, zważywszy stan współczesnych nauk o zarządzaniu. Związane 
to jest z wiedzą respondenta (właściciele bądź zarządzający małymi lub średnimi przed-
siębiorstwami) oraz specyfiką badanych podmiotów – przedsiębiorstwa te mogą nie 
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wdrażać skomplikowanych rozwiązań w związku z ich wielkością oraz stanem i zasobami 
kapitału intelektualnego. Zmienne te dotyczą więc: opracowywania (bądź nie) strategii 
przedsiębiorstwa w dłuższej perspektywie, znaczenia przypisywanego współczesnym 
metodom zarządzania (Lean Management, reengineering, outsourcing), znaczenia zin-
tegrowanych systemów zarządzania ERP oraz bazowania w działaniu na współczesnych 
technologiach teleinformatycznych, w tym stosowaniu systemów e-commerce. Z punk-
tu widzenia nauk o zarządzaniu są to więc raczej narzędzia bądź praktyki klasyczne (np. 
formułowanie planów strategicznych, outsourcing) oraz takie, które niejako wymusza 
codzienna praktyka i konkurencja (np. e-commerce). Jeśli chodzi o zmienne zależne, to 
wybrano do badania: kondycję finansową przedsiębiorstwa, pozycję konkurencyjną 
przedsiębiorstwa, rozszerzanie (wzbogacanie) oferty rynkowej, wzrost sprawności sy-
stemu zarządzania a także innowacyjność. Zmienne te, zdaniem autorów, odnoszą się 
do rozwoju przedsiębiorstwa, nie zaś do jego wzrostu ani innych miar sukcesu. Wzrost 
charakteryzowany jest przez zmienne mierzalne, takie jak np. liczba klientów bądź war-
tość przychodów. Rozwój natomiast opisywany jest przez zmienne jakościowe, słabo 
mierzalne, np. konkurencyjność czy sprawność systemu zarządzania. Zmienne te pod-
legają w znacznym stopniu subiektywnej ocenie respondenta, gdyż oceny zdają się być 
warunkowane różnymi układami odniesienia i wiedzą. Są one mierzone na skali porząd-
kowej. Oceny dotyczą ostatnich 3 lat funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

Stan wiedzy

Badania empiryczne wskazują na to, iż planowanie strategiczne jest w tym większym stopniu 
stosowane jako narzędzie zarządzania, im bardziej zarządzający są świadomi zagrożeń płyną-
cych z otoczenia organizacji. Dodatkowo, przedsiębiorstwa stosujące formalne planowanie 
strategiczne wykazują statystycznie istotną, wyższą ogólną sprawność działania (ang. overall 
corporate performance) [O’Regan, Sims, Gallear 2008, ss. 6–21]. Interesującą zmienną, związa-
ną z zarządzaniem strategicznym, jest tzw. klarowność strategiczna (strategic clarity). Okazuje 
się, że przedsiębiorstwa z grupy MŚP, które wykazują większą klarowność strategiczną, osią-
gają też wyższą sprawność działania [Parnell 2013, ss. 215–234]. W innych badaniach klarow-
ność strategiczna uzupełniana jest przez praktyki zarządzania wiedzą. Wśród włoskich przed-
siębiorstw sektora MŚP stwierdzono, że te z nich, które posiadają klarowną strategię, ale także 
adekwatnie zarządzają wiedzą, są w zdecydowanie lepszej sytuacji, jeśli chodzi o konkuren-
cyjność [Bagnoli, Vedovato 2014, ss. 615–647]. Wyniki te łączą w pewnym stopniu zmienną 
dotyczącą planowania strategicznego z  innymi zmiennymi niezależnymi (np. znaczeniem 
przypisywanym zintegrowanym systemom zarządzania), które bez wątpienia dostarczają 
danych do podejmowania racjonalnych decyzji, a więc są przykładem narzędzi zarządzania 
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wiedzą. Systemy klasy ERP mogą w istotny sposób przyczyniać się do wzrostu sprawności 
działania przedsiębiorstw MŚP, szczególnie w obszarze sprzedażowym [Patalas-Maliszewska 
2014, ss. 54–59]. Zmienna ta może więc wpływać tak na kondycję finansową, jak i na pozycję 
konkurencyjną. Z kolei wyniki badania 310 australijskich małych i średnich przedsiębiorstw 
pokazują, że zasoby IT, dopasowanie systemów IT do strategii działania, orientacja rynkowa, 
a także partnerstwa rynkowe, w istotnym stopniu, choć nie bezpośrednio, przyczyniają się do 
wykazywanej sprawności działania [Bi, Davison, Smyrnios 2017, ss. 559–576]. Konstatacje te 
mogą więc wspierać tezę wpisaną w niniejsze studium, że technologie IT pozostają w związ-
ku z rozwojem przedsiębiorstw. Wreszcie stosowanie współczesnych metod zarządzania, np. 
praktyk Lean odniesionych do produkcji w sektorze MŚP, związane jest z wyższą ich spraw-
nością, co zaobserwowano na grupie 252 przedsiębiorstw produkcyjnych w Indiach. Obszary 
korzyści to nie tylko kondycja finansowa, lecz także, wiązana ze zrównoważonym rozwojem, 
efektywność środowiskowa i społeczna [Sajan 2017, ss. 772–793]. W europejskich przedsię-
biorstwach sektora MŚP branży spożywczej zanotowano natomiast, w związku ze stosowa-
niem praktyk Lean, wyższy poziom produktywności pracy [Manoj 2013, ss. 156–164]. Także 
reengineering, zapewne słabiej znany w przedsiębiorstwach sektora MŚP niż w dużych fir-
mach, jest jedną z sugerowanych metod poprawy pozycji konkurencyjnej, sprawności dzia-
łania oraz osiągania przewagi konkurencyjnej dla małych i średnich przedsiębiorstw, a także 
alternatywą klasycznego zarządzania strategicznego [Cruceru 2014, ss. 269–274]. W związku 
z powyższym należy brać pod uwagę możliwość występowania podobnych efektów zwią-
zanych ze stosowaniem praktyk IT, systemów ERP oraz praktyk zarządzania strategicznego 
także wśród rodzimych przedsiębiorstw MŚP. Ich hipotetyczny wpływ na rozwój przedsię-
biorstwa powinien być pozytywny.

Metodyka i źródła danych

W  badaniu posłużono się wielowymiarową analizą wariancji (MANOVA), której główną 
ideą jest dyskryminacja badanych obiektów (w tym przypadku przedsiębiorstw), a więc 
ich rozróżnienie w  możliwie największym stopniu. Rozróżnienie to następuje w  oparciu 
o  tzw. kombinację liniową zmiennych zależnych. Tworzą one funkcję dyskryminacyjną, 
której wagi pokazują, w jakim stopniu zmienna zależna uczestniczy w dyskryminacji bada-
nych obiektów. W technice tej nie tylko łącznie traktowany jest zbiór zmiennych zależnych 
tworzących funkcję dyskryminacyjną, ale też zbiór zmiennych niezależnych (grupujących). 
MANOVA pozwala wyekstrahować takie ich istotne statystycznie kombinacje (dwóch 
bądź dowolnie większej liczby zmiennych grupujących), dla których próba jest dzielona 
z użyciem funkcji dyskryminacyjnej w taki sposób, aby optymalizować określone kryteria 
(tak, aby uwzględniając każdą kolejną obserwację maksymalnie zróżnicować badany zbiór 
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obiektów). Efektem analizy jest więc pewna, istotna statystycznie, kombinacja zmiennych 
grupujących pozwalająca przy użyciu funkcji dyskryminacyjnej najsilniej zróżnicować ba-
daną grupę obiektów. Umożliwia to wnioskowanie:

a) odnośnie znaczenia wybranych przez nas do badania zmiennych grupujących 
(część kombinacji tych zmiennych okazuje się zazwyczaj nieistotna);
b) odnośnie udziału zmiennych zależnych w różnicowaniu obiektów;
c) odnośnie współwystępowania pewnych cech (np. sytuacji finansowej oraz innowa-
cyjności) ze sobą wtedy, gdy badana grupa zostanie już optymalnie zróżnicowana.

 Może się więc okazać, że np. względem cech branych pod uwagę zmiennych nieza-
leżnych udało się tak zróżnicować badaną grupę, iż cechy innowacyjności oraz sytuacji 
finansowej nie idą w parze (inaczej ujmując: znaczenie dyskryminacyjne sytuacji finanso-
wej jest nikłe). MANOVA stanowi uogólnienie jednowymiarowej analizy wariancji ANOVA, 
m.in. dodatkowo weryfikuje się tzw. efekt interakcji – jednoczesny wpływ kilku czynników 
na zmienną zależną w  analizie wariancji (Czy „współdziałanie” tych czynników ze sobą 
przynosi odmienny efekt niż każdy z nich osobno?). Zamiast wartości jednowymiarowe-
go F (jak w klasycznej ANOVA) otrzymuje się wartość wielowymiarowej statystyki testowej 
F (lambda Wilksa) opartej na porównaniu macierzy wariancji/kowariancji błędu i macierzy 
kowariancji efektu. Decyzję o  odrzuceniu/przyjęciu hipotezy zerowej opierano na pod-
stawie wartości prawdopodobieństwa p (p-value) wyliczonego dla ustalonych, wartości 
statystyk testowych oraz przyjętego poziomu istotności α = 0,1. MANOVA jest więc stoso-
wana do jednoczesnego badania powiązań pomiędzy dwoma zmiennymi niezależnymi 
(bądź większą ich liczbą) oraz dwoma zmiennymi zależnymi (bądź większą ich liczbą).

Analiza MANOVA realizowana jest w zgodzie z następującym ogólnym schematem 
badawczym:

1.	 Wykonanie całościowego testu różnic pomiędzy obiektami w oparciu o kolejne 
kombinacje zmiennych grupujących dla założonego konstruktu zmiennych zależ-
nych (tzw. omnibus test).
2.	 Badanie kombinacji liniowych zmiennych zależnych wyrażonych jako funkcja 
dyskryminacyjna. 
3.	 Uproszczenie i interpretacja najistotniejszej kombinacji liniowej.
4.	 Testowanie istotności statystycznej uproszczonej funkcji dyskryminacyjnej.
5.	 Wykonanie dalszych, szczegółowych testów różnic pomiędzy grupami dla uprosz-
czonej funkcji dyskryminacyjnej [www.statsoft.pl/czytelnia.html, dostęp: 10.10.2018]. 
W niniejszym artykule podjęto więc próbę zbadania, w jaki sposób grupa zmiennych 

niezależnych (wybrane determinanty) wpływa na traktowany łącznie zbiór zmiennych 
zależnych (czynników charakteryzujących rozwój przedsiębiorstw). Prace obliczeniowe 
wykonano w programie statystycznym Statistica 10.
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Podstawowym źródłem danych empirycznych w analizie były wybrane, wstępne wy-
niki badania ankietowego, przeprowadzonego w okresie od grudnia 2017 r. do stycznia 
2018 r. w skali całego kraju przez Centrum Badań i Edukacji Statystycznej GUS w ramach 
projektu „Uwarunkowania rozwoju przedsiębiorczości w sektorze MŚP”, współfinanso-
wanego przez Unię Europejską ze środków Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 
2014–2020 [GUS 2018].

Podmiotem badania ankietowego były przedsiębiorstwa sektora niefinansowego o licz-
bie zatrudnionych 10–249 (tj. przedsiębiorstwa małe i średnie), które zgodnie z obowiązkiem 
sprawozdawczym złożyły do GUS w 2017 r. sprawozdanie na formularzu SP „Roczna ankieta 
przedsiębiorstwa” z zakresu wyników działalności w 2016 r. – łącznie 72,6 tys. jednostek.

Przyjęta do badania zbiorowość przedsiębiorstw nie obejmowała jednostek prowa-
dzących działalność zaklasyfikowaną do sekcji A  (rolnictwo, leśnictwo, łowiectwo i  ry-
bactwo), sekcji K (działalność finansowa i ubezpieczeniowa) oraz sekcji O  (administra-
cja publiczna i  obrona narodowa, obowiązkowe zabezpieczenie społeczne). Ponadto 
sektor przedsiębiorstw niefinansowych nie obejmował: fundacji, funduszy, kościołów, 
stowarzyszeń, organizacji społecznych, partii politycznych, związków zawodowych, or-
ganizacji pracodawców, samorządu gospodarczego i zawodowego, przedstawicielstw 
zagranicznych, wspólnot mieszkaniowych.

Przedmiotem badania ankietowego były opinie przedsiębiorców dotyczące oceny 
znaczenia i siły oddziaływania zaproponowanych grup czynników na rozwój i osiąganie 
sukcesu w  działalności przedsiębiorstw. Uzyskane z  badania ankietowego informacje 
i opinie odnosiły się do bieżącej sytuacji przedsiębiorstwa, w nielicznych przypadkach 
do subiektywnej oceny rozwoju przedsiębiorstwa w ciągu ostatnich 3 lat, a także, rów-
nież w nielicznych przypadkach, do opinii na temat perspektyw rozwoju przedsiębior-
stwa w ciągu najbliższych 3 lat.

Do pomiaru opinii, postaw i  poglądów badanych przedsiębiorców zastosowano 
5-stopniową skalę, wzorując się na klasycznej skali Likerta1, np. 1 – „zupełnie nieistotny”, 
2 – „raczej nieistotny”, 3 – „neutralny”, 4 – „raczej istotny”, 5 – „zdecydowanie istotny 
(kluczowy)”. Dodatkowo wyróżniono sytuację 0 – „czynnik nie występuje”.

Badanie „Uwarunkowania rozwoju przedsiębiorczości w sektorze MŚP” zostało prze-
prowadzone w formie elektronicznej, z wykorzystaniem Portalu Sprawozdawczego GUS.

Łącznie otrzymano od respondentów 44,9 tys. ankiet (w tym 1,6 tys. ankiet, które nie były 
w całości wypełnione), co stanowiło 62% ogólnej liczby podmiotów objętych badaniem. 

1 Problematyka zastosowań skali Likerta (wprowadzonej przez R. Likerta w 1932 r.) jest omówiona szerzej m.in. 
w pracach, takich jak: Psychologia konsumenta dla menedżera marketingu [Foxall, Goldsmith 1998], Research for 
Marketing Decisions [Green, Tull, Albaurn 1988], Pomiar postaw nabywców [Walesiak 1995].
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Ostatecznie, na potrzeby analizy wykorzystano tylko ankiety całkowicie wypełnione 
(43,3 tys. jednostek) i tym samym baza danych empirycznych nie zawierała żadnych błę-
dów respondenta i ankietera.

Główną przyczyną odmowy wypełnienia ankiety MŚP, oprócz jej dobrowolności, był 
niekorzystny okres realizacji badania (okres świąteczno-noworoczny). Występowanie 
problemów z wypełnieniem ankiety zgłaszało część najmniejszych jednostek, zatrud-
niających 10 osób lub niewiele więcej. Charakteryzujący je czasami brak nowoczesnych 
systemów i  metod zarządzania, rywalizacji konkurencyjnej czy współpracy sieciowej, 
czego właśnie dotyczyło badanie, a także zbyt mała znajomość lub wręcz brak zrozumie-
nia poruszanych zagadnień zniechęcały do wypełniania ankiety. Niechęć najmniejszych 
podmiotów do wzięcia udziału w  badaniu była związana również z  wyrażaną opinią 
o braku wsparcia sektora MŚP przez instytucje rządowe oraz o trudnościach w pozyska-
niu środków finansowych na innowacje. 

Wyniki i dyskusja

Zgodnie z przyjętą metodyką podjęto próbę zbadania, w jaki sposób grupa zmiennych 
niezależnych (wybrane determinanty) wpływa na traktowany łącznie zbiór zmiennych 
zależnych (czynników charakteryzujących rozwój przedsiębiorstw). W badaniu wykorzy-
stano zaprezentowane poniżej zmienne niezależne i zależne (zob. tabela 1). Przyjęto nu-
merację zgodną z numeracją w kwestionariuszu ankietowym. 

Tabela 1. Zmienne zależne i niezależne wykorzystane w badaniu

Zmienne niezależne Zmienne zależne

4.7.a
Znaczenie opracowywania strategii 

przedsiębiorstwa
2.1.d Kondycja finansowa

4.7.d
Znaczenie współczesnych metod 

zarządzania
2.1.i Pozycja konkurencyjna

4.8.b
Znaczenie zintegrowanych systemów 

zarządzania ERP
2.2. Rozszerzanie oferty rynkowej

4.9.
Znaczenie technologii informacyjno-

telekomunikacyjnych, w tym stron 
WWW i sklepów internetowych

2.3.
Doskonalenie systemu 

zarządzania

– – 2.5. Innowacyjność

Źródło: opracowanie własne na podstawie kwestionariusza ankietowego badania „Uwarunkowania roz-

woju przedsiębiorczości w sektorze MŚP”. 
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Zastosowano jeden kompleksowy test dla całego zbioru zmiennych. W niniejszym 
artykule dodatkowo oceniono, jak poszczególne zmienne niezależne (i ich kombinacje 
liniowe) wpływają na zbiór zmiennych zależnych, traktowany jako całość. 

W ramach analizy wstępnej, z uwagi na charakter analizowanych zmiennych i za-
kres wartości, dodatkowo dokonano weryfikacji postawionych hipotez badawczych 
o  nieistotności różnic w  wynikach charakterystyk rozwoju przedsiębiorstw przy 
wybranych czynnikach dotyczących specyfiki zarządzania, korzystając z testu rang 
Kruskala-Wallisa (ANOVA), który jest nieparametryczną alternatywą jednoczynniko-
wej analizy wariancji ANOVA i  służy do porównań 3 lub więcej niezależnych grup, 
w sytuacji, gdy przedmiotem badań są właśnie cechy jakościowe mierzone na skali 
porządkowej (skala Likerta). 

Decyzję o odrzuceniu/przyjęciu hipotezy zerowej opierano na podstawie wartości 
prawdopodobieństwa p (p-value) wyliczonego dla ustalonych, wartości statystyki te-
stowej H oraz przyjętego poziomu istotności α = 0,05. Prace obliczeniowe wykonano 
również w programie statystycznym Statistica 10.

Na podstawie przeprowadzonych testów Kruskala-Wallisa (test KW) otrzyma-
no  istotne zróżnicowanie regionalne w  zakresie wybranych do analizy determinant 
sukcesu przedsiębiorstw MŚP. Największa wartość statystyki KW wystąpiła zwłaszcza 
w  przypadku zmiennych: ocen znaczenia  wykorzystania nowoczesnych technologii 
informatyczno-telekomunikacyjnych. Najwyższe wartości w tej mierze notują przed-
siębiorstwa klasy MŚP z województwa mazowieckiego. 

Tabela 2. Test Kruskala-Wallisa dla determinant rozwoju w przekroju regionalnym

Zmienna P Test KW (15; 43379)
4.7.a 0,0000 96,0
4.7.d 0,0000 120,5
4.8.b 0,0000 118,5
4.9. 0,0000 133,7

Źródło: opracowanie własne. 

W wyniku przeprowadzonego całościowego testu otrzymano zestawienie efektów, 
a także wartości własnych, dla najlepszej funkcji dyskryminacyjnej (najwyższe η2), które 
zaprezentowano poniżej (zob. tabela 3 i tabela 4). 
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Tabela 3. Zestawienie efektów dla zmiennych niezależnych

Zestawienie efektów dla zmiennych niezależnych 1-4.7.a, 2-4.7.d, 3-4.8.b, 4-4.9. 

Lambda Wilksa R Rao Df 1 Df 2 Poziom p

1 0,991719 72,40961 5 43359 0
2 0,992074 69,28596 5 43359 0
3 0,988803 98,19951 5 43359 0
4 0,990656 81,79243 5 43359 0
12 0,999516 4,202835 5 43359 0,000807
13 0,999884 1,00707 5 43359 0,411601
23 0,999783 1,884984 5 43359 0,093302
14 0,999954 0,40113 5 43359 0,848359
24 0,999844 1,351203 5 43359 0,239459
34 0,999714 2,483418 5 43359 0,02952
123 0,999808 1,663217 5 43359 0,139689
124 0,999932 0,592052 5 43359 0,706113
134 0,999892 0,939573 5 43359 0,45387
234 0,999851 1,292706 5 43359 0,26372
1234 0,999779 1,9115315 5 43359 0,088194

Źródło: opracowanie własne. 

Tabela 4. Wartości własne dla f. dyskr. 1

Wartości własne dla: f. dyskr. 1; η2 = 0,13
2.1.d 0,058451
2.1.i 0,154692
2.2. 0,190674
2.3. 0,229467
2.5. 0,733299

Źródło: opracowanie własne. 

Uzyskana została, optymalna dla badanego zbioru przedsiębiorstw oraz kombinacji 
wszystkich branych pod uwagę zmiennych grupujących (istotna przy poziomie α = 0,1), 
funkcja dyskryminacyjna w następującej postaci:

F dyskr. = 0,06*kondycja_finansowa + 0,15*pozycja_konkurencyjna + 0,19*ofer-
ta_rynkowa + 0,23*system zarządzania + 0,73*innowacyjność

Pozwala ona na uproszczenie, ze względu na bardzo małe znaczenie dyskryminacyj-
ne zmiennej zależnej, którą jest kondycja finansowa, do postaci: 
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F_dyskr._upr. = 0,15*pozycja_konkurencyjna + 0,19*oferta_rynkowa + 0,22*sy-
stem_zarządzania + 0,73*innowacyjność

Można więc stwierdzić, że dla zestawu zmiennych, które wzięły udział w badaniu rela-
cji pomiędzy zmiennymi związanymi z zarządzaniem oraz zmiennymi charakteryzujący-
mi rozwój przedsiębiorstw, największą moc dyskryminacyjną wykazuje zmienna zależna, 
jaką jest innowacyjność przedsiębiorstw grupy MŚP. Innymi słowy, mamy do czynienia 
z  podziałem ogółu przedsiębiorstw na: innowacyjne oraz nieinnowacyjne, zaś w  parze 
z innowacyjnością idą wyższe wartości zmiennej, opisującej poprawę funkcjonowania sy-
stemu zarządzania w ciągu ostatnich 3 lat, wzbogacenie (rozszerzenie, pogłębienie) oferty 
rynkowej w ciągu ostatnich 3 lat funkcjonowania oraz poprawę pozycji konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa również w ciągu 3 ostatnich lat. Bardzo małe znaczenie kondycji finan-
sowej, jako zmiennej różnicującej badaną grupę przedsiębiorstw, sugeruje, że z różnych 
powodów kondycja finansowa nie musi iść w parze z nowoczesnym zarządzaniem wyra-
żonym przez innowacyjność oraz doskonalenie systemu zarządzania w ogóle. W grupie 
przedsiębiorstw zarządzanych nowocześnie może być ona lepsza bądź gorsza.

Istotność układu 4 branych pod uwagę zmiennych grupujących, odnoszących się do 
zarządzania przedsiębiorstwem, jest świadectwem tego, że scharakteryzowane wyżej 
czynniki wpływu na procesy rozwojowe, a więc: praktyki opracowywania strategii, sto-
sowanie współczesnych metod zarządzania, stosowanie systemów ERP oraz e-commer-
ce są charakterystyczne dla przedsiębiorstw innowacyjnych i poprawiających swoją po-
zycję konkurencyjną, a także aktywnych w procesach dostosowywania oferty rynkowej 
do wymagań rynku. 

Wnioski

Na podstawie uzyskanych wyników autorzy sformułowali następujące wnioski:
1.	 Wielowymiarowa analiza wariancji pozwala na wstępne ustalenie konstruktu 
różnicującego badane przedsiębiorstwa, który można określić jako zarządzanie zo-
rientowane na doskonalenie i zmianę vs. zarządzanie tradycyjne, intuicyjne.
2.	 Największą siłę dyskryminacyjną ma zmienna zależna, jaką jest innowacyjność. 
W parze z wysokimi jej wartościami idą: doskonalenie systemu zarządzania, posze-
rzanie, doskonalenie oferty rynkowej a  także subiektywnie postrzegana pozycja 
konkurencyjna, lecz niekoniecznie towarzyszy im lepsza kondycja finansowa, która 
w tym konstrukcie, różnicującym badaną grupę przedsiębiorstw, ma nikłe znaczenie. 
3.	 Można sądzić na podstawie wniosku nr 2, że innowacyjność i doskonalenie sy-
stemu zarządzania jest jedynie jednym ze strategicznych sposobów uzyskiwania do-
brych wyników finansowych, gdyż istnieją przedsiębiorstwa klasy MŚP zarządzane 
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tradycyjnie, które również osiągają bardzo dobre wyniki. Ustalenie źródeł owej efek-
tywności wymagałoby pogłębienia studium. 
4.	 Obserwowane jest istotne zróżnicowanie regionalne w zakresie determinant suk-
cesu przedsiębiorstw MŚP, co winno stanowić asumpt do działań w zakresie wsparcia 
małego i średniego biznesu.
5.	 Najwyższe średnie wartości zmiennych będących determinantami rozwoju 
przedsiębiorstwa, a odnoszących się do współczesnego modelu zarządzania przed-
siębiorstwem, występują w  województwie mazowieckim, co może być związane 
z jego centralną pozycją na mapie biznesowej kraju oraz z dostępnością na tym ob-
szarze różnych form kształcenia przedsiębiorców. 
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Przesłanki tworzenia przewagi konkurencyjnej 
w oparciu o strategiczny profil logistycznych 
potencjałów sukcesu przedsiębiorstwa

The Premises of Competitive Advantage Creation Based on the 
Strategic Profile of the Logistics Potentials of Business Success

Abstract: Firms are constantly looking for ways leading to business competitive advantage 

creation, which is one of the most important issues within the area of ​​strategic manage-

ment. Among the factors affecting the creation of this advantage, an important place is 

occupied by the logistics potentials of business success, including resources, capabilities 

and competences related to the logistics area.

The purpose of the article is to identify the premises of business competitive advantage crea-

tion, based on the so-called strategic profile of logistics potentials of success, which consists of: 

(1) first-order potentials, which are logistics resources, in particular the so-called key resources, 

constituting the basis for the development of capabilities and competences, (2) second-order 

potentials, which are logistics capabilities, in particular so-called key capabilities that enable the 

integration of various resource compositions, as well as their active and effective involvement in 

the achievement of business goals, (3) third-order potentials, which are logistics competences, 

resulting from the integration and coordination of logistics resources and capabilities.

Key words: competitive advantage, logistics, success potentials, resources, capabilities, 

competences

Wstęp

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów budowania, utrzymywania i  wzmacniania 
trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej. Wśród czynników oddziałujących na two-
rzenie tej przewagi ważną rolę przypisuje się m.in. logistycznym potencjałom sukcesu 

PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ I ZARZĄDZANIE 2018
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190

Tom XIX | Zeszyt 11 | Część III | ss. 143–152



144

Rafał Matwiejczuk

przedsiębiorstwa, na które składają się zasoby logistyczne, zdolności logistyczne oraz kom-
petencje logistyki [Matwiejczuk 2014; Matwiejczuk 2015].

Celem artykułu jest identyfikacja przesłanek tworzenia przewagi konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa w  oparciu o  tzw. strategiczny profil logistycznych potencjałów suk-
cesu, na który składają się: (1) zasoby logistyczne, stanowiące tzw. potencjały pierwsze-
go rzędu, (2) zdolności logistyczne, stanowiące tzw. potencjały drugiego rzędu oraz (3) 
kompetencje logistyki, stanowiące tzw. potencjały trzeciego rzędu.

W  artykule w  szczególności przedstawiono istotę oraz podstawowe wyznaczniki 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, źródła i przejawy tej przewagi oraz jej miej-
sce i znaczenie w zasobowym nurcie zarządzania strategicznego, a także najważniejsze 
przesłanki tworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o logistyczne potencjały suk-
cesu przedsiębiorstwa.

Istota i podstawowe wyznaczniki przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna jest jednym z najważniejszych zagadnień sytuowanych w ob-
szarze zarządzania strategicznego, zarówno w ramach jego nurtu pozycyjnego, związa-
nego przede wszystkim z pozycją konkurencyjną przedsiębiorstwa na rynku, jak i w ra-
mach nurtu zasobowego, związanego z zasobami, zdolnościami i kompetencjami.

Jak podkreśla T. Cannon [1996, s. 392], dążenia przedsiębiorstw do zdobycia, a na-
stępnie utrzymania przewagi konkurencyjnej stanowi jeden z  najistotniejszych wy-
znaczników ich działalności rynkowej. Z kolei K. Obłój [2001, s. 3] zaznacza, że przewa-
ga konkurencyjna jest podstawą procesu trwałego tworzenia i zawłaszczania wartości 
w większym stopniu, niż udaje się to konkurentom, przy czym efektem tego procesu jest 
potencjał wzrostu i większa wartość przedsiębiorstwa w oczach inwestorów.

Właściwe zdefiniowanie przewagi konkurencyjnej jest jednak przedsięwzięciem dość 
trudnym. Wymaga bowiem nie tylko zaplanowania działań umożliwiających przedłoże-
nie przez przedsiębiorstwo oferty rynkowej spełniającej oczekiwania klientów i zgodnej 
z ich preferencjami, lecz również ocenę możliwości osiągnięcia przewagi konkurencyj-
nej z punktu widzenia potencjałów sukcesu, jakimi dysponuje przedsiębiorstwo.

Zdaniem B. Godziszewskiego [2006, ss. 10–11], przewaga konkurencyjna posiada trzy 
podstawowe wymiary: rodzaj, rozmiar (wielkość) i trwałość między którymi występować 
mogą różnego rodzaju zależności. Przewaga ta jest także zawsze względna, kontekstu-
alna i odnoszona do konkurentów. W opinii tego autora, istota przewagi konkurencyjnej 
sprowadza się do tego, że przedsiębiorstwo robi coś lepiej lub inaczej w porównaniu do 
swoich konkurentów, lub też jest zdolne do działań, których konkurenci nie są w stanie 
realizować, dzięki czemu osiąga lepsze od nich rezultaty.
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Problematyka przewagi konkurencyjnej jest obecna nie tylko we współczesnych 
nurtach zarządzania strategicznego, lecz jest także przedmiotem badań i analiz doty-
czących poszczególnych sfer funkcjonalnych przedsiębiorstwa, w  tym m.in. logistyki 
[zob. Ciesielski 2001]. Prowadzone badania mają wówczas na uwadze przede wszystkim 
ocenę wkładu, jaki dana sfera (np. logistyka) może wnosić do procesu budowy przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa.

W odniesieniu do sfer funkcjonalnych, przedmiotem analiz jest w szczególności oce-
na możliwości wykorzystania instrumentów dotyczących tych sfer, które mogą przy-
czyniać się do tworzenia przewagi konkurencyjnej. W przypadku logistyki instrumenty 
takie określane są mianem logistyki-mix i  obejmują m.in. transport, magazynowanie, 
kształtowanie zapasów czy też obsługę logistyczną.

Źródła i przejawy przewagi konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa

Kompleksowe rozpoznanie istoty, w tym najważniejszych potencjałów (źródeł) oraz wy-
znaczników (przejawów), przewagi konkurencyjnej jest jednak trudnym przedsięwzię-
ciem przede wszystkim ze względu na znaczne zróżnicowanie podejść i koncepcji wy-
jaśniających proces tworzenia i utrzymywania tej przewagi. Różnorodność ta przejawia 
się m.in. w odmiennym postrzeganiu najistotniejszych źródeł przewagi konkurencyjnej, 
wyrażającym się w przypisywaniu kluczowej roli w tworzeniu tej przewagi zasobom ma-
terialnym, zasobom niematerialnym, zdolnościom, kompetencjom itp. Przejawem po-
wyższego zróżnicowania są także odmienne sposoby ujmowania zależności przyczyno-
wo-skutkowych, występujących pomiędzy kategorią przewagi konkurencyjnej a takimi 
kategoriami, jak: konkurencyjność, pozycja rynkowa, pozycja konkurencyjna itp.

Zdaniem W. Wrzoska, odzwierciedleniem przewagi konkurencyjnej są określone ko-
rzyści osiągane przez przedsiębiorstwo, przy czym dla właściwego zdefiniowania prze-
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa niezbędne jest rozpoznanie jej źródeł. Autor ten 
wskazuje dwa podstawowe źródła przewagi konkurencyjnej [Wrzosek 2002]:

1.	 Sferę zasobów przedsiębiorstwa obejmujących zasoby materialno-rzeczowe, za-
soby niematerialne, zasoby pieniężne i zasoby pracy.
2.	 Sferę umiejętności przedsiębiorstwa1 związanych zwłaszcza z  organizowaniem 
procesów pracy i procesów decyzyjnych, a także rozpoznawaniem zmian zachodzą-
cych w otoczeniu, dotyczących preferencji klientów oraz postępowania konkurentów.

1 W. Wrzosek zamiast terminem zdolności przedsiębiorstwa posługuje się terminem umiejętności przedsię-
biorstwa.
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B. Godziszewski [2006, s. 11] podkreśla, że przewaga konkurencyjna jest czymś, co 
tkwi wewnątrz przedsiębiorstwa, a także jest ona związana z tym co i jak przedsiębior-
stwo potrafi robić. Zdaniem tego autora, zewnętrznym wyrazem przewagi konkuren-
cyjnej jest oferta przedsiębiorstwa, dzięki której – jeżeli posiada ona w oczach klientów 
większą wartość od oferty konkurentów – przedsiębiorstwo osiągnąć może przewagę 
rynkową. W rezultacie, jak zaznacza B. Godziszewski, takie rozumienie przewagi konku-
rencyjnej wskazuje na jej ścisły związek z zasobami przedsiębiorstwa oraz sposobami 
ich wykorzystania.

Przewaga konkurencyjna w zasobowym nurcie 
zarządzania strategicznego

W opinii M. Romanowskiej [2006, s. 91] wydaje się, że koncepcja zasobowa najlepiej wy-
jaśnia proces powstawania przewag konkurencyjnych2. Jak podkreśla autorka, w ramach 
klasycznych koncepcji zarządzania poszukiwanie sposobów i tworzenie przewagi konku-
rencyjnej dotyczyło głównie zasobów materialnych, tj. kapitału, lokalizacji, dostępu do 
surowców. Natomiast we współczesnych koncepcjach zarządzania większą rolę przypi-
suje się zasobom niematerialnym, w szczególności ludziom i ich wiedzy, a także wartoś-
ciom intelektualnym zawartym w patentach, dokumentacji, bazach danych.

Podobne stanowisko zajmuje N.J. Foss [Foss 1996, s. 1 i  nast.], w  opinii którego 
w zasobowym nurcie zarządzania strategicznego, zwłaszcza w koncepcji zasobowej 
(Resource-Based View) oraz w koncepcji zarządzania opartego na kompetencjach (Com-
petence-Based Management), kategoria przewagi konkurencyjnej zajmuje centralne 
miejsce. Kompetencje przedsiębiorstwa, będące rezultatem integracji i  koordynacji 
jego zasobów i zdolności, postrzegane przede wszystkim w kategoriach idiosynkra-
tycznego kapitału wiedzy posiadanego przez przedsiębiorstwo, stanowią podstawę 
tworzenia przewagi konkurencyjnej, będącej efektem zrealizowania określonych pro-
cesów i czynności w sposób efektywniejszy od konkurentów.

Zdaniem J.B. Barneya [1991, s. 102], o przewadze konkurencyjnej przedsiębiorstwa 
w  kontekście podejścia zasobowego można mówić wówczas, gdy przedsiębiorstwo 
posiada i jednocześnie wykorzystuje zdolności wdrażania strategii tworzenia wartości, 
która w  tym samym czasie nie jest wdrażana przez żadnego konkurenta. Warunkiem 
wdrożenia takiej strategii jest przede wszystkim posiadanie przez przedsiębiorstwo za-

2 Obok podejścia zasobowego, jak wyżej wspomniano, drugim głównym podejściem do przewagi konkuren-
cyjnej jest podejście związane z koncepcją łańcucha wartości, określane mianem podejścia pozycyjnego bądź 
też podejścia sektorowego. Szerzej na ten temat zob. Czakon [2005] i Urbanek [2005].
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sobów, które są unikalne w porównaniu do zasobów konkurentów, dzięki czemu mogą 
one stanowić podstawę tworzenia przewagi konkurencyjnej.

Z kolei w opinii J. Rybickiego i B. Pawłowskiej [2010, s. 179], przewaga konkurencyjna 
stanowi dystans dzielący przedsiębiorstwo od konkurentów pod względem wybranego 
kluczowego czynnika sukcesu, np. ceny, jakości, marki, technologii. Zdaniem tych auto-
rów, przewaga konkurencyjna może być rozumiana jako atuty przedsiębiorstwa cenione 
przez rynek, dzięki którym przedsiębiorstwo może utrzymać lub poprawić efektywność 
i zapewnić sobie harmonijny rozwój3.

Wraz z  rozwojem kolejnych koncepcji w  ramach zasobowego nurtu zarządzania 
strategicznego, kluczowe znaczenie zasobów jako potencjałów sukcesu i  przewagi 
konkurencyjnej było stopniowo zastępowane rosnąca rolą zdolności, w  tym głównie 
dynamicznych zdolności przedsiębiorstwa (koncepcja Dynamic Capabilities Concept), 
a następnie kompetencji (koncepcja Competence-Based Management), zwłaszcza na klu-
czowych kompetencji przedsiębiorstwa.

Jak piszą D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen [2000, s. 341 i nast.], podstawą tworzenia przewa-
gi konkurencyjnej przedsiębiorstwa w kontekście zasobowego nurtu zarządzania strategicz-
nego są procesy organizacyjne i zarządcze determinujące rozwój kompetencji wpływają-
cych na pozycję rynkową i konkurencyjną przedsiębiorstwa. Największe znaczenie powinno 
być przypisane przede wszystkim rozwojowi kluczowych kompetencji, zwłaszcza takich ich 
cech i wyznaczników, które są szczególnie trudne do skopiowania przez konkurentów.

Zdaniem E. Lamarque’a [2005, s. 31] przewaga konkurencyjna jest rezultatem zarów-
no samego „istnienia” i  wykorzystywania kompetencji, jak i  relacji zachodzących po-
między różnymi kompetencjami posiadanymi przez przedsiębiorstwo. Decydującą rolę 
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej pełnią przy tym kluczowe kompetencje, istotnie 
odróżniające się od kompetencji posiadanych przez konkurentów.

Z kolei L. Donaldson [2000, s. 32] zaznacza, że w podejściu charakterystycznym dla 
koncepcji zarządzania opartego na kompetencjach, przewaga konkurencyjna osiągana 
jest wówczas, gdy zasoby charakterystyczne dla konkretnego przedsiębiorstwa, których 
nie posiadają i nie mogą pozyskać konkurenci, zostają wykorzystane dla rozwoju wyróż-
niających się kompetencji, których nie posiadają i nie potrafią skopiować konkurenci.

Na kluczową rolę zasobów w  tworzeniu przewagi konkurencyjnej zwraca uwagę 
również C. Suszyński [2008, s. 86 i nast.]. Zdaniem tego autora, podstawę podejścia za-
sobowego stanowi założenie, iż o sukcesie przedsiębiorstwa, a w konsekwencji o moż-
liwościach uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej, decyduje unikalność zasobów 

3 Autorzy ci przedstawiają również przegląd definicji kategorii przewagi konkurencyjnej [zob. Rybicki, Pa-
włowska 2010, s. 180].
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i zdolności przedsiębiorstwa – przy założeniu ich właściwego wykorzystania przez za-
rządzających. Z kolei unikalność ta, jak zaznacza autor, wynika przede wszystkim z tego, 
na ile zasoby i zdolności pozostają cenne, rzadkie i trudne do imitacji przez konkurentów.

Jak podkreśla R.M. Grant [1991, s. 118], tworzenie przewagi konkurencyjnej opierającej 
się na posiadanych zasobach wymaga m.in. zdefiniowania sposobów i instrumentów two-
rzenia wartości. W tym sensie zasoby mogą być postrzegane jako materialne i niematerial-
ne aktywa przedsiębiorstwa, stanowiące nakłady w procesie tworzenia wartości, którego 
wymiernym rezultatem jest zrealizowanie wartości dla klienta i przedsiębiorstwa.

Zasoby postrzegane jako nakłady w  procesie tworzenia wartości stanowią podsta-
wowy nośnik wartości tworzonej i dostarczanej klientom w formie określonej oferty pro-
duktów i świadczeń. Dzięki zaoferowaniu klientom wartości zgodnych z ich preferencjami 
i oczekiwaniami, przedsiębiorstwo realizuje własną wartość w postaci przychodów z ty-
tułu sprzedaży. Zasoby stanowią wówczas – jak określa to B. Mikus – pewne właściwości 
przedsiębiorstwa, pozwalające na wykorzystanie świadczeń rynkowych do uzyskania i/
lub wzbogacenia korzyści z tytułu przewagi konkurencyjnej [Mikus 2003, ss. 219–220].

M. Romanowska [2006, s. 91] podkreśla, że przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa 
powinna być widoczna, trwała i trudna do skopiowania przez konkurentów. W jej opinii 
istnieje wiele przewag konkurencyjnych, a także różne sposoby ich budowania i stosowa-
nia, przy czym w ramach koncepcji zasobowej źródła przewagi konkurencyjnej stanowią 
rzadkie zasoby strategiczne oraz wyjątkowe umiejętności dotyczące ich wykorzystywania. 
Autorka ta jednocześnie zaznacza, że przewaga konkurencyjna jest środkiem do realizacji 
celu jakim jest satysfakcjonująca przedsiębiorstwo pozycja konkurencyjna.

Identyfikacja przesłanek tworzenia przewagi 
konkurencyjnej opierającej się na logistycznych 
potencjałach sukcesu przedsiębiorstwa

W ostatnich latach zauważalne jest coraz częstsze postrzeganie logistyki jako koncepcji za-
rządzania przepływami materiałów, towarów i informacji, oddziałującej na osiąganie sukcesu 
przez przedsiębiorstwo oraz tworzenie jego trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej 
[Blaik, Bruska, Kauf i in. 2013]. Jak podkreśla P. Blaik, przejawem wzrostu znaczenia zarząd-
czych aspektów logistyki jest to, że strategiczne decyzje w sferze logistyki i zarządzania łań-
cuchem dostaw w coraz większym stopniu przyczyniają się do systematycznego odkrywania 
i  tworzenia nowych potencjałów oczekiwanych efektów i  sukcesu przedsiębiorstwa [Blaik 
2017]. W kontekście wzrostu znaczenia logistyki w zarządzaniu, w tym zwłaszcza w zarządza-
niu strategicznym, na szczególną uwagę zasługują m.in. tzw. logistyczne potencjały sukcesu, 
obejmujące: (1) zasoby logistyczne, (2) zdolności logistyczne oraz (3) kompetencje logistyki.
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Logistyczne potencjały sukcesu przedsiębiorstwa można rozumieć jako grupę po-
tencjałów sukcesu związanych ze sferą logistyki, stanowiących czynniki oddziałujące na 
osiąganie oczekiwanych efektów rynkowo-ekonomicznych, a w konsekwencji na two-
rzenie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. O  logistycznych potencjałach suk-
cesu można mówić zwłaszcza wówczas, gdy zasoby logistyczne, zdolności logistyczne 
oraz kompetencje logistyki są postrzegane i wdrażane (wykorzystywane) jako kluczowe 
czynniki sukcesu przedsiębiorstwa, przyczyniające się do tworzenia jego przewagi kon-
kurencyjnej [Matwiejczuk 2014, s. 123 i nast.; Matwiejczuk 2015, ss. 363–375].

W dążeniach przedsiębiorstw do osiągnięcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej 
ważną rolę pełni tzw. strategiczny profil logistycznych potencjałów sukcesu, na który 
składają się [Matwiejczuk 2014, s. 108 i nast.]:

1.	 Potencjały pierwszego rzędu, którymi są zasoby logistyczne, zwłaszcza tzw. klu-
czowe zasoby, stanowiące podstawę rozwoju zdolności i kompetencji.
2.	 Potencjały drugiego rzędu, którymi są zdolności logistyczne, zwłaszcza tzw. klu-
czowe zdolności, umożliwiające integrację różnorodnych kompozycji zasobów, a tak-
że ich aktywne i efektywne zaangażowanie w realizację celów przedsiębiorstwa.
3.	 Potencjały trzeciego rzędu, którymi są kompetencje logistyki, będące rezultatem 
integracji i koordynacji zasobów i zdolności logistycznych.
Wymienione potencjały sukcesu związane są z trzema podstawowymi przesłankami 

tworzenia trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa.
Pierwszą przesłanką tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa jest po-

siadanie oraz wykorzystanie adekwatnych zasobów (w  tym zasobów logistycznych), 
które stanowią pierwotną podstawę osiągania tej przewagi. Z tego względu, zasoby lo-
gistyczne można określić jako potencjały pierwszego rzędu w tworzeniu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiębiorstwa.

Drugą przesłanką tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa jest wy-
kształcenie adekwatnych zdolności (w  tym zdolności logistycznych) umożliwiających 
wykorzystanie posiadanych zasobów do osiągnięcia wyznaczonych celów. W tym sensie 
zdolności logistyczne stanowią potencjały drugiego rzędu w tworzeniu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiębiorstwa.

Trzecią przesłanką tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa jest rozwój 
właściwych kompetencji (w  tym kompetencji związanych ze sferą logistyki). Warun-
kiem rozwoju tych kompetencji jest integracja i  koordynacja odpowiednich zasobów 
(kompozycji zasobów) i  zdolności (kompozycji zdolności). Kompetencje logistyki jako 
zintegrowane zdolności aktywnego zaangażowania i  wykorzystania zróżnicowanych 
zasobów w osiąganiu wyznaczonych celów stanowią potencjały trzeciego rzędu w two-
rzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa.
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Warto w tym miejscu zaznaczyć, że logistyczne potencjały sukcesu, wspierające dą-
żenia przedsiębiorstw do zdobycia trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej na 
rynku, wymagają zarówno ich sensownego osadzenia w ramach adekwatnej strategii 
logistycznej, jak również przyjęcia/wyboru oraz wdrożenia właściwej orientacji przed-
siębiorstwa, wyznaczającej kierunki i sposoby wykorzystania tych potencjałów.

Podsumowanie oraz kierunki dalszych badań

Strategiczny profil logistycznych potencjałów sukcesu obejmujący zasoby logistyczne, zdol-
ności logistyczne oraz kompetencje logistyki wiąże się z podstawowymi przesłankami tworze-
nia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Jednocześnie, to właśnie w zasobowym nurcie 
zarządzania strategicznego, eksponującym znaczenie potencjałów sukcesu, tj. zasobów, zdol-
ności i kompetencji, tkwi szereg możliwości identyfikowania przesłanek budowania, utrzymy-
wania i wzmacniania trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa.

Dalsze badania powinny – jak się wydaje – koncentrować się przede wszystkim na 
operacjonalizacji logistycznych (i nie tylko) potencjałów sukcesu przedsiębiorstwa, tj. na 
uszczegółowieniu zasobów, zdolności i kompetencji posiadających największe znacze-
nie w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. Może to przyczynić się nie tylko do bardziej 
precyzyjnej identyfikacji przesłanek budowania, utrzymywania i wzmacniania tej prze-
wagi, lecz również do kształtowania i  rozwoju efektywnych modeli biznesu i strategii 
przedsiębiorstw, umożliwiających tworzenie przewagi konkurencyjnej oraz osiąganie 
wymiernych korzyści z tytułu jej posiadania.
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Abstract: Development of TSL sector (Transport-Shipping-Logistics) in Poland is based mostly 

on road transport, whose share in shipment transport amounted in 2015 to 1.500 million tons, 

which constitutes 84% in relation to goods transport in total. Road transport systems of the 

logistics operators using means of transport and road infrastructure constitute the main source 

of CO2 emission and other pollutants. Adoption of particular structure of road transport systems 

determines the pollutants amount associated with transfer of shipment in supply chain. The car-

ried out simulations for two types of road transport systems – centralized and decentralized – of 

one of the European logistics operators operating in Poland indicate differences in emission of 

pollutants depending on the adopted method for supply chain organization. The legal analysis 

of the documents as regards European and national law points out future changes in road trans-

port systems aimed at creation of sustainable road transport systems. 
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Introduction 

Dynamic development of TSL sector (Transport-Shipping-Logistics) in Poland in recent years 
caused the fact that research on the impact of transport systems on the environment has 
become particularly important. The share of road transport in total cargo shipment in Poland 
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is 84%, which corresponds to shipment of goods of more than 1 500 million tons [The Central 
Statistical Office of Poland 2014]. The biggest share in transport work – 89% – is the use of ve-
hicles with load capacity of 20 tons and more [Logistics in Poland. Report 2015, p. 29], which 
are the main source of pollution of the environment in terms of pollution emissions. The main 
objective of this article is to analyze and assess the environmental impact on operation of 
road transport system on the example of one of the European logistics operators in Poland in 
the context of legal conditions resulting from the applicable provisions of law for this sector.

Literature research

Problems caused by impact of road transport systems on the environment are discussed 
in the literature in the context of various solutions, primarily as regards technological mo-
difications of vehicles’ engines and organizational changes related to change of transport 
systems architecture. The research covers comparative analysis of battery electric vehicles 
(BEV), hydrogen fuel cell electric vehicles (FCEV), hydrogen fuel cell plug-in hybrid vehicles 
(FCHEV) and conventional gasoline-fueled internal combustion engine (ICE) [Offer 2010, 
pp. 24–29] paying attention to the potential reduction of pollutants emissions. It refers 
also to strategy concerning reduction of the impact of road transport sector development 
on the environment [Wang 2007, pp. 2110–2118] and estimation of total CO2 emission by 
road transport sector at macroeconomic level [Soylu 2007, pp. 4088–4094]. The carried 
out research on the impact of road transport refers also to measurement of external costs 
of transport and economic consequences of pollutants emission such as CO, NOx, SOx 

[Jo-

hansson 2014]. Important issue due to complexity of road transport systems impact is the 
typology of the applied performance measures that includes the efficiency of logistics, 
vehicles, drivers and road infrastructure [Leonardi 2004, p. 453], as well as forecasting of 
future emissions caused by the road transport [Piecyk 2010, pp. 31–42]. The perspectives 
adopted in the research on development of sustainable road transport systems include lo-
gistics operators who use their own organizational solutions in terms of their own network 
of branches for goods flow [Abbasi 2016, pp. 273–283]. The means of transport used in the 
road transport systems must comply with the requirements specified in the European and 
national provisions of law, which affect the standards used in road transport [Wood 2014]. 

Methodology

In the carried out research the authors applied single case study to determine an impact 
of the used logistics solutions on the influence of road transport system on the environ-
ment. The case study method is one of the most frequently applied method in research 
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concerning logistics and supply chain management due to complexity and uniqueness 
of logistics systems. The object of the research carried out in the period of November 
2017 – February 2018 was one of the European logistics operators having its branches in 
Poland and providing deliveries to national chain stores. The subject of the research was 
an analysis of models and assessment of emissions related to functioning of road trans-
port system of logistics operators. In order to make a calculation of emission of harmful 
substances according to EURO emissions standards, the authors collected quantity data 
covering 100 000 pallets, which were delivered by the logistics operator to 66 stores from 
194 senders – suppliers of the chain store within Poland. In the first place, one analyzed 
two models of road transport systems – transport system with one central warehouse 
(model A) and system with 8 regional warehouses (model B). In the second stage of the 
research the authors made a  simulation of changes in the structure of transport fleet 
taking account of EURO emissions standards. As a result, environmental performance of 
the adopted models of road transport systems could be determined. 

The authors analyzed also vehicles mileage in the research, and then it was referred 
to pallet unit. In this way the distances that goods travel on particular days were de-
termined, which were subsequently used for calculation of aggregated burden on the 
environment. The results of the calculation are shown in table 1. 

Table 1. Emission of CO, HC, NOx, HC+NOx, PM in particular models according to the 
standard concerning emission per pallet

emission
EURO 1 EURO 2 EURO 3 EURO 4 EURO 5 EURO 6

[g/pallets]

Model 
A (CO)

46,75 14,79 9,47 7,40 7,40 7,40

Model B (CO) 42,92 13,58 8,69 6,79 6,79 6,79

Model 
A (HC)

0,00 2,22 0,89 0,74 0,74 0,74

Model B (HC) 0,00 2,04 0,82 0,68 0,68 0,68

Model 
A (NOx)

0,00 8,14 7,40 3,70 2,66 1,18

Model B 
(NOx)

0,00 7,47 6,79 3,40 2,45 1,09

Model 
A (HC+NOx)

16,72 10,36 8,28 4,44 3,40 2,51
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emission
EURO 1 EURO 2 EURO 3 EURO 4 EURO 5 EURO 6

[g/pallets]

Model B 
(HC+NOx)

15,35 9,51 7,61 4,08 3,12 2,31

Model 
A (PM)

2,07 1,18 0,74 0,13 0,07 0,07

Model B 
(PM)

1,90 1,09 0,68 0,12 0,07 0,07

Source: own development.

The results obtained demonstrate differences in the impact of road transport systems 
on the environment depending on the adopted model. Decentralized transport systems 
(model B) have lower negative influence in comparison to model A with one central wa-
rehouse. Moreover, the adopted emissions standards corresponding to the transport fleet 
structure of the logistics operator significantly affect the harmful substances emission. For 
comparison as regards CO emission the difference between the vehicle complying with 
EURO I standard and with EURO VI standard is as much as 39,35 g/pallet.

Assessment of the impact of age structure of car fleet used by the logistics operator 
covered first of all age of vehicles used for servicing of a given flow of goods. The analy-
zed logistics operator used 26% of vehicles that do not comply with the standard EURO 
4, 25% of vehicles that comply with the standard EURO 4 and above, 39% of vehicles that 
comply with the standard EURO 5 and 10% of vehicles that comply with the standard 
EURO 6. When analyzing the truck utility degree depending on the number of orders 
and conditions of delivery to chain stores and the distances that cars needed to travel 
when executing the orders, the authors obtained the total annual emission of harmful 
substances for models A and B (table 2). 

Table 2. Annual emission of harmful substances by the analyzed car fleet in kg

Model Model A Model B Model A Model B Model A Model B Model A Model B

Standard < Euro4 < Euro4 Euro4 Euro4 Euro5 Euro5 Euro6 Euro6

CO 619 569 183 168 290 267 73 67

HC 27 25 18 17 29 27 7 7

NOx 135 124 92 84 105 96 12 11

HC+NOx 308 283 110 101 134 123 25 23

PM 35 32 3 3 3 3 1 1

Source: own development.
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Calculation results shown in the table confirm that in the case of organization and 
operation of supply chain to the chain stores in the form of decentralized system with 
eight regional warehouses the emission of harmful substances to the environment is 
lower. The emission value is also affected by the age structure of transport fleet used 
for servicing of goods flow. Summary burden on the environment for models A and B is 
shown in table 3. 

Table 3. Total annual burden on the environment for the analyzed road transport 
systems [kg]

Model A Model B

Warehouses number 1 8

CO 1 165 1 070

HC 82 75

NOx 343 315

HC+NOx 577 529

PM 42 38

Source: own development. 

Next, the authors made simulation of CO2 emission in the analyzed models, calcu-
lating distances that vehicles travel carrying 100.000 pallets in models A and B. In the 
case of model A pallets travel the distance of 1.479.310 km, whereas in model B the 
distance was 1.358.333 km. In the case of model A  with one central warehouse it is 
needed to collect pallets from distant locations, thus the total distance that the pallets 
need to travel is farther than in the case when the chain store is serviced by 8 regional 
warehouses. In the analysis of 12 types of vehicles made by Germans as regards CO2 
emission by the vehicles complying with the standard Euro 6, it was calculated that 
the average fuel consumption in l/100km and average CO2 emission was 24,75 l/100km 
and 779,67 g/km respectively [Verkehrsrundschau 2017]. The data obtained this way 
were then used for calculation of annual CO2 emission with the assumption that 100% 
vehicles comply with the standard EURO 6 (table 4).
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Table 4. Annual CO2 emission for A and B models according to the average emission 
according to the “Verkehrsrundschau” research

Emission [kg] EURO 6

Model A 1 153 369

Model B 1 059 047

Source: own development. 

The annual CO2 emission for two analyzed road transport systems indicates that sup-
ply system to the chain stores that is based on 8 regional warehouses causes lower CO2 

emission in comparison to the system with one regional warehouse. 

Legal analysis 

Legal regulations for transport are included in the most important legal act of the Euro-
pean Union that is the Treaty on the Functioning of the European Union. Title VI. Trans-
port (art. 90–100) where it is written that transport policy is of key importance in econo-
mic and social development of the EU. 

The important strategic document specifying the economic and legal objectives of the 
European Union is the Strategy Europe 2020 [COM 2010, p. 5]. The aim of the Strategy is to as-
sure EU development characterized as smart, sustainable and inclusive growth. This develop-
ment must be sustainable, which means supporting of the economy that is competitive, ef-
fective and environmentally friendly. Sustainable development must also be provided within 
the frames of transport policy of the European Union, yet the analysis of both economic data 
and implementation of the legal acts indicates that achievement of this encounters many dif-
ficulties. In accordance with the Strategy Europe 2020 the transport and logistics networks are 
supposed to facilitate access of business and services sector to the Common European Mar-
ket and international markets. Modernization of transport sector and reduction of its share in 
emission of carbon compounds is to contribute to increase in competitiveness within the EU. 

As regards creation of sustainable development of transport sector, the so-called 
„White Paper” of 2011 plays a particularly important role [COM 2011]. One of the most 
important assumptions of the European transport policy is the reduction of the EU de-
pendence on oil import, improvement of efficiency and reduction of pollution emitted 
by transport by 60% up to 2050. Achievement of the assumed objectives requires not 
only cooperation as regards transport between EU member states, but also cooperation 
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as regards environmental protection in the context of reduction of the emitted pollution 
and improvement of energy efficiency. 

Light-duty vehicles i.e. passenger cars and delivery vans are one of the main sources 
of air pollution and generate approx. 15% of CO2 emission in the European Union. The EU 
tries to reduce the impact of road transport on the environment and to make the trans-
ition to low carbon economy possible. Therefore, specified emission standards are im-
plemented (so-called Euro standards). Since the 90s they have been implemented in the 
form of directives i.e. such acts of secondary law of the EU that assume harmonization 
of national legal systems specifying the common principles and objectives, leaving at 
the same time the harmonization methods to be decided by the EU countries. The Euro 
standards implemented one by one were aimed at reduction of pollutants emission.

Regulation 2007/715/EC on type approval of motor vehicles with respect to emis-
sions from light-duty passenger and commercial vehicles is now being implemented to 
achieve that [Regulation 2007]. The aim of this regulation is to unify technical require-
ments concerning emission (so-called EC-type approval) for motor vehicles and spare 
parts. It also imposes obligations on manufacturers and provides access to information 
about vehicle repair and technical maintenance. The legal regulation is aimed at unifica-
tion of regulations concerning emission in all European Union member states. 

In accordance with the Regulation many obligations are imposed on vehicles manu-
facturers, in particular they must demonstrate that all new vehicles that are sold, registe-
red or introduced to use, fulfill the requirements contained in the regulation. The stan-
dards concerning limits of emissions of various pollutants refer in particular to carbon 
dioxide and nitric oxide. According to the consumer protection rules on the European 
market they must also make the data concerning CO2 emission available. The producers 
are also obliged to ensure that the devices limiting the pollutants emission must endu-
re mileage of 160.000 km and are to be checked after 5 years or after 100.000 km. The 
regulation says that if the vehicle fulfils all requirements of the analyzed legal act, then 
national authorities cannot refuse to grant EC-type approval. It is also allowed to apply 
national forms of financial incentives so to promote emissions standards included in this 
act without the allegation about violation of the rules of granting public aid. Whereas, 
violation of the analyzed standards should result in imposition of financial penalties. 

Another significant legal act – Regulation (EC) No 443/2009 of the European Parlia-
ment and of the Council of 23 April 2009 setting standards for average CO2 emissions for 
new passenger cars as 130g CO2/km. Since 2020 this value will be reduced to 95g CO2/km.

It should be noted that the European Union has also formulated postulates concer-
ning sustainable development of transport in the communications i.e. non-legally bin-
ding acts, yet expressing the environmental policy of the European Commission and 
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constituting an incentive for taking specified actions within the member states. Below 
please find a chosen communications concerning the analyzed issues.

The Communication from the Commission entitled “A Sustainable Europe for a Bet-
ter World: European Union Strategy for Sustainable Development” emphasizes that 
emissions of greenhouse gases caused by transport are one of the important obstacle 
to implementation of sustainable development [COM 2001]. Hence, in order to imple-
ment the actions programme concerning the environmental protection, the Commis-
sion recognized the need for adoption of measures increasing energy efficiency and 
energy savings [Decision 2002, p. 1]. In the Communication from the Commission entit-
led “Action Plan for Energy Efficiency: Realizing the Potential” it was indicated that the 
Commission will support ecological and energy efficient vehicles using inter alia public 
procurements [COM 2006a]. It was also declared that EU will support innovations aimed 
at environmental protection in particular by introduction of subsequent European emis-
sions standards (Euro emissions standards) and promotion of clean vehicles by means 
of public procurement award procedure [COM 2006b]. In 2007, as a result of review of 
the Community Strategy for reduction of CO2 emission from passenger and light-duty 
cars, the Commission assumed that CO2 emission is to be 120 g/km [COM 2007]. It was 
also noted that proecological policy concerning public procurements may bring about 
reduction of energy costs, CO2 emission and pollutants during the entire life cycle. In 
public procurement procedures one could also give additional points during the assess-
ment of tender bids for vehicles that fulfill new Euro standards. 

	 Therefore, implementation of the Directive 2009/33/EC on promotion of clean 
and energy–efficient road transport vehicles played a  particularly important role [Di-
rective 2009]. The objective of this legal act is to activate the market of clean and ener-
gy- efficient road transport vehicles by establishing legal standards that are in force du-
ring purchase of passenger cars, buses, coaches and trucks. Thus, it is to encourage the 
manufacturers of the abovementioned vehicles to continuously improve vehicles with 
low energy consumption, low CO2 and other pollutants emission. On the order of the 
Commission one carried out many tests in order to acquire the knowledge about costs 
of emission of CO2, NOx, NMHC and solid particulates [Bickel 2005].

Despite the fact that initial price of proecological and innovative solutions is higher 
than traditional products, yet growth in demand for such vehicles may stimulate supply 
and cause reduction in prices. Moreover, taking into account total costs of the product 
life cycle it may turn out that the initial expenditures will be compensated by lower ener-
gy costs and reduction of harmful impact on the environment. It is therefore advisable 
to incorporate the costs of energy consumption and CO2 and pollutants emission into ca-
talogue of criteria for public procurement awarding procedure. The Directive concerns 
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road transport vehicles purchased by public and private contracting authorities and ve-
hicles used for public passenger transport. The Directive 2009/33/EC is supplementing 
the previous legal regulations concerning Euro standards that specify the maximum ad-
missible level of pollutants emissions. Euro standards are still applied and are given pre-
cedence in the legal standards hierarchy. The Directive does not limit also the possibility 
to use alternative fuels such as hydrogen, LPG, CNG and biofuels, provided that they take 
account of environmental protection aspects and energy consumption. The analyzed 
Directive specifies the methodology for calculation of costs of the entire life cycle of 
road transport vehicles taking into account the costs of energy consumption, costs of 
CO2 emission and costs of pollutants emission, as well as other environmental impact 
factors. The requirement of purchasing of clean and energy-efficient vehicles is fulfilled 
by specifying in the proof of vehicle purchase the technical requirements concerning 
energy-related and environmental parameters for each influence type. Second admis-
sible method for fulfillment of the abovementioned requirements is to take account of 
the factors affecting energy consumption and the environment as tender bids assess-
ment criteria or taking their monetary value into account in methodology for calculation 
of costs of the entire life cycle.

Recommendations and conclusions 

The carried out empirical research covering road transport system of European logistics 
operator operating in Poland demonstrates significant differences in emission of pollu-
tants generated by centralized and decentralized supply chain. The calculation and si-
mulation results showed that the supply system based on 8 regional warehouses causes 
lower CO2 emission by 94.322 kg when compared to the system with one warehouse. 
Pollutants emission is significantly affected by the cars age structure, which apart from 
organization of road transport system is one of determinants affecting the logistics effec-
tiveness of the road transport. 

Analysis of legal regulations demonstrates that sharpening of legal standards as re-
gards harmful substances emission is becoming effective in legal systems of the Euro-
pean Union countries, if the legal regulations are implemented by means of regulations 
i.e. directly effective legal acts. As far as directives are concerned, their implementation 
is often incomplete and untimely. Therefore, the question whether sharpening of legal 
regulations will contribute to increase in environmental performance within the Europe-
an Union still cannot be answered. Many entities obliged to apply strictest standards will 
not apply them as long as no sanctions are introduced. Therefore, implementation of 
legal regulations concerning adaptation to e.g. existing standards depends on the legal 



162

Anna Górczyńska, Grzegorz Lichocik, Adam Sadowski

system of a given EU member state, but also on environmental awareness and wealth 
of transport companies, as well as effective control of law observance and inevitability 
of sanctions by means of imposition of financial penalties or criminal responsibility re-
sulting inter alia in exclusion from tendering procedures. EU member states can always 
introduce more restrictive national legal regulations due to increased level of national 
legal protections, which is particularly visible in the Scandinavian countries.

Costs of adaptation of fleet vehicles to requirements of the European Union law are 
significant and currently it is hard to estimate them, since the entire costs of life cycle of 
modernized road transport vehicles are not known yet. Achievement of this goal that is re-
duction of emissions has an impact on an increase in innovation of new technical solutions, 
however, it also increases the costs of the company’s operation. It is highly probable that 
entrepreneurs would like to compensate the incurred costs by increase in transport service 
prices, which in turn will cause increase in prices of goods and services for end users.

Therefore, one should continue to carry out legal-logistics research on the analysis 
of logistics effectiveness of road transport systems and sharpening of legal regulations 
in view of environmental protection.
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IT and ICT Tools in Managing Transport in An Emergen-
cy Situation

Abstract: In contemporary world the approach towards managing transport in emergency 

situation is based on IT and ICT tools that would enable gathering, but also transforming, 

prioritizing and passing information concerning the situation. In the fast changing digital 

branch, it seems important not only to know which tools are available to be used; it appears 

to be equally important to be able to answer the question what strengths, weaknesses, 

opportunities and threats contemporary approach to the issue brings. Therefore, the article 

is a short presentation of the SWOT analysis of the notion, trying to answer the questions 

concerning pros and cons of such choice of tools. It is to be highlighted that the core of the 

concern is not the fact of using or declining to use a particular tool, but the fact of using the 

tools in such exceptional situation as the emergency. The conclusions of the article focuses 

on recommendations for the authorities responsible for the appropriate reaction in time of 

the crisis, trying to differentiate the type of the emergency and the role transport could play 

in managing it. Believing the issue to be important for many addressees, the authors try to 

generalize the core conclusions, leaving the space for further discussion.

Key words: IT tools, ICT tools, emergency situation, transport management

Introduction 

When analyzing currently presented views on managing transport in emergency 
situation it is clear it has been based on IT and ICT tools which not only emergen-
cy service staff, but also inhabitants or more generally, stakeholders use in order 
to deal with the unexpected. Using such tools would mean gathering, but also 
transforming, categorizing and transferring information concerning the situation. 
However, one needs to be constantly alert, remembering that digital branch is 
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changing quickly, offering new solutions, tools, approaches towards using single 
tools and sets of them. 

The goal of the article is to present the manner in which IT and ICT tools help organize 
transport in emergency situations. It is to be performed through the analysis of the docu-
ments. Sources have been analyzed that “may constitute the source of the information ba-
sing on which one may claim justified opinions on issues, people and processes” [Zaczyński 
1995, p. 158]. Thus, document analysis apply to any piece of information that may be the sou-
rce of facts, happenings, issues or processes that are interesting to the researcher [Zaczyński 
1995, p. 158]. The aims of the method of document analysis are, inter alia, to “provide with the 
great number of various information, learn and understand the studied issue (…), to assess 
the needs, compare and determine if the set goals (…) are important” [European Commis-
sion 2018]. Thus, the main goal of the article is to understand and present the specifics of the 
notion of using IT and ICT tools in transport in emergency situations.

In such circumstances, it seems important not only to be able to know which tools 
are available to be used and how; it appears to be equally important to be able to ans-
wer the question what strengths, weaknesses, opportunities and threats contemporary 
approach to the issue brings. Therefore, in the article a short presentation of the SWOT 
analysis of the notion is included, which tries to answer the questions concerning posi-
tive and negative aspects of chosen approach to the problem, trying to present set of 
conclusions basing on the analysis.

Nevertheless, in such approach to the topic it is to be highlighted that the core of the 
concern is not the fact of using or declining to use a particular tool, but the fact of using 
the tools in such an exceptional situation as the emergency. The standard use of traffic 
management tools are not the subject of the analysis; for example, the possibility to use 
passenger information system in order to pass the information concerning evacuation 
is examined, but the standard use of the tables presenting timetables for particular bus 
or tam lines is not shown.

Challenges of the emergency situation

What is understood as an emergency situation? According to the article number 3 of 
the Act on Crisis Management [Journal of Laws 2007 no 89 item 590 as amended] emer-
gency situation is understood as the situation following the threat and leading to inter-
ruption or reduction of public institutions functioning to such degree that they do not 
justify implementing emergency measures described in the article number 228 of Polish 
Constitution. Moreover, the article number 2 of the Act defines the crisis as such fun-
ctioning of public administration bodies that concerns preventing emergency situations, 
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being prepared to take control over them reacting when they take place and restoring 
infrastructure. 

What seems the most challenging in managing emergency is cooperating all the 
elements participating in bringing the situation back to normal. Granot highlights the 
need to cooperate for such community agencies, as police, fire, search and rescue teams, 
ambulance corps and back-up health facilities [Granot 1997, p. 305]. He also reminds that 
such cooperation might also concern sanitation, commercial companies or manufactu-
rers [Granot 1997, p. 305]. One should not forget volunteers, who are often the most 
flexible, and quite regularly, well organized group able to move from a need to a need 
quickly. However, the challenge such cooperation faces may be of various kind, also due 
to the problem the services and agencies need to solve and deal with together. It may 
concern the scope of the problem, various prioritizing perspectives or leadership confli-
cts. Quarantelli called attention to three particular difficulties in co‐ordinating emer-
gency organizations:

·· co‐ordination of the interests of public and private sector agencies in disaster is 
difficult because of their diverse perspectives;
·· co‐ordination in disaster is qualitatively different from day‐to‐day co‐ordination (…);
·· co‐ordination can have a  different connotation for different organizations and 

even various departments of the same organization, leading to considerable con-
flict over emergency roles and domains [Quarantelli 1982 in: Granot 1997, p. 306].

As presented, even the issue of how to treat the situation may prove certain difficulties; 
when emergency is understood by some as a predictable yet unavoidable situation (inclu-
ding accidents and terrorists attack) and by some as a catastrophe due to natural causes, 
with huge range, affecting many. However, in all of such situations cooperation is a key 
element allowing to restore the situation back to normal as quickly as possible. It is worth 
mentioning that such cooperation is not only the requirement for effective restoring of the 
standards; it is also expected by the stakeholders, affected by or observing the emergency. 
Kapucu, Arslan and Demiroz highlight such approach, emphasizing the meaning of effec-
tive use of resources by collaborative networks to the public [Kapucu et al. 2010, p. 452].

Another aspect that intermingles with the need to cooperate is the issue of “organi-
zed chaos” among the responsible agencies and the need for careful planning. It is no-
ted that in some cases agency members prefer and value learning through the experien-
ce and practical cooperation with other people engaged in solving the problem rather 
than through theoretical background believing such approach is most helpful [Taber et 
al. 2008, p. 272]. Even if in some experience areas such approach might be really helpful 
– as in the case of firefighters or medical emergency unit workers – it appears to be a so-
mewhat challenging approach when solving the emergency requires cooperation with 



168

Karolina Lubieniecka-Kocoń, Katarzyna Wąsowsk

multiple agencies: learning from the experience may mean risking prolonged reaction 
time or some problems that would not have taken place if theoretical approach have also 
been included (provided it had not been taken into consideration, of course). Therefore 
it seems important to balance creative, experience-based approach with planning and 
theory-grounded perspective. The latter is presented in the perspective that the appli-
cation of standards to the emergency response may result in preparing more functional 
solutions that would fit better into faced emergency being simply more adequate to the 
challenge. Moreover, it would provide compatibility among plan elements prepared by 
various agencies involved [Alexander 2005, p. 158]. Such belief also underlines the need 
for the control center, needed to organize the efforts of multiple agencies:

The inter‐departmental organization needs to embrace effective liaison between depart-
ments and give effect to an exchange flow of information between departments and the 
control centre. The inter‐departmental functions such as the activation of rest centres and re-
quisite staffing levels, work services, highway repairs, etc. also form an important part of the 
emergency control interface. It is important to stress that there is no one method of control 
and/or co‐ordination [Payne 1994, p. 43].

Even such a short overview of the challenges the agencies involved into solving the is-
sues of the emergency situations shows how difficult the task may be. There are thousands 
of aspects that need to be related to, other sets that are simply unpredictable and difficult 
to face. However, what seems quite clear is the need for careful planning and the require-
ment for well prepared network of tools to be used in order to prevent the emergency, and 
if that proved impossible, to restore the situation back to acceptable conditions.

IT and ICT tools to manage transport in emergency situation

Focusing on transport management, it is the combination of human service and IT and 
ICT tools that provide smooth managing of its means and infrastructure use in standard 
working conditions. The same means of gathering information, processing it and passing 
it back to traffic participants may be used in emergency situations. 

There are various types of approaches towards the topic. Some administrative units 
use but fragments of the network possible to create to monitor and manage traffic; for 
example, there most commonly met tool seems to be camera, offering the insight into 
traffic conditions on road junctions, traffic lights, difficult spots etc. Another commonly 
met solution is variable message signs, providing information to traffic users of various 
mode of transport, commonly used together with radio information. Obviously, mobiles 
are offering the possibility to contact multiple traffic participants via websites or messages 
sent directly to the device owners, however, such solutions exclude drivers using vehicles 
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of older type, one needs to remember. The latter, describes as m-services within mobile 
government services offer quite responsive platform for fast information passing:

Within the context of electronic government (e‐government), mobile government (m‐go-
vernment) services offer more access to information and services for citizens, businesses, and 
nonprofit organizations (…) M‐services are one of the m‐government dimensions in the public 
sector. An example of the promising services is crisis communication. (…) In some emergency 
situations such as 9/11 terrorist attack, information communication technology (ICT) in terms of 
mobile telecommunications and internet have potential to provide more capable and effective 
services in warning and response activities [Moon 2004, in: Amailef, Lu 2011, p. 338].

Other approach is the effort to build the system covering as many of the stakeholders 
as possible, merging the tools and means used to gather information (cameras, on-road 
sensors, drones, human controls of various agencies), tools to transform the informa-
tion (liaison centers connecting various agencies, network centers operating gathered 
data, algorithms allowing to prioritize information and catalog data etc.) with the means 
to pass the information – sometimes advice or orders – to the recipients, that is, traffic 
participants regardless the means of transport they use (variable message signs, radio 
messages, mobiles, social sites, web platforms, direct communication). 

Such network is used to meet several goals. First of all, it is applied to monitor and 
manage everyday traffic situations, traffic regulations, density etc. in order to be able to 
predict – if possible – potentially dangerous factors that may result in endangering traffic 
flow: for example, rapidly worsening weather conditions. Secondly, it is used to prevent 
emergencies, e.g. warning traffic users against predicted problem. It is also use to spot 
the emergency and to try to address it at its beginning, potentially when the amount of 
the people involved is still relatively low. Last but not least, is may be used to manage the 
grand-scale emergency of a disaster, helping to solve the problem, warn other people to 
avoid it or offering help and directives to those who have already suffered because of it.

Naturally, such network will work somewhat different in each of the places it is ap-
plied, depending on the compilation of tools and approaches towards information ma-
nagement, however, there will be some common characteristics that are possible to as-
sess and present their advantages and disadvantages. In order to do so, it seems a good 
idea to perform SWOT analysis. 

SWOT analysis of the IT and ICT tools in managing transport 
in emergency situations

SWOT analysis is a “strategic planning technique used to help a person or organiza-
tion identify the Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats related to business 
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competition or project planning” [Mind Tools Content Team 2018]. Such analysis, or 
matrix, may prove useful in perceiving potential profits and costs of applying solutions 
of chosen transport information management system network in emergency situations. 

Table 1. SWOT analysis of the management system

Strengths Weaknesses
•	 reaction time
•	 possibility to contact (almost) all 

agencies at the same time
•	 possibility to inform traffic participants 

in very short time
•	 multiple channels to choose from
•	 possibility to alter the information sent 

to various groups (e.g. depending on 
a way emergency involves them)

•	 ability to avoid chaos or to minimize it
•	 ability to address the needs in 

appropriate way with appropriate 
answer

•	 properly provided measures of various 
agencies

•	 no or limited waste of time, means, 
additional threats (e.g. fire or 
plundering)

•	 costs of the system tools
•	 costs of the employment of people 

involved in managing the system
•	 required upgrades (continuous)
•	 required trainings for the staff involved 
•	 required trainings (even occasional) for 

all potential system recipients
•	 time needed for people to gain 

confidence in the system
•	 responsibility spread: time needed to 

set network of responsibilities among 
agencies involved

Opportunities Threats
•	 prevention more possible 
•	 possibility to track the emergency 

when it is really small
•	 possibility to control reactions of 

people involved
•	 possibility to catch or separate those 

responsible for the emergency
•	 possibility to manage more then one 

emergency at the same time (more 
reasonable use of means available)

•	 possibility to engage less means 
with the same (or better) effect when 
compared to the option with no 
coherent system

•	 programming mistakes
•	 facing emergency with half-prepared 

system
•	 inability to copy solution form another 

place one to one: mistakes rate will 
increase

•	 human mistake in the situation when 
the trust for the system “switches off” 
standard double-checking

•	 higher risk of somebody 
malfunctioning the system in purpose

•	 machine failure

Source: own elaboration.
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Even at the first glance it is visible that using coherent network of the management 
system concerning transport in emergency situations has a lot of strengths and offer many 
opportunities, such as shortened reaction time or managing more than one situation at 
the same time. However, one also needs to remember about the weaknesses and threats 
of such approach towards the issue; mostly, those are the issues of costs and time needed 
excessively in order to maintain the system in its best. It is true some of the elements may 
function rather well on their own, offering at least some of the comforts the system pre-
sents. Nonetheless, it seems that fully functioning system, using offered IT and ICT tools, 
may provide the best solution to create fast response to any emergency it may happen.

Conclusion

Using IT and ICT tools to provide solutions to enable smooth transport management 
system in the case of emergency may be a good response addressing the needs of mer-
ging the efforts of many agencies to manage emergency situations. Using the system 
consisting of many tools may be a challenge and may often create many potential prob-
lems, enumerated in the short SWOT analysis presented above. The problems include 
financial challenges and time needs, as well as human mistakes e.g. during programming 
or machine failures. Some of those may be answered under condition such situations are 
predicted and taken into consideration when planning to use such system. For instance, 
time and money requirements ought to be considered before making final decision to 
launch such system in given city or district. Human or device failures obviously cannot 
be eradicated in advance, however, the awareness they may happen and appropriate 
backup plan may help to limit the time needed for the repair of the system. 

On the other hand, it appears the system may offer multitude of strengths and op-
portunities, the most important of which seems to be savings of means and time nee-
ded for the reaction on the emergency. Therefore it seems to be a good idea to consider 
preparing the system using the whole range of IT and ICT tools to manage transport in 
emergency situations rather than choosing to use just a few of the possible solutions. 
Perhaps the latter could constitute temporary solution until the design – and required 
financial means – are ready to launch the whole system. Also, it ought to be highlighted 
that for the system really to offer its full capabilities, all its potential users need to be 
implemented into the network, otherwise the chaos instead of being diminished, will 
grow. Cooperation among the agencies is still the most important element of any sy-
stem addressing the challenge of the occurred emergencies.
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Modeling of Decision Problems in Transport Systems

Abstract: The article presents the method of multi-level hierarchical analysis for the ma-

nagement of transport systems. The article presents the method of estimating system pa-

rameters for the task of prediction. In order to select the appropriate parameters for the 

model, it is necessary to correlate the independent features with a high correlation of those 

features with the substitute one. The proposed model is a compromise between the estima-

tion of the model in each group of routes separately and for all observation units without 

taking into account the grouping of routes.

Key words: regression model, transport system, multidimensional classification

Wprowadzenie

W niniejszym artykule przedstawiona została metoda wielopoziomowej analizy hierar-
chicznej do zarządzania systemami transportowymi. Zaprezentowano w  nim metodę 
estymacji parametrów systemu w zadaniu predykcji. Aby móc dobrać odpowiednie pa-
rametry do modelu, niezbędne jest słabe skorelowanie cech niezależnych przy jedno-
czesnym wysokim skorelowaniu tychże cech ze zmienną zależną. Zaproponowany mo-
del stanowi kompromis między estymowaniem modelu w każdej z grup tras osobno i dla 
wszystkich jednostek obserwacji, bez uwzględniania grupowania tras.

Celem artykułu jest przybliżenie problematyki planowania złożonych procesów 
transportowych. W wielu systemach, w tym transportowych, bardzo często w realizacji 
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zadania polegającego na podejmowaniu decyzji mamy do czynienia ze złożonymi prob-
lemami typu NP. Istnieje wiele algorytmów i modeli stosowanych do rozwiązywania ta-
kich problemów. Wśród nich wyróżnić można:

·· sztuczne sieci neuronowe,
·· heurystyki,
·· metody teorii możliwości,
·· zbiory rozmyte,
·· algorytmy genetyczne [Topolska, Topolski 2015, Topolski 2016].

Są to jednak metody wymagające implementacji w  systemach komputerowych. 
W artykule została przedstawiona metoda podejmowania decyzji wykorzystująca mo-
del regresji wielowymiarowej hierarchicznej. Bazuje on na modelach statystycznych 
wywodzących się teorii probabilistyki [Rębowski 2015]. Zaproponowana metoda jest 
metodą autorską. Wykorzystuje ona fuzję klasyfikatora dzielącego zbiór danych na róż-
ne, istotne klastry oraz regresji wielokrotnej. Metoda pozwala na ustalenie zależności 
wewnątrz klastrów oraz wpływu klastrów na siebie oraz zmiennych między klastrami. 
W ten sposób można utworzyć hierarchię czynników najsilniej wpływających na daną 
zmienną zależną. Szczególnie ważne zastosowanie metod matematycznych w  plano-
waniu transportu odnajdujemy w  spedycji, gdzie w  celu zaplanowania tras przejazdu 
analizowane są różne niezbędne do tego czynniki [Sikorski, Zembrzycki 2008, ss. 18−19].

Analiza skupień w ocenie utworzenia klastrów cech 
podobnych

Aby wyjaśnić analizę skupień, należy zacząć od podania podstawowych definicji z te-
orii mnogości, a  następnie systematycznie przekładać je na grunt analizy [Zimolzak 
2009, ss. 10−13].

Definicja I
„Relacją dwuargumentową R nazywamy dowolny zbiór, którego częściami są jedynie 
pary uporządkowane. Mówimy, że x jest w  relacji R z  y lub pomiędzy elementami x, y 
zachodzi relacja R, co w obydwu przypadkach możemy zanotować jako xRy. Przykładem 
relacji jest przestrzeń pomiędzy obiektami. Taki wariant relacji jest jednak mało pasjonu-
jący, ponieważ (z wyjątkiem pojedynczych przypadków) wszystkie pary przedmiotów są 
w spójnej relacji. Jednakże po dołączeniu do układu określenia bliski możemy dostrzec, 
że obiekty niekoniecznie wszystkie mogą być ze sobą w relacjach bliskiej odległości” [Zi-
molzak 2009, ss. 10−13]. Autor tej definicji uwzględnia również w takiej relacji szereg jej 
właściwości: „[…] Jest zwrotna (bo każdy obiekt jest blisko samego siebie), symetryczna 
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(z własności odległości) i przechodnia (jeśli obiekt A jest blisko B, a B blisko C, to A nie 
powinien być daleko od C) [Zimolzak 2009, ss. 10−13].

Ta ostatnia własność może budzić pewne wątpliwości, ponieważ łatwo możemy 
wyobrazić sobie sytuację, gdy obiekty A1 i An są w rzeczywistości bardzo odległe, ale 
na skutek pojedynczych porównań między Aj i Ak, j, k = 2, 3, ..., n − 1 relacja bliskości 
między A1 i An jest zachowana.

Definicja II 
„Relacja R w  zestawie elementów X jest stosunkiem równowagi wtedy, jeżeli jest ona 
zwrotna, symetryczna i przechodnia. Relacja równoważności w normalny sposób grupu-
je elementy do siebie podobne lub nawet identyczne” [Zimolzak 2009, ss. 10−13].

Definicja III 
„Jeżeli R będzie stosunkiem równoważności w niepustym zbiorze X, klasą abstrakcji elemen-
tu a ∈ X zwiemy zbiorem (a)R = {x ∈ X : xRa}, wchodzących w skład wszystkich elementów 
zbioru X, które są w stosunku R z a. Odpowiednikiem klasy abstrakcji jest skupienie. Warto 
tu również podkreślić, że relacja, równoważności szczególnie surowo określa podobieństwo 
między obiektami. Dzięki temu podział na jednolite grupy jest bardzo wyraźny. Natomiast, 
jeżeli istnieje przypadek, gdy naturalnie zbiór realnie tworzy spójne i rozłączne skupiska, kry-
terium to może być pożądane. Jednakże w większości wypadków, albo wyraźny podział nie 
istnieje lub empiryczna struktura nie jest znana. Dokładna strona matematycznej terminolo-
gii analizy skupień jest jednocześnie zaletą i wadą. Mocna strona polega na wyznaczeniu nie-
doskonałości typu idealnego sposobu szeregowania obiektów przy zachowaniu wysokiego 
stopnia ogólności. Natomiast negatywna strona w formie niedokładnego charakteru nasze-
go pomiaru sprawia, że model staje się wysoce niepraktyczny. Wszystko uzależnione jest od 
przyjętej definicji podobieństw i bliskości” [Zimolzak 2009, ss. 10−13].

Definicja IV 
„Przyjmijmy, że B będzie rodziną podzbiorów niepustego zbioru X. Ujmijmy, że rodzina ta 
jest podziałem zbioru X, jeśli składa się ze zbiorów Bi ∈ B niepustych, parami rozłącznych 
i jej sumą jest cały zbiór X, to znaczy, że spełnia kolejne wymagania:

B � ∅ 
∪Bi = X 

Bi ∩ Bj = ∅, ∀i � j 
 

  Zbiory takiego rodzaju nazywamy blokami podziału. Sam podział będziemy oznaczać 
przez Bk, gdzie k oznacza liczbę bloków podziału. Więc z tego można wywnioskować, że 
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elementy nierozróżnialne tworzą jednorodne klasy, zwane blokami. Natomiast te zaś są 
rozłączne i w sumie wyczerpują cały zbiór obiektów” [Zimolzak 2009, ss. 10−13].

 Wiedza o przynależności obiektu do danego bloku w takim zakresie zupełnie wy-
starczy do scharakteryzowania obiektu. W  rzeczywistości nie spotykamy się jednak 
z taką sytuacją, żeby w sieci społecznej istniały obserwacje identyczne. Z tego powodu 
możemy posługiwać się pojęciem „słaba równoważność strukturalna”. Przedstawia ono 
poziom podobieństwa pomiędzy obiektami na podstawie różnic w profilach relacji.

Upraszczając, przyjmijmy, że relacje można zapisać sposobem binarnym (0 oznacza 
brak relacji, natomiast 1 jej wystąpienie).Wówczas za liczbę podobieństw między obiek-
tami, możemy przyjąć liczbę 0 lub 1 na właściwych miejscach. W praktyce wykorzystuje 
się odległość euklidesową:
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Odległość euklidesowa czasem nazywana jest również „odległością społeczną”, po-
nieważ zawiera ewentualną asymetrię pojedynczych relacji. W ten sposób przechodzi-
my z gałęzi niemierzalnych relacji do odległości euklidesowych. Jeżeli dwa przedmioty 
są identyczne, to ich odległość społeczna jest równa 0. Zarazem, jeżeli przyjmiemy pe-
wien obszar tolerancji α, to uznamy dwie jednostki za równoważne, gdy dij odległość 
między nimi nie przekracza poziomu α. Kolejnym etapem jest takie uporządkowanie 
elementów, aby budowały one jednolite i możliwie rozłączne klasy (bloki). Jednorod-
ność bloków można rozpoznać po wariancji występujących w nich części (0 lub 1). Po 
wykonaniu optymalnej kombinatoryki, wyjściowa macierz redukowana jest do macierzy 
uzależnionej od liczby bloków. Następnie pozostaje nam zbadać, jak bardzo redukcja 
wpłynęła na zmianę lub utratę wyjściowej informacji. 

Pracując za pomocą analizy skupień, musimy również dobrze zrozumieć, czym jest 
tak naprawdę skupienie. Definicja pojęcia „skupienie” jest jednym z  poważniejszych 
problemów, z  jakim musieli się zmierzyć jego użytkownicy. Z  jednej strony, brak jas-
nych wskazówek, co do określenia zakresu skupień, zaś z  drugiej, brakuje uzasadnie-
nia decyzji, dotyczącej tego, które badania powinny być uwzględnione w  ramach 
skupień. Aktualnie używane reguły różnią się w zależności od dyscypliny lub celu, jaki 
przyświeca badaczom. P. Zimolzak opiera się, pisząc o skupieniu, na opinii R.S. Corma-
cka, według którego nie powinno się zbytnio formalizować tego zagadnienia: „Nie-
ostre definicje skupienia będą dopuszczać wiele spośród wielowymiarowych bytów 
(ang. multidimensional amoebas). [...] Bez żadnej formalnej definicji wszystko może 
być dyskusyjne i  dopuszczalne. Jest zdania [R.S. Cormack], że zasadniczym celem 
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analizy skupień powinno być opisanie danych w  sposób prostszy niż występują one 
w oryginale bez stosowania przesadnego aparatu matematycznego” [Zimolzak 2009]. 
Nie jest jeszcze jasne, w jaki sposób rozpoznaje się skupienie na płaszczyźnie, natomiast 
prawdopodobnie proces poznawczy sprowadza się do oceny względnych odległości 
pomiędzy punktami. Dlatego w praktyce częściej używa się metody pośredniej, polega-
jącej na przekształcaniu surowej macierzy danych z obserwacjami w wierszach i zmien-
nymi w kolumnach. Wiele metod klasyfikacji wymaga tego, aby surowa macierz danych 
została przekształcona w symetryczną macierz różnic. Jest ona podstawą analizy sku-
pień, tak samo jak macierz korelacji jest bazą analizy czynnikowej. 

Dystans lub odległość to szczególny przypadek podobieństwa pomiędzy obiekta-
mi, w którym zakłada się, że obserwację można traktować jako pewien fizyczny obiekt 
w przestrzeni wielowymiarowej oraz że posiada ona jakiś punkt odniesienia, względem 
którego możemy określić położenie obserwacji. Zazwyczaj przyzwyczajeni jesteśmy 
do stosowania metryki euklidesowej, tzn. odległość między punktami możemy wyrazić 
za pomocą następującego wzoru:
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Jest to wyjątkowy przypadek tzw. odległości Minkowskiego z parametrem m = 2: 
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W przypadku, gdy m = 1 mamy do czynienia z tzw. metryką miejską:  
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Podejmując decyzję o wyborze metryki, musimy wziąć pod uwagę jej podstawowe 
własności. I tak na przykład, powyższe metryki posiadają taką oto własność, że traktują 
wszystkie odległości równorzędnie. Dodatkowo nie biorą pod uwagę żadnych informa-
cji na temat różnorodności danej cechy. Gdy zdecydujemy się na dany sposób przeina-
czenia oryginalnej macierzy danych w pewną miarę zbieżności pomiędzy dwoma ele-
mentami, należy dokonać istotnego wyodrębnienia między podobieństwem opartym 
na tylko jednej cesze a  analogią opartą na wielu cechach. Przykładowo, przyjmijmy, 
że dokonujemy pomiaru obserwacji pod względem zmiennych X i Y. Są one mierzone 
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w jednakowych jednostkach, przy czym X ma o wiele większą wariancję niż zmienna Y. 
Zatem to oczywiste, że nominalnie ta sama odległość euklidesowa po zrzutowaniu na 
oś X będzie mniej znacząca niż po zrzutowaniu na oś Y. Niepożądaną własnością metry-
ki Minkowskiego jest „faworyzowanie” wymiarów − mierzy się zmienne o skali zauwa-
żalnie większej od innych zmiennych. W takiej sytuacji rozwiązaniem odpowiednim dla 
obu przypadków (różnicy skali i zróżnicowania) staje się szeroko postrzegana standary-
zacja, dotycząca również normalizacji czy ważenia wskaźników. Innym zagrożeniem jest 
liniowe skorelowanie wskaźników. Jeżeli odmierzamy odległość pomiędzy punktami za 
pomocą trzech zmiennych, między którymi istnieje silna pozytywna korelacja, wówczas 
pozyskana różnica będzie zwielokrotniona w efekcie nakładania się jednakowego czyn-
nika. Efekt ten można usunąć w różny sposób, a najczęściej używa się w tym celu odle-
głości Mahalanobisa. Wyraża się ona w następujący sposób: 
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W analizowanym przypadku x i y oznaczają p-wymiarowe wektora obserwacji, na-
tomiast ∑ jest macierzą kowariancji pomiędzy p-zmiennymi. Możemy również łatwo 
zauważyć, że podobny zapis występuje w wykładniku gęstości wielowymiarowego roz-
kładu normalnego (zamiennie za wektor y występuje wektor oczekiwanych wartości):
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Zapis ten występuje, gdyż z powodu zastosowania tej odległości, zakładamy implici-
te, że rozkłady prawdopodobieństwa w każdej klasie mają postać zbliżoną do wielowy-
miarowych krzywych Gaussa.

Z matematycznego punktu widzenia zadanie analizy skupień jest dosyć prymitywną 
kwestią optymalizacyjną. Zakładając, że każda obserwacja może należeć wyłącznie do 
jednego skupienia, skończona grupa obiektów pociąga za sobą skończoną liczbę moż-

liwych podziałów, więc przy odpowiednio określonej funkcji celu, rozwiązanie opty-
malne występuje zawsze przy skończonej liczbie kroków. Niestety, złożoność zadań ob-
liczeniowych przewyższa obecnie istniejące moce obliczeniowe. By zdać sobie sprawę 
z wymiaru zadania, wystarczy podać wzory na liczbę wszystkich możliwych grup zbio-
ru n-elementowego, przy czym wiadomo, że wyrażają się one n-tymi liczbami Bella. Do 

ich opisu, zazwyczaj, stosuje się wzór rekurencyjny z warunkami początkowymi: 

 𝐵𝐵� � 𝐵𝐵� � �� (7) 

   

 (7)
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Wyrazy powyższego ciągu rosną bardzo szybko. Dla zbioru o 100 obserwacjach, licz-
ba realnych zbiorów wynosi 4,7510115. Przeważnie jednak da się wyeliminować pewne 
rozwiązania, ponieważ możemy być zainteresowani tylko podziałami na danych licz-
bach skupień. Wówczas wyznacza się liczbę podziałów zbioru n-elementowego na k 
podzbiorów. Wyrażają się one przez tzw. liczby Stirlinga II rodzaju, które zapisywane są 
również za pomocą zapisu rekurencyjnego:
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I tak na przykład: S (5,2) = 15, S (10,3) = 9330, ale dla S (100,5), w tym przypadku, możli-
wych podziałów zbioru 100-elementowego na 5 skupień istnieje już 6,61067. Pomimo że 
jest to prawie dwukrotnie mniejsza liczba niż Bn, obserwujemy, wraz ze wzrostem liczeb-
ności zbioru, eksplozję kombinatoryczną.

Analiza regresji wielokrotnej zastosowanej w  rozpatrywanym zadaniu transporto-
wym pozwala zbudować model wykazujący, w jakim stopniu i w jakim kierunku grupa 
zmiennych, tzw. predykatorów, wyjaśnia całkowity koszt transportu. Dzięki tej meto-
dzie, na podstawie współczynników niestandaryzowanych beta, można określić, który 
z czynników wpływa najbardziej, a który najmniej, na koszt transportu. 

Regresja to metoda statystyczna pozwalająca na badanie związku pomiędzy wiel-
kościami danych i przewidywanie na tej podstawie nieznanych wartości jednych wiel-
kości na podstawie znanych wartości innych wielkości. Formalnie regresja to dowolna 
metoda statystyczna pozwalająca estymować warunkową wartość oczekiwaną zmien-
nej losowej, zwanej „zmienną objaśnianą”, dla zadanych wartości innej zmiennej lub 
wektora zmiennych losowych (tzw. zmiennych objaśniających).

Model klasycznej regresji wyraża równanie:

 

 

Yi = β0 + β1Xi1 + β2 Xi2 + … + βpXip + Ɛi     (14) 

 
   

 (14)
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gdzie:
i = 1, 2, ..., n.
W równaniu regresji: Yi jest wartością zmiennej wyjaśnianej dla obserwacji i, Xij ( j = 1, 

2, ..., p) są wartościami p-zmiennych wyjaśniających dla obserwacji i, εi jest błędem loso-
wym obserwacji i, zaś β0 , βj to nieznane parametry modelu. Jeśli jest jedna zmienna (p = 
1) wyjaśniająca model, to nazywana jest „regresją prostą”. Jeśli jest więcej niż jedna (p>1) 
to zmienna, która określa nasz model nazywana jest „regresją wielokrotną”. 

W  modelu regresji występuje brak błędu pomiarowego w  zmiennych Xj, Y. Reszta 
założeń odnosi się do rozkładu pozostałości regresji εi, które zapisujemy jako:

 

Ɛi ~ NID (0, σ2) (15) 

 

  

 (15)

gdzie: 
εi ma rozkład normalny i  niezależny ze średnią równą 0, E (εi) = 0, stałą wariancję 

w całym zakresie Xi, σ
2 (εi) = σ2. 

W  empirycznych zastosowaniach modelu regresji założenia przedstawione wyżej 
nigdy nie zostaną spełnione dokładnie, dlatego trzeba je zweryfikować, by mogły być 
rozważone konsekwencje.

Metoda k-średnich to sposób podziałowy analizy skupień. Metody podziałowe 
opierają się na dzieleniu całej grupy elementów zgodnie z ogólną zasadą maksyma-
lizacji wariancji pomiędzy pojedynczymi zbiorami, przy jednoczesnej minimalizacji 
wariancji wewnątrz podanych grup. Idea metody k-średnich wypracowana została 
w latach 50. XX w. przez T. Daleniusa, który przedstawił podział populacji na k grup 
tak, aby pomniejszyć wielkość wewnętrzną zbiorowej wariancji. Autorstwo metody 
k-średnich, przypisuje się jednak J. McQueen’owi. Rozpatrywał on efektywność tej 
metody od strony losowego doboru obiektów do wyróżnionych grup. Opisywana 
metoda jest metodą optymalizacyjno-literacką. Istota tego typu zbioru metod po-
lega na tym, że optymalizowana jest pewna funkcja jakości podziału elementów. 
Działanie metody k-średnich można zapisać w  punktach. Punktem wyjścia będzie 
początkowy podział zbioru na k skupień i  kategoryczne zaliczanie elementów
do tych grup. Poszukuje się takiego umieszczenia elementów w grupach, by w ich 
otoczeniu osiągnąć maksymalną zgodność, ale przy zachowaniu maksymalnej 
różnicy pomiędzy zbiorami. Algorytmu używa się do momentu uzyskania takiego 
podziału elementów, w którym otrzymuje się jak najbardziej istotne efekty analizy 
wariancji. Trudność, z  jaką spotyka się badacz w  tej metodzie, to uzgodnienie po-
czątkowego podziału na liczbę skupień. Klasyfikacji tej można dokonać w  sposób 
losowy, bądź opierając się na ocenie ekspertów, która wynika ze znajomości przed-
miotu badań lub z intuicji. 
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Możemy także wykorzystać inne metody taksonomiczne. Ogólna koncepcja takiego 
systemu polega na poprawieniu danej klasyfikacji obiektów z punktu widzenia odpo-
wiednio sprecyzowanego kryterium optymalności podziału. Zakładamy, iż k є (2, n – 1), 
gdzie n jest liczbą elementów.

Opcje metody k-średnich można ująć następująco: niech X1, X2, X3, … , Xn będą obiek-
tami p- cechowanymi, co oznacza X1 = [x11, … , x1m]. Początkowo ustala się wyjściową 
macierz środków wagi grupy: 

 � � �𝑋𝑋����� � �� � � � �� � � �� � � �� (16) 

 

  

 (16)

gdzie: 
m − liczba zmiennych.
Dla danej grupy obliczana jest średnia. Określa się odległość początkowej nieprzy-

dzielonej jednostki od środka ciężkości poszczególnych zbiorów i zalicza się ją do grupy 
najbliżej położonej. Kolejno wyznacza się wartość początkowego błędu podziału ele-
mentów pomiędzy k grup:

 

 
Ὡ Ὠ  

 

(17) 

   

 (17)

gdzie:

 

 
Ὡ Ὠ  

 

(17) 

   

 − odległość euklidesowa między i-tym obiektem a najbliższym l-tym środkiem 
ciężkości: 

 

 
𝑑𝑑��� � ����� � �̅����

�

���
�� � �� � � 𝑛𝑛

(18) 

 

  

 (18)

Zbiór odległości euklidesowych obliczany jest wśród poszczególnych elementów 
zbioru a następnymi centroidami. Dla początkowego elementu określa się zmiany błędu 
podziału powstające z przyporządkowania go kolejno do grup: 

 ∆𝑒𝑒�
��� � 𝑛𝑛�𝑑𝑑���

𝑛𝑛� � � � 𝑛𝑛��𝑑𝑑���
�

𝑛𝑛�� � � 
(19) 

 

  

 (19)

gdzie:

𝑛𝑛�  

  

 − liczebność k-tej grupy,
 

 𝑑𝑑��� 

  

 − odległość pierwszego obiektu od środka ciężkości k-tej grupy,

 

 ∆𝑒𝑒�
��� � 𝑛𝑛�𝑑𝑑���

𝑛𝑛� � � � 𝑛𝑛��𝑑𝑑���
�

𝑛𝑛�� � � 
(19) 

 

  

 − liczebność grupy posiadającej pierwszy obiekt,

 𝑑𝑑��� 

  

 − odległość początkowego obiektu od najbliższego środka ciężkości.
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Jeżeli minimalna wartość wyrażenia dla ∆𝑒𝑒�
��� 

   

 1 ≠ 11 jest ujemna, to pierwszy ele-
ment przypisuje się do grupy, dla której∆𝑒𝑒�

��� 

   

 = min. Później powtarza sie obliczenia, 
czyli środki ciężkości grupy B oblicza się na nowo, uwzględniając starannie przemianę 
obiektu oraz wyznacza aktualną wartość błędu podziału. 

Jeżeli natomiast minimalna wartość wyżej przedstawionego wyrażenia jest iden-
tyczna lub równa 0, nie dokonujemy żadnych zmian. Działania opisane wyżej powtarza-
ne są dla każdego kolejnego elementu. Gdy nie dostrzegamy już przesunięć obiektów 
z grupy do innego środowiska, czyli każdy element jest w otoczeniu, w jakim być po-
winien, wówczas postępowanie się kończy w pierwszym wariancie podziału. W innym 
wypadku trzeba rozpocząć następną próbę, aż do chwili, kiedy liczba nie przekroczy 
żadnej wielkości.

Metoda k-średnich może zostać również zmodyfikowana na potrzeby użytkownika. 
Obserwowane obiekty X1, X2, ..., Xn są przedmiotami p-cechowymi, to oznacza X1 = (Xil, 
..., Xip), gdzie i  = 1, ..., N. Ponieważ liczba k skupień jest ustalona z  góry, poszukujemy 
najlepszego podziału J(k) = {G1, G2, ..., Gk}, którym będzie podział grupy {1, ..., N} na k 
rozłącznych podzespołów. Dokonujemy wyboru najlepszego podziału z pośród wszyst-
kich, czyli takiego, dla którego zróżnicowanie wewnątrzgrupowe będzie mniejsze oraz 
zmienność wśród grup będzie jak największa, zatem oznaczamy taki podział przez J*(k). 
Jest to podział, w którym zróżnicowanie międzygrupowe w stosunku do zróżnicowania 
wewnętrznego jest największe.

Za miernik zróżnicowania międzyzbiorowego przyjęto: 

 
𝑆𝑆�������

� � 1
� � 1 ���̅���̅������ � 1

� � 1 � ���
�

���

�

���
 

(20) 

 

  

 (20)

gdzie:

𝑥̅𝑥���� � 1
𝑘𝑘 � 𝑥̅𝑥��

�

���
�� ������������������������������������������𝑘𝑘� 

  

 – środek ciężkości proponowanego podziału J(k), 

 𝑥̅𝑥��                          � ������ ��������� � � ��� ������      

  

 – środek ciężkości i-tej grupy,
||X||– oznacza normę euklidesową wektora,
X1 = (xil,...,xip),to znaczy ||X||2 = 

 

𝑋𝑋� � �𝑥𝑥𝑥𝑥𝑥𝑥𝑥 𝑥 𝑥 𝑥 𝑥 𝑥𝑥𝑥𝑥𝑥𝑥�, to znaczy ‖𝑋𝑋‖� � � 𝑋𝑋��
�

���
 

 

  

.

Jako miernik zróżnicowania wewnętrznego grupy zaproponowano:
 

 

 
𝑆𝑆�������� � 1

� � � � 1 � ���𝑋𝑋�� � 𝑋𝑋���
�

��

���
�

�

���

� 1
� � � � 1 � �� ����

��

���
�

�

���
 

 

  (21) 

 

  

 (21)
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Wtedy J*(k) będzie takim podziałem na k grup, że:
 

 𝑆𝑆���∗�����

𝑆𝑆���∗����� � 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 𝑚𝑚��������

����𝑆𝑆��������  
(22) 

 

  

 (22)

oraz niech: 

 𝑓𝑓�𝑘𝑘� � 𝑆𝑆���∗�����

𝑆𝑆���∗�����  

 

(23) 

 

  

 (23)

Funkcja wymagań to ogólna suma odległości wewnątrz grupy liczonych od środka 
zbioru, którego współrzędne wyznaczono jako średnie arytmetyczne wartości cech ele-
mentów przypisanych do danej podgrupy. Najkorzystniejszy podział J*(k) obiektów na 
skupienia dobiera się ten, którego funkcja określona wzorem 7,8 osiąga max. 

Istnieje możliwość stworzenia rozwiązania, które polega na zbudowaniu i wyesty-
mowaniu takiej liczby modeli, ile jest grup jednostek występujących w  danej grupie. 
Biorąc pod uwagę niewielką liczbę grup, nie sprawia to problemu, jednak, gdy liczba 
ich się powiększa, mogą pojawić się kłopoty. Najlepszym rozwiązaniem w takiej sytua-
cji będzie zastosowanie modeli zawierających losowe współczynniki. Takie rozwiązanie 
pozwoli na ogólne modelowanie zależności między cechami. Dzięki modelowaniu wie-
lopoziomowemu można określić stopień zróżnicowania zmiennej objaśnianej, co wyni-
ka z grupowania jednostek na odpowiednich stopniach hierarchii. Dzięki temu staje się 
możliwe sprecyzowanie i wyjaśnienie, skąd wynikają różnice, które odpowiedzialne są 
za przynależność danej jednostki do grupy.

Stosowanie modelowania wielopoziomowego jest skuteczne wtedy, gdy grupowa-
nie jednostek ma wpływ na zależności i na cechy, które je opisują. Aby móc to sprawdzić, 
oblicza się współczynnik korelacji wewnątrzgrupowej, gdyż model regresji hierarchicz-
nej nie zawiera zmiennej objaśniającej. Mówimy wówczas, że mamy do czynienia z mo-
delem zerowym lub pustym, który jest definiowany następująco:

                                                      𝑌𝑌�� � ��� � ��� � ���                                                (24) 

  

 (24)

gdzie:

                                                      𝑌𝑌�� � ��� � ��� � ���                                                (24) 

  

 – wartość zmiennej objaśnianej dla i-tego respondenta z j-tej grupy,

                                                      𝑌𝑌�� � ��� � ��� � ���                                                (24) 

  

 – średnia wartość zmiennej Y,
                                                      𝑌𝑌�� � ��� � ��� � ���                                                (24) 

  

 – składnik losowy na poziomie grupowym,
                                                      𝑌𝑌�� � ��� � ��� � ���                                                (24) 

  

 – składnik losowy na poziomie indywidualnym.
Obliczenia współczynnika korelacji wewnątrzgrupowej dokonuje się w następujący 

sposób:
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                                              ”                                 (25) 

  

 (25)

gdzie:
                                              ”                                 (25) 

  

 – współczynnik korelacji grupowej.
Regresyjny model wielopoziomowy kojarzy się z  układem równań, który opisuje 

zmienne objaśniane na kolejnych poziomach hierarchii: 

                                                 𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ��������������������������������������������������������������          (26) 

  

 (26) 

                                                       𝛽𝛽�� � ��� � ���𝑍𝑍� � ���                                                    (27) 

  

 (27) 

                                                      𝛽𝛽�� � ��� � ���𝑍𝑍� � ���                                                    (28) 

  

 (28)

Wzory po podstawieniu oraz uporządkowaniu:

                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 (29)

gdzie:

                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 – średnia globalna,
𝛾𝛾��, 𝛾𝛾��, 𝛾𝛾�� 

   

 – współczynnik regresji,

                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 – wartość zmiennej poziomu indywidualnego,
                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 – wartość zmiennej poziomu grupowego,

                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 – część stała równania,
                             𝑌𝑌�� � ��� � ���𝑋𝑋�� � ���𝑍𝑍� � ���𝑍𝑍�𝑋𝑋�� � ���𝑋𝑋�� � ��� � ���             (29) 

  

 – część losowa równania.
Równanie regresji hierarchicznej z losowym wyrazem wolnym, ale także losowymi 

współczynnikami regresji oraz z p-zmiennymi poziomu pierwszego (X), a także q-zmien-
nymi poziomu drugiego, zapisujemy w następujący sposób:

𝛾𝛾�� � 𝛾𝛾�� � ∑ 𝛾𝛾��𝑋𝑋��� �� ∑ 𝛾𝛾��𝑍𝑍�� � ∑ ∑ 𝛾𝛾��𝑍𝑍��𝑋𝑋��� � ∑ 𝑈𝑈���𝑋𝑋��� ����� 𝑈𝑈�� � ��� ���� 

  

 (30)

Założenia:
1.	 �������, 𝑈𝑈��� � �, 

  

,
2.	

 

2. �������, 𝑈𝑈��� � �, 

  

,
3.	

 

3. 𝑅𝑅��~𝑁𝑁�0, 𝜎𝜎�, 

  

,
4.	

 

4. 𝑈𝑈��� 𝑈𝑈��   

  

 – posiadają wielowymiarowe rozkłady normalne,
5.	 zmienne objaśniające nie są losowe oraz є R,
6.	  model względem parametrów jest liniowy.
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Spójrzmy na estymację parametrów modelu, która przeprowadzona została za po-
mocą metody największej wiarygodności, co da się zapisać w następujący sposób:

gdzie:
                                                          ὤ ͯὔ πȟρ                                       (31) 

  

 (31) 

𝛾𝛾� 

 
 

 – estymator parametru 𝛾𝛾, 

  

,
 

𝑆𝑆�𝛾𝛾��  – odchylenie standardowe estymatora parametru 𝛾𝛾, 

  

.

Wnioski

Budowanie modeli probabilistycznych służących do wyznaczania ryzyka planowania 
transportu opiera się na rzetelnej analizie wszystkich możliwych zmiennych transporto-
wych danego problemu decyzyjnego. Analiza czynnikowa ma szerokie zadanie, grupując 
czynniki największego ryzyka błędnych klasyfikacji systemu transportowego zachodzące 
w podobnych warunkach. Dzięki takiemu podejściu możliwe jest wyznaczenie prawdopo-
dobieństwa a posteriori niezawodności systemu transportowego na skutek zachodzących 
zmiennych i grup zmiennych ryzyka. Należy pamiętać, że w przypadku dużego zróżnico-
wania zmiennych uwzględnionych w procesie transportowym, gdzie stosunek średniej do 
odchylenia standardowego jest większy od 20%, omawiany model może generować więk-
sze błędy szacowania ryzyka. Jest to uwarunkowane dużą zmiennością cech. W sytuacjach, 
kiedy mamy do dyspozycji zestaw cech nieprecyzyjnych bądź niepełnych należałoby użyć, 
zamiast modelu probabilistycznego, modelu zbiorów rozmytych. 
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Staż pracy pracowników administracyjnych 
a znajomość wybranych narzędzi koncepcji Lean 
Manufacturing na przykładzie przedsiębiorstwa 
produkcyjnego z branży transportowej

Knowledge of Selected Lean Manufacturing Tools and Concepts 
and Employee Empowerment on the Example of a Transport 
Equipment Manufacturing Company

 „Dzień, w którym uznamy, że wszystko mamy już w jednym palcu, będzie dla naszej firmy dniem 

klęski” – zasada budowania relacji przemysłowych między pracodawcą a pracownikami w firmie 

HubSpot [Burke 2018, s. 17].

 Doskonałość jest jak nieskończoność. Stworzenie obrazu doskonałości jest w rzeczywistości nie-

możliwe, ale wysiłek podjęty w tym celu stanowi inspirację i wyznacza kierunek, co jest niezwykle 

istotne dla osiągnięcia postępu na drodze do doskonałości [Womack, Jones 2001, s. 110].

Bez fundamentów nie da się wznieść zamku Toyoty [Aoki 2013, s. 11].

Abstract: The article presents considerations for the verification of the hypothesis assu-

ming the existence of a  strong correlation between seniority (employee empowerment) 

and the knowledge of selected tools related to the concept of Lean Manufacturing. A sur-

vey among the administrative employees of a  large transport company has been carried 
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out. The results of the research, using the chi-square statistical analysis tests, clearly showed 

the lack of such dependence.

Key words: system, employee empowerment, Lean Manufacturing tools.

JEL: M11, M12, L91

Wstęp 

Współczesne organizacje, chcąc osiągnąć przewagę konkurencyjną nad przeciwnikami 
rynkowymi, stosują różnorakie koncepcje i metody zarządzania. Do tych najczęściej stoso-
wanych można zaliczyć filozofię opartą na strategii Lean Manufacturing. Celem niniejszego 
artykułu jest zbadanie zależności między stażem pracy pracowników administracyjnych 
a znajomością (świadomością stosowania) narzędzi, terminów i określeń związanych z Lean 
Manufacturing, a wykorzystywanych w praktyce. Oczekuje się, że pracownicy z dłuższym 
stażem pracy posiadają znacznie większą wiedzę dotyczącą filozofii działania i znaczenia 
wybranych narzędzi Lean niż pracownicy z krótszym stażem pracy. Taką hipotezę potwier-
dzają zagraniczne badania. I tak na przykład wyniki badań autorów, takich jak M. Yogesh 
i S. Prabagaran, pokazują, że w przypadku firm indyjskich znajomość Lean rośnie wraz ze 
stażem pracy (zob. tabela 1) [Yogesh, Prabagaran 2016, s. 3289].

Wielu autorów, np. I. Alhuraish, Ch. Robledo i A. Kobi, uważa, że to doświadczenie 
jest kluczowym parametrem poprawnej implementacji koncepcji Lean, inni zaś, jak np. 
T.H. Netland, wymieniają na pierwszym miejscu zaangażowanie i staż pracowników [Al-
huraish, Robledo, Kobi 2014, s. 5, Netland 2016, s. 2437].

Tabela 1. Znajomość Lean Management w zależności od stażu pracy (M. Yogesh 
i S. Prabagaran – wyniki badań)

Doświadczenie (staż pracy) 0–2 lat 2–5 lat 5–8 lat  8 i więcej lat

Znajomość Lean wśród pracowników 21% 40% 70% 89%

Źródło: [Yogesh, Prabagaran 2016, s. 3289].

W  celu weryfikacji hipotezy przeprowadzono badania ankietowe w  reprezenta-
tywnym przedsiębiorstwie produkcyjnym X, zlokalizowanym na terenie województwa 
dolnośląskiego, działającym w branży transportowej. Jako metodę badawczą zastoso-
wano nieparametryczny test istotności chi kwadrat (w  klasycznym ujęciu Pearsona), 
a w przypadku małych liczebności wykorzystano poprawkę Yatesa. Formalnie stawia-
ną hipotezą zerową jest to, że istnieje zależność pomiędzy badanymi cechami. Aby 
zbadać ewolucję wiedzy respondentów o narzędziach Lean w czasie, wybrano, jako 
jedną z  badanych cech, staż pracy respondentów. Drugim badanym atrybutem jest 
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zawsze poziom znajomości wybranego systemu szczupłego zarządzania w firmie. Ba-
dani pracownicy mogli wskazać w ankiecie odpowiedzi w szerokim zakresie: początek 
skali to brak znajomości (zupełny niedostatek wiedzy o danym narzędziu), koniec zaś 
to stosowanie (wskazuje pośrednio na zrozumienie i znajomość metody).

W  pierwszej części artykułu zaprezentowano ujęcie teoretyczne, dotyczące wy-
branych narzędzi Lean Manufacturing implementowanych najczęściej w przedsiębior-
stwach produkcyjnych. Następnie dokonano analizy wyników ankiety w  celu oceny 
postawionej hipotezy. W  zakończeniu artykułu oprócz podsumowania zostały zapre-
zentowane również wnioski. 

Narzędzia Lean Manufacturing

„Przełom wieków XX i XXI zaowocował rozwojem innowacyjnych koncepcji zarządzania, 
z których wiele zyskało popularność zarówno wśród przedstawicieli nauki, jak i w prak-
tyce gospodarczej. Koncepcje te podlegają nieustannej ewolucji i charakteryzują się in-
dywidualnymi cyklami życia, których poszczególne fazy rozwojowe cechuje odmienny 
stopień konkretyzacji koncepcji, inna popularność, a także zróżnicowana skuteczność ich 
zastosowania. Istotnym wyróżnikiem nowych instrumentów zarządzania jest ich kom-
pleksowy charakter (koncepcje te nazywa się często przekrojowymi), zakładający pry-
mat holistycznego ujęcia problemu nad jego analitycznym rozbijaniem na drobniejsze 
elementy. Poszczególne koncepcje zarządzania przenikają się wzajemnie i często zawie-
rają podobne elementy, niekiedy się uzupełniają (relacja komplementarności), stwarzają 
możliwość ich jednoczesnego wdrażania” [Brzozowski 2010, s. 24].

Każda koncepcja zarządzania zbudowana jest z dwóch warstw: 
·· ideowej – zawierającej główne przesłanie, orientację i ogólne zasady stosowania;
·· narzędziowej – zawierającej konkretne zasady użytkowania, sposoby implementacji 

w proces zarządzania itp. [Brzozowski 2010, s. 6].
Opisywana w artykule koncepcja Lean Manufacturing posiada zarówno ideowe, ogólne 

przesłanie, jak i zestaw tzw. instrumentarium narzędziowego umożliwiającego w praktyce 
realizację zasad i wartości. Lean Manufacturing po raz pierwszy opisali i  zdefiniowali J.P. 
Womack, D.T. Jones i D. Ross w pracy zatytułowanej The Machina that Changed the World 
(tytuł polski: Maszyna, która zmieniła świat) [Womack, Jones, Roos 2008]. Autorzy ci definiują 
Lean Manufacturing w następujący sposób: „[…] szczupła produkcja, która wynika z faktu 
zużywania mniejszej ilości wszelkich czynników w procesie wytarzania niż ma to miejsce 
w przypadku konwencjonalnej produkcji masowej: połowę wysiłku pracy ludzkiej, poło-
wę przestrzeni produkcyjnej, połowę środków zainwestowanych w oprzyrządowanie i na-
rzędzia, połowę czasu pracy inżynierów projektujących nowy wyrób, który wdrażany jest 
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w o połowę krótszym czasie. Ponadto wymaga ona utrzymywania o połowę mniejszych 
zapasów, a w rezultacie prowadzi do zmniejszenia o połowę liczby defektów oraz pozwa-
la na zwiększenie asortymentu produkowanych wyrobów” [za: Antosz, Pacana, Stadnicka 
i  in. 2015, ss. 18–19]. Do najczęściej wykorzystywanych metod i narzędzi tzw. szczupłego 
zarządzania można zaliczyć m.in.: 4M, 5M, MQS, 5Sx, 5 Why, 5W1H, 6 SigmaX, 8D, AM – TAG, 
Andon, ABC, APQP, DOE, EWO, FEME, Jidoka, Kaizen, Kanban, Safety Cross, MSA, One Po-
int Lesson, PDCA, Point of Use, Poka-Yoke, PPAP, QA Matrix, QRx, RCCA, SMED, Spaghetti 
Diagram, SPC, S-TAG, TDABC, VC, VOC, VSM, Zoning, Heijunka, Supermarket, TPM, Hoshin, 
Koła jakości, System sugestii, myślenie A3 itp. [Dudek 2016, s. 197]. Zestaw narzędzi Lean 
często w praktyce gospodarczej nazwany jest „Lean Toolbox”. W niniejszym opracowaniu 
autorzy definiują jedynie wybrany zestaw narzędzi, określeń i terminów ściśle powiązanych 
z koncepcją Lean Manufacturing, o znajomość których ankietowane osoby (pracownicy) 
zostali zapytani. Przygotowując ankietę, autorzy dokonali celowego wyboru zestawu na-
rzędzi, terminów oraz określeń, kierując się własną wiedzą i doświadczeniem wynikającym 
z praktyki biznesowej, mając na uwadze również stan wdrażania koncepcji Lean w wybra-
nym przedsiębiorstwie, a szerzej zaprezentowanym w innych opracowaniach ich autorstwa 
[Ostrowski 2016, ss. 27–40, Ostrowski, Jagodziński 2017, ss. 99–140].

Poniżej zostaną przedstawione i doprecyzowane definicje koncepcji i narzędzi, zwią-
zanych z Lean Manufacturing, a badanych przez autorów niniejszego artykułu, a miano-
wicie: Kaizen, 5S, System sugestii pracowniczej, Czerwona kartka, Muda, Gemba, Andon, 
Poka-Yoke, Muri Mura, Gembutsu, Cykl Deminga (PDCA), Szkielet ryby (diagram Ishikawy). 

Kaizen 
Słowo to pochodzi od japońskich słów KAI („zmiana”) oraz ZEN („dobry”). Za twórcę tej kon-

cepcji uważany jest M. Imai. Według filozofii japońskiej nie odnosi się ona tylko do zarządza-

nia, ale jest głównym przesłaniem życiowym i może być stosowana w wielu obszarach oraz 

dziedzinach życia itp. Metoda ta nakazuje skoncentrowanie się na problemach i na szukaniu 

ich przyczyn i możliwości doskonalenia wszystkich obszarów działalności. Jej istota polega 

na małych usprawnieniach dokonywanych przez zatrudnionych pracowników. W odniesie-

niu do produkcji ma do spełnienia dwie główne role: utrzymywanie standardów oraz ich 

podnoszenie [Szatkowski 2014, s. 462]. 

5S 
Jest to metoda przygotowania miejsca pracy według ustalonego standardu, oddziałują-
ca na każdego pracownika, oparta na: dyscyplinie, porządku, systematycznym działaniu, 
racjonalnym myśleniu oraz pracy nad jakością. Narzędzie 5S jest powszechnie stosowane 
w celu przeciwdziałania występowania marnotrawstwa. Dzieli się na 5 elementów: sortuj 
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– podział narzędzi na przedmioty regularnie potrzebne, czasami potrzebne i pozostałe; 
systematyzuj – przyporządkowanie każdego narzędzia pracy do stałego miejsca prze-
znaczenia; sprzątaj – utrzymywanie stanowiska pracy w czystości; standard – ustalenie 
standardów postępowania, aby stały się dobrymi praktykami; samodyscyplina – zbudo-
wanie takiego środowiska pracy i kultury organizacyjnej, które umożliwią codzienne sto-
sowanie wyżej wymienionych zasad [Blikle 2014, ss. 445–446].

System sugestii pracowniczej
Jest to ustrukturyzowany i  formalnie skonstruowany sposób motywowania pracowni-
ków do zgłaszania pomysłów, sugestii, których zadaniem jest usprawnienie funkcjono-
wania organizacji [Ostrowski 2017, ss. 985–1002].

Czerwona kartka
To narzędzie stosowane w pierwszym kroku 5S, polegające na oznaczeniu wybranego 
narzędzia jako elementu, w odniesieniu do którego istnieją wątpliwości, co do tego, czy 
jest potrzebny, czy też zbędny [Kokoszka 2018].

Muda
Muda to określenie w języku japońskim marnotrawstwa występującego w procesie pro-
dukcyjnym. Marnotrawstwo to każda czynność, która wymaga nakładów pracy, ale nie 
tworzy wartości. Wartość zaś pojmowana jest jako wartość końcowa dla klienta. W teorii 
wyróżnia się 8 typów marnotrawstw. Są nimi: 

1.	 Nadprodukcja. Oznacza ona wytworzenie niepotrzebnych produktów, w  nie-
właściwym czasie i w niepotrzebnej ilości. Pojawia się, kiedy produkuje się towary, 
na które nie ma żadnego zamówienia.
2.	 Zapasy. To wszelkie towary, które są składane przez dowolny okres w zakładzie 
lub poza nim. Nadprodukcja prowadzi do zwiększenia zapasów W walce z marno-
trawstwem zapasy uważane są za objaw choroby. Sterty zapasów to symptom róż-
nych, znacznie poważniejszych, problemów, które należy pokonać.
3.	 Transport. Transportem nazywamy wszelkie przemieszczanie (lub przekazywa-
nie) surowców, części do montażu lub gotowych wyrobów z jednego miejsca do dru-
giego, z jakiegokolwiek powodu. Im więcej zapasów, tym dłużej trwa ich transport.
4.	 Braki. Marnotrawstwo związane z brakami obejmuje produkty wadliwe, koszty 
kontroli jakości, reakcji na reklamacje od klientów i naprawy usterek. Wszystkie one 
zwiększają się wraz z każdą kolejną wadą. Najważniejsze przyczyny braków to błę-
dy ludzkie i różnice w ustawieniu maszyn w kolejnych operacjach. Wielkość marno-
trawstwa związanego z brakami możemy określić na podstawie liczby reklamacji od 
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klientów, a także na podstawie rosnącej liczby wadliwych produktów wyłapywanych 
podczas kontroli. Kiedy liczba braków rośnie, powoduje to zwiększenie liczby kon-
trolerów, co ma zapobiegać przedostawaniu się wadliwych produktów do klienta.
5.	 Zbędne przetwarzanie. Nazywamy tak te operacje i procesy, których wykonywa-
nie nie jest konieczne. Wzrost liczby braków może być wynikiem niewłaściwych lub 
przestarzałych operacji lub procesów. Z kolei, zbędne przetwarzanie i braki mogą 
być wynikiem: przedłużenia czasu pracy, braku odpowiedniego przygotowania ludzi 
i braku standaryzacji pracy. 
6.	 Zbędne ruchy. Marnotrawstwo zbędnych ruchów jest zbliżone do zbędnego 
przetwarzania, lecz odnosi się bardziej do ruchów wykonywanych przez pracowni-
ków. Zbędne ruchy to ruchy, które nie są tak naprawdę potrzebne do przeprowa-
dzania operacji. To również gesty, które są: za wolne, za szybkie, nadmierne lub nie-
zręczne.
7.	 Oczekiwanie. Ten typ marnotrawstwa odnosi się do czasu oczekiwania, zarówno 
ludzi, jak i maszyn. Potrzeba oczekiwania może wynikać z wielu powodów, takich 
jak: opóźnienia w transporcie, awarie maszyn, a także zbyt szybka (lub zbyt wolna) 
praca operatorów.
8.	 „Niewykorzystana kreatywność pracowników – utrata czasu, pomysłów, umiejęt-
ności, usprawnień i okazji do nauki wskutek nieangażowania i niesłuchania pracow-
ników” [Jagodziński, Ostrowski 2017].

Gemba
Określenie to odnosi się do identyfikacji procesu działalności podstawowej, w obszarze 
której odbywają się główne procesy produkcyjne. Jest to miejsce generujące przychody 
dla firmy. Gemba to także miejsce, gdzie powstaje wartość dodana dla klienta. Pozostałe 
procesy pełnią w stosunku do Gemby rolę pomocniczą, usługową [Blikle 2014, s. 345].

Andon
Jest to wizualny sposób komunikacji za pomocą sygnałów świetlnych. Umożliwia zatrzy-
manie procesu produkcyjnego w  momencie zidentyfikowania problemu, defektu czy 
wady. Głównym narzędziem jest tablica, która za pomocą wizualnych sygnałów, tonów, 
muzyki wskazuje dokładnie miejsce występowania problemów w  procesie produkcyj-
nym [Czerska 2014, s. 74]. 

Poka-Yoke
Jest to narzędzie umożliwiające przeciwdziałanie powstawaniu błędów w procesie produk-
cyjnym. W  praktyce polega na wprowadzeniu rozwiązań pozwalających automatycznie 
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wykrywać wady, powodujących automatyczne zatrzymanie urządzenia bądź maszyny albo 
generowanie sygnałów dźwiękowych lub wizualnych informujących o występowaniu de-
fektu, pomyłki, wady itp. [Szatkowski 2014, s. 464].

Muri
Muri oznacza „napięcie” oraz „przeciążenie”. Termin ten dotyczy nieuzasadnionego prze-
kroczenia norm w zakresie wykorzystania zasobów ludzkich bądź zasobów rzeczowych – 
maszyn i urządzeń. Według filozofii Kaizen takie przeciążenie prowadzi do powstawania 
błędów i nieprawidłowości, a to generuje powstawanie marnotrawstwa [Imai 2012, s. 132].

Mura 
Mura oznacza „zmienność”. Termin ten związany jest z nierównomiernym przepływem 
jednej sztuki na linii produkcyjnej, wynikającym z potrzeby wykonania pracy przez jed-
nego z pracowników w czasie dłuższym niż pozostali. Prowadzi to do powstania nieuza-
sadnionego marnotrawstwa, ponieważ praca powinna być dostosowana do tempa naj-
wolniejszego z pracowników [Imai 2012, s. 132].

Gembutsu
Są to: przedmioty, rzeczy, zasoby, narzędzia występujące w obszarze Gemba [Imai 2012, s. 472].

Cykl Deminga (PDCA) 
To jedno z podstawowych narzędzi koncepcji TQM (kompleksowego zarządzania jakoś-
cią). Służy ono budowaniu ustandaryzowanego procesu ciągłego doskonalenia w  or-
ganizacji i składa się z takich etapów, jak: planowanie (polega na zdefiniowaniu planu 
działania), wyznaczanie celów oraz wyznaczanie metod wykonania. Wykonanie oznacza: 
praktyczną realizację planu, kontrolę, sprawdzenie wyników i wykonanie działań korek-
cyjnych. Wdrażanie zaś to podejmowanie niezbędnych działań w celu uzupełnienia roz-
bieżności między planem a wynikami [Ćwiklicki, Obora 2009, ss. 18–19].

Diagram Ishikawy (Szkielet ryby) 
Jest to diagram przyczynowo-skutkowy. Metoda ta umożliwia uszeregowanie występo-
wania przyczyn nieprawidłowości i analizę wzajemnych powiązań. Służy do standaryzo-
wanego sposobu rozwiązywania problemów w organizacjach. Jest podstawowym na-
rzędziem umożliwiającym doskonalenie organizacji [Brajer-Marczak 2015, ss. 131–137].
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Zależność między stażem pracy a znajomością 
Lean Manufacturing

Przedsiębiorstwo, w którym przeprowadzono badanie, to firma z branży transportowej. 
Obszarem jego działalności jest wiele krajów rynku światowego, na terenie Polski zaś 
posiada 4 zakłady produkcyjne, które znajdują się w  województwach: dolnośląskim, 
łódzkim, mazowieckim i  śląskim. Badany zakład mieści się we Wrocławiu i  od 2001 r. 
jest częścią omawianego międzynarodowego koncernu z siedzibą w Ameryce Północ-
nej. Zatrudnia on ok. 700 pracowników, w tym ok. 70% pracuje na stanowiskach robo-
czych, a 30% – administracyjnych. Proces wdrażania elementów systemu Lean rozpoczął 
się w 2006 r., natomiast badania przeprowadzono na przełomie 2015 i 2016 r. W innych 
swoich opracowaniach (przedstawiających wyniki badania efektywności oraz zawiera-
jących analizę marnotrawstwa) autorzy niniejszego artykułu przedstawili szczegółowe 
informacje na temat przedsiębiorstwa i samego badania [Jagodziński, Ostrowski, 2016, 
Ostrowski, Jagodziński 2017]. Natomiast w  prezentowanym tu badaniu poddano ana-
lizie związek stażu pracy pracowników administracyjnych ze znajomością Lean Manu-
facturing. W badaniu ankietowym udział wzięło 101 pracowników (1 osoba nie podała 
swojego stażu pracy, dlatego analiza odnosi się do 100 pracowników) na 219 osób za-
trudnionych w działach administracyjnych w momencie przeprowadzania ankiety. Staż 
pracy pracowników biorących udział w ankiecie zaprezentowano w tabeli (zob. tabela 2).

Tabela 2. Struktura wiekowa pracowników administracyjnych biorących udział 
w badaniu ankietowym 

Lata stażu pracy 0–2 2–5 6–10 11–20  20 lat i więcej

Liczba pracowników 26 17 22 14 21 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

W przeprowadzonej ankiecie zapytano o wiele narzędzi wykorzystywanych w kon-
cepcji Lean. W odpowiedzi na każde z pytań, respondent mógł wybrać i wskazać po-
ziom znajomości danej koncepcji czy narzędzia. Wartościowanie przebiegało następu-
jąco: „nie zna”, „zna”, „rozumie” oraz „stosuje”. Przy czym założono, że istnieje pewna 
implikacja, taka mianowicie, że jeżeli ankietowany stosuje daną technikę, to w domyśle 
również ją zna oraz rozumie, podobnie uznano, że rozumienie wiąże się ze znajomoś-
cią. Z tego powodu w przeprowadzonych badaniach, jeżeli ankietowany zaznaczył, że 
stosuje daną koncepcję, to nie traktowano tego jako oświadczenia, że równocześnie 
ją rozumie. W tym kontekście formalnie zbadano zależności w czterech następujących 
grupach: osoby nieznające technologii, znające je, znające oraz rozumiejące, a  także: 
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znające, rozumiejące i stosujące. Wyniki zbiorcze badania zostały zaprezentowane w ta-
beli (zob. tabela 3).

Tabela 3. Wyniki zbiorcze ukazujące znajomość poszczególnych technologii 
z uwzględnieniem stażu pracy ankietowanych

Lata stażu pracy Lata stażu pracy

Odpowiedzi 0–2 2–5 5–10 10–20  20 lat  
i więcej 0–2 2–5 5–10 10–20 20 lat  

i więcej

Lp. Kaizen 5S

1. Nie znam 0 0 1 0 1 0 0 2 0 1

2. Znam 7 6 3 1 4 5 4 3 1 3

3. Rozumiem 11 6 4 5 3 8 4 5 4 1

4. Stosuję 8 5 14 8 13 13 9 12 9 16

Sugestie pracownicze Czerwona kartka

1. Nie znam 8 3 10 4 5 13 5 4 2 7

2. Znam 10 7 3 4 7 6 2 7 5 4

3. Rozumiem 7 5 4 5 1 6 6 7 6 6

4. Stosuję 1 2 5 1 8 1 4 4 1 4

Gemba Andon

1. Nie znam 15 12 13 8 9 17 10 9 6 8

2. Znam 8 0 4 2 6 6 1 7 2 4

3. Rozumiem 3 2 4 1 4 2 3 3 1 5

4. Stosuję 0 3 1 3 2 1 3 3 5 4

Poka-Yoke Muri (Mura = identyczne wyniki)

1. Nie znam 7 5 2 2 4 23 12 21 11 17

2. Znam 6 3 3 2 3 1 2 1 0 3

3. Rozumiem 10 4 6 4 6 2 1 0 2 1

4. Stosuję 3 5 11 6 8 0 2 0 1 0

Gembutsu  PCDA

1. Nie znam 22 13 20 10 16 11 3 5 2 5

2. Znam 1 1 2 1 3 7 5 3 3 7

3. Rozumiem 3 0 0 2 2 4 3 4 6 2

4. Stosuję 0 3 0 1 0 4 6 10 3 7

Diagram Ishikawy

1. Nie znam 6 0 7 3 5

2. Znam 8 7 5 3 5

3. Rozumiem 8 5 4 5 2

4. Stosuję 4 5 6 3 9

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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Dla przedstawionych wyników dokonano testów statystycznych chi kwadrat. Zba-
dano, czy istnieje zależność pomiędzy odpowiedziami dotyczącymi znajomości tech-
nologii a stażem pracy. W przypadku bardzo małych liczebności w wierszu, w niektó-
rych przypadkach, pominięto daną odpowiedź, na przykład w przypadku odpowiedzi 
dotyczącej Kaizen, pominięto 1. wiersz dla testów statystycznych, ponieważ są tylko 2 
odpowiedzi (zob. tabela 3). 

Wyniki zbiorcze dla wykonanych testów zostały zestawione w tabeli (zob. tabela 4). 

Tabela 4. Wyniki zbiorcze ukazujące znajomość poszczególnych technologii 
z uwzględnieniem stażu pracy ankietowanych

Narzędzie Kaizen 5S Sugestie 
pracownicze

Czerwona 
kartka Gemba Andon

df 8 8 12 12 12 12

χ2 Yates 8,8225 4,3560 13,9114 8,0686 8,5736 9,1770

p-value 0,3575 0,8237 0,3064 0,7798 0,7388 0,6878

χ2 tab 15,5073 15,5073 21,0261 21,0261 21,0261 21,0261

Cechy nz* nz* nz* nz* nz* nz*

phi-Yule‘a 0,300 0,212 0,373 0,284 0,293 0,303

t-Czuprowa 0,178 0,126 0,200 0,153 0,157 0,163

V-Cramera 0,212 0,150 0,215 0,164 0,169 0,175

Narzędzie Poka- Yoke Muri i
Mura Gembutsu  PCDA Diagram 

Ishikawy

df 12 12 12 12 12

χ2 Yates 7,0350 4,9693 8,0868 10,1657 8,70797

p-value 0,8553 0,9590 0,7783 0,6014 0,7277

χ2 tab 21,0261 21,0261 21,0261 21,0261 21,0261

Cechy nz* nz* nz* nz* nz*

phi-Yule‘a 0,265 0,223 0,284 0,319 0,295

t-Czuprowa 0,143 0,120 0,153 0,171 0,159

V-Cramera 0,153 0,129 0,164 0,184 0,170

nz* – niezależne (brak podstaw do odrzucenia postawionej hipotezy zerowej); df – liczba stopni swobody; 

χ2 Yates – wynik testu z poprawką Yatesa (ze względu na małe liczebności); p-value – prawdopodobień-

stwo testowe, przy założonym poziomie istotności statystycznej 5%, wartość poniżej 0,05 stanowiłaby 

podstawę do odrzucenia hipotezy w brzmieniu: Nie istnieje zależność pomiędzy stażem pracy a znajomoś-

cią narzędzi Lean; χ2 tab – wartość χ2 tab stanowi próg odrzucenia hipotezy (dane tablic statystycznych); 

phi-Yule’a, V-Cramera oraz t-Czuprowa – współczynniki kontyngencji.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Okazało się, że w przypadku badanego przedsiębiorstwa wyniki nie wskazują na za-
leżność pomiędzy badanymi parametrami – najmniejsza wartość p-value dla sugestii 



199

Staż pracy pracowników administracyjnych a znajomość wybranych narzędzi koncepcji 

Lean Manufacturing na przykładzie przedsiębiorstwa produkcyjnego z branży transportowej

pracowniczych to ok. 31%. Dlatego też zbadano szereg bardziej szczegółowych zależno-
ści (zob. tabela 5). Zastosowano następujące oznaczenie, co do odpowiedzi: np. w przy-
padku odpowiedzi: 2+3/4 wskazano za pomocą takiego oznaczenia, że odpowiedzi 2. 
(„znam”) i 3. („rozumiem”) zostały skumulowane (zsumowane) i przetestowane w aspek-
cie odpowiedzi 4. („stosuję”). Znacząca nieznajomość pojawia się w technikach, takich 
jak: Andon, Poka-Yoke, Muri/Mura, Gembutsu, PCDA i  diagram Ishikawy, dlatego przy 
tych koncepcjach zbadano zależności pomiędzy znajomością a stażem pracy (wg zapro-
ponowanych oznaczeń są to odpowiedzi: 1/2+3+4). 

W przypadku trzech koncepcji: Kaizen, Sugestii pracowniczych oraz diagramu Ishikawy 
pojawiają się zależności na poziomie błędu 10%, ale tylko pomiędzy znajomością a ich sto-
sowaniem. Wyniki wskazują wyraźnie, że staż pracy nie determinuje w żaden sposób znajo-
mości technologii Lean (zob. tabela 5).

Tabela 5. Wyniki zbiorcze ukazujące znajomość wybranych skumulowanych 
technologii z uwzględnieniem stażu pracy ankietowanych (dla wszystkich 
prezentowanych wyników df = 4 oraz χ2 tab = 9,4877)

Narzędzie Kaizen 5S Sugestie 
pracownicze

Czerwona 
kartka Gemba Andon Andon

Poka- 
Yoke

Odpowiedzi 2+3/4 2+3/4 2+3/4 2+3/4 2+3/4 2+3/4 1/2+3+4 2+3/4

χ2 Yates 8,1905 3,3964 8,8544 1,8505 5,9954 3,3737 3,3623 5,3618

p-value 0,0848 0,4938 0,0648 0,7632 0,1995 0,4973 0,4991 0,2522

Cechy z10% nz* z10% nz* nz* nz* nz* nz*

phi-Yule‘a 0,2891 0,187 0,356 0,164 0,373 0,260 0,183 0,259

t-Czuprowa 0,2044 0,132 0,251 0,116 0,264 0,184 0,130 0,183

V-Cramera 0,2891 0,187 0,356 0,164 0,373 0,260 0,183 0,259

Narzędzie Poka- 
Yoke

Muri i
Mura Gembutsu PCDA PCDA Diagram 

Ishikawy
Diagram 
Ishikawy

Odpowiedzi 1/2+3+4 1/2+3+4 1/2+3+4 2+3/4 1/2+3+4 2+3/4 1/2+3+4

χ2 Yates 1,9436 2,9343 1,3178 3,0045 3,5493 9,2475 4,3962

p-value 0,7461 0,5689 0,8584 0,5571 0,4704 0,0552 0,3550

Cechy nz* nz* nz* nz* nz* z10% nz*

phi-Yule‘a 0,139 0,171 0,115 0,201 0,188 0,372 0,210

t-Czuprowa 0,099 0,121 0,081 0,142 0,133 0,263 0,148

V-Cramera 0,139 0,171 0,115 0,201 0,188 0,372 0,210

nz*– niezależne (brak podstaw do odrzucenia postawionej hipotezy zerowej); z10% – zależność na poziomie 

istotności równym 10%; χ2 Yates – wynik testu z poprawką Yatesa (ze względu na małe liczebności);  p-va-

lue – prawdopodobieństwo testowe; phi-Yule’a, V-Cramera oraz t-Czuprowa – współczynniki kontyngencji.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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Ze względu na to, iż system działa w przedsiębiorstwie już ok. 10 lat postanowiono 
zbadać, czy istnieje zależność pomiędzy znajomością koncepcji wśród pracowników, 
którzy zostali zatrudnieni przed wdrożeniem systemu w przedsiębiorstwie a pracow-
nikami zatrudnionymi już w trakcie jego działania. Wybrane wyniki zebrano i zapre-
zentowano w tabeli (zob. tabela 6). Ponieważ dla df = 1 współczynniki kontyngencji 
przyjmują te same wartości, w zestawieniu uwzględniono tylko współczynnik V-Cra-
mera. Również i ta analiza pokazuje, że staż pracy nie wpływa na znajomość badanych 
koncepcji (zob. tabela 6).

Tabela 6. Wyniki zbiorcze ukazujące znajomość wybranych skumulowanych 
technologii z uwzględnieniem stażu pracy ankietowanych (dla wszystkich 
prezentowanych wyników df = 1 oraz χ2 tab = 3,8415)

Narzędzie Andon Poka- Yoke Muri i
Mura Gembutsu PCDA Diagram 

Ishikawy

Odpowiedzi 1/2+3+4 1/2+3+4 1/2+3+4 1/2+3+4 1/2+3+4 1/2+3+4

χ2 Yates 1,5824 0,0687 0,2649 0,9775 0,5849 0,0060

p-value 0,2084 0,7933 0,6068 0,3228 0,4444 0,9385

Cechy nz* nz* nz* nz* nz* nz*

V-Cramera 0,126 0,026 0,051 0,099 0,076 0,008

nz* – niezależne (brak podstaw do odrzucenia postawionej hipotezy zerowej); χ2 Yates – wynik testu z po-

prawką Yatesa (ze względu na małe liczebności); p-value – prawdopodobieństwo testowe; V-Cramera – 

współczynnik kontyngencji.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki analiz zależności pomiędzy znajomością wybra-
nych narzędzi/koncepcji Lean Manufacturing a stażem pracy pracowników admini-
stracyjnych. Wyniki badań przeprowadzonych w reprezentatywnym przedsiębior-
stwie produkcyjnym z Dolnego Śląska, zostały przeanalizowane, za pomocą testów 
statystycznych (chi kwadrat). Okazało się, że w  badanym przedsiębiorstwie staż 
pracy nie jest skorelowany ze znajomością ani stosowaniem omawianej koncepcji 
zarządzania. 

Należy zwrócić uwagę zwłaszcza na to, że:
·· Nie ma zależności pomiędzy stażem pracy a poziomem znajomości (stopniowanym 

wg skali: „nie znam”, „znam”, „rozumiem”, „stosuję”) narzędzi Lean: Kaizen, 5S, Sugestie 
pracownicze, Czerwona kartka, Gemba, Andon, Poka-Yoke, Muri i  Mura, Gembutsu, 
PCDA, diagram Ishikawy.
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·· Sposób kwantyzacji poziomu znajomości nie jest istotny. Zebrano dane dla wybra-
nych wartości skumulowanych (zob. tabela 5) – tutaj też nie znaleziono zależności na 
poziomie istotności 5%.
·· Poziom znajomości (traktowany jako zmienna dwuwartościowa: znajomość bądź 

nieznajomość) narzędzi Lean również nie jest zależnością w odniesieniu do stażu pra-
cy (zob. tabela 6).

Jest to wynik bardzo ciekawy, ponieważ badania zagraniczne sugerują, że taka zależ-
ność powinna występować. W badanym przedsiębiorstwie to od indywidualnych prefe-
rencji pracowników administracyjnych, a nie stażu pracy, zależy, czy zatrudnieni będą 
korzystać z konkretnych narzędzi Lean Manufacturing.

Pomimo, iż jest to przedsiębiorstwo o zasięgu międzynarodowym, uznawane za 
jedno z większych na Dolnym Śląsku, nie można jednoznacznie stwierdzić, czy wy-
nik badań ukazuje specyfikę całego polskiego rynku, czy indywidualny charakter 
omawianego przedsiębiorstwa. Jednak należy podkreślić, że ogólnie przyjęta teza, 
jakoby dłuższy staż pracy miał wpływ na większą znajomość technik Lean, została 
sfalsyfikowana. 
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International Road Transport in the Outsourcing Aspect 
on the Example of Poland

Abstract: Outsourcing in the transport industry as a tool for managing a company is one of 

the ways to reduce costs. Although outsourcing has long been a well-known management 

tool, the transportation industry uses outsourcing to a small extent. This is due to the industry 

specificity and very large numbers of micro or large logistics operators. In extensive research 

on the use of outsourcing in the international road transport industry, the author has estab-

lished the determinants of shortfalls, which can be met by the benefits of outsourcing. The 

quantitative research was conducted on a group of 384 respondents from the target group in 

Poland in the period from 2013 to 2015. The article explores the general use of outsourcing 

in the transport industry, identification of shortcomings in these companies and the analysis 

of how outsourcing is used and which barriers are encountered by the carriers, competing on 

the international market. The purpose of the research was to look for costly processes, such 

as debt recovery, workshop services, driver working time billing and legal aspects. Determi-

ning the shortfalls is to indicate whether it is possible to reduce the costs that occur in the 

transport company and to benefit by transferring some of the competencies to other entities.

Analysing the problem of outsourcing, which is a well-known management tool in enterprises, it 

was noticed that in the transport industry the topic of outsourcing is not popular and in practi-

ce few enterprises use such tools. That is why the author asked problem questions that were to 

contribute to identifying the causes of deficiencies in the transport industry and the possibility 

of their implementation through outsourcing. The main research problem was to identify areas 

that can be separated in the transport industry and transferred to another entity for implementa-

tion. Among the numerous activities, the most important deficiencies were pointed out. Another 

problem question was whether outsourcing as the management tool could be used for the dist-

inguished groups of processes. The last key research question was to indicate for which group of 

companies or size of enterprises outsourcing could be applicable as a management tool.

Key words: transport, outsourcing, transport management, barriers
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Outsourcing in the international road transport

More than twenty-five years of political transformation in Poland is undoubtedly a period 
of dynamic political and economic changes and the transformation of the value system. 
The international road transport (MTD) market has changed since 2004. At that time, a limi-
ted number of concessions was granted for an unlimited number of licences. As of January 
1, 2003, 8716 permissions were issued in the road transport of goods, while in 2016 the 
issued permissions amounted to 34061 [GITD Report 2014]. This is more than a 391% 
increase in competitiveness on the transport market, due to the opening the access to the 
profession of a carrier. It has contributed to the dynamic development in this industry. 

With the emergence of new entities performing road transportation, new oppor-
tunities have emerged, as well as barriers, for the carriers. Satisfying customer needs 
is a key element in winning contracts and maintaining the market position and com-
pany development. Given that companies are not self-reliant, with additionally limited 
human, material and financial resources, searching for the management concepts that 
would be able to build the competitive advantage has become an important activity. 
Building relationships between companies to increase efficiency and competitiveness is 
one of the developmental trends in the international road transport. That is why compa-
nies are looking for different solutions, which will allow to enhance their position on the 
market. One of such tools is outsourcing, used in transport companies, which can impact 
the search for new business management solutions, by narrowing the scope of key tasks 
implemented within the company, and transferring the remaining ones to the speciali-
sed service provider. The inter-organizational collaboration in areas, which in classical 
business models were implemented within the enterprise, is a proposal for small and 
medium-sized enterprises to compete with transport giants. The success of outsourcing 
depends on the correct understanding of its place in corporate policy. The use of out-
sourcing impacts the re-evaluation of some internal functions and processes, and the 
more advanced the project, the more processes and functions it engages. The primary 
goal of outsourcing is to increase the efficiency of the business. The outsourcing tool is 
considered to be a rational method of shaping the business structures.

From the entire segment of transport services, Polish carriers support 20% of the 
European market (various sources provide indicators from 18 – 22%) [Pieriegud 2015, 
pp. 8–12]. However, it should be taken into account that the current situation is caused 
by the low labour costs in our country. Competing with the price in the dynamic deve-
lopment of the European Community countries, harmonising regulations and introdu-
cing uniform rates of labour indicates the need to seek strategies, which will help main-
tain a very strong position on the European market by the Polish road hauliers.
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Transport services have reached a  certain degree of stagnation in technological 
changes and, in principle, there has been no significant change in the means of trans-
port for five years apart from increasing the speed and reducing the exhaust emission. 
While the development of global logistics indicates the upward trend in the number of 
performed freights, which leads to the increased competition. It is increasingly more dif-
ficult for carriers to compete on the market with large transport corporations. Therefore, 
the search for solutions that could strengthen their position is a natural consequence 
of changes in the transport services market. We will still have to wait for innovations in 
transport in the form of platooning or autonomous vehicles.

Knowledge of outsourcing as a tool is becoming more and more common among 
managers of Polish companies. Still, the carriers are benefiting to a lesser degree from 
the possibilities offered by outsourcing as a management tool than in field, such as: IT, 
finances, energy or the construction industry, Harvard business Review considered outso-
urcing as one of the most important concepts in the management concepts in the past 
75 years [Gay, Essinger 2002, p. 12].

Outsourcing is one way to achieve the intended goals in the international road trans-
portation companies. Unfortunately, in companies with more than 5 vehicles, there is no 
correct and reliable analysis of own costs, which leads to resigning from the decision to 
entrust some of the tasks to external partners. This may lead to the loss of competitive-
ness of these entities to large organizations, which have all the properly shaped internal 
functions and processes. In this group of companies, we may talk about the lost utility of 
outsourcing. Development of transport, and therefore its infrastructure, is conducive to 
the processes of concentration. This is the first role of transport infrastructure in the spa-
tial planning. Transportation routes have a positive effect on the space availability, and 
systematic increases in speed of the movement of people and cargo additionally causes 
the “shrinking” of the space by quick overcoming of the distance. Some specialists call 
this the “decrease of the distance in time” [Zamiar, Bujak 2007, p. 17]. This only confirms 
the fact that the market of transport services will continue to develop.

Research shows that more than 45% of carriers use outsourcing as a  manage-
ment tool. Unfortunately, the literature does not reflect that, although the mere 
phenomenon of outsourcing is broadly described in the literature of the subject, 
its application in the transport industry is an important cognitive gap. The ways of 
managing transport companies and their development opportunities require a se-
parate approach, due to the legal constraints that the carriers are facing. In addition, 
the development of the inter-modal transportation or modern technologies that al-
low for truck platooning will force a change in the approach to the management of 
transport companies.
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The aim of the article is to establish determinants of shortcomings that occur in MTD 
companies, which can be mitigated through the use of outsourcing as a method of ma-
nagement by determining the shortcomings, which have been identified by the carriers 
in their companies. Based on the research it has been established that the most willingly 
transferred functions of the company to outsourcing are related to the secondary com-
petencies, such as debt recovery, workshop services, IT services or billing the drivers’ 
working time. In these services, entrepreneurs achieve their goals. While conducting re-
search on identifying deficiencies in companies, a niche has been observed in the form 
of lack of professional drivers on the market, the resale of orders and too many legal re-
gulations that the carrier needs to familiarize with and adhere to. While outsourcing can-
not overcome these last two shortcomings, as these companies operate on the market 
regulated with provisions, their knowledge opens possibilities to separate this function 
from the company and transfer it to the transport advisors. Although such services are 
provided on the market, they still have a small share in outsourcing. This profession is 
usually associated with lawyers, whose rates are excessive, to commission a fixed service 
based on framework contracts. Undoubtedly, there is a need for legal advice with a rich 
package offer so that companies with different financial potential can use them. This 
type of outsourcing would affect another shortfall in the form of order resale. The solu-
tion to this problem is possible with the application of two clauses in contracts or trans-
port orders, which prohibit such acts under contractual penalties. This is permissible un-
der international law. In order to eliminate intermediaries from transport exchanges, the 
contracting authorities would have to add such clauses to the sale offers. However, this 
requires legal awareness. The last shortage, which can be offset by outsourcing, is the 
determinant of the highest ratio concerning the too low number of professional drivers, 
who want to work in Polish enterprises. Entrepreneurs are interested in other solutions 
than a contract of employment and this indicates a great potential for outsourcing these 
services. However, acquiring drivers would involve the employment of foreigners, and 
that requires the fulfilment of additional duties. In the author’s opinion, this is the grea-
test potential for the development of outsourcing for the road transport.

The results of empirical research have led to the formulation of some generalizations 
based on research as a projection image of reality, which leads to careful formulation of 
conclusions of a strict dependency. The presented data has a nature of some tendencies, 
and not strict dependencies. The subject of the research included the companies of in-
ternational road transport carrying loads over 3,5 tonnes of DMC. On the basis of quan-
titative research, it was stated that the greatest shortcomings are related to the lack of 
drivers. While the qualitative research has pointed out the causes of these shortcomings, 
related to the possibility of taking up work by drivers in other EU countries, where rates 
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for doing the same work are higher. Therefore, the solution that will overcome this type 
of shortage may be related to outsourcing in the form of temporary work. The problem 
that has been raised is the acquisition of drivers by outsourcers from other countries, e.g. 
Ukraine. Employment of foreigners is connected with many legal regulations and therefo-
re the specialized entities could overcome this shortcoming. Thus, the beneficial impact 
of outsourcing on the transport industry has also been confirmed in the practical terms.

Outsourcing in the strategies of transport companies

Creation of a  liberalized market of the road transport services, opening access to the 
profession through elimination of all restrictions affecting the carrier due to his natio-
nality or the fact that it has been established in another Member State, than the one, in 
which the service is provided [Treaty of Lisbon, 2007]. These are the basic objectives of 
the European Union in terms of uniformity and accessibility of the transport services in 
all Member States. There is a long way to go to the perfect flow. Each State protects its 
market by primarily imposing the limits of cabotage transportation, as well as they use 
other restrictions, such as the ban on the weekly 45-hour rest in the vehicle’s cabin. It 
should be recalled that Polish carriers can only use cabotage services since May 14, 2010 
throughout the Union, of course with restrictions on the number of carriages performed 
in the basic version, e.g. 3 carriages per week in Germany.

Poland was considered “a poor brother of Germany”, as Sebastian Christ wrote about 
the approach of our western neighbours [http://skroc.pl/456ca, 22.08.2015]. In the years 
2003–2008, the average rate of return was about 5% per year. Even in 2009, during the 
global crisis, GDP increased by 1,7% [http://skroc.pl/456ca, 22.08.2015]. Other sources 
state that the share of transport in the global production (in current prices) in Poland in 
2004–2008 ranged from 7,5 to 7,8 % [Neider 2012, pp. 30–31]. Taking into account road 
transport services, in the period of the biggest economic crisis in 2008–2010, Poland be-
longed to the group of five big countries of the European Union as important transport 
partners in the field of transport.

At the end of 2015, Polish carriers had 185.400 vehicles, of which 130.231 were vehic-
les with DMC over 20 tonnes [GITD Report of January 28, 2016]. This is a huge labour mar-
ket for professional drivers. Therefore, the variables on how the level of employment in 
this industry is shaping have been analysed. On the basis of the statistical analysis of the 
numbers, the result shows that the Polish market has the biggest number of companies 
employing from 13 to 20 employees under the employment contract. This result is con-
sistent with the number of the fleet, as most companies, about 45%, have a fleet from 5 
to 10 vehicles. The situation is depicted positively in small businesses having only one 
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vehicle, which represent 19% of the market, as there is only 2% of the working owners, 
so the transport business offers workplaces.

The position of the Polish transport has thus been shaped at a very high level, this si-
tuation is still maintained with minor fluctuations, however, such a strong position of the 
Polish carrier on the European market has contributed to many restrictions in the legisla-
tion. The most spectacular ones may include the turbulent discussion, which was initia-
ted by the German law MiLoG (Mindeslohngesetz), determining the minimum wage per 
hour worked in Germany by Polish drivers in the amount of 8,5 euro gross per working 
hour. While it should be noted that the minimum wage varies considerably between the 
members of the European Community. 

Table 1. Minimum wages in the selected European countries calculated into euro 
according to the rate of 4,268 PLN

Poland Germany Netherlands France Spain
410 EUR 1428 EUR 1502 EUR 1458 EUR 757 EUR

1750 PLN 6095 PLN 6410 PLN 6222 PLN 3 231 PLN
Average rate per working hour with the assumption of the monthly working period = 168 hours

2,44 EUR 8,5 EUR 8,94 EUR 8,68 EUR 4,5 EUR

Source: own study based on legal acts of the selected European countries.

Other countries, such as the Netherlands or Italy, are trying to introduce a minimum 
wage in order to protect their carriers against the cheaper transportation service provided 
by the Polish carriers. The changes that will affect this transport section in the coming 
years cannot be left unnoticed and require strategic preparation in the management. 

The stages of outsourcing in the international road transport

Depending on knowledge, resources and priorities, the organizations make decisions 
about what potential areas can be “outsourced”, as well as in what form. Outsourcing 
in business practice may be implemented in two basic forms: separation or commis-
sion. Separation refers to the situation, when the given business area (task, function, 
process) is implemented within the organisational structure of the entity, however, it is 
not included in the key competencies of the entity, and the analyses concerning costs 
of its maintenance and coordination, quality and timeliness indicate that it does not 
participate in the process of creating the values of products or services. In this situa-
tion, it becomes possible to remove it from the organisational structure and transfer it 
as part of outsourcing to a service company. This solution does not necessarily mean 
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a complete liquidation of this area, as the transfer is possible (including: equipment, 
employees, operating procedures, etc.) to a service company in order to perform the 
external service [Matejun 2015, p. 217].

The success of an outsourcing contract depends largely on the initial stages of the 
entire process. The implementation of outsourcing should take place successively and 
all stages should be discussed thoroughly in the contract. Taking over activities over the 
company’s particular sphere requires an in-depth understanding and gaining trust by 
both parties of the outsourcing contract. There are six basic stages of creating outsour-
cing cooperation:

·· making a decision on outsourcing,
·· defining the goals of the outsourcing process,
·· selection of the outsourcing partner,
·· signing an outsourcing contract,
·· introduction of employees to the outsourcing issues,
·· managing the outsourcing contract and monitoring.

The first step is to analyse the current state, which important part is to define the 
vision and answer the question: why does the entrepreneur want to use outsourcing 
and what benefits will this bring to the company? The overall status of the managed or-
ganization should be assessed at the initial stage. It is important to prepare the cost cal-
culations of the business process itself, broken down into fixed costs and variable costs.

The second stage involves the decision to sign an outsourcing contract for the selec-
ted business processes, it follows the thorough analysis of advantages, disadvantages 
and risks, and the comparison of costs, which should be incurred in the process itself, 
with the estimated costs of outsourcing service providers. At this stage, the objectives of 
outsourcing projects should be precisely defined. Using the process approach, the ow-
ner of the outsourcing process should be indicated. It should be the manager, who will 
coordinate this process, analyse results and will be the person, who will make all deci-
sions related to the separated competencies regarding the outsourcing partner. This can 
be very important in eliminating the communication disruptions and will have a direct 
impact on the smooth running of the processes.

The next step is choosing a partner, as a strategic decision of the company. A wrong 
decision can lead to a change of the service provider, and consequently, can lead to the 
need to repeat the whole restructuring process of the company to adapt it to working 
with a new service provider or under other conditions than previously established with 
the previous outsourcer. In order to mitigate the risks involved and to eliminate the sub-
jective factors, it is necessary to analyse the market in the context of outsourcing provi-
ders. It is important to check their opinion on the market and their skills. As soon as the 
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most suitable suppliers for the company are identified, they should be invited to present 
and submit an offer, bearing in mind that there are certain parameters to be specified, 
which should be taken into consideration when evaluating the offer. Such parameters are:

·· defining services, which are to be included in the contract and identifying elements 
to be paid additionally or recognized as complementing services,
·· speed of response to questions, in the event of need to resign from the service or 

remote management or advice,
·· answering how the change in the number of companies or premises will affect the 

total value of the contract,
·· defining the way a company communicates with the outsourcing partner in case of 

unforeseen situations,
·· clarifying the skill level of employees of your potential partner,
·· defining the manner and procedure for terminating the BPO contract,
·· considering the level of data protection and performance of the outsourcing 

company’s security systems [http://www.outsourcing.portal.pl, 17.11.2017].
Once the goals and objectives of the entire project have been defined, you need to 

go to the creation of the cooperation agreement. The outsourcing service provider se-
lected by the entrepreneur can be the originator of some projects and plans, which may 
be included in the contract. It should be noted that the lawyer should take an active part 
in the preparation of the contract. This is necessary to eliminate the risk of formal errors. 
If the organization does not have a permanent contract with a  lawyer or solicitor, such 
cooperation should be established, related to the outsourcing project. The contract must 
contain all basic elements, which define the structure of cooperation with the outsourcing 
partner. Signing a contract with the outsourcing partner, it should be remembered for it to 
be a long-term, fixed contract, but for a definite time, with the option of issuing an annual 
evaluation of co-operation by the principal. It is also important to agree on the principles 
of communication. The contract should clearly specify who, when and at what time can 
order the service and what pieces of information should the supplier collect and transfer to 
the company. If the rules for collecting information and control will be determined clearly 
and thoroughly, it will be known what type of equipment or resources were used, which 
departments collected them, for how long and for what purpose. On this basis, you will 
be able to determine the place of cost formation. The key is to give employees a clear idea 
of how the new agreement works and what are their responsibilities when implementing 
it. This stage is a perfect time to re-develop the necessary documents and regulations on 
the current working conditions, such as the implementation of the work system and new 
human resources solutions. If necessary, you should develop or update the existing des-
criptions of working positions, so that they are compatible with the new situation.
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In the final phase, the project manager will provide functional management along 
with all necessary reports presented on a  regular basis at regular intervals. Summary 
of the results of implementation for the reporting period may include: the analysis of 
the outsourcing system based on the feedback provided by the employees, managers 
and partners; comparison of the results of outsourcing activities with the planned per-
formance indicators and the collective discussion about the entire outsourcing project. 
The commissioned outsourcing processes should be monitored, as in the case of other 
operations in the company. It is a good practice to define your own monitoring system 
of outsourcing processes, depending on the severity of the processes being changed. 
If the anomaly is detected during the development of the project, you should clearly 
identify the causes of the problem and start working with the outsourcing partner on 
their immediate improvement.

The above-described steps of the outsourcing process are a general outline and pro-
ceed in a similar way for all organizations, which undertake it. However, it is important to 
remember that certain variables may occur and there may occur a need to correct them, 
which will depend on the individual and specific characteristics of the activity conduc-
ted by the given company [Selig 2010, p. 28].

The communication is essential for the course of appropriate cooperation, as the 
means of obtaining information, along with the partner cooperation, which should be 
based on mutual trust and good attitude of the partners towards each other. Therefore, 
in outsourcing cooperation, it is difficult to overlook such an important element, which 
is the mutual communication. The course of cooperation depends largely on the qua-
lity of the communication process between the partners. The communication process 
at every stage of cooperation has a key impact on the effectiveness and results of the 
actions taken. Therefore, communication is the cornerstone of an effective functioning 
of the business [Selig 2010, p. 32].

The overall outsourcing process determines the course of the entire outsourcing, 
regardless of its type. It is usually divided into four phases (four stages of outsourcing 
based on the Deming PDCA cycle: Plan-Do-Check-Act):

·· preliminary analysis,
·· research and detailed studies,
·· implementation,
·· control.

The phase of the preliminary analysis is the assessment of the strategic determinants 
of the separation and the estimation performed on this basis of the susceptibility of the 
analysed activity to the separation. The phase of research and detailed studies is based 
on the thorough research and analysis of separation conditions and the development 
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of realization solutions. The implementation phase involves the implementation of the 
designed and adopted solutions into life.

Outsourcing decisions are related to cost reduction, but also to the ability to achieve 
a lasting improvement of the competitive advantage and market success, by connecting 
resources and changing the relations with suppliers into partner relations. As a result of 
the new approach, the existing model of the mutual relations of the “client-seller” type 
is transformed into partnership relations [Womack, Jones 2001, p. 3].

Outsourcing as a management tool is one way to increase the efficiency of the com-
pany. When deciding on the separation of specific functions from the company’s stru-
cture and transferring it to the external organizations (outsourcing partners), not only 
the quality of services offered by the partners is taken into consideration, but also the 
relations between organizations.

Summary

The success of outsourcing and partnership is a complex and multidimensional process 
and means matching the customer’s expectations to the outsourcing results, while the 
success of partnership means achieving goals by each partner and building the com-
petitive advantage impossible to be achieved without cooperation. The key to success 
of outsourcing is the quality of partnership, that is the development of partnership re-
lationships on trust, understanding of mutual goals, sharing the risks and benefits, and 
commitment [Lichtarski 1999, p. 18].

In order for the outsourcing cooperation to work properly, for the full realization of 
the effects assumed by the company, it should be remembered to set up a project team, 
which task is to prepare the complete project or to develop the project of the given par-
tial task, subsystem or module.

The design team operates in the periodic mode, it can have a complex hierarchical 
structure, e.g. two-stage. The nature of work in the project differs from the duties perfor-
med under the company’s permanent structure (linear cell). It requires specific competen-
ce from the members of the project team – who act as project executives or project mana-
gers. These competences – called design – are a set of characteristics of the given person 
that foster effective and efficient project implementation [Piwowar-Sulej 2015, p. 42].

By analysing the characteristics of the contractors in the projects, it is important to 
remember that the project team is created especially for the project implementation. 
The members of the project team are specialists in various fields, and therefore must be 
independent in the substantive field they represent. It is believed that all team members 
must accept teamwork, understand the collective goals, be largely entrepreneurial in 
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action. The desirable traits of the potential of the project’s workforce are, additionally: 
trans-discipline, flexibility, teamwork and consistency [Piwowar-Sulej 2015, pp. 47-48].

In summary, it can be said that outsourcing is a restructuring strategy, which involves 
the transfer of side and auxiliary functions into the hands of an external company, and focu-
sed on works related directly to the fundamental sphere of the company’s activity. It results 
from the fact that nowadays the companies should adopt the principle that they should 
deal only with what is their profile, which will allow them to maintain their market reputa-
tion and effectively compete with the competition. For this purpose, they have to reduce, 
i.e. give up the entire supportive sphere, not related with the mainstream of the activity. Of 
course, a very prosperous company is able to hire specialists in every field. However, these 
companies most often function well just because they can count and optimize costs.
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Systematyzacja wybranych koncepcji zarządzania 
publicznego

Systematisation of Selected Concepts of Public Management

Abstract: The article reviews selected concepts from the area of public management. The 

neo-weberian concept was characterized opposite to other concepts of managing a public 

organization such as new public management and governance. Each of the analyzed trends 

has been described in the aspect of its main assumptions and ideas in reference to the 

benefits and limitations accompanying its implementation.  In the last part of the article, 

a comparative analysis of the analyzed paradigms was made due to selected criteria.

Key words: public management, new public management, governance, neo-weberian state

Wstęp

Zmiany zaistniałe w  polskiej administracji publicznej, m.in. pod wpływem dostosowa-
nia się do regulacji unijnych, globalizacji oraz wzrastających wymagań obywateli, ocze-
kujących nowoczesnych rozwiązań i  sprawnej obsługi, spowodowały zainteresowanie 
sektora publicznego nowymi koncepcjami zarządzania. W związku z powyższym celem 
artykułu jest systematyzacja podstawowych koncepcji zarządzania publicznego. Reali-
zacja celu publikacji wiązała się z deskrypcją trzech podstawowych paradygmatów za-
rządzania publicznego, w które wypisują się new public management, governance oraz 
koncepcja neoweborowska. Ich szczegółowa analiza pozwoliła na określenie wad i zalet 
oraz ocenę ich adekwatności w  kontekście aktualnych uwarunkowań funkcjonowania 
administracji publicznej.

Publikacja ma charakter przeglądowy, w  związku z  powyższym proces badawczy 
opierał się przede wszystkim na studiach literatury przedmiotu. Przeprowadzono syste-
matyczny przegląd literatury korzystając z bazy danych online (takich jak Emerald, EBSCO) 
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uzupełniając informację analizą zasobów bibliotecznych i internetowych w postaci ksią-
żek i innych opracowań naukowych. Na podstawie przeprowadzonego przeglądu stwier-
dzono, że choć paradygmaty zarządzania publicznego są licznie opisywane w literaturze, 
jednakże zaobserwowano niewystarczające porównanie i analizę rozwiązań proponowa-
nych w ramach trzech głównych nurtów, a mianowicie new public management, governan-
ce oraz koncepcji neoweborowskiej. W wyniku powyższej konkluzji pojawiło się pytanie 
problemowe w postaci: Jakie są zasadnicze różnice pomiędzy współczesnymi koncepcja-
mi new public management, governance oraz neoweberyzmem? Niniejszy artykuł stanowi 
próbę rozwiązania tak postawionego problemu. 

Zarządzanie publiczne 

Termin zarządzanie publiczne (public management), jest pojęciem bardzo złożonym 
i różnie interpretowanym z powodu przedmiotu i podmiotu zarządzania [Marks-Krzysz-
kowska 2016, s. 39]. W  znaczeniu podmiotowym zarządzanie publiczne utożsamiane 
jest z organizacjami i instytucjami publicznymi (administracja publiczna) [Sześciło 2014, 
ss.  20–21; Kożuch 2004, s. 75]. Natomiast w  znaczeniu przedmiotowym jest to sektor 
publiczny, w którym wytwarzane są dobra publiczne w tym usługi publiczne. Jest to tak 
zwane ujęcie usługowe, rozumiane jako zarządzanie usługami publicznymi. W takim uję-
ciu zarządzanie publiczne wykorzystywane jest we wszystkich organizacjach świadczą-
cych usługi publiczne [Rudolf 2011, s. 408].

Powołując się na B. Kożuch [2004, s. 74] zarządzanie publiczne można również inter-
pretować jako: 

·· aktywność służb publicznych oraz pochodzących z wyboru polityków (ujęcie czyn-
nościowe), 
·· zestaw działań zarządczych odnoszących się do publicznych struktur władz wyko-

nawczych i procesów realizowanych przez te władze, 
·· zarządzanie organizacjami publicznymi lub systemem organizacji publicznych, 
·· jako ogół działań różnego typu podmiotów na rzecz zaspokajania potrzeb zbioro-

wych [Sześciło 2014, ss. 20–21].
W kontekście nauk o zarządzaniu szczególne znaczenie ma ujęcie nawiązujące do 

zestawu działań zarządczych, a jego „obszarem zainteresowań jest sfera zarządzania ba-
dana pod kątem prawidłowości i źródeł sprawności zorganizowanego działania zbioro-
wego oraz sprawnej realizacji przedsięwzięć w powiązaniu ze specyfiką tych organizacji, 
obejmującą odmienność struktur organizacyjnych, celów organizacji, relacji z  otocze-
niem oraz wartości menedżerów publicznych” [Kożuch, Sułkowski 2015, s. 31]. Można 
również przyjąć, iż zarządzanie publiczne jest skoncentrowane na sprawnym osiąganiu 
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określonych celów, ukierunkowanych na uzyskanie oczekiwanej wartości publicznej, 
przy uwzględnieniu różnych uwarunkowań, w tym prawnych i politycznych i w takim 
ujęciu pojęcie to będzie definiowane w niniejszej publikacji. 

Deskrypcja wybranych koncepcji zarządzania publicznego

New Public Management
Jedną z koncepcji wpisujących się w zarządzanie publiczne jest nowe zarządzanie pub-
liczne (new public management – NPM)1. Koncepcja ta wyrosła na gruncie niedoskonało-
ści tradycyjnego (biurokratycznego) modelu administracji publicznej. Model biurokra-
tyczny, którego twórcą jest Max Weber zakłada hierarchiczny, bardzo sformalizowany 
sposób zarządzania organizacją publiczną. Charakterystyczne dla tego nurtu funkcjo-
nowanie administracji w oparciu o przestrzeganie przepisów i  restrykcyjne zasady, sil-
nie blokuje elastyczność działania i możliwości adaptacyjne. Ograniczenia modelu biu-
rokratycznego były przyczynkiem do powstania new public management (nazywanego 
również modelem rynkowym lub menadżerskim), którego główne założenie sprowadza 
się do usprawniania funkcjonowania administracji publicznej poprzez wykorzystanie 
rozwiązań sprawdzonych w  sektorze prywatnym. Podstawową ideą koncepcji jest im-
plementacja wzorców biznesowych, których wykorzystanie zmierza do poprawy jakości 
usług publicznych. Przesunięcie punktu ciężkości w  kierunku jakościowym wymagało 
poprawy kwalifikacji i kompetencji pracowników administracyjnych, których zachowa-
nia i  wzorce musiały ulec przewartościowaniu. Urzędowe traktowanie odbiorcy usług 
publicznych jako petenta ewoluowało w  kierunku orientacji na klienta. Przyjęcie ta-
kiej perspektywy narzucało konieczność reorganizacji roli najwyższego kierownictwa 
z  funkcjonariuszy administracji publicznej do roli publicznych menedżerów [Zalewski 
2007, s. 66]. W konsekwencji wprowadzono stosowne zmiany zarówno w przekazaniu 
niezbędnych uprawnień, jak i kompetencji, pozyskaniu menedżerów o określonych kwa-
lifikacjach oraz odseparowaniu zarządzania od wpływów i nacisków politycznych. Zatem 
z założenia NPM zakładała apolityczność administracji publicznej. 

Zgodnie z podejściem new public management2 należy przeprowadzić reformy w orga-
nizacji administracji publicznej opierające się na następujących założeniach: po pierwsze – 
reformowanie jakości usług publicznych i wdrażanie programów podnoszenia jakości (total 
quality programmes), po drugie – metodologia reorganizacji działań (business reengineering 

1 New public management początkowo pojawił się w Wielkiej Brytanii, by z czasem zyskać akceptację w innych 
krajach, takich jak: Australia, Nowa Zelandia czy Stany Zjednoczone. 
2 Za twórców tej koncepcji uznaje się D. Osborna i T. Gaeblera.
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methodology) oparta na próbie sprawdzonych przypadków (benchmarking), po trzecie –
utrwalenie przekształceń w administracji oraz nowy rodzaj oczekiwań wobec kierownictwa 
[Kudrycka 2002, s. 14]. Założenia te odwołują się do trzech podstawowych kwestii, takich 
jak: prywatyzacja usług publicznych (kontraktowanie usług), orientacja na kliencie, wprowa-
dzenie konkurencji, której głównym celem jest obniżenie kosztów oraz uzyskanie poprawy 
jakości świadczonych usług.

Konkludując należy stwierdzić, iż koncepcja NPM zmierza w  kierunku urynkowienia 
usług publicznych, wykorzystując w tym celu mechanizmy funkcjonujące w sektorze pry-
watnym. Zmianie ulega podejście do obywatela, który zgodnie z  regułami rynkowymi 
traktowany jest jako klient, posiadający swoje preferencje i oczekiwania, a celem admini-
stracji publicznej jest spełnienie ich na jak najwyższym poziomie, uwzględniając efektyw-
ne wykorzystanie niezbędnych nakładów ludzkich, rzeczowych i finansowych. Implemen-
tując praktyki biznesowe na grunt publiczny, nowe zarządzanie publiczne ukierunkowuje 
działania organizacji na obniżkę kosztów świadczenia usług publicznych, przy uwzględ-
nieniu parametrów zapewniających zwiększenie skuteczności i  efektywności podejmo-
wanych działań, jednocześnie starając się zwiększyć jakość dostarczanych usług. 

Mazur i  Olejniczak podkreślają, iż „nowe zarządzanie publiczne przyniosło szereg 
pozytywnych efektów, w  tym decentralizację systemu administracyjnego, obniżenie 
kosztów świadczenia usług publicznych oraz poprawę ich jakości, wzmocnienie mecha-
nizmów kontrolnych, wzrost rozliczalności decydentów publicznych oraz wzrost efek-
tywności i  skuteczności zarządzania sprawami publicznymi” [Mazur, Olejniczak 2012, 
s. 33]. Pomimo licznych zalet NPM ma również pewne ograniczenia3, do których zali-
cza się brak eliminacji utrwalonych biurokratycznych przyzwyczajeń oraz rozbieżności 
pomiędzy teoretycznymi założeniami koncepcji, a  jej faktyczną realizacją, jak również 
ignorowanie wykorzystania narzędzi zarządzania [Bugdol 2008, s. 159]. Notabene pod-
kreśla się fakt niedostosowania założeń NPM do specyfiki administracji publicznej. Iz-
debski [2007, s. 18] stwierdził, że o koncepcji tej można mówić dziś wyłącznie w czasie 
przeszłym. Można przypuszczać, iż kwestią problematyczną w koncepcji NPM może być 
zbyt silne urynkowienie usług publicznych z pominięciem ich społecznego charakteru 
(zbiorowych potrzeb obywateli). Cześć autorów, jak Hausner [2006, s. 14] i O’Flynn [2007, 
s. 357], kwestionuje system kontraktowania usług publicznych, zwracając uwagę, iż kon-
kurencja w sektorze usług publicznym może powodować wzrost kosztów i rzadko przy-
nosi rzeczywistą rywalizację pomiędzy różnymi dostawcami. Dodatkowo wspomniani 
autorzy stwierdzają, iż powyższe rozwiązanie nie gwarantuje zwiększenia wydajności, 
ale może skutkować osłabieniem odpowiedzialności względem obywatela, jak również 

3 Szerzej na ten temat w Pawłowska [2010, s. 295].
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promowaniem organizacji, które są bliskie politycznie i ideologicznie aktualnej władzy. 
W poglądy te wpisuje się również Zalewski [2005, ss. 66–71], który uważa, „iż urynko-
wienie zarządzania publicznego w takich systemach administracyjnych jak polski należy 
wdrażać stopniowo”. Box, Marshall, Reed i in. [2001, ss. 608–619] kontestują traktowanie 
administracji publicznej jako przedsiębiorstwa. Ponadto skoncentrowanie się na zaspo-
kajaniu potrzeb indywidualnych może być przyczynkiem nierównomiernego poziomu 
świadczenia usług. Sprowadzenie roli obywatela do roli klienta jest znacznym zawę-
żeniem jego faktycznych praw oraz pomijaniem aspektów obywatelskich [Mintzberg 
1996, s. 77]. Poza tym istnieją obawy, o to czy pracownicy administracyjni będą tak samo 
silnie zmotywowani do efektywnego wykorzystywania zasobów, jak ma to miejsce 
w sektorze prywatnym [por. Rosenbloom, Kravchuk 2002, s. 183]. Wątpliwości budzi sku-
teczność proponowanych w NPM rozwiązań – tezę tę potwierdzają Dunleavy, Margetts, 
Bastow i in. [2006, s. 218], odwołując się do katastrofalnych skutków będących wynikiem 
wdrożenia koncepcji nowego zarządzania publicznego. Analizując pełne spektrum zalet 
i ograniczeń NPM należy podkreślić, iż de facto brak szczegółowych analiz reform prze-
prowadzonych w wyniku wprowadzenia omawianej koncepcji, a istniejące opracowania 
dotyczą poszczególnych elementów wprowadzanych reform, nie uwzględniając oceny 
kompleksowej [Pollitt 2002, ss. 279–208].

Wymienione zastrzeżenia nie dyskwalifikują jednak koncepcji NPM z obszaru rozwią-
zań doskonalących funkcjonowanie administracji publicznej. Należy mieć raczej świa-
domość konsekwencji jakie mogą być ich udziałem, starając się sukcesywnie doskonalić 
wskazane ograniczenia. 

Governance
Kolejną koncepcją zarządzania publicznego jest governance określane mianem współ-
zarządzania publicznego. Współzarządzanie (ang. governance), w  przeciwieństwie do 
terminu government (rządzenie, sprawowanie władzy), zakłada znaczne zwiększenie roli 
obywateli i  innych podmiotów, określanych mianem interesariuszy, w kształtowaniu po-
dejmowanych decyzji [Oramus 2015, ss. 179–195]. W podejściu tym obywatele traktowa-
ni są zarówno jako interesariusze usług publicznych, jak i współdecydenci partycypujący 
w sprawowaniu władzy. Założenia tejże idei eksponują rolę społeczeństwa obywatelskie-
go, które postrzegane jest jako sieć społecznych podmiotów. Sieć ta powinna charakte-
ryzować się brakiem dominujących elementów na korzyść ich powiązań i  wzajemnego 
oddziaływania, a rolą państwa jest skoordynowanie istniejących zależności. Pojęcie społe-
czeństwa obywatelskiego i sieci społecznych powiązań to filary, na których osadzone jest 
governance. Sieci powiązań, tzw. networków, tworzone są przez różne podmioty, zarówno 
publiczne, jak i  prywatne, których integracja ma na celu wprowadzenie innowacyjności 
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oraz poprawę efektywności poprzez wzmocnienie współpracy pomiędzy wszystkimi zain-
teresowanymi stronami. W myśl idei governance administracja publiczna zostaje zdecen-
tralizowana z równoczesnym włączeniem we współpracę podmiotów spoza administracji. 
Współzarządzanie publiczne próbuje pogodzić interesy sektora biznesowego z sektorem 
społecznym. Koncepcja ta wykorzystuje komercjalizację usług publicznych, jednocześnie 
zwracając uwagę na interes społeczny, odwołując się do pluralizmu sprawowania władzy. 
Najistotniejszym założeniem tego modelu jest sprawowanie władzy w sposób interaktyw-
ny, z zaangażowaniem władzy publicznej, obywateli oraz przedsiębiorców, czyli wszystkich 
zainteresowanych stron. Konkludując należy zauważyć, iż założenia i idea koncepcji gover-
nance próbują zniwelować słabości podejścia NPM stanowiąc pewnego rodzaju panaceum 
na niedoskonałości nowego zarzadzania publicznego. Naturalnie i to podejście ma swoje 
ograniczania w postaci wydłużonego procesu decyzyjnego, jak również trudności z osiąg-
nięciem konsensusu między zaangażowanymi stronami. Jednakże Oramus [2015, s. 194] 
stoi na stanowisku, że governance wciąż pozostaje jedną z kluczowych teorii dla współczes-
nego myślenia o administracji publicznej.

Krytyka skierowana pod kierunkiem governance [Offe 2012, ss. 81–107] dotyczy bra-
ku jednoznaczności samej koncepcji co wskazuje na niedostatki w zakresie elementów ją 
wyróżniających. Nadto zarzuca jej się wyidealizowanie możliwego do osiągniecia stanu 
i  w  związku z  tym i  pewną iluzoryczność (np. nieskorumpowanie, przejrzystość, niefor-
malność, odpowiedzialność, zorientowanie na dobro wspólne, partycypacyjność). Pewne 
obawy budzą również kontakty między podmiotami administracji i  sektora publiczne-
go, które mogą sprzyjać zjawisku korupcji. „Problemem staje się niechęć do dzielenia się 
ugruntowaną władzą hierarchiczną z  trudnymi do identyfikacji podmiotami otoczenia, 
a także ustalenie podmiotu odpowiedzialnego za kolektywnie podejmowane decyzje, bę-
dące często wypadkową wielu sprzecznych oczekiwań” [Marks-Krzyszkowska 2016, s. 47].

Koncepcja neoweberowska
Krytyczna analiza wcześniejszych koncepcji odsłoniła ich niedoskonałości w postaci nie-
dostrzeżenia problemu posiadania przez organy administracji publicznej szerokiej władzy, 
a w konsekwencji możliwościami jej nadużywania. Stwierdzenie tego faktu było przyczyn-
kiem do powstania koncepcji administracji neoweberowskiej zapoczątkowanej przez Pol-
litta i Bouckaerta [2004]. Elementem, który zasadniczo odróżnia koncepcję neoweberow-
ską od pozostałych koncepcji jest wyeksponowanie w administracji publicznej zarządzania 
publicznego podejścia prawniczego oraz centralnej roli państwa, tym samym przeoriento-
wując dotychczasowe paradygmaty w kierunku biurokracji. Jednakże powrót do korzeni 
weberowskich nie jest bezkrytyczny, ponieważ nie popełniono wcześniejszych błędów 
i wyeliminowano kwestie najbardziej problematyczne w postaci nadmiernej biurokracji, 
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koncentracji na procedurze zamiast na wynikach [Szumowski 2014, s. 92] czy niskiej efek-
tywności [Hausner 2002, s. 423]. Koncepcja neoweberowska osadza się na założeniu do-
tyczącym budowania sprawnie działających organizacji publicznych, jednak z wyraźnym 
zaznaczeniem ich szczególnej misji i odrębnym etosem służby publicznej [Kulesza, Sześciło 
2013, s. 138]. Złożenia przyjęte w nowej koncepcji wskazują na znaczącą rolę państwa, któ-
re silnie oddziałuje na kształt zarządzania publicznego. 

Nowy paradygmat administracji neoweberowskiej jest zespoleniem rozwiązań wy-
nikających z klasycznego modelu biurokratycznego oraz założeń nowego zarządzania 
publicznego i  governance. Koncepcja neoweberowska wywodzi się z  tradycji biuro-
kratycznej Maxa Webera, ale wpływ na jej kształt mają dwa wcześniejsze nurty – NPM 
i współrządzenie. Zależność tą prezentuje rysunek 1., a teza ta została szerzej uzasad-
niona przez Ongaro [2009, s. 24]. Potůček [2008] uważa koncept neoweberowskiego 
państwa za funkcjonujący obecnie system, nie zaś paradygmat rządzenia czy też model 
zarządzania. Istotną kwestią w omawianym nurcie jest odejście od urynkowienia usług 
publicznych na korzyść poszukiwania rozwiązań uwzględniających szerszy interes pub-
liczny i zorientowanie na obywateli. 

Rysunek 1. Model neoweberowski na tle innych koncepcji zarządzania organizacją 
publiczną
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Mazur, Kopycińki [2017].
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Model Pollitta i Bouckaerta składa się z dwóch grup postulatów: starych – wywodzą-
cych z modelu weberowskiego i nowych – czerpiących z dorobku new public manage-
ment [Sześciło 2014, s. 3]. Do elementów starych należy zaliczyć: 

·· reafirmację roli państwa jako głównego twórcy rozwiązań odpowiadających na wy-
zwania globalizacji, zmian technologicznych, demograficznych i ekologicznych;
·· reafirmację roli mechanizmów demokracji przedstawicielskiej na wszystkich pozio-

mach władzy publicznej (centralnej, regionalnej i lokalnej) jako elementu legitymizu-
jącego działalność aparatu państwowego;
·· reafirmację odpowiednio zmodernizowanego (dostosowanego do realiów współ-

czesności) prawa administracyjnego – jego rola sprowadza się do ochrony najważ-
niejszych zasad w relacjach między państwem z obywatelem (równość wobec prawa, 
bezpieczeństwo prawne, możliwość kontroli legalności rozstrzygnięć organów admi-
nistracji publicznej, np. kontroli sprawowanej przez sądy);
·· ochronę idei i  etosu służby publicznej, w  tym szczególnego statusu prawnego 

urzędników, wartości etycznych właściwych dla służby publicznej oraz kultury organi-
zacyjnej sektora publicznego [Pollitt, Bouckaert 2004, s. 99]. 

W  nowe elementy modelu administracji neoweberowskiej wpisują się poniższe 
składowe: 

·· zmiana modelu działania administracji z organizacji zorientowanej do wewnątrz, na 
przestrzeganie wewnętrznych reguł, do organizacji nastawionej na zaspokajanie po-
trzeb obywateli;
·· uzupełnienie (ale nie zastąpienie) działań wyłanianych w wyborach reprezentantów me-

chanizmami konsultacji i bezpośredniego udziału obywateli w procesach decyzyjnych; 
·· zmiana modelu zarządzania zasobami administracji, wprowadzenie regulacji zachę-

cających urzędników do większej orientacji na osiąganie konkretnych rezultatów niż 
wyłącznie na przestrzeganie procedur działania (zorientowanie na rezultaty, a nie tyl-
ko procesy). 
·· profesjonalizacja służb publicznych – nowoczesny biurokrata nie powinien być wy-

łącznie ekspertem w swojej dziedzinie, musi być także menedżerem zorientowanym 
na zaspokojenie potrzeb obywateli i dostarczanie im satysfakcjonującej jakości usług 
[Pollitt, Bouckaert 2004, ss. 99–100].

Reasumując należy zauważać, iż koncepcja neoweberowska osadzona jest na zna-
czeniu roli państwa i demokracji, modernizacji prawa, zapewnieniu profesjonalizacji 
służby publicznej, wykorzystaniu zaangażowania obywateli w procesach decyzyjnych 
oraz orientacji na obywateli i  rezultaty. Orientacja na efekty, charakterystyczna dla 
neoweberyzmu, narzuca konieczność zmiany sposobu zarządzania zasobami ludzki-
mi. W  konsekwencji wśród pracowników administracyjnych buduje się świadomość 
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i postawę pracowniczą zorientowane na zaspokojenie potrzeb obywateli, dostarcza-
nie im satysfakcjonującej jakości usług wraz z  ukierunkowaniem podejmowanych 
działań na osiągnięcie zaplanowanych rezultatów.

W literaturze można odnaleźć również pewne zastrzeżenia formułowane pod adre-
sem modelu neoweberowskiego. Krytyczne głosy [Dunn, Miller 2007, ss. 352–353] do-
tyczą m.in. techniczno-utylitarnego charakteru modelu silnie odwołującego się do 
instrumentalnej racjonalności Maxa Webera [Oramus 2016, ss. 37–55]. Nieco inne zarzu-
ty podnosi Lynn [2008], zwracając uwagę na ograniczone możliwości uwzględnienia 
w modelu lokalnych czynników kulturowych, które w istotny sposób rzutują na uzyskane 
rezultaty. Definiowanie ogólnych modeli niesie za sobą ryzyko uogólnień trudnych do 
implementacji w różnych rodzajach instytucji wpisujących się w administrację publiczną 
(np. policję, wojsko, agencje regulacyjne i więzienia). Tego typu zarzut można postawić 
w odniesieniu do każdej z opisanych koncepcji, a przecież nie można zapomnieć o ko-
nieczności elastycznego dostosowywania proponowanych założeń do indywidulanych 
potrzeb administracji publicznej. Ponadto cześć autorów [np. Kopyciński 2016, s. 29], po-
dobnie jak w przypadku współrządzenia, zwraca uwagę na brak jednoznaczności samej 
definicji koncepcji, co skutkuje różnymi jej interpretacjami. 

Porównanie trzech scharakteryzowanych paradygmatów jednoznacznie uwidacznia 
podobieństwo pewnych obszarów w analizowanych koncepcjach. Nurt neoweberow-
skie powstał w wyniku wyeliminowania niedoskonałości poprzednich paradygmatów. 
Jest on hybrydą łączącą pozytywne wartości i zalety NPM, jak i governance. Refleksyjne 
wykorzystanie silnych stron wcześniejszych koncepcji w  kontekście ich adekwatności 
i  przydatności zmierza do usprawnienia funkcjonowania instytucji publicznych z  jed-
noczesnym zorientowaniem na obywateli. Z  tego powodu neoweberyzm wydaje się 
optymalnym rozwiązaniem intelektualnym, które najlepiej przystaje do aktualnego 
zapotrzebowania administracji publicznej. Podsumowując nie można się nie zgodzić 
z Sześciło [2014, s. 3], który koncepcję neoweberowską nazywa biurokracją 2.0, łączą-
cą klasyczny model weberowski z nowoczesnymi postulatami NPM. Rekapitulując nurt 
neoweberowski kwestionuje rozwiązania zaproponowane w  ramach NPM. Krytyczna 
analiza propozycji menedżerskich neguje wykorzystanie rozwiązań sprawdzonych w bi-
znesie i  ich automatyczne przenoszenie na grunt sektora publicznego. Jednakże kon-
cepcja neoweberowska odwołuje się również do wykorzystania pewnych biznesowych 
rozwiązań przy jednoczesnym zorientowaniu na obywateli, których opinie i głosy znaj-
dują odzwierciedlenie w procesach decyzyjnych. 

Uwagę zwraca fakt, iż żaden z wcześniejszych modeli nie został całkowicie wyelimi-
nowany, a kolejne nurty zrodziły się na kanwie wcześniejszych doświadczeń i różnych 
ich modyfikacji.
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Zakończenie

Analizowane modele zarządzania publicznego uległy istotnym przemianom ewoluując 
z stricte biznesowego podejścia charakteryzującego NPM, w którym klient był w centrum 
zainteresowania, w  kierunku uspołecznionych form zarządzania, eksponujących rolę 
obywatela i  innych stron zainteresowanych. Ostatnia z  analizowanych koncepcji, neo-
weberyzm, integruje wcześniejsze rozwiązania uwzględniając szerszy interes publiczny 
zorientowany na obywateli, z silnym zaangażowaniem państwa w uzyskanie zaplanowa-
nych rezultatów. Rekapitulując opisane przemiany w zakresie zarządzania publicznego 
zmierzają w kierunku wzmocnienia demokracji, większej partycypacji wszystkich intere-
sariuszy, nie zaniedbując przy tym skuteczności i efektywności podejmowanych działań.

Czy faktycznie obowiązujący paradygmat jest finalną koncepcją dedykowaną admi-
nistracji publicznej? Czas pokaże, ale w opinii autorki należy się spodziewać kolejnych 
transformacji, ponieważ zmiana jest immanentną cech rozwoju cywilizacyjnego.
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Zarządzanie relacjami z interesariuszami w projektach 

Stakeholder Relationship Management in Projects

Abstract: The challenge for enterprises to deliver successful projects in a  climate of un-

certainty is met by ensuring that stakeholders are engaged in a way that enhances their 

collaboration during project execution. The purpose of this paper is to present the most 

important characteristics of stakeholder relationship management in projects. The authors 

present a new approach to Company Stakeholder Responsibility that could be adopted for 

projects executed by enterprises and supply chains. The paper presents a case study based 

on a chosen logistics project. 

Key words: project, logistics project, stakeholder, stakeholder relationship management, 

project success

Wprowadzenie

Projekty, w tym projekty logistyczne, realizowane są w określonej strukturze i w okre-
ślonym otoczeniu przez pojedyncze przedsiębiorstwa lub łańcuchy dostaw. Zarówno 
struktura, jak i otoczenie projektu ma charakter zmienny, niepewny, rozmyty – dotyczy 
to przede wszystkim projektów złożonych [Wei i in. 2007; Chen, Cheng 2009]. Realizacja 
projektów wymaga zaangażowania różnorodnych zasobów, w  tym zasobów ludzkich, 
swoim zasięgiem obejmuje określone podmioty i  osoby, które mogą znajdować się 
mogą w strefie bezpośredniego lub pośredniego oddziaływania danego projektu. Mó-
wimy wówczas o specyficznej grupie będącej w strefie oddziaływania projektu, tak zwa-
nych interesariuszach. Istnieje silna potrzeba zarządzania interesariuszami na poziomie 
projektów, w tym projektów logistycznych. 

Pojęcie stakeholder zostało wprowadzone przez V. Anstoffa i R. Stewarta w latach 60-tych 
ubiegłego wieku, a następnie rozwinięte przez R.E. Freemana w 1984 roku. Przeniesienie 
teorii interesariuszy z poziomu organizacji na poziom projektów umożliwiło podnoszenie 
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kompetencji zarządzania interesariuszami w projektach. Zgodnie z najnowszą publikacją 
w  zakresie metodycznego zarządzania projektami [PMI 2013], dziesiąty obszar wiedzy 
obejmuje zarządzanie interesariuszami, w tym rozpoznanie interesariuszy, zarządzanie ich 
angażowaniem w projekcie. Satysfakcja interesariuszy jest coraz istotniejszym kryterium 
oceny sukcesu projektu [Trocki 2017]. Koncepcja interesariuszy ułatwia zidentyfikowanie 
podmiotów, z którymi dany projekt pozostaje w relacjach biznesowych, społecznych czy 
środowiskowych. 

Wyzwania współczesnej gospodarki obejmują zagadnienia związane z  integracją 
podmiotów funkcjonujących w strukturach łańcuchów dostaw. W tym kontekście war-
tym zgłębienia jest aspekt zarządzania relacjami z interesariuszami na poziomie projek-
tów. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istoty i znaczenia zarządzania 
interesariuszami w  perspektywie projektowej. Poszukiwano odpowiedzi na pytania: 
jaki jest wpływ poszczególnych interesariuszy na sukces projektu logistycznego? W po-
szczególnych częściach artykułu dokonano prezentacji teoretycznego ujęcia zaanga-
żowania interesariuszy projektu oraz nakreślenia prawidłowości w  zakresie znaczenia 
odpowiedzialności, na bazie których dokonano identyfikacji oraz analizy roli i znaczenia 
interesariuszy w realizacji projektu logistycznego. W artykule odwołano się do istnieją-
cych źródeł publikacyjnych oraz materiału praktycznego. Na podstawie przeglądu lite-
ratury zdefiniowano pojęcie interesariusza projektu. Przedstawione studium przypadku 
stanowi analizę wybranego projektu logistycznego i obejmuje m.in. identyfikację inte-
resariuszy rozpatrywanego projektu. Zawiera dodatkowo opis działań istotnych z punk-
tu widzenia właściwego zarządzania relacjami z  interesariuszami. W  końcowej części 
artykułu zawarto istotne dla analizy wnioski.

Zaangażowanie interesariuszy projektu

Teoria interesariuszy znajduje zastosowanie w zarządzaniu organizacjami zarówno sta-
tycznymi (przedsiębiorstwami), jak i  dynamicznymi, w  tym przypadku w  zarządzaniu 
projektami [Trocki 2014]. Interesariuszem określa się określony podmiot, który w bezpo-
średni bądź pośredni sposób ma wpływ na działalność danej organizacji [Cooperrider, 
Dutton 1999]. W odniesieniu do projektu interesariuszami są odpowiednio osoby, orga-
nizacje, instytucje, aktywnie zaangażowane w  realizację danego projektu lub których 
interesy podlegają korzystnym lub niekorzystnym wpływom wynikającym z  realizacji 
danego projektu [Trocki, Grucza 2004]. 

Interesariusze projektu podlegają wpływom działań lub rezultatów prac danego 
projektu, dodatkowo mogą mieć osobiste, zawodowe, finansowe, społeczne, ekologicz-
ne interesy związane z wynikami projektu, i wpływać pozytywnie lub negatywnie na 
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jego rezultaty. Ponadto interesariusze projektu mogą wywierać wpływ na inne osoby i/ 
/lub podmioty podejmujące decyzje dotyczące danego projektu. 

Podejmowane przez przedsiębiorstwa działania niestandardowe w  postaci różno-
rodnych projektów powinny uzyskać akceptację ze strony zainteresowanych podmio-
tów – interesariuszy projektu, z którymi dane przedsiębiorstwo i jego projekt pozostaje 
w sieci relacji gospodarczych i  społecznych [Eskerod, Huemann 2013]. Podejmując się 
realizacji projektu, przedsiębiorstwo wchodzi w  relacje z  różnymi podmiotami i  oso-
bami. Oznacza to konieczność respektowania interesów wszystkich stron projektu, eli-
minację ograniczeń w  dostępie do zasobów, poszanowanie środowiska naturalnego, 
eliminację marnotrawstwa w realizacji projektu. Należy podkreślić, że wynik społeczny 
to, obok wyniku biznesowego, miara sukcesu współcześnie realizowanych projektów. 
Celem osiągnięcia sukcesu projektu przedsiębiorstwa powinny dążyć do zapewnienia 
równowagi w  całym cyklu życia projektu pomiędzy przedsiębiorstwem a  sponsorem 
i klientem projektu (wartości ekonomiczne i rynkowe), wobec pracowników i społecz-
ności lokalnej (wartości ekonomiczne i społeczne), wobec środowiska naturalnego (eko-
logiczne). Wzajemna zależność przedsiębiorstwa i otoczenia wymaga szerszego spoj-
rzenia i uwzględnienia interesów także innych grup będących interesariuszami projektu 
znajdujących się w obszarze oddziaływania projektu. 

Procesowi planowania i realizacji projektu powinna towarzyszyć identyfikacja i ana-
liza kluczowych interesariuszy rozpatrywanego projektu. Tego typu działania powin-
ny umożliwić rozpoznanie ról, jakie poszczególni interesariusze odgrywają w projekcie 
oraz określić relacje, które zachodzą między różnymi osobami i podmiotami. Działania 
te są również istotne ze względu na fakt, że pozwalają na zdiagnozowanie postaw, które 
mogą być przyjęte przez poszczególnych interesariuszy w  stosunku do planowanych 
zadań projektowych. Właściwa diagnoza obecnych i potencjalnych interesariuszy stwa-
rza warunki do zdefiniowania źródeł ryzyka i potencjałów projektu, umożliwia również 
opracowanie właściwych strategii przez zarządzających danym projektem. 

Na proces zarządzania interesariuszami składają się następujące działania: 
1)	 identyfikacja interesariuszy projektu,
2)	 analiza interesariuszy,
3)	 formułowanie strategii zarządzania relacjami z interesariuszami projektu,
4)	 efektywna implementacja strategii i ich kontrola. 
Punktem wyjścia w procesie zarządzania interesariuszami projektu jest rozpoznanie 

i zdefiniowanie wszystkich interesariuszy, zarówno tych wewnętrznych, jak i zewnętrz-
nych. Drugi etap procesu obejmuje działania związane z analizą interesariuszy. W litera-
turze można spotkać wiele propozycji dotyczących klasyfikacji interesariuszy na jedno-
rodne grupy ze względu na kryteria uznane przez autorów za istotne.
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W  projektach wyróżnia się zasadniczo dwie grupy interesariuszy, tj. zewnętrznych 
i wewnętrznych. Interesariusze projektu są ściśle związani z danym projektem. Należy 
podkreślić, że interesariusze projektów mogą w odmienny sposób reagować na dane 
projekty; mają oni odmienne pozycje i siłę oddziaływania na dany projekt. Interesariu-
szami mogą być przedstawiciele biznesu, w tym konkurenci, lokalne społeczności oraz 
ich formalni i nieformalni przedstawiciele, jak również poszczególne osoby, władze sa-
morządowe i krajowe, politycy, przywódcy religijni, organizacje społeczeństwa obywa-
telskiego, grupy specjalnych interesów, społeczności akademickie (rysunek 1). 

Rysunek 1. Krąg interesariuszy projektu 

Potencjalni interesariusze 

Obecni interesariusze 
 
 

projekt 

Otoczenie projektu 

 
 

Źródło: opracowanie własne.

Każdy z interesariuszy ma swoje partykularne interesy, często sprzeczne z interesami 
pozostałych grup interesariuszy. Ważna jest zatem budowa skutecznego zarządzania 
relacjami z  interesariuszami projektów. Zrozumienie charakteru poszczególnych grup 
interesariuszy, umiejętność oceny priorytetów zaspokojenia ich oczekiwań, stopnia 
istotności ich zainteresowań budowaniem pozytywnych relacji oraz stopnia wpływu na 
przedsiębiorstwo [Wei i in. 2007] i podejmowany przez niego projekt są istotne z punktu 
widzenia skuteczności i sprawności realizacji projektu. 
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W kierunku odpowiedzialnych projektów 

Z obserwacji współczesnego rynku towarów i usług wynika, że istnieje potrzeba zmiany 
działalności podejścia pojedynczych przedsiębiorstw, jak i  łańcuchów dostaw realizu-
jących różnorodne projekty, w  tym projekty logistyczne, w  kierunku odpowiedzialnych 
projektów wpisujących się w ideę zrównoważonego rozwoju. Należy podkreślić, że dany 
podmiot gospodarczy lub łańcuch dostaw podejmujący się realizacji określonego projektu 
powinien podjąć odpowiednie działania celem optymalnej absorpcji wiedzy interesariuszy 
rozpatrywanego projektu, zwiększenia innowacyjności oraz efektywnego godzenia intere-
sów przedsiębiorcy z interesami interesariuszy oraz interesem społecznym. Działania te są 
szczególnie istotne z punktu widzenia inkluzywnego przedsiębiorstwa i łańcucha dostaw 
[Żakowski 2015]. W odniesieniu do zarządzania projektami w przedsiębiorstwie i łańcucha 
dostaw, system inkluzywny uwalnia i napędza kreatywność oraz przedsiębiorczość intere-
sariuszy poprzez wzmacnianie pozytywnych więzi opartych na poczuciu bezpieczeństwa, 
zaufania i wspólnoty interesów interesariuszy projektu, co prowadzi do zwiększenia szansy 
powodzenia podejmowanego projektu. Wynik społeczny to, obok wyniku biznesowego, 
miara sukcesu współcześnie realizowanych projektów (rysunek 2).

Rysunek. 2. Wymiary celów projektów 

Cele społeczne 
projektu 

Cele środowiskowe 
projektu 

Cele ekonomiczne 
projektu 

Źródło: opracowanie własne. 

Sukces projektu jest rozpatrywany z punktu widzenia stopnia spełnienia oczekiwań 
sponsora/klienta i ewentualnie innych zainteresowanych interesariuszy, jako spełnienie 
wcześniej postawionych wymagań co do przebiegu projektu i  przedmiotu będącego 
jego wynikiem [Wirkus 2014]. Nowa definicja sukcesu w  realizacji projektu skupia się 
głównie na jakości i  zadowoleniu klienta [Van Aken 1996], nieznacznie umniejszając 
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znaczenie twardych aspektów, takich jak: czas, koszt i zakres. Nacisk kładziony jest na 
rozwój miękkich czynników, a  oprócz dotychczasowych kryteriów sukcesu, opartych 
głównie na korzyściach dla organizacji i spełnieniu wymagań w ramach „żelaznego trój-
kąta”, zauważa się potrzebę szczególnej koncentracji na korzyściach dla interesariuszy 
[Łapuńka i  in. 2015]. Punktem odniesienia dla sukcesu projektu powinny być ostatnie 
plany bazowe zatwierdzone przez uprawnionych do tego interesariuszy [PMI 2013]. Suk-
ces projektu uzależniony jest od oceny interesariuszy, którzy ujmują dany projekt z per-
spektywy korzyści, które im on przyniesie [Westerveld 2003; Trocki 2017]. Niezbędne 
jest zatem radzenie sobie z oczekiwaniami interesariuszy w stosunku do danego projek-
tu [Cooke-Davies 2002; Wirkus, Kusio 2016]. Analiza interesariuszy powinna dostarczać 
cennych informacji dla systemów wczesnego ostrzegania w projektach.

W praktyce projekty społecznie odpowiedzialne powinny opierać się na dokładnym 
zdefiniowaniu grup, do których są skierowane, ich potrzeb i  oczekiwań. Prawidłowa 
identyfikacja interesariuszy, a także podjęcie z nimi właściwego dialogu, przyczynia się 
do skuteczniejszej realizacji celów postawionych w strategii społecznej odpowiedzial-
ności. W odniesieniu do przedsiębiorstwa, jak i łańcucha dostaw realizującego dany pro-
jekt, dobre relacje zarówno z otoczeniem zewnętrznym, jak i wewnętrznym, wpływają 
na pozytywnie skorelowany z innowacyjnością ogólny poziom zaufania i obniżają po-
ziom napięcia społecznego, zmniejszającego skłonność do innowacji i kreatywności. Za-
równo przedsiębiorstwa, jak i łańcuchy dostaw, podejmujące się realizacji określonych 
projektów, powinny kierować się nie tylko interesem ekonomicznym. Przedsiębiorcy po-
winni wspierać realizację projektów, które są społecznie odpowiedzialne, ekologicznie 
przyjazne i jednocześnie ekonomicznie wartościowe. Realizacji projektów w określonym 
przedsiębiorstwie oraz łańcuchu dostaw powinny towarzyszyć zasady społecznej odpo-
wiedzialności biznesu celem osiągnięcia sukcesu projektu. Obowiązkiem kierownictwa 
projektu jest dokonanie wyboru takich decyzji i działań, które przyczyniają się zarów-
no do dbałości o  interes inwestora, pozostałych interesariuszy projektu, jak i ochrony 
oraz pomnażania dobrobytu społecznego. Partycypacja interesariuszy w  zarządzaniu 
projektem sprzyja racjonalizacji decyzji zarządzających projektem. Znajomość interesa-
riuszy projektu, ich potrzeb i interesów oraz możliwości ich oddziaływania, a także umie-
jętność tworzenia odpowiednich relacji sprzyjających skutecznej, sprawnej i efektywnej 
realizacji podejmowanego projektu, ma wpływ na skuteczne, sprawne i efektywne za-
rządzanie projektem i rynkowe umacnianie się przedsiębiorstwa. 
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Identyfikacja i analiza interesariuszy w przykładowym 
projekcie logistycznym 

Projekt logistyczny dotyczy reaktywacji portu rzecznego na Odrze w Koźlu (rysunek 3). 
Inwestorem nowoczesnego centrum logistycznego jest spółka Kędzierzyn-Koźle Termi-
nale Sp. z o.o., prywatny niezależny operator terminali płynnych produktów masowych. 
Działalność spółki polega na rozwoju, budowie, zarządzaniu i obsłudze terminali maga-
zynowo-przeładunkowych, stanowiących kluczowe ogniwo w  łańcuchu logistycznym 
dla przepływu płynnych produktów masowych. Wartość inwestycji szacuje się na ponad 
300 milionów złotych. 

W  pierwszym etapie inwestor planuje budowę magazynów o  pojemności około 
55 000 m3, których obroty będą sięgały 600–850 tys. ton na rok poprzez terminal au-
tocysternowy. W przypadku zwiększonego zainteresowania kontrahentów przewiduje 
się zwiększenie pojemności magazynowej do 90 000 m3, docelowo osiągając obroty 
nawet do 1,5 mln ton produktów. Zakłada się, że pierwszy z trzech terminali masowych 
produktów płynnych rozpocznie działalność na koniec IV kwartału 2018 roku. Kolejny 
etap inwestycji obejmować będzie budowę terminala kontenerowego oraz terminala 
produktów sypkich. 

Realizacja niniejszej inwestycji wymaga nakładów na infrastrukturę, konieczna jest 
budowa nowej drogi łączącej port z ulicą Kłodnicką, odbudowa bocznicy kolejowej, co 
ma nastąpić wraz z uruchomieniem pierwszego terminala. Transport samochodowy bę-
dzie obsługiwał wyłącznie dystrybucję lokalną. Zasadnicza działalność portu zostanie 
oparta na transporcie kolejowym i  rzecznym. Działania te są możliwe dzięki poparciu 
inwestycji przez władze miasta Kędzierzyn-Koźle oraz osiągniętemu porozumieniu z za-
rządem kolei drogowych. 

Szacuje się, że powstająca inwestycja pozwoli zwiększyć zatrudnienie, docelowo 
w porcie będzie zatrudnionych około 100 osób, co generuje dodatkowo około 100–150 
dodatkowych miejsc pracy wokół działalności portowej. 
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Rysunek 3. Wizualizacja portu rzecznego w Koźlu

Źródło: http://kk24.pl/tak-ma-wygladac-port-w-kedzierzynie-kozlu-inwestor-odslania-karty/, dostęp: 

14.09.2017.

W związku z analizowaną inwestycją, można wyróżnić następujących interesariuszy 
danego projektu logistycznego:

·· osoby i organizacje, które bezpośrednio lub pośrednio będą odczuwały skutki reali-
zacji projektu,
·· osoby i organizacje, które uczestniczą w określony sposób w realizacji projektu,
·· osoby i  organizacje, które mają możliwość wpływania i  decydowania o  wynikach 

i sposobie realizacji projektu. 
W tabeli 1 przedstawiono zidentyfikowanych interesariuszy projektu logistycznego, 

kluczowe oczekiwania oraz obawy, jak również wskazano działania w ramach strategii 
zarządzania relacjami z interesariuszami projektu logistycznego. 

Tabela 1. Oczekiwania i obawy interesariuszy projektu oraz rekomendacja działań 

Interesariusz Oczekiwania interesariusza Obawy 
interesariuszy Działania pożądane

Inwestor
Właściciel 
projektu
Zarząd firmy 
Kędzierzyn-
Koźle sp. z o.o.

realizacja projektu zgodna 
z celami

brak sprzyjającej 
atmosfery realizacji 
projektu

właściwe zarządzanie 
relacjami 
z interesariuszami 
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Interesariusz Oczekiwania interesariusza Obawy 
interesariuszy Działania pożądane

Kierownik 
projektu

realizacja projektu zgodna 
z celami

pojawienie się ryzyk 
nieujawnionych na 
etapie identyfikacji 
i analizy ryzyka 
projektu

ścisła współpraca 
z interesariuszami 
projektu

Zespół 
projektowy

realizacja projektu zgodna 
z oczekiwaniami interesariuszy

brak sprzyjającej 
atmosfery pracy, 
przerwanie projektu, 
brak kompetencji 
kierownika projektu

właściwa współpraca 
z interesariuszami 
projektu i dbanie 
o właściwą atmosferę 
pracy

Użytkownicy 

obniżenie kosztów logistycznych, 
zwiększenie efektywności 
działania, zwiększenie 
konkurencyjności, możliwość 
dostarczenia towarów 
we właściwe miejsce we 
właściwym czasie, możliwość 
zmagazynowania dóbr, 
możliwość załadunku i wyładunku 

zaniechanie 
inwestycji, produkt 
końcowy projektu 
niezgodny 
z oczekiwaniami

informowanie 
o polityce 
kontraktowej na 
wczesnym etapie 
inwestycji i cały czas 
w trakcie eksploatacji 
projektu

Pracownicy 
Kędzierzyn-
Koźle Terminale 
Sp. z o.o.

stworzenie nowych miejsc pracy, 
dogodne warunki pracy

utrata miejsc pracy, 
zwiększenie zakresu 
obowiązków, 
przejrzystość polityki 
rekrutacyjnej

informowanie 
o polityce zatrudnienia 
i zakresie obowiązków, 
ustanawianie 
systemu zachęt do 
pracy

Uczestnicy 
klastra Chemii 
Specjalistycznej 
CHEM-STER

podniesienie rangi klastra, 
podniesienie poziomu 
innowacyjności klastra, 
zwiększenie atrakcyjności klastra

niewłaściwa realizacja 
projektu, decyzja 
o zatrzymaniu 
projektu

przeprowadzanie 
właściwych konsultacji 
i kontynuacja dialogu

Władze 
samorządowe 
i rządowe

rewitalizacja portu rzecznego, 
zwiększenie atrakcyjności miasta, 
regionu, Polski, zwiększenie 
zatrudnienia, podniesienie 
poziomu konkurencyjności, 
podniesienie poziomu 
innowacyjności miasta, 
regionu, Polski, zwiększenie 
dochodów mieszkańców, 
miasta, województwa, państwa, 
zgodność z prawodawstwem 
krajowym i europejskim

wycofanie się 
inwestora, brak 
należytej dbałości 
o środowisko 
naturalne, 
niezgodność 
dokumentacji 
z przepisami prawa, 
spekulacje wokół 
projektu i inwestora

przeprowadzanie 
właściwych konsultacji 
i kontynuacja dialogu, 
kontrola zgodności 
inwestycji z przepisami 
prawa
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Interesariusz Oczekiwania interesariusza Obawy 
interesariuszy Działania pożądane

Społeczność 
lokalna

okazja znalezienia zatrudnienia, 
zwiększenia dochodów, 
podniesienia jakości życia

przejrzystość polityki 
rekrutacyjnej, 
zwiększenie hałasu, 
zanieczyszczenia, 
wibracji, kongestii

informowanie 
o polityce zatrudnienia 
na wczesnym etapie, 
ustanawianie systemu 
zachęt do pracy, 
utrzymywanie postawy 
otwartej wobec tych, 
którzy mają obawy 
dotyczące przedmiotu 
projektu, faz budowy 
i eksploatacji 
inwestycji, 
angażowanie się 
w dialog i konsultacje, 
kontrola zgodności 
inwestycji z przepisami 
prawa, kontynuowanie 
konsultacji, 
wyjaśnienia dotyczące 
przedmiotu projektu, 
dalsza praca nad 
identyfikacją 
i zarządzaniem 
problemami/
oczekiwaniami 
społeczności, udział 
w spotkaniach 
z przedstawicielami 
społeczności lokalnej 
i mieszkańcami, 
informowanie 
społeczności 
o postępie w pracach 
nad projektem

Dostawcy nowe zlecenia, rozwój 
przedsiębiorstw, organizacji

przejrzystość polityki 
przetargowej 
i udzielenia zamówień 
i zleceń

informowanie 
o polityce 
kontraktowej na 
wczesnym etapie 
inwestycji i cały czas 
w trakcie eksploatacji 
portu

Konkurencja niepowodzenie inwestycji realizacja projektu 
zgodna z celami

informowanie 
o polityce 
kontraktowej na 
wczesnym etapie 
inwestycji i cały czas 
w trakcie eksploatacji 
portu
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Interesariusz Oczekiwania interesariusza Obawy 
interesariuszy Działania pożądane

Instytucje 
i organizacje 
środowiskowe

zachowanie środowiska w stanie 
niepogorszonym, minimalizacja 
zagrożeń w zakresie 
oddziaływania na środowisko 
naturalne 

przejrzystość procesu 
podejmowania 
decyzji i komunikacji, 
zgodność inwestycji 
z aktualnymi 
przepisami

utrzymywanie postawy 
otwartej wobec tych, 
którzy mają obawy 
dotyczące przedmiotu 
projektu, faz budowy 
i eksploatacji inwestycji

Inne 
zainteresowane 
strony

okazja znalezienia zatrudnienia, 
nowych zleceń, zwiększenia 
dochodów, podniesienia jakości 
życia

dewastacja 
środowiska 
naturalnego, korupcja, 
przejrzystość procesu 
podejmowania 
decyzji i komunikacji, 
zgodność inwestycji 
z aktualnymi 
przepisami

utrzymywanie postawy 
otwartej wobec tych, 
którzy mają obawy 
dotyczące przedmiotu 
projektu, faz budowy 
i eksploatacji inwestycji

Źródło: opracowanie własne. 

Inwestor projektu logistycznego uzyskał poparcie dla realizacji przedsięwzięcia przez 
władze miasta Kędzierzyna-Koźle oraz Radę Kapitanów. Zarówno władze samorządowe, jak 
i Rada Kapitanów upatrują w projekcie szansy na zwiększenie potencjału miasta, regionu, 
podniesienie poziomu konkurencyjności, innowacyjności oraz zwiększenie zatrudnienia. 
Realizacja niniejszego projektu może przyczynić się do powiększenia możliwości wymiany 
handlowej, Kędzierzyn-Koźle ma szansę – właśnie dzięki portowi – handlować nawet z Chi-
nami, stąd jest zaledwie 80 km do Sławkowa, gdzie zaczyna się trasa z szerokimi torami, 
łącząca naszą część Europy z Chinami. W opinii inwestorów, Kędzierzyn-Koźle ma szansę 
stać się ważnym centrum logistycznym w tej części Europy. W świetle planowanej budowy 
Kanału Odra-Dunaj oraz Kanału Śląskiego będzie to jedyne takie miejsce w Polsce gdzie 
będą krzyżowały się drogi wodne z północy na południe i ze wschodu na zachód. 

Podstawowe obawy, które się wiążą z  planowaną inwestycją, dotyczą sprawnego 
działania portu logistycznego, wpływu projektu na jakość życia mieszkańców, możli-
wość podjęcia pracy w porcie oraz o stan środowiska naturalnego. Społeczność lokalna 
została podzielona na zwolenników i przeciwników realizacji projektu rewitalizacji ko-
zielskiego portu rzecznego. Część mieszkańców popiera projekt, upatruje w nim szansy 
na zwiększenie zatrudnienia, podniesienie zamożności, rozwoju miasta w zakresie kolej-
nych inwestycji. Druga część mieszkańców jest pełna obaw co do jakości życia, na którą 
będzie miała dana inwestycja. Przeciwnicy projektu zorganizowali manifestacje – głów-
nie mieszkańcy osiedla Kłodnica, które znajduje się w bezpośrednim oddziaływaniu por-
tu – nie godząc się na budowę magazynu na chemikalia i paliwa. Tego typu przedsię-
wzięcie wiąże się w ocenie mieszkańców ze zwiększeniem ruchu drogowego, niosącego 
ze sobą wzrost zanieczyszczenia, hałasu, wibracji oraz kongestii na lokalnych drogach. 
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Początkowe działania inwestora nie były nastawione na informowanie społeczności 
lokalnej co do istoty podejmowanego przedsięwzięcia. Spółka Kędzierzyn-Koźle Ter-
minale, ze względu na brak aktywności w kontaktach z tą grupą interesariuszy, została 
zmuszona do przeciwstawienia się fali protestów mieszkańców. Narastające spekulacje 
i  obawy mieszkańców obszaru sfery oddziaływania portu zapoczątkowały protesty. 
Chcąc zapobiec tego typu zjawiskom, władze spółki zdecydowały się na zorganizowa-
nie kampanii informacyjnych. Inwestor jest zobowiązany do systematycznego zbierania 
i  analizowania oczekiwań i  obaw interesariuszy, jak również do podejmowania odpo-
wiednich działań zaradczych przez cały cykl życia projektu. 

Podsumowując realizację projektu w  odniesieniu do obszaru zarządzania intere-
sariuszami, należy podkreślić, że przyjęta dotychczasowa polityka inwestora nie była 
właściwa. Inwestor, ze względu na charakter i rozmiar planowanej inwestycji, powinien 
przeprowadzić konsultacje społeczne na początkowym etapie projektu. Takie podej-
ście pozwoliłoby na właściwe wypracowanie relacji pomiędzy inwestorem a zaintere-
sowanymi stronami oraz ograniczyłoby ryzyko konfliktów społecznych na wszystkich 
etapach życia projektu, a  co za tym idzie, zwiększyłoby szansę powodzenia projektu. 
Podejście zakładające większe zaangażowanie inwestora w dialog i konsultacje pozwo-
liłoby na uwzględnienie istotnych aspektów społecznych i środowiskowych w procesie 
planowania i projektowania, a nie tylko aspektów ekonomicznych projektu. 

Z przedstawionej analizy można stwierdzić, że brak odpowiedniego ukierunkowania 
na potrzeby i wymagania poszczególnych grup interesariuszy, w tym w szczególności 
społeczności lokalnej, może wpłynąć na przebieg realizacji projektu, a w konsekwencji 
na wynik końcowy projektu. Powstałe liczne kontrowersje co do przedmiotu nie sprzy-
jają właściwej realizacji zadań projektowych. Kontrowersje te wynikają m.in. z licznych 
negatywnych komentarzy wyrażanych na łamach czasopism, na forach internetowych 
przez interesariuszy projektu, a przede wszystkich z braku właściwych działań pro-pro-
jektowych podejmowanych przez inwestora. 

Podsumowanie

Skuteczna realizacja projektów, w tym projektów logistycznych, w znacznym stopniu uza-
leżniona jest od relacji z otoczeniem projektu. Należy podkreślić, że sukces projektu jest 
coraz częściej mierzony stopniem spełnienia oczekiwań interesariuszy. Konieczne staje 
się zatem zdefiniowanie poszczególnych grup interesariuszy, ich oczekiwań i kryteriów 
oceny w stosunku do przedmiotu projektu, jego przebiegu i wyniku. Współpraca i nawią-
zywanie relacji z najistotniejszymi interesariuszami projektu powinno następować już na 
wstępnym etapie projektu, tj. na etapie definiowania celów i wyników projektu. Należy 
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pamiętać, że z jednej strony interesariusze projektu będą mieli różny wpływ na działania 
podejmowane w trakcie cyklu życia projektu, z drugiej strony – w wyniku realizacji pro-
jektu będą podlegali różnego rodzaju wpływom związanym z działaniami projektowymi. 
Istotne jest zatem monitowanie zaangażowania i siły oddziaływania interesariuszy w ca-
łym cyklu życia projektu i podejmowanie właściwych działań skierowanych w ich stronę 
– stopień zaangażowania oraz siła oddziaływania poszczególnych grup interesariuszy 
zmieniają się w  czasie. Wynika to przede wszystkim z  faktu, że zainteresowane strony 
stopniowo coraz więcej dowiadują się o projekcie i o jego wyniku, a tym samym wery-
fikują swoje oczekiwania względem niego. Poznanie oczekiwań najistotniejszych grup 
interesariuszy umożliwia zdefiniowanie kluczowych obszarów ryzyka i potencjałów pro-
jektu i  tym samym efektywniejsze zarządzanie nimi, dzięki zapobieganiu problemom 
prowadzącym do sytuacji kryzysowych i wzmacnianiu działań pro-projektowych – jest 
to istotne zagadnienie z punktu widzenia właściwego funkcjonowania systemów wczes-
nego ostrzegania w projektach. 
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Zarządzanie bezpieczeństwem systemu logistycznego 
w świetle norm międzynarodowych

Managing the System of Logistics Security in the Context 
of International Standards

Abstract: Along with the civilizational development the number of factors which generate 

dangers is growing. New threats appear related mainly to organized crime. Contemporary 

dangers often cross borders infringing the security of various countries therefore forcing 

international cooperation.

The range of subjects related to security in logistics is very wide. The course of logistic pro-

cesses in normal, stable conditions, which are to some extent predictable, differs significan-

tly when it comes to fulfilling logistic tasks in the face of a big risk.

Managing risk in logistics is a hard and complex process. In order to unify the implementa-

tion and sustain the proper level of risk management, international institutions have devi-

sed some norms which specify the methods of risk assessment and risk monitoring.

Key words: security management, risk, international standards in logistics

Wstęp

Funkcjonowanie państwa we współczesnych międzynarodowych realiach politycznych 
i  ekonomicznych wymaga ciągłej uwagi i  zdecydowanych działań, mających na celu 
sprostanie zagrożeniom dla szeroko rozumianego bezpieczeństwa kraju. Tematyka bez-
pieczeństwa na świecie długo była zaniedbywana. Wydaje się, że poważnie zajęto się tą 
problematyką dopiero po tragicznych wydarzeniach 11 września 2001 r. i  to zarówno 
w  wymiarze politycznym, jak i  naukowym. Zakres tematyki związanej w  bezpieczeń-
stwem w logistyce jest bardzo obszerny. Rozwój cywilizacyjny powoduje zarówno wzrost 
liczby czynników generujących zagrożenia, jak i zmienia ich charakter. Nowe zagrożenia 
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związane są głównie z przestępczością zorganizowaną: terroryzmem, przemytem, pra-
niem brudnych pieniędzy, korupcją. Aby utrzymać na właściwym poziomie proces zarzą-
dzania ryzykiem, instytucje międzynarodowe opracowały normy, precyzujące metody 
oceny i monitorowania ryzyka.

Celem artykułu jest wykazanie kluczowej roli międzynarodowych norm w zarządza-
niu ryzykiem, dla prawidłowego przebiegu procesów logistycznych. Pytania problemo-
we sformułowano następująco:

1.	 Jak współcześnie definiuje się pojęcia: bezpieczeństwo i bezpieczeństwo eko-
nomiczne?
2.	 Jakie znaczenie ma szacowanie ryzyka w systemach logistycznych?
3.	 Jaka jest skuteczność międzynarodowych standardów w  zarządzaniu bezpie-
czeństwem w logistyce?
Artykuł zrealizowano przy wykorzystaniu analizy dostępnych źródeł publikacyjnych 

i własnych doświadczeń zawodowych uzyskanych w czasie pracy na stanowiskach kie-
rowniczych w logistyce. 

Współczesne ujęcie terminu bezpieczeństwo

Pojęcie bezpieczeństwa w  literaturze naukowej nie zostało zdefiniowane jednoznacz-
nie. W szerokim rozumieniu może oznaczać po prostu brak zagrożeń, i odnosi się zwy-
kle zarówno do pojedynczych osób, jak i wspólnot, organizacji lub państwa. Warunkiem 
poczucia bezpieczeństwa poszczególnych jednostek jest zaspokojenie podstawowych 
potrzeb, takich jak np.: istnienie, wolność, godne życie, rozwój. W odniesieniu do prob-
lematyki bezpieczeństwa państwa, a w tym wspólnot i organizacji, bezpieczeństwo wa-
runkuje również ich istnienie i możliwości rozwoju. 

Bezpieczeństwo często definiowane jest jako:
·· stan – to jest osiągnięte poczucie bezpieczeństwa konkretnego podmiotu,
·· proces – to jest zapewnienie poczucia bezpieczeństwa określonego podmiotu, poprzez 

stawianie czoła wyzwaniom, redukowanie ryzyka i przeciwdziałaniu różnego rodzaju za-
grożeniom dla państwa i jego interesów [Mała encyklopedia wojskowa 1970, t. 2, 761]. 

Wraz z  rozwojem cywilizacyjnym liczba czynników generujących zagrożenia rośnie 
i zmienia się ich charakter. Pojawiają się nowe związane głównie z przestępczością zorga-
nizowaną np.: terroryzm, przemyt narkotyków, korupcja czy pranie brudnych pieniędzy. 
Występują również zagrożenia wynikające z przyczyn naturalnych np.: zdrowotnych, cho-
robowych – epidemie, czy klęski żywiołowe – powodzie, pożary, susza, zmiany klimatu. 
Często mamy do czynienia z  zagrożeniami o  charakterze technologicznym np.: awarie 
systemów energetycznych czy informatycznych. Należy tu podkreślić międzynarodowy 
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charakter współczesnych zagrożeń. Wszystkie te zagrożenia często przekraczają granice, 
naruszając różne rodzaje bezpieczeństwa poszczególnych państw, co w  konsekwencji 
prowadzi do ich częściowej internacjonalizacji.

Równie szybko jak charakter zagrożeń zmienia się również wiedza, jaką dysponuje-
my na ich temat. Tym, które już znamy, można zapobiegać. Najgroźniejsze są zagrożenia 
nowe, jeszcze nieznane, których nie da się przewidzieć, przez co nie można się w pełni 
do nich przygotować albo choćby próbować ich uniknąć [Tyrała 2003, s. 20]. 

Zapewnienie bezpieczeństwa we współczesnych realiach wychodzi poza ramy kom-
petencji pojedynczego państwa [Kaczmarek 2003, s. 58]. Powoduje to, że tylko część 
zadań jest możliwa do zrealizowania w  obrębie własnych granic. W celu zapewnienia 
wysokiego stopnia bezpieczeństwa poszczególne kraje są zmuszone do współpracy 
ponad granicami. Reasumując, bezpieczeństwo można określić jako pewność istnienia 
i przetrwania, posiadania funkcjonowania rozwoju podmiotu. Pewność wynika nie tylko 
z braku zagrożeń, jest również rezultatem kreatywnej działalności określonego podmio-
tu, zmienia się w czasie, a więc ma naturę procesu społecznego [Zięba 2008, s. 16]. Obec-
nie problematykę bezpieczeństwa należy traktować w sposób całościowy, widząc w niej 
nie tylko własne wartości, ale również zbiorowe.

Bezpieczeństwo ekonomiczne

Pojęcie bezpieczeństwa ekonomicznego odnosi się do czynników stanowiących eko-
nomiczne podstawy funkcjonowania gospodarki państwa. Według Krzysztofa Księżo-
polskiego, bezpieczeństwo ekonomiczne to niezakłócone funkcjonowanie gospodarki, 
a więc utrzymanie podstawowych wskaźników rozwojowych oraz zapewnienie porów-
nywalnej równowagi z gospodarkami innych państw [Księżopolski 2011, s. 24]. Autor wy-
odrębnia cztery obszary bezpieczeństwa ekonomicznego, które są ze sobą powiązane 
i zależne od siebie, a mianowicie: 

·· bezpieczeństwo finansowe, 
·· bezpieczeństwo energetyczne, 
·· bezpieczeństwo surowcowe, 
·· bezpieczeństwo żywnościowe i bezpieczeństwo dostępu do czystej wody.

W każdym z wyodrębnionych obszarów, dla utrzymania wymaganego poziomu bez-
pieczeństwa, fundamentalne znaczenie ma prawidłowy przebieg procesów logistycz-
nych. W  celu uzyskania efektu synergii, procesy logistyczne powinno się rozpatrywać 
w ujęciu systemowym. W  literaturze przedmiotu spotkać można różne definicje syste-
mu wielu autorów np: jako całość, która tworzy zbiór elementów i realizacji między nimi 
[Sienkiewicz 2003, s. 170]; albo jako całościowo traktowany zbiór obiektów (elementów) 
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wzajemnie powiązanych i całościowo oddziałujących na otoczenie. Każdy obiekt składowy 
występuje jako względnie wydzielona całość powiązana z innymi obiektami i z otoczeniem 
[Paszkowski 1999, s. 7]. Z przytoczonych definicji wynika, że każdy system ma określone stale 
występujące własności, bez względu na posiadaną strukturę, wielkość i praktyczne przezna-
czenie. Wśród najważniejszych własności systemów można wymienić: sterowalność, centra-
lizację, złożoność, różnorodność, spójność (koherentność) czy względność. 

W  polskiej literaturze ekonomicznej pojęcie logistyki najwcześniej wprowadził, 
jeszcze w  latach sześćdziesiątych, Wacław Stankiewicz. W  swojej książce pt. Logistyka 
[Stankiewicz 1968] podjął głównie tematykę sfery obronności. Pojęcie systemu logi-
stycznego opiera się na definicjach systemu i również nie ma jednej definicji. Według 
Edwarda Michałowicza system logistyczny jest to celowo zorganizowany i  powiązany 
zespół następujących podsystemów: zaopatrzenia, produkcji, transportu, magazynowa-
nia, odbiorców – razem z relacjami między nimi, a także między ich własnościami – wa-
runkujący przepływ strumieni rzeczowych, środków finansowych i  związanych z  tymi 
przepływami informacji [Michałowicz 2002, ss. 84–89]. W literaturze przedmiotu można 
również spotkać definicję logistyki sprowadzoną do prostego stwierdzenia, że logistyka 
jest procesem zarządzania łańcuchem dostaw [Bak 1992, s. 35].

Zakres tematyki związanej w  bezpieczeństwem w  logistyce jest bardzo szeroki. 
Uwzględniając specyfikę logistyki, bezpieczeństwo powinno obejmować zarówno 
procesy, jak i podmioty w nich uczestniczące. Zaprezentowane podejście do tematyki 
umożliwia podział bezpieczeństwa na grupy tematyczne ze względu na: 

·· obszar zainteresowania np.: narodowe, międzynarodowe,
·· dziedzinę działania np.: gospodarcze, energetyczne, informacyjne,
·· obszar działania np.: wewnętrzne, zewnętrzne.

Wszystkie przedstawione powyżej (związane z  bezpieczeństwem) obszary trzeba 
traktować jako ogniwa jednego systemu, w którym:

·· ogniwa i ich wzajemne powiązania tworzą strukturę systemu,
·· każda część systemu ma przyczynić się do osiągnięcia celu, 
·· ten sam cel można realizować różnie w ramach różnych systemów,
·· w systemie nie może być wyizolowanych ogniw,
·· system jest zbudowany celowo, ma zrealizować określony cel np: zapewnienie bez-

pieczeństwa.

Ryzyko w systemach logistycznych

Przebieg procesów logistycznych w normalnych stabilnych warunkach, w których moż-
na wszystko z  większym lub mniejszy prawdopodobieństwem przewidzieć, różni się 
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w zasadniczy sposób od warunków realizacji zadań logistyki w sytuacjach dużego ryzyka 
wystąpienia zagrożeń. 

Najważniejsze różnice dotyczą głównie:
·· celów funkcjonowania np.: zapewnienie warunków przetrwania, 
·· podmiotów obsługi np.: poszkodowani na rynku konkurencyjnym klienci, przedsię-

biorstwa dotknięte kryzysem finansowym,
·· środowiska funkcjonowania np.: wolny rynek kreujący: popyt, podaż i ceny, obszary 

reagowania kryzysowego [Nowak 2009, s. 18].
Współcześnie ryzyko wystąpienia niekorzystnych zdarzeń można określić wieloma 

definicjami np.: 
·· jako deficyt informacji potrzebnych do realizacji jednego celu lub wielu z wyznaczo-

nych celów [Kaczmarek 2003, s. 7], 
·· jako miarę niepewności, ilościową ocenę prawdopodobieństwa wystąpienia nieko-

rzystnych zdarzeń (zakłóceń) postrzeganych jako zagrożenie [Komorowski 2012, s. 191].
Poprawne funkcjonowanie systemu logistycznego zależy w dużej mierze od spraw-

ności, a  co za tym idzie, skuteczności w  zarządzaniu ryzykiem, czyli skutecznego za-
stosowania systemu metod i działań mających na celu ograniczenie wpływu wielkości 
ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i umożliwiających podejmowanie 
w  tym zakresie optymalnych decyzji [htp://portalwiedzy.onet.pl/, dostęp: 20.10.2017]. 
Zatem sprawne działanie systemu logistycznego zależy między innymi od skutecznego 
zarządzania ryzykiem tj. skoordynowanych działań dotyczących kierowania i nadzoro-
wania organizacji w odniesieniu do ryzyka [Polska Norma PN-ISO 31000: 2012P]. 

Zarządzanie ryzykiem w  systemach logistycznych obejmuje zwykle [Kaczmarek 
2006, s. 98]:

·· ciągły proces identyfikacji ryzyka obejmujący:
–– ustalenie rodzaju ryzyka mogącego mieć różne przyczyny, głównie: 

·· organizacyjne np: niewłaściwa ocena działań konkurencji, 
·· techniczne np: nowe technologie, zmiana przepisów,
·· wynikające z zarządzania np: błędy – w planowaniu, gospodarce za-

pasami,
·· koordynacji procesów logistycznych czy skutecznej kontroli,
·· niezależne od człowieka np: klęski żywiołowe;

–– prowadzona jest w oparciu o wspólny model, jednolitą metodologię,
–– stwierdza możliwe następstwa,
–– wskazuje podmioty gospodarcze albo procesy mogące być dotknięte ryzykiem;

·· analizę ryzyka – oznacza to konieczność ustalenia prawdopodobieństwa możliwości 
nieosiągnięcia określonego celu i skutków takiej sytuacji dla systemu logistycznego,
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·· planowanie – proces opracowania i  udokumentowania wszechstronnej aktywnej 
strategii zarządzania ryzykiem w systemie logistycznym, uwzględniającej wydzielenie 
zasobów adekwatnych do skutecznej realizacji zadań, czasu realizacji oraz osób odpo-
wiedzialnych,
·· redukowanie – proces wdrażania przyjętej strategii i metod utrzymania ryzyka na 

bezpiecznym poziomie w odniesieniu do realizacji celów przyjętych przez system lo-
gistyczny,
·· monitorowanie – ciągły proces obserwacji i oceny realizacji działań mających na celu 

redukowanie ryzyka w systemie logistycznym – na podstawie uzyskanych informacji 
sprawnie i skutecznie można podejmować decyzje uprzedzające wystąpienie ryzyka,
·· dokumentowanie – proces obejmujący gromadzenie, przechowanie danych doty-

czących podjętych działań i prezentacji osiągniętych rezultatów w zarządzaniu ryzy-
kiem w systemie logistycznym.

Bez oszacowania prawdopodobieństwa wystąpienia zagrożeń i  ewentualnych na-
stępstw ich zaistnienia, skuteczne zarządzanie ryzykiem w  logistyce jest niemożliwe. 
Każdy rodzaj ryzyka wymaga opracowania odrębnego planu postępowania, gwarantu-
jącego możliwie największą skuteczność podjętych przeciwdziałań. Spośród najczęściej 
stosowanych strategii można wymienić [Wirkus i in. 2014, s. 162]:

·· unikanie ryzyka – polega na zmianach w planie realizacji procesu bądź modyfika-
cjach w systemie logistycznym, mających na celu likwidację określonego ryzyka lub 
korzystną zmianę związanych z  nim uwarunkowań (wszystkich niekorzystnych zda-
rzeń nie można uniknąć),
·· łagodzenie ryzyka – najczęściej stosowana metoda, polegająca na podejmowaniu 

działań, których celem jest zmniejszenie skutków ryzyka lub prawdopodobieństwa 
jego wystąpienia,
·· transfer ryzyka – polega na przeniesieniu skutków ewentualnego wystąpienia ryzy-

ka na inny podmiot np.: ubezpieczenie ładunku w transporcie, 
·· akceptowanie ryzyka – zarządzający ryzykiem nie wprowadzają żadnych zmian 

w planie realizacji projektu związanego z potencjalnym wystąpieniem niekorzystnego 
zjawiska. Przygotowują jednak plan przedsięwzięć, mający na celu minimalizację skut-
ków wystąpienia niekorzystnego zjawiska. 

Generalnie można wyróżnić dwa typy akceptacji ryzyka: aktywną i pasywną. 
Aktywna akceptacja ryzyka polega na przyjęciu ryzyka przy jednoczesnym two-

rzeniu planu postępowania na wypadek wystąpienia niekorzystnego zdarzenia, aby 
możliwie sprawnie rozwiązać mogące pojawić się problemy. Warunkiem wcześniejsze-
go opracowania skutecznego planu awaryjnego jest między innymi prawidłowe zdefi-
niowanie i właściwa ocena możliwych skutków ryzyka. Przełoży się to niewątpliwie na 
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koszty zaplanowanych i  podejmowanych działań w  razie wystąpienia niekorzystnych 
zdarzeń.

W wyniku wcześniejszego zaplanowania możliwych reakcji na zagrożenie ryzykiem 
powinny powstać:

·· plan reakcji na ryzyko,
·· ewidencja rezydualnych rodzajów ryzyka tj. lista ewentualnych zagrożeń pozosta-

jących w dalszym ciągu w systemie logistycznym już po wdrożeniu przyjętej strategii: 
unikania, łagodzenia lub przenoszenia ryzyka,
·· ewidencja rodzajów wtórnych ryzyka tj. rodzaje ryzyka powstające w konsekwencji 

wdrożenia strategii reagowania na ryzyko, jak również w wyniku podpisanych umów 
kontraktowych – zawierających zakres odpowiedzialności innych podmiotów gospo-
darczych biorących udział w realizacji procesów logistycznych,
·· określenie wielkości i zabezpieczenie tzw. buforów finansowo-zasobowych, które będą uży-

te w wypadku wystąpienia niekorzystnych sytuacji np. nieprzewidziany wzrost cen energii.
Pasywna akceptacja ryzyka wiąże się akceptacją ryzyka wystąpienia niekorzystnych 

zdarzeń z jednoczesnym zaniechaniem jakichkolwiek działań mających na celu uniknię-
cie go bądź złagodzenie jego skutków. 

Standardy zarządzania bezpieczeństwem w logistyce 

Zarządzanie ryzykiem w  logistyce jest procesem trudnym i  złożonym. Aby ujednolicić 
sposób wdrożenia i  utrzymania na właściwym poziomie proces zarządzania ryzykiem, 
instytucje międzynarodowe opracowały standardy, precyzujące metody oceny i monito-
rowania ryzyka. Oto niektóre z nich.

ISO 31000: 2009 Zarządzanie ryzykiem
Według międzynarodowej normy są to skoordynowane działania dotyczące kierowania 
i nadzorowania organizacją w odniesieniu do ryzyka.

Norma przedstawia wytyczne dotyczące sposobów postępowania z ryzykiem np:
·· akceptowanie albo zwiększanie ryzyka w celu wykorzystania szans,
·· eliminacja źródła ryzyka,
·· unikanie ryzyka poprzez decyzję o nierealizowanie lub przerwanie działań, generu-

jących ryzyka,
·· zmiana konsekwencji materializacji ryzyka,
·· dzielenie ryzyka z innymi stronami,
·· świadoma decyzja o utrzymaniu ryzyka [https://www.centrum-doskonalenia.pl, do-

stęp: 22.10.2017].
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Dynamika rozwoju i ciągle zmiany cechujące współczesne procesy gospodarcze wyma-
gają od firm umiejętności zarządzania ryzykiem. Niezbędne jest ciągłe prowadzenie analiz 
oraz przygotowywanie strategii, które pomimo nieprzewidzianych zdarzeń pozwolą przed-
siębiorstwu uzyskać wysoką pozycję na rynku. Właściwe zarządzanie ryzykiem powinno 
również umożliwić firmie skuteczne wykorzystywanie dostępnych mu zasobów. 

ISO 28000: 27001 – System zarządzania bezpieczeństwem łańcucha dostaw
To jedna spośród 18 tys. norm ustanowionych przez Międzynarodową Organizację Nor-
malizacyjną ISO (International Organization for Standardization). Norma dotyczy zarzą-
dzania bezpieczeństwem łańcucha dostaw, a  jej wymagania koncentrują się na prze-
biegu działań związanych z  jego kontrolą i  mających wpływ na  jego bezpieczeństwo. 
Umożliwia identyfikacje zagrożeń i pozwala na ograniczenie ryzyka w łańcuchu dostaw. 
Aby zmniejszyć ryzyko nielegalnego manipulowania ładunkiem, kradzieży bądź przemy-
tu z jednoczesnym zapewnieniem szybkiej reakcji na ataki przestępców np: terrorystów, 
należy stosować procedury zawarte w normie. W celu prawidłowego ustalenia wymagań 
dotyczących bezpieczeństwa należy określić:

·· cele biznesowe – obejmują bezpieczeństwo dostaw tj. minimalizacja zagrożeń np: 
terrorystycznych, piractwa, kradzieży, fałszerstw przy jednoczesnym spełnieniu wy-
magań właściciela ładunku i ochronę marki,
·· wymagania międzynarodowe i krajowe,
·· identyfikacje zagrożeń i szacowanie ryzyka [Sitkowski 2009, ss. 28–29].

Normę można wdrożyć w każdym przedsiębiorstwie niezależnie od jego wielkości. Nor-
ma może być zastosowana w każdym sektorze np.: produkcyjnym, usługowym, magazy-
nowaniu, transporcie, na wszystkich etapach procesu produkcyjnego lub łańcucha dostaw.

ISO/27001 – Systemy Zarządzania Bezpieczeństwem Informacji
Norma ta przedstawia wymagania, które są związane bezpośrednio z  ustanowieniem, 
wdrażaniem, eksploatacją, kontrolą, utrzymaniem i doskonaleniem Systemu Zarządza-
nia Bezpieczeństwem Informacji. Norma preferuje podejście procesowe wykorzystując 
model Planuj – Wykonuj – Sprawdzaj – Działaj. Przykładem procedur organizacyjnych jest 
możliwość implikacji norm zarządzania bezpieczeństwem informacji ISO 27001 i uzyska-
nia certyfikatów zgodności z tymi normami.

Załącznik A normy zawiera podział wymaganych zabezpieczeń na 11 obszarów:
·· A.5 – polityka bezpieczeństwa, 
·· A.6 – organizacja bezpieczeństwa informacji,
·· A.7 – zarządzanie aktywami,
·· A.8 – bezpieczeństwo zasobów ludzkich, 
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·· A.9B – bezpieczeństwo fizyczne i środowiskowe, 
·· A10 – zarządzanie systemami i sieciami,
·· A.11 – kontrola dostępu,
·· A.12 – pozyskiwanie, rozwój i utrzymanie systemów informatycznych,
·· A13 – zarządzanie incydentami związanymi z bezpieczeństwem informacji,
·· A.14 – zarządzanie ciągłością działania,
·· A.15 – zgodność [http://www.centrum bezpieczeństwa.pl, dostęp: 28.03.2017].

Do zabezpieczenia posiadanej bazy danych podmioty gospodarcze powinny pod-
chodzić systemowo. Informację chronić można w formie:

·· prawnej – zakaz rozpowszechniania informacji niejawnej, określenie sankcji praw-
nych dla łamiących prawo, określenie zakresu informacji publicznej,
·· technologicznej – kody dostępu dla osób upoważnionych, ochrona systemów przed 

hakerami,
·· organizacyjnej – jest w zasadzie połączeniem ochrony prawnej i technologicznej.

Należy zarządzać kompleksowo aktywami informacyjnymi, infrastrukturą służącą 
do ich przetwarzania i ryzykiem związanym z bezpieczeństwem informacji. Skuteczne 
zarządzanie bezpieczeństwem informacyjnym jest podstawowym wyzwaniem współ-
czesnych instytucji.

Certyfikaty TAPA (Technology Asset Protection Association)

Organizacja TAPA powstała w 1997 r. w celu przeciwdziałaniu rosnącym zagrożeniom 
w  transporcie towarów o  wysokiej wartości. Obecnie obejmuje swoim zasięgiem: Eu-
ropę, Bliski Wschód, Afrykę (EMEA – Europe the Middle East and Afrika), a  także Azję 
i Brazylię. Obecnie organizacja liczy ok. 400 członków. W swoich działaniach skupia się 
na identyfikacji potencjalnych zagrożeń i  ochronie transportowanych lub magazyno-
wanych towarów, które mają wysoką wartość, przed np.: uszkodzeniami, kradzieżą lub 
aktami terroru [htp//www.iso.org.pl/tapa, 8.05.2017].

Najważniejsze standardy TAPA EMEA, których celem jest ułatwienie zarządzania ryzykiem to:
·· FSR (Freight Security Requirement) – Wymagania Bezpieczeństwa Przewozu. 

Zawiera minimum standardów bezpieczeństwa, które powinny spełniać podmioty 
gospodarcze zajmujące się zarówno produkcja jak i logistyka nowoczesnego sprzętu 
informatycznego.
·· IIS (Incidents Information Services) – System Informowania o  Zdarzeniach.

To system mający usprawnić dostęp, przepływ oraz analizę informacji o przypadkach 
kradzieży i napadów na dostawców sprzętu high-tech, a także kradzieży innych dóbr 
wysokiej wartości.
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TAPA przyznaje trzy kategorie certyfikatów. Najwyżej ceniony jest certyfikat A, przy-
znawany za transport towarów o najwyższej wartości. Odpowiedniej kategorii certyfika-
ty przyznawane są za ścisłe stosowanie określonych procedur dotyczących transportu, 
obiektów, powiadamiania i reagowania. 

Wymierne korzyści z posiadania certyfikatu TAPA to:
·· zmniejszenie strat o ok. 40%,
·· wiarygodność, że firma logistyczna jako partner spełnia najwyższe kryteria bezpie-

czeństwa w trakcie przewozu i magazynowania towarów i zapewnia ich nienaruszalność,
·· możliwość konkurowania na międzynarodowym rynku usług logistycznych,
·· dostęp do bazy danych Systemu Informowania o Zdarzeniach, umożliwia to skutecz-

ne zapobieganie incydentom [htp//www.agm-konsulting.pl/tapa-fsr, 24.06.2017].
·· Wielkimi podmiotami gospodarczymi posiadającymi certyfikat TAPA EMEA są m.in.: 

DHL Express, DHL Logistic, Schenker SA, Air France Cargo Security, Skyline Expres.

C-TPAT – Customs-Trade Partnership Against Terrorism
To standard przeznaczony dla eksporterów i importerów, firm o różnej wielkości. Jego cel 
to zapewnienie łańcuchom dostaw najlepszej ochrony przed działaniami terrorystycz-
nymi. Podmioty gospodarcze, chcące uzyskać certyfikat C-TPAT muszą posiadać udo-
kumentowaną procedurę w zakresie zarządzania ryzykiem w procesach realizowanych 
w międzynarodowym łańcuchu dostaw.

Korzyści, jakie przynosi członkostwo w C-TPAT, to m.in.: dobra pozycja na międzyna-
rodowym rynku usług logistycznych, mniejsza liczba kontroli celnych, obniżone stawki 
ubezpieczeniowe.

C-TAPT liczy obecnie ok. 7400 przedsiębiorstw w skali świata. Są to duże, śred-
nie i małe firmy: importerzy, eksporterzy, a także agenci celni, operatorzy termina-
li, przewoźnicy i  producenci [htp://www.supplychainsecurity.com/gov_ctpat.html, 
24.06. 2017].

Rozporządzenie UE nr 178/2002 „ustanawiające ogólne zasady i wymagania pra-
wa żywnościowego, powołujące Europejski Urząd ds. Bezpieczeństwa Żywności oraz 
ustanawiające procedury w  zakresie bezpieczeństwa żywności” [Rozporządzenie nr 
178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2002] w celu skutecznej 
realizacji ustanowionego prawa powołało do życia Europejski Urząd ds. Bezpieczeń-
stwa Żywności – EFSA (European Food Safety Authority) z siedzibą w Parmie. Urząd ten 
przedstawia publiczną, niezależną, naukową ocenę zarówno istniejących, jak i nowych 
zagrożeń. Do zadań EFSA należą: dokonywanie oceny ryzyka, gromadzenie i analiza da-
nych naukowych, identyfikacja pojawiających się zagrożeń, wsparcie naukowe Komisji 
Europejskiej szczególnie w razie wystąpienia kryzysu żywnościowego.
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W celu szybkiego i skutecznego reagowania na pojawienie się problemu z bezpie-
czeństwem żywności na obszarze UE uruchomiono europejski system szybkiego ostrze-
gania o niebezpiecznych produktach żywnościowych – RASFF UE (Rapid Alert System 
for Food and Feed of of the European Union). Każde uczestniczące w systemie państwo 
ma na swoim obszarze punkt kontaktowy, posiadający łączność z centralnym punktem 
kontaktowym (również punkty kontroli na zewnętrznych granicach Unii Europejskiej). 
W obrębie systemu do wymiany informacji opracowano formularze obejmujące trzy ro-
dzaje powiadomień:

·· powiadomienie o zagrożeniu – dotyczy sytuacji wymagającej natychmiastowej in-
terwencji,
·· powiadomienie informacyjne – nie wymaga natychmiastowego działania, dostarcza 

natomiast ważnych informacji o źródle zagrożenia,
·· wiadomości – informacje – podają przydatne informacje, które są pośrednio związa-

ne z wystąpieniem zagrożenia żywności.
Kraje uczestniczące w systemie mają obowiązek natychmiastowego wysłania infor-

macji o zagrożeniu do centralnego punktu kontrolnego.
System RASFF zrzesza wszystkie kraje Unii Europejskiej oraz Państwa Europejskiego 

Obszaru Gospodarczego (Norwegia, Lichtenstein, Islandia). Zgodnie z Rozporządzeniem 
Komisji Europejskiej 178/2002, system dostępny jest dla organizacji międzynarodowych 
i krajów trzecich, po podpisaniu umów o wzajemności i poufności.

Celem zapewnienia bezpieczeństwa żywności, rozporządzenie uwzględnia wszyst-
kich uczestników łańcucha produkcji żywności, począwszy od produkcji podstawowej 
i produkcji pasz aż do sprzedaży lub dostawy żywności do konsumenta.

Zakończenie

Skuteczność procesu zarządzania ryzykiem w systemach logistycznych jest nierozerwal-
nie związana z  całością procesu, kierowania począwszy od organizacji systemu aż do 
końca jego działania. Zarządzanie ryzykiem w logistyce jest procesem trudnym i złożo-
nym. Ważnym elementem w procesie zarządzania ryzykiem w logistyce jest dobre przy-
gotowanie, a więc wiedza i doświadczenie zawodowe kierujących procesem logistyków. 
To od podejmowanych przez nich decyzji i konsekwentnej realizacji wcześniej opraco-
wanych strategii postępowania zależeć będą działania niwelujące skutki niekorzystnych 
zdarzeń. Przy zastosowaniu procesu oceny ryzyka firma jest w stanie określić rodzaj za-
grożenia i zaplanować działania mające mu przeciwdziałać.

Opracowane przez instytucje międzynarodowe normy ułatwiają i ujednolicają sposób 
wdrożenia i utrzymania na właściwym poziomie procesu zarządzania ryzykiem. Precyzują 
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metody oceny i monitorowania ryzyka, a poprzez realizację działań korygujących umożli-
wiają doskonalenie systemu, co wpływa na zmniejszenie poziomu ryzyka.
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Czy koncepcja zarządzania logistycznego w czasie 
nowych możliwości jest odporna na zmiany?

Is the Concept of Logistics Management in a Time of New 
Possibilities Resistant to Changes?

Abstract: Today, in the social and economic life, we observe the interregnum, which creates 

a number of threats and uncertainties as well as new possibilities. This period, based on the 

rejection of old norms and the lack of new norms, may pose a risk of not being resistant to 

changes in the concept of logistic management. The aim of the article is to look for answers 

to the question of whether the concept of logistics management is resistant to changes 

during the interregnum period.

Key words: logistics management, interregnum, resistance to changes

Wprowadzenie

Tematyka podjętych rozważań w ramach tej wypowiedzi, mającej postać artykułu pre-
zentującego poglądy własne autora, dotyczy odpowiedzi na zawarte w tytule pytanie. 
Od dłuższego czasu obserwujemy coraz większą niepewność w zakresie sposobów za-
rządzania, zjawisk towarzyszących współdziałaniu ludzi w procesie realizowania zadań 
zarządczych, motywów włączania się do procesów zarządczych, skutków (niekiedy pozy-
tywnych) działań dewiacyjnych, wpływu bliskości międzyorganizacyjnej na współdziała-
nie ludzi, wreszcie – spodziewanych efektów, będących rezultatem tegoż współdziałania. 
Tak szeroki zakres nie był dotychczas rozpatrywany, gdy mowa o teorii i praktyce zarzą-
dzania. „W warunkach ponowoczesności ludzie napotykają na coraz to nowe problemy, 
pytania i konflikty moralne, które muszą rozwiązywać sami. Nie ma żadnej instancji ani 
organizacji, ani kościelnej hierarchii, która by za nich i ponad nimi, czy jakby w ich włas-
nym, choć nieuświadomionym sobie interesie, potrafiły te problemy, pytania i konflikty 
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jednoznacznie i niepodważalnie rozwiązywać. Ludzie zmuszani są zatem stale do kolej-
nych wyborów między tak samo uzasadnionymi (podobnie uzasadnionymi) zaleceniami. 
Wybór ten zaś za każdym razem oznacza przyjęcie odpowiedzialności na własne ryzyko 
i podjęcie decyzji w zgodzie z sumieniem własnym”, napisał Jerzy Kossak [Kossak, Co po…]. 
Takie warunki nie pozostają bez znaczenia dla zarządzania, w tym – zarządzania logistycz-
nego. Dlatego odpowiedź na pytanie, będące de facto pytaniem badawczym, zawarte 
w tytule, wydaje się mieć istotne znaczenie zarówno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki 
funkcjonowania. Odpowiedź na to pytanie bazuje na kontekstowym przeglądzie literatury 
usytuowanej w różnych dziedzinach wiedzy, opublikowanych w wydawnictwach polskich 
obraz zagranicznych w sposób tradycyjny, jak również cyfrowy. Posłużono się techniką ana-
lizy semantycznej, współwystępowania terminów oraz przydatności dla prowadzenia dys-
kursu. We wnioskowaniu posłużono się głównie metodą rozumowania niededukcuyjnego1.

Rzeczywistość „chaotyczna” lub „turbulentna”

„Rzeczywistość, z  przyrodniczego punktu widzenia, obejmuje zbiór materialnych 
obiektów żywych i martwych, procesów i zjawisk” [Latawiec 2003, s. 121]. Tak pojmują 
ją osoby obserwujące ją, badające, prowadzące eksperymenty, by na tej podstawie for-
mułować hipotezy, a potem ją wyjaśniać i tworzyć teorie naukowe. Mamy tu do czynie-
nia z rzeczywistością empiryczną. „Tak pojęta rzeczywistość obejmuje wszelkie obiekty 
i  ich własności, do których można dotrzeć, czyli obserwować, za pomocą instrumen-
tów dostępnych w danym momencie rozwoju nauki. Jest to rzeczywistość dana, real-
na. Rzeczywistość ta obejmuje fragmenty naszego codziennego doświadczenia, w tym 
zakresie, w jakim nauka i ludzkie potoczne doświadczenie odnoszą do tej samej sfery 
zjawisk” [Kałuszyńska 1994, s. 15]. Możemy w tym przypadku mówić o przyrodniczej 
koncepcji rzeczywistości. Mamy tu do czynienia z ciekawym zjawiskiem opisów tej rze-
czywistości – świat nauki tworzy tzw. „obrazy naukowe” rzeczywistości, zaś poszczegól-
ni ludzie tworzą „obrazy rzeczywistości” na podstawie własnych odczuć i obserwacji. 
Do tej rzeczywistości, tak opisywanej, odnoszę się w  niniejszym tekście. Prace na-
ukowe, plasowane w obszarze nauk społecznych, zawsze sytuowane są w kontekście 
rzeczywistości, chociaż czasami o tym nie wspominają – procesy społeczne stanowią 
fragment rzeczywistości i  w  niej są zanurzone. W  szczególności nauki ekonomiczne, 
a w ich obrębie – nauki o zarządzaniu, odnajdują silne związki między działaniami (za-
chowaniami) ludzi a kształtem rzeczywistości, w której oni funkcjonują i którą, poprzez 

1 Indukcji niezupełnej, z  przekonaniem, że wnioski wyprowadzone w  tym rozważaniu są prawdziwe, gdyż 
założono, że przesłanki są prawdziwe.
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swoje działania, zmieniają. Stanisław Sudoł zauważa, że „obiekty badań zarządzania nie 
są niezmienne w czasie, a wręcz odwrotnie – zmieniają się z upływem czasu pod wpły-
wem zmiany warunków. Stąd twierdzenia dotyczące zarządzania są mniej trwałe, szyb-
ciej się starzeją, dezaktualizują, tym samym zasięg stosowalności rekomendowanych 
przez nauki o zarządzaniu propozycji rozwiązań określonych problemów jest ograni-
czony w czasie” [Sudoł 2007, s. 10], oraz że „określone koncepcje i metody zarządzania 
są różnie oceniane przez ludzi w zależności od okresu historii” [Sudoł 2007, s. 11]. Nie-
umiejętność opisania rzeczywistości bądź jej nieznajomość lub omijanie jej wpływu 
na badane zjawiska, może prowadzić do błędów interpretacyjnych, a zatem do budo-
wania nietrafionych koncepcji. Intuicyjna bezradność, zdeterminowanie oraz niemoc 
w  zakresie poznania rzeczywistości jako środowiska procesów zarządczych, często 
objawia się tworzeniem niedookreślonej koncepcji „chaosu” lub „turbulentności”2, czyli 
złożoności, niekiedy w połączeniu ze zjawiskiem entropii. Nie należy dziwić się temu, 
że otoczenie zmienia się z czasem wskutek zmiany zachowań ludzi, a te – poprzez ich 
wpływ praktycznie na wszystkie elementy konstytuujące otoczenie w określonej logice 
postępowania – doprowadzają do coraz mniejszej przejrzystości tego, co determinuje 
funkcjonowanie3 każdego organizmu żywego, przyrody nieożywionej, w tym w szcze-
gólności każdej organizacji. Zachowania ludzi kształtowane są przez wiele czynników, 
w tym – pod wpływem postępu nauki, technicznego i technologicznego, dostępu do 
informacji, istniejących oraz wyłaniających się ideologii, wzrostu / spadku dobrobytu, 
zwiększenia średniej długości życia, w  tym życia w  zdrowiu, dynamicznego rozwoju 
siedlisk ludzkich. Skomplikowane zależności wszystkich wymienionych elementów 
w  ich homeostazie, entropia i  wiele innych dynamicznie zmieniających się zjawisk – 
wszystko to powoduje, że odczytywanie stanu otoczenia i prognozowanie kierunków 
zmian staje się bardzo utrudnione, a dla wielu badaczy – po prostu niemożliwe. 

Spora część autorów publikacji naukowych w obszarze zarządzania (w tym – lo-
gistyków) posługuje się stwierdzeniem o turbulentności otoczenia jako pewnym ro-
dzajem usprawiedliwienia czy może uzasadnienia tego, że wszystko, o czym dany au-
tor traktuje, jest osadzone w kontekście niepewności. Dlatego autorzy zakładają, że 
w takiej sytuacji uprawnione są zastrzeżenia o ograniczoności wnioskowania, a zatem 
przyznają się do bezradności wobec szacowania wpływu otaczającej rzeczywistości 
na badane zjawiska.

2 Pisze o tym. m.in. E. Urbanowska-Sojkin [2014, ss. 153–177].
3 A zatem – procesy i zjawiska.
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Zarządzanie – zarządzanie logistyczne – zarządzanie logistyką

Zarządzanie jest powszechną formą celowego zmieniania rzeczywistości, jedną z form 
działania ludzkiego. W tym pojęciu próbujemy usytuować zarówno doświadczenie prak-
tyczne, uogólnienia naukowe, jak i sztukę zarządzania. Zarządzanie powiązane jest ściśle 
z kierowaniem, a to polega na tym, że „impuls dowolny danego osobnika jest dziełem in-
nego osobnika. Osobnik B działa przeto, starając się wykonać plan przyjęty przez innego 
osobnika, osobnika A, w odniesieniu do działania osobnika B” [Kotarbiński 1965, s. 99]. 
Tak obrazowo istotę kierowania prezentował Tadeusz Kotarbiński i jego pogląd, wiążący 
zarządzanie z kierowaniem podzielało wielu teoretyków, łączących kwestie zarządzania 
(oddzielanego od rządzenia, dowodzenia, administrowania czy wymuszania). Jan Ziele-
niewski zauważał, że dla zarządzania niezbędna jest władza, rozumiana jako „faktyczna 
możliwość powodowania, aby ludzie działali zgodnie z  zamiarem tego, kto ma ją nad 
nimi – i oparte na niej kierowanie ludźmi może mieć różne źródła” [Zieleniewski 1981, 
s. 469]. Uzależniał on ponadto kwestie zarządzania ze źródłem władzy, twierdząc, że gdy 
tym źródłem jest „własność rzeczy stanowiących dla ludzi niezbędne przedmioty i/lub 
narzędzia pracy” [Zieleniewski 1975, s. 333] lub gdy władza pochodzi z „upoważnienia 
otrzymanego od właściciela tych rzeczy” [Zieleniewski 1975, s. 333], wówczas kierowa-
nie i zarządzanie są tożsame. „Zarządzanie to taki rodzaj kierowania, w którym tytuł do 
wywierania wpływu na hierarchię i  systemy wartości, interesy i  dążenia oraz postawy 
i organizacyjne zachowania kierowanych wynika głównie, choć nie wyłącznie, z władania 
lub z faktu dysponowania przez kierującego zasobami materialno-energetycznymi lub 
nominalnymi i  informacyjnymi o  szczególnym znaczeniu dla funkcjonowania i  rozwo-
ju organizacji bądź z samego przeświadczenia kierowanych, że kierujący ma możliwość 
pozyskiwania tych zasobów” [Krzyżanowski 1994, s. 207], reasumował w latach 90. ubie-
głego wieku Leszek Krzyżanowski. Witold Kieżun w Ewolucji sprawnego działania stwier-
dził, że „zarządzanie jest działaniem zmierzającym do zapewnienia pożądanego celowego 
zachowania ludzi i uzyskania pożądanego stanu rzeczy (maszyn, urządzeń). Zarządzanie 
jest nierozłącznie związane z organizacją, jeśli bowiem przyjmiemy, że organizacja jest sy-
stemem dążącym do określonego celu, składającego się z części, które są tak wzajemnie 
ustawione, że każda z nich przyczynia się do osiągnięcia celu całości, to konieczny jest tu 
czynnik kierujący, który określi cel, ustali powiązania miedzy częściami, zachęci do działa-
nia i sprawdzi stopień realizacji celu ogólnego” [Kieżun 1978, s. 15]. Wiąże on zarządzanie 
z  kierowaniem („czynnikiem kierującym”) organizacjami. Ross A. Webber milcząco utoż-
samiał zarządzanie z  kierowaniem, odnosząc je do organizacji „gospodarczych i  innych, 
nastawionych na zysk i charytatywnych” [Webber 1984, s. 240]. Nie ulega wątpliwości, 
że pomimo stosunkowo długiej historii zarządzania, zainteresowania naukowe pojawiły 
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się dopiero na przełomie XIX i XX wieku. Frederic W.Taylor, Harrington Emmerson, Henri 
Fayol, Frank Bunker Gilbreth, Karol Adamiecki, Edwin Hauswald tworzyli zręby nauko-
wej organizacji pracy dostosowanej do określonego etapu rozwoju sił wytwórczych oraz 
do stereotypu człowieka w procesie pracy [Kieżun 1978, s. 23]. Podsumowując tę część 
rozważań, trzeba wskazać na to, że polscy klasycy zarządzania utożsamiają to pojęcie 
z kierowaniem, rozumianym jako oddziaływanie osoby kierującej (obdarzonej władzą) 
osobami wykonującymi polecenia, by osiągać cele organizacji. Zatem w  zarządzaniu 
musimy mieć do czynienia z co najmniej dwoma osobami – kierującym i  realizującym 
polecenia. Zatem zarządzanie logistyczne jako pewien obszar stosowania, musi być 
w tym nurcie koncepcyjnym usytuowane. „Przez zarządzanie logistyczne rozumiemy od-
działywania informacyjno-decyzyjne (Qid) aparatu zarządzającego sferą logistyki (APzlog), 
przekazywane kanałami informacyjnymi ukształtowanymi przez stosunki (reguły) orga-
nizacyjne (Sorg) na komórki organizacyjne sfery realnej (stanowiska realizujące procesy 
i  czynności logistyczne) (KOrlog). Oddziaływania te powodują, że realizowane przez te 
komórki zadania w  zakresie kształtowania przepływów materialnych i  informacyjnych 
(Qmi) zmierzają do osiągnięcia celów organizacji (G)” [Szołtysek 2015, s. 71]. Tę zależność 
można zaprezentować w postaci:

     [APzlog, Sorg]                              Qid [KOrlog] 

(Obiekt kierujący) (Obiekt kierowany) 

Lim Qmi = G 

 
Współcześnie zarządzanie logistyczne, którego celem jest kształtowanie przepły-

wów materialnych i informacyjnych w celu osiągania dostępności (do dóbr materialnych 
lub miejsc) na ustalonych zasadach (ekonomiczność, korzystność i skuteczność) i priory-
tetach działań (zysk, jakość życia czy bezpieczeństwo), jest procesem realizowania wy-
tycznych ustalanych przez obiekt kierujący, czyli menedżera logistyki, przez te osoby, 
które w poszczególnych jednostkach organizacyjnych realizują zadania logistyczne. Jest 
więc to klasyczne zarządzanie, w którym występują ludzie – kierownicy i wykonawcy, 
będący podstawowymi elementami prakseologicznie sprawnego zarządzania. Witold 
Kieżun zauważa, że „oprócz organizacji procesu pracy, a więc tzw. struktury dynamicz-
nej, występuje element struktury statycznej, a więc podział obowiązków, kompetencji 
i odpowiedzialności, podział ról kierowniczych i ustalenie powiązań informacyjno-de-
cyzyjnych” [Kieżun 1978, s. 16]. Te zadania każda organizacja logistyczna musi zrealizo-
wać w ramach kompleksu działań, nazwanych „zarządzaniem logistyką”. „Zarządzanie 
logistyką polega na kształtowaniu aparatu zarządzającego sferą logistyki w organizacji. 
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W  szczególności mam tu na myśli szereg działań, zmierzających do ustalenia zakresu 
działań logistycznych i  usytuowania logistyki w  strukturze organizacyjnej podmiotu. 
Przedmiotem zarządzania logistyką jest też tworzenie stosunków (reguł) organizacyj-
nych oraz ustalanie zasad funkcjonowania komórek organizacyjnych sfery realnej. W za-
kres tego pojęcia wchodzi również dobór kompetencji pracowników logistyki na wszyst-
kich szczeblach zarządzania” [Szołtysek 2015, s. 71].

Interregnum

Poruszany w tym artykule problem odporności koncepcji zarządzania logistycznego na 
zmiany w otoczeniu związany jest nie tyle z koncepcją logistyki – ta, w moim przeko-
naniu, pozostanie niezmienna – ale z istotą zarządzania. Odporność koncepcji to zdol-
ność do jej przetrwania w  zmienionych realiach. Zatem należy pomyśleć o  tym, czy 
rzeczywistość ulega zmianie w na tyle istotny sposób, że istota zarządzania musiałaby 
ulec zmianie – dostosowaniu z  wprowadzeniem istotnych zmian adaptacyjnych bądź 
stałaby się nieaktualną wskutek swojej nieprzydatności. Przewidywanie przyszłości ma 
w sobie coś z wróżenia z kart, chociaż prace futurologów zazwyczaj bazują na analizie 
tego, co się działo oraz co się dzieje i antycypowaniu przyszłości, przy czym nie w opar-
ciu na liniowym modelu rozwoju, a raczej na wyobraźni lub też intuicji. Stanisław Lem, 
Alvin Toffler, Umberto Eco czy inni przewidzieli wiele zjawisk współcześnie przejawiają-
cych się w  rzeczywistości. Zazwyczaj intensywniej zastanawiamy się nad przyszłością, 
gdy w  teraźniejszości zaczynają pojawiać się niepokojące nas sygnały (mogą one do-
tyczy wszystkich sfer życia, jak również zjawisk jednostkowych, grupowych czy wręcz 
masowych4). W  takim przypadku często pojawia się pytanie o  istotę rzeczy. Zygmunt 
Bauman napisał: „Arland Ussher podsumował lapidarnie pogląd Martina Heideggera na 
to, skąd się biorą nasze pytania o  istotę rzeczy [Ussher 1994, s. 71; 84]: świat objawia 
się nam, gdy się psuje, zaskakuje, zawodzi. Póki wszystko jest zgodne z rutyną, czyli jest 
w porządku, jak trzeba, zgodne z oczekiwaniami, takie jak zawsze – nie mamy powodu 
pytać, jakie są rzeczy naprawdę. I nie pytamy. Nie przyszłoby nam do głowy zastanawiać 
się nad istotą młotka, gdyby się młotek nie złamał i wbicie gwoździa w ścianę stało się 
problemem wymagającym pomysłowości i rozwiązań, jakich nigdy dotąd nie wypadło 

4 Gdy nagle dopadnie nas choroba, gwałtowna zmiana statusu (w każdym aspekcie, niezależnie od kierunku 
zmian), wówczas zaczynamy zastanawiać się nad własną przyszłością, gdy dotyczy to grupy (np. mieszkańców 
jednego domu) – wówczas myślenie o przyszłości tej grupy jest kwestią naturalną, gdy dotyczy narodu – wte-
dy myślenie o przyszłości często staje się domeną partyjną – oczywiście – polityczną, gdy zaś zastanawiamy 
się nad wpływem zmian klimatycznych na funkcjonowanie ludzkości, czy nad zagrożeniami wojny atomowej 
– wtedy kwestia przyszłości rozpatrywana jest globalnie.
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nam stosować. Emil Durkheim powiadał, że istnienia twardych reguł, norm czy koniecz-
ności nigdy byśmy się nie domyślili, gdybyśmy nie nabili sobie guza z powodu ich ig-
norowania lub nie sparzyli palców przy próbach ich naruszenia” [Bauman 2003, s. 17]. 
Ostatnio zaczęliśmy się intensywniej pytać o to, jaka jest natura i jakie są przyczyny tego, 
co się dzieje wokół nas. To już nie „zwykła” turbulentność czy chaos. To utrata stałości 
struktur, zmiana perspektywy planowania, zwracanie się od globalności ku lokalności, 
coraz więcej akceptowalnego i  chętniej udzielanego miejsca dla adiaforyzacji i  coraz 
mniej moralności jako wyznacznika działań. Środowisko – społeczne, ekonomiczne, eko-
logiczne staje się coraz bardziej niestabilne i – co istotne – nie ma możliwości powrotu 
do wcześniejszych wzorców. Dążenie do budowy silnych państw, będące w istocie uto-
pijną koncepcją, o której pisał Zygmunt Bauman w swojej ostatniej książce Retrotopia, 
jest coraz powszechniejszą i  – prawdopodobnie – niemożliwą do realizacji koncepcją. 
„Jak mamy konceptualizować i urzeczywistnić radykalny potencjał postępowych ruchów 
społecznych – nie mówiąc już o możliwości rewolucyjnej zmiany społecznej – w czasie, 
gdy wszystko wokół nas zdaje się cofać do brutalnego despotyzmu i  jawnego barba-
rzyństwa?”, pyta Jerome Roos [Roos, The days…]. Problemy współczesnego świata – jeśli 
zaufać Zygmuntowi Baumannowi – toczą się w warunkach płynnej nowoczesności, sta-
nu stale zmieniających się okoliczności i zmieniających się priorytetów, które utrudniają 
jednostkom posiadanie czasu lub ram odniesienia, aby organizować swoje życie w wa-
runkach skrajnej niejednoznaczności. Dotychczasowy układ społeczny dobiegł końca, 
a kolejny – nowy, jeszcze nie nastał, nie został zdefiniowany i nie wiemy, jaki będzie. Ten 
okres Zygmunt Baumann nazywa okresem bezkrólewia (interregnum). Można powie-
dzieć, po niedawnej sugestii Keitha Testera [2009, s. 23; 26], że obecny stan planety ma 
wiele cech innego bezkrólewia. Rzeczywiście, tak jak postulował Antonio Gramsci, „stary 
stan umiera”. „Stary porządek, oparty na bliskiej asocjacji, przeplatający się lub łączący 
(w rzeczywistości wirtualną jedność) terytorium, państwo i naród oraz władzę w politykę 
terytorialnego państwa narodowego, jako jedynej jego agencji operacyjnej – porządek 
niedawno widziany i stosowany jako zasada planetarnego podziału suwerenności i jego 
niewzruszonego fundamentu – teraz umiera. Suwerenność nie jest już przyklejona do 
żadnego z elementów triady terytorium/państwa/narodu, a tym bardziej do koordyna-
cji i  jedności między nimi, co najwyżej przywiązuje się do nich luźno, a  częściowo do 
elementów znacznie zmniejszonych pod względem wielkości, zawartości i  znaczenia. 
Suwerenność nie jest kompletna - jest także, jawnie lub ukradkiem, zakwestionowana 
i podlega erozji wszędzie, stając wobec coraz to nowych pretendentów i konkurentów. 
Rzekomo nierozerwalne małżeństwo władzy i polityki (kiedyś mocno osadzone w rządo-
wych budynkach państw narodowych) dobiega końca w  separacji, z  prawdopodobną 
perspektywą rozwodu” [Harper 2010]. To sytuacja spowodowana zmianami społecznymi 
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i te zmiany generująca oraz przyśpieszająca. Niepewność i nieprzewidywalność to jedna 
z cech ponowoczesności. Równie poważną przyczyną zmartwień jest wątłość i kruchość 
więzi międzyludzkich. „Wygląda na to, że prawa ekonomii, zasady zarządzania i modele 
organizacji przestały działać – albo przynajmniej przestały przynosić takie efekty jak kie-
dyś – i  stworzyły pozory związków przyczynowo-skutkowych. […] Obecny system nie 
działa poprawnie […] i wszyscy się z tym pogodzili”, twierdzi Monika Kostera [Bauman 
i in. 2017, ss. 49–50]. W takich uwarunkowaniach zmieniają się istotnie zasady zarządza-
nia oraz stosunki między przełożonymi i  podwładnymi. Te uwarunkowania i  ich odbi-
cie w stosunkach międzyludzkich, formowanych w układach zależności służbowych, są 
proste do zaobserwowania współcześnie również w takich „skostniałych” strukturach, jak 
uczelnie czy instytucje naukowe, zaś stosunek przedstawicieli młodego pokolenia do 
obowiązków formułowanych przez pracodawców, asymetria oczekiwań i potencjalnego 
zaangażowania w wykonywanie obowiązków służbowych zdaje się potwierdzać istnie-
nie składowych koncepcji ponowoczesności Zygmunta Baumanna z  połowy lat dzie-
więćdziesiątych ubiegłego wieku: relatywizacja zasad etycznych, ambiwalencja i relacja 
między tolerancją i  solidarnością oraz adiaforyzacja, rozumiana jako uwalnianie pew-
nych typów działań od ocen moralnych. Ponadto istotności nabrały takie zjawiska jak 
samoustanowienie (self-constitution) i samostowarzyszenie (self-assembly). Najbardziej 
jaskrawe przejawy tych cech (składowych) manifestują się we współczesnych miastach, 
gdzie sprawy miejskie coraz powszechniej są rozwiązywane przez oddolnie powstające 
i samoorganizujące się wokół aktywistów miejskich tzw. ruchy miejskie. Co najdziwniej-
sze – owe postawy aktywistów miejskich odnoszą się do problemów miejskich (skala 
mezo) i bardzo często ignorują problemy w skali makro, jakby nie zauważając związków 
między tymi perspektywami oglądu rzeczywistości5.

Zarządzanie – zarządzanie logistyczne – zarządzanie 
logistyką w okresie interregnum

Rozpatrywany w  niniejszym artykule problem został sformułowany w  postaci pytania 
o odporność zarządzania logistycznego na głębokie zmiany, jakie dokonują się w środo-
wisku tegoż zarządzania w czasie interregnum. W zasadzie można poszukać odpowie-
dzi w dwóch obszarach (czy też kontekstach): pierwszym – czy koncepcja zarządzania 
logistycznego (i powiązane z nią: zarządzanie oraz zarządzanie logistyką) jest odporna 

5 Tak postępują jednostki o typie orientacji społecznej będącym w opozycji do typu orientacji obserwacyjnej 
w typologii A. Cudowskiej [1997, ss. 34–35].
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na zmiany i – drugim: czy sposoby6 zarządzania logistycznego są na te zmiany odporne. 
Czy w naturze menedżerów logistyki przejawia się współcześnie podejście do rozwiązy-
wania problemów zarządczych ewoluujące w kierunku adaptacyjnym, uwzgledniające 
coraz częściej niezrozumiałe okoliczności decyzyjne? Czy młodzi menedżerowie mają 
inne podejście do zarządzania niż ich poprzednicy? Rozmowy z tą grupą decydentów, 
ze studentami studiów podyplomowych czy MBA, obserwacje rzeczywistości oraz ana-
liza doniesień zarówno literaturowych, jak i  zapisków w  sieciach społecznych, sugeru-
ją jedną odpowiedź: niestety nie. Menedżerowie, wykształceni i wytrenowani7 według 
obowiązujących schematów, zazwyczaj podejmują próby rozwiązywania problemów 
dotychczas stosowanymi, dobrze im znanymi narzędziami. Prawie 40 lat temu Krzysztof 
Obłój zwracał uwagę na to, że „system – niezdolny do stworzenia nowych rozwiązań, 
bo wymagałoby to przekroczenia jego ograniczeń, jego zasadniczych ram – reaguje na 
wszelkie bolączki w dobrze wyćwiczony, lecz zupełnie nieskuteczny sposób: powołując 
się na swoje aksjomatyczne podstawy i proponując rozwiązania, które powinny zadziałać 
albo o których sądzi się, że kiedyś zadziałały”8. Ta myśl sugeruje, że nawet współczesne 
systemy w  nowych uwarunkowaniach mogą być nieskuteczne, bądź – jak w  przypad-
ku zastosowań w  obszarze społecznie ważnym – dychotomiczne, zatem nieskuteczne 
i niesprawne. Takiemu stanowi rzeczy sprzyja nie tylko współcześnie uprawiany sposób 
kształcenia – zarówno akademickiego, jak i profesjonalnego, realizowanego w uwarun-
kowaniach praktycznych. Zdaje się, że nieświadomość zarządzających co do kształtowa-
nia się gradientów zasad i  wartości współczesnego świata powoduje, że brak jest im-
pulsów, które spowodowałyby refleksje menedżerów w zakresie odpowiedzi na pytanie: 
gdzie jesteśmy, w co wierzymy, komu ufamy, z kim współdziałamy, a od kogo się odwra-
camy. Jakimi wartościami kieruje się biznes, a jakimi ludzie w biznesie i w jego otoczeniu? 
Jakimi interesami kieruje się biznes, a jakimi – być może – powinien się kierować? Czy 
w okresie interregnum zarządzanie, jego pochodna – zarządzanie logistyczne i zarzadza-
nie logistyką ulegną istotnym zmianom? W pierwszym kontekście – koncepcyjnym – są-
dzę, że zarządzanie, którego przedmiotem jest współdziałanie ludzi, w rezultacie którego 

6 Sposób w znaczeniu podanym przez Słownik Języka Polskiego to „określony typ postępowania, forma wyko-
nywania czegoś”, „to, co umożliwia osiągnięcie lub wykonanie czegoś”, oraz „zespół cech charakterystycznych 
dla czyjegoś zachowania”. Wszystkie wymienione znaczenia mają swoje przejawy w zarządzaniu, rozumianym 
jako proces współdziałania ludzi w  dążeniu do realizacji wyznaczonego celu, nie zaś osiągnięcia celu jako 
takiego.
7 Pisząc „wykształceni” mam na myśli wiedzę, która pozwala menedżerom świadomie stosować pewne techni-
ki zarządcze, zaś „wytrenowani” – podejmujący decyzje na zasadach automatyzmu, uruchamianego konkret-
nie uwarunkowanymi impulsami.
8 M. Kostera, powołując się na pracę K. Obłoja [1986], w taki sposób komentuje logikę „więcej tego samego” 
[Bauman i in. 2017, s. 25].
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podmioty są w stanie (lub też nie są w stanie) zrealizować podjęte decyzje [Dumez 2014, 
ss. 65–68; za: Czakon 2018], zarządzanie będzie podlegało nieustannym turbulencjom 
koncepcyjnym, pogłębiając wątpliwości w zakresie tożsamości nauk o zarządzaniu oraz 
ich granic. Pojawiające się paradygmaty będą z większą częstotliwością modyfikowane 
bądź odrzucane i zastępowane nowymi, zaś zakres badań będzie się nieustannie posze-
rzać, inicjując tym samym dyskusje o  interdyscyplinarności, transdyscyplinarności czy 
intradyscyplinarności, gdyż tajemnica współdziałania będzie dla swojej legitymizacji się-
gać po doświadczenia innych nauk w większym niż dotychczas stopniu. To obserwacje 
i konstatacje psychologii, socjologii, religii9, filozofii, antropologii, politologii, w większym 
niż dotychczas stopniu będą pomagały nam zrozumieć, dlaczego ludzie, współdziałając, 
zachowują się w taki a nie inny sposób i czy ten sposób można sformalizować w postaci 
modelu działania zbiorowego. Sądzę również, że dynamika procesów społecznych spo-
woduje, że owe modele będą miały coraz krótszy żywot, a ich przydatność eksplanacyjna 
i prognostyczna będzie coraz mniejsza. Sama istota zarządzania nie zmieni się, jest ona 
drogowskazem, modelującym ścieżki rozmawiania o zarządzaniu, czyli o „identyfikowa-
niu, krytyce i odkrywaniu modeli zbiorowego działania”, jak proponuje Wojciech Czakon 
[2018]. Odpowiadając na drugi kontekst dotyczący sposobów zarządzania10, warto wska-
zać na konsekwencje zmian w  postępowaniu ludzi, jakie nastąpiły w  okresie interreg-
num. Wiążą się one z odmiennym postrzeganiem przez współczesną młodzież – przy-
szłych menedżerów oraz ich podwładnych – wartości11, zdolności do budowania strategii 
oraz umiejętności tworzenia związków, współdziałania i współdzielenia informacji [Uch-
to 2012]. Menedżerowie oczekują od swoich współpracowników samodzielności, krea-
tywności i innowacyjności, umiejętności pracy w zespole, systematyczności, wielozada-
niowości, radzenia sobie w trudnych sytuacjach i ze stresem [Motywacje młodych 2015], 
niekiedy samemu nie radząc sobie z takimi wyzwaniami. To zjawiska będące reakcją na 
nowy porządek (czy raczej – nieporządek) otaczającego świata. W. Furmanek napisał: 
„ów nowy nieporządek świata dotyczy przede wszystkim świata wartości. Konieczna jest 

9 Mam świadomość, że religia nie jest dyscypliną naukową sensu stricto, lecz uważam, że jej wpływ na podej-
mowanie decyzji zarządczych może być bardziej istotny niż obecnie przypuszczamy.
10 Używając terminu „sposób zarządzania” mam na myśli zarówno określone tryby / formy postępowania me-
nedżerów, jak również zespoły cech charakteryzujących zachowania menedżerów, w  tym – także te, które 
oceniane są w kategoriach moralnych. Zatem to pojęcie znacznie wykracza poza „techniki zarządzania”, takie 
jak np. zarządzanie przez cele, integrację, instrukcję, partycypację, alternatywę itd.
11 Często w hierarchii wartości praca ustępuje miejsca udanemu życiu rodzinnemu, posiadaniu dużego kręgu 
przyjaciół, dobremu zdrowiu, potrzebie bycia potrzebnym dla innych ludzi. Mowa tu o typach orientacji ro-
dzinnej lub hedonistycznej. Wśród wartości osobistych to, co jest wymiernym rezultatem pracy lub niezbęd-
nym uwarunkowaniem / kompetencją, znajduje się na odległych miejscach. Por. Dubis [2014], Boczkowska 
[2016], Strózik [2014]
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budowa nowej, odmiennej jakościowo przestrzeni wartości. Pojawiają się z  całą wyra-
zistością – obok dylematów rozwojowych – dylematy etyczne, takie jak: rozwijanie się 
konfliktów na tle politycznym, religijnym, plemiennym; proponowanie przyjęcia tzw. 
opcji zerowej; utylitaryzm moralny: konsumpcjonizm, rozwój postaw hedonistycznych, 
relatywizm moralny; podważanie wartości autorytetów moralnych; akceptacja swobód, 
odrzucanie obowiązków i odpowiedzialności, kult pieniądza i kategorii mieć zamiast być; 
pogarda dla etosu pracy człowieka” [Furmanek 2010, s. 14]. W tym świecie funkcjonowa-
nie według starych zasad staje się niemożliwe – nie przystaje do nowych okoliczności. 
Według badań Harvard Business Review, aż 40% nowo mianowanych menedżerów za-
wodzi oczekiwania zarządu i  traci stanowisko w  ciągu pierwszych 18 miesięcy. Dzieje 
się tak dlatego, że brak im niezbędnych umiejętności kierowniczych (błędy decyzyjne, 
nieumiejętny podział zadań w zespole oraz zaniedbanie własnych obowiązków w wyni-
ku złego gospodarowania czasem, nieumiejętność zachowania różnorodności w zespole 
poprzez eliminowanie osób starszych od siebie lub różnych pod względem charakteru), 
trudności w relacjach interpersonalnych (nowe usytuowanie w strukturze organizacyjnej 
sprzyja konfliktom zarówno z podległym personelem, jak i menedżerami równego i wyż-
szego szczebla) oraz pojawia się wypalenie zawodowe (często wskutek nieumiejętności 
radzenia sobie z  nowym rodzajem obowiązków) [ftm.ican.pl]. To w  zderzeniu z  posta-
wami młodych pracowników musi być zarzewiem konfliktów i prowadzić do niepowo-
dzeń, a przynajmniej do zmniejszania skuteczności zarówno zarządzania logistycznego, 
jak i jego rezultatu –kształtowania przepływów w wymiarze informacyjnym i rzeczowym. 
Zatem zarządzanie, mające być tajemnicą współdziałania, ową tajemnicę niebezpiecznie 
pogłębia, a mechanizmy prowadzące do dobrego współdziałania stają się coraz trudniej 
uruchamialne wobec coraz częściej zauważanego braku kompetencji osobowościowych 
[Tucholska 2007; Piróg 2015; Witaszek 2006] młodych menedżerów.

Za tym idzie również kwestia zarządzania logistyką – usytuowania logistycznej jed-
nostki decyzyjnej w strukturze organizacji. Tu możemy się spodziewać raczej dążenia 
do elastycznego – mniej formalnego sposobu zarządzania, spłaszczania struktury. Zga-
dzam się z poglądem Jeremiego Rifkina, że tradycyjne hierarchiczne struktury ustąpią 
na wszystkich poziomach organizacji rozproszonym praktykom, występującym ogni-
skowo w przestrzeni społecznej [Rifkin 1999, za: Bauman i in. 2017, s. 55]. Z tej przestrzeni 
nawyki z łatwością mogą być transferowane do organizacji typu łańcuch dostaw – tam – 
szczególnie w strategiach zwinnych, transponowane do oddolnych, skoncentrowanych 
na sukcesie działań zarządczych rozproszonych, dostosowanych do indywidualnych 
możliwości, zdolności, kompetencji i  chęci do działania poszczególnych uczestników 
procesu kształtowania przepływów. Stanie się to możliwe nie tylko dzięki dynamicznie 
narastającemu postępowi technologicznemu, związanemu z technologiami komunika-
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cyjnymi oraz wspierającymi procesy podejmowania decyzji, ale niebagatelną rolę w tym 
zakresie będą odgrywały indywidualne motywacje o charakterze społecznym – w tym 
prawdopodobnie związane z dbałością o środowisko naturalne oraz o dobrobyt szerszej 
grupy społecznej. Zatem można się spodziewać, gdy to będzie uzasadnione lub dopusz-
czalne, elastycznych i proaktywnych form zarządzania, wraz z odstępstwem od trady-
cyjnie postrzeganych struktur organizacyjnych.

Podsumowanie

Odpowiedź na zawarte w tytule artykułu pytanie w świetle przytoczonych tu rozważań jest 
następująca: koncepcja zarządzania logistycznego w  klasycznej już formie jest odporna 
na zmiany, płynące z ponowoczesnego otoczenia. Zmiany w sposobie zarządzania nie do-
tkną jego istoty, natomiast zmian możemy poszukiwać w sposobie zarządzania, będącym 
w określonym stopniu pochodną zmian w postawach, wartościach, zdolnościach i umiejęt-
nościach zarówno nowych pokoleń menedżerów, jak i ich podwładnych, oraz – w zakresie 
usytuowania władzy w strukturach nieformalnych organizacji. Te twierdzenia, będące wy-
nikiem przemyśleń Autora, wsparte zostały licznymi przesłankami, które zostały wywnio-
skowane z prac o charakterze naukowym, jak również badań zacytowanych w niniejszym 
artykule. Te rozważania Autor traktuje również jako wyzwanie dla innych osób, zaintereso-
wanych tematyką zarządzania logistycznego, by włączyły się do dyskusji w tym zakresie.
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Komponenty skuteczności w zarządzaniu łańcuchami 
dostaw krwi w Polsce

Effectiveness Components in Managing Blood Supply Chains  
in Poland

Abstract: Functioning of the blood donation system is one of the most important elements of 

the state’s health safety system. Any failure in this area results in reduced chances of citizens to 

effectively save lives and health. The aim of the article is to identify the components of effecti-

veness in managing blood supply chains in Poland. Authors, basing on collective case studies, 

seek answers to two questions: (1) how in practice factors that reduce the effectiveness of 

operations within supply chains and the resultative blood supply chains are identified, and in 

contrast to this question (2) what the desirable components of the effectiveness of functio-

ning blood supply chains are. Knowledge on this subject will help to improve health security 

and identify areas of improvement and possible concepts to be used.

Key words: blood supply chain, effectiveness, logistics management, social logistics, 

collective case study
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Wprowadzenie – istota problemu

Dostawy produktów do odbiorców zawsze odbywały się w postaci zestawu pojedynczych czyn-
ności, powiązanych ze sobą w bardziej lub mniej rygorystyczny sposób, co skutkowało zazwy-
czaj zróżnicowaną jakością obsługi ostatecznego nabywcy i bez wątpienia wpływało na wielkość 
i dystrybucję korzyści pomiędzy uczestniczących w takich dostawach. Nie zawsze taki sposób 
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dostaw był ze sobą powiązany w dostawy łańcuchowe – istniały kiedyś postaci przedłańcuchowe, 
zwane sekwencjami transakcji kupna-sprzedaży [Twaróg 2016 s. 37]. Dopiero ścisłe powiązanie 
ogniw sekwencji transakcji kupna-sprzedaży, poprzez zastosowanie wspólnego zarządzania nimi, 
spowodowało pojawienie się pojęcia „łańcuch”, rozpatrywanego w kontekście sieci dostaw, oraz 
wywołało zainteresowanie teoretyków i praktyków biznesu rozmaitymi problemami, związanymi 
z funkcjonowaniem takich zorganizowanych dostaw. W literaturze przedmiotu zazwyczaj znaj-
dujemy opracowania dotyczące łańcuchów dostaw produktów wytwarzanych w podmiotach 
gospodarczych, zaspokajających zgłaszane potrzeby konsumpcyjne. Tu też rozpatruje się rozma-
ite sposoby zarządzania tymi dostawami, mając na względzie uzyskanie kompromisu kosztowo- 
obsługowego, stąd wachlarz koncepcji, które można wpisać w pole ograniczone z jednej strony 
koncepcjami „odchudzonego” łańcucha (lean), z drugiej zaś – zwinnego (agile) stale rozwijającego 
się. Możliwości wyboru opcji zarządzania są zazwyczaj pochodną istnienia „kręgosłupa” takich 
łańcuchów – wbudowanego w nie mechanizmu zapewniającego przepływy dóbr materialnych, 
nazywanego łańcuchem logistycznym. Autorzy artykułu, z racji zakorzenienia w logistyce, spro-
wadzają istotę łańcuchów dostaw i zarządzania nimi do zarządzania łańcuchami logistycznymi. 
To duże uproszczenie, nie zmieniające jednak sensu i prawidłowości prowadzonego w tym arty-
kule dyskursu. Obserwacje funkcjonowania cywilnego systemu krwiodawstwa w Polsce zwróciły 
uwagę autorów na to, że dostawy krwi – począwszy od źródła pozyskania, kończąc na pacjencie, 
któremu krew jest przetaczana – są realizowane w systemach dostaw łańcuchowych bądź „prawie 
łańcuchowych”. Jednak krew nie jest produktem wytwarzanym i sprzedawanym, zaś decydenta-
mi i realizatorami przepływów są w zdecydowanej większości pracownicy ochrony zdrowia. Być 
może jest to jedna z przyczyn niesprawności tych łańcuchów dostaw, o których systematycznie 
dowiadujemy się ze środków masowego przekazu. 

Celem artykułu jest zidentyfikowanie komponentów skuteczności w zarządzaniu łańcucha-
mi dostaw krwi w Polsce. Analizując tę problematykę, autorzy uznali, że, po pierwsze – istnieje 
duże prawdopodobieństwo, że łańcuchy dostaw krwi są odrębną kategorią łańcuchów dostaw, 
a po drugie – sformułowali dwa pytania badawcze o to: 1) jak w praktyce identyfikowane są czyn-
niki obniżające skuteczność działań w łańcuchu dostaw i łańcuchu dostaw krwi oraz w kontraście 
do tego pytania 2) jakie są pożądane komponenty skuteczności łańcucha dostaw krwi. 

W artykule przedstawiono wyniki badań empirycznych prowadzonych z wykorzy-
staniem badań jakościowych i metody zbiorowego studium przypadków.

Artykuł składa się z pięciu podstawowych części. Część pierwsza to konstatacja doty-
cząca odrębności łańcuchów dostaw krwi. W części drugiej i trzeciej omówiono kolejno 
zagadnienia prezentowane w literaturze z tego zakresu. W części czwartej opisano meto-
dykę prowadzonych badań oraz główne czynniki niesprawności łańcuchów dostaw krwi. 
Część piątą stanowią rezultaty badawcze odnoszące się do komponentów skuteczności.



277

Komponenty skuteczności w zarządzaniu łańcuchami dostaw krwi w Polsce

Łańcuch dostaw i zarządzanie nim. Łańcuch dostaw krwi

Dyskusje o łańcuchach dostaw prowadzone są od wielu lat i poświęcono im mnóstwo 
publikacji, prezentujących często odmienne i  niespójne koncepcje. By ominąć niepo-
trzebne w kontekście tych rozważań dywagacje na temat różnorodności poglądów i ich 
istotności, na rysunku 1 zostały zebrane rozmaite, reprezentatywne dla istniejących nur-
tów koncepcyjnych poglądy, a następnie przedstawione zostały generalne wnioski, jakie 
wypływają z analizy treści1 zaprezentowanych definicji. 

Rysunek 1. Drzewo definicji łańcucha dostaw

Łańcuch 
dostaw to

�lozo�a zarządzania całkowitym przepływem w kanale dystrybucyjnym od dostaw-
ców aż do ostatecznych odbiorców.

sieć

system

organizacji zaangażowanych, poprzez powiązania z dostawcami 
i odbiorcami w różne procesy i działania, które tworzą wartość 
w postaci produktów i usług dostarczanych ostatecznym klientom. 

którego elementy składowe obejmują dostawców, producentów, 
dystrybutorów oraz klientów biorących udział w przepływie mate-
riałowo-informacyjnym. 

logistyczny, w którym zintegrowane są tradycyjne funkcje przedsię-
biorstw w celu osiągnięcia maksymalnej wspólnej wygody w długo-
trwałym okresie zarówno dla każdego uczestnika łańcucha, jak 
i zysku ogólnego. 

producentów i usługodawców, którzy współpracują ze sobą w celu 
przetwarzania i przemieszczania dóbr, połączona przepływami dóbr 
�zycznych, przepływami informacji oraz przepływami pieniężnymi. 

partnerów, którzy w ramach wspólnego działania przekształcają 
podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wybór gotowy (faza 
dystrybucji) o określonej wartości dla końcowych nabywców 
i zagospodarowują zwroty na każdym etapie. 

grupa 
�rm

 biorących udział w przepływie materiałów i produktów. 

powiązanych bezpośrednio strumieniami przepływów produktów, 
usług, �nansów oraz informacji poczynając od źródła ich pozyska-
nia, do miejsc konsumpcji. 

współdziałających w różnych obszarach funkcjonalnych między 
którymi przepływają strumienie produktów, informacji 
i środków �nansowych. 

skoordynowanych pionowo między którymi istnieją przepływy 
materiałowe i informacyjne, zorientowanych na 
dostarczenie produktu do konsumenta na ustalonych warunkach.

Źródło: opracowanie na podstawie definicji, zaprezentowanych w: [Ellram, Cooper 1990; La Londe, Ma-

sters 1994, ss. 35–47; Christopher 1998, s. 14; Stevens 1999; Mentzer 2001; Witkowski 2010, s. 19; Samii 

2004, s. 15; Bozarth, Handfield 2007, s. 30; Harrison, van Hoek 2010, s. 34, Twaróg 2016, s. 44]. Opracowanie 

własne z wykorzystaniem Word Tree/Jason Davies.

1 Zastosowana tu została analiza nieustrukturyzowana – badanie polega na wnioskowaniu na podstawie, nie 
opartej na przyjętych wcześniej dyrektywach, kilkukrotnej lektury materiału badawczego „próbując znaleźć 
kluczowe tematy i tym samym naszkicować obraz założeń i znaczeń, składających się na świat, którego częścią 
są analizowane teksty” [Denzin, Lincoln 2009, s. 326].
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Analiza definicji, które posłużyły stworzeniu drzewa definicji, pozwala na sformułowa-
nie kilku spostrzeżeń odnośnie istoty łańcucha dostaw [Twaróg 2015, s. 6]: po pierwsze 
– powszechnie (i najczęściej) akcentowane są aspekty instytucjonalne; po drugie – eks-
ponowane są aspekty procesowe przemieszczania dóbr2, zwiększające ich wartość/uży-
teczność dla klienta; po trzecie – eksponuje się powiązanie uczestników łańcucha dostaw 
procesami fizycznego przemieszczania dóbr oraz systemem informacji. Uwzględniając 
powyższe, można przyjąć następującą definicję: łańcuch dostaw krwi to skoordynowane 
pionowo jednostki organizacyjne publicznej służby krwi oraz dawcy i biorcy krwi, między któ-
rymi realizowane są przepływy krwi i jej składników oraz informacji z nimi związanych. Jego 
atrybuty znacznie różnią się od tradycyjnych atrybutów łańcuchów dostaw funkcjonują-
cych w systemie gospodarczym (tzw. tradycyjnych) [por. Szołtysek, Twaróg 2009]. W od-
różnieniu od tradycyjnych łańcuchów dostaw, łańcuchy dostaw krwi mają odmienny cel 
(nastawienie na ratowanie życia i  zdrowia vs. nastawienie na zysk), zdecydowanie inne 
dominujące przesłanki towarzyszą podejmowaniu decyzji zarządczych (skuteczność vs. 
ekonomiczność i  korzystność), występuje proaktywne kształtowanie zapasów w  łańcu-
chach dostaw krwi vs. reaktywne w łańcuchach tradycyjnych, swobodę decyzji ograniczają: 
trudna zmiana dostawcy (człowiek) vs. stosunkowo łatwej w łańcuchach tradycyjnych, oraz 
uwarunkowania formalno-prawne, znacznie zmniejszające swobodę konfigurowania łańcu-
chów dostaw krwi. Dlatego są one określane mianem „nieklasycznych” łańcuchów dostaw 
[Szołtysek 2017, ss. 2–9]. To nie wszystkie, ale najistotniejsze różnice, które w znaczny sposób 
determinują zasady funkcjonowania obu typów łańcuchów. Stąd zarządzanie łańcuchem 
dostaw – zarówno w  jednym, jak i w drugim przypadku może znacznie różnić się, mając 
na uwadze zarządzanie logistyczne. Zarządzanie to, zarówno w aspekcie realizacyjnym, jak 
i koncepcyjnym, może być różnie postrzegane – zarówno w kwestii uniwersalności koncep-
cji, jak i sytuowania w różnych zastosowaniach logistyki [Szołtysek 2016, ss. 12–17].

Uniwersalność logistyki i zarządzania logistycznego jako 
warunek aplikacyjny

Warunkiem stosowania koncepcji logistycznych w zarządzaniu łańcuchami dostaw krwi jest 
uniwersalność koncepcji logistyki. Autorzy zgadzają się z poglądem, że „Logistyka to kształ-
towanie (w drodze zarządzania logistycznego) przepływów materialnych i  informacyjnych 

2 Kategorią kluczową definicji przedstawionych powyżej są przepływy materiałowo-informacyjne, które zda-
niem ich autorów, powinny być organizowane w  taki sposób, aby osiągnąć wysoki poziom efektywności 
w aspekcie logistycznym. Rzadziej jednak zwraca się uwagę na kwestie pozalogistyczne, dotyczące np. finan-
sów, marketingu, produkcji itp., które w znacznej mierze determinują powodzenie podejmowanych działań 
w zakresie logistyki.
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w  celu osiągania dostępności (do dóbr materialnych lub miejsc) na ustalonych zasadach 
i priorytetach działań” [Szołtysek 2015, s. 70]. Pojęcie zarządzania logistycznego pojawia się 
w zaproponowanej definicji logistyki i  związane jest z kształtowaniem przepływów mate-
rialnych i informacyjnych. W przekonaniu autorów, zarządzanie logistyczne można zdefinio-
wać następująco: „Przez zarządzanie logistyczne rozumiemy oddziaływania informacyjno-
decyzyjne aparatu zarządzającego sferą logistyki, przekazywane kanałami informacyjnymi, 
ukształtowanymi przez stosunki (reguły) organizacyjne, do komórek organizacyjnych sfery 
realnej (stanowiska realizujące procesy i czynności logistyczne). Oddziaływania te powodują, 
że realizowane przez te komórki zadania w zakresie kształtowania przepływów materialnych 
i informacyjnych zmierzają do osiągnięcia celów organizacji” [Szołtysek 2015, s. 71]. Zarów-
no logistyka w swojej istocie, jak i zarządzanie logistyczne, są uniwersalne, natomiast samo 
zarządzanie logistyczne jest kształtowane przede wszystkim przez przyjęte zasady (ekono-
miczność, korzystność, skuteczność) i priorytety (zysk, jakość życia czy bezpieczeństwo). One 
też, a w zasadzie ich konfiguracja, decydują o zaliczeniu danego zastosowania logistyki do 
obszaru logistyki militarnej, gospodarczej lub społecznej [Szołtysek 2010, ss. 2–6].

Skuteczność jako wymiar sprawności w teorii i praktyce 
gospodarowania zasobami krwi

Dyskusje w kontekście sprawności często prowadzone są w odniesieniu do systemu do-
staw krwi, przy czym samo pojęcie sprawności rozumiane jest jako „praktyczna umiejęt-
ność wykonywania czegoś”. Chodzi zatem o to, by realizatorzy przepływów krwi wiedzie-
li, jak je organizować.

Funkcjonowanie łańcuchów dostaw krwi w  Polsce musi zagwarantować ustalony 
ustawowo wymóg samowystarczalności naszego Kraju w  zakresie zapewnienia nie-
zbędnej dla bezpieczeństwa zdrowotnego Państwa ilości krwi w systemie. Dlatego do 
funkcjonowania tych łańcuchów, składających się na system krwiodawstwa cywilnego, 
niezbędny jest wymóg skuteczności. W rozumieniu prakseologicznym, nie zaś spraw-
ności w rozumieniu potocznym. Tu sprawność jest rozumiana właśnie jako zapewnie-
nie dostępności polskiego systemu ochrony zdrowia do takiej ilości krwi pobranej od 
honorowych dawców na terenie Rzeczpospolitej Polskiej, która zagwarantuje pokrycie 
potrzeb tego systemu. Skoro traktujemy bezpieczeństwo zdrowotne państwa jako dzia-
łalność priorytetową w skali makro, to sprawność funkcjonowania systemu krwiodaw-
stwa winna być rozpatrywana jako warunek sine qua non bezpieczeństwa państwa. Wpi-
sując funkcjonowanie łańcuchów dostaw krwi w  obszar logistyki społecznej, musimy 
ponadto wyrazić zgodę na to, by w strukturze priorytetów związanych z celem oraz do-
minującymi przesłankami podejmowanych decyzji zarządczych dawać pierwszeństwo 
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ratowaniu życia ludzkiego, jako przejaw szeroko rozumianego humanitaryzmu. Stąd 
ekonomiczność i korzystność, obecne w tradycyjnym podejściu biznesowym, powinny 
w strukturze priorytetów ustępować skuteczności. Innymi słowy, działania prowadzące 
do osiągnięcia założonego celu powinny posiadać najwyższy priorytet, zaś efektywność 
i korzystność nie powinny go determinować. To też powtórna deklaracja o odmienno-
ści łańcuchów dostaw krwi od tradycyjnych łańcuchów dostaw. Z logistycznego punk-
tu widzenia, dla zapewnienia skuteczności łańcuchów dostaw krwi niezbędne jest ta-
kie zorganizowanie procesów logistycznych, by, dysponując odpowiednią wielkością 
i strukturą zapasów krwi i jej składników, zaspokajać zgłoszone przez szpitale potrzeby 
w zakresie krwi i  jej składników. Taka też powinna przyświecać idea zarządzaniu logi-
stycznemu w tym obszarze.

Skuteczność w zarządzaniu łańcuchami dostaw krwi 
w świetle badań

Badanie skuteczności w  zarządzaniu łańcuchem dostaw krwi zostało przeprowadzone 
z wykorzystaniem metodologii zbiorowego studium przypadków [Stake 2009, s. 628]. W ra-
mach tego procesu w wyodrębnionych na podstawie wcześniejszych badań ilościowych3 
czterech regionalnych centrach krwiodawstwa i krwiolecznictwa (RCKiK)4 zidentyfikowa-
no problemy natury logistycznej w funkcjonowaniu centrów i w ich kontaktach z otocze-
niem, nieciągłości w przepływie krwi i jej składników pomiędzy ogniwami uczestniczący-
mi w łańcuchu dostaw krwi, w którym funkcjonuje badane centrum oraz zdefiniowano 
deklarowane przez pracowników atrybuty sukcesu w funkcjonowaniu łańcuchów dostaw 
krwi [Twaróg 2013]. Badania terenowe polegały na metodach: 1) obserwacji typu shado-
wing procesów biznesowych, wywiadach swobody pogłębionej z pracownikami szczebla 
wykonawczego oraz zarządczego, obserwacji statystycznej [Szreder 2010, s. 150]; 2) ana-
lizie danych pierwotnych i pozyskanych ze stron internetowych centrów krwiodawstwa, 

3 Zastosowano wielowymiarową analizę statystyczną dla łańcuchów dostaw krwi w Polsce, co umożliwiło przedsta-
wienie sytuacji krwiodawstwa w układzie terytorialnym, a to z kolei pozwoliło na wybór 4 Regionalnych Centrów 
Krwiodawstwa i Krwiolecznictwa. W tym celu wykorzystano metodę Hellwiga oraz hierarchicznej analizy skupień. 
Dane stanowiące materiał do badania pochodziły ze stron internetowych wszystkich RCKiK oraz z czasopisma Jou-
rnal of Transfusion Medicine. W badaniach wzięto pod uwagę: ogólną liczbę dawców, liczbę donacji krwi pełnej, 
liczbę donacji krwi pełnej i jej składników, liczbę ekip wyjazdowych, liczbę oddziałów terenowych, liczbę szpitali, 
liczby łóżek szpitalnych, liczbę łóżek szpitalnych w  oddziałach o  największym zapotrzebowaniu na krew, liczbę 
ludności w Polsce oraz w poszczególnych województwach oraz liczbę ludności w przedziale wiekowym 18–65. 
4 W badaniach ustalono, że architektura łańcucha dostaw krwi wskazuje na RCKiK jako wszechobecnego lide-
ra, którego postępowanie determinuje funkcjonowanie całego łańcucha. Stąd postanowiono poddać bada-
niom RCKiK i odnieść otrzymane wyniki do całego łańcucha. 
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w których przeprowadzone zostały badania; 3) konfrontacji spostrzeżeń z doświadczenia-
mi zagranicznych stacji krwiodawstwa (Niemcy, Ukraina, Rosja). Takie podejście pozwoliło 
na zastosowanie triangulacji danych, metod i źródeł informacji (informatorów) [Thomas 
2011, s. 68] i  umożliwiło dotrzymanie odpowiedniego poziomu rygoryzmu metodolo-
gicznego [Czakon 2015, ss. 82–102]. 

Przeprowadzone badania dostarczyły szeregu niepokojących informacji w zakresie two-
rzenia, opracowania, współdzielenia, przekazywania i archiwizowania informacji zarówno 
w obrębie RCKiK, jak i w ich otoczeniu. Zidentyfikowane w badaniach problemy, związane 
z procesami informacyjnymi oraz brakiem współpracy pomiędzy poszczególnymi działami, 
objawiającym się w szczególności zaburzeniem przepływów informacyjnych, wskazują na 
konieczność intensyfikacji wysiłków w zakresie uporządkowania procesów informacyjnych. 
Wychodząc naprzeciw tego typu problemom, warto opracować koncepcję doskonalenia 
procesów transferu zasobów wiedzy poprzez zastosowanie nowoczesnych technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych (ICT) oraz metod i narzędzi zarządzania wiedzą [Mleczko 2012, 
s. 176] w funkcjonujących łańcuchach dostaw krwi. Jak wskazują doświadczenia praktyczne, 
wdrożenie koncepcji zarządzania wiedzą do praktyki funkcjonowania łańcuchów dostaw 
krwi ma na celu poprawę działań w zakresie tworzenia wiedzy, jej gromadzenia i transferu. 
Zatem sukcesem RCKiK będzie nie tylko szybsze i sprawne tworzenie nowej wiedzy, ale wy-
korzystanie jej (zarządzanie nią) dla doskonalenia procesu gospodarowania krwią, uzyski-
wania satysfakcji dawców krwi oraz poprawy organizacji [Durlik 2008, s. 17]. Z powyższego 
wynika, że zarządzanie wiedzą jest niezbędnym elementem usprawnienia funkcjonowania 
łańcuchów dostaw krwi5 zarówno w obszarze całego łańcucha dostaw, jak i wchodzącego 
w jego strukturę łańcucha logistycznego. Zidentyfikowane problemy natury logistycznej we 
wszystkich badanych centrach występują w podobnym stopniu natężenia i są powodem 
szeregu zakłóceń, zmniejszających skuteczność każdej fazy przepływu krwi. Dotyczą one 
nie tylko właściwych centrów, lecz również pozostałych ogniw łańcucha. Najczęściej ziden-
tyfikowane problemy związane są z błędami w zakresie: nieprawidłowo oklejonych próbek, 
błędu w  opisie zamawianego składnika krwi, zbyt długiego odstępu przetworzenia krwi 
od jej pobrania. Ten wniosek jest zbieżny z  obserwacjami pracowników sfery medycznej 
[Antoniewicz-Papis 2009, s. 320]. O ile przygotowanie medyczne i sposób realizacji procedur 
w obszarze funkcjonowania badanych centrów nie budziły zastrzeżeń i nie były powodem 
troski pracowników badanych centrów, to problemy osobowościowe dawców czy też pra-
cowników centrów (np. skłonność do konfliktów) już tak, jak kwestie związane z płynnością 

5 Jak również sieci, gdyż zarządzanie wiedzą jest podstawowym instrumentarium przetrwania sieci, jej roz-
woju, a  przed wszystkim trzymania tożsamości organizacyjnej w  morzu zdarzeń społeczno-gospodarczych 
[Perechuda 2005, s. 53].
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przepływów krwi. W obu tych obszarach zgodnie upatrywano źródeł problemów realiza-
cyjnych, zmniejszających skuteczność funkcjonowania poszczególnych łańcuchów dostaw.

Najsłabsze rezultaty wszystkie badane centra osiągały w obszarze dystrybucji – zarów-
no w procesie organizowania transportu krwi i jej preparatów do szpitali, jak też w obsza-
rze nadzoru nad gospodarowaniem krwią w szpitalnych bankach krwi. W tym obszarze 
potencjał logistyczny jest znacznie większy niż w obszarze pozyskania krwi. W tym ostat-
nim problemy natury logistycznej są rzadsze, natomiast kwestię wymagającą rozwiązania 
stanowią kontakty z dawcami oraz sposób utrzymywania dialogu i gotowości do odda-
nia krwi w momentach zmniejszonej podaży krwi. Obecny stan może świadczyć o braku 
kompetencji pracowników do rozwiązywania problemów natury logistycznej. Wiele prob-
lemów natury organizacyjnej i realizacyjnej, opóźniającej procesy przepływów w łańcu-
chach dostaw krwi powodowane jest brakiem zintegrowania systemów informatycznych6. 
Pomimo funkcjonowania w cywilnym systemie krwiodawstwa w Polsce kilku systemów 
informatycznych dotychczas nie przeprowadzono prób ich połączenia, nie wybrano jed-
nego wzorcowego (zalecanego) systemu. Taka sytuacja powoduje, że pomimo posiadania 
niezbędnych danych, ich wymiana pomiędzy centrami następuje drogą tradycyjną (naj-
częściej faks), co nie zapewnia szybkości oraz poufności przekazywanej informacji.

Na uwagę zasługuje to, że zidentyfikowane zostały z reguły kwestie związane z do-
stępem do informacji – elementem poprzedzającym decyzje zarządcze i determinują-
cym ich kształt. Ponadto zidentyfikowano również konieczność wdrażania procedur 
zarządzania wiedzą jako skutecznego sposobu tworzenia własnej podbudowy dla 
doskonalenia funkcjonowania całego łańcucha dostaw. Wiele zastrzeżeń (problemów) 
dotyczy sfery logistycznej – w  tym omyłek w  znakowaniu czy przestrzeganiu termi-
nów przydatności. To działania stosunkowo łatwe do korekty, jednak w chwili badania 
zmniejszające skuteczność łańcucha dostaw. Problemy identyfikowano również w sfe-
rze dystrybucji, będącej domeną logistyki. W zasadzie w wywiadach nie zwracano uwa-
gi na kwestie techniczne – sprzętu czy tworzenia warunków zapewniających łatwiejsze 
dotrzymanie wyznaczonych parametrów temperaturowych. Niepokoi natomiast duży 
udział kwestii cech osobowościowych – skłonności do zachowań konfliktowych.

Wymienione niepokojące zdarzenia, oceniane przez pracowników różnych szczeb-
li, składają się na obraz funkcjonowania łańcuchów dostaw i mogą zostać uznane za 
komponenty skuteczności – w  sensie pożądanym (niezbędna jest poprawa sytuacji 
niepokojących i niewłaściwych).

6 Integrację systemów informatycznych należy postrzegać w formie ciągłego procesu, w którym często bio-
rą udział pracownicy spoza działów IT, a czasami również klienci przedsiębiorstwa (beneficjenci) [Billewicz 
2010, s. 174].
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Zidentyfikowane komponenty skuteczności

Komponent rozumiany jako część składowa, chętnie bywa nazywany atrybutem w sen-
sie filozoficznym, czyli „podstawową cechą przedmiotu, bez której nie mógłby on istnieć, 
lub nie byłby do pomyślenia” [Słownik Języka Polskiego 1978]. We wstępnej części tego ar-
tykułu autorzy wskazali na dwa wymiary skuteczności – wymiar zarządczy (zarządzania) 
i  wymiar skutku funkcjonowania łańcucha – czyli uwarunkowania skuteczności zapew-
nienia dostępności krwi. Często, jak się okazuje w przeprowadzonych badaniach, oba te 
wymiary były łączone (utożsamiane) i trudno było zauważyć, z którym wymiarem mamy 
do czynienia. Właściwym podejściem w tym zakresie jest następujące rozumowanie – za-
rządzanie logistyczne łańcuchami dostaw krwi musi składać się z sekwencji prawidłowo7 
podejmowanych decyzji wykonawczych, związanych z typowymi dla logistyki problema-
mi (kształtowanie struktury dostawców – krwiodawców, przetwarzanie i przechowywanie 
krwi w określonych miejscach łańcucha dostaw, zapewnienie warunków łańcucha chłodni-
czego, decyzje o uruchamianiu zapasów i ich alokowaniu, decyzje o sposobach przemiesz-
czania, decyzje związane z utylizacją niewykorzystanych jednostek krwi). Tu skutecznoś-
cią będzie odległość, jaką podjęta decyzja dzieli od decyzji właściwej. W wymiarze całego 
łańcucha dostaw skuteczność, będąca rezultatem skuteczności w łańcuchu, jest stopniem 
zapewnienia dostępności odpowiedniej ilości i grupy krwi dla osoby potrzebującej – pa-
cjenta, którego życie i zdrowie jest zagrożone. Pierwszy wymiar omawiany jest w tym arty-
kule, drugi – związany z pojęciem sukcesu łańcucha dostaw krwi jako składowej systemu 
krwiodawstwa w Polsce, został omówiony w odrębnej publikacji [Twaróg 2013, ss. 92–103]. 
W przeprowadzonych badaniach otrzymano negatywny obraz komponentów skuteczno-
ści, czyli zostały zidentyfikowane te czynniki, które skuteczność obniżają. Zgodnie z poglą-
dem, jaki zaprezentowali Autorzy w tym artykule, określenie komponentów skuteczności 
polega na wskazaniu obszarów poprawy sytuacji, jaką zaobserwowano w funkcjonowaniu 
łańcuchów dostaw krwi. I tak, do komponentów skuteczności należy zaliczyć:

·· wiedzę – tworzenie i zarządzanie wiedzą w łańcuchu dostaw;
·· informację – integracja informacji w łańcuchu z wykorzystaniem współcześnie do-

stępnych technologii;
·· logistykę – poprawa zidentyfikowanych problemów logistycznych, dotyczących 

w istocie całego łańcucha dostaw (w szczególności dystrybucji)
·· kulturę organizacyjną – poprawa stosunków interpersonalnych w kontaktach z daw-

cami oraz wewnątrz organizacji.

7 Prawidłowo podjęta decyzja to decyzja skutkująca oczekiwanym rezultatem, który powinien mieścić się 
w wyznaczonym zakresie skutków, przyczyniając się do realizacji celu funkcjonowania organizacji.
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Rozpoznanie powyższych komponentów prowadzi do konieczności rozwiązania 
problemów zasygnalizowanych w  każdej z  czterech kategorii – to zadania zarówno or-
ganizacyjne, jak i koncepcyjne. Przed teoretykami i praktykami zarządzania otwierają się 
nowe pola badawcze. Z racji zainteresowań naukowych należy wskazać na potencjał logi-
styki w doskonaleniu funkcjonowania łańcuchów dostaw krwi. Tu decyzje należy podzielić 
na perspektywę zarządczą strategiczną oraz operacyjną wykonawczą. O  ile w obszarze 
wykonawczym logistycy komponują rozmaite rozwiązania, pozwalające na: optymali-
zowanie wielkości i rodzaju zapasów, ich rozmieszczenia w strukturach łańcucha, wybór 
sposobów oraz określenie właściwego tempa przemieszczania, to w systemie zarządczym 
logistyka podpowiada m.in. sposoby konfigurowania łańcuchów i sieci dostaw oraz zasa-
dy umiejscawiania władzy w tychże strukturach. Pierwszy obszar jest stosunkowo łatwy 
do realizacji, gdyż znane są – i mają uniwersalny charakter – metody optymalizacyjne re-
komendujące rozwiązania w wymienionych obszarach. To one leżą u podstaw strategii 
wyszczuplania (lean), stosowanej w  łańcuchach z powtarzającymi się sekwencjami oraz 
w sytuacjach rozpoznanego, przewidywalnego zapotrzebowania. Łańcuchy dostaw krwi, 
szczególnie te, które realizowane są „na ratunek”, niestety nie mogą być poddane wy-
szczuplaniu z  powodu niespełniania wymienionych uwarunkowań – w  nich należałoby 
stosować metodykę agile, przy czym dostosowaną zarówno do uwarunkowań organiza-
cyjnych, jak i prawnych. Mamy tu na myśli przede wszystkim ograniczone (w stosunku do 
zastosowań gospodarczych) pole decyzyjne na wszystkich szczeblach łańcucha dostaw. 
Z praktycznego punktu widzenia zarządzanie łańcuchami dostaw krwi w uwarunkowa-
niach zwinnych z  jednej strony nie powinno być czymś skomplikowanym, gdyż kultura 
współpracy, kontroli, są w  naturalny sposób wpisane w  działalność medyczną. Gorzej 
natomiast przedstawia się reguła zwinności, która zazwyczaj oparta jest na kreatywności 
oraz reagowaniu na zmiany niezależnie od istniejących procedur bądź nawet z ich ignoro-
waniem. Kultura współpracy oraz rozwoju sprzyja takim zwinnym zachowaniom.

Podsumowanie – przydatność wiedzy o komponentach 
skuteczności

Zaprezentowane w artykule poglądy na komponenty skuteczności w zarządzaniu łańcu-
chami dostaw krwi zostały oparte na badaniach jakościowych, zatem eksploracji w zde-
cydowanej przewadze niejawnej wiedzy organizacyjnej. Z badań wyłania się, jak się może 
wydawać, nieco pesymistyczny obraz sytuacji zarządczej łańcuchów dostaw krwi. To jest 
niestety tylko część prawdy – w badaniach szukano powodów zakłóceń, nie zaś przesła-
nek osiąganych sukcesów. Stąd należy uznać, że zidentyfikowane wymagające poprawy 
obszary są brakującymi komponentami skuteczności, czyli tymi, które współcześnie ową 
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skuteczność obniżają. Wiedza na ich temat powinna być przesłanką do wyprowadzenia 
wniosków i sugestii:

·· Teoria logistyki, w tym logistyki społecznej, dostarcza wystarczająco dobrych metod 
i narzędzi, które z powodzeniem mogą być zastosowane w celu poprawy niedomagań 
o charakterze logistycznym. Wystarczy jedynie: 1) przeprowadzić stosowne szkolenia 
wśród pracowników, odpowiedzialnych za poszczególne działania, lub: 2) zatrudnić 
w organizacji logistyka, lub: 3) zlecić obsługę czynności i procesów logistycznych wy-
specjalizowanemu podmiotowi zewnętrznemu (operator logistyczny).
·· Przeprowadzić reorganizację struktury łańcucha dostaw i struktury organizacyjnej cen-

trum krwiodawstwa [Twaróg 2014] w  kierunku usprawniającym przepływy informacji, 
wdrażanie systemów informatycznych i tworzenia wiedzy, jak również zarządzania nią.
·· Rozwiązać kwestie lidera w łańcuchu dostaw (to problem doskonale znany w logisty-

ce gospodarczej), jak również lidera w zespole pracowniczym, budować nową kulturę 
organizacyjną, nastawioną na współpracę i innowacyjność.
·· Posiadając wiedzę na powyższe tematy, wprowadzić szkolenia / zajęcia specjali-

styczne w ramach studiów medycznych i w medycznych szkołach podyplomowych.
Należy podkreślić, iż badania te nie mają charakteru reprezentatywnego – ze wzglę-

du na przyjętą metodykę badań – studium przypadku – 4 podmioty z 21. Jednak mogą 
stanowić punkt wyjścia, związany z kolejnymi badaniami czy działaniami, które mogą 
być podejmowane w celu udoskonalenia łańcuchów dostaw krwi.
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Wstęp

Celem niniejszej pracy jest scharakteryzowanie projektów PCI, rozważenie ich wpływu na 
zarządzanie dywersyfikacją dostaw energii w państwach UE oraz sformułowanie korzyści 
i istniejących zagrożeń wynikających z możliwości ich prowadzenia. Wyniki dotychczaso-
wych badań pilotażowych wskazują bowiem na istnienie luki w tym przedmiocie. Oprócz 
tego przedmiotowa praca ma za zadanie ustalić, jaką rolę rzeczone projekty odgrywają 
w zwiększaniu dywersyfikacji dostaw energii na rynku wewnętrznym UE. 
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W  pracy zastosowano metodę porównawczo-prawną (komparatystyczną). Dodat-
kowo niezbędne było przeprowadzenie kwerendy dokumentacyjnej oraz skorzystanie 
z metody analitycznej.

Stan wiedzy – warunki inwestycyjne na europejskim rynku energetycznym
W przeciwieństwie do innych sektorów branżowych rynku wewnętrznego UE europejski 
rynek energetyczny jest rynkiem młodym, rozwijającym się stopniowo i napotykającym 
bariery wynikające ze szczególnej specyfiki sektora energetycznego. Podstawowe proble-
my, z którymi się mierzy, to ograniczona konkurencyjność, w tym zjawisko tzw. konkurencji 
regulowanej [Taulus 2016, s. 23]. Problem ten powiązany jest z częstym nadużywaniem 
pozycji dominującej przez operatorów systemów transmisyjnych i dystrybucyjnych (TSO 
i DSO), związaniem państw członkowskich długoletnimi kontraktami na dostawę energii 
z wybranymi wcześniej operatorami ograniczającymi swobodę dostępu do rynku podmio-
tów trzecich. Istotny jest także brak wystarczającej infrastruktury technicznej pozwalającej 
konsumentom na swobodny wybór źródła zaopatrzenia w energię, a tym samym wpływa-
nia przez nich na wysokość taryf. Powyższe zjawiska powodują kaskadowo dalsze proble-
my, w tym zwłaszcza niebezpieczeństwo braku dostaw energii w niektórych państwach 
UE, w przypadku ewentualnego konfliktu z jedynym dostępnym dostawcą energii. Przykła-
dem takiej sytuacji jest powtarzający się rosyjsko-ukraiński konflikt gazowy. Choć Ukraina 
nie jest państwem członkowskim UE, to mniej więcej połowa gazu eksportowana z Rosji na 
rynek wewnętrzny UE przepływa właśnie przez Ukrainę [Umbach 2015, s. 3]. W przypadku 
blokady dostaw gazu dla Ukrainy nie trudno wyobrazić sobie skutki takiego zdarzenia dla 
innych państw UE, w tym zwłaszcza Polski, określanej mianem tzw. wyspy energetycznej, 
czyli państwa uzależnionego w zakresie dostaw energii wyłącznie od jednego dostawcy.

Wprowadzane co kilka lat przez Parlament Europejski (dalej „Parlament”) i Radę tzw. 
pakiety energetyczne (ostatni, trzeci pakiet energetyczny został wprowadzony w 2009 r.), 
realizowane w postaci dyrektyw i rozporządzeń, potwierdzają, że nie ma możliwości wpro-
wadzenia za jednym razem komplementarnej regulacji określającej zasady funkcjonowania 
rynku energetycznego w UE w sposób pozwalający na pełną realizację celów traktatowych. 
Taki stan rzeczy wynika m.in. z braku przekazania przez państwa członkowskie Unii Europej-
skiej kompetencji wyłącznych w sektorze energetycznym. Ze względu na umiejscowienie 
energetyki w zakresie kompetencji dzielonych pomiędzy państwami a Unią każdorazowe 
zmiany prawa energetycznego wymagają ingerencji w sferę wolności praw państw UE, któ-
re nie zawsze są gotowe na ich oddanie. Dobrym przykładem potwierdzającym tę sytuację 
jest bezpośrednie zapewnienie dostępu do rynku energetycznego UE państwom trzecim 
dopiero na mocy drugiego pakietu energetycznego w 2003 r., który ujednolicił również 
zasady transakcji unijnych w przestrzeni energii elektrycznej i gazowej. 
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Z  działań podejmowanych przez Komisję Europejską (dalej „Komisję”) w  sekto-
rze energetyki wynika, że osiągnięcie założonego celu polityki UE w  zakresie energii 
wymaga więcej czasu. Na początku państwom członkowskim przysługuje swoboda 
w doborze środków do jego osiągnięcia, a cele zwykle określone są w sposób szeroki 
i  zróżnicowany w  zależności od warunków wewnętrznych panujących w  danym pań-
stwie. Unijne cele energetyki (np. ograniczenie emisji CO2) na początku przyjmowane są 
przez państwa fakultatywnie i nie są narzucane odgórnie przez UE. Kiedy już wprowadzi 
się podstawy prawne do dalszego doprecyzowania obowiązków związanych z energią, 
dopiero wówczas nakłada się na państwa zobowiązania z zakresu energetyki, z których 
wynika obowiązek wywiązania się z nich w nakreślonym odstępie czasowym. Przykła-
dem takiej sytuacji na rynku energii jest nałożenie obowiązku na państwa członkow-
skie umożliwienia dostępu do rynku producentom energii odnawialnej. Pierwotnie, na 
podstawie wcześniejszej dyrektywy o odnawialnych źródłach energii, państwa mogły, 
choć nie musiały, zapewnić takiego dostępu producentom odnawialnej energii, którzy 
wówczas nie mieli pewności, że uda im się sprzedać wyprodukowaną energię. Dopiero 
nowa dyrektywa o odnawialnych źródłach energii wprowadziła obowiązek priorytety-
zacji energii odnawialnej, ustanawiając obowiązek każdorazowego przyjęcia takiej ener-
gii przez Państwo i wprowadzenia jej na rynek. Taki mechanizm „oswajania” państw UE 
z cyklicznym przekazywaniem przez nie kolejnych kompetencji UE oraz przyjmowania 
przez nie nowych zobowiązań jest, zwłaszcza w przypadku sektora energii elektrycznej 
i gazowej, zjawiskiem częstym. Pomimo tego, że zajmuje on znacznie więcej czasu, to 
dzięki przyjętej technice legislacyjnej prościej jest doprowadzić do korzystnych zmian 
w  prawie energetycznym poszczególnych państw członkowskich, które jak zostało 
wskazane, dzierżą w tym zakresie kompetencje dzielone z UE.

W 2009 r. wprowadzono do prawa pierwotnego UE cele w zakresie unijnego ryn-
ku energetycznego [Traktat z Lizbony 2007, art. 194]. Wskazano, iż w zakresie polity-
ki UE pozostaje zapewnienie funkcjonowania rynku energii, bezpieczeństwa dostaw 
energii, wspieranie efektywności energetycznej i  oszczędności energii oraz wspie-
ranie wzajemnych połączeń między sieciami energii. Przedmiotowe cele, zwłaszcza 
w zakresie trzech ostatnich działań, nie są przypadkowe. Z badań Międzynarodowej 
Agencji Energetycznej przeprowadzonych w 2014 r. wynika, że do 2040 r. na świecie 
wzrośnie zapotrzebowanie na energię aż o  37% w  stosunku do roku 2016 [Interna-
tional Energy Agency 2014]. W przypadku samego gazu ziemnego szacuje się wzrost 
popytu państw UE w  2030 r. w  stosunku do 2002 r. aż o  60%. Z  kolei w  ujęciu glo-
balnym przewidywany wzrost zużycia gazu na świecie ma do tego czasu zwiększyć 
się o 100%. To oznacza, iż mając na względzie zapewnienie bezpieczeństwa dostaw 
energii, nie wystarczy utrzymać obecnego status quo, lecz niezbędnym jest podjęcie 
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dodatkowych działań. Powinny one polegać na zwiększeniu dostępnych źródeł ener-
gii, zwiększeniu efektywności energetycznej istniejących dzisiaj strumieni energii oraz 
na zwiększeniu oszczędności źródeł dotychczas eksploatowanych.

Ogólna charakterystyka Projektów Wspólnego 
Zainteresowania

Projekty Wspólnego Zainteresowania (ang. Projects of Common Interest – PCI) to jedno z narzę-
dzi będących w dyspozycji Komisji, pozwalających na częściowe rozwiązanie przedstawionych 
powyżej problemów europejskiego rynku energetycznego. Wprowadzenie możliwości ich 
zgłaszania i  prowadzenia wynika z  konieczności modernizacji i  rozbudowy europejskiej in-
frastruktury energetycznej oraz połączeń międzysystemowych sieci transgranicznych w celu 
urzeczywistnienia solidarności między państwami członkowskimi, zapewnienia alternatyw-
nych tras dostaw lub tranzytu oraz źródeł energii [Rozporządzenie 347/2013, pkt 4]. Zostały one 
powołane do życia na mocy Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady Nr 347/2013 
z dn. 17 kwietnia 2013 r. w sprawie wytycznych dotyczących transeuropejskiej infrastruktury 
energetycznej, uchylającego decyzję nr 1364/2006/WE oraz zmieniającego rozporządzenia 
(WE) nr 713/2009, (WE) 714/2009 i (WE) nr 715/2009. Po myśli tego aktu normatywnego sam 
projekt to jedna lub większa liczba linii, rurociągów, obiektów, elementów wyposażenia bądź 
instalacji należących do kategorii infrastruktury energetycznej. Za projekty, które z kolei stano-
wią przedmiot wspólnego zainteresowania UE, przyjmuje się projekty niezbędne do realizacji 
priorytetowych korytarzy i obszarów infrastruktury energetycznej (wskazanych w załączniku 
do Rozporządzenia nr 347/2013), które zostaną umieszczone przez Komisję na unijnej liście 
projektów wspólnego zainteresowania [Rozporządzenie 347/2013, art. 2 pkt 4].

Celem bezpośrednim projektów PCI jest wsparcie powstania strategicznych prio-
rytetów energetycznych określonych w Rozporządzeniu, a to 12 korytarzy energetycz-
nych, w tym energii elektrycznej, gazowej, ropy naftowej oraz priorytetowych obsza-
rów infrastruktury energetycznej na terenie rynku wewnętrznego UE. Korytarze te wraz 
z obszarami zostały szczegółowo przedstawione w załączniku nr 1 do Rozporządzenia. 
W kontekście korytarzy gazowych istotnych z perspektywy Polski na liście znalazły się 
gazowe połączenia międzysystemowe Północ – Południe w Europie Środkowo-Wschod-
niej, w tym szczególnie infrastruktura gazowa regionalnych połączeń między rejonem 
Morza Bałtyckiego [Rozporządzenie 347/2013, załącznik nr 1, ust. 1 pkt 4]. W tym aspek-
cie Polska została wskazana, obok m.in. Czech, Niemiec i Słowacji, jako jedno z państw 
zainteresowanych. W  rozporządzeniu przewidziano ustalanie co dwa lata nowej listy 
projektów kwalifikujących się jako przedmiot wspólnego zainteresowania, począwszy 
od listy stanowiącej pierwszą z list Komisji, dołączoną do rozporządzenia.
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Aby dany projekt został uznany za będący przedmiotem wspólnego zainteresowa-
nia, musi spełniać wskazane w rozporządzeniu kryteria ogólne oraz przynajmniej jedno 
z kryteriów szczególnych. W przypadku kryteriów ogólnych projekt musi być niezbędny 
do realizacji co najmniej jednego z priorytetowych korytarzy i obszarów infrastruktury 
energetycznej. W kontekście projektów gazowych w Polsce projekt taki powinien zatem 
być niezbędny do rozszerzenia połączeń międzysystemowych w rejonie Morza Bałtyckie-
go. Dodatkowo przewidywane korzyści danego projektu powinny przewyższać koszty 
jego przedsięwzięcia. Projekt powinien także spełniać co najmniej jedno z dodatkowych, 
ogólnych kryteriów alternatywnych. Może on dotyczyć co najmniej dwóch państw człon-
kowskich, przebiegając bezpośrednio przez granicę dwóch lub większej liczby państw 
członkowskich bądź być usytuowanym na terytorium jednego państwa członkowskiego 
i mieć znaczące skutki transgraniczne. Może on także przebiegać przez granicę przynaj-
mniej jednego państwa należącego do EOG [Rozporządzenie 347/2013, art. 4 ust. 1].

Cechą charakterystyczną projektów PCI są uproszczone procedury administracyjne 
odnośnie do przyznawania pozwoleń oraz wydawania decyzji organów administracyj-
nych właściwych w  sprawach energetyki krajowej. Tyczy się to zwłaszcza oceny środo-
wiskowej oddziaływania projektu. Rozporządzenie przenosi bowiem na organy krajowe 
ciężar jak najszybszego, zgodnego z prawem rozpatrywania wniosków o wydanie decyzji 
i pozwoleń. Przepisy rozporządzenia gwarantują, w przypadku istnienia takiej możliwo-
ści w  prawie krajowym, otrzymanie najbardziej priorytetowego statusu. Kolejno, celem 
wdrożenia powyższych mechanizmów w  życie, na mocy rozporządzenia zobligowano 
państwa członkowskie do wyznaczenia jednego, centralnego organu administracyjnego 
odpowiedzialnego za ułatwianie i  koordynowanie wydawania pozwoleń dla projektów 
PCI. W przypadku Polski organem tym jest obecnie Ministerstwo Energii (a wcześniej Mini-
sterstwo Gospodarki), które reprezentuje minister energii. W ten sposób scentralizowano 
nadzór nad prowadzeniem postępowań dotyczących projektów PCI. Pozwoliło to uniknąć 
dotychczasowych komplikacji związanych z  udziałem wielu podmiotów odpowiedzial-
nych za wydawanie poszczególnych decyzji i pozwoleń, co niekiedy znacząco wydłużało 
czas oczekiwania na ostateczną legitymizację zaplanowanych inwestycji.

Procedura uzyskania statusu Projektu Wspólnego 
Zainteresowania (PCI)

Proces uzyskania statusu PCI pozwala na przeprowadzenie uproszczonego postępowa-
nia inwestycyjnego na terenie państw członkowskich. Aby otrzymać taki status, projekto-
dawca obowiązany jest złożyć wniosek do jednej z dwunastu grup regionalnych utworzo-
nych na mocy rozporządzenia. Każda z grup została przypisana od określonego obszaru 
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geograficznego oraz rodzaju korytarzy strategicznych, których dotyczy. W  skład grupy 
regionalnej wchodzą: przedstawiciele państw członkowskich, krajowych organów regu-
lacyjnych, operatorów systemów przesyłowych, a także przedstawiciele Komisji, Agencji 
ds. Współpracy Organów Regulacji Energetyki (Agencja) i Europejskiej Sieci Operatorów 
Systemów Przesyłowych (European Network of Transmission System Operators – ENTSO) 
skonstruowanej na mocy trzeciego pakietu energetycznego. W grupach istnieją organy 
decyzyjne co do przyznawania statusu PCI projektodawcom i tworzą je przedstawiciele 
państw członkowskich oraz Komisji. Głos przedstawicieli państw członkowskich ma zna-
czenie wiążące w przypadku projektów, które mają przebiegać na ich terenie. W pozosta-
łym zakresie głosy państw członkowskich muszą być wysłuchane przez organy decyzyjne 
i Komisję, aczkolwiek nie blokują skutecznego przeprowadzenia procedury ustalenia unij-
nej listy Projektów Wspólnego Zainteresowania.

Przed przyjęciem przez grupę regionalną proponowanej listy projektów PCI prowadzo-
ne są prace w  celu ustalenia rankingu zgłoszonych projektów. W  tym czasie grupy prze-
prowadzają konsultacje z przedstawicielami projektodawców, a także z zainteresowanymi 
w sprawach danych projektów przedstawicielami producentów, operatorów przesyłowych 
i dystrybucyjnych, dostawców, konsumentów oraz organizacji działających na rzecz ochrony 
środowiska. W tym celu grupa przeprowadza posiedzenia i konsultacje. Warto nadmienić, że 
organy decyzyjne poszczególnych grup mogą się łączyć w większe organy decyzyjne, zaś 
same grupy mogą się wspólnie spotykać w celu omówienia przebiegu dotychczasowych 
prac. Celem sporządzenia rankingu i listy proponowanych projektów PCI grupa organizuje 
odrębne posiedzenie. Przy sporządzaniu rankingu brane są pod uwagę opinie organów re-
gulacyjnych danych państw członkowskich (w przypadku Polski – Prezesa Urzędu Regulacji 
Energetyki), a także opinia Komisji. Znaczenie rankingu jest szczególnie ważkie w sytuacji, 
kiedy łączna liczba proponowanych projektów uniemożliwia skuteczne zarządzanie nimi. 
Wówczas Komisja rozważa nieuwzględnienie na liście zaproponowanych projektów PCI 
przez grupę regionalną, począwszy od miejsc końcowych tego rankingu.

Po ustaleniu przez grupę regionalną proponowanej listy projektów o  statusie PCI 
Komisja przyjmuje w formie aktu delegowanego unijną listę projektów wspólnego zain-
teresowania. Pierwsza taka lista została dołączona do przedmiotowego rozporządzenia. 

Na opublikowanej pierwszej liście unijnej projektów PCI w dn. 14.10.2013 r. znalazło 
się sześć projektów zgłoszonych przez polskiego operatora przesyłowego, należącą 
do Skarbu Państwa spółkę akcyjną – GAZ SYSTEM SA. Dotyczą one dwóch prioryteto-
wych korytarzy gazowych, w tym gazowych połączeń międzysystemowych Północ – 
Południe w Europie Środkowo-Wschodniej i Południowo-Wschodniej oraz planu dzia-
łań w zakresie połączeń międzysystemowych na rynku energii państw bałtyckich dla 
gazu. W zakresie drugiego z priorytetowych korytarzy celem zasadniczym inwestycji 
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jest położenie kresu odizolowania Polski oraz pozostałych państw bałtyckich od jed-
nego dostawcy1.

W kontekście niwelacji uzależnienia Polski od jednego dostawcy gazu na szczególną 
uwagę zasługuje projekt PCI Baltic Pipe. Jego celem jest utworzenie nowego koryta-
rza dostaw gazu na europejskim rynku. Stanie się tak dzięki uzyskaniu bezpośredniego 
dostępu przez Polskę do złóż gazu zlokalizowanych w Norwegii, za pośrednictwem po-
łączenia z Danią. Po tym możliwa będzie dalsza transmisja na rynek szwedzki, a także ry-
nek wewnętrzny UE. Sama idea połączenia z Norwegią nie jest zaskoczeniem, ponieważ 
obok Rosji i Algierii jest ona głównym eksporterem gazu ziemnego na rynek wewnętrz-
ny UE [Michalski 2007, s. 46]. Mając na uwadze fakt, iż 80% dostaw gazu ziemnego w Pol-
sce pochodzi z Rosji, w celu zapewnienia bezpieczeństwa dostawy, w tym realizacji celu 
wskazanego w  art. 194 TFUE, projekt ten jest niezwykle ważną inicjatywą, realizującą 
wszystkie z kryteriów oraz przesłanek projektu wspólnego zainteresowania.

Głównymi celami w/w projektu są zatem, konkretyzując ogólne cele wskazane w roz-
porządzeniu, wzmocnienie bezpieczeństwa dostaw gazu w  regionie państw bałtyckich, 
zmniejszenie taryf na rzecz konsumentów dzięki zwiększeniu obciążenia duńskiej infrastruk-
tury, zwiększenie konkurencyjności na regionalnych rynkach gazu i ułatwienie konwergencji 
cenowej pomiędzy rynkami. Oprócz tego projekt Baltic Pipe powinien pozwolić na wejście 
na rynek nowych uczestników, a także zwiększyć dywersyfikację kierunków dostaw gazu 
importowanego. W  kontekście przedstawionych na początku problemów wpisanie tego 
projektu na unijną listę projektów Wspólnego Zainteresowania może przyczynić się do 
wszystkich ze wskazanych w art. 194 TFUE celów nowej polityki energetycznej UE.

Pomimo postępów w  pracach związanych z  projektem Baltic Pipe, a  także innymi 
projektami PCI, zasadnicze znaczenie mają dalsze procedury zmierzające do wydania 
ostatecznych decyzji kompleksowych, pozwalających na budowę nowej infrastruktury 
energetycznej w Europie. W przypadku w/w projektu dalsze prace związane są z odręb-
ną procedurą „Open season”, w której obaj operatorzy przesyłowi zaproszą uczestników 
rynku energetycznego do składania ofert na przepustowość gazu z nowego gazociągu. 
Pozwoli to na zbadanie popytu oraz określenia okresu niezbędnego do uzyskania pełnej 
rentowności w związku z poniesionymi kosztami.

Uwagi końcowe

Od ogłoszenia przez Komisję Europejską pierwszej unijnej listy projektów PCI minęło 
ponad 3 lata. W  przypadku innego rodzaju projektów inwestycyjnych prowadzonych 

1 tj. rosyjskiego Gazpromu. Obecnie 80% gazu ziemnego w Polsce pochodzi z Rosji.
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na terenie jednego kraju taki okres mógłby być wystarczający do określenia chociaż częś-
ciowo skuteczności przyjętych rozwiązań. Rzecz ma się jednak inaczej w przypadku trans-
granicznej infrastruktury energetycznej. Na obecnym etapie nie da się bowiem określić, ile 
z uwzględnionych projektów na pewno zakończy się rozbudową sieci przesyłowych, a tym 
samym przyczyni się do realizacji celów traktatowych w zakresie polityki energetycznej. Taka 
sytuacja wynika nie tylko z wysokich kosztów związanych z każdą inwestycją oraz koniecz-
nością przeprowadzenia szeregu badań, po uzyskaniu statusu PCI, pozwalających na reali-
zację projektu. Jest ona bowiem związana także ze zmieniającą się sytuacją geopolityczną.

Rozbudowa sieci energetycznej na rynku wewnętrznym nie jest na pewno po myśli 
międzynarodowych potentatów energetycznych, zwłaszcza tych z poza granic UE. Na 
uwagę w  tym zakresie zasługuje dotychczas toczący się spór europejsko-rosyjski po-
między Komisją a rosyjskim monopolistą gazowym, spółką Gazprom. Od momentu roz-
poczęcia procedur związanych z budową innych sieci transmisyjnych gazu, w tym roz-
poczęcia prac nad projektem Baltic Pipe, rosyjski operator przesyłowy znacząco zmienił 
swoje dotychczasowe stanowisko wobec UE celem utrzymania dotychczasowych pozio-
mów transmisji i wpływów. Okazało się, że jest on w stanie związać ceny sprzedawanego 
gazu z  poziomami referencyjnymi, co do tej pory wydawało się niemożliwe. Oznacza 
to, że ceny rosyjskiego gazu w najbliższym czasie powinny ulec obniżeniu. W takiej zaś 
sytuacji może okazać się, że projekt Baltic Pipe, niezwykle ważny z perspektywy państw 
bałtyckich, a szczególnie Polski, przestanie być opłacalny, ponieważ nie będzie w stanie 
zapewnić tak niskich cen, jakie będą oferowane przez Rosję. W tym zakresie niepokoją-
cym asumptem do utrzymania obecnej sytuacji jest ostatnia decyzja Komisji o przeka-
zaniu temu podmiotowi przepustowości na nowym gazociągu OPAL na poziomie 80%, 
co poddaje w wątpliwość przedstawione powyżej reguły konkurencji. Pomimo tego, że 
działanie Komisji wynikało z przyjęcia przez Gazprom zasygnalizowanych wcześniej zo-
bowiązań, to decyzja ta poddana została szerokiej i w pewnym zakresie uzasadnionej 
krytyce [Komisja Europejska 2017, s. 3].

Projekty PCI niosą ze sobą korzyści ekonomiczne, geopolityczne i  techniczne [GAZ-
SYSTEM 2018, s. 4]. W przypadku korzyści ekonomicznych, rzeczywista realizacja projek-
tów PCI powinna przynieść wzrost konkurencyjności europejskiego rynku energetyczne-
go oraz rynków lokalnych, na których powstanie nowa infrastruktura. Stanie się tak dzięki 
uzyskaniu dostępu do zdywersyfikowanego portfela dostaw surowców energii, który 
w niektórych przypadkach, jak zostało dostrzeżone, jest dość skromny. Nowa infrastruktu-
ra przyniesie pozytywne skutki ekonomiczne również w jej otoczeniu w skali mikro. Dzięki 
nowym sieciom przesyłowym wzrosną przychody jednostek samorządów terytorialnych 
państw członkowskich w związku z podatkami od nieruchomości. Ponadto nowe źródła 
energii powinny przyczynić się do spadku cen surowców ze względu na zwiększenie ich 
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podaży. Korzyści geopolityczne polegają na wzroście bezpieczeństwa energetycznego 
państw UE, w tym zwłaszcza eliminacji tzw. wysp energetycznych. Uzależnienie od jed-
nego dostawcy, w kontekście aktualnej niestabilnej sytuacji geopolitycznej, jest związa-
ne z dużym ryzykiem. Dlatego nowa infrastruktura, w tym dopuszczenie udziału nowych 
graczy, spowoduje dywersyfikacje źródeł dostawy oraz możliwość wyboru, zarówno dla 
operatorów dystrybucyjnych, jak i w szerszym zakresie również konsumentów. Z kolei ko-
rzyści techniczne wynikają ze stworzenia elastycznie funkcjonującej infrastruktury prze-
syłowej łączącej państwa Europy Zachodniej z  rynkami Europy Środkowo-Wschodniej 
oraz państw bałtyckich. W tym zakresie wzrośnie bezpieczeństwo dostawy także w sensie 
technicznym. Z takim bezpieczeństwem mamy do czynienia w sytuacji, w której na wypa-
dek awarii głównego dostępnego źródła energii możliwym jest zaspokojenie bieżącego 
zapotrzebowania w całości z innego, dostępnego źródła [Taulus 2016, s. 32].

Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, projekty PCI należy ocenić pozytywnie, 
jakkolwiek ich realizacja uzależniona jest także od czynników pozalegislacyjnych, z któ-
rymi mierzy się cały sektor energetyczny UE. Powoduje to pewne trudności w stworze-
niu jednolitego, konkurencyjnego rynku wewnętrznego energii w Unii Europejskiej.
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Wstęp

Celem przedmiotowej pracy jest ustalenie kompleksowej definicji ryzyka podatkowego 
w przedsiębiorstwie, a kolejno analityczna weryfikacja istniejących wariantów zarządza-
nia tymże ryzykiem, uwzględniając mechanizmy jego dywersyfikacji, którymi dysponują 
przedsiębiorstwa. Zważywszy na powzięte wątpliwości powstałe podczas przeprowa-
dzania badań pilotażowych, podczas których ustalono braki w zakresie wiedzy przed-
siębiorców o ryzyku podatkowym istniejącym w prowadzonych przedsiębiorstwach, za-
sadnym okazało się szersze omówienie tej problematyki. W pracy zastosowano metodę 
porównawczo-prawną (komparatystyczną). Dodatkowo niezbędne było przeprowadze-
nie kwerendy dokumentacyjnej oraz skorzystanie z metody analitycznej.
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Geneza oraz pojęcie ryzyka podatkowego – stan wiedzy
O  faktycznym powstaniu ryzyka podatkowego w  polskich przedsiębiorstwach można 
mówić dopiero od 1993 roku (Dz.U. 1993 nr 11 poz. 50), tj. z chwilą wprowadzenia do 
systemu podatkowego pierwszego podatku obrotowego, czyli podatku od towarów 
i  usług (VAT). W  latach wcześniejszych, przed wprowadzeniem swobody działalności 
gospodarczej, takie ryzyko faktycznie nie istniało, co po części wynikało z ograniczenia 
możliwości konstruowania form prawnych przedsiębiorstw w rozumieniu prawa handlo-
wego, w tym form związanych z prywatnym kapitałem1.

Mimo wprowadzenia tak ważnej z  punktu widzenia interesów Polski tzw. ustawy 
VAT-owskiej nie doszło do płynnego przejścia do rozwiniętego, wzorującego się na pań-
stwach zachodnich systemu podatkowego. Przeciwnie, na przestrzeni pierwszych kilku 
lat obowiązywania tej ustawy jej przepisy budziły rozbieżności interpretacyjne. Proble-
mem był brak dorobku orzeczniczego organów podatkowych, a zatem możliwości po-
woływania się na ugruntowaną linię interpretacyjną [Jędruszek, Łukaszewicz-Obierska, 
Ziobrowski 2013]. W tym czasie problemy z wykładnią prawa podatkowego powstawały 
zatem po obu stronach, tj. podatników oraz organów podatkowych. Nie bez znacze-
nia były także liczne i  częste zmiany prawa podatkowego, najczęściej zmierzające do 
wypełniania dostrzeżonych w praktyce luk prawnych. Zauważyć należy, że mimo, wy-
dawać by się mogło, korzystnej z punktu widzenia podatników sytuacji polegającej na 
braku twardych restrykcji w interpretacjach, taki stan rzeczy generował z drugiej strony 
wiele niepewności. Wszak w wielu przypadkach nie było wiadomo, czy organ podatko-
wy przyjmie wykładnię na korzyść podatnika, czy też odwrotnie. Bez wątpienia zatem 
wiązało się to ze znaczącym ryzykiem, którym z powyższych przyczyn ciężko było za-
rządzać. Wskazuje się nawet, że etap ten nie obejmował zarządzania nim [Jędruszek, 
Łukaszewicz-Obierska, Ziobrowski 2013].

Okresem przejściowym, od którego wskazuje się na powstanie możliwości zarządza-
nia ryzykiem podatkowym, było wejście w 2004 r. Polski do Unii Europejskiej. Od tam-
tej pory polscy przedsiębiorcy zyskali możliwości korzystania z  dorobku orzecznicze-
go Europejskiego Trybunału Sprawiedliwości (obecnie Trybunału Sprawiedliwości Unii 
Europejskiej), a także aktywnego uczestniczenia w postępowaniach przed instytucjami 
unijnymi właściwymi w zakresie prawa podatkowego. Z potrzeby dostosowania się do 
prawa unijnego w życie weszła wówczas nowa ustawa o podatku od towarów i usług 
(Dz.U. 2017, poz. 1221). Od tamtej pory polscy przedsiębiorcy zaczęli zresztą co raz ak-
tywniej korzystać z  narzędzi unijnych. Jak wynika chociażby z  raportu Pełnomocnika 
RP przed Trybunałem Sprawiedliwości Unii Europejskiej i Trybunałem EFTA, Polska jest 

1 Np. nieistniejących spółek osobowych i kapitałowych.
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jednym z najbardziej aktywnych państw członkowskich uczestniczących w postępowa-
niach, a liczba tych spraw każdego roku się zwiększa (np. w 2011 r. aż o 123% w stosunku 
do roku 2010) [Ministerstwo Sprawiedliwości 2011]. Po kilku latach od wejścia przez Pol-
skę do UE dostrzeżono mniejsze obawy o kontrole podatkowe, a równocześnie większą 
liczbę sporów, począwszy od tych na etapie postępowania administracyjnego, kończąc 
na sprawach prowadzonych przed sądami administracyjnymi. Polacy uczestniczą po-
nadto w postępowaniach przed Komisją Europejską oraz TSUE, a także częściej wnoszą 
o wydawanie interpretacji indywidualnych.

W powyższym zakresie wskazać można, że polscy przedsiębiorcy uzyskali możliwość 
zarządzania ryzykiem podatkowym. Korzystają oni także coraz częściej z systemu com-
pliance. System ten zakłada kontrolowanie i zarządzanie wszelkim ryzykiem związanym 
z możliwością poniesienia sankcji prawnych, w tym sankcji prawa podatkowego. Dzięki 
takiemu systemowi możliwym stało się tym samym unikanie kar i dodatkowych obcią-
żeń (np. dopłat z tyt. niepełnych wysokości zapłaconych podatków), weryfikowania le-
galności prowadzonej działalności, prawidłowego prowadzenia postępowania podatko-
wego, wreszcie optymalizacji podatkowej.

Znając genezę ryzyka podatkowego przedsiębiorców w  Polsce, należy kolejno 
przejść do pojęcia samego ryzyka podatkowego, a w tym celu zacząć od jego definicji. 
Choć nie ma jednej uniwersalnej definicji, wskazuje się, że ryzyko to „możliwość, że coś 
się nie uda, bądź przedsięwzięcie, którego wynik jest niepewny”, a także „prawdopodo-
bieństwo powstania szkody obciążające osobę poszkodowaną niezależnie od jej winy, 
jeśli umowa lub przepis prawny nie zobowiązały innej osoby do wyrównania szkody” [In-
ternetowy Słownik języka polskiego PWN 2018]. W doktrynie ryzyko wiąże się „z czymś 
niestałym, nieokreślonym, co wiąże się z przebiegiem danego zjawiska” [Mikolaj 2001, 
s. 17], a także z „niepewnością związaną z przyszłymi wydarzeniami lub wynikami de-
cyzji” [Sinkey 1992, s. 391]. Co istotne, z ryzykiem wiąże się właściwie każda działalność 
człowieka, w tym niewątpliwie prowadzenie działalności gospodarczej, a jego całkowite 
wyeliminowanie nigdy nie jest możliwe.

Próbując przenieść ogólną definicję ryzyka na kanwę ryzyka podatkowego w przed-
siębiorstwie, wskazać można, że jest to prawdopodobieństwo błędnego zinterpre-
towania przez podatnika będącego przedsiębiorcą obowiązku podatkowego, w  tym 
zwłaszcza mylne ustalenie jego wymiaru bądź podstawy opodatkowania, które może 
spowodować sankcje materialne nałożone na przedsiębiorstwo, w tym wiązać się z kon-
sekwencjami finansowymi i karnoprawnymi. Podobnie, jak w przypadku ryzyka w sensie 
potocznym, nie da się w przypadku podatków całkowicie go wyłączyć, aczkolwiek moż-
na je ograniczać i optymalizować, co wiąże się bezpośrednio z zarządzaniem.
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Zarządzanie ryzykiem podatkowym

Podobnie jak w  przypadku próby zdefiniowania ryzyka podatkowego przez ustalenie 
wpierw samego pojęcia ryzyka, w przypadku zarządzania ryzykiem podatkowym warto 
zacząć od analizy pojęcia zarządzania samym ryzykiem. Wskazuje się [Patterson 1995, 
s. 75], że zarządzanie ryzykiem składa się z czterech elementów:

·· rozważenia, czy ciężar może być przerzucony na innych;
·· zastanowienia, czy zastosowanie technik zabezpieczających nie uchroni przed nie-

oczekiwanymi zdarzeniami;
·· ustalenia, w jaki sposób monitorować ryzyko, aby móc z wyprzedzeniem ostrzegać 

przed nadchodzącymi problemami;
·· opracowania metod kontrolnych, pozwalających reagować na przedmiotowe prob-

lemy poprzez zastosowanie odpowiednich technik.
Inni wskazują z kolei, że zarządzanie ryzykiem wiąże się z wpierw ze szczegółowym po-

znaniem charakteru i zakresu mogącego wystąpić ryzyka, co pozwala na wybranie w od-
powiednim czasie czynności prewencyjnych bądź redukujących wpływ i  skutki przed-
miotowego ryzyka. Oprócz tego pod pojęciem zarządzania ryzykiem rozumie się proces 
opanowywania ryzyka, co wiąże się z ogółem działań dotyczących analizy, eliminowania, 
ograniczania oraz zarządzania ryzykiem w danym przypadku [Michalski 2001, ss. 40–41].

Bez względu na przyjętą definicję w przypadku przedsiębiorstwa zarządzanie ryzy-
kiem będzie dotyczyło podejmowania działań, w tym zwłaszcza decyzji, które pozwolą 
osiągnąć akceptowalny poziom ryzyka [Jajuga 2009, s. 379]. Będzie to zatem taki system 
metod i działań, które będą zmierzać do obniżenia poziomu oddziaływania ryzyka na 
funkcjonowanie przedsiębiorstwa oraz do podejmowania w  związku z  tym optymal-
nych decyzji [Jędruszek, Łukaszewicz-Obierska, Ziobrowski 2013].

W  przypadku zarządzania ryzykiem podatkowym wskazać należy, że nie istnieje 
jego definicja legalna. Wyodrębnia się jednak w praktyce zarządzanie podatkami i zarzą-
dzanie ryzykiem podatkowym. Oba działania jednak mają te same cele, w tym zwłaszcza 
uniknięcie nieprawidłowości w zakresie zobowiązań podatkowych. Jak zostało bowiem 
wcześniej wskazane, zważywszy na skomplikowane regulacje prawa podatkowego, czę-
ste zmiany przepisów oraz zmieniającą się wykładnię prawa podatkowego sfera podat-
ków w przedsiębiorstwie zawsze związana jest z pewnym ryzykiem. W doktrynie ponad-
to formułuje się definicję zarządzania ryzykiem podatkowym jako celowy, świadomy 
i stały proces, który stanowi element zarządzania każdym podmiotem gospodarczym 
zmierzającym do zminimalizowania ryzyka podatkowego w prowadzonej działalności 
gospodarczej i którego celem jest podjęcie działań optymalizujących obciążenia podat-
kowe, w granicach legalności [Jędruszek, Łukaszewicz-Obierska, Ziobrowski 2013].
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Z punktu widzenia zarządzania ryzykiem podatkowym w przedsiębiorstwie kluczo-
we znaczenie przypisuje się także celom samego zarządzania. W zależności od przed-
siębiorstwa mogą one różnić się od siebie. To powoduje, że również działania z zakresu 
zarządzania ryzykiem podatkowym będą inne. Tytułem przykładu – niektóre podmioty 
mogą koncentrować się na optymalizacji podatkowej, w tym korzystaniu z konstrukcji 
prawnomiędzynarodowych. Niektóre z  dużych przedsiębiorstw decydują się na reje-
strowanie spółek w ramach tej samej struktury kapitałowej, aby móc skorzystać z ko-
rzystniejszej linii podatkowej obowiązującej w  innym państwie. W  takim przypadku 
zarządzanie ryzykiem podatkowym będzie polegało na uniknięciu zakwalifikowania 
prowadzonych działań przez organy podatkowe jako zmierzającego do uniknięcia opo-
datkowania czy też niedozwolonej optymalizacji podatkowej. Będzie zatem obejmowa-
ło analizę prawną, audyt, weryfikowanie podejmowanych działań w  miejscu siedziby 
spółki korzystającej z preferencyjnych podatków. 

Rzecz będzie się miała jednak inaczej w przypadku przedsiębiorstw, którym będzie 
zależało na minimalizowaniu ryzyka podatkowego. Wówczas podejmowane działania 
będą zmierzały do korzystania z  konstrukcji niebudzących większych wątpliwości or-
ganów podatkowych, choć będą one pozwalały także na korzystanie z preferencyjnych 
zasad. Przykładem mogą być podejmowane przez przedsiębiorstwo inwestycje, których 
koszty będzie można odliczyć od płaconego podatku od osób prawnych. W takiej sytua-
cji zarządzanie ryzykiem obejmie weryfikację dokumentów stanowiących podstawę do 
korzystania z odliczeń, badanie charakteru inwestycji czy też rozkładania ciężaru zobo-
wiązań podatkowych w okresie długoterminowym. 

W  przypadku zarządzania ryzykiem podatkowym w  przedsiębiorstwie możliwym 
jest ponadto wyodrębnienie celów tego procesu. Wśród nich wyróżnia się pewność 
obrotu, minimalizowanie obciążeń podatkowych oraz wpływ na otoczenie prawne. 
Ponadto zarządzanie ryzykiem podatkowym kwalifikowane jest jako jedna z  postaw 
wobec podatków. Oprócz zarządzania wskazuje się na uchylanie się od opodatkowania 
oraz unikanie płacenia podatków. Samo uchylanie się od opodatkowania to działania 
sprzeczne, tj. niezgodne z prawem, natomiast unikanie opodatkowania zmierza do re-
dukcji obciążeń podatkowych i nie musi polegać na działaniach sprzecznych z prawem. 
Przykład może stanowić korzystanie z konstrukcji spółki z o.o. komandytowej, w której 
dzięki odpowiedniemu rozłożeniu ciężaru zysków można unikać płacenia dwóch podat-
ków dotyczących spółki z  ograniczoną odpowiedzialnością, to jest wpierw podatków 
od osób prawnych (CIT), a  kolejno podatku płaconego przez wspólników, tj. podatku 
od dywidendy. Jeśli zaś chodzi o zarządzanie ryzykiem podatkowym, to nie powinno 
budzić wątpliwości, że chodzi o postawę zgodną z prawem.
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Prawne instrumenty zarządzania ryzykiem podatkowym

W  pierwszej kolejności należy wskazać, kto posiada legalne instrumenty zarządzania 
ryzykiem podatkowym w przedsiębiorstwie, a dopiero kolejno, jakiego rodzaju upraw-
nienia mogą być wykorzystywane. Ryzyko podatkowe w  przedsiębiorstwie ponosi za-
tem ten, kto odpowiada w nim za ewentualne przestępstwo lub wykroczenie skarbowe. 
Pamiętać należy, że pomimo braku ponoszenia odpowiedzialności karnej bezpośred-
nio przez przedsiębiorstwa, niektóre z  osób pełniących w  nich określone funkcje taką 
odpowiedzialność ponoszą. W związku z tym, w powołaniu na kodeks karny skarbowy 
(Dz.U. 2018, poz. 201, In fine art. 9 § 3), będzie to w pierwszym rzędzie zarząd spółki, pod 
warunkiem że nie została ustanowiona osoba odpowiedzialna za taki proces. Jeśli cho-
dzi o zarząd, to mogą być to wszyscy jego członkowie bądź ten, który został powołany 
do pełnienia funkcji związanej z podatkami oraz zarządzeniem ryzykiem podatkowym2. 
W pozostałych przypadkach będą to inne osoby spoza zarządu, w tym dyrektor finanso-
wy (jeśli został powołany), główny księgowy, wewnętrzny doradca podatkowy zatrudnio-
ny w przedsiębiorstwie bądź zewnętrzny doradca podatkowy. W podanych przypadkach 
osoba taka powinna działać na podstawie umowy, w której zostaną w sposób możliwie 
precyzyjny opisane jej obowiązki. W przeciwnym wypadku, w razie wątpliwości co do 
zakresu odpowiedzialności, odpowiedzialność taka będzie mogła zostać przerzucona na 
organ zarządu, w związku z jego odpowiedzialnością za prowadzenie spraw spółki i jej 
reprezentację. Dodatkowo, jeżeli zakres obowiązków będzie się wiązał reprezentowa-
niem przed organami podatkowymi, pamiętać należy o udzieleniu odpowiedniego peł-
nomocnictwa. Jeżeli osoba zarządzająca ryzykiem podatkowym będzie odpowiedzialna 
za szeroki zakres obowiązków, to odpowiednie będzie pełnomocnictwo ogólne. W przy-
padku natomiast wąskiego zakresu uprawnień, zastosowanie znajdzie pełnomocnictwo 
szczególne. Warto w tym miejscu pamiętać, że ustawodawca przewidział formularze peł-
nomocnictw do spraw podatkowych, w tym formularz pełnomocnictwa szczególnego 
PPS-1 oraz pełnomocnictwo ogólne PPO-1.

Wskazane powyżej osoby posiadają szerokie spektrum obowiązków i  uprawnień 
związanych z zarządzaniem ryzykiem podatkowym. Wśród nich są m.in.: identyfikacja 
ryzyka podatkowego, ocena jego skutków dla firmy, ustalenie działań zmniejszających 
ryzyko oraz ich wdrożenie. W przypadku doradcy podatkowego obowiązki skonkrety-
zują się do przeprowadzania cyklicznych audytów podatkowych, weryfikacji w zakresie 
prawa podatkowego zawieranych umów, prowadzenia postępowań podatkowych, mo-
nitorowania i wdrażania nowych przepisów prawa podatkowego w przedsiębiorstwie 

2 Często taka osoba pełni funkcję dyrektora finansowego.



305

Prawne aspekty zarządzania ryzykiem podatkowym w przedsiębiorstwie

(np. w zakresie ostatnio wprowadzonego jednolitego pliku kontrolnego) oraz nadzoro-
wania i prowadzenia dokumentacji zgodnie z prawem podatkowym.

Wśród typowych narzędzi prawnych zarządzania ryzykiem podatkowym wskazuje 
się odpowiednio: znajomość prawa podatkowego i jego wykorzystywanie, korzystanie 
z indywidualnych interpretacji podatkowych oraz umiejętne uczestniczenie w sprawach 
podatkowych na prawach strony.

Gdy chodzi zatem o znajomość prawa podatkowego i  jego wykorzystywanie, bez 
wątpienia nie da zarządzać się ryzykiem podatkowym, nie znając jego źródeł. Potrzebna 
jest wiedza nie tylko z podstaw teoretycznych, ale także wiedza bieżąca ze zmieniają-
cych się regularnie przepisów w tej materii oraz ich zmieniających się z czasem interpre-
tacji. Co do samej interpretacji, chodzi zwłaszcza o wykładnie dokonywaną przez orga-
ny podatkowe oraz sądy administracyjne. W celu ułatwienia bycia na bieżąco prawnicy 
korzystają bardzo często z programów informatycznych3, w których można znaleźć nie 
tylko źródła prawa podatkowego (np. ustawy, rozporządzenia), ale także cenne komen-
tarze doktryny oraz przedmiotowe orzeczenia, decyzje i  interpretacje. W programach 
tych często można korzystać z  tzw. alertów prawnych, które wysyłają subskrybentów 
monity o wprowadzanych wkrótce zmianach, z krótkimi acz cennymi komentarzami. Nie 
bez znaczenia pozostają także wyroki Trybunału Sprawiedliwości Unii Europejskiej, a do 
nie dawna także Trybunału Konstytucyjnego. Ponadto oprócz znajomości prawa podat-
kowego materialnego, w kontekście prowadzonych postępowań, potrzebna będzie zna-
jomość prawa proceduralnego, w tym zwłaszcza prawa o postępowaniu przed sądami 
administracyjnymi oraz kodeksu postępowania administracyjnego.

Przechodząc dalej, bardzo przydatnym instrumentem prawnym związanym z zarzą-
dzaniem ryzykiem podatkowym jest możliwość korzystania z indywidualnych interpre-
tacji podatkowych. Zwłaszcza w przypadku polskiego systemu podatkowego, w którym 
występuje zasada samoopodatkowania, tj. samodzielnego ustalania wymiaru podat-
ku przez podatników4, możliwość skorzystania z  wiążącej interpretacji indywidualnej 
w  przedstawionej sprawie jest znakomitą formą zapobiegnięcia ewentualnym nega-
tywnym konsekwencjom związanym z popełnieniem błędu. Jest to zatem forma, która 
pozwala zredukować ryzyko podatkowe. Interpretacje indywidualne wydawane są na 
podstawie art. 14b Ordynacji podatkowej (Dz.U. 2018, poz. 800) na wniosek zaintereso-
wanego, przez Dyrektora Krajowej Informacji Skarbowej (a wcześniej przez Ministra Fi-
nansów). Co ważne, wniosek może dotyczyć zaistniałego stanu, jak i zdarzeń przyszłych, 
w kontekście których można uniknąć ryzyka nieprzewidywalności, o jakim była mowa 

3 Np. program Lex czy też Legalis.
4 Tak jest chociażby w przypadku podatku VAT, CIT oraz PIT.
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powyżej. Co ważne jednak, interpretacja nie może dotyczyć toczącego się postępowa-
nia podatkowego, a  zatem daje możliwość wyprzedzenia faktów na przyszłość przez 
podatników. W  wydawanej interpretacji uwzględnia się przedstawiony przez zainte-
resowanego stan faktyczny oraz ocenę stanowiska wnioskodawcy. Oznacza to, że we 
wniosku o  wydanie interpretacji powinno się przedstawić ocenę opisywanego stanu 
przez samego zainteresowanego, która kolejno zostaje zweryfikowana przez organ po-
datkowy. Interpretacja może być pozytywna bądź negatywna (Dz.U. 2018, poz. 800, art. 
14c § 2). Na wydanie interpretacji indywidualnej Dyrektor KAS ma co do zasady 3 miesią-
ce. Postępowanie o wydanie takiej interpretacji nie jest dla przedsiębiorstw dużym kosz-
tem, ponieważ opłata nie jest uzależniona od wartości podatku i jest stała, wynosi 40 zł. 
Jednakże w razie przedstawienia we wniosku różnych stanów faktycznych i stanowisk, 
od każdej z nich pobierana jest taka sama opłata w podanej kwocie. Warto wskazać, że 
charakter związany z redukcją ryzyka podatkowego za pomocą złożenia wniosku o wy-
danie interpretacji indywidualnej został potwierdzony w jednym z orzeczeń Naczelnego 
Sądu Administracyjnego – wyroku z dn. 15.01.2010 r., w którym zostało wprost wskazane, 
że: „celem instytucji indywidualnej interpretacji podatkowej jest złagodzenie ryzyka 
związanego z  realizacją przez podatnika czy płatnika praw i  obowiązków wyni-
kających z ustaw podatkowych, zwłaszcza obowiązku samoobliczenia i wpłacenia 
należnego podatku. Występując o interpretację, podmiot (...) chce uzyskać odpowiedź 
na pytanie, jaka norma jest właściwa dla przedstawionego we wniosku stanu faktyczne-
go. Jest to swego rodzaju pomoc prawna, która spełnia zarówno funkcję gwarancyjną, 
jak i ochronną. Wydana interpretacja spełnia swój cel jedynie wtedy, gdy osoba pytająca 
uzyskuje wiedzę o prawidłowości bądź nieprawidłowości przedstawionego przez siebie 
stanowiska” [NSA I FSK 1796/08].

Oprócz bezpośredniego wnoszenia o  wydanie interpretacji indywidualnej przez 
przedsiębiorców mogą oni korzystać z  tych interpretacji, które zostały opublikowane 
w Biuletynie Informacji Publicznej. Dotyczy to zarówno interpretacji ogólnych, jak i in-
terpretacji indywidualnych, w których przypadku dochodzi do zanonimizowania danych 
podmiotów, których dotyczą. W związku z tym niekiedy nie jest potrzebne samodzielne 
wystąpienie o wydanie interpretacji, a skorzystanie z istniejących, które dotyczą takich 
samych bądź bardzo zbliżonych do siebie stanów faktycznych.

Trzecim z podstawowych instrumentów zarządzania ryzykiem jest natomiast bez-
pośrednie uczestniczenie przez przedsiębiorstwa w  postępowaniach podatkowych 
(w sprawach podatkowych). Dotyczy to uczestniczenia w sprawie podatkowej od po-
czątku, tj. w  kontroli skarbowej, kolejno w  postępowaniu podatkowym oraz postę-
powaniu przed sądem administracyjnym. Jest to o  tyle ważny instrument, że skutki 
takiego postępowania dla danego przedsiębiorstwa mogą być bardzo poważne 
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w sferze finansowej. Z tej przyczyny istotne jest płynne poruszanie się w instytucjach 
proceduralnych, w tym znajomość chociażby zasad wydawania rozstrzygnięć w tych 
postępowaniach, reguł odwoływania się od nich, możliwości wznowienia postępowa-
nia, terminów na składanie odpowiednich wniosków i skarg, zasad przywracania ter-
minów, przepisów dotyczących postępowania dowodowego, możliwości wyłączania 
stronniczego urzędnika, składania skarg na przewlekłość postępowania, a szczególnie 
konsekwencji płynących z wydawanych rozstrzygnięć. Przedmiotem niniejszej pracy 
nie jest opisywanie każdej z tych instytucji, aczkolwiek należy pamiętać o ich istnieniu 
i możliwości korzystania z nich na etapie zarządzania ryzykiem podatkowym w przed-
siębiorstwie. 

Podsumowanie

Zarządzanie ryzykiem podatkowym w przedsiębiorstwie obejmuje proces wielu działań, 
które pozwalają na minimalizowanie ryzyka oraz jego kontrolowanie podczas prowadze-
nia działalności gospodarczej. Obejmują one z jednej strony działania o charakterze bier-
nym, takie jak chociażby śledzenie aktualnych zmian w prawie podatkowym i przewidy-
wanie możliwych konsekwencji na przyszłość dla firmy, jak i działania czynne, polegające 
na aktywnym angażowaniu się w procedury dotyczące podatków. Mogą to być działania 
wyprzedzające fakty, jak składanie wniosków o  wydanie interpretacji indywidualnych, 
ale też wymagające uczestnictwa na prawach strony w toczących się postępowaniach. 
Niekiedy klucz do sukcesu tkwi w trwających wiele lat postępowaniach, które mogą koń-
czyć się na „samej górze”, tj. przed Naczelnym Sądem Administracyjnym. Z drugiej stro-
ny, dzięki działaniom prewencyjnym, tj. świadomemu podejmowaniu decyzji w zakre-
sie spraw podatkowych przedsiębiorstwach, można niejednokrotnie tych postępowań 
uniknąć, choć i czasem ich powstanie nie zależy od samych przedsiębiorców.

Wskazać należy, że część z powyższych mechanizmów będzie dotyczyła dużych gra-
czy, tj. przede wszystkich spółek kapitałowych prawa handlowego. W zakresie tych dzia-
łalności bowiem umiejętne zarządzanie ryzykiem podatkowym będzie pozwalało na 
zwiększenie zysków i ograniczenie kosztów związanych z podatkami. Przykładem jest 
wskazana wcześniej konstrukcja prawna spółki z ograniczoną odpowiedzialności spół-
ki komandytowej. Pamiętać należy, że nie w każdych okolicznościach zakładanie takiej 
spółki w celu optymalizacji będzie uznawane za zgodne z prawem. Tak jest chociażby 
w przypadku przekształcania spółki z o.o. w spółkę z o.o. k. W przypadku przedsiębior-
ców prowadzących działalność gospodarczą w formie jednoosobowych działalności go-
spodarczych nie zawsze instrumenty te będą wykorzystywane. Wynika to choćby z fak-
tu rozliczania się przez część z nich na zasadach preferencyjnych, np. w formie ryczałtu 



308

Jędrzej Jachira

od przychodów zewidencjonowanych czy karty podatkowej. Jednakże i  oni ponoszą 
ryzyko podatkowe, dlatego powinni być odpowiednio przygotowani i posiadać zaple-
cze wsparcia prawnego. W przypadku dużych graczy za wsparcie to odpowiadać będzie 
z kolei zazwyczaj duży dział compliance.

Bez względu na to, z jakich instrumentów będą korzystać przedsiębiorcy celem za-
rządzania ryzykiem podatkowym, nasuwa się jeden wniosek. Bez zaangażowania osób 
bądź podmiotów gospodarczych, w zależności od potrzeb, które profesjonalnie zajmują 
się zarządzaniem ryzykiem podatkowym, ciężko będzie mówić o pełnej kontroli tego 
procesu. W dobie kilkudziesięciu podstawowych aktów prawnych regulujących tę sfe-
rę, częstych zmian przepisów oraz mnogości ich interpretacji, odżywać będzie paremia 
łacińska ignorantia iuris nocet5. Jednakże poświęcanie uwagi jedynie temu przez przed-
siębiorców wiązałoby się z kolei z ryzykiem odejścia od głównego przedmiotu ich dzia-
łań, czyli prowadzenia działalności gospodarczej w  celach zarobkowych. Tym samym 
umiejętne zarządzanie ryzykiem podatkowym powinno zaczynać się od ustalenia, kto 
w danym przedsiębiorstwie będzie wyłącznie odpowiedzialny za tę dziedzinę i w jakim 
zakresie niezbędna będzie pomoc profesjonalistów.
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Abstract: City logistics and management of urban supply chains serve other values than 

business logistics. This raises the question about the basic decision criterion in this field. The 

article proves that this criterion is the happiness of city users. Therefore, the theory of hap-

piness is an important reference to the search for the decision criterion. On this basis, a co-
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Wprowadzenie

Logistyka i zarządzanie łańcuchami dostaw to dyscyplina wiedzy bez wątpienia relatyw-
nie nowa, czyli dopiero się kształtująca. Ta faza rozwoju nauki zwykle wymaga dyskusji 
nad dopuszczalnym (dopuszczalnych) i stosowanym (stosowanych) paradygmacie (para-
dygmatach) w kuhnowskim rozumieniu tego pojęcia. Jednym z ważniejszych rozstrzyg-
nięć paradygmatycznych jest w miarę powszechne w społeczności akademickiej rozu-
mienie celów naukowych i  wywiedzionych z  nich kryteriów decyzyjnych. W  wypadku 
logistyki dodatkową trudnością jest różnorodność jej odniesień dziedzinowych, co wyni-
ka z odmienności dążeń logistyki wojskowej (wojennej), logistyki biznesowej i logistyki 
miasta (miejskiej). 

W  niniejszym opracowaniu podjęto problematykę celów i  kryteriów tej ostatniej. 
Punktem wyjścia stało się założenie, że logistyka miejska i zarządzanie miejskimi łańcu-
chami dostaw służy innym wartościom aniżeli logistyka wojskowa czy biznesowa. 
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Podstawowe problemy podnoszone w artykule to: różnice między ściśle ekonomicz-
nym podejściem do oceny kondycji miast a  podejściem społecznym oraz możliwości 
aplikacji dorobku nauk psychospołecznych do opracowania kryteriów decyzyjnych 
w zarządzaniu logistycznym w mieście.

Z metodologicznego punktu widzenia można stwierdzić, że rozumowanie zawarte 
w artykule podporządkowano logice dedukcyjnej. Punktem wyjścia jest zidentyfikowa-
ny rozdźwięk między ekonomiczną oceną jakości życia w miastach a odczuciami miesz-
kańców. Stało się to przesłanką poszukiwania kompleksowego kryterium oceny stanu 
i decyzji w logistyce miasta. Zaproponowaną przez Jana Czapińskiego cebulową teorię 
szczęścia przyjęto jako podstawę do parafrazy i  rozwinięcia na gruncie tzw. logistyki 
społecznej.

Opracowanie składa się z  trzech zasadniczych części. Część pierwsza pokazuje, że 
w praktyce wskaźniki ekonomiczne opisujące miasta nie są tożsame z odczuciem miesz-
kańców na temat tych miast. Druga część to adaptacja tzw. cebulowej teorii szczęścia do 
zastosowań w logistyce miasta. Wreszcie cześć trzecia to propozycja pomiaru poziomu 
rozwiązań logistycznych w mieście.

Dwa rankingi miast polskich a logistyka miasta

W maju 2016 roku platforma internetowa Polityka Insight przygotowała ranking miast 
polskich ze względu na zaawansowanie w realizacji zrównoważonego rozwoju. Bada-
nie zostało przeprowadzone na zlecenie Polskiej Fundacji im. Roberta Schumana i Fun-
dacji Konrada Adenauera w  Polsce [Zrównoważony rozwój miast…]. Zrównoważony 
rozwój miast został zdefiniowany jako „rozwój społeczno-gospodarczy integrujący 
działania polityczne, gospodarcze i społeczne, z zachowaniem równowagi przyrodni-
czej, by zagwarantować zaspokajanie potrzeb zarówno obecnych, jak i przyszłych po-
koleń” [Zrównoważony rozwój miast…]. Pomiar intensywności realizacji rozwoju zrów-
noważonego odbył się przez wycenę czterech wymiarów. Po pierwsze, był to wymiar 
środowiskowy nastawiony na ocenę jakości ekologicznej; po drugie – wymiar gospo-
darczy dotyczący ekonomiki, transportu i zatrudnienia; po trzecie – wymiar społeczny 
związany z bezrobociem, zamożnością, bezpieczeństwem życia, edukacją i kapitałem 
społecznym. Po czwarte, wymiar polityczny opisany przez demokratyzację życia pub-
licznego, aktywność publiczną lokalnej społeczności, poparcie dla lokalnych liderów 
i rozwój e-administracji [Zrównoważony rozwój miast…]. Generalnie można przyjąć, iż 
ranking oddaje jakość życia mieszkańców badanych miast. Wyniki dla pierwszej dzie-
siątki są zilustrowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Ranking miast zrównoważonych

Lp. Miasto Punktacja
1 Warszawa 534,2

2 Sopot 531,8

3 Bielsko-Biała 525,0

4 Gdańsk 523,9

5 Kraków 519,5

6 Poznań 499,5

7 Koszalin 492,3

8 Wrocław 488,3

9 Bydgoszcz 487,7

10 Gdynia 476,4

Źródło: Zrównoważony rozwój miast, s. 16.

Także w  2016 roku GUS opublikował zestawienie najbogatszych miast w  Polsce 
z punktu widzenia dochodów budżetowych na jednego mieszkańca [Miasta o najwyż-
szych dochodach…]. Zestawienie to przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Ranking miast z pw. dochodów na 1 mieszkańca

Lp. Miasto Dochód w zł
1 Warszawa 8228,21

2 Sopot 7933,82

3 Gliwice 7693,99

4 Olsztyn 6932,95

5 Krosno 6390,43

6 Płock 6288,12

7 Poznań 6099,13

8 Świnoujście 5884,20

9 Gdańsk 5882,89

10 Toruń 5717,40

Źródło: Miasta o najwyższych dochodach…

Porównanie tych dwóch zestawień pokazuje, że powtarzają się tylko 4 miasta (War-
szawa, Sopot, Poznań i  Gdańsk). Warszawa i  Sopot są na czele obydwu list. Poznań 
i Gdańsk przesuwają się w tabeli 2 na niższe pozycje niż zajęły w tabeli 1. Łącznie w oby-
dwu tabelach uplasowało się 16 miast. Powyższa analiza upoważnia do sformułowania 
wniosku, że kryterium oceny (a zatem i ewentualnie decyzji) ze względu na jakość życia 
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prowadzi do odmiennych wskazań, niż gdy tym kryterium jest dochodowość wyrażona 
w pieniądzach. 

Jeśli za J. Szołtyskiem przyjąć, że logistyka miasta to „ogół procesów kształtowania 
przepływów osób, dóbr materialnych i  informacji wewnątrz systemu logistycznego 
miasta, zgodnie z potrzebami i celami rozwojowymi miasta, z poszanowaniem ochro-
ny środowiska naturalnego, uwzględniając, że miasto jest organizacją społeczną, której 
nadrzędnym celem jest zaspokajanie potrzeb swoich użytkowników” [Szołtysek 2016, 
s. 45], to możliwe jest przyjęcie, że:

a) organizacja społeczna charakteryzuje się zawsze istnieniem komponentu formal-
nego i nieformalnego, czyli oficjalnie ustalonego i uregulowanego układu ról organi-
zacyjnych uporządkowanych zazwyczaj hierarchicznie oraz zbioru relatywnie małych 
grup społecznych posiadających własną, wewnętrzną dynamikę działalności i  roz-
woju. Zarządzanie formalną organizacją wymaga planowania, w  tym zaplanowania 
finansowania podejmowanych przedsięwzięć, dla którego to planowania ważne jest 
budżetowanie. Kluczowym kryterium analizy i oceny planowanych przedsięwzięć jest 
możliwość ich sfinansowania, zdeterminowana dochodami miasta (które są przecież 
także przesłanką ewentualnego kredytowania niektórych przedsięwzięć przez wy-
specjalizowane instytucje finansowe). Z kolei zarządzanie sferą nieformalną wymaga 
zwykle formułowania atrakcyjnych wizji przyszłych stanów rzeczy, forsowanych przez 
charyzmatycznych przywódców. Zarządzanie tą sferą wymaga uwzględnienia lokal-
nej kultury oraz poszanowania statusów społecznych.
b) Celem nadrzędnym jest z  definicji zaspokajanie potrzeb użytkowników systemu 
logistycznego miasta, co jednoznacznie determinuje przewagę dążenia do korzyści 
(efektów) społecznych nad korzyściami materialistycznymi (w tym finansowymi). Do-
chody miasta powinny być postrzegane tylko jako instrumenty realizacji potrzeb spo-
łecznych użytkowników systemu miejskiego. Człowiek, małe grupy społeczne i spo-
łeczność w ogóle powinny stać się głównym odniesieniem dla decydentów.

Z punktu widzenia logistyki, a w szczególności z punktu widzenia zarządzania logi-
styką miasta, konieczne jest uwzględnianie obydwu komponentów organizacji społecz-
nej, jaką miasto tworzy – formalnej i nieformalnej – ale naczelnym kryterium wyborów 
decyzyjnych musi być zaspokajanie potrzeb społecznych. Dochodowość różnych roz-
wiązań może być co najwyżej warunkiem ograniczającym, czyli eliminującym rozwiąza-
nia, na które w danym czasie miasta po prostu nie stać. 

Wobec powyższego zasadnym staje się pytanie, na czym polega zaspokajanie po-
trzeb społecznych i  jak zoperacjonalizować to kryterium do postaci dającej się wyko-
rzystać jako przesłanka decyzyjna. Pomocny w poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania 
może być pogląd B. Poskrobko, wg którego odczucie zaspokajania potrzeb zależy od 
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warunków życia, wyznawanych wartości i stylu życia, które łącznie determinują zadowo-
lenie z życia oraz poczucie szczęścia [Poskrobko, ss. 10–14]. Przywołując w tym miejscu 
analizę pojęcia szczęścia przeprowadzoną przez W. Tatarkiewicza, można w ślad za nim 
założyć, że pomimo wieloznaczności rozważanego terminu, najściślejszym jego okre-
śleniem jest, że „szczęście, wzięte idealnie, jest to pełne, całkowite, trwałe i uzasadnione 
zadowolenie z całości życia” [Pepliński, s. 674]. Ponieważ zadowolenie z życia oznacza 
szczęście, zatem można przyjąć, że szczęście użytkowników systemu logistyki miasta 
jest właśnie najważniejszym kryterium decyzji w logistyce miasta. Z logicznego punktu 
widzenia należy zatem przywołać odpowiednią teorię szczęścia i  wyprowadzić na jej 
podstawie deskryptory logistyczne i ich miary (wskaźniki).

Cebulowa teoria szczęścia wg Janusza Czapińskiego 
w perspektywie logistyki miasta

Istotą tej teorii jest założenie, że poczucie szczęścia posiada hierarchiczną konstrukcję 
złożoną z trzech podstawowych warstw. Warstwy te przypominają budowę cebuli, ko-
lejne są okryte przez bardziej powierzchowne. Najgłębsza warstwa, i przez to w najsil-
niejszym stopniu determinująca odczucie szczęścia, ma genetyczny charakter i  jest 
powiązana z  wolą życia. Wola ta może z  różną siłą oddziaływać na różnych ludzi, lecz 
dla każdego człowieka ma względnie stabilny charakter. Skłania ona do podejmowania 
działań neutralizujących wszelkie psychiczne i fizyczne presje życiu zagrażające. Druga 
warstwa – niejako pośrednia, jeszcze ukryta przed bezpośrednim oglądem, ale mniej 
stabilna od woli życia i bardziej zróżnicowana osobniczo, to dobrostan subiektywny. Jest 
on związany ze świadomie dokonywanym bilansem życiowym, pozwalającym odnaleźć 
sens życia oraz wyzwala pozytywne albo negatywne emocje związane z  własnym ist-
nieniem. W dużym stopniu ten dobrostan subiektywny jest determinowany zastanymi 
warunkami życia. Warstwa ta określa ogólne zadowolenie z życia. Wreszcie warstwa trze-
cia, najbardziej powierzchowna, to satysfakcje cząstkowe. Posiadają one krótkookresowy 
charakter i wiążą się z bieżącymi doświadczeniami życiowymi, często o przypadkowej 
naturze. Doświadczenia te wyzwalają chwilowe radości z  tytułu bieżących wydarzeń 
[Czapliński, s. 268]. 

Mając powyższe na uwadze należy założyć, że celem logistyki miejskiej powinno być 
takie kształtowanie ważnych procesów i urządzeń logistycznych, aby tworzyć warun-
ki do możliwie najwyższego poczucia szczęścia przez mieszkańców i osoby goszczące 
w mieście. Cebulowy punkt widzenia na istotę szczęścia pozwala przezwyciężyć nieza-
przeczalny fakt, iż różni ludzie odczuwają różne potrzeby i różne przeżycia są im koniecz-
ne do poczucia subiektywnego szczęścia. Najgłębsze przesłanki kształtowania szczęścia 
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są jednakże wspólne dla wszystkich i wiążą się z maksymalizowaniem szans na długie 
i zdrowe życie. Dlatego najważniejsze procesy i urządzenia logistyki miejskiej powinny 
sprzyjać tym właśnie szansom. Procesy te i urządzenia są związane z przemieszczaniem 
osób, dóbr materialnych i informacji. Można więc do nich zaliczyć:

a) procesy transportowe polegające na pokonywania luki przestrzennej przez ludzi 
i dobra materialne,
b) procesy magazynowania związane z  czasowym przechowywaniem (składowa-
niem) dóbr materialnych,
c) procesy obsługowe, szczególnie w odniesieniu do osób, które można nazwać zbior-
czą logistyczną obsługą osób,
d) infrastrukturę logistyczną, zarówno drogową, jak i inną związaną z operacjami logi-
stycznymi,
e) jednostki i środki transportowe oraz opakowania ułatwiające przemieszczanie prze-
de wszystkim dóbr materialnych oraz środki transportu niezbędne do przewozu osób.

Atrybuty wymienionych procesów i urządzeń winny być oceniane właśnie w pierw-
szej kolejności z punktu widzenia maksymalizacji szans na długie i zdrowe życie miesz-
kańców miasta i przyjezdnych. Syntetyczne wskaźniki opisujące z tego punktu widzenia 
stan tych procesów i urządzeń, to miary:

a) wpływu na zanieczyszczenie powietrza i gleb (jest to bezpośrednie odniesienie do 
emisji substancji szkodliwych przede wszystkim przez środki transportu, ale też przez 
stan urządzeń magazynowych i ich systemy grzewczo-wentylacyjne),
b) wpływu na zwiększanie wypadkowości (szczególnie, gdy uszczerbku doznają ludzie),
c) wpływu na generowanie hałasu (dotyczy przede wszystkim pojazdów i urządzeń 
podczas ich funkcjonowania),
d) wpływu na wzmacnianie śladu ekologicznego (rozumianego typowo jako koniecz-
na powierzchnia gruntów i wód potrzebna do realizacji procesów gospodarczych i za-
gospodarowania odpadów [Kłos 2014, ss. 71–72],
e) stopnia dostosowania ergonomicznego (czyli dostosowanie przede wszystkim 
urządzeń logistycznych do fizjologicznych i psychicznych możliwości człowieka),
f) stopnia biodegradowalności (czyli szybkość utylizacji lub ponownego wykorzystania).

Jeśli stan procesów i  urządzeń logistycznych oceniać z  zastosowaniem powyż-
szych kryteriów, to uzyskuje się ogólną wiedzę o  ich wpływie na środowisko przy-
rodnicze i  stan zdrowia ludzi. Można wyobrazić sobie analizy i  oceny prowadzone 
zarówno w układzie szeregu czasowego, jak i stanu bieżącego. W tym pierwszym wy-
padku chodzi o ujawnienie trendu w założonym horyzoncie czasowym w odniesieniu 
do jednego miasta. W drugim wypadku należałoby prowadzić analizę porównawczą, 
badając relację stosowanych mierników w odniesieniu do miasta stanowiącego tzw. 
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benchmark. Metodyka prowadzonych analiz i  ocen ma zatem charakter uniwersalny 
i  jest niezależna od kulturowych czy innych uwarunkowań, bowiem wszystkim lu-
dziom zależy przecież na długim i zdrowym życiu. 

W odniesieniu do warstwy dobrostanu subiektywnego, zadanie analizy i oceny sta-
nu logistyki miejskiej jest niewątpliwie bardziej skomplikowane, ale i  tu można poku-
sić się o sprowadzenie ludzkich pragnień do wspólnego mianownika, wynikającego z, 
w miarę zbieżnego dla danego okresu i obszaru kulturowego, podzielanego systemu 
wartości. Mianowicie są nim optymalizacja wykorzystania czasu i dostępność przestrze-
ni. Optymalizacja wykorzystania czasu wynika ze współczesnych uwarunkowań kul-
turowych związanych z  poczuciem tymczasowości wszelkich zdarzeń i  koniecznością 
najpełniejszego wykorzystania teraźniejszości [Kanasz 2015, s. 39]. Bardzo przekonująca 
jest tu koncepcja Z. Baumana, według której szczęście współcześnie jest determinowa-
ne przez postępującą indywidualizację życia społecznego i polega na wykorzystywa-
niu okazji w warunkach tzw. płynnej rzeczywistości [Bauman 2009, ss. 16–19]. Autor ten 
zwraca uwagę na jeszcze jedną cechę współczesności, mianowicie rozpad konstruktu 
czasoprzestrzeni i wysunięcie się na plan pierwszy czynnika czasu. Przestrzeń staje się 
nieistotna z powodu nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych i trans-
portowych. Pozostaje czas jako czynnik jednostajnie przemijający, który wobec tego 
należy jak najintensywniej użytkować [Bauman 2006, ss. 20–22]. Zwraca na to uwagę 
J. Szołtysek, który twierdzi, iż „Miasto ma też sprzyjać optymalizowaniu czasu swoich 
użytkowników. … Pozytywnym rezultatem takich działań jest dobrowolne zwiększanie 
czasu przebywania w przestrzeni publicznej – taki też miernik mógłby służyć ocenie sku-
teczności działań w tym obszarze” [Szołtysek 2017, s. 286]. Z kolei dostępność to „cało-
kształt stosunków komunikacyjnych na badanym obszarze” [Szołtysek 2015, s. 7]. Niekie-
dy stwierdza się wprost, że „dostępność jest miarą wolności człowieka, determinującą 
możliwości jego uczestnictwa w tym co dzieje się w otoczeniu” [Miller 1999, s. 1]. Zatem 
i w tym wypadku miarą dostępności można uczynić czas uczestnictwa ludzi w wydarze-
niach odbywających się w przestrzeni publicznej. 

W  końcu tzw. satysfakcje cząstkowe są zupełnie indywidualne i  zależą od gustów 
oraz oczekiwań każdego z  mieszkańców lub użytkowników miasta z  osobna. Są to 
przeżycia estetyczne i miłe zaskoczenia. Te pierwsze wiążą się z designem (np. środków 
transportu czy architektury budynków logistycznych), a te drugie – z chwilowymi przy-
jemnościami (np. kierowca autobusu miejskiego poczekał na pasażera) oraz z nieocze-
kiwanymi prezentami (gifty, upusty, dodatkowe usługi itp.). Niezależnie od indywidual-
nych wymagań można jednak w odniesieniu do satysfakcji cząstkowych wskazywać na 
dominujący trend wynikający z krótkookresowej mody. Oznacza to jednak, iż satysfakcje 
te będą tym znaczniejsze, w im większym stopniu o ich kształtowaniu mogą decydować 
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sami mieszkańcy czy użytkownicy miasta. Ważną jest więc metoda wspólnego decydo-
wania przez mieszkańców, użytkowników miasta, jego sfery biznesowe oraz władze mu-
nicypalne. Można spodziewać się, że najwłaściwszą metodą jest tzw. współzarządzanie 
przez samoorganizujące się sieci. 

Współzarządzanie przez samoorganizujące się sieci [Rhodes 2010, ss. 104–118] to pla-
nowanie, realizacja i monitorowanie procesów i urządzeń logistycznych dzięki negocja-
cjom pomiędzy interesariuszami miasta uznającymi dobrą wolę innych, ufającymi sobie 
nawzajem oraz rozumiejącymi wzajemną zależność i wspólnotę interesów. Czyli miarą do-
znawania satysfakcji cząstkowych jest stopień współudziału mieszkańców i ewentualnie 
pozostałych użytkowników miasta w decydowaniu o wyglądzie urządzeń logistycznych 
i rozwiązaniach logistycznych realizowanych w mieście. Przyjęcie takiej metody współza-
rządzania nie jest utopią, bowiem pozwala na włączenie dosłownie wszystkich aktywnych 
interesariuszy w podejmowanie decyzji dotyczących miasta. Udaną jest tu metafora opi-
sująca tę metodę jako żeglowanie po burzliwym oceanie, podczas którego odpowiedzial-
ność za sterowanie należy oczywiście do kapitana, ale jeśli chce on okręt wyprowadzić ze 
sztormu bez katastrofy, to musi wspierać się na pracy całej załogi, a zatem powinien liczyć 
się z możliwościami i oczekiwaniami wszystkich [Oramus 2015, s. 184]. Istotą współzarzą-
dzania samosterującymi sieciami jest porzucenie autokratycznego stylu zarządzania przez 
przymus na rzecz wchodzenia decydentów w proces negocjacyjny, podczas którego kon-
frontują się argumenty wszystkich stron i w konsekwencji pojawia się rozwiązanie satys-
fakcjonujące większość uczestników. Zatem miarą intensywności cząstkowych satysfakcji 
jest udział ogółu mieszkańców i użytkowników miasta w procesie decydowania o urzą-
dzeniach i rozwiązaniach logistycznych w tym mieście. 

System kryteriów decyzyjnych w logistyce miasta

Podsumowując, można stwierdzić, że zarządzanie logistyką miasta powinno być re-
alizowane metodą współzarządzania sieciami interesariuszy tego miasta i  być podpo-
rządkowane wielokryterialnemu dokonywaniu wyborów decyzyjnych. Wielokryterialne 
wspomaganie decyzji jest zresztą dość rozległą specjalnością wywodzącą się z  badań 
operacyjnych i  pozwalającą wskazywać na najbardziej satysfakcjonujące rozwiązanie 
decyzyjne w warunkach uczestnictwa w procesie decyzyjnym wielu uczestników o naj-
częściej przeciwstawnych oczekiwaniach [Żak 2014, ss. 7141–7155]. 

Kryteria decyzyjne, odniesione do kształtowania procesów i urządzeń w  logistyce 
miasta, to:

a) W pierwszej kolejności, czyli z zastosowaniem najwyższego współczynnika istotności 
to syntetyczny wskaźnik poszanowania woli życia (Wż):
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Wż = (Z+W+H+Ś+E+B), gdzie Z to miara zanieczyszczenia, W – wypadkowości, H – ha-
łasu, Ś – pozostawiony ślad ekologiczny, E – dostosowanie ergonomiczne, B – biode-
gradowalność. Oczywiście konieczne jest sprowadzenie tych wielkości do wspólnych 
jednostek miary. Można sądzić, że mogą nimi być punkty procentowe bądź to obra-
zujące dynamikę w kolejnych okresach, bądź odległość w stosunku do miasta uzna-
nego za benchmark.
b) W drugiej kolejności, czyli z zastosowaniem średniego współczynnika istotności to 
syntetyczny wskaźnik odczuwania dobrostanu subiektywnego (Ds):
Ds = T, gdzie T to czas uczestnictwa w przestrzeni publicznej, zmierzony jednak punk-
tami procentowymi jak wyżej.
c) Wreszcie w  trzeciej kolejności, czyli z  zastosowaniem najniższego współczynnika 
istotności, to syntetyczny wskaźnik uczestnictwa w decydowaniu o rozwiązaniach co 
do procesów i urządzeń logistycznych w mieście (Pd), także jak wyżej dzięki zastosowa-
niu punktów procentowych.

Jak sygnalizowano trójpoziomowość istotności poszczególnych wskaźników można 
uzyskać, zakładając współczynniki wag na poziomie 0,55, 0,33 i 0,12. Taki rozkład istot-
ności wynika wprost z założeń cebulowej teorii szczęścia. Można oczywiście podnosić 
argument, że różne grupy mieszkańców i użytkowników miasta charakteryzują się zróż-
nicowaną preferencją co do poszczególnych komponentów szczęścia. Jednakże odwo-
łanie do teorii sprawia, iż wykorzystuje się normalny i teoretycznie uzasadniony rozkład 
istotności poszczególnych komponentów szczęścia. Różnice między oczekiwaniami róż-
nych ludzi będą istnieć zawsze i dlatego tak ważną jest metoda współzarządzania, dzięki 
której wypracowuje się kompromisowe projekty w ramach dostępnego budżetu. 

Kompleksowy wskaźnik oceny poziomu rozwiązań w  dziedzinie procesów i  urzą-
dzeń logistyki miasta QLM można zaprezentować jak następuje:

QLM = 0,55*Wż + 0,33*Ds + 0,12* Pd

Zakończenie

Przedstawiony wywód pokazuje, że logistyka miasta jest nastawiona na spełnianie wy-
magań i oczekiwań jego mieszkańców i użytkowników. Miasta jednak są zarządzane 
przez tzw. władze municypalne, które – przynajmniej w naszych warunkach ustrojo-
wych – są wyłanianie w demokratycznych wyborach. Jeśli upraszczająco przyjąć, iż ta-
kie wybory stanowią zachętę do składania obietnic po to, by później o nich zapomnieć, 
to ujawnia się konieczność wykreowania innego jeszcze mechanizmu kontroli i wpły-
wu na władze miejskie w okresie między kolejnymi wyborami. Takim mechanizmem 
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może być procedura współzarządzania sieciami mieszkańców i użytkowników miasta. 
Procedura ta ma oczywiście rozleglejsze zastosowania niż tylko do podejmowania de-
cyzji o atrybutach procesów i urządzeń logistycznych w mieście.

Rozważenie tych zagadnień w odniesieniu do logistyki miasta ujawnia konieczność 
wypracowania systemu wielokryterialnego wspierania decyzji logistycznych w warun-
kach różnic oczekiwań i interesów uczestników sieci społecznych, biznesowych i wład-
czych. Można sądzić, iż adaptacja cebulowej teorii szczęści do opracowania systemu 
kryteriów decyzyjnych w  logistyce miasta jest poważną propozycją o  koncepcyjno-
projektowym charakterze z  jednocześnie dość dużą siłą aplikacyjną. W  każdym razie 
propozycja ta może stać się początkiem dyskusji w  tej materii. Propozycja wskaźnika 
kompleksowej oceny rozwiązań logistycznych w mieście została przedstawiona w po-
przednim punkcie artykułu.
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Wstęp

W dzisiejszych czasach można zaobserwować dwa główne trendy w rozwoju miast. Z jed-
nej strony światowy trend urbanizacji – ponad połowa populacji świata zamieszkuje miasta 
[United Nation 2016], z drugiej – zauważalne w Europie zjawisko kurczenia się miast, niż 
demograficzny i wyludnianie się małych miast, które ze względów ekonomicznych stają się 
mało atrakcyjne, szczególnie dla młodych ludzi [Sobiech-Grabka 2015]. Oba te zjawiska sta-
wiają przed mieszkańcami wiele problemów i wyzwań. Miasta przyciągają ludność przede 
wszystkim ze względu na jakość życia. Nawet ogromne dzielnice slumsów, takie jak w mia-
stach brazylijskich czy indyjskich, są dla ludności napływowej atrakcyjniejsze niż mieszka-
nie poza obszarem zurbanizowanym [United Nations 2014]. Magnetyzm miast to przede 
wszystkim ogrom możliwości [West 2017; Glaeser 2012; Czornik 2012]. Ośrodki, które tych 
możliwości z różnych powodów nie są w stanie dostarczyć upadają. Według ONZ najwięk-
szymi wyzwaniami światowej urbanizacji są: zrównoważony wzrost gospodarczy sprzyjają-
cy włączeniu społecznemu, rozwój społeczno-kulturowy oraz ochrona środowiska [United 
Nations 2016]. Współczesne społeczeństwa wymagają od obecnych miast nie tylko zaspo-
kojenia potrzeb ekonomicznych, czyli miejsc pracy, lecz także wysokiego poziomu jakości 
życia. Konieczność spełnienia tych kryteriów sprawia, iż rozwój miast musi być ukierunko-
wany przede wszystkim na potrzeby jego mieszkańców i użytkowników, co zostało sprecy-
zowane jako idea miasta dla ludzi [United Nations Habitat 2016; Chaberek-Karwacka 2017].

Idea miasta dla ludzi zakłada, że zaspokajanie potrzeb oraz zapewnienie wysokiej 
jakości życia mieszkańców powinny być głównymi kryteriami branymi pod uwagę w za-
rządzaniu miastem [Majer 2014]. Poziom jakości życia w danym mieście, czyli liveability, 
stał się podstawowym kryterium oceny oraz wzajemnej rywalizacji miast w przyciąga-
niu kapitału ludzkiego i finansowanego [Zakowska 2013]. Tworzenie miasta dobrego dla 
życia (liveable) polega na zapewnieniu społeczności lokalnej możliwości prowadzenia 
zdrowego stylu życia w  interakcji ze środowiskiem naturalnym, czyli wspieraniu pro-
duktywności i dobrobytu w sposób zrównoważony. Miasto może osiągnąć to przez od-
powiednie planowanie i tworzenie przestrzeni, w których ludzie dobrze się czują, chcą 
przebywać i z którymi się identyfikują [Maheshwari, Singh, Thoradeniya 2016]. 

Jednak żeby idea ta mogła być żywa, miasto dla ludzi musi być tworzone przez ludzi, 
czyli przede wszystkim przez mieszkańców danego miejsca. To lokalna społeczność ma 
świadomość czego najbardziej potrzebuje do tego, by poziom jakości jej życia był wysoki. 
Miasta dla ludzi nie mogą być tworzone odgórnie, za pomocą planów jednolitych dla całej 
aglomeracji, z góry narzuconymi rozwiązaniami planistycznymi. Zadaniem współczesnych 
władz i  urbanistów jest wsłuchanie się w  głos mieszkańców i  stworzenie warunków do 
obecności lokalnej społeczności w tworzeniu tkanki miejskiej. Takie zarządzanie miastem 
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wymaga wysokiej świadomości społeczności lokalnej swoich praw do miejsca oraz praw 
do decydowaniu o miejscu zamieszkania. Tym samym metropolie potrzebują wysokiego 
kapitału społecznego. W tym kontekście tradycyjne metody zarządzania miastem nie są 
skuteczne. Nowe wyzwania wymagają nowych rozwiązań w zakresie zarządzania metro-
poliami. Pomocna w tym zakresie wydaje się być start-upowa kultura organizacyjna. Po-
wszechne jest przekonanie, że właśnie obecność start-upów w przestrzeni miejskiej wspie-
ra ekonomię danego miasta, nadając kierunek jego rozwoju.

Metodologia

Artykuł ma na celu zarówno analizę elementów kultury organizacyjnej start-upów, wspie-
rających miasto w reagowaniu na współczesne problemy, jak również analizę potencjalne-
go wpływu innowacyjnych przedsięwzięć na funkcjonowanie przestrzeni miejskiej.

Schemat podjętych badań obejmował po pierwsze zestawienie postulatów tzw. no-
wego urbanizmu, które są współcześnie kluczowe w zarządzaniu metropoliami zgodnie 
z  ideą miast dla ludzi. Przede wszystkim zastosowano metodę opisową [zob. Długosz 
2012], która polegała na wyodrębnieniu badanego zjawiska z całości zagadnień miej-
skich i gospodarczych oraz jego opisaniu. Na tym etapie wykorzystano studium litera-
tury oraz dokumentów źródłowych oraz analizę krytyczną piśmiennictwa zarówno pol-
sko- jak i anglojęzycznego. 

W  drugim etapie badań przeanalizowano cechy kultury start-upowej, które od-
powiadają postulatom idei miast dla ludzi, przede wszystkim w  zakresie znaczenia start- 
-upów w budowaniu kapitały społecznego w miastach. Na tym etapie odwołano się 
do wyników badań jednej ze współautorek przeprowadzonych na wrocławskich start- 
-upach. Projekt badawczy prowadzony był w ramach grantu „Mozart”, przyznanego 
przez Urząd Miasta Wrocław, we współpracy z  Agencją Rozwoju Aglomeracji Wroc-
ławskiej S.A. (ARAW). Rozpoczął się w listopadzie 2016 i trwał do września 2017. Swoim 
zasięgiem objął n=108 przedsiębiorstw start-upowych, funkcjonujących i/ lub zare-
jestrowanych na terenie Wrocławia. Badania składały się z trzech etapów. Pierwszym 
z nich była analiza danych wtórnych, drugim – badania ilościowe za pomocą kwestio-
nariusza on-line oraz papierowego (treść kwestionariuszy była identyczna, jedyna róż-
nica polegała na sposobie dotarcia do przedsiębiorstwa) oraz trzecim w postaci n=7 
jakościowych wywiadów pogłębionych z ekspertami branży (założyciele start-upów, 
aniołowie biznesu, inwestorzy). Szczegółowe wyniki zostały zebrane w raporcie prze-
znaczonym do użytku wewnętrznego ARAW. W badaniu jakościowym zawarty został 
moduł związany z tematyką poruszaną w niniejszym artykule. Stawiane pytania prob-
lemowe dotyczyły takich zagadnień jak: rodzaj wzajemnych powiązań start-upów 
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i miasta, wpływ innowacyjnych przedsięwzięć na jakość życia mieszkańców oraz miej-
sce start-upów w koncepcji inteligentnego miasta (tzw. smart city).

Założenia nowego urbanizmu, czyli miasta dla ludzi

Miasta początkowo były ośrodkami handlu, ale ich największy rozkwit związany był z re-
wolucją przemysłową, w czasie której metropolie stały się przede wszystkim ośrodkami 
produkcji. Natomiast innowacje w dziedzinie transportu i komunikacji uwolniły produk-
cję przemysłową od strategicznego związku z  gęsto zaludnionymi aglomeracjami, co 
spowodowało, iż miasta przekształciły się z centrów produkcji w centra zaawansowanych 
usług. Teraźniejsza globalna mobilność i  specyficzne wymagania kapitału wymuszają 
konkurencję między miastami związaną z pozyskaniem jak największej liczby inwestycji 
i zapewnieniem miejsc pracy [Majer 2014]. Metropolie, które dziś się prężnie rozwijają, 
to ośrodki innowacji [O’Sullivan 2012] wykorzystujące intensywnie nowoczesne techno-
logie. To skomplikowane ekosystemy, angażujące szerokie spektrum aktorów, instytucji 
oraz sieci powiązań, które decydują o kształcie miasta [Rossi, Di Bella 2017]. 

Cała ekonomia miast oparta jest na współdziałaniu. Metropolie istnieją, ponieważ 
pojedynczy ludzie nie są samowystarczalni [O’Sullivan 2012]. Współdziałanie stanowi 
pierwszy ważny składnik miasta. Już we wczesnym okresie rozwoju cywilizacyjnego 
w  Europie potrzeba współdziałania, oparta na zasadach wspólnotowości, wzajemnej 
pomocy w realizowaniu celów życiowych i zwiększaniu szans na przetrwanie była oczy-
wista [Paszkowski 2012]. Badania potwierdzają tezę, że do tworzenia innowacji i rozwoju 
przedsiębiorczości konieczne są osobiste spotkania pracowników. W  badaniach przy-
taczanych przez Speck’a [2012 s. 25] udowodnione zostało, iż ludzie, którzy pracują ze 
sobą bezpośrednio osiągają znacznie lepsze wyniki niż zespoły pracujące na odległość 
z wykorzystaniem nawet najnowszych komunikatorów. Dodatkowo zbadano, iż zazwy-
czaj firmy innowacyjne są zlokalizowane w odległości nie większej niż 40 km od siebie 
nawzajem. „Kiedy ludzie pracują ze sobą, stają się bardziej produktywni” [Lehler 2010]. 
Zatem miasto, które pragnie być innowacyjne oraz rozwijać się ekonomicznie i społecz-
nie powinno wspierać możliwości spotykania się twarzą w twarz [Glaeser 2012].

Spotkanie się z większą liczbą osób w ciągu dnia jest możliwe w miastach, w których się 
więcej chodzi niż w tych, gdzie ludzie spędzają znaczną cześć czasu w prywatnych samocho-
dach. Spotykanie się twarzą w twarz jest znacznie łatwiejsze tam, gdzie komunikacja piesza 
stanowi dużą część codziennych przemieszczeń [Speck 2012, s. 25]. Idea miasta dostępne-
go przede wszystkim dla pieszych (walkability) zwraca uwagę na sposób planowania tkanki 
miejskiej. Ludzki wymiar to obecnie niezbędny nowy wymiar projektowania miasta [Gehl 
2014]. Żeby mieszkańcy chętniej poruszali się pieszo, przestrzeń musi gwarantować cztery 
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podstawowe cechy: chodzenie musi być użyteczne, bezpieczne, wygodne i  interesujące. 
Wszystkie te cztery cechy są niezbędne i żadna nie jest wystarczająca. Żeby chodzenie mo-
gło być użyteczne większość aspektów codziennego życia musi być zlokalizowanych blisko 
i być łatwo dostępna pieszo [Speck 2012, s. 10].

Glaeser [2012, s. 8] podkreśla również, że rozwijają się te metropolie, które mają wiele 
młodych firm oraz wykwalifikowanych mieszkańców. Zatem miasta, dążąc do zrówno-
ważonego rozwoju, muszą przyciągać młodych, wykształconych i  przedsiębiorczych 
ludzi. Jak pokazują przykłady metropolii, które odnoszą w tym obszarze sukcesy, kluczo-
we jest stworzenie przyjaznego środowiska miejskiego. Dla młodych ludzi liczy się mała 
odległość oraz dostępność miejsc i rzeczy. Chcą mieszkać w centrach miast, gdzie mogą 
znaleźć znacznie bardziej kreatywne środowisko życia, pracy i rozrywki niż na obrzeżach, 
gdzie wszędzie jest daleko i trudno dojechać. To co przyciąga dzisiaj młodych ludzi to 
apartament, z którego łatwo można dotrzeć piechotą do miejsc, gdzie można coś zjeść, 
zrobić zakupy oraz z którego jest blisko do hal sportowych i koncertowych [Speck 2012, 
s. 15]. Dlatego tak ważne jest tworzenie atrakcyjnych przestrzeni publicznych, sprzyjają-
cych chodzeniu i bogatych w różnorodne usługi [Sadik-Khan, Solomonow 2017].

Rozwój miast wymaga zatem nowego podejścia urbanistycznego do przestrzeni miej-
skiej. Trend nowego urbanizmu promuje wielowymiarową rewitalizację centrów miast 
i podniesienie ich atrakcyjności w stosunku do przedmieść [Majer 2014]. Idea ta zakłada 
powrót mieszkańców, nie tylko młodych, do śródmieścia. Ludzie starsi również wolą być 
blisko innych, blisko ośrodków kultury, teatrów i  sklepów. Młodzi natomiast potrzebują 
bliskości obiektów rozrywkowych i gastronomicznych. Coraz częściej też szukają miejsc 
pracy w pobliżu miejsca zamieszkania. Zwiększa się liczba osób samozatrudnionych wy-
konujących swoją pracę w domu lub w lokalnych kawiarniach. Każda ze wspomnianych 
potrzeb mieszkańców jest dobrym powodem, żeby mieszkać w centrum [Molenaar 2015]. 

Szołtysek podkreśla, iż współczesne miejskie wyzwania przedstawiają się jako proces 
ponownego rozwoju gęstości, rozmaitości i  innowacji [Szołtysek 2011]. Według pkt 10 
Komitetu Regionów UE 2010 [Committee of the Regions 2010] zdegradowane i opusz-
czone obszary metropolii powinny być traktowane jako źródło bogactwa, które w chwili 
obecnej nie jest wykorzystywane, ale używane w sposób produktywny przyczyni się do 
rozwoju miast jako całości. Wiele firm odeszło z centrum na obrzeża ze względu na zbyt 
duże koszty działalności. Za nimi odpłynęli ludzie, pragnąc uciec od korków. Obecnie 
wspomniany trend należałoby odwrócić, przykładowo uatrakcyjniając centra miast dla 
przedsiębiorców [Committee of the Regions 2010]. Podejście nowego urbanizmu może 
pomóc odtworzyć gęstość zaludnienia i zabudowy w centrach miast, często niedużym 
kosztem. Zadbanie o  to, by w  śródmieściu znajdowały się zróżnicowane typy miesz-
kań i lokali usługowych dostępnych dla osób ze zróżnicowanym poziomem dochodów 
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sprzyja nawiązywaniu prawdziwych relacji i  kontaktów z  ludźmi z  różnych środowisk, 
kultur i  dochodów. To wszystko tworzy kapitał społeczny, który szybciej powstaje 
w miejscach o wysokiej gęstości zaludnienia i sprzyjających przemieszczaniu się pieszo. 
Wspólne przestrzenie sprzyjają bowiem integracji, a nie wykluczeniu [Patterson 2017].

Znaczenie kultury start-upowej w rozwoju miast dla ludzi

Jak wspomniano we wstępie, jednym z głównym warunków rozwoju miast w najbliższej 
przyszłości jest współpraca organów samorządowych z  różnymi grupami interesariuszy, 
znajdującymi się w  ich otoczeniu i  mającymi wpływ na sposób funkcjonowania miasta. 
Zaliczyć można do nich m.in. korporacje, wszelkiego rodzaju organizacje i inicjatywy spo-
łeczne, aktywistów czy też będące przedmiotem analizy w niniejszym opracowaniu inno-
wacyjne przedsięwzięcia biznesowe, czyli start-upy [Caragliu, Del Bo Nijkamp 2009]. Cha-
rakter miast niejako wymusza na interesariuszach, iż staną się oni głównymi projektantami 
rozwiązań, natomiast administracja pełnić będzie rolę wspierającą realizację projektów 
[Brdulak H., Brdulak A. 2015]. W tym kontekście przedsiębiorstwa start-upowe w sposób 
szczególny wpisują się w sposób funkcjonowania miasta i rozwoju przestrzeni miejskiej. 
Przede wszystkim mają charakter oddolny, są innowacyjne, często oparte również na no-
wych technologiach. Tworzą również klimat niezbędny do rozwoju klasy kreatywnej, tak 
istotnej w  miastach przyszłości. Innowacyjny charakter przedsiębiorstw start-upowych 
sprawia, że przyczyniają się one do rozwoju przedsiębiorczości wśród społeczności lokal-
nych. Ich istnienie kształtuje także sposób prowadzenia polityki miejskiej, w której coraz 
częściej obecne są programy i narzędzia wsparcia wspomnianych przedsięwzięć.

Według wrocławskich ekspertów z  branży start-upowej, wartością dodaną, związaną 
z rozwojem innowacyjnych przedsięwzięć, jest ich istotny wpływ na budowę kapitału spo-
łecznego [Brdulak 2017]. Istotną rolę w  funkcjonowaniu przedsiębiorstwa start-upowego 
stanowią umiejętności miękkie, dzięki którym możliwe jest pozyskanie środków finansowa-
nych na prowadzenie działalności czy rozbudowa istniejącej sieci kontaktów. Ich działalność 
opiera się na umiejętności współpracy w grupie, w której zawiera się także umiejętność roz-
wiązywania konfliktów. W tym kontekście dobór pracowników nie może być przypadkowy 
i powinien opierać się na wzmocnieniu kluczowych obszarów z zakresu kompetencji mięk-
kich, umożliwiających przedsiębiorstwu efektywne funkcjonowanie. Powyższe podejście 
przyczynia się tym samym do upowszechnienia określonych standardów pracy, co z kolei 
jest wyznacznikiem wysokiego poziomu kapitału społecznego [Raport: Diagnoza ekosy-
stemu start-upów… 2017]. Należy także podkreślić, że charakter pracy w przedsiębiorstwie 
start-upowym wymaga nieustannego dokształcania i zdobywania nowych umiejętności, co 
w konsekwencji stanowi wsparcie dla kultury ciągłego rozwoju [Ries 2017]. Popularyzacja 
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owych standardów pozytywnie oddziałuje na wysokość kapitału społecznego – niezbędnej 
składowej efektywnego rozwoju miast. Dodatkowym wymiarem funkcjonowania zgodnie 
z zasadami organizacyjnymi start-upu jest gotowość do ciągłego poszukiwania nowych źró-
deł informacji i wiedzy, jak również zaufanych partnerów do współpracy. Działania te po-
zwalają na stworzenie rozległej sieci biznesowej, niezbędnej do utrzymania się na rynku. Im 
bardziej jest ona różnorodna, tym większa jej wartość dla przedsiębiorstwa. 

Kultura organizacyjna innowacyjnych przedsięwzięć może stanowić dobry wzór do 
naśladowania z punktu widzenia zarządzania miastem i realizacji strategii biznesowej. 
Wprowadzenie do metropolii odrobiny kultury start-upowej realizuje koncepcja, tzw. 
Tactical Urbanism (urbanizm taktyczny). Taktyczny, gdyż działa w ograniczonym zakresie 
i opiera się na tworzeniu prototypów szerszych działań, które w przyszłości będą kształ-
tować miasto. Podobnie jak się to odbywa w  inkubatorach przedsiębiorczości, miasto 
może wdrożyć nowe rozwiązanie urbanistyczne w  realnym życiu, ale najpierw w  nie-
wielkiej skali, np. w jednym wybranym miejscu. Następnie rozwiązanie to jest testowane 
przez mieszkańców, wyciągane są wnioski i wprowadzane niezbędne zmiany. Dopiero, 
gdy projekt testowy się sprawdzi, można śmielej wdrożyć go na większym obszarze mia-
sta [Nowoczesne miasta… 2017].

Dla prawidłowo rozumianego rozwoju społeczno-gospodarczego miasto, podob-
nie jak start-upy, musi działać wielopłaszczyznowo, tworząc rozległą sieć współpracy 
pomiędzy różnymi grupami interesariuszy i  budując z  nimi długotrwałe relacje. Obo-
wiązkiem zarządzających jest dopilnowanie, aby interesy i wizje wybranej grupy nie były 
sprzeczne z interesami i wizją pozostałych podmiotów współpracujących. 

W związku z wielopłaszczyznową kooperacją pomiędzy miastem a jego interesariu-
szami koniecznym jest uwzględnienie ich również w pracach nad strategią zarządzania 
miastem, na wszystkich etapach pracy nad dokumentem. Zaangażowanie partnerów 
może przyjmować różne formy: sesji informacyjnych podczas których władze samo-
rządowe przekazują zebranym wytyczne opracowywanej strategii, zbierania opinii wy-
rażanej przez interesariuszy czy sesji strategicznych, podczas których dyskutowane są 
główne elementy strategii z osobami cieszącymi się zaufaniem publicznym i będący-
mi autorytetami w danej grupie, np. przedstawicieli biznesu, stowarzyszeń kobiecych, 
osób starszych lub niepełnosprawnych. Podejście to pozwala na zastosowanie w prak-
tyce zasady empowerment, czyli procesu angażowania społeczeństwa w  podejmowa-
nie decyzji dotyczących miasta [Zeffane, Al Zarooni 2012]. Wiąże się to z wzięciem od-
powiedzialności za własne działania, ale także za jakość funkcjonowania tej struktury. 
Podobnie jest w przypadku innowacyjnych przedsiębiorstw, które na początku swojej 
działalności konsultują swój pomysł na biznes z różnymi grupami interesu. Dopiero po 
uzyskaniu informacji zwrotnej od otoczenia koncepcja jest weryfikowana, korygowana, 
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a następnie wdrażana. Przy czym nawet po fazie wdrożenia start-upy nadal pozostają 
w  bliskim kontakcie z  różnorodnymi podmiotami ze swojego otoczenia, któremu na-
dają określony kierunek rozwoju. Dzieje się tak, ponieważ rozwiązania proponowane 
przez przedsiębiorstwa start-upowe mogą stanowić benchmarki dla innych firmy lub też 
być przez nie bezpośrednio wykorzystywane jako narzędzia wsparcia. Tym samym za-
soby wiedzy ulegają wzbogaceniu i rozprzestrzenieniu, co wspiera gospodarkę opartą 
na wiedzy. Powstaje zatem solidna podstawa budowania miasta zgodnie z założeniami 
koncepcji smart city.

Przy okazji niniejszych rozważań, należy podkreślić, że start-upy stają się miejscem 
pracy dla wielu osób, szczególnie po osiągnięciu przez przedsiębiorstwa fazy dojrzało-
ści. Dzięki temu odgrywają one kolejną pozytywną rolę przy redukcji bezrobocia w da-
nym regionie.

Struktura miasta również przekształca się pod wpływem młodych przedsiębiorców, 
którym zależy na mieszkaniu w pobliżu pracy, nie dążą do posiadania samochodu i chęt-
nie spędzają czas w przestrzeni publicznej. „Start-upy biorą bardzo duży udział w zjawi-
sku „powrotu do śródmieścia”. Młodzi ludzie coraz częściej odwracają się od przedmieść 
i przenoszą się do miejskich dzielnic, które stają się wylęgarnią nowych firm” [A Camb-
rian moment… 2014; Jadach-Sepioło, Wałach 2014]. Tym samym światowy fenomen ros-
nącej liczby firm start-upowych przynosi całkiem nową nadzieję na odnowienie centrów 
miast [Rossi, Di Bella 2017]. 

Należy jednak pamiętać, iż pojawianie się start-upów wymaga wsparcia ze strony 
pozostałych aktorów przestrzeni miejskiej, szczególnie ze strony władz lokalnych. Dla 
efektywnego funkcjonowania start-upów niezbędna jest odpowiednia infrastruktura. 
Przykładowym odniesieniem może być kampus Google, który powstał w  Warszawie. 
Odpowiednia infrastruktura to między innymi prowadzenie przyjaznej polityki zwią-
zanej z  zagospodarowywaniem przestrzeni pod lokale, w  których mogą odbywać się 
konsultacje branżowe. Na ten cel miasto powinno przeznaczać specjalnie wydzielone 
z budżetu miasta środki. To również więcej miejsc, w których istnieje możliwość wynaję-
cia biura lub pojedynczego biurka po atrakcyjnej cenie. To także propozycja wdrożenia, 
innowacyjnej w swoich założeniach, oferty wynajmu start-upom mieszkań w pakiecie 
z  doradztwem prawnym i  księgowym. Rozwiązanie takie proponują już m.in. Clipster 
z Gdańska [Coliving and business community…] i Kielecki Park Technologiczny [Kielecki 
Park Technologiczny]. Ponadto dla funkcjonowania innowacyjnych przedsiębiorstw nie-
zbędna jest infrastruktura w postaci miejsc służących tworzeniu sieci powiązań bizne-
sowych (networking), przez m.in. odpowiednią infrastrukturę, np. inkubatorów przedsię-
biorczości, przestrzeni umożliwiających kreatywną pracę, zaplecza gastronomicznego, 
zaplecza rozrywkowo-kulturalnego, a także poprzez organizację spotkań z ciekawymi 
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ludźmi, np. zajmujących menadżerskie stanowiska w USA czy aranżowaniem konsultacji 
eksperckich. Stwarzanie warunków do wzajemnego spotykania się młodych przedsię-
biorców poprzez organizację regularnych wydarzeń takich jak Start-up Drinks czy Start- 
-up Weekends oraz wsparcia szkoleniowego i  coachingowego dla młodych przedsię-
biorców [Schaefer 2015]. Wzrost liczby start-upów sprawia, że w ich otoczeniu powstają 
wyżej wymienione placówki, co również wpływa na zwiększenie popytu na pracowni-
ków sfery biznesowo-gastronomicznej. 

Udostępnianie przestrzeni do pracy dla innowacyjnych przedsięwzięć to jeden z po-
tencjalnych obszarów współpracy pomiędzy miastami i start-upami. Z wywiadów indywi-
dualnych z ekspertami branży (n=7), przeprowadzonymi w 2017 we współpracy z Agencją 
Rozwoju Aglomeracji Wrocławskiej SA., dotyczącymi oczekiwań start-upów względem 
miasta wynika, że wspomnianych obszarów mogłoby być więcej [Brdulak 2017].

Miasto może także udzielać wsparcia w ujęciu strategicznym. Oznacza to, że powin-
no ono podchodzić do pomocy strukturalnie, w  oparciu o  określoną strategię w  taki 
sposób, aby podejmowane działania były spójne. Wymianie wiedzy sprzyja utworzenie 
w urzędzie miejskim stanowiska oficera start-upowego, który pełni rolę łącznika pomię-
dzy urzędnikami a młodymi start-upowcami. Strategicznym rozwiązaniem są również 
programy wsparcia finansowego młodych, innowacyjnych przedsiębiorców. Do takich 
należy inicjatywa JESSICA (Joint European Support for Sustainable Investment in City 
Areas), która polega na stymulowaniu przedsiębiorczości w celu rewitalizacji miast. Ini-
cjatywa ta promuje wykorzystywanie instrumentów zwrotnych dla przedsiębiorstw, 
które chcą się osiedlić w zdegradowanych centrach miast. Następnie nowo powstające 
firmy same wpływają na poprawę jakości środowiska miejskiego poprzez odnowę sub-
stancji mieszkaniowej, tworzenie możliwości rozwoju inicjatyw społecznych i kulturo-
wych, a tym samym wzmacnianie roli społeczności lokalnych i partycypacji społecznej 
w zarządzaniu miastem [Jadach-Sepioło, Wałach 2014]. 

Aktywne wsparcie metropolii powinno wyrażać się również w otwieraniu na global-
ne rynki i przyciąganiu inwestorów w postaci zarówno dużych firm, jak i prywatnego 
kapitału. Ważne jest też, aby miasto zwróciło większą uwagę na wsparcie inicjatyw, mo-
gących przysłużyć się rozwojowi przedsiębiorczości. Na ten cel mogłoby wykorzystać 
środki unijne. Dodatkowo innowacyjne przedsięwzięcia oczekują od miasta nadanie 
priorytetu dla działań mniejszych przedsiębiorstw, choć nie są one tak dochodowe, jak 
duzi gracze. Można to zrobić ograniczając inwestycje międzynarodowych korporacji.

Podobnie jak w  przypadku miasta i  jego interesariuszy, między instytucjami oraz 
start-upami musi istnieć zaufanie. Sprzyja temu jasne wyrażanie potrzeb i  oczekiwań 
przez każdą z zaangażowanych w dialog stron. Miasto może wpierać sukcesy poszcze-
gólnych start-upów przez odpowiednią ich promocję czy upowszechnianie ich historii. 
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Tym samym aktywnie przyczyni się do wymiany informacji i kreowania wzorców postę-
powań wśród innych z branży. 

Z powyższych rozważań wynika, że istnienie start-upów w strukturze miejskiej, a także 
wybrane elementy kultury organizacyjnej innowacyjnych przedsięwzięć mogą stanowić 
dobre wzorce dla włodarzy miejskich. Zarówno w przypadku start-upów, jak i miasta, sku-
teczność zarządzania organizacją oraz wdrażania elementów strategii biznesowej zależne 
są w dużym stopniu od siły i jakości powiązań pomiędzy ich interesariuszami.

Podsumowanie

W Polsce samorządy lokalne coraz bardziej doceniają rolę, jaką pełnią start-upy w prze-
strzeni miejskiej. Władze miejskie mają świadomość, że bez rozwiązań oferowanych przez 
innowacyjne przedsięwzięcia nie będzie możliwy rozwój metropolii zgodnie z założenia-
mi koncepcji smart city. Inicjatywy start-upowe pełnią rolę wielowymiarową dla rozwoju 
współczesnych miast. Z jednej strony w wielu przypadkach są motorem rozwoju ekono-
micznego i  społecznego oraz kreatorem atrakcyjnej przestrzeni miejskiej, z  drugiej – jej 
bezpośrednim beneficjentem. Tym samym aglomeracje w coraz większym stopniu otwie-
rają się na start-upy, umożliwiając im dostęp do baz danych i organizując konkursy w po-
szukiwaniu innowacyjnych rozwiązań współczesnych problemów, z jakimi borykają się na 
co dzień.

Atrakcyjne, innowacyjne miasto nie może powstać bez start-upów, ale też ich po-
wstawanie wymaga atrakcyjnej struktury miejskiej. Co więcej ich kultura organizacyjna 
i sposób funkcjonowania start-upów są cennym instrumentem dla miast w kształtowa-
niu zrównoważonego rozwoju. Poza wpływem na rozwój ekonomiczny i na tworzenie 
nowych miejsc pracy, kultura organizacyjna start-upów wpływa na sposób zarządzania 
miastem oraz na budowanie lokalnego kapitału społecznego. Elementy te są współcześ-
nie niezbędne w tworzeniu przyjaznej przestrzeni miejskiej, będącej jednocześnie wy-
sokiej jakości środowiskiem życia dla większości ludzi. 
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Logistyka publiczna jako wyraz smart governance

Public Logistics as an Expression of Smart Governance

Abstract: Currently, all cities are seeking to be intelligent. One of the dimensions of the “intel-

ligence” of the city is the smart governance, the realization of which means, among others, sta-

keholders participation in the implementation of public tasks. This participation is the essence 

of logistics in the public sector. Therefore, this article indicates that cooperation between the 

public and private sectors is one of the elements of smart solutions implementation. Logistics 

with its potential of contact coordination is an important source of optimization. 

Thus, the public logistics responds to the challenge of modern cities on meeting the gro-

wing social expectations regarding to the provision of high quality public services.

Key words: public logistics, smart governance, co-government

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzące w otoczeniu organizacji publicznych oraz coraz większa 
presja na wzrost efektywności realizacji zadań publicznych stwarzają konieczność otwarcia 
się włodarzy samorządowych na interakcje z  interesariuszami zewnętrznymi. Kreowanie 
środowiska współpracy staje się kluczowym elementem koncepcji smart governance, od-
zwierciedlającej taki sposób zarządzania miastem, w  którym główną rolę odgrywa par-
tycypacja społeczna, transparentność działania, jakość i  dostępność usług publicznych1. 
Tym samym włodarze miast powinni wykazywać rozwagę, determinację i konsekwencję 

1 Smart governance jest, obok smart economy, smart mobility, smart environment, smart people oraz smart living, 
jednym z często wymienianych wymiarów miasta inteligentnego. Mam jednak świadomość, że w ostatnich la-
tach podejście do smart city zmieniło się diametralnie. Wg Boyda Cohena możemy wyróżnić 3 generacje miast 
inteligentnych, miast, które (1) inspirowane są dostępnymi technologiami, (2) decydującą rolę przypisują ad-
ministracji samorządowej/publicznej i (3) angażują mieszkańców do współtworzenia miasta. Smart governance 
wpisuje się w generację drugą, która ciągle jeszcze w miastach dominuje. 

PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ I ZARZĄDZANIE 2018
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190
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w działaniu, umożliwiać oraz wspierać inicjatywy oddolne będące odpowiedzią na kon-
kretne, istotne problemy miasta, wymagające zaangażowania społecznego. Powinni 
mieć świadomość, że zgodnie z  obowiązującą doktryną państwa gwarantującego ich 
rola sprowadza się do tworzenia dostępności świadczeń i  usług publicznych, a  nieko-
niecznie ich wykonawstwa. W zamian powinni pobudzać postawy obywatelskie i oczeki-
wać zaangażowania społecznego [Leszczyński 2013, s. 73]. 

Świadome swojej roli władze samorządowe powinny dążyć do włączenia w reali-
zację świadczeń publicznych nie tylko podmiotów prywatnych, ale także organizacji 
tzw. sektora III (społecznego) nienastawionych na zysk, a  przyczyniających się do 
zaspokojenia potrzeb społecznych. Zgodnie z założeniami smart governance władze 
powinny wykorzystywać dostępne zasoby, tak by mieszkańcom dostarczyć większej 
wartości i  utrzymać koszty funkcjonowania całego organizmu miejskiego na moż-
liwie najniższym poziomie. Powinny przejmować inicjatywę, przekonywać intere-
sariuszy do nowych rozwiązań i podejmować inteligentne decyzje, nie tylko w za-
kresie wdrażania nowych technologii [Szołtysek 2018a, s. 9]. Takie podejście władz 
samorządowych otwiera możliwości zastosowania w  praktyce koncepcji logistyki 
publicznej, która wpisuje się w  partycypacyjną formę realizacji zadań publicznych 
przez podmioty sektora prywatnego i  społecznego. Dlatego za cel niniejszego ar-
tykułu przyjęłam wskazanie roli logistyki publicznej w urzeczywistnianiu koncepcji 
smart governance. Artykuł ma charakter poglądowy, a zastosowana metoda badaw-
cza polega na analizie źródeł literaturowych i dobrych praktyk w zakresie wdrażania 
koncepcji smart city. 

Rola współrządzenia w rozwoju koncepcji smart 
governance

Głównym zadaniem władz miasta, wynikającym z koncepcji smart governance, jest opty-
malizacja usług w przestrzeni miejskiej, przyczyniająca się do poprawy jakości życia. Tak 
sformułowany cel wymaga współrządzenia i partycypacji wszystkich interesariuszy, tzn. 
takiego zarządzania, które cechuje inteligentna współpraca, czyli interakcja oraz współ-
działanie między różnymi interesariuszami w procesach podejmowania decyzji. Koniecz-
ność współdziałania wynikająca z  mnogości zależności między procesami, zjawiskami 
i  elementami kształtującymi miasto stawia przed władzami samorządowymi ogrom 
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wyzwań, wymagających wielopłaszczyznowej współpracy2 z agencjami rządowymi, or-
ganizacjami non-profit i podmiotami prywatnymi3. Współpraca i zaangażowanie intere-
sariuszy może doprowadzić do kreatywnych rozwiązań dotyczących wszystkich partne-
rów. Miasto to bowiem połączenie kreatywności, entuzjazmu i zaangażowania obywateli 
z potencjałem podmiotów i organizacji. Tym samym w mieście realizowane są wspólne 
przedsięwzięcia wielu partnerów: władz miasta, mieszkańców, podmiotów prywatnych 
i  innych instytucji, które wykorzystują bogactwo różnorodności, kompetencji oraz ról, 
w jakich występują poszczególni interesariusze [Castelnovo, Misuraca, Savoldelli 2016]. 

Urzeczywistnienie idei smart governance wymaga zarządzania relacjami z  różnymi 
interesariuszami, tak by jak najefektywniej wykorzystać wszelkie zasoby na rzecz społe-
czeństwa [Rudolf, Karpińska 2005, s. 694 ]. Uwidacznia się w partycypacji społeczeństwa 
i innowacyjności pozwalającej na permanentne doskonalenie. Prowadzi do większej de-
mokratyzacji zarządzania publicznego i  transformacji świadczenia usług publicznych. 
Partycypacyjny system zarządzania znajduje odzwierciedlenie w szerokiej ofercie usług 
sektora publicznego i prywatnego, a to pozytywnie wpływa na jakość życia w mieście. 
Interesariuszom daje możliwość aktywnego udziału w kształtowaniu kierunków rozwo-
ju miasta, a  włodarzy miast skłania do kształtowania przejrzystych procesów zarząd-
czych, bardziej racjonalnych strategii politycznych i rozwojowych [Giffinger i in. 2007]. 
Przejawem smart governance są: dialog4, negocjacje i budowanie konsensusu. To zarzą-
dzanie otwarte, partycypacyjne i przejrzyste. Inteligentne zarządzanie to „zbiór zasad, 
czynników i zdolności pozwalających zarządzającym na radzenie sobie z niepewnością 
oraz elastyczne zaspakajanie potrzeb społeczeństwa opartego na wiedzy” [Wilke 2007, 
s. 165]. Tym samym Smart governance przejawia się w „przeprojektowaniu formalnych 
rządów demokratycznych” zgodnie z  zasadami gospodarki wolnorynkowej, z  zacho-
waniem historycznie ukonstytuowanych zasad demokratyzacji życia społeczno-go-
spodarczego. Oznacza to tworzenie nowych ram rozwoju demokracji, tzn. przejście od 

2 Współpraca to „dzielenie się różnych grup interesariuszy (publicznych, prywatnych, społecznych) odpowie-
dzialnością i władzą w procesie podejmowania decyzji, kształtowania polityk oraz strategii działania [Harrison 
i  in. 2012, s. 84]. Współpraca może odbywać się na różnych poziomach i być międzyorganizacyjna, między-
sektorowa lub obejmować relacje samorząd–obywatel [szerzej: Kauf 2017]. W ramach partnerstwa wszyscy 
uczestnicy zgadzają się pracować razem, by osiągnąć wspólny cel lub podjąć specyficzne działania, dzieląc 
się ryzykiem, odpowiedzialnością, zasobami, kompetencjami i korzyściami [Kwatera, Bukowska 2009, s. 8].
3 Założenie takie umożliwia zastosowanie w  sektorze publicznym koncepcji (wielopoziomowego) łańcucha 
dostaw. Szerzej na ten temat w dalszej części opracowania.
4 Dialog jako forma komunikacji społecznej określana jest w  literaturze terminem ‘deliberacja’, co oznacza 
„publiczny proces komunikacji zorientowany na poszukiwanie odpowiednich argumentów przemawiających 
za określonymi ocenami i rozwiązaniami dyskutowanych kwestii” [Sroka 2009, s. 28].
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demokracji proceduralnej do społeczeństwa demokratycznego5, w którym mieszkańcy 
są nie tylko wyborcami legitymizującymi działania władz, ale także współdecydentami 
i współkreatorami dobra wspólnego. Tym samym władze miast muszą budować kompe-
tencje i osiągać odporność, czyli tworzyć odpowiednią infrastrukturę zarządzania, tzn. 
zbiór twardych i miękkich czynników zarządczych, takich jak m.in. normy, polityki, prak-
tyki, umiejętności, technologie [Wilke 2007, s. 165]. Głównym wyzwaniem dla włodarzy 
samorządowych jest potrzeba współdziałania oraz „[…] innowacji w sensie tworzenia 
uzgodnionych regulacji i  systemów sterowania, koprodukcji, wspólnego zarządzania 
oraz partnerstw publiczno-prywatnych w skali krajowej, regionalnej i lokalnej” [Elander 
2002, s. 191]. W tym aspekcie istotne znaczenie odgrywa dostępność inteligentnej infra-
struktury opartej o technologie ICT, które ułatwiają wykorzystanie informacji bieżących 
do realizacji świadczeń odpowiadających potrzebom mieszkańców [Orszag 2009, s. 3 
i nn.; Reinhardt, Steiner 2010; AlAwadhi, Scholl 2013, s. 1695].

Zgodnie z koncepcją smart government zarząd miasta powinien komunikować i kon-
sultować z mieszkańcami oraz innymi interesariuszami priorytety rozwojowe oraz cele 
wydatkowania środków budżetowych. W tym celu wykorzystuje nowoczesne technolo-
gie informacyjne i komunikacyjne (e-zarządzanie), tzn. komunikatory internetowe, urzą-
dzenia cyfrowe i systemy satelitarne do gromadzenia, przetwarzania oraz udostępnia-
nia danych. Zaangażowanie interesariuszy wymaga stworzenia odpowiednich kanałów 
interakcji między włodarzami miast (administracją samorządową) a  interesariuszami. 
Ci muszą posiadać uprawnienia do wyrażania swoich opinii (również krytycznych) oraz 
dzielenia się pomysłami. Jedynie sprawny przepływ informacji do prezydentów i bur-
mistrzów miast pozwoli na ich uwzględnienie w  strategiach oraz programach działa-
nia (e-konsultacje). Przejawem smart governance jest łatwy (najlepiej online) dostęp do 
informacji w  zakresie czynionych inwestycji i  wydatkowanych środków budżetowych. 
Swoboda oraz otwarty dostęp do informacji sprawiają, że władze miast stają się bardziej 
odpowiedzialne, a mieszkańcy – bardziej zaangażowani w procesy zarządcze.

W  koncepcję smart governance wpisane jest tworzenie przestrzeni dla aktywności 
interesariuszy i powierzanie im realizacji części zadań będących w gestii miasta [Rudolf 
2016, s. 31]. W  efekcie inteligentne zarządzanie wymaga współrządzenia, tzn. wypra-
cowania odpowiednich procedur pozwalających na skuteczne współdziałanie miast 
z  podmiotami sektora publicznego, społecznego i  prywatnym [Giffinger i  in. 2007]. 

5 Społeczeństwo demokratyczne oznacza funkcjonowanie w takiej przestrzeni życia publicznego, która jest 
otwarta, pozwala na udział każdej jednostki w wyborach powszechnych, decydujących o obsadzie stanowisk. 
Tym samym społeczeństwo uzyskuje do ręki instrument, dzięki któremu może dokonać zmiany władzy, jeżeli 
ta nie będzie należycie reprezentowała interesów mieszkańców.
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Zakres współrządzenia zależy od kondycji i sposobu zorganizowania infrastruktury. Ta 
powinna być elastyczna i  przejrzysta, pozwalająca na niezakłóconą wymianę danych, 
integrację usług oraz komunikację [Johnston, Hansen 2011]. Podejście takie powinno 
stanowić kluczowy atrybut „inteligentnych” inicjatyw, gdyż jest równoznaczne z kreo-
waniem nowego systemu funkcjonowania miasta. Systemu, w którym władze samorzą-
dowe określają rodzaj i charakter zadań publicznych oraz wybierają formę ich realizacji 
(np. partnerstwo publiczno-prywatne, outsourcing). Wyznaczają standardy jakościowe 
i  zakładane rezultaty świadczonych usług publicznych, są zainteresowane nie tylko 
ciągłością ich wykonawstwa, ale także efektywnością ekonomiczną oraz ekologiczną 
[Giffinger i in. 2007]. Wpisane w koncepcję smart governance współrządzenie obywateli 
oraz współkreowanie świadczeń publicznych przez interesariuszy otwiera możliwości 
zastosowania logistyki publicznej, urzeczywistniającej się w wykonawstwie zadań pub-
licznych przez podmioty zewnętrzne6.

Logistyka publiczna jako forma urzeczywistnienia smart 
governance 

Smart governance w funkcjonowaniu organizmów miejskich oznacza taki proces zarządza-
nia, w którym aktywnie uczestniczą podmioty sektora publicznego i prywatnego, a wszy-
scy interesariusze partycypują w  kształtowaniu polityki rozwoju, zapewniającej lepszą 
jakość życia. W praktyce oznacza to dążenie do zagwarantowania jak największej dostęp-
ności świadczeń publicznych, po najniższych kosztach ich wytworzenia. Realizacja tak po-
stawionego celu wymaga otwartości władz na nowe formy zadań publicznych, m.in. w ra-
mach logistyki publicznej rozumianej jako transformacja czasowo-przestrzenna związana 
z realizacją zadań publicznych [M. Eßig 2005, s. 93 i nn .] oraz koordynacja styków między 
zaangażowanymi instytucjami (publicznymi i prywatnymi). Wspomniana na wstępie roz-
ważań wielopłaszczyznowa współpraca z agencjami rządowymi, organizacjami non-profit 
i  podmiotami prywatnymi wskazuje na konieczność rozpatrywania logistyki publicznej 
w kontekście sieci powiązań, które per analogia można porównać do klasycznego łańcucha 
dostaw. Celem współdziałania różnych interesariuszy jest poprawa jakości życia w mieście, 
a tym samym wzrost dostępności usług publicznych i mobilności mieszkańców.

Ujęcie takie pozwala spojrzeć na organizacje publiczne jako na łańcuch relacji typu 
mocodawca–wykonawca, które doprowadziły do dezagregacji tradycyjnych funkcji 

6 Logistykę publiczną definiuję jako tworzenie dostępności (miejsca i czasu) usług publicznych przez wyspe-
cjalizowane podmioty sektora prywatnego (i/lub społecznego) oraz koordynację styków między zaangażowa-
nymi instytucjami i szczeblami decyzyjnymi.
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publicznych. W efekcie coraz częściej mamy do czynienia z powiązaniami kontraktowy-
mi (logistyka kontraktowa) opartymi na relacjach rynkowych. Usługi publiczne dostar-
czane są na warunkach konkurencyjnych, a administracja samorządowa, zhierarchizo-
wana i  urzędnicza, ustąpiła miejsca kulturze managerskiej, przedsiębiorczej [Hausner 
2002]. Otwartość władz na nowe formy realizacji zadań publicznych stwarza nie tylko 
możliwości lepszego ich wykonawstwa, ale przede wszystkim dostarcza wiedzy, umie-
jętności i narzędzi do efektywniejszego zarządzania miastem oraz czynienia go bardziej 
„inteligentnym”. Tym samym logistyka publiczna przyczynia się do tworzenia miejskich 
struktur sieciowych, odgrywających rolę katalizatora wzrostu jakości świadczeń publicz-
nych, a formalne i nieformalne przepływy wiedzy między partnerami wspierają zbioro-
we uczenie się oraz przyczyniają się do rozwoju miasta.

Złożoność problemów miasta sprawia, że władze, chcąc sprostać oczekiwaniom inte-
resariuszy nie tylko w zakresie infrastruktury publicznej, ale także dostarczania usług pub-
licznych na wysokim poziomie, zmuszone są do zawiązywania koalicji i partnerstw. Popra-
wa wielopłaszczyznowych procesów miejskich narzuca integrację sektora publicznego, 
prywatnego i  społeczeństwa. Partycypacyjne formy realizacji świadczeń publicznych 
odpowiadają na wyzwania stojące przed miastami, związanymi z m.in. poprawą efektyw-
ności zarządzania usługami publicznymi dzięki zasobom wiedzy, doświadczenia i innowa-
cji, będących w  dyspozycji podmiotów prywatnych. Wykorzystanie logistyki publicznej 
i  doświadczeń podmiotów gospodarczych istotne jest szczególnie w  dobie ograniczeń 
budżetowych jednostek samorządowych i  ogromnego postępu technologicznego. In-
nowacyjne podejście podmiotów gospodarczych pozwala poszukiwać rozwiązań najbar-
dziej efektywnych, społecznie przyjaznych i skupionych wokół metod inteligentnych, tzn. 
przede wszystkim technologii informacyjno-komunikacyjnych, pozwalających zwiększyć 
interaktywność i wydajność infrastruktury miejskiej oraz jej składowych.

W praktyce zastosowanie logistyki publicznej zastępuje tradycyjny sposób realizacji 
zadań publicznych. Stanowi sposób na radzenie sobie z rosnącymi potrzebami i oczeki-
waniami interesariuszy przy jednoczesnym utrzymaniu, a nawet podniesieniu standardu 
oraz zakresu świadczeń. Logistyka publiczna pozwala na takie zarządzanie miastem, które 
daje pierwszeństwo uwarunkowaniom społecznym i ekonomicznym, a nie politycznym. 
Dzięki dostępowi do zasobów zewnętrznych interesariuszy wyzwala potencjały korzyści 
w tych obszarach, w który miasto samodzielnie osiągnąć by ich nie mogło. Tym samym 
wdrożenie logistyki publicznej wspomaga potencjał rozwojowy i innowacyjny, a logistyka 
z jej funkcją koordynacyjną stwarza możliwości optymalnego kształtowania styków mię-
dzy sferą publiczną a  gospodarczą. Rozwiązania logistyczne umożliwiają optymalizację 
procesów, a poprzez digitalizację i zastosowanie technologii informatycznych podnoszą 
stopień innowacyjności miast. W tym miejscu należy wskazać, że w ramach logistyki pub-
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licznej mogą być realizowane zarówno usługi klasyczne (transport, magazynowanie, ko-
misjonowanie), konsultingowe, finansowe, jak i personalne, a wyspecjalizowane podmioty 
logistyczne mogą wykonywać zadania publiczne (np. wywóz nieczystości) oraz logistycz-
nie obsługiwać sektor publiczny (np. zaopatrywać szpitale).

Wymiary smart governance a integracja podmiotów 
logistyki publicznej 

Obecnie miasta, chcąc sprostać stale rosnącym wymaganiom mieszkańców, powinny być 
przygotowane na działania obejmujące wszystkich interesariuszy. Dostarczenie innowa-
cyjnych rozwiązań tylko niektórym z nich (np. tylko w ramach e-administracji) nie zapewni 
ani wzrostu jakości życia w mieście, ani szerokiej oferty świadczeń publicznych, ani tym 
bardziej wzrostu inteligencji miasta. Innowacyjność, wpisana w inteligentne zarządzanie 
miastem, sprawia, że włodarze poszukują nowych rozwiązań, pozwalających nie tylko na 
wzrost efektywności funkcjonowania miasta (uwzględnienie ekonomicznego wymiaru 
inicjatyw/projektów), ale także poprawę współpracy (celem świadczenia lepszych usług 
publicznych) z beneficjentami i podmiotami świadczącymi usługi na rzecz społeczeństwa. 
Innowacyjność w  obrębie smart governance może zostać osiągnięta poprzez działania 
w trzech obszarach: (1) nowych technologii, (2) nowe form współpracy oraz (3) nowej wie-
dzy i umiejętności [Chapman, Soosay, Kandampully 2002, s. 358] (rys. 1). 

Rysunek 1. Wymiary smart governance
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Źródło: opracowanie własne, na podstawie [Chapman, Soosay., Kandampully 2002, ss. 358–371].

Nowe technologie odzwierciedlają technologiczny wymiar miasta; oznaczają zdol-
ność do zarządzania danymi, przetwarzania informacji i dzielenia się z nimi; są istotnym 
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wsparciem partnerstwa i  komunikacji międzyorganizacyjnej. Najczęściej kojarzone są 
z oprzyrządowaniem i zastosowaniem „inteligentnych” przedmiotów, które reagują na 
środowisko, gromadzą i przetwarzają dane, przekazując je innym użytkownikom [Szoł-
tysek 2018b]. Technologie te obejmują szereg różnych elementów, jak np. infrastruktura 
szerokopasmowa i  bezprzewodowa umożliwiająca przesyłanie zasobów informacyj-
nych oraz komunikowanie się interesariuszy rozproszonych geograficznie7. Dzięki nim 
możliwa staje się minimalizacja barier geograficzno-czasowych, a tym samym większa 
aktywizacja partnerów zewnętrznych (np. podmiotów prywatnych) realizujących zada-
nia publiczne. Nowe technologie pozwalają na wzajemne powiązania oraz wykorzysta-
nie bieżących informacji, gromadzonych w ramach Big data. Pozwalają na generowanie 
wartości dodanej dla interesariuszy, a co najważniejsze, zwiększenie udziału interesariu-
szy w zarządzaniu miastem oraz na każdym etapie procesu świadczenia usług publicz-
nych, poczynając od planowania, organizowania, podejmowania decyzji, wdrażania aż 
po ewaluację i ocenę.

Technologie komunikacyjno-informacyjne stanowią jedną z kluczowych przesłanek 
rozwoju nowych form współpracy (logistyka publiczna) między miastami a ich interesa-
riuszami. Pozwalają one na współudział interesariuszy w procesach demokratycznych, 
konsultacjach społecznych i w podejmowaniu decyzji. Stymulują także wzrost zaanga-
żowania podmiotów zewnętrznych w realizację zadań publicznych. Nowe formy współ-
pracy powstały wskutek uznania pozytywnych efektów wynikających z przekształcenia 
relacji transakcyjnych na partnerskie. Długotrwałe, oparte na wzajemnym zaufaniu rela-
cje między podmiotami sektora publicznego i prywatnego konieczne są dla zapewnie-
nia wysokiej efektywności realizacji strategii win-win i zapewnienia korzyści dla miasta 
i  podmiotów realizujących zadania publiczne. W  tym miejscu należy jednak zwrócić 
uwagę na rozbieżność interesów między podmiotami publicznymi i  prywatnymi. Te 
pierwsze dążą do świadczenia usług publicznych służących dobry społecznemu, a dru-
gie – do generowania korzyści ekonomicznych. Niemniej odpowiednio zbudowane re-
lacje współpracy są źródłem m.in. korzyści w postaci [Kauf 2009, s. 169]:

·· redukcji kosztów i minimalizacji zaangażowania środków publicznych, 
·· realizacji inwestycji o szerokim wymiarze społecznym w krótkim czasie,
·· zapewnienia optymalnego finansowania inwestycji w dłuższym czasie,
·· realizacji korzyści społecznych przejawiających się napływem nowych inwestycji i zwią-

zanych z nim wzrostem liczby miejsc pracy czy wsparciem wzrostu gospodarczego.
Smart governance wiąże się także z dostępem do zasobów niematerialnych, a głów-

nie wiedzy. Dlatego na organizacje sektora publicznego warto spojrzeć z  perspektywy 

7 M.in. kamery, sensory, urządzenia monitorujące, rejestry, systemy informacji przestrzennej.
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łańcucha relacji pryncypał–agent8. Te doprowadziły do dezagregacji tradycyjnych funk-
cji jednostek sektora publicznego w  kierunku zależności quasi-kontraktowych, a  także 
pojawienie się konkurencji w obszarze dostarczania usług publicznych. W relacjach tych 
kluczową rolę odgrywa gotowość i zdolność dzielenia się wiedzą między partnerami. Wy-
miana wiedzy wpływa na efektywniejszą realizację usług i procesów, a nawet na ofero-
wanie nowych świadczeń dostarczających beneficjentom wartości dodanej, a w efekcie 
wzrost jakości życia w mieście. Zdolność i skłonność do współdzielenia zasobów między 
partnerami pozwala na integrację procesów (biznesowych) na poziomie międzyorganiza-
cyjnym oraz zdalne udostępnianie zasobów wiedzy. W efekcie możliwe jest zwielokrot-
nienie przepływu informacji między partnerami miasta, co eliminuje czasoprzestrzenne 
bariery funkcjonowania podmiotów zaangażowanych w realizację świadczeń publicznych 
[Szablewski 2009, s. 207]. Dzielenie się wiedzą podmiotów logistyki publicznej wpływa na 
udoskonalenie komunikacji z  interesariuszami poprzez generowanie takich korzyści, jak 
np. standaryzacja procedur, skrócenie czasu ich realizacji czy podniesienie jakości i efek-
tywności świadczonych usług [Chomiak-Orsa, Flieger 2014, s. 44]. Jednak idei smart gover-
nance nie da się zrealizować bez konsekwentnej i trwalej zmiany myślenia o mieście oraz 
formach świadczenia usług publicznych. Wszystkie wymiary smart governance są ze sobą 
silnie powiązane i wspierają integrację podmiotów logistyki publicznej.

Podsumowanie

W niniejszym artykule podjęta została problematyka logistyki publicznej będącej swe-
go rodzaju urzeczywistnieniem koncepcji smart governance, odzwierciedlającej party-
cypacyjny wymiar zarządzania miastem. Wskazano, że współpraca sektora publicznego 
i prywatnego stanowi jeden z elementów wprowadzania rozwiązań smart, a  logistyka 
z jej potencjałem koordynacji styków stanowi istotne źródło optymalizacji. Tym samym 

8 Za pryncypała uznać można kogoś, kto ustala cele i zakres zadań; rozporządza środkami do ich realizacji oraz 
zleca ich wykonawstwo innym podmiotom. Jeżeli pryncypał jest właścicielem majątku, którym rozporządza, 
to będzie tak działać, by zmaksymalizować swoje korzyści. Nie sprzeda zatem dobra poniżej wartości rynko-
wej, gdyż byłoby to nieopłacalne. Ponieważ pryncypał może nie posiadać pełnej informacji o cenie dobra i/lub 
możliwości jego wykorzystania działanie takie nie musi być jednoznaczne z efektywnym gospodarowaniem. 
Jeżeli pryncypał przekaże prawo dysponowania majątkiem innemu podmiotowi (agentowi) może utracić kon-
trolę nad sposobem jego wykorzystania. W zarysowanej sytuacji właściciel jest pryncypałem przekazującym 
agentowi środki i informacje oraz wyznacza cele, w jakich mają one być wykorzystane. Agent może uzupełnić 
przekazane mu do realizacji cele o własne. Tym samym wykorzysta powierzone mu środki na własne potrzeby. 
W konsekwencji może powstać wiele nieprawidłowości. Te charakterystyczne są szczególnie dla sfery publicz-
nej, w której urzędnik, dysponujący władzą i majątkiem może wykorzystać swoje kompetencje do realizacji 
własnych interesów [Brol 2014, s. 24].
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logistyka publiczna odpowiada na wyzwanie współczesnych miast dotyczące zaspoka-
jania rosnących oczekiwań społecznych w zakresie dostarczania wysokiej jakości usług 
publicznych, zwłaszcza w dobie ograniczonych zasobów budżetowych i ogromnego po-
stępu technologicznego. Logistyka publiczna zakłada zaangażowanie sektora prywatne-
go, a szczególnie wyspecjalizowanych podmiotów logistycznych. Umożliwia dostęp do 
jego kapitału, wiedzy i  doświadczenia, a  przede wszystkim innowacyjnych rozwiązań, 
pozwalających na wzrost jakości życia w mieście. Stymuluje poszukiwanie rozwiązań naj-
bardziej efektywnych i społecznie przyjaznych. 

Reasumując, nowe formy współpracy interesariuszy w  mieście znajdują swoje od-
zwierciedlenie w logistyce publicznej. Dzięki współpracy i partycypacji w realizacji za-
dań publicznych podmiotów z sektora prywatnego możliwe jest przyspieszenie procesu 
rozwoju rozwiązań opartych o technologie ICT, szczególnie w obszarze mobilności oraz 
dostępności usług publicznych, a  także dostępie miast do know-how podmiotów ze-
wnętrznych i ich innowacyjnej wiedzy. Partnerstwo i zaangażowanie sektora prywatne-
go nie powinno jednak stanowić tylko źródła szybkich efektów, znajdujących odzwier-
ciedlenie w  głosach wyborczych, a  celową strategię ukierunkowaną na długotrwałe 
korzyści. Jej urzeczywistnienie wymaga czasu, wielu spotkań, szybkiego rozwiązywania 
konfliktów oraz zrozumienia partnera.
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Cost-Benefit Analysis as One of the Obligations in Order 
to Implement the Act on Electromobility and Alternative Fuels 
in Public Transport in Poland

Abstract: The article presents statutory tasks and duties of local government units in the de-

velopment of low and zero-emission public transport. The act on electromobility and alter-

native fuels, enacted on 11 January 2018, regulates the legal space for the construction and 

management of alternative fuels infrastructure, and at the same time imposes a number of 

obligations on individual state, local government and private entities related to the develop-

ment of this market. It also affects the issue of collective public transport. As a consequence, 

one of the direct obligations of municipalities, that have a population of over 50,000 citizens, 

is the development of low and zero-emission public transport. The statutory manner of achie-

ving this objective requires a cost-benefit analysis of planned investment projects related to 

the use of zero-emission buses and other low-emission means of transport.

The purpose of the article is to define the principles and assumptions as well as coherent appro-

ach to the cost-benefit analysis in order to ensure comparability and consistency for the planned 

zero and low-emission infrastructure projects in the public transport sector in Poland. The statutory 

obligation to prepare a cost-benefit analysis is presented in theoretical and practical terms. The con-

ducted analysis confirmed this paper’s thesis that the implementation of potential infrastructure 

projects concerning the implementation of low-emission solutions in public transport has a sig-

nificant impact on increasing the pace of transition to the low-emission circular economy model.
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Wprowadzenie

Rozważania nad istniejącym i przyszłościowym systemem elektromobilności wpisują się 
w szerszy trend zmiany sposobu korzystania ze środków transportu. Wraz ze zmianą po-
koleniową wyraźnie widać osłabienie potrzeby dysponowania własnym samochodem. 
Trend braku posiadania prawa jazdy jest już widoczny w USA i można założyć, że w nie-
długim czasie pojawi się w Europie [Rzędowska 2017, s. 53]. Statystyki pokazują [http://
appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=road_eqs_carhab&lang=en], że 
w  ostatniej dekadzie w  państwach Europy Zachodniej tempo wzrostu wskaźnika mo-
toryzacji uległo wyraźnemu spowolnieniu. Natomiast we Francji nastąpił punkt zwrotny 
w  rosnącym trendzie liczby samochodów osobowych na 1000 mieszkańców. Fakt po-
zostawania Polski przez długie lata poza głównym nurtem gospodarki światowej do-
prowadził do rozwoju w społeczeństwie silnej potrzeby posiadania samochodu. Jednak 
również w polskim społeczeństwie, szczególnie w dużych miastach, widać zmiany w po-
strzeganiu mobilności. Sposób, w  jaki organizowana jest mobilność, zmienia się dzię-
ki nowym technologiom, modelom biznesowym i  zmianom zachowań konsumentów 
[Szoltysek 2011, s. 14]. Przejawem tych zmian jest np. szybki rozwój gospodarki opar-
tej na zasadzie współkonsumpcji w zakresie mobilności. Społeczeństwo szuka obecnie 
nowych sposobów pozwalających efektywniej zaspokajać potrzebę przemieszczania się 
i  pozytywnie wpływających na jakość powietrza w  obszarach miejskich, zdrowie oraz 
zmiany klimatyczne. Realizacja inicjatyw rządowych i  samorządowych, na rzecz wdra-
żania nisko i zeroemisyjnych rozwiązań w zakresie zbiorowego transportu publicznego 
w Polsce, może w istotny sposób wpływać na behawioralne wybory dokonywane przez 
osoby przemieszczające się.

Funkcjonujące w wybranych miastach Europy, w tym również Polski, nisko i zeroe-
misyjne rozwiązania w transporcie publicznym pozwalają przyjąć tezę, zgodnie z którą 
realizacja potencjalnych projektów infrastrukturalnych dotyczących wdrażania niskoe-
misyjnych rozwiązań w komunikacji miejskiej ma istotny wpływ na zwiększenie tempa 
przejścia do modelu gospodarki niskoemisyjnej o obiegu zamkniętym. Celem artykułu 
jest określenie zasad i  założeń oraz spójnego podejścia do analizy kosztów i  korzyści 
(AKK) w celu zapewnienia porównywalności oraz spójności dla planowanych zero- i ni-
skoemisyjnych projektów infrastrukturalnych w sektorze transportu publicznego w Pol-
sce. Ustawowy obowiązek sporządzania AKK ukazano w ujęciu teoretycznym oraz prak-
tycznym.
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i paliwach alternatywnych w komunikacji miejskiej w Polsceł

Uwarunkowania rozwoju koncepcji elektromobilności 
transportu publicznego w Polsce

Transformacja cyfrowa gospodarki i społeczeństwa zmienia styl życia mieszkańców, sy-
stem wartości społecznych oraz stosunek do mobilności. Mobilność postrzegana jest 
coraz częściej jako usługa, a konsumenci oczekują lepszej jakości, większej wygody, ela-
styczności i przystępności cenowej. Jednym z wymogów współczesnej mobilności staje 
się efektywne wykorzystanie czasu. Wyniki badania zachowań transportowych miesz-
kańców miast polskich [por. Ciastoń-Ciulkin, Puławska 2014, ss. 2750–2758] wskazują, iż 
kluczowym czynnikiem skłaniającym do rezygnacji z użytkowania własnego samochodu 
jest możliwość integracji różnych form transportu. Istotne znaczenie ma też unowocześ-
nienie oferty transportu publicznego i  powiązanie go z  obszarami podmiejskimi. Dla 
59% respondentów dojeżdżających z  mniejszych miejscowości do pracy w  miastach 
możliwość pozostawienia pojazdu na parkingu Park&Ride w ramach opłaty za bilet mie-
sięczny jest wystarczającym bodźcem do zmiany środka transportu.

Wzrost znaczenia wykorzystania transportu zbiorowego na rzecz ograniczania ru-
chu samochodów osobowych w centrum miasta oraz pozytywne tendencje jego inte-
gracji z  innymi środkami transportu zmniejszają jednocześnie zagrożenia środowiska 
związane z zanieczyszczeniem powietrza i emisją CO2. Istotę tych zagrożeń dostrzegli 
mieszkańcy aglomeracji łódzkiej uczestniczący w badaniu oceny funkcjonowania trans-
portu miejskiego oraz dostępności nowoczesnych rozwiązań komunikacyjnych [por. 
Motowidlak 2016, ss. 121–130]. Wykorzystując metodę wyceny warunkowej (ang. Willing-
ness to Pay, WTP), dokonano wartościowej oceny jakości powietrza w mieście. WTP okre-
śla kwotę pieniędzy, jaką jednostka byłaby w stanie dodatkowo zapłacić za posiadanie 
określonej jakości środowiska, przy zachowaniu takiego samego poziomu dobrobytu 
[Fiedor i in. 2002, s. 172]. Wyceniając jakość środowiska w kategoriach WTP, potwierdzo-
no skłonność ankietowanych do ponoszenia wyższych opłat w  zamian za możliwość 
korzystania z nowoczesnych rozwiązań komunikacyjnych, które zmniejszają negatyw-
ny wpływ transportu na jakość powietrza w mieście i zmiany klimatyczne. Skłonność ta 
wzrastała wraz z poziomem wykształcenia i poziomem dochodów.

Korzystanie z usług w zakresie mobilności na zasadzie wynajmu i wspólnego użyt-
kowania środka transportu zyskuje na znaczeniu. Rozwój car-sharingu stanowi także od-
powiedź na coraz wyraźniej zarysowującą się potrzebę zmiany środka ciężkości z mię-
dzymiastowego transportu kołowego na kolejowy. Z punktu widzenia pasażera dojazd 
do innego miasta pociągiem i korzystanie na miejscu, najlepiej w ramach tego samego 
biletu, z wypożyczalni np. samochodów elektrycznych, jest rozwiązaniem wygodnym 
i  szybszym niż dojazd własnym pojazdem. Z  badań przeprowadzonych przez Boston 
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Consulting Group wynika, że mieszkańcy Unii Europejskiej spędzają tygodniowo śred-
nio 10 godzin, korzystając z transportu i pokonując dziennie ok. 37,5 km [Komisja Euro-
pejska 2017, s. 6].

Wyniki wielu badań [Ministerstwo Energii 2016, s. 18] dotyczących oceny zachowań 
transportowych mieszkańców miast polskich pokazują, że większą zachętę do zmia-
ny środka transportu stanowi poprawa jakości publicznej usługi transportowej (czas 
dojazdu, dostępność, komfort) niż instrumenty zniechęcające do podróży własnym 
pojazdem (ograniczona prędkość, zwiększenie liczby ulic jednokierunkowych, zaka-
zy lewoskrętów). Stwarza to przestrzeń dla wdrażania koncepcji elektromobilności 
w transporcie publicznym. Autobusy elektryczne w powiązaniu z samochodami elek-
trycznymi, upowszechnianymi w  nowych modelach biznesowych, mogą odpowie-
dzieć na zmieniające się potrzeby mieszkańców, co będzie skutkowało zwiększeniem 
płynności ruchu w miastach i poprawą jakości powietrza. Podjęcie tak zakreślonych 
działań ściśle powiązane jest z rozwojem transportu nisko- i zeroemisyjnego, stano-
wiącym kluczowy element gospodarki niskoemisyjnej o obiegu zamkniętym. Ważną 
rolę w procesie jego upowszechniania ma do odegrania administracja publiczna.

Ustawowe obowiązki jednostek samorządu terytorialnego 
w zakresie rozwoju elektromobilności i paliw 
alternatywnych w komunikacji miejskiej w Polsce

Uchwalona 11 stycznia 2018 roku ustawa o elektromobilności i paliwach alternatyw-
nych [Dz.U. 2018, poz. 317] stanowi istotną część opracowanego przez Ministerstwo 
Energii Pakietu na Rzecz Czystego Transportu. Nakłada ona na poszczególne podmio-
ty państwowe, samorządowe oraz prywatne szereg zadań i obowiązków związanych 
z rozwojem transportu niskoemisyjnego. Odnosi się także do zbiorowego transportu 
publicznego (tabela 1).
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Tabela 1. Obowiązki jednostek samorządu terytorialnego w Polsce w zakresie 
implementacji ustawy o elektromobilności i paliwach alternatywnych w komunikacji 
miejskiej

Obszar implementacji Ustawowe obowiązki
Budowa i utrzymanie 
infrastruktury ładowania 
drogowego transportu 
publicznego (stacje i punkty 
ładowania)

Są celem publicznym w rozumieniu przepisów ustawy 
o gospodarce nieruchomościami. 
Wymagają pozwolenia na budowę.
Wymagają spełnienie Polskich Norm w zakresie właściwości 
konstrukcyjnych, technicznych i eksploatacyjnych.
Podlegają badaniom technicznym prowadzonym przez Urząd 
Dozoru Technicznego (oddanie do eksploatacji, naprawa, 
modernizacja).
Spełniają szczegółowe wymagania techniczne zgodnie 
z rozporządzeniem Ministra Energii

Obowiązki jednostek samorządu 
terytorialnego (powyżej 50 
tys. mieszkańców) w zakresie 
świadczenia usług komunikacji 
miejskiej

Świadczenie lub zlecenie świadczenia usługi komunikacji miejskiej 
podmiotowi, którego udział autobusów zeroemisyjnych we flocie 
użytkowanych pojazdów na obszarze danej jednostki samorządu 
terytorialnego wynosi co najmniej:

•	 5% od 01.01.2021 r.,
•	 10% od 01.01.2023 r.,
•	 20% od 01.01.2025 r.,
•	 30% od 01.01.2028 r.

Analiza kosztów i korzyści 
związanych z wykorzystaniem 
autobusów zeroemisyjnych 
i innych środków transportu

Obowiązek sporządzania przez jednostkę samorządu 
terytorialnego, co 36 miesięcy, analizy kosztów i korzyści 
obejmującej:

•	 analizę finansowo-ekonomiczną,
•	 analizę środowiskową (oszacowanie efektów 
środowiskowych związanych z emisją szkodliwych substancji),
•	 analizę społeczno-ekonomiczną uwzględniającą 
wycenę kosztów związanych z emisją szkodliwych substancji.

Obowiązek przekazania analizy ministrowi właściwemu do spraw 
energii, gospodarki i środowiska.
Zapewnienie możliwości udziału społeczeństwa w opracowaniu 
analizy
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Obszar implementacji Ustawowe obowiązki
Wymogi proceduralne dotyczące 
planu transportowego gminy

Uwzględnienie wyników analizy kosztów i korzyści przy 
opracowywaniu planu transportowego gminy.
Konieczność konsultacji z operatorem systemu dystrybucyjnego 
energetycznego i gazowego, w przypadku zasadności 
wykorzystania autobusów zeroemisyjnych w publicznym 
transporcie zbiorowym.
W przypadku planowanego wykorzystania autobusów 
zeroemisyjnych plan transportowy określa także:

•	 geograficzne położenie stacji gazu ziemnego,
•	 geograficzne położenie infrastruktury ładowania 
drogowego transportu publicznego,
•	 miejsce przyłączenia do magazynu energii lub sieci 
dystrybucyjnej planowanej infrastruktury ładowania lub stacji 
gazu ziemnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Ustawa z 11 stycznia 2018, poz. 317].

Zgodnie z  zapisami Ustawy jednostki samorządu terytorialnego, których liczba 
mieszkańców przekracza 50 tys., są zobowiązane do rozwoju nisko- i zeroemisyjnego 
transportu publicznego. Ustawowy obowiązek realizacji tego celu dotyczy zagadnień 
związanych z  taborem i  infrastrukturą z  nim związaną. W  założeniu ma on doprowa-
dzić, z dniem 1 stycznia 2028 r,. do minimum 30% udziału autobusów zeroemisyjnych 
we flocie użytkowanych pojazdów na obszarach jednostek samorządu terytorialnego 
objętych przepisami Ustawy (tabela 1). Rozwój nisko- i zeroemisyjnego transportu pub-
licznego musi być ujęty w planie linii komunikacyjnych, na których przewidywane jest 
wykorzystanie autobusów elektrycznych lub napędzanych gazem ziemnym wraz z pla-
nowanym terminem rozpoczęcia ich użytkowania. W  tym celu przed sporządzeniem 
planu zrównoważonego rozwoju publicznego transportu zbiorowego, zwanego pla-
nem transportowym, zachodzi konieczność dysponowania analizą kosztów i korzyści, 
o której mowa w ustawie o elektromobilności i paliwach alternatywnych.

Zapisy ustawy o  elektromobilności i  paliwach alternatywnych obligują gminy liczące 
powyżej 50 tys. mieszkańców do sporządzenia po raz pierwszy do 31 grudnia 2018 r. ana-
lizy kosztów i korzyści związanych z wykorzystaniem, przy świadczeniu usług komunikacji 
miejskiej, autobusów zeroemisyjnych oraz innych środków transportu, w których do napędu 
wykorzystywane są wyłącznie silniki, z cyklem pracy niepowodującym emisji gazów cieplar-
nianych lub innych substancji objętych systemem zarządzania emisjami gazów cieplarnia-
nych. Jeżeli wyniki analizy wskażą na zasadność wykorzystania autobusów zeroemisyjnych 
w publicznym transporcie zbiorowym, gminy do 22 lutego 2019 r. muszą zaktualizować swo-
je plany transportowe [Gromadzki 2018b]. Zachodzi jednocześnie konieczność konsultacji 
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z operatorem systemu dystrybucyjnego energetycznego i gazowego. Gminy zobowiązane 
są ponadto do zapewnienia udziału społeczeństwa w  opracowaniu analizy, na zasadach 
ustawy o udostępnianiu informacji o środowisku i  jego ochronie. Monitorowanie korzyści 
wynikających z wykorzystania autobusów zeroemisyjnych w komunikacji miejskiej zapew-
nić mają sporządzane co 36 miesięcy i  przekazywane ministrowi właściwemu do spraw 
energii, gospodarki i środowiska analizy kosztów i korzyści. 

Porównywalność i zakres analizy kosztów i korzyści 
z tytułu wykorzystania pojazdów zero- i niskoemisyjnych 
w komunikacji miejskiej

Analiza kosztów i korzyści w zakresie wykorzystania, przy świadczeniu usług komunika-
cji miejskiej, autobusów zeroemisyjnych oraz innych bezemisyjnych środków transportu 
obejmuje analizę finansowo-ekonomiczną, analizę środowiskową związaną z  oszaco-
waniem emisji szkodliwych substancji oraz analizę społeczno-ekonomiczną uwzględ-
niającą wycenę kosztów związanych z emisją szkodliwych substancji. Stanowi schemat 
analityczny mający na celu ustalenie, czy i w jakiej mierze projekt zakupu i eksploatacji 
pojazdów zeroemisyjnych w komunikacji miejskiej zasługuje na realizację z publicznego, 
środowiskowego lub społecznego punktu widzenia. Uwzględnia więc wszystkie korzyści 
i koszty, niezależnie od tego, kto je ponosi. Dużym problemem merytorycznym w me-
todzie AKK jest zazwyczaj pieniężne skalkulowanie korzyści z tytułu wdrożenia projektu 
[Szot-Gabryś 2012, s. 100]. Proces rozwoju elektromobilności w  komunikacji miejskiej 
jest jednak procesem, który można dokładniej i szybciej zaplanować, niż proces maso-
wego wdrażania samochodów elektrycznych. Autobusy elektryczne mają ustalone linie, 
po których się poruszają, można zatem dokładnie określić, ile kilometrów dziennie będą 
przejeżdżać i gdzie w sposób najbardziej efektywny mogą być ładowane. Pierwsze do-
świadczenia, m.in. Krakowa i Warszawy, w zakupie i eksploatacji autobusów elektrycz-
nych wskazują na pozytywne efekty wdrożonych projektów, potwierdzając jednocześnie 
prawdziwość przyjętej w artykule tezy.

Kraków był pierwszym miastem w Polsce, które włączyło do eksploatacji autobusy 
elektryczne. W 2014 r. zaczęły one kursować na regularnej linii nr 154. Na koniec lutego 
2018 r. użytkowanych było 26 autobusów elektrycznych [PKPA 2018, s. 29]. Wyniki AKK 
potwierdziły, że jest to przedsięwzięcie uzasadnione z punktu widzenia korzyści dla spo-
łeczeństwa. Wartości wskaźników efektywności społeczno-ekonomicznej, wyliczone 
zgodnie z metodyką dla planowanych projektów inwestycyjnych w sektorze transportu 
publicznego w Polsce [por. Niebieska Księga… 2015], stanowiły rekomendacje do podpi-
sania w 2017 r. przez władze miasta Krakowa i Miejskie Przedsiębiorstwo Komunikacyjne 
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SA w Krakowie porozumienia z Narodowym Centrum Badań i Rozwoju (NCBR). Zakłada 
ono możliwość zamówienia do 161 pojazdów elektrycznych, w tym do 100 autobusów 
przegubowych [https://www.transport-publiczny.pl/wiadomosci/krakow-z-planem-
zakupu-nawet-150-autobusow-elektrycznych-55660.html]. Celem porozumienia jest 
współpraca przy opracowaniu, przetestowaniu, wdrożeniu i  sprzedaży nowych, inno-
wacyjnych rozwiązań w obszarze bezemisyjnego transportu publicznego.

Analiza kosztów i korzyści przeprowadzona w 2016 r., po rocznym okresie eksploa-
tacji 10 autobusów elektrycznych w Warszawie, potwierdziła zasadność ich zakupu [por. 
Kuźmiński, Gogacz, Bartosiński 2016, ss. 26−29]. Autobusy elektryczne Solaris Urbino 12 
electric wprowadzone zostały do eksploatacji w lipcu 2015 r. na mocno obciążoną śród-
miejską linię 222. Zużycie oleju napędowego na tej linii autobusów klasy maxi w 2014 r. 
wynosiło ok. 45 l/100 km, zaś średnia prędkość stanowiła ok. 13 km/h. Przeciętnie każdy 
z  autobusów elektrycznych przejeżdżający miesięcznie ok. 3,5 tys. km zmniejszył po-
ziom emisji o ok. 28%, z uwzględnieniem cyklu produkcji energii elektrycznej w Polsce, 
w stosunku do autobusów z napędem konwencjonalnym. Wyniki analizy społeczno-eko-
nomicznej potwierdziły korzystny wpływ autobusów elektrycznych na redukcję emisji 
i poprawę jakość życia mieszkańców Warszawy. Komisja Europejska w styczniu 2018 r. 
podjęła decyzję o przyznaniu 41 mln EUR z Funduszu Spójności na zakup 130 autobu-
sów elektrycznych na potrzeby systemu komunikacji w stolicy Polski [https://ec.europa.
eu/regional_policy/pl/newsroom/news/2018/01/18-01-2018-130-new-electric-buses-for
-warsaw-thanks-to-eu-cohesion-policy]. Każdy autobus zostanie dostosowany do po-
trzeb osób o ograniczonej możliwości poruszania się i wyposażony w klimatyzację oraz 
urządzenia do przekazywania pasażerom informacji dźwiękowych i wizualnych. Z uwagi 
na relatywnie wysokie nakłady inwestycyjne związane z pozyskaniem autobusów elek-
trycznych projekt ma być realizowany etapami.

Ustawowy obowiązek rozwoju nisko- i  zeroemisyjnego publicznego transportu 
zbiorowego oraz korzyści środowiskowe i społeczne autobusów elektrycznych powo-
dują, że właściciele taborów pojazdów komunikacji miejskiej coraz częściej rozważa-
ją ich zakup. Liczące ok. 50 tys. mieszkańców Wejherowo planuje rozwijać swój park 
taborowy o  pojazdy napędzane silnikami elektrycznymi, co podkreślił w  wywiadzie 
bezpośrednim prezes Miejskiego Zakładu Komunikacji Wejherowo. Decyzja o zakupie 
ośmiu 12-metrowych autonomicznych autobusów niskopodłogowych i ewentualnym 
skierowaniu ich do obsługi całej sieci będzie możliwa po wykonaniu analizy kosztów 
i korzyści, związanych z wykorzystaniem ich przy świadczeniu usług komunikacji miej-
skiej. Zakup innowacyjnych autobusów uzależniony będzie od postępów programu 
transportu bezemisyjnego NCBR, którego uczestnikiem jest Miejski Zakład Komunika-
cji Wejherowo. W ramach Programu istnieje możliwość dofinansowania na poziomie 
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nie mniejszym niż 60% całkowitych kosztów planowanej inwestycji. Pozostałe źródła 
finansowania mają stanowić dofinansowania z innych programów, kredyt, leasing, ob-
ligacje oraz środki własne. 

Brak stacji ładowania i wysoka cena pojazdów nadal stanowią podstawowe bariery, 
przez które samorządy zachowawczo podchodzą do zakupu autobusów elektrycznych. 
W zdecydowanej większości przypadków czynnikiem, który jest brany pod uwagę, przy 
wprowadzaniu do eksploatacji pojazdów komunikacji miejskiej, jest czynnik kosztowy. 
Istotne są więc koszty zakupu pojazdu i związanej z jego funkcjonowania infrastruktury 
oraz koszty jego eksploatacji. Zdaniem Gromadzkiego [2018a] aktualna zmiana zasad 
dofinansowania zakupów nowego taboru wyraźnie promująca znacznie droższe pojaz-
dy nisko- i zeroemisyjne skutkuje tym, że przy zachowaniu dotychczasowego udziału 
dofinansowania wolumen nabywanych nowych pojazdów może zmniejszyć się nawet 
o 50%. Zakupy wyłącznie autobusów zeroemisyjnych wykluczają możliwość zwiększe-
nia tempa wymiany taboru, niezbędnego wręcz w niektórych ośrodkach miejskich dla 
nadrobienia zaległości z minionych lat. W mniejszych miastach, o mniejszej flocie pojaz-
dów i mniejszym zanieczyszczeniu powietrza, korzyści z wykorzystania autobusów elek-
trycznych mogą więc nie być już tak oczywiste. Wyniki AKK wskazujące na brak korzyści 
umożliwiają gminom, których liczba mieszkańców przekracza 50 tys., uchylenie się od 
obowiązku posiadania w flocie minimalnej liczby pojazdów zeroemisyjnych.

Podsumowanie

Wymogi prawne oraz oczekiwania społeczne co do jakości życia w miastach powodują, 
że transport publiczny stoi przed wyzwaniem całkowitej redukcji emisji spalin w  per-
spektywie najbliższych kilkudziesięciu lat. Odpowiedzią na te wyzwania są działania 
podejmowane przez administrację rządową i samorządową, zmierzające do stopniowe-
go wprowadzania autobusów elektrycznych w komunikacji miejskiej w Polsce. Zgodnie 
z ustawą o elektromobilności i paliwach alternatywnych jednostki samorządu terytorial-
nego o liczbie mieszkańców powyżej 50 tys. są ustawowo zobowiązane do opracowania, 
do 31 grudnia 2018 r., analizy kosztów i korzyści z eksploatacji autobusów zeroemisyj-
nych z  uwzględnieniem konsultacji społecznych. Samorządy na podstawie tych analiz 
będą zobligowane do podjęcia decyzji, które z dostępnych paliw alternatywnych wybrać 
dla swoich taborów komunikacji miejskiej. Aktualna zmiana zasad dofinansowania za-
kupów nowego taboru wyraźnie promuje znacznie droższe zeroemisyjne pojazdy elek-
tryczne. Może to jednocześnie wyraźnie osłabić tempo odnowy taboru. Zakup pojazdów 
zeroemisyjnych wiąże się z dylematem podjęcia decyzji i potwierdzenia zasadności pla-
nowanego przedsięwzięcia inwestycyjnego. Istotne jest więc przeprowadzenie AKK dla 
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planowanych projektów inwestycyjnych w celu zapewnienia ich porównywalności oraz 
spójności z systemem publicznego transportu zbiorowego.
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Rola instrumentów zarządzania przewozami 
pasażerskimi w transporcie miejskim

The Role of Passenger Transport Management Instruments

Abstract: The article presents the architecture of integrated systems for managing mixed 

passenger transport. The test was carried out for the line forming the Wrocław railway jun-

ction. Wrocław is a city that wants to be the aspiration of a European metropolis. Therefore, 

one should look at alternative ways of solving transport problems of residents. The railway 

network system Wrocławski Railway Node qualifies it to perform an even greater role for the 

city. Using many management tools can improve the flow of information. It is connected with 

a smoother flow of passengers

Key words: transport, transport management, flow of passengers

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych czynników determinujących poziom rozwoju gospodarczego, 
zarówno kraju, jak i poszczególnych jego regionów oraz ośrodków, jest transport. Pod-
system transportowy zapewnia bezpośredni kontakt ludzi oraz przesyłanie towarów na 
odległość [Tundys 2014, s. 112]. Ekonomiczno-techniczne właściwości transportu mają 
ogromny wpływ na rozwój urbanistyki, miast, a  także logistyki, spełniając niezwykle 
ważną rolę w życiu społecznym i gospodarczym kraju. Oddziałują one na sieć osadniczą, 
kształt przestrzenny miast i osiedli, styl życia ludności oraz rozwój współczesnej cywiliza-
cji (transport osób), wspierając rozwój produkcji i handlu oraz wpływając na działalność 
podmiotów gospodarczych [Dziadek 1991, s. 25]. Trudno wyobrazić sobie normalne 
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funkcjonowanie współczesnego miasta bez sprawnie działającego systemu transportu. 
Idąc dalej, należy stwierdzić, że transport jest jednym z fundamentów umożliwiających 
powstawanie i rozwój miast w ogóle.

Za system transportowy uważa się uporządkowaną całość złożoną z  gałęzi trans-
portu działających na danym obszarze. Obejmuje on wszelki majątek trwały i obrotowy 
transportu, czynnik ludzki i powiązania międzygałęziowe, a także powiązania całego sy-
stemu transportowego z otoczeniem oraz infrastrukturę transportową wszystkich gałęzi 
transportu, środki transportu różnych gałęzi, zasoby ludzkie i regulacje organizacyjno-
prawne [Dziadek 1991, s. 25]. System ten cechuje się dużym stopniem złożoności, wyso-
ką dynamiką, podatnością na zakłócający wpływ wielu różnych czynników – zewnętrz-
nych i wewnętrznych – oraz ograniczoną zdolnością do samoregulacji. Wyróżnia się dwa 
podstawowe rodzaje systemów:

·· systemy transportu zewnętrznego (dalekiego),
··  - systemy transportu wewnętrznego (bliskiego) [Dziadek 1991, s. 25].

System transportowy jest strukturą złożoną, a to oznacza, że tworzą go różne pod 
względem techniczno-technologicznym oraz eksploatacyjnym gałęzie transportu. Do 
podstawowych rodzajów transportu zaliczamy:

·· transport samochodowy, 
·· transport kolejowy, 
·· transport wodny śródlądowy, 
·· transport morski, 
·· transport lotniczy, 
·· transport rurociągowy.

Miejski system transportowy łączy miasto w układzie funkcjonalnym i określa ośro-
dek miejski jako system współzależności zachodzących pomiędzy jego poszczególnymi 
elementami [Tundys 2014, s. 115]. 

W  transporcie miejskim, w  odniesieniu do przewozu osób, szczególną rolę od-
grywają zarówno transport samochodowy, jak i kolejowy (w tym tramwaje i metro). 
Istnieją również pojedyncze przypadki aglomeracji, w  których istotną rolę do speł-
nienia w tym zakresie ma transport wodny śródlądowy. Dotyczy to miast posiadają-
cych gęstą sieć kanałów, np. Wenecji czy Amsterdamu. Należy zauważyć, że transport 
samochodowy i  kolejowy odgrywają w  systemach miejskich dwojaką rolę. Z  jednej 
strony, są podstawowym narzędziem przemieszczania pasażerów w  obrębie ośrod-
ka, a z drugiej, umożliwiają komunikację między ośrodkiem a jego obszarem ciążenia, 
tzw. obszarem metropolitalnym, oraz innymi regionami. Rola transportu lotniczego 
ogranicza się wyłącznie do zasilania i  odbioru potoków podróżnych do i  z  systemu 
transportu miejskiego.
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Celem badań przeprowadzonych przez autorów i zamieszczonych w niniejszym ar-
tykule jest pokazanie zastosowania systemów telematycznych, wspomagających inte-
grację wszystkich gałęzi transportu miejskiego, co może przyczynić się do powstania 
na wielu płaszczyznach, zarówno gospodarczych, jak i społecznych, korzyści wynika-
jących z przemieszczania osób i dóbr materialnych. Zasadne jest ukazanie możliwości 
włączenia sieci kolejowej do całego systemu i jej integrację z połączeniami miejskimi, 
ponieważ może to znacząco wpłynąć na stan środowiska i zmniejszyć zanieczyszcze-
nie powietrza w aglomeracjach miejskich. W artykule przedstawiono architekturę zin-
tegrowanych systemów zarządzania mieszanym transportem pasażerskim, aby wska-
zać, iż korzystanie z wielu narzędzi zarządczych może usprawnić przepływ informacji. 
Jest to najważniejszy z przepływów, umożliwiający płynne zarządzanie potokiem ru-
chu pasażerskiego. 

Miejski transport i jego potrzeby

Rozwój miast przebiega coraz bardziej dynamicznie. Potrzeby przewozowe mieszkań-
ców rosną, podobnie jak problemy systemu transportowego. Prognozy pod tym wzglę-
dem nie są zbyt optymistyczne – po 2020 r. ponad połowa ludności na świecie będzie 
mieszkać w wielkich aglomeracjach. Czas, jaki będziemy spędzali w korkach, wydłuży się 
o 60% w porównaniu do stanu dzisiejszego, a liczba wypadków wzrośnie o ponad 30% 
[Frąckowiak 2013, s. 223]. 

Jeszcze można zapobiec takiemu scenariuszowi, również we Wrocławiu, i to dlatego 
rozwój transportu publicznego jest tak ważny. Dane pokazują, że w ciągu ostatnich 30 
lat liczba pasażerów transportu publicznego ogółem spadła aż o 76%, co prowadzi do 
wniosku, że musi stać się on bardziej konkurencyjny w porównaniu do ruchu samocho-
dowego [Frąckowiak 2013, s. 223]. 

Potrzeby transportowe na terenie miasta wynikają z konieczności celowego wiąza-
nia pojawiających się w  obrębie danego układu przestrzennego potrzeb rzeczowych 
z realnymi możliwościami ich zaspokojenia [Tundys 2014, s. 115]. Wielkość tych potrzeb 
uzależniona jest od rozległości terenów zabudowy, układu przestrzennego, charakteru 
zasiedlenia i zagospodarowania strefy podmiejskiej, liczby ludności oraz stopnia jej ak-
tywności społeczno-gospodarczej, w tym rozmieszczenia miejsc pracy i nauki oraz funk-
cji przemysłowych i handlowych, jak również charakterystyki powiązań zewnętrznych. 
Rozpatrując szczegółowo charakter potrzeb transportowych, można wydzielić kilka sfer, 
w obrębie których one powstają i do których się odnoszą. Są to:

·· sfera produkcji – potrzeby związane są tu z zapotrzebowaniem na czynniki produk-
cji, w tym pracowników;
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·· sfera obrotu handlowego – potrzeby wiążą się z  dostarczaniem wyprodukowanych 
towarów do miejsc handlu, a następnie do miejsc ich konsumpcji (indywidualnej i zbio-
rowej), a także z przemieszczaniem się osób w celach związanych z wymianą handlową;
·· inne sfery – potrzeby transportowe związane są z  zaspokajaniem indywidualnych 

życzeń mieszkańców, obronnością kraju, usługami komunalnymi, działalnością kultu-
ralną, oświatową i naukową, ochroną zdrowia, sportem, wypoczynkiem itp.

Potrzeby komunikacyjne powstające wewnątrz obszarów zurbanizowanych i podró-
że z nich wynikające, charakteryzują się specyficznymi właściwościami, a mianowicie:

·· koncentracją na ograniczonej przestrzeni obszaru zurbanizowanego, co determinu-
je niewielką średnią odległość podróży;
·· powszechnością występowania, która wyraża się w wysokiej średniej liczbie przejaz-

dów i podróży miejskich, zrealizowanych przez jednego mieszkańca;
·· możliwością wysterowania, przejawiającą się w natężeniu potoków ruchu pasażer-

skiego w jednym kierunku;
·· nierównomiernością występowania w czasie i przestrzeni [Dziadek 1991, s. 106].

Podstawowym źródłem problemów transportowych dużych aglomeracji jest nieko-
rzystna struktura gałęziowa istniejących systemów. Jakość, stan techniczny oraz struk-
tura rodzajowa infrastruktury technicznej poszczególnych gałęzi transportu w obrębie 
ośrodków miejskich jest kolejnym, ważnym czynnikiem określającym możliwości two-
rzenia sprawnego systemu transportu w aglomeracji. 

Główny kierunek działania powinien być skoncentrowany na sukcesywnym 
zwiększaniu udziału w przewozach transportu zbiorowego, działającego w ramach 
zintegrowanego systemu transportu, przy jednoczesnym ograniczaniu udziału 
transportu indywidualnego. Można je w dużym uproszczeniu podzielić na dwie gru-
py: działania organizacyjne i działania prawne. Do zespołu rozwiązań organizacyjno- 
-prawnych należą: 

·· Działania o charakterze organizacyjno-inwestycyjnym, do których można zaliczyć m.in.:
·· projektowanie i budowę nowych oraz przebudowę istniejących ciągów komu-

nikacyjnych w taki sposób, aby preferowały transport zbiorowy, tzn. umożliwiały 
poruszanie się za jego pomocą w sposób płynny i szybszy niż w przypadku trans-
portu indywidualnego;
·· wprowadzanie w szerokim zakresie efektywnych, opartych na telematyce, sy-

stemów sterowania ruchem pojazdów w mieście oraz konfigurowanie ich w taki 
sposób, aby umożliwiały osiągnięcie optymalnej płynności ruchu komunikacji 
zbiorowej;
·· wdrażanie rozwiązań komunikacyjnych mało wrażliwych na istniejące ograni-

czenia systemu transportu; 



367

Rola instrumentów zarządzania przewozami pasażerskimi w transporcie miejskim

·· budowę węzłów przesiadkowych, spełniających funkcje integracyjną zarów-
no pomiędzy poszczególnymi gałęziami transportu funkcjonującymi w obrębie 
ośrodka miejskiego, jak i między systemem transportu samego ośrodka miejskie-
go, a tym obsługującym obszar ciążenia aglomeracji. 

·· Budowa infrastruktury parkingowej typu Park & Ride i Bike & Ride, integrującej trans-
port indywidualny z komunikacją zbiorową.
·· Rozbudowa istniejących systemów transportu zbiorowego.
·· Wprowadzanie nowoczesnych systemów informatycznych i telekomunikacyjnych.
·· Promowanie alternatywnych sposobów poruszania się po mieście [http://www.

gdansk.pl/komunikacja 10.05.2018].

Wpływ zastosowania narzędzi Zarządzania na popyt usług 
transportu pasażerskiego 

Rzeczywiste wielkości potoków pasażerskich zależą od wielu czynników wynikających 
z ogólnej polityki transportowej ośrodka miejskiego, a wśród nich przede wszystkim od: 
poziomu integracji z  komunikacją miejską, kreowania połączeń alternatywnych przez 
inne gałęzie transportu miejskiego oraz zbliżenia miasta do sieci kolejowej. 

Badanie tak zdefiniowanego obszaru ciążenia połączeń komunikacji aglomeracyjnej 
obejmie trzy główne generatory ruchu pasażerskiego, czyli: sieć osadniczą, występowa-
nie podmiotów gospodarczych generujących dojazdy do pracy, występowanie centrów 
o charakterze: handlowym, administracyjnym, kulturalno-oświatowym, naukowym oraz 
rekreacyjno-wypoczynkowym, kultu religijnego itp.

Poddane badaniom obszary w aglomeracji miejskiej (Wrocław) zostały podzielone 
na odcinki i w trakcie badania przeprowadzono ich identyfikację, biorąc pod uwagę róż-
ne kryteria z otoczenia zewnętrznego.

Jednym z badanych odcinków jest teren między Wrocławiem Głównym a rejonem 
Wrocław Grabiszyn. Ze względu na jego położenie w ścisłym centrum miasta dane na 
temat liczby mieszkańców nie w pełni odzwierciedlają rzeczywisty potencjał generowa-
nia ruchu przez ten obszar (zob. tabela 1). Równie ważnym czynnikiem jest w tym przy-
padku bardzo duża liczba osób niebędących mieszkańcami osiedli, a nawet Wrocławia 
w ogóle. 
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Tabela 1. Ludność w obszarze ciążenia szlaku Wrocław Główny – Wrocław Grabiszyn

Osiedle Liczba ludności (w tys.) Ludność w obszarze ciążenia linii (w %)

Szczepin 23,5 ok. 30

Przedmieście 
Świdnickie 16,8 100

Gajowice 27,3 ok. 50
Powstańców Śląskich 31,5 ok. 40
Huby 22,9 ok. 20

Przedmieście Oławskie 23,8 ok. 15

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Urzędu Miejskiego Wrocławia oraz analizy topografii 

terenu [https://www.wroclaw.pl/urzad, dostęp: 11.04.2018].

W przypadku szlaku Wrocław Grabiszyn – Wrocław Muchobór sytuacja jest diame-
tralnie odmienna. Na przeważającej długości biegnie on przez tereny w znacznym stop-
niu odizolowane od struktur miejskich, głównie przez samą infrastrukturę kolejową.

Kolejnym odcinkiem poddanym badaniom jest Wrocław Główny – Smardzów Wroc-
ławski. Ponieważ do przecięcia południowej obwodnicy kolejowej ma on wspólny prze-
bieg z linią autobusową nr 285, analiza ograniczy się do pozostałej części odcinka. Do prze-
jazdu w ciągu ulicy Konduktorskiej szlak jest otoczony ogródkami działkowymi. Następnie 
w  niewielkiej odległości mija od wschodu osiedle domków jednorodzinnych w  rejonie 
ulic: Dróżniczej, Jagodzińskiej i Brzozowej oraz nowe osiedle budynków wielorodzinnych 
„Cztery Pory Roku”. Po minięciu od zachodu miejscowości Iwiny odcinek kończy się na 
stacji Smardzów Wrocławski w bezpośrednim sąsiedztwie Żernik Wrocławskich. W obsza-
rze ciążenia linii leżą następujące osiedla: Jagodno, Brochów, Żerniki Wrocławskie. Łącznie 
w obszarze ciążenia linii kolejowej zamieszkuje ok. 3 tys. mieszkańców (zob. tabela 2).

Tabela 2. Ludność w obszarze ciążenia szlaku Wrocław Główny – Smardzów Wrocławski

Osiedle (miejscowość) Liczba ludności (w tys.) Ludność w obszarze ciążenia 
linii (w %)

Jagodno 2,2 ok. 25
Brochów 5,1 ok. 30
Żerniki Wrocławskie 1,5 ok. 50

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Urzędu Miejskiego Wrocławia oraz analizy topografii 

terenu [https://www.wroclaw.pl/urzad, dostęp: 11.04.2018].

Szlak Wrocław Brochów – Wrocław Stadion początkowo biegnie przez dość odizolo-
wane tereny. Następnie od wiaduktu w ciągu ul. Buforowej aż do posterunku odgałęźne-
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go Wrocław Stadion przecina tereny bardzo gęsto zamieszkane. W obszarze ciążenia linii 
leżą następujące osiedla: Brochów, Tarnogaj, Gaj, Jagodno, Wojszyce, Ołtaszyn, Krzyki-
Partynice, Borek, Grabiszyn-Grabiszynek, Gajowice (zob. tabela 3).

Tabela 3. Ludność w obszarze ciążenia szlaku Wrocław Brochów – Wrocław Stadion

Osiedle Liczba ludności (w tys.) Ludność w obszarze ciążenia linii 
(w %)

Brochów  5,1 ok. 30 
Tarnogaj  4,8 ok. 25 
Gaj 20,0 ok. 40
Jagodno  2,2 ok. 25
Wojszyce  4,2 ok. 25
Ołtaszyn  5,1 ok. 10
Krzyki-Partynice 14,0 ok. 25
Borek 13,7 ok. 50
Grabiszyn-Grabiszynek 13,0 ok. 20
Gajowice 27,3 ok. 40

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Urzędu Miejskiego Wrocławia oraz analizy topografii 

terenu [https://www.wroclaw.pl/urzad, dostęp: 11.04.2018].

Z przeprowadzonej analizy wynika, że przy przyjętych założeniach w obszarze ciąże-
nia wrocławskiej sieci kolejowej mieszka ok. 380 tys. mieszkańców. Liczbę tę należałoby 
skorygować, ponieważ istnieją tereny stanowiące obszar ciążenia więcej niż jednej linii 
i jako takie są niejako częścią wspólną zbiorów, niemniej jest to poważny odsetek ogółu 
ludności zamieszkującej Wrocław.

Zintegrowanie miejskich środków transportu 

Aby zintegrować wszystkie środki transportu miejskiego, należy zadbać o jednoczesną 
koordynację wszystkich trzech obszarów (transport: kolejowy, tramwajowy i autobuso-
wy). Jednakże omawiane działania zadowolą jedynie osoby, które mają dostęp do przy-
stanku kolei, tramwaju czy autobusu, a więc znajdują się w zasięgu ok. 500 m. Ważne jest 
zatem również i  to, aby uatrakcyjnić taki sposób podróżowania innym użytkownikom 
dróg, zwłaszcza osobom, które co najmniej część trasy (do i od przystanku) muszą poko-
nać samochodem.

Kolej miejska, jako środek komunikacji publicznej, ma pewne ograniczenia. Nie ma 
możliwości takiej rozbudowy infrastruktury, żeby z każdego miejsca do dowolnej dzielni-
cy można było dojechać wyłącznie pociągiem. Dlatego niezwykle ważna jest integracja 
Szybkiej Kolei Miejskiej (SKM) z istniejącymi lub planowanymi środkami komunikacji tak, 
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aby atrakcyjność obu sposobów podróży w oczach pasażera wzrastała. Przemieszczanie 
się pociągiem może być znakomitą alternatywą w ścisłym centrum miasta i na obrze-
żach, gdzie zazwyczaj mamy do czynienia z kongestią w godzinach szczytu. Podróżni 
mogliby ją ominąć, korzystając z SKM zamiast autobusów czy tramwajów, które niejed-
nokrotnie również stoją w korkach. Natomiast znakomitym uzupełnieniem możliwości 
dojazdu do dalszych części dzielnic, czy też od dworca bezpośrednio do zakładów pracy 
i miejsc nauki, byłyby właśnie środki transportu wykorzystujące infrastrukturę drogową.

Koordynacja kolei miejskiej z innymi środkami komunikacji powinna dotyczyć trzech 
obszarów, a mianowicie: 

·· rozwiązań technicznych – należy zorganizować węzły przesiadkowe umożliwiające 
pasażerom bezpieczną i sprawną zmianę środka transportu, zadbać o systemy infor-
macji wizualnej dla ułatwienia podróżnym przesiadek, wprowadzić ułatwienia dla 
osób niepełnosprawnych;
·· rozwiązań organizacyjnych – należy tak skoordynować trasy, rozkłady jazdy, aby do-

pasować je do siebie czasowo i zmaksymalizować wygodę podróżnych;
·· rozwiązań handlowych – należy zorganizować wspólną sprzedaż usług, a bilety na 

każdy środek transportu powinno być można kupić w jednym miejscu, najlepiej za po-
mocą zintegrowanego biletu lub specjalnych kart miejskich [Biała księga… 2013, s. 75].

Ciekawą koncepcją jest połączenie kolei miejskiej z parkingami. Ta idea to tzw. sy-
stem Park & Ride i polega na tym, że w węzłach przesiadkowych, czy w pobliżu przystan-
ków, buduje się parkingi, na których pasażerowie mogą zostawiać swoje samochody lub 
rowery i przesiadać się do środków komunikacji miejskiej [Tundys 2008, s. 186]. System 
Park & Ride jest jednym ze sposobów realizowania multimodalnej podróży miejskiej, 
czyli połączenia transportu indywidualnego i zbiorowego podczas jednego przemiesz-
czania się do danego miejsca. Dzięki temu koszty społeczne podróży samochodem są 
znacznie mniejsze, niż te wynikające z jazdy nim do miejsca docelowego. Korzyści pły-
nące z takiego sposobu dojazdu są duże i mogą skutecznie zachęcić użytkowników do 
korzystania z niego. Do zalet tego typu rozwiązania zaliczyć można: uniknięcie korków, 
szybszy dojazd do miejsca pracy czy nauki, ominięcie problemu związanego z poszu-
kiwaniem miejsca parkingowego w centrum miasta [Szołtysek 2009, s. 85]. System ten 
umożliwia dotarcie do dworca kolejowego osobom z obszaru oddalonego nawet o kilka, 
a nawet kilkanaście kilometrów, znakomicie sprawdzi się zatem na obrzeżach miast czy 
na przystankach w miejscowościach leżących poza głównym ośrodkiem aglomeracji.

Aby zachęcić pasażerów do korzystania z takiego sposobu podróżowania, powinno 
się stworzyć dobrze funkcjonujący system korzyści. Przykładem może być ujęcie w ce-
nie biletu na podróż koleją miejską opłaty za miejsce parkingowe, na którym pozostaje 
samochód pasażera. Parking może być też całkowicie darmowy dla osób korzystających 
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z kolei miejskiej, a dla innych klientów, którzy chcą skorzystać jedynie z miejsca posto-
jowego, płatny. Wydaje się, że w obliczu wzrastających opłat za parkowanie w centrum 
miasta to doskonałe rozwiązanie [Szołtysek 2009, s. 86]. 

Inną interesującą propozycją jest system Kiss & Ride. Polega on na stworzeniu na 
stacjach kolei miejskiej miejsc parkingowych przeznaczonych do krótkotrwałego zatrzy-
mania się. Są to miejsca istniejące niezależnie od postojów taksówek czy autobusów. 
System ten umożliwia zatrzymanie samochodu na czas wysiadania lub odbierania pasa-
żera kolei. Miejsca takie muszą być specjalnie oznaczone. Jest to szczególnie przydatne 
w przypadku rodziców, którzy mogą swoje dzieci dowieźć na samą stację, skąd koleją 
dostaną się do szkoły [Szymczak 2008, s. 168]. 

Innym, ważnym czynnikiem spełniającym istotną rolę w koordynacji ze sobą środ-
ków komunikacji jest system informacji. Przede wszystkim należy zapewnić podróżnym 
łatwy i szybki dostęp do komunikatów na temat możliwości przesiadek na inne środ-
ki transportu zbiorowego. Proponowane ułatwienia to panele dotykowe na dworcach 
i przystankach, gdzie każdy może znaleźć optymalne połączenie od jednego do drugie-
go punktu, z wyszczególnieniem miejsc, w których trzeba zmienić pociąg na tramwaj 
czy autobus. Dobrze byłoby również, gdyby takie informacje były dostępne na jednej 
stronie WWW z prostą nawigacją. Ponadto na rozkładach jazdy można wprowadzić in-
tuicyjne piktogramy, przedstawiające tramwaj, autobus czy pociąg, które wskazywały-
by, z czym dana linia jest zintegrowana. 

Z punktu widzenia integracji, można powiedzieć, że telematyka łączy podróżnych, 
środki transportu oraz infrastrukturę transportową. Telematyka transportu to wielorakie 
rozwiązania, w których udział mają zastosowania inteligentnych systemów transporto-
wych. Inteligentny transport to układ trzech cech ze sobą zintegrowanych. Są nimi: inte-
ligentna droga, pojazdy wyposażone w urządzenia utrzymujące ciągłą wymianę infor-
macji z urządzeniami zainstalowanymi przy trasach transportowych oraz przystosowane 
do zbierania danych inteligentne centrum zarządzania. Systemy telematyki transportu 
wykorzystują różne urządzenia i aplikacje: sieci komórkowe oraz Internet, systemy łącz-
ności radiowej, geograficzne bazy danych, bazy danych drogowych, systemy nawigacji 
satelitarnej, urządzenia monitorowania ruchu drogowego itp. 

Użyteczność telematyki w  miejskim transporcie towarowym przejawia się przede 
wszystkim w ograniczeniu kosztów dystrybucji dóbr, które dokonuje się w wyniku:

·· zwiększenia produktywności stosowanych lokalnie pojazdów dostawczych;
·· zwiększenia niezawodności operacji dotyczących pojazdów handlowych;
·· zwiększenia bezpieczeństwa; 
·· zwiększenia zdolności przewozowej systemu miejskiego transportu towarowego 

(bez konieczności zapewnienia dodatkowej infrastruktury drogowej). 
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Na podstawie danych ITS można stwierdzić, że wprowadzenie Inteligentnych Systemów 
Transportowych daje (statystycznie):

·· zwiększenie przepustowości sieci ulic o 20–25%;
·· poprawę bezpieczeństwa ruchu drogowego (zmniejszenie liczby wypadków 

o 40– 80%);
·· zmniejszenie czasu podróży i zużycia energii (o 45–70%);
·· poprawę jakości środowiska naturalnego (redukcja emisji spalin o 30–50%);
·· poprawę komfortu podróżowania i  warunków ruchu kierowców, podróżujących 

transportem zbiorowym oraz pieszych;
·· redukcję kosztów zarządzania taborem drogowym;
·· redukcję kosztów związanych z utrzymaniem i renowacją nawierzchni;
·· zwiększenie korzyści ekonomicznych dla regionu [za: Litwin, Oskarbski, Jamroz 2013].

Wnioski 

Wrocław jest miastem, które od wielu lat nie ukrywa swoich ambicji oraz aspiracji, by być 
metropolią europejską. Jego rozwój ma wielopłaszczyznowy charakter i  dotyczy zarów-
no sfery gospodarczej, jak i  szeroko pojętej sfery kulturalno-społecznej. Po wielu latach 
ogromnych zaniedbań, również infrastruktura transportowa jest poddawana intensywnej 
modernizacji. Ogranicza się jednak ona przeważnie do odtworzenia dotychczasowych pa-
rametrów i wprowadzania, w stosunkowo niewielkim zakresie, nowoczesnych, funkcjonal-
nych i bezkolizyjnych rozwiązań, stanowiących zmianę jakościową. Dotychczasowy model 
rozwoju systemu transportu zbiorowego w mieście opiera się wyłącznie na wykorzystaniu 
połączeń autobusowych i tramwajowych. Jest to z jednej strony zrozumiałe, gdyż rozwój 
już funkcjonujących gałęzi transportu, polegający głównie na wymianie parku pojazdów 
oraz rewitalizacji istniejącej sieci tramwajowej, jest w warunkach kraju rozwijającego się, 
rozwiązaniem stosunkowo tanim. Uwzględniając jednak specyfikę sieci drogowej Wrocła-
wia oraz niejednokrotnie występujący brak możliwości wydzielenia komunikacji zbiorowej 
z pozostałego ruchu miejskiego, należy przyznać, że taki kierunek nie daje szans na doko-
nanie epokowej zmiany w kwestii przemieszczania się w obrębie miasta. Dlatego też na-
leży poszukiwać alternatywnych sposobów rozwiązywania problemów komunikacyjnych 
mieszkańców. Na świecie istnieją dziesiątki miast, w których kolej miejska stanowi „kręgo-
słup”, na którym opiera się funkcjonowanie całego systemu transportowego. 

Zastosowanie systemów telematycznych, wspomagających integrację wszystkich 
gałęzi transportu miejskiego, może przynieść, zarówno na płaszczyźnie gospodarczej, 
jak i  społecznej, wiele korzyści wynikających z  przemieszczania osób i  dóbr material-
nych. Włączenie sieci kolejowej do systemu połączeń miejskich i  ich integracja może 
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znacząco wpłynąć na stan środowiska i zmniejszyć zanieczyszczenie środowiska w aglo-
meracjach miejskich. Z dotychczasowych badań wynika, iż średnia prędkość pojazdów 
samochodowych, przemieszczających się w obrębie Wrocławia, wynosi 26 km/h i, nie-
stety, nie jest to czynnik wpływający na zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza. Na-
leży podkreślić, że tak wiele pojazdów osobowych poruszających się każdego dnia po 
ulicach Wrocławia, jak to można zaobserwować, może sygnalizować brak zadowolenia 
mieszkańców z dotychczasowego funkcjonowania integracji komunikacji zbiorowej. 
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Społeczno-przestrzenne funkcje gastronomii 
w przestrzeniach miejskich 

Socio-spatial Functions of Gastronomy in Urban Spaces

Abstract: Gastronomy and the city are two inseparably connected concepts. Interestingly, 

despite the fact that the development of both these fields was still functioning side by side, 

it is only recently that attention is paid to the role that gastronomy plays in urban spaces. The 

problem raised in this article is the issue of the role of catering services in cities, with particu-

lar emphasis on their importance in the context of urban logistics. The aim of the article is to 

show the importance of gastronomy in the city space based on the analysis of the centuries-

long process of transforming urban space from offering food on the street (gastronomic pro-

duction) to the most-developed form of catering services in cities – culinary districts.

Key words: social logistics, city logistics, gastronomy, city space, gastronomic attractive-

ness, street food, food district

Wstęp

Na przestrzeni wieków rozwój miast zawsze był związany ze spełnianiem podstawowych 
potrzeb ich mieszkańców. Zgodnie z piramidą Maslowa do najbardziej rozległych i naj-
bardziej podstawowych grup potrzeb związanych z aspektami fizjologicznymi zaliczamy 
pożywienie. Nie powinniśmy jednak postrzegać je tylko i wyłącznie jako coś niezbędne-
go jednostce do przeżycia. Wraz z rozwojem ludzkości jedzenie zaczęło nabierać coraz 
większego znaczenia oraz zyskiwało widoczne nacechowanie emocjonalne. Określone 
potrawy kojarzą nam się z rodzinnym domem, z sentymentem patrzymy na dania z dzie-
ciństwa, a z wyjazdów wakacyjnych przywozimy pamiątki w postaci lokalnych alkoholi, 
przetworów, serów, wędlin czy charakterystycznych dla danego regionu produktów. Co-
raz większa liczba turystów i podróżujących planując wycieczki bierze pod uwagę nie 
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tylko zabytki, które chce zobaczyć, ale także miejsca, w których chce coś zjeść. Zwiedzanie 
targowisk czy jarmarków lub udział w wydarzeniach kulinarnych to coraz częstsza praktyka 
w czasie podróży. Nie ma chyba osoby, która nie słyszała choć raz w swoim życiu o Okto-
berfeście, święcie piwa, które gromadzi co roku około 7 milionów osób. Co ciekawe, w tych 
rozważaniach najstarszą formą jedzenia poza domem jest jedzenie na ulicy. Wyniki badań 
mówią, że aż 2,5 miliarda ludzi jada na ulicach, co daje prawie to 1/3 populacji świata [pro-
gram telewizyjny „Miłość, pożądanie i ...: Uliczne jedzenie”]. Rozwojowi miast nierozerwal-
nie towarzyszy rozwój gastronomii, od jedzenia na ulicy po dostawy jedzenia do domu 
i ekskluzywne lokale z gotowaniem na oczach gości. We współczesnych metropoliach usłu-
gi żywieniowe zaczynają nabierać coraz większego znaczenia: w aspekcie promocji same-
go miasta czy regionu wśród turystów, jako miejsce prowadzenia biznesu i nowoczesnego 
podejścia do ustalania kwestii kontraktów lub umów, ale także, a może przede wszystkim, 
jako miejsce spotkań – tych codziennych i związanych z wyjątkowymi okazjami. Autorka 
chce określić miejsce jakie zajmuje gastronomia w przestrzeni współczesnych miast anali-
zując proces przekształcania przestrzeni miejskiej od street food po najbardziej rozwiniętą 
formę usług gastronomicznych w  miastach, czyli food district. Opierając się na dokona-
nym tematycznym przeglądzie literatury krajowej i zagranicznej oraz obserwacji bezpo-
średniej możliwe było uzyskanie wyczerpujących danych badawczych. Podejście mnogie 
jednorodne pozwoliło na dokonanie jak najbardziej rzetelnej i dokładnej analizy tematu. 
Analizując tę problematykę autorka sformułowała pytania o to: 1) jaką rolę i znaczenie ma 
gastronomia w kreowaniu atrakcyjności przestrzeni miejskiej, 2) w jaki sposób usługi i pro-
dukty gastronomiczne przystosowuje się do funkcjonowania w przestrzeni miasta, 3) jakie 
różnice występują pomiędzy street food a food districts.

Gastronomia w kreowaniu atrakcyjności przestrzeni miejskiej 

Chociaż pojęcie usług gastronomicznych pojawia się już w starożytności, to nie jest ono 
jednoznacznie ujęte w literaturze [Sala 2004, Czarnecka-Skubina 2008], a więc tym trud-
niej zdefiniować funkcje, klasyfikacje czy zakres gastronomii. Wynika to przede wszystkim 
z  turbulentnych zmian w  otoczeniu i  dynamicznie ewoluujących potrzeb mieszkańców 
oraz turystów wobec oferty gastronomicznej. Niemniej jednak najbardziej współczes-
ną definicją zdaje się być ujęcie gastronomi jako wyodrębnionej w społecznym podziale 
pracy zorganizowanej działalności gospodarczej, która polega na zaspokajaniu potrzeb 
żywieniowych konsumentów poprzez sprzedaż gotowych potraw i napojów, stwarzanie 
warunków umożliwiających ich konsumpcję na miejscu sprzedaży oraz świadczenie różno-
rodnych usług zaspokajających potrzeby w zakresie rozrywki, odpoczynku oraz psychicz-
nej regeneracji sił [Sala 2004]. To właśnie ta ostatnia grupa potrzeb wpływa najbardziej na 
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Atrakcyjność oferty gastronomicznej miast może wynikać z mających długą historię tra-
dycji kulinarnych bądź też może być wynikiem aktualnych trendów [Hall, Sharples, Smith 
2003, ss. 331–332]. Obecnie obserwujemy trend związany ze zdrowym trybem życia, a co za 
tym idzie zdrową żywnością. Konsumenci też są coraz bardziej świadomi swoich potrzeb 
wobec lokali gastronomicznych. Co ciekawe, obserwujemy także powrót do tradycyjnej do-
mowej kuchni i posiłków kojarzących się z dzieciństwem lub rodzinnymi spotkaniami. Do 
głównych czynników mających wpływ na atrakcyjność kulinarną kraju, regionu lub miejsco-
wości należą: odmienność danej kuchni względem innych, jej zróżnicowanie, jak również 
trzymanie się tradycyjnych receptur [Kowalczyk 2005]. Ponadto bardzo ważnym motywem 
wyjazdów turystycznych, zwłaszcza w odniesieniu do turystyki krajowej, jest chęć uczestni-
czenia w festynach kulinarnych [Getz, Frisby 1988] – takich jak np. wspomniany już wcześ-
niej Oktoberfest. Co ciekawe w Hongkongu, każdego roku ukazuje się kilkanaście broszur 
(czasami w postaci liczących wiele stron kolorowych folderów) poświęconych promowaniu 
rozrzuconych w różnych częściach aglomeracji dzielnic gastronomicznych [Kowalczyk 2014].

Miasto, jako naturalne środowisko bytowania człowieka od ponad 2,5 tysiąca lat, wy-
daje się dla ludzi nie tylko miejscem bezpiecznym, ale też ciekawym poprzez fakt stałe-
go, ciągłego tworzenia szans na spotykanie innych ludzi [Szołtysek, Brdulak, Kauf 2016]. 
Szanse na takie spotkania, z osobami znanymi lub obcymi, daje nam właśnie gastrono-
mia. Coraz więcej lokali gastronomicznych decyduje się na budowanie przestrzeni nie 
z małymi stolikami dla dwóch lub czterech osób, ale z stołami wspólnymi dla większej 
liczby gości, które niejako same stwarzają szanse na nawiązywanie relacji z innymi. Spo-
tykanie ludzi, niekoniecznie by z nimi wchodzić w interakcję, jest jednym z wymiarów 
miejskości. By jednak ów wymiar miał szersze znaczenie potrzebujemy dla tych kontak-
tów, którym towarzyszyć może (a raczej powinna) interakcja w wymiarze ubogacającym 
(w każdym możliwym znaczeniu), takiego miejsca w przestrzeni, które stwarza dogodne 
warunki dla takich spotkań. [Szołtysek, Brdulak, Kauf 2016]. Rozwój gastronomii w prze-
strzeni miejskiej tworzy przestrzeń umożliwiającą spotkania towarzyskie oraz stwarza 
atmosferę przyjazną rozmowom i  nawiązywaniu kontaktów, bo przecież od zarania 
dziejów ludzie gromadzili się właśnie przy wspólnym stole. 

Usługi i produkty gastronomiczne w przestrzeni miasta

Związek pomiędzy rozwojem miast a rozwojem gastronomii i jej oferty jest wyraźnie 
widoczny. Na całym świecie potrzeby mieszkańców są mocno zróżnicowane, dzię-
ki czemu możemy obserwować różnorodność oferty gastronomicznej. Postrzeganie 
usług gastronomicznych przez nabywców w  warunkach rynkowych opiera się na 
wielowymiarowej identyfikacji istotnych cech tych usług w przestrzeni komunikacji 
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rynkowej, przy jednoczesnym silnym oddziaływaniu specyfiki potrzeb żywieniowych 
konsumentów [Krajewski, Tul-Krzyszczuk, 2014]. 

Nie bez powodu widać wyraźne różnice pomiędzy ofertą street food w Azji, która 
jest zdecydowanie bogatsza i  egzotyczniejsza niż w  Europie. Jedzenie tam przygo-
towuje się naprawdę na ulicy, co nie mogłoby mieć miejsca w żadnym europejskim 
mieście, głównie ze względów prawnych. Na zakres oferty street food oddziałuje także, 
a może nawet przede wszystkim, aspekt finansowy. Różnice w tym zakresie widać wy-
raźnie nawet pomiędzy poszczególnymi krajami Europy. Polacy od niedawna korzy-
stają z usług gastronomicznych w mieście na co dzień, a nie tylko przy wyjątkowych 
okazjach, bowiem stały się one zdecydowanie bardziej dostępne w aspekcie finanso-
wym. W krajach południowej Europy czy we Francji wieczorne wyjście do restauracji 
do lat uznawane jest za codzienność. 

Oferta gastronomiczna jest teraz dopasowana na niemal każdą kieszeń i często lo-
kale, które uznaje się za droższe tworzą oferty lunchowe umożliwiając skorzystanie ze 
swoich usług praktycznie każdemu. Gastronomia współcześnie odkryła niejako nową 
grupę klientów dostępnych w  znacznej ilości w  praktycznie każdej przestrzeni miast 
– pracowników korporacji. Oprócz przerw lunchowych, z  których korzystają placówki 
gastronomiczne zlokalizowane w centrach miast, najbliżej korporacji znacząco rozbudo-
wała się oferta jedzenia na dowóz. To już nie tylko obiady, ale także oferta śniadaniowa 
czy food trucks niejako zamawiane dla danej lokalizacji w  określonym dniu. Wyraźnie 
widać także zwiększenie liczby lokali gastronomicznych w centrach miast, po pierwsze 
ze względu na zwiększanie dostępności oferty w największych skupiskach ludzi, po dru-
gie pozwala to na ładniejsze budowanie sieci dostaw do klientów mieszkających poza 
centrum (jest to duże ułatwienie dla rozwoju działalności). Aspekty te zostaną szerzej 
omówione w dalszej części publikacji.

Jedną z pierwszych osób, które zajęły się badaniem aspektów przestrzennych gastronomii 
jest S. Gazillo [1981], który opisał zmiany w rozmieszczeniu restauracji i barów w starej części 
miasta Québec (Kanada) między 1900 r. a 1979 r. Badania dowiodły, że w badanych przez niego 
latach najwięcej lokali gastronomicznych zlokalizowanych było przy tych samych ulicach (Rue 
Saint-Jean i Rue Saint-Louis), a wraz z upływem czasu coraz więcej nowych restauracji i barów 
pojawiało się właśnie w tej części miasta, między tymi właśnie ulicami, tworząc swego rodza-
ju dzielnicę gastronomiczną. Zjawisko zaobserwowane przez Gazillo można uznać za dowód, 
że wraz z upływem czasu pojedyncze ulice o większej liczbie placówek żywieniowych (food 
street) mogą zostać zastąpione przez pojawienie się (na ogół w centralnych rejonach miast) 
dzielnic o zwiększonej koncentracji usług gastronomicznych – food distric [Kowalczyk 2014]. 
W latach 80. XX w. rozmieszczeniem usług gastronomicznych zajął się S.L.J. Smith, który naj-
pierw poddał analizie przestrzennej sektor związany z usługami żywieniowymi w Kanadzie 



380

Hanna Ziętara

[Smith 1983], a kilka lat później przeprowadził badania w ośmiu miastach w prowincji Ontario, 
które polegały na poddaniu dokładnej analizie czynników mających wpływ na rozmieszczenie 
restauracji [Smith 1985]. Z jego badań wynikły dwie ciekawe zależności. Rozmieszczenie pizze-
rii było bardzo ściśle związane z rozmieszczeniem dzielnic mieszkaniowych, a rozmieszczenie 
cukierni i lodziarni nawiązywało do rozmieszczenia dużych centrów handlowych [Smith 1985, 
ss. 597–598]. W późniejszym okresie czasu problem lokalizacji gastronomii w przestrzeni mia-
sta stawał się przedmiotem zainteresowań coraz większej liczby badaczy. Znaczna część tych 
badań dotyczyła relacji między turystyką a gastronomią, o których wspomniano już we wcześ-
niejszej części niniejszej publikacji. 

Autorami, którzy wykazali, że sektor usług związanych z  gastronomią może mieć 
duże znaczenie dla gospodarki miasta byli N. Au i R. Law. W przeprowadzonych przez 
siebie w Hongkongu badaniach stwierdzili, że wśród wydatków turystów odwiedzają-
cych ten zespół miejski, wydatki na żywność miały w latach 1984–1997 największą dyna-
mikę wzrostu [Au, Law 2002, ss. 820–822]. Potwierdziło to tylko tezę wysuniętą znacznie 
wcześniej przez S. Pyo M. Uysala i R. McLellana [1991, ss. 450–451], którzy stwierdzili, że 
w porównaniu z  innymi rodzajami wydatków ponoszonych przez turystów, nie są oni 
chętni ograniczać tych związanych z żywnością.

Badaniem miejsca usług żywieniowych w przestrzeni miasta zajmowali się w XX w. 
również geografowie, zwracający uwagę (przynajmniej częściowo) na aspekty logistycz-
ne w gastronomii, czyli:

·· rozmieszczenie usług gastronomicznych,
·· czynniki decydujące o ich lokalizacji, 
·· zachowania przestrzenne mieszkańców i  turystów związane z  sektorem usług ży-

wieniowych.
Jak stwierdzają V. Dökmeci, C. Beygo i F. Cakir [1997], lokalizacja restauracji i innych 

placówek gastronomicznych zależy od funkcji jakie mają pełnić. Inna jest lokalizacja 
obiektów gastronomicznych, których usługi są kierowane do klientów odwiedzających 
je w dni powszednie, na ogół w ciągu dnia pracy, a inna restauracji, które są odwiedza-
ne okazyjnie. Rozmieszczenie tych pierwszych, zazwyczaj oferujących dania w niższych 
cenach, nawiązuje do teorii ośrodków centralnych W. Christallera. O  lokalizacji często 
decyduje wielkość obsługiwanego obszaru i związana z tym dostępność przestrzenna. 
Ich rozmieszczenie nawiązuje także do rozmieszczenia miejsc zamieszkania ludności 
oraz miejsc pracy. Czynniki te nie mają tak dużego znaczenia w odniesieniu do placó-
wek odwiedzanych sporadycznie, często w godzinach późnowieczornych oraz podczas 
weekendów, w których oferowane dania i napoje są na ogół droższe. Restauracje te są 
zazwyczaj zlokalizowane w miejscach atrakcyjnych z racji swojego położenia, a ich do-
stępność przestrzenna i wielkość obsługiwanego obszaru (z reguły o znacznie większej 
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powierzchni niż w  przypadku obiektów odwiedzanych w  tygodniu w  ciągu dnia) nie 
są tak istotne. Jeśli jednak spojrzymy na lokale gastronomiczne w aspekcie prowadze-
nia biznesu czy też turystyki biznesowej (najmocniej związanej właśnie z przestrzenią 
miasta) najważniejsza staje się nie cena, lokalizacja czy atrakcyjna oferta, a rzecz dużo 
bardziej przyziemna, czyli miejsce do parkowania. Autorce wiele razy udało się podczas 
rozmów prowadzonych zarówno z gośćmi, jak i właścicielami lokali usłyszeć: „Nie ma 
parkingu, nie ma biznesu”. Zapewnienie miejsc parkingowych gościom albo lokalizacja, 
która sama stwarza możliwość znalezienia miejsca postojowego może się stać kluczowa 
dla zdobycia grup klientów. 

V. Dökmeci, C. Beygo i F. Cakir [1997] na podstawie badań przeprowadzonych w Stam-
bule zaobserwowali, że między 1960 r. a 1996 r. doszło do poważnych zmian w rozmiesz-
czeniu usług gastronomicznych. Polegały na one na pojawieniu się coraz większej liczby 
restauracji poza ścisłym centrum miasta. O ile w 1960 r. w centrum Stambułu znajdowało 
się 48% placówek świadczących usługi gastronomiczne, a na jego peryferiach jedynie 
10%, to w 1996 r. udział centrum zmniejszył się do 26%, a udział peryferii zwiększył do 
28%. Badania w Stambule wykazały także, iż na ekspansję restauracji poza ścisłe cen-
trum miały wpływ nie tylko zmiany w rozmieszczeniu ludności (powstawanie nowych 
dzielnic mieszkaniowych), ale również znalezienie się w granicach aglomeracji terenów 
atrakcyjnych pod względem walorów środowiska przyrodniczego, co pociągnęło za 
sobą powstanie terenów rekreacyjnych, którym towarzyszył rozwój usług gastrono-
micznych. Tego typu obiekty stanowią dla badaczy (praktycznie z  każdej dziedziny) 
wielkie zaskoczenie. Zlokalizowane są bowiem często w  dużej odległości od centrów 
miast, nie mają praktycznie żadnej reklamy i nieraz są trudne do zlokalizowania, a mimo 
to w porze obiadu czy kolacji są zawsze pełne. 

Do interesujących wniosków doszedł również K. Ishizaki [1995], który – zajmując 
się strategiami w  zakresie lokalizacji placówek czterech barów sieci fast food w  Tokio 
– stwierdził, że trzy z nich były nastawione na obsługę klientów, którzy odwiedzali je 
w ciągu dnia (McDonald’s, Lotteria i Morinaga Love), a jedna (Mos Burger) specjalizowała 
się w przyjmowaniu klientów odwiedzających ją w godzinach wieczornych i nocnych 
(właśnie z uwzględnieniem tego czynnika były otwierane jej kolejne bary). Anthony Bo-
urdain, amerykański szef kuchni, prowadzący telewizyjne programy kulinarno-podróż-
nicze, w praktycznie każdym odcinku szuka najlepszych dań, które można zjeść właśnie 
późną nocą we wszystkich zakątkach świata. 

Odrębnym zagadnieniem w  ramach badań nad rozmieszczeniem usług gastrono-
micznych w miastach jest problem lokalizacji restauracji i barów oferujących dania tzw. 
kuchni etnicznej. Temat usług gastronomicznych w  Tucson (stan Arizona) podjął D.D. 
Arreola [1983], który wykazał, że o ich popularności i coraz większej liczbie zadecydował 
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nie tylko napływ imigrantów z  pobliskiego Meksyku, ale także duże zainteresowanie 
wśród innych mieszkańców miasta oraz przybywających do Arizony turystów z innych 
części Stanów Zjednoczonych, a nawet spoza nich. Do podobnych wniosków doszli inni 
badacze np. W. Zelinsky [1985] czy J.A. Cox [1993]. Z kolei z badań przeprowadzonych 
w Omaha (stan Nebraska) wynikało, że restauracje i bary oferujące dania kuchni meksy-
kańskiej dosyć szybko pojawiły się także w dzielnicach miasta, w których odsetek lud-
ności pochodzenia latynoamerykańskiego był niewielki [Dillon, Burger, Shortridge 2006, 
ss. 50–51]. Duży napływ emigrantów sprawił, że również rodowici mieszkańcy Omaha 
zaczęli interesować się kulturą meksykańską do tego stopnia, że zaczęła ona przekształ-
cać się w nową kuchnię nazywaną „Tex-Mex”, w której m.in. ostre smaki typowe dla dań 
meksykańskich zostały zastąpione łagodniejszymi przyprawami [Dillon, Burger, Shor-
tridge 2006, s. 59]. Za współczesny przykład dostosowywania kuchni etnicznej można 
bez zastanowienia uznać wszechobecne w całej Europie budki z kebabem, który w Turcji 
podawany jest w  inny niż np. w  Polsce sposób, m.in. z  łagodnym sosem czy mięsem 
z kurczaka, a nie baraniną, jak w oryginale. 

Street food a food districts
Proces przekształcania ulicznego jedzenia przebiegła od jego przygotowywania 

dosłownie na ulicy do food trucks. To one od kilku lat wiodą prym popularności na eu-
ropejskich ulicach (będąc jednocześnie codziennością ulic w USA) od prowizorycznych 
lokali gastronomicznych aż do całych przestrzeni miasta skoncentrowanych na usługach 
gastronomicznych. Proces ten polega na wzrastającej koncentracji usług gastronomicz-
nych i produkcji gastronomicznej (food truck) w przestrzeni miasta o zauważalnym cha-
rakterze czasowo-przestrzenny. Street food, czyli faza początkowa, wywoływał zdecy-
dowanie mniej zmian o  charakterze funkcjonalno-przestrzennym, przede wszystkim 
z powodu swojej względnie trwałej obecności w przestrzeni miasta – o tyle food districts 
są na bez wątpienia na wyższym poziomie hierarchicznym usług gastronomicznych.

W literaturze przedmiotu nie udaje się znaleźć ujmującej istoty sprawy definicji food 
district. Można przyjąć, że pod tym terminem należy rozumieć część miasta różniącą się 
od innych wyraźną koncentracją obiektów świadczących funkcje gastronomiczne, które 
są chętnie odwiedzane nie tylko przez mieszkańców, ale również przez odwiedzających 
miasto turystów [Kowalczyk 2014]. Bardzo często właśnie w tych lokalizacjach w ciągu 
dnia odbywają się spotkania biznesowe, a wieczorami toczy się życie towarzyskie i arty-
styczne miast. Tego typu lokalizacje są także często tłem dla wielu ekranizacji filmowych. 
Określenie food district jest używane w odniesieniu do wielu miast, ale przede wszystkim 
do wielkich aglomeracji, takich jak: Paryż, Los Angeles, Tokio, Nowy Jork, Nowy Orlean, 
Singapur, Dżakarta, Kuala Lumpur, czy Victoria i Koulun w Hongkongu [Kowalczyk 2014]. 
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Co ciekawe dzielnice kulinarne w tych miastach są bardzo często niezwykle różnorodne 
albo ze względu na fakt, że regionalna kuchnia ma wiele międzynarodowych wpływów 
(można to zaobserwować np. w Nowym Jorku), albo z powodu aspektów kulturowych, 
które w przypadku miast azjatyckich są dla turystów z Europu egzotyczne i niecodzien-
ne. Z drugiej strony przykład Nowego Orleanu, miasta od wielu lat niezwykle ciekawe-
go z punktu widzenia turystyki kulinarnej, pokazuje, że mimo tragedii (huragan Katrina 
z 2005 roku) jest on atrakcją turystyczną właśnie ze względu na swój specyficzny klimat 
łączący ze sobą jedzenie, historię, kulturę, zabytki i  rozrywkę (fakt uznawania miasta 
za kolebkę muzyki jazzowej, znany na całym świecie karnawał Mardi Gras, naleciałości 
kuchni francuskiej czy hiszpańskiej, charakterystyczne cmentarze). 

Zakończenie 

Podróżowanie nastawione nie na zwiedzanie, ale na odkrywanie nowych potraw, pozna-
wanie miejsc znanych z  wieloletnich tradycji kulinarnych, odwiedzanie miejsc produkcji 
żywności czy coraz popularniejsza na świecie enotyrustyka (turystyka winna) to obecnie 
najczęstszy motyw wyjazdów turystycznych. Ze względu na towarzyszący rozwojowi miast 
rozwój szeroko pojętej branży gastronomicznej coraz atrakcyjniejsze z punktu widzenia tu-
rystyki kulinarnej stają się właśnie ośrodki miejskie. Turystyka kulinarna nabiera też nie tyl-
ko znaczenia społeczno-kulturowego, ale staje się także zjawiskiem społeczno-ekonomicz-
nym. Turyści odwiedzają nie tylko mniejsze miejscowości, ale także często, z może przed 
wszystkim, wielkie aglomeracje miejskie, gdzie tzw. dzielnice gastronomiczne spełniają 
ważną rolę ekonomiczną dla miasta i jego mieszkańców. Mimo faktu, że jedzenie uliczne, 
a nawet dzielnice gastronomiczne towarzyszyły miastom już od czasów starożytnych, to 
dopiero niedawno zaczęto zauważać jaką rolę spełnia zorganizowane żywienie w ośrod-
kach miejskich i stało się ono istotne z punktu widzenia planowania przestrzeni metropolii. 

Nie sposób nie zwrócić też uwagi na wzrastającą popularność żywienia się poza domem, 
które ściśle wiąże się z poprawiającą się sytuacją materialną mieszkańców miast. Co ciekawe 
rozwój dzielnic kulinarnych w miastach nie zawsze jest związanych z ich wysoką pozycją ze 
względu na atrakcyjność turystyczną, bowiem coraz częściej miejsca te są związane z dyna-
micznie rozwijającą się w ośrodkach miejskich turystyką biznesową. Odżywianie się poza 
domem jest wynikiem procesów społeczno-ekonomicznych zachodzących na terenach 
zurbanizowanych. Nie chodzi tu tylko o modę – zwiększyła się aktywność zawodowa ko-
biet, obserwujemy też zmianę w modelu rodziny na jedno lub dwuosobowe gospodarstwa 
domowe czy nienormowanym czasem pracy lub możliwością pracy zdalnej. Doskonale wi-
doczna staje się więc zależność pomiędzy rozwojem miast i gastronomii zajmującej coraz 
istotniejsze miejsce w przestrzeni zurbanizowanej. Koegzystencja miasta (logistyki miejskiej) 
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i gastronomii (usług gastronomicznych) jest niezwykle istotna dla budowania produktów 
turystycznych danej metropolii, które stanowić mogą doskonałe źródło dochodów bezpo-
średnio dla restauratorów, a  pośrednio dla władz miejskich. Funkcje gastronomii w  prze-
strzeni miejskiej i ich znaczenie wyraźnie sugeruje, że zapewnienie wsparcia dla branży nie 
powinno być (wyłącznie) inicjatywą oddolną (przedsiębiorców), ale także wynikiem działań 
miejskich, tworzonych celem uatrakcyjniania przestrzeni miasta (np. poprzez udostępnianie 
części przestrzeni dla gastronomii mobilnej zdając sobie sprawę z  jej wzrastającej wśród 
mieszkańców i potencjalnych turystów popularności). Budowanie atrakcyjności turystyczno
-gastronomicznej miasta, a nawet fragmentu jego przestrzeni daje realne szanse na poten-
cjalne zyski pochodzące nie tylko od turystów, ale także mieszkańców. 
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Abstract: The paper addresses the issues of sustainable supply chains in the clothing industry. 

It points out the main threats in the areas of social and environmental risk, resulting from the 

location of production in the low production costs countries, i.e. Southeast Asia. The biggest 

social risk related to this it is the failure of manufacturers located in the Far East to comply with 

human rights, labor law, health and safety rules, etc. After the tragedy at the Rana Plaza clothing 

factory in Bangladesh, global clothing companies ordering clothing production in the Far East, 

including the largest Polish company clothes from LPP SA, have started to take action to impro-

ve work safety in Bangladesh. The article presents simulations carried out by the authors regar-

ding the impact of the amount of expenditure incurred in improving the security of suppliers in 

Southeast Asia on the profit margins of enterprises in the clothing industry. Two options were 

studied – increase in expenditures, which had little impact on the reduction of profit margin, 

and not incurring such expenditures (hence – deterioration of opinions about the company and 

a decrease in revenues), which had a large impact on the profit margin.

The authors presented recommendations for clothing industry companies ordering pro-

duction in countries with low production costs, concerning the reduction of social risk in glo-

bal supply chains.

Key words: sustainable supply chain, clothing industry, production in low cost countries, so-

cial risk, improvement of suppliers’ safety

Introduction

A characteristic feature of supply chains in the clothing industry in the case of mass pro-
duction is the location of production in countries with the low production costs, while distri-
bution – in highly developed countries. This strategy poses a threat to the sustainability of 
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the chains, both in social and environmental aspects. The aim of the article is to identify these 
threats and indicate the possibility of their reduction, as well as to present the impact of the 
incurred expenditures on the profit margin of enterprises in the clothing industry. 

The article presents the results of the research carried out by authors during visits to 
Polish enterprises in the clothing industry. The research concerned, among others, functio-
ning of global supply chains in the clothing industry, as well as related risks. Also activities 
undertaken by global clothing companies, including the largest Polish clothing company 
LPP SA, to reduce social risk in global supply chains have been presented. The authors car-
ried out simulations of the impact of expenditure on improving the security of suppliers 
in Southeast Asia, on the profit margin of these enterprises. Data for simulations were ob-
tained from the financial reports of companies listed on the Warsaw Stock Exchange.

Literature review 

The concept of corporate social responsibility (CSR) in the clothing industry for many 
years has been the subject of research and the topic of scientific publications, including 
Polish authors [Rudnicka 2016, Rudnicka 2014, Drabkowska-Skarba 2016]. Social aspects 
in this industry are particularly accentuated after the construction disaster at the Rana 
Plaza clothing factory in Bangladesh, in which more than 1,100 employees were killed. 
For example, Taplin [2014] points to the systemic problems of the clothing industry and 
the division of responsibility between various participants in the supply chain, including 
Western consumers. According to some authors, among the factors that can motivate 
companies to improve the standards of work in factories of Asian suppliers, institutional 
factors play an important role [Khattak et al. 2017], which can lead to the conclusion that 
supervision of independent institutions is needed.

Sinkovics et al. [2016] studied consequences of compliance and auditing pressu-
res in the Bangladeshi garment industry on three small Bangladeshi garment manu-
facturing firms. The pressure for CSR compliance prompted these firms to upgrade 
process through technological advancements and increased work pressures on the 
labor force, effectively excluding unskilled workers from the job market. The sustaina-
ble sourcing policies introduced by multinational companies (among others from fo-
otwear and garment sector), have the significant impact on their suppliers located in 
developing countries such as Vietnam. The costs triggered by cooperating with CSR 
can prevent many of these enterprises to compete in international markets [Tencati, 
Russo, Quaglia 2010]. 

An interesting question arises whether there is a  contradiction between social 
and economic goals. In other words, would the implementation of social goals by 
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entrepreneurs result only from altruistic motivations? Can the implementation of 
the CSR concept bring them benefits [Fontana, 2017]

Social and environmental threats in global supply chains in 
the clothing industry

There are various models of supply chains in the clothing industry. These models de-
pend on the specificity of products and production (mass or individualized products, 
make to stock or make to order), but also on the speed of the response to market needs 
and the geographical location of individual chain links (local and global chains). The 
greatest risk of imbalance between economic, social and environmental goals occurs 
in global supply chains. 

In these chains, producers (sewing companies) and their suppliers are located in co-
untries with low production costs, while distribution and sales market – in developed 
countries (figure1). The examples are the largest Polish clothing companies – both LPP 
S.A. and the Redan Capital Group outsource the production of clothing under their own 
brands and according to their own designs mainly in Bangladesh, China and other Far 
Eastern countries (table 1). Even though both of these companies outsource part of pro-
duction to sewing factories in Poland and share of this production has been increasing 
for some time (mainly due to the desire to increase the speed of reaction to market nee-
ds) it is still small.

Figure1. Global supply chain in the clothing industry

Source: own study.
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Table 1. The location of production of the largest Polish companies in the clothing 
industry

Leaders of global supply 
chains

LPP S.A.
Brands - Reserved, House, Cropp, 
Mohito, Sinsay

CAPITAL GROUP REDAN
Brands - Top Secret, Troll, 
Drywash, sieć sklepów TXM

Countries of production Bangladesz, Chiny, Pakistan, 
Indie, Kambodża, Wietnam, 
Tajwan, Indonezja, Turcja, 
Polska, Rumunia, Serbia, Włochy, 
Portugalia

Chiny, Indie, Bangladesz, Turcja, 
Hongkong, Pakistan, Polska

Source: own study based on: Website of LPP S.A.: https://www.lppsa.com/, access: 5.12.2018 and Website 

of Redan S.A.: www.redan.com.pl, access: 5.12.2018.

Global supply chains are used for mass products and those whose response time to 
market needs can be relatively long. This is primarily the time of transport from produ-
cers in Southeast Asia to the Logistics Center in Poland – deliveries from the Far East are 
mainly carried out by sea, which lasts about a month, although the share of air transport 
has recently increased.

The location of production links in Southeast Asia is due to economic criteria. The 
effectiveness of this strategy results from low production costs which balance the high 
cost of transport and inventories and the cost of maintaining trade representatives in the 
Far East. The lack of quick response to changes in demand leads to increased costs of lost 
sales, but it is to some extent mitigated by the organization of faster, if more expensive, 
deliveries by air transport as well as supplementation of production strategies in low-
cost countries – by local production.

Location of clothing production in the so-called countries with low production costs, 
however, poses threats in the areas of social and environmental risk (table 2). Environ-
mental risk is the effect of transporting clothing over long distances on a massive scale, 
which has a negative impact on the natural environment. The threat to the environment 
also results from the short period of use of clothes sewn in low-cost countries – they of-
ten turn out to be cheap and not very durable. On the other hand, the main threat in the 
areas of social risk is related to non-compliance by producers in the Far East with human 
rights, labor law, health and safety regulations, etc. 
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Table 2. Threats in the global supply chains of the clothing industry

Social risk Environmental risk
Failure to comply with human rights, labor 
rights, health and safety regulations etc. by 
manufacturers located in countries with low 
production costs

Negative impact on the natural 
environment resulting from:
•	 long-distance transport on a mass 

scale, 
•	 short period of use of cheap, not very 

durable clothes – waste generation
Source: own study.

Social risk could also include the underutilization of human resources in the clothing 
industry in the developed countries as a result of moving production to the Far East. Ho-
wever, the research carried out by the authors does not confirm this. On the contrary – in 
the Polish sewing factories visited by the authors, there is a lack of workers. According to 
the managers of these sewing plants, this is the main barrier to increasing production. 
In the surveyed Polish companies there is currently no problem of unused potential. For 
several years these companies have been receiving more and more orders, especially 
from Western European countries. One of the surveyed companies had an offer of coo-
peration from LPP S.A. but did not accept it, because foreign clients offer better con-
ditions. Most of the surveyed Polish companies only sew on the order of foreign compa-
nies (tab.3). The research was carried out mainly in the West Pomeranian Voivodeship, 
perhaps the results are due to the proximity of the border. Such research should also be 
carried out in other regions of Poland, because, for example, one of the companies from 
Łódź, which sews on order, also has Polish contractors.

Table 3. Polish companies that sew clothing on order

Polish companies Localization of the company Localization contractors
Saja Szczecin, Stargard, Białogard Germany, Scandinavian 

countries, Benelux
Roma Mode Sp. z o.o. Szczecin Niemcy
Nord Firma Handlowo-Usługowa Stargard Denmark, Germany
Filter P.H.U. 
Baby Fil s.c. 
P.P.H.U.Tren-Fil 

Stargard
Stargard
Stargard

Denmark, the Netherlands, 
Sweden, Germany

P.P.H.U. Duraj Łódź Poland, Czech Republic, 
Slovakia

Source: own study based on visits to enterprises from September 2017 to March 2018.
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In the further part of the article, the considerations will focus on the social risk in 
the global supply chains of the clothing industry, related to non-compliance by pro-
ducers located in South-East Asia with human rights, labor law and health and safety 
regulations.

Actions taken by global apparel company to reduce social 
risk in global supply chains

After the tragedy in a clothing factory in Rana Placa in April 2013 in which clothes of 
well-known brands were sewn, 31 clothing companies producing in Bangladesh, such as 
Benetton, Inditex (Zara), Marks and Spencer, H & M Carrefour and C & A, have signed an 
agreement called ACCORD on security in clothing factories (Accord on Fire and Building 
Safety in Bangladesh). In total, over 200 brands joined it. The agreement was concluded 
for a five-year period – until May 2018. After this period a new agreement – Accord 2018 
– will apply.

LPP S.A. joined ACCORD in October 2013. Recently the company has also signed 
a new agreement. The company has adopted a code of conduct to be followed by all 
foreign LPP’s suppliers. It contains, among others, prohibition of child labor and slave 
labor, remuneration policy, requirement of equal treatment of employees, occupational 
health and safety standards. LPP monitors compliance with these standards – factory 
inspections are carried out by the LPP representative office in Bangladesh, employing 21 
employees. All factories that produce for LPP S.A. in Bangladesh are also controlled by 
ACCORD. According to the information provided by LPP S.A, specific actions have been 
taken to improve employee safety:

·· In 90 percent of factories electrical installations have already been replaced or mo-
dernized.
·· In 75 percent additional fire protection measures have been installed.
·· In 60 percent the constructions of buildings have been improved and in many cases 

the production have been moved to new buildings.
All these activities, of course, generate costs – LPP S.A. incurred PLN 16 million ex-

penditure over four years on supply chain control. This obviously has an impact on the 
financial results. However, their omission, in addition to ethical considerations, may also 
have an economic dimension – another construction tragedy, further press reports on 
the exploitation of employees could affect the deterioration of the company’s image 
and decrease in sales (figure 2).
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Figure 2. Impact of social improvement standards in countries with low production 
costs on costs and revenues

Source: own study.

This impact was estimated by the authors, and the results are presented in the next 
part of the article.

Impact of the volume of expenditures related to improving 
security of suppliers in Southeast Asia on the profit margin 
of enterprises in the clothing industry 

Data for analysis were taken from the financial statements of Polish clothing companies 
ordering production mainly in countries with low production costs, listed on the Warsaw 
Stock Exchange (table 4). The financial results presented here are the starting point for 
further analysis – this is therefore the base case scenario.

Table 4. Financial results of listed companies in the clothing industry in 2016

Company

Sales revenues Operating costs
Profit (loss) 

from operating 
activities Net margin

[Thousand. PLN / 
year]

[Thousand. PLN / 
year]

[Thousand. PLN / 
year]

LPP 6 019 046 5 832 049 226 421 3,76%

Redan 628 487 621 340 12 536 1,99%

Vistula 598 602 551 224 50 888 8,50%

TXM SA 377 695 361 125 16 570 4,39%

Monnari Trade SA 231 773 211 493 21 581 9,31%

CDRL S.A. 203 675 184 746 18 732 9,20%

Bytom S.A. 152 911 140 919 12 740 8,33%
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Company

Sales revenues Operating costs
Profit (loss) 

from operating 
activities Net margin

[Thousand. PLN / 
year]

[Thousand. PLN / 
year]

[Thousand. PLN / 
year]

Esotiq & 
Henderson S.A. 124 224 120 809 5 007 4,03%

Silvano Group AS 57 892 41 349 16 543 28,58%

Source: own study based on the financial statements of clothing listed companies.

The authors conducted simulations for two variants:
4.	 The impact of increasing expenditures on improving safety of suppliers from co-
untries with low production costs on the profitability of enterprises in the clothing 
industry (table 5, variant 1).
5.	 The impact of the lack of expenditures on improving safety of suppliers from 
countries with low production costs, on the decline in demand and profitability of 
enterprises in the clothing industry (table 5, variant 2).

Table 5. Simulation of the impact of security policy costs on the profit margin 
[thou. PLN / year]

Company
Option 1 – the expenditure on security

Option 2 – no expenditure on 
security and a 5% drop in sales

[Thou. PLN / 
year]

[Thou. PLN / 
year]

 
[Thou. PLN / 

year]
 

LPP 4 000 222 421 -1,77% 40 307 -82,2%

Redan 418 12 118 -3,33% -10 136 -180,9%

Vistula 398 50 490 -0,78% 31 781 -37,5%

TXM SA 251 16 319 -1,51% 6 183 -62,7%
Monnari Trade 
SA 154 21 427 -0,71% 13 964 -35,3%

CDRL S.A. 135 18 597 -0,72% 13 328 -28,8%

Bytom S.A. 102 12 638 -0,80% 8 069 -36,7%
Esotiq & 
Henderson S.A. 83 4 924 -1,65% -303 -106,0%
Silvano Group 
AS 38 16 505 -0,23% 14 951 -9,6%

Source: own study based on the financial statements of clothing listed companies

The results of the first simulation (table 5, variant 1) show what would be the impact 
of increased spending on improving safety on the profit margins. For LPP, which from 
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the moment of accession to the ACCORD agreement spent about 4 million PLN / year 
for this purpose, an increase of expenditures for the second 4 million PLN was assumed. 
However, in order to achieve comparability of results, an increase in the level of expen-
ditures in other companies was assumed proportionally to the volume of their sales. It 
was assumed that the other costs are at the same level as before. In all cases, the profit 
margin decreased to a small extent (from -0.23% to -3,33%) and each of the companies 
continued to make a profit.

The results of the second simulation (table 5, variant 2) show how a 5% decrease in 
sales and revenues would affect the profit margin of enterprises. The drop in sales would 
be caused by negligence expenditure on improving safety at suppliers and therefore 
the loss of some customers in the event of another disaster. In this case it was assumed 
that the distribution costs and general costs would remain at the current level, while the 
purchase costs would decrease proportionally to the drop in sales. In this option, the 
profit margin would decrease to a large extent (from -9,6% up to -180,9%), as a result of 
which two of the nine companies surveyed would incur financial losses.

Conclusions

The study did not confirm the existence of social risk associated with a decrease in the 
production of clothing in Poland, and thus – the underutilization of human potential in 
the clothing industry.

The greatest social risk related to the global supply chains in the clothing industry is 
due to non-compliance by producers located in Southeast Asia with human rights, labor 
law, health and safety rules, etc. Therefore, companies from developed countries that 
outsource production to these manufacturers should take self-responsibility associated 
with monitoring compliance with standards. However, this requires cost.

The presented results of the simulation show that an increase of expenditures on im-
proving the safety of suppliers from countries with low production costs would slightly 
reduce the profitability of the surveyed companies. However, the failure to bear such ex-
penditures and the drop in demand caused by the deterioration of the opinion on a gi-
ven brand among customers would influence the benefits of the examined companies 
to a large degree. The authors recommend the studied companies to take responsibility 
for contractors in the Far East and acquire expenditures on improving safety. It turns out 
that it is not only ethical, but it can also be economically viable.
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