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Introduction

All over the World the number of donors is an
essential element "powering" the blood services.
Demographic changes, emigration of young people,
contemporary pace of life and factors affecting the
health of the population limit the number of
potential blood donors in Poland, which, with the
simultaneous development of medicine, the growing

number of treatments and therapies requiring its
use, poses a risk of insufficient blood supply (NIK,
2015).

In the article, the blood supply is discussed in the
context of demographic changes that involve a shift
from younger to older age groups. Blood supply is
defined as a transfer of blood from the population of
donors to the population of recipients, and these
two groups differ considerably in their demographic
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Influence of demographic change 
on the blood services in Poland 
— logistics as a remedy for the future 

Wpływ zmian demograficznych na służbę krwi w Polsce 
— logistyka jako remedium na przyszłość  

Zachodzące zmiany demograficzne związane ze starze-
niem się społeczeństwa powodują konieczność poszukiwa-
nia sposobów zapobiegania ich skutkom w służbie krwi.
Jednym z perspektywicznych narzędzi jest logistyka, ofe-
rująca szereg rozwiązań, mających charakter zarówno
strategiczny jak i operacyjny. W artykule rozpatrywana
jest użyteczność logistyki w polskiej służbie krwi.

Demographic changes linked to an ageing population make
it necessary to look for ways to prevent their effects in the
blood service. One forward-looking tool is logistics, offering
a range of solutions, both strategic and operational in
nature. The article examines the usefulness of logistics in
the Polish blood services.

Słowa kluczowe:  
zmiany demograficzne, starzenie się społeczeństwa,
logistyka, służba krwi.

Key words:
demographic change, ageing, logistics, blood
services. 



structure. While the donor population consists
primarily of young and healthy people, most patients
requiring blood transfusion belong to the age groups
above 60 years. This difference of age distribution
between the two groups means that demographic
trends are important for future blood supply
(Greinacher, Fendrich, Hoffmann, 2010). The
demographic change causes a double effect:
reduction of the eligible donor population with a
concomitant increase of patients requiring blood
transfusions (Greinacher, Fendrich, Alpen et al.,
2007).

This paper highlights the identification the future
situation of blood services in Poland base on
expected ongoing demographic changes. The
authors focus on logistics as a remedy for the
equalization of supply and demand for blood and its
components, being aware of the use of other
solutions in parallel, such as marketing activities,
educational etc.

Poland in the face 
of demographic changes 

Like other European countries, Poland's
population is aging, and the implications of this
demographic change need to be analyzed and
understood from the perspective of blood supply
and demand. According to the Central Statistical
Office (Population projection 2014–2050),
demographic vision of the country — that emerges
from the projection — is not a surprise. We are
facing a further, gradual loss of population and
significant structural changes by age. Both these
facts result from the known mechanisms of
connections between the intensity of births and
deaths, and the total population. 

In the forecast period, the share of working-age
population in the general population will decrease
from 64% to 49%. At the same time, the post-
working age population will account for 36.5% of
the total population (if you consider raising the
retirement age — it will increase less — to 29%). In
2014, it was 14.7%. In addition to the adverse
changes in the number and structure of the
population divided into economic age groups, the
Central Statistical Office (GUS) draws attention to
the acceleration of the pace of the double aging
process. Double aging of the population means a
rapid increase in the number and share of the oldest
(aged 80 and over) in the population aged over 65
(double ageing). By 2025, the share of the "younger"
subpopulation 65–79 will increase, because this
group of older people will be gradually fed into
people born in 1949–1965, while at the same time
people aged 80 and more born in 1934–1945 will

gradually die. After 2025, the percentage of eighty-
year-olds and older will drastically increase due to
the fact that this age — in subsequent years — will
reach people born in 1945 and later, thus "coming"
from the post-war birth boom, and the echo of this
high-pressure group will feed a group of people at
the age of 65 and more. 

Given this information and general population
health trends, this strongly suggests that the actual
pool of donors with high probability will shrink in
the future, at the same time — the number of
potential users of blood components will almost
certainly grow. 

Demography and the balance 
of blood resources in Poland

In Poland, the blood donor may be a person aged
between 18 and 65 years. In exceptional cases, the
donor of blood may become a person between 17
and 18 years of age and who is 65 years old. For the
purpose of this paper the following blood donors
age groups are considered: 
1) the population of individuals between the ages of

18 and 24 (defined as the "school aged"
population); 

2) the population of individuals aged 25 to 54
(characterized as "working age donors", who may
have less time to donate, and therefore would
have lower donor turnout rates); 

3) the pre-retirement cohort includes those aged 55
to 65 are considered as "senior donors", and 

4) the population over the age 65. 
Complete data provided by National Blood

Centre (Warsaw, Poland) cover number of blood
donations by number of blood donors (separately for
male and female) in four age groups (18–24, 25–44,
45–65, above 65) for time period 2010–2014 for all
provinces in Poland. Thus, the database is so-called
panel data — observations obtained over multiple
time periods for the same provinces.

The analysis of the population structure of blood
donors is particularly important, since the
demographic changes will lead to an increase in
absolute numbers of older patients. Trends in
burden diseases (GBD, 2017; healthdata.org)
indicate that there will be the disproportionate
increase of patients with malignancies and other
chronic diseases. Many antineoplastic
chemotherapy protocols and major surgical
interventions depend on sufficient blood supply.

In Poland differences in age among blood donors
are significant. Figure 1 presents changes in number
of donors. Numbers of working age donors (female
and male) increased in the time period 2010–2014.
The declining trend in the number of male school
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Figure 1 
Number of donors according to age group and sex in 2010–2014 (Male on the left, Female on the right) 
for 16 provinces in Poland 

Source: National Blood Centre (blood donations data) and Central Statistical Office (population data). 

Figure 2 
Donors rate according to age group and sex in 2010–2014 (Male on the left, Female on the right) 
for 16 provinces in Poland

Source: National Blood Centre (blood donations data) and Central Statistical Office (population data).



age donors is worrying. In the context of changing
age structure of population the more interesting is
the analysis of the donor rate defined as a number of
donors in specific age divided by a number of people
in the same age (figure 2). Such an analysis indicates
a tendency to give blood by people aged 18–24,
25–44 and 45–65. Female dominate only age group
18–24 donors. In this group, for male and female,
the decreasing trend is evident — the proportion of
male donors of 18 to 24 years decreased on average
from 60% in 2010 to 37% in 2014, and for female —
from 72% in 2010 to 53% in 2014. Group of donors
of 25–44 years increased in this period reaching on
average 51% for male and 39% for female. The

groups of donors' aged 45–65 were stable (12% for
male and 7% for female). The proportion of donors
above 65 years of age in a whole group of donors was
insignificant, thus was omitted on this figure.

To sum up, the group of school age donors
(18–24) is the most-active subpopulation in blood
donation.

Donations per 1000 population (donation rate)
vary across regions of Poland (16 provinces). The
range of variation in donation rate seems to expand
(in 2010 the difference between the lowest and the
highest donation rate was 5.3%, while in 2014 —
7.2%). However, the average donor rate did not
significantly change over time (fig. 4).
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Figure 3 
Donor rates among school age people according to sex in 2010–2014 (Male on the left, 
Female on the right) for 16 provinces in Poland

Source: National Blood Centre (blood donations data) and Central Statistical Office (population).

Figure 4 
Donor rate across years 2010–2014 for 16 provinces 

Source: National Blood Centre (blood donations data) and Central Statistical Office (population).



In most of provinces the donation rate did not
change within 5 years, except of podlaskie (pdl)
province (fig. 5), where the donation rate has been
the highest for years. However, the heterogeneity of
donor rate across provinces is observed. This
heterogeneity suggests to use panel data regression
models instead OLS regression in order to explain
changes in donor rates.

It is worth to note that slightly above 40% of the
population lives in 4 provinces with the largest
population (>300000 people, provinces malopolskie
(mlp), mazowieckie (maz), slaskie (sl),
wielkopolskie (wlp)) and about 10% in the 4
provinces with the smallest population (<130000
people, provinces lubuskie (lbu), opolskie (opo),
podlaskie (pdl), swietokrzyskie (sw)). The largest
provinces in the country tend to have substantially
lower donor rates (fig. 6).

Past donation patterns are used to build a model
for the blood supply. The model allows us to

understand how changing structure population
(shifting from younger to older age groups) may
determine future blood demand and supply in
Poland. Thus, the form of the model is simplified
limiting only variables that describe the proportion
of donors of specific age group in population of
people of this age2. Table 1 introduces basic
statistics for these variables. Panel data (time-series
cross-section data) characterize the 16 Polish
provinces between the years 2010 and 2014. 

Donor rate is taken as the dependent variable to
estimate the coefficients of the following a multiple
linear regression model for provinces i = 1,…,16
which are observed at time periods t = 1,…5.
Relevant tests provided information (see the results
below the table 1) that the individual-specific (in our
case provinces) effects are significant. The model
has a form:

yit = αi + x′it β + uit
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Figure 5
Donor rate across 16 provinces and 5 years (2010–2014)1

Source: National Blood Centre (blood donations data) and Central Statistical Office (population).

Figure 6 
Donor rates by geographical context (the bars present population size 
and the curve — donor rate in 2014)

Source: National Blood Center (blood donation data) and Central Statistical Office (population data).
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Table 1 
Variables with definitions and descriptive statistics panel data

*Hollingsworth and Wildman (2004) and Burnett (1982) indicate that donation rates vary in relation to the number of individuals present for different age

groups

** Provinces are introduced to account for fixed (province-specific) effects in the form of dummy variables. The objective of these dummy variables is to

capture any contextual variation specific to provinces that is not attributable to other explicative factors. 

Source: own elaboration.

Variables Definition and units Min Max Mean SD

Dependent variable:

DONATION Donation rate per 1000 20.37 50.28 29.32 5.82

Independent variables:

Donors_18–24* The share of populationof 18–24 years of age in population 

at this age (per 1000) 0.026 0.232 0.096 0.022

Donors_25–44* The share of populationof 25–44 years of age in population 

at this age (per 1000) 0.081 0.744 0.310 0.070

Donors_45–65* The share of populationof 45–65 years of age in population 

at this age (per 1000) 0.077 0.636 0.278 0.063

Donors_65+* The share of population over the age of 65 years of age 

in population at this age (per 1000) 0.000 1.620 0.069 0.201

Province Name** Province-specific dummy variable

Table 2 
One-way (individual) effect Within Model

Balanced Panel: n=16, T=5, N=80.

Lagrange Multiplier Test — time effects (Honda) (Testing time-fixed effects): p-value = 0.8728.

Lagrange Multiplier Test — individual effects (Breusch-Pagan) (Testing individual-fixed effects): p-value < 2.2e–16

Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '*' 0.1. 

R-Squared: 0.36029; F-statistic: 7.2781 on 4 and 71 DF, p-value: 5.7059e-05.

Source: own elaboration.

Variable Estimate Std. Error t-value Pr(>|t|)

Donors_18–24 0.08782 0.03351 2.6202 0.01074 *

Donors_25–44 0.30464 0.15097 2.0175 0.04742 *

Donors_45–65 –0.92163 0.66211 –1.3920 0.16828

Donors_65+ 1.369204 3.25334 0.4209 0.67513

dsl 31.98365 0.82208 38.906 <2.2e–16***

kp 31.67461 0.82700 38.300 <2.2e–16***

lbl 22.41817 0.81983 27.345 <2.2e–16***

lbu 29.88853 0.86021 34.746 <2.2e–16***

ldz 25.63395 0.80313 31.918 <2.2e–16***

maz 24.48599 0.75911 32.256 <2.2e–16***

mlp 27.19286 0.75582 35.978 <2.2e–16***

opo 28.84385 0.89238 32.322 <2.2e–16***

pdl 44.71058 1.01022 44.258 <2.2e–16***

pkr 22.38582 0.68993 32.447 <2.2e–16***

pom 34.81755 0.98771 35.251 <2.2e–16***

sl 31.36489 0.95747 32.758 <2.2e–16***

sw 22.86131 0.74069 30.865 <2.2e–16***

wlp 35.39687 0.80327 44.066 <2.2e–16***

wm 27.48202 0.73916 37.180 <2.2e–16***

zpm 29.00827 0.76823 37.760 <2.2e–16***



where yit is the dependent variable, x′it is a 
k-dimensional row vector of time-varying
explanatory variables, αi are individual intercepts, β
is a k-dimensional column vector of parameters, and
uit is an idiosyncratic error term. αi is empirically
modeled by estimating unit-specific dummy
variables (so-called LSDV model — least squares
dummy variable model) which gives rise to province-
specific intercepts. 

With two exceptions, the coefficients are
significant at the level p < 0.05 (table 2). Individual
(provinces) effects are significant. The proportion of
people aged 18–24 and 25–44 correlates positively
with donation rate, whereas people aged 45–65
correlates negatively but insignificantly. When the
proportions of donors aged 18–24 and 25–44
increased by 1%, the donation rate increased on
average by 0.08% and 0.30% respectively. 

The fit of the model is not high, with the model
explaining about 36% of the variance (according
to R-square), all of province-specific dummy
variables (16 candidates) indicate that there tend
to be significant and substantial contextual
effects. 

The model indicates that the key groups of donors
across all provinces and years are school age and
working-age people. Such patterns of donors ensure
stabilization and self-sufficiency of the country in
terms of blood and its components supply.

The presented situation, despite of its limitations,
has a relatively large forecast value of outlining the
situation of blood and blood components balance in
the country. Assumptions in the context of creating
the system of blood supply in Poland in 2050 are as
follows: 
1) demand for blood is growing; there is a significant

increase in demand for blood in the age group of
65+; 

2) potential progress in medicine resulted in blood
demand  has not been taken into consideration: 

a) potential decrease in demand for blood and
possible replacement with artificial blood; 

b) potential decrease in blood transfusion cases
resulting from prophylactics; 

3) Polish self-sufficiency in the context of blood
availability is guaranteed; 

4) no significant changes in the system of blood
services.
Meeting the requirement of the availability of the

optimal amount of blood and blood components
taking into account medical requirements (blood
alignment by group and term) to the needs of
patients undergoing treatment with blood and blood
components can be solved using logistics, which has
an extensive set of tools to achieve availability
depending on different configurations of the
existing conditions.

Logistics' usefulness 
in the functioning 
of the blood services system

Logistics is a field of practical knowledge, which
means that in addition to theoretical reflection, it
offers practical tools. "Logistics is shaping (using
logistics management) of material and information
flows in order to achieve accessibility (to material
goods or places) on established principles and
priorities for actions" (Szołtysek, 2015). The essence
of logistics is to configure resources in such a way
that flows shaped by logisticians (material,
informative) lead to the maximum usefulness
resulting from the availability of products (or the
possibility of reaching places) on the agreed terms
(figure 7). Thus, part of economic utility,
understood as the degree of satisfaction (pleasure,
benefit, satisfaction, etc.), which is related to the
circumstances resulting from accessibility, is
implemented by means of logistics actions.
However, logistics creates this conditions earlier, as
part of the logistics management process in the
realm of implementation. Hence, the assessment of
the usefulness of logistics (understood as the
assessment of the skilful use of things and
phenomena) within the framework of logistics
management, can and should be considered on the
basis of implementation utility (Szołtysek, 2017, p. 91).

The purpose of the blood services in Poland is to
ensure the availability of the appropriate group of
blood or blood components, the right patient, at a
place and time designated for this purpose, in the
amount necessary for an effective treatment
process. It is the most simply described usefulness in
the "sphere of consumption", which is the result of
logistics activities, and necessary to ensure a high
quality of life for inhabitants of our country. This is
how blood services strategies are built in Poland.
These strategies can be reduced to (Twaróg, 2014):
a gradual transition from the situation of greater
dispersion of logistics tasks in existing supply chains
(individual phases 1–5 — table 3 with possible
partial consolidations, e.g. phase 2 + 4) towards a
greater degree of integration — from the role of the
chain leader, through chain management by a
logistics operator (Płaczek, Twaróg, 2013; "phases
6"), to purpose network structures of blood supply
(combined multiplied "phases 6") as a result.
Therefore, at the stage of designing and
implementation of the blood services in Poland (left
side of Figure 7), logistical tasks should be carried
out in accordance with the state of the knowledge in
this area.

The usefulness of logistics in the National Blood
Services (LNBS) is not only considered as a result
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Figure 7 
Usefulness and its application fields in logistics

Source: Szołtysek, 2017, p. 91.

Figure 8 
Logistics in blood services —  areas of competence

Source: own elaboration.



of a long-term situation in which the temporary
demand for blood and blood components "D" is at
least equal to the supply of "S", adjusted for stocks
in the NBS. The conditions for achieving this
objective require that the availability of blood
resources should be carried out according to time-
space principles as well as quality and medical
principles. The main benefits of the use of logistics
should be seen in the sphere of implementation, i.e.
mainly in phases 1–6 (Figure 8), implemented using
so called "traditional" LT logistics (ie traditional
methods and tools, identified with business
logistics) with the reservation that management
decisions are made to a predominant extent
according to the concept of LS social logistics, and
in established cases in the area of LG business
logistics. In Figure 7, apart from "traditional"
logistics, we deal with "emergency" logistics (LE) —
corrective and corrective actions, removing the
effects (or anticipating their occurrence) of
implementation disruptions that lead to the risk of
a lack of blood availability.

Referring these considerations to the
demographic forecast and the potential situation of
the blood services it can be assumed that the
significance of "emergency" logistics will be much
greater, but nonetheless largely dependent on
"traditional" logistics. Hence:

The usefulness of logistics is therefore closely
related to its effectiveness, also determined by
ensuring a properly functioning blood services,
enabling an efficient and adapted to current needs
to supply patients with blood and its components,
ensuring their appropriate quality and optimal
use.

The most predestined solutions offered by the
theory of logistics, including social logistics, related
to demographic change, which can be successfully
applied, include: selection of the place, frequency
and moments of collections of blood and blood
components (for phase 1), reorganization of the
structure of the blood services, creation of a new
organizational culture, oriented towards on
cooperation and innovation (regarding phase 6) —
table 3.

Conclusions

The main cause of uncertainty of the blood
services are demographic mechanism —
independent of the national blood services,
according to which in Poland, as in most European
countries, the life expectance rate increases, the
group of potential donors decreases, so in the blood
services they may — and most likely will occur —
problems with obtaining blood to the system
(disturbances at entering the system). One of the
ways to reduce these disturbances is the extensive
and comprehensive use of logistics, which is a
specific mixture of LT and LE and incorporated in
these LR applications. In the article, the authors
point out that logistics can have a range of
applications — from specialized local (within one
phase), to a larger scope (connecting different
phases in joint management), ending with
comprehensive logistics management. Logistic
activities can be divided in this area into tasks
implemented as part of logistics projects in a
strategic and operational perspective. While in the
executive area, the logistics specialists are composing
various effective solutions [Twaróg, Szołtysek 2018]
allowing to: optimize the size and type of stocks,
their distribution in the chain structure, selection of
methods and determination of the right pace of

movement, in the management system logistics
suggests, among other things of configuring supply
chains and supply networks, as well as principles of
locating "power" in these structures.

The authors agree that the conclusions of the
presented study may be useful in the following areas: 
1)  institutions that are involved in functioning of the

blood services in Poland, including those, that are
responsible for national health safety; 

2)  all other institutions that create programs that
encourage people to donate blood (PR agencies,
non-government organizations, etc.) and 

3)  educational system entities (kindergartens,
schools, universities). 

In all these areas there is a real possibility of using
logistics to try to actively change the situation of
blood services in Poland. 
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Is a sum of "traditional" logistics LT and "emergency" logistics LE;

where LE should decrease its share and LT increase its participation:

Logistics of a National Blood Services LNBS: LT + LE = 1;

LR reverse logistics is mainly included in LT;LNBS (LS + LG) where LG

is limited to designated areas.
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Table 3 
Proposals for action in the field of searching for the suitability of logistics

Source: own elaboration.

Phase
Directions of management decisions The nature of The leading Expected

in the field of logistics decisions tool effect

Phase 1 Selection of the place of the mobile session operational Lean/Agile Health

— location of the blood collection point security 

Choosing the frequency of the organization of mobile sessions operational Availability/

Defining the method of organization of blood collection operational /Usability

Phase 2 Selection of the way of carrying blood operational of time

Selection of frequency of transportation operational and place

Choosing the optimal route operational

Selection of transport packaging considering storage conditions operational

Phase 3 Determining the moments of collection operational

Determining the demand for storage space operational

Determining the number of ambulances/outgoing teams operational

Optimization of the size and type of stocks operational

Choice of the method and determination of the flow rate in the system operational

Implementation of logistics innovations strategic

Phase 4 Selection of the way of carrying blood operational

Selection of transport frequency operational

Choosing the optimal route operational

Selection of transport packaging considering storage conditions operational

Phase 5 Centralization vs. decentralization of hospital blood banks strategic

Selection of size and type of stock in hospital blood banks operational

Phase 6 Choosing an authority location/logistics network leader in the system strategic

(focal company/logistics provider)

Configuration of the logistics network in the system with the coordinator strategic

at the forefront

Implementation of logistics innovations operational/

/strategic

Group purchase strategic

Choosing a mix of push-pull strategies strategic

1 Names of the provinces: dsl dolnoslaskie, kp kujawsko-pomorskie, lbl lubelskie, lbu lubuskie, ldz lodzkie, mls małopolskie, maz mazowieckie, opo

opolskie, pkr podkarpackie, pdl podlaskie, pom pomorskie, sl slaskie, sw swietokrzyskie, wm warmińsko-mazurskie, wlp wielkopolskie, zpm zachodnio-

pomorskie.
2 The authors are aware of the fact that the increase of blood supply and demand cannot be explained solely by changes in populations in a particular age

group. On the one hand, many different variables describing population can be considered, e.g. unemployment, income, education. On the second hand, some

external factors can be taken into account. For example, Patient Blood Management Program, medical progress may reduce a blood demand. Unlike the

demographic changes, the consequences of medical progress on future blood demands cannot be modeled reliably. 
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Wstęp

Seniorzy w przestrzeni miasta mają coraz bardziej
istotną rolę, stając się trwałym elementem społecz-
ności miejskiej, a w perspektywie demograficznej ob-
serwuje się tendencję wzrostową tej grupy społecz-
nej. Jednocześnie środowisko miasta stwarza szereg
zagrożeń, w tym o charakterze zdrowotnym, dla se-
niorów. Celem artykułu jest wskazanie na przykłado-
wy zakres działań, jakie miasto, jak również miesz-
kańcy mogą podejmować, by zwiększyć bezpieczeń-
stwo zdrowotne seniorów. Mając świadomość wy-

zwań, przed jakimi stawia władze miast zwiększająca
się populacja seniorów, istotne jest z punktu widze-
nia logistyki wskazanie zarządzającym miastami po-
tencjału zarządzania logistycznego w celu podnosze-
nia jakości życia seniorów. 

Demografia a miasta — implikacje

Wśród najistotniejszych wyzwań w zakresie zarzą-
dzania logistycznego we współczesnych miastach sta-
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Budowanie bezpieczeństwa zdrowotnego
seniorów w środowisku miasta.
Kontekstowy potencjał zarządzania
logistycznego
Building health safety of seniors in the city environment. 
Contextual potential of logistic management

The article is focuses on the consideration of building
health security for seniors in the city. The authors point to
the implications of demographic processes for urban
development and show how these processes influence
decisions in the area of building a safe environment for
senior citizens. The potential of logistic management is
seen in creating conditions for active aging, revealing
various possibilities of including logistics in solving
problems of seniors.

Key words:
logistics, logistics management, city, seniors, quality of
live.  

Słowa kluczowe:  
logistyka, zarządzanie logistyczne, miasto, seniorzy, jakość
życia.

Artykuł poświęcono rozważaniom na temat budowania bez-
pieczeństwa zdrowotnego seniorów w mieście. Autorzy
wskazują na implikacje procesów demograficznych dla roz-
woju miast i pokazują, jak te procesy wpływają na decyzje
w zakresie budowania bezpiecznego środowiska życia senio-
rów. Potencjał zarządzania logistycznego upatrują w tworze-
niu warunków do aktywnego starzenia się, ujawniając różne
możliwości włączenia logistyki w rozwiązywanie problemów
seniorów.
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wiać należy kwestię starzenia się społeczeństw rozwi-
niętych krajów świata, Europy, a w tym również Pol-
ski. Prognozy w tym zakresie nie są optymistyczne. 

Populacja Polski szybko starzeje się, co pokazują
charakterystyczne dane statystyczne, takie jak media-
ny wieku czy odsetek ludzi, którzy przekroczyli pew-
ną liczbę lat życia traktowaną jako próg starości,
a także często wzrost liczby ludzi starych czy będących
w wieku podeszłym. Zauważalna przed demografów
zasadnicza zmiana proporcji między ludźmi młodymi
(mającymi zdolność do pracy) i starymi (wymagający-
mi opieki i wsparcia), zmieni się na niekorzyść tej dru-
giej grupy społecznej. Demografowie podkreślają, że
Polska w wręcz drastyczny sposób odczuje tę zmianę,
gdyż w roku 2060 stanie się najstarszym wśród krajów
Unii Europejskiej (Okólski, 2010, s. 37). 

Oczekiwana średnia przeżycia dla Polski wyniosła
w 2015 roku 73,5 lat w grupie mężczyzn oraz 81,5 lat
w grupie kobiet. Przewidywania w tym zakresie doty-
czące Polski pokazują (tab. 1), że średnie te będą
miały horyzoncie czasowym do roku 2050 tendencję
wzrostową. 

Jednocześnie do 2050 r. w Polsce wystąpi znaczne
zmniejszenie liczby osób poniżej 60 roku życia (rys.
1). Warto zauważyć, że liczebność tej grupy ludności
wyniosła w 2016 roku 29,4 mln, a w 2050 r. będzie
ona niższa o 9,1 mln (o 31,1%). Jednocześnie pro-

gnozuje się, że liczba osób starszych tj. w wieku 60 lat
i więcej zwiększy się o 4,6 mln (51,3%) i osiągnie
wielkość 13,7 mln. Relacja liczby ludzi starych do li-
czebności innych grup ludności, określana jako
współczynnik obciążenia demograficznego, pokazu-
jący stosunek liczby osób w wieku 65 i starszych do
liczby osób w wieku produkcyjnym (od 15 do 64 lat)
wyniósł w 2018 r. Unii Europejskiej 30,5%, a w Pol-
sce 25,3% i jak pokazują dane Eurostat ma on ten-
dencję wzrostową (https://ec.europa.eu,dostęp:
26.02.2019). 

Dla logistyków miast ważnym indykatorem pro-
jektowanych zmian będzie także fakt, że w 2016 roku
odsetek osób w wieku 65 i więcej lat był wyższy niż
20% w zaledwie 107 (ok. 4%) gminach, a w 2030 r.
gminy z udziałem osób starszych przekraczającym
20% będą stanowiły już prawie dwie trzecie wszyst-
kich gmin w Polsce (Hryniewicz, 2018, s. 77–78). Du-
że znaczenie będzie także miał fakt wzrastającego
udziału ludności w wieku 80 i więcej w populacji ogó-
łem, nazywanego procesem podwójnego starzenia,
który w Polsce według prognoz Głównego Urzędu
Statystycznego w roku 2050 wyniesie 9,6%. Należy
zauważyć, że prognozy dla Unii Europejskiej w tym
zakresie są bardziej pesymistyczne, gdyż wskaźnik
ten wynieść ma w roku 2050 11% ogółu populacji
(GUS, 2018, s. 167). 

Tabela 1
Przeciętne trwanie życia Polaków w latach 2015–2050

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hryniewicz, 2018, s. 61. 

Wyszczególnienie 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Mężczyźni 73,5 74,9 76,3 78,0 79,1 80,3 81,6 83,0

Kobiety 81,5 82,5 83,6 84,8 85,6 86,5 87,4 88,4

Rysunek 1
Struktura ludności Polski według wieku (w %) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hryniewicz, 2018, s. 78. 
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Implikacją przedstawionych powyżej tendencji jest
konieczność dokonywania zmian w środowiskach lo-
kalnych, dostosowania miejsca zamieszkania i reali-
zacji ważnych aktywności życiowych do zmieniającej
się struktury wieku (Szołtysek, 2016, s. 185). To z ko-
lei wymaga zmiany systemu lokalnych usług publicz-
nych poprzez: 

rozwój pewnych rodzajów usług (sfery budżeto-
wej) związanych z obsługą ludności starszej
(ochrona zdrowia, zwłaszcza w zakresie geriatrii,
usługi opiekuńcze, pomoc społeczna, komunika-
cja miejska); 
dostosowanie sieci pozostałych usług publicznych
do potrzeb mniej mobilnej ludności starej
z uwzględnieniem zmian struktury popytu na te
usługi; 
przystosowanie przestrzeni publicznej do potrzeb
osób starszych (Hryniewicz, 2018, s. 219). 
Należy dodać, że wymienione usługi muszą być re-

alizowane w sposób bezpieczny. 

Miasto jako bezpieczne środowisko
— przesłanki do działania

Miasto stanowi środowisko życia mieszkańców,
w tym — w istotnej swojej części — determinujące
ich bezpieczeństwo. Niezależnie od kategorii wieko-
wej to bezpieczeństwo — w tym zdrowotne — zależ-
ne również od tego, jak środowisko miasta jest urzą-
dzane i jak funkcjonuje. 

Bezpieczeństwo jest jedną z najważniejszych po-
trzeb człowieka — potrzeba bezpieczeństwa, szero-
ko rozumianego, a więc np.: egzystencjalnego, eko-

nomicznego, ekologicznego, indywidualnego (jed-
nostkowego), społecznego czy zdrowotnego. Potrze-
ba bezpieczeństwa wynika przede wszystkim ze
skłonności człowieka do życia we wspólnocie. Poję-
cie bezpieczeństwa jest jednym z najczęstszych sto-
sowanych pojęć w organizacji i funkcjonowaniu pań-
stwa (społeczeństwa) i nauce. Bezpieczeństw1 jako
jedna z podstawowych dziedzin funkcjonowania
podmiotu, mająca zapewnić nie tylko możliwości je-
go przetrwania, ale również rozwój i swobodę reali-
zacji jego interesów w konkretnym środowisku, po-
przez podejmowanie wyzwań, wykorzystywanie
szans, redukowanie ryzyka oraz przeciwdziałanie
wszelkiego rodzaju zagrożeniom dla jego interesów
(Zdrodowski 2011, s. 89) jest zatem nie tyle określo-
nym stanem rzeczy, ile ciągłym (Balcerowicz 2011, s.
42 2. Stan ten może ulegać zmianom, dlatego bez-
pieczeństwo powinno być rozpatrywane jako proces.
Bezpieczeństwo w rozumieniu intuicyjnym to stan
pewności, spokoju, braku zagrożenia, poczucia za-
bezpieczenia czy ochrony (Szołtysek, Twaróg, 2011).
Gdy mowa o bezpieczeństwie seniorów w środowi-
sku miejskim można ten temat rozpatrywać w róż-
nych kontekstach — autorzy postanowili w tych roz-
ważaniach połączyć dwa nurty, zaprezentowane
w piśmiennictwie. Jeden z nich — bazujący na bada-
niach WHO, które pozwoliły J. Szołtyskowi i G.
Trzpiot połączyć wnioski z tychże badań, oraz prze-
słanki literaturowe i badania własne w trzy moduły
(rys. 1 — prawa strona): zdrowie, bezpieczne środo-
wisko naturalne i bezpieczeństwo w przestrzeni mia-
sta, jako obszary zmiennych konstytuujące bezpie-
czeństwo seniora (Szołtysek, Trzpiot 2017, s. 220);
drugi zaś — to praca A. Zwierzchowskiej, ukazującej
kontekst zdrowotny jakości życia w mieście (Zwierz-
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Rysunek 2
Bezpieczeństwo seniorów w mieście a tworzenie warunków dla jakości życia w mieście w kontekście zdrowotnym

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Szołtysek, Trzpiot, 2017, s. 220; Zwierzchowska, 2018, s. 92. 
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2018, s. 92), w którym miasto oddziałuje aktywnie
oraz tworzy warunki dla zdrowego funkcjonowania
ludzi. Oba te konstrukty zaprezentowano na rysun-
ku 1, wskazując zidentyfikowane zależności między
nimi. 

Jednocześnie wnioskowanie w obu nurtach wspar-
te jest wynikami badań, opisanych przez J. Szołtyska
i R. Otrębę (Szołtysek, Otręba, 2015). Badania A.
Zwierzchowskiej wskazują na istnienie szeregu ob-
szarów problemowych, przypisanych do faz (siły na-
pędowe, naciski, stan bieżący z ograniczeniami, eks-
pozycja i efekty (rys. 1 lewa strona; Zwierzchowska
2018, s. 93–94). 

Zależności przedstawione na rys. 1 sugerują, że
bezpieczeństwo zdrowotne seniorów wiąże się w mie-
ście z szeregiem uwarunkowań organizacyjno-mat-
erialnych (infrastrukturalnych), jak również posiada
swoje antecedencje. W tym nurcie autorzy postano-
wili zaprezentować (tab. 2) zadania (inicjatywy) mia-
sta, mieszkańców oraz wspólne, jak również poten-
cjalne skutki zdrowotne tych zachowań z podziałem
na fazy oraz antecedencje w każdej z faz. 

Wymienione przykładowe działania poprawiające
(lub może stwarzające szanse) stan zdrowotny miesz-
kańców w wieku senioralnym nie mają waloru kom-
pletności — ich zakres jest szeroki i zależy od wy-
obraźni mieszkańców oraz odwagi władz miasta. Po-
nadto, mając na uwadze pewną sekwencyjność faz
należy uznać, że zadania poprzednich faz mogą być
kontynuowane w kolejnych. Również skutki zdrowot-
ne mogą być znacznie szersze, lub też występować
z różnym natężeniem. Stąd tabela ma wymiar jedynie
propozycji lub niepełnego katalogu działań. 

Zadania z tabeli 2 mogą oznaczać również mniej
przestrzeni — np. osiedla czy dzielnicy. To głównie
osiedle jest terenem życia społecznego i wymiany in-
formacji. Dla osób starszych jest to przestrzeń znana
i przyswojona. W obrębie swojego najbliższego oto-
czenia senior jest w stanie realizować różne zadania,
takie jak m.in. robienie zakupów czy korzystanie
z oferty zagospodarowania czasu wolnego, załatwia-
nia spraw urzędowych. Zachęcenie osób starszych do
częstszego podejmowania aktywności w swojej prze-
strzeni lokalnej musi iść w parze z przygotowaniem
tej przestrzeni przez np. tworzenie terenów sporto-
wo-rekreacyjnych w niedalekiej odległości od miejsca
ich zamieszkania. Innym elementem ułatwiającym
życie seniorom jest przystosowanie przestrzeni pu-
blicznej do możliwości osób starszych przez budowa-
nie niewysokich krawężników, równych dróg i chod-
ników, sieci sklepów w pobliżu miejsca zamieszkania,
organizacje? podstawowych usług, ustawienie ławek
umożliwiających odpoczynek w miejscach publicz-
nych. Takie udogodnienia są ważne, gdyż seniorzy
najczęściej przemieszczają się z jednego miejsca
w drugie pieszo (Weissbrot-Koziarska, 2017, s.
135–135). Wymienione działania tworzą zewnętrzne
uwarunkowania bezpieczeństwa — w tym zdrowot-

nego — seniorów. Warunkiem zwiększenia aktywno-
ści osób starszych jest bezpieczne i przyjazne im śro-
dowisko zamieszkania. Tworzenie bezpiecznego śro-
dowiska miejskiego w kontekście nauk o zdrowiu,
może być inspirowane zarówno zadaniami wymienio-
nymi w tabeli 2, jak również doświadczeniami miast,
wdrażającymi projekt miast przyjaznych seniorom. 

Potencjał logistyki 
w zwiększaniu bezpieczeństwa 
zdrowotnego seniorów

Starzenie się w środowisku miejskim jest proble-
mem złożonym. Dobre samopoczucie, proaktywne
spędzanie czasu w przestrzeni publicznej, czy też in-
kluzja seniorów w przestrzeń miasta stanowią wyzwa-
nie dla logistyków miast. W kontekście niekorzyst-
nych zmian demograficznych Światowa Organizacja
Zdrowia stworzyła w roku 2007 koncepcję miasta
przyjaznego osobom starszym. Rozwinięcie tej kon-
cepcji wymaga jednak kilku uwag o charakterze pryn-
cypialnym. Z punktu widzenia determinant rozwoju
współczesnych miast oraz istotne wydaje się być dla
seniorów jakość ich życia, jakość usług oferowanych
przez miasta oraz funkcjonowanie władz publicznych
(Szołtysek, 2016, s. 35–36). Ostatnia z przywołanych
determinant — funkcjonowanie władz publicznych
— będzie oznaczała tworzenie przez nie sprzyjające-
go środowiska dla realizacji potrzeb seniorów. Wyda-
je się, że tworzone w miastach struktury i usługi mo-
gą wpływać na to, w jaki sposób seniorzy będą się sta-
rzeć i czy ten proces będzie miał charakter proinklu-
zyjny czy też wyłączający tę grupę społeczną ze śro-
dowiska miejskiego. Wydaje się, że niezbędne są ba-
dania i debaty na temat samego zarządzania starze-
niem się na poziomie miast, regionów i kraju w celu
podkreślenia wagi problemu. Przyjąć należy, że
w dzisiejszym świecie zmieniają się aspiracje senio-
rów, którzy chcą uczestniczyć w życiu społeczności lo-
kalnych i być do nich włączone. Dlatego należy zro-
zumieć istotne bariery aktywnego i zrównoważonego
starzenia się i poznać sposoby ich usuwania, w czym
logistyka może okazać się użyteczną dziedziną wie-
dzy. Przy czym, pryncypium logistyki w tym zakresie
powinna być dostępność rozumiana jako niwelowa-
nie wszelkich barier, które ograniczają aktywność se-
niorów. 

Przywołana powyżej koncepcja miasta przyjazne-
go osobom starszym opiera się na następujących za-
gadnieniach (WHO, 2007, s. 12 i nast.): 

przestrzenie publiczne i budynki — te czynniki
mają poważny wpływ na niezależność mobilno-
ściową i jakość życia ludzi starszych; w tym zakre-
sie istotne stanie się niwelowanie barier dostępu
fizycznego, które mogą seniorów zniechęcać do
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opuszczania swoich domów; środowisko, w któ-
rym przebywają seniorzy powinno być czyste
i przyjemne, a przestrzenie publiczne powinny da-
wać seniorom możliwość wypoczynku i bezpiecz-
nego w nich przebywania; 
transport publiczny — można zaryzykować stwier-
dzeniem, że ich życie kieruje (sprawny bądź nie-
sprawny) system transportu publicznego; podnie-
sieniu jakości ich życia w tym zakresie powinny
służyć przystosowane do potrzeb ludzi starszych
środki transportu publicznego; z punktu wpływu
tej zmiennej na poprawę jakości życia seniorów
ważnymi indykatorami będą niezawodność i czę-
stotliwość oraz bezpieczeństwo i komfort podró-
żowania; 
zabudowa mieszkaniowa — należy wyjść z założe-
nia, że mobilność seniorów może być ograniczona
przez przywiązanie do ich domostw; uwzględnia-
jąc to graniczenie należy zauważyć, że projektowa-
ne mieszkania powinny cechować elastyczność
w ich sposobie użytkowania oraz dostępność dla
ludzi na każdym etapie; otoczenie, w którym żyją
seniorzy powinno dla nich być znajomą przestrze-
nią, gdyż przez to będą mogli się poczuć jako część
społeczności lokalnej; 
partycypacja społeczna — seniorzy powinni mieć
sposobność dzielenia się własnym doświadcze-
niem oraz możliwość rozwoju i utrzymywania wię-
zi sąsiedzkich; wszelkie aktywności podejmowane
przez seniorów powinny odbywać się w czasie dla
nich dogodnym ze względu na ich bezpieczeństwo
oraz mniejsze zdolności w zakresie sprawności fi-
zycznej; istotne dla zarządzania starzeniem się bę-
dzie również dotarcie z odpowiednią informacją
do seniorów; 
szacunek i inkluzja społeczna — odczuwalny przez
seniorów brak uwzględnienia ich w społeczno-
ściach oraz wykluczenie z dostępu do usług wyni-
ka z coraz mniejszej intensywności kontaktów
międzypokoleniowych; w społeczeństwach, które
na pierwszy plan wysuwa się młodość występują
negatywne obrazy wieku i starzenia się; z punktu
widzenia logistyki miasta istotne będzie tworzenie
możliwości do organizowania spotkań międzypo-
koleniowych, które umożliwią z jednej strony
udział seniorów w życiu obywatelskim, a młod-
szym generacjom pozwolą na realizowanie projek-
tów pomocowych dla seniorów; 
zatrudnienie — chodzi o tworzenie warunków,
które spowodują, że seniorzy nie przestają wnosić
wkładu do swoich społeczności po przejściu na
emeryturę; wielu nadal zapewnia bezpłatną i do-
browolną pracę dla swoich rodzin i społeczności;
przyjazna wiekowi społeczność zapewnia osobom
starszym możliwość dalszego wnoszenia wkładu
do swoich społeczności, poprzez płatne zatrudnie-
nie lub wolontariat, jeśli taka jest ich wola; 

komunikacja i informacja — bieżąca komunikacja
i informacja mają zasadnicze znaczenie dla aktyw-
nego starzenia się; dostępność i użyteczność no-
wych źródeł komunikacji i informacji, dostosowa-
nych do potrzeb seniorów, budują poczucie bez-
pieczeństwa i powodują odczucie niezależności; 
opieka medyczna i usługi społeczne — zdrowie
i usługi wsparcia są niezbędne dla utrzymania wi-
talności życiowej oraz w konsekwencji niezależno-
ści seniorów; w tym znaczenie za istotne należy
uznać dostępność oraz odpowiednią jakość opieki
medycznej i usług społecznych; wyzwaniem dla lo-
gistyków miasta w tym zakresie będzie rozmiesz-
czenie usług zdrowotnych i społecznych, łatwość
dotarcia do nich środkami transportu publicznego
czy wreszcie ich zadowalający poziom świadczo-
nych usług. 
Przedstawiona powyżej koncepcja miasta obejmu-

je zróżnicowany zakres działań, który związany jest
z budowaniem przestrzeni dla osiągnięcia wysokiej
jakości życia seniorów. Sprzyjać osiąganiu wysokiej
jakości życia będą decyzje zarządzających miastem
o charakterze strategicznym, związane z budowa-
niem wizji miasta z jednej strony. Z drugiej strony
niezbędne do realizacji tej wizji okażą się koncepcje
architektoniczne i urbanistyczne. Zadania przedsta-
wione w tabeli 2 wpisują się w koncepcję miasta przy-
jaznego seniorom. 

Wnioski

Zakres potencjalnie podejmowanych zadań w za-
kresie zwiększania bezpieczeństwa zdrowotnego se-
niorów w przestrzeni miast jest duży. W tych zada-
niach da się jednak wyodrębnić te, które związane są
z procesami przemieszczania się (pokonywania
przestrzeni), by w rezultacie dotrzeć do właściwych
miejsc we właściwym czasie. Zapewnienie dostępno-
ści jest podstawowym celem działań logistycznych —
w tych zakresach logistyka jest wysoce użyteczna.
Konstruowanie krajobrazu lokalnej przestrzeni spo-
łecznej z uwzględnieniem tych elementów stworzy
przyjazny dla seniorów klimat sprzyjający włączaniu
się? w aktywne życie mieszkańców. Tym samym
ograniczy to zjawisko samotności wśród seniorów
i poczucie izolacji społecznej, powodując, że główny-
mi powodami wychodzenia z domu będą? przede
wszystkim spotkania towarzyskie, aktywność fizycz-
na oraz potrzeba kontaktu z natura?. Dlatego tak
ważną rzeczą jest stworzenie warunków umożliwia-
jących swobodne przemieszczanie się? i przebywanie
w sąsiedztwie własnego mieszkania (Bochen´ska,
2015, s. 327–341). Jakość życia seniorów, rozumiana
jako warunki życia i możliwości spełnienia społecz-
nego, politycznego czy ekologicznego tej grupy spo-

2200 IISSSSNN  11223311--22003377      GGoossppooddaarrkkaa  MMaatteerriiaałłoowwaa  ii  LLooggiissttyykkaa      33  22001199

TToomm  LLXXXXII        NNrr  33  22001199        DDOOII  1100..3333222266//11223311--22003377..22001199..33..22

GMiL_2.qxd  15-03-2019  10:32  Page 20



łecznej będzie więc wypadkową różnych uwarunko-
wań logistycznych. W obliczu nakreślonych w arty-
kule wyzwań demograficznych wspólna troska o do-

bro seniorów staje się jednym z istotniejszych aspek-
tów zarządzania logistycznego i tworzy kontekst
zmian myślenia o mieście i jego przyszłości. 
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Przypisy
1 Polskie prawo i konstytucja dość szeroko ujmują najważniejsze funkcje państwa związane z bezpieczeństwem narodowym i obroną narodową. W konsty-

tucji bezpieczeństwo podniesione zostało do najwyższej rangi i traktowane jest jako główny obszar aktywności państwa. Określa obowiązki obywateli w zakre-

sie obronności (wierność RP, troska o dobro wspólne, przestrzeganie prawa, obrona ojczyzny; Ostojski 2007). 
2 B. Balcerowicz, Megatrendy rozwojowe a bezpieczeństwo, w: Metodologia badań bezpieczeństwa narodowego. Bezpieczeństwo 2010. Tom II red. P.

Sienkiewicz, M. Marszałek, H. Świeboda, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2011, s. 42. 
3 Patrz szerzej: Szołtysek, Brdulak, Kauf, 2017. 
4 Całe miasto, szczególnie w pobliżu traktów komunikacyjnych lub miejsc niewysokiej zabudowy. 
5 Tereny pozbawione zieleni, ekspozycja na słońce. 
6 Niezależna od części miasta — miasto może prowokować do zachowań o niskim wydatku energetycznym. 
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Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej istotne zna-
czenie ma współpraca przedsiębiorstw w układach
sieciowych. Sieć organizacyjna (ang. organizational
network) jest względnie trwałą formą organizacji

działań w określonym celu. Sieć tworzy grupa wyspe-
cjalizowanych jednostek (firm), które kooperują na
danym rynku (Šmid, 2000, s. 329). Sieć jako zbiór
podmiotów gospodarczych ze sobą współpracujących
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Założenia do utworzenia sieci 
odzysku platynowców ze zużytych
katalizatorów samochodowych 
w Polsce
Assumptions for creating a network of platinum recovery 
from used car catalysts in Poland

Increasing prices of precious metals extraction and
changes in recycling regulations in European Union
Member States result in the requirement of platinum
recovery from used car catalysts. In Poland, there is
practically no processing of used car catalysts on a
production scale, as only a few companies deal with the
processing of platinum as a secondary raw material. The
process of platinum group metals recovery (Pt, Pd and Rh)
from catalytic converters from car recycling on the
domestic market is carried out abroad. Knowledge about
the organization of the platinum recovery network during
the dismantling of cars in Poland is an important element
in creating a complementary source of platinum
production on the domestic market. This paper presents
configurations of a possible network structure of entities
cooperating with each other in the process of platinum
recovery from used car catalysts.

Key words:
recycling, car market, platinum recovery network from
used car catalysts.

Słowa kluczowe:
recykling, rynek samochodowy, sieć odzysku
platynowców ze zużytych katalizatorów samochodowych.

Rosnące ceny wydobycia metali szlachetnych oraz zmiany
przepisów recyklingowych w państwach Unii Europejskiej
skutkują wymogiem odzysku platynowców ze zużytych kata-
lizatorów samochodowych. W Polsce przerób zużytych kata-
lizatorów na skalę produkcyjną właściwie nie istnieje, ponie-
waż tylko nieliczne przedsiębiorstwa zajmują się przerobem
platyny jako surowca wtórnego. Proces odzysku platynow-
ców (Pt, Pd i Rh) z katalizatorów pochodzących z recyklingo-
wych części samochodowych na rynku krajowym realizowa-
ny jest zagranicą. Wiedza na temat sposobu organizacji sieci
odzysku platynowców w trakcie demontażu samochodów
w Polsce jest ważnym elementem stworzenia uzupełniające-
go źródła produkcji platyny na rynku krajowym. W niniejszej
pracy przedstawiono konfiguracje możliwej struktury sieci
podmiotów współpracujących ze sobą w procesie odzyskiwa-
nia platyny ze zużytych katalizatorów samochodowych. 
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funkcjonuje na danym terytorium, a poszczególne
podmioty w sieci obsługują odbiorców indywidual-
nych oraz instytucje w zakresie sprzedaży wyrobów,
jak i odzysku materiałów z wyrobów. Powstanie sieci
jest często następstwem wymagań rynku i istniejącej
na nim luki rynkowej. Rozwój sieci jako współpracu-
jących podmiotów gospodarczych kształtują takie
czynniki, jak wielkość danego rynku, potencjał rynku,
preferencje klientów, czynniki administracyjne, czyn-
niki ekonomiczne i podatkowe, wymogi ekologiczne,
dostępność technologii. 

W zakresie przedmiotowej sieci organizacji odzy-
sku platynowców, zarówno w teorii jak i w praktyce,
odczuwa się brak kompleksowego opracowania me-
todologii wdrożenia metody odzysku platynowców
w już istniejącą sieć demontażu samochodów wycofa-
nych z użytku w Polsce, pomimo istnienia takiej luki
na rynku (brak firm zajmujących się odzyskiem platy-
nowców). Podejmowana do tej pory tematyka w lite-
raturze przedmiotu skupia się ogólnie na organizacji
sieci recyklingu i demontażu samochodów wycofa-
nych z użytkowania. Zazwyczaj opracowania z tej
grupy tematycznej, stanowią analizę obowiązujących
przepisów prawnych, poszczególnych etapów recy-
klingu i danych statystycznych z tego zakresu w Euro-
pie i Polsce. Dotychczas realizowane prace o tematy-
ce odzysku surowców z samochodów wycofanych
z użytku odnoszą się do obszaru metalurgii i gospo-
darki odpadami. Sam proces odzysku metali szla-
chetnych czy recyklingu odpadów pochodzących ze
zużytych samochodów stanowi obszar badań labora-
toryjnych, dążących do ulepszania istniejących metod
i technologii (Pyssa, 2014, s. 29–34; Ulewicz, Siwka,
2010; Merkisz-Guranowska, 2007, s. 180; Fornalczyk,
Saternus, 2007, s. 300; Hagelüken, 2006, s. 14–17). 

Do grupy platynowców zalicza się metale szlachet-
ne o zbliżonych własnościach chemicznych, przy
czym można je podzielić w zależności od gęstości na: 

platynowce lekkie: rod, ruten, pallad (ok. 12
g×cm3); 
platynowce ciężkie: platyna, iryd, osm (ok. 22
g×cm3); (Lee, 1997, s. 375). 
W katalizatorach samochodowych występują za-

zwyczaj platyna, pallad i rod. Z dwóch ton katalizato-
rów można uzyskać około jednego kilograma platy-
nowców, głównie platyny. W Europie roczny odzysk
platynowców ze zużytych samochodów jest na pozio-
mie około 10%. W Polsce obecnie brak zakładów
specjalizujących się w odzysku platynowców z tego
typu odpadów. Problematyka odzysku platynowców
ze zużytych samochodów jest o tyle ważna, że obec-
nie popyt na platynowce przekracza ich podaż. Do
produkcji katalizatorów samochodowych zużywa się
40,33% światowego zapotrzebowania na platynę oraz
ponad 80% światowej produkcji palladu i rodu (Lee,
1997, s. 375; www.platinum.matthey.com). 

W świetle przedstawionych danych wydaje się być
zasadnym przygotowanie założeń do konstruowania

sieci odzysku platynowców ze zużytych katalizato-
rów. W niniejszej publikacji przedstawiono możliwe
układy sieciowe potencjalnych uczestników procesu
odzysku platynowców w Polsce. Praca powstała na
podstawie badań bezpośrednich (Święcicka, 2018)
oraz wiedzy eksperckiej autorek z zakresu specyfiki
przedmiotowej sieci. Treści zawarte w publikacji sta-
nowią uzupełnienie wiedzy na temat organizacji
struktur sieciowych i recyklingu materiałów. 

Ogólne założenia uwzględnione 
na etapie projektowania sieci 

Sieć podmiotów odzysku platynowców ze zużytych
katalizatorów samochodowych ma charakter między-
organizacyjny (w przeciwieństwie do sieci wewnątrz-
organizacyjnej, która jest typowa dla organizacji wir-
tualnych). Sieć składa się z kooperacyjnie powiąza-
nych jednostek samozarządzających się i skoncentro-
wanych na procesach, w tym przypadku na procesach
odzysku platynowców ze zużytych części samochodo-
wych i ponownego ich wykorzystania. Struktura pod-
miotów tworzących sieć odzysku platynowców ze zu-
żytych katalizatorów samochodowych podporządko-
wana jest realizacji procesu, jakim jest recykling pla-
tyny ze zużytych katalizatorów samochodowych. Pro-
ces realizowany jest na rynku krajowym w zakresie
dostępności surowca (rys. 1). Zwiększenie stopnia
współpracy z partnerami zewnętrznymi z innych
ośrodków czy krajów jest możliwe po zbudowaniu
podstaw sieci podmiotów uczestniczących w przed-
miotowym procesie w obrębie rynku krajowego. 

Sieć organizacji współpracujących ze sobą w pro-
cesie odzysku platynowców składa się z interesariu-
szy powiązanych nie tylko z daną jednostką, ale rów-
nież powiązanych wzajemnie ze sobą siecią stosun-
ków (Griffin, 2000). Planowana struktura sieci jest
siecią mniej lub bardziej skorelowaną, biorąc pod
uwagę świadomość wspólnych potrzeb różnych jed-
nostek lub podmiotów gospodarczych, które przystą-
pią do realizacji działań w ramach nowej technologii
odzysku platynowców z części samochodowych.
W początkowej fazie tworzenia sieci budujące ją
podmioty będą przede wszystkim partnerami w reali-
zacji poszczególnych procesów. Z czasem stosunki
między uczestnikami sieci ulegną zacieśnieniu, co po-
zwoli utworzyć sieć zintegrowaną, która będzie skła-
dać się z rozpoznanych jednostek (przedstawicielstw,
filii) prawnie należących do jednej grupy kapitałowej
lub kilku grup kapitałowych, bądź funkcjonujące
w ramach jednego przedsiębiorstwa lub kilku przed-
siębiorstw zarówno zależnych kapitałowo, jak i nieza-
leżnych. 

Podmioty gospodarcze i instytucje przystępujące
do procesu odzysku platynowców powinny utworzyć
formę sieciową, bowiem obecna liczba przedsię-
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biorstw okazuje się niewystarczająca dla samodziel-
nego osiągnięcia satysfakcjonującego efektu rynko-
wego i realizacji pełnego procesu odzysku platynow-
ców z części samochodowych na terytorium Polski
(Fornalczyk, 2016, s. 53–56). 

Proponując strukturę sieciową, wskazano na na-
stępujące zalety tej formy współpracy międzybizne-
sowej (Mikołajek-Gocejna, 2011, s. 36): 

możliwość wymiany (urzeczenia) zasobów współ-
pracujących przedsiębiorstw na etapie tworzenia
sieci, w tym także możliwość wymiany informacji
w zakresie procedur obowiązujących na terenie
kraju w obszarze odzysku platynowców ze zuży-
tych katalizatorów samochodowych; 
możliwość osiągnięcia wyższej efektywności dzia-
łań dzięki współpracy i zwiększeniu integracji
działań przedsiębiorstw (podmiotów gospodar-
czych), niż w sytuacji podjęcia indywidualnych
prób funkcjonowania na rynku odzysku platynow-
ców (zwłaszcza w sytuacji silnej przewagi kapitału
zagranicznego, który posiada doświadczenie w za-
kresie odzysku platynowców ze zużytych części sa-
mochodowych); 
zwiększenie konkurencyjności uczestników sieci
— sieć podmiotów gospodarczych znających spe-
cyfikę rynku krajowego może stanowić konkuren-
cję dla kapitału zagranicznego, który zajmuje się
recyklingiem platynowców, ale poza granicami na-
szego kraju; 

łatwość kontroli prac i przekierowywania obo-
wiązków między uczestnikami sieci w sytuacji
utworzenia podstawowych struktur, obejmują-
cych: dostawców zużytych samochodów i/lub czę-
ści samochodowych, przedsiębiorstwa zajmujące
się demontażem części samochodowych, przedsię-
biorstwa odzyskujące platynowce ze zużytych czę-
ści samochodowych (na obecnym etapie stosowa-
na jest technologia pirometalurgiczna metalu
zbieracza, głównie miedzi albo metody hydrome-
talurgiczne polegające na ekstrakcji platyny i po-
zostałych platynowców np. wodą królewską), 
możliwość uzyskania efektu synergii przez współ-
pracę poszczególnych uczestników sieci tworzą-
cych łańcuch wartości recyklingu platyny ze zuży-
tych części samochodowych (od dostawców, po-
przez przedsiębiorstwa przerobu, do finalnych od-
biorców) — rys. 2; 
możliwość wdrożenia nowej technologii odzysku
platynowców ze zużytych katalizatorów samocho-
dowych (technologia oparta o wypłukiwanie platy-
nowców ze struktury katalizatora przy pomocy cie-
kłego metalu krążącego w obiegu zamkniętym dzię-
ki wykorzystaniu wirującego pola elektromagne-
tycznego — patent 221118 udz. dn. 19.03.2015).
Współpracujące podmioty w strukturze sieciowej

odzysku platynowców z recyklingu samochodowego
utworzą łańcuch logistyczny jako bazę działań logi-
stycznych o charakterze technologiczno-recyklin-
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Rysunek 1
Proces odzysku platynowców ze zużytych katalizatorów samochodowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Saternus, Fornalczyk, 2009, s. 59–67.
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gowym. Istotę łańcucha stanowiłaby technologia od-
zysku platynowców na bazie zmodyfikowanej meto-
dy metalu kolektora przy użyciu pompy magneto-hy-
dro-dynamicznej, a połączenie punktów recyklingu
samochodów i przeróbki odzyskanego materiału słu-
żyłoby skoordynowaniu operacji i procesów. Ze
względu na lokalizację uczestników sieci, którzy zlo-
kalizowani są w obrębie miast i coraz większych
ośrodków zaludnienia, funkcjonowanie łańcucha lo-
gistycznego uwarunkowane jest jego przestrzennym
rozmieszczeniem. 

Dla struktury sieci zaproponowano układ poziomy
(horyzontalny), czyli od punktu wejścia przez trans-
formację do wyjścia z danego procesu. Sieć może po-
wstawać na bazie już istniejących podmiotów gospo-
darczych, jak i nowych, które zostaną utworzone, aby
włączyć się w realizację procesu odzysku platynow-
ców. W ramach sieci logistycznej istotna pozostaje
także produkcja (w tym przypadku technologia),
dzięki której powstaje wartość dodana w toku odzy-
skiwania platyny i jej odsprzedaży. Aby technologia
mogła być użyteczna, a proces technologiczny prze-
biegał właściwie, niezbędne jest odpowiednie zaopa-
trzenie (katalizatory samochodowe). Odzyskana pla-
tyna musi być dostarczona do odbiorców. Dlatego też
ważnym procesem jest dystrybucja, która stanowi
łącznik między użytkowaną technologią a rynkiem.

Ostatni element sieci to zarządzanie popytem, czyli
kilka wzajemnie powiązanych czynników, jak pro-
gnozowanie, realizowanie zamówień klientów, czy
też działania wspomagające sprzedaż. Nie ma wątpli-
wości co do tego, że wielkość przedmiotowej sieci
i stopień jej rozproszenia uzależniony jest zarówno
od wielkości, jak i od możliwości dostępu do zużytych
katalizatorów samochodowych. 

Projektowana sieć ze względu na zakres działań
(odzysk platynowców z części samochodowych) wpi-
suje się w ekologistykę — wszystkie badania i działa-
nia związane z realizacją optymalnych rozwiązań
w zakresie zbiórki, gromadzenia, usuwania i kierowa-
nia do utylizacji lub nieuciążliwej dla środowiska
i społeczeństwa likwidacji odpadów różnych rodza-
jów. Ważnym działem ekologistyki jest logistyka od-
wrotna czyli odzyskiwanie surowców ze zużytych wy-
robów i ponowne ich zagospodarowanie (Michniew-
ska, 2006, s. 29–30; Korczak, 2012, s. 584–589). 

Projektowana sieć zaliczana jest do kategorii sie-
ci zasobowych (Kramarz, 2015, s. 79–90, ponieważ
jest oparta w całości lub części na więziach technicz-
nych — nowej technologii odzysku platynowców.
Podstawą funkcjonowania sieci będą umowy o wza-
jemnej współpracy podmiotów gospodarczych. Two-
rzyć ją będą małe i średnie podmioty (dostawcy zu-
żytych części samochodowych) oraz duże przedsię-
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Rysunek 2
Łańcuch wartości recyklingu platyny ze zużytych katalizatorów samochodowych

Źródło: opracowanie własne. 

GMiL_3.qxd  15-03-2019  11:35  Page 25



biorstwa odzysku platynowców wraz z punktami dys-
trybucji. 

Z punktu widzenia kryterium organizacyjnego
proponowana sieć może wykazywać charakter poli-
centryczny (niescentralizowany) bez wyraźnie domi-
nującego uczestnika sieci lub monocentryczny, w któ-
rym mamy do czynienia z centralnym koordynatorem
wywodzącym się ze sfery produkcji, dystrybucji lub
logistyki (Świerczek, 2007, s. 74–77; Dowling, Welpe,
2006, s. 514–540; Czakon 2012; Czakon 2005, 
s. 10–23). Kluczową rolę w tworzeniu takich sieci od-
grywałyby punkty recyklingu samochodów, które
można uznać za integratorów sieci, zwanych Organi-
zation Lider. Wokół tych punktów zostanie utworzo-
na sieć podmiotów — partnerów współpracujących
z innymi członkami sieci. 

Przyjęto następującą definicję sieci odzysku platy-
nowców jako rodzaj sieci gospodarczych, gdzie grupa
niezależnych firm konkuruje i kooperuje w celu uzy-
skania tego materiału ze zużytych części samochodo-
wych i wykorzystania go ponownie do produkcji no-
wych elementów. 

Aby można było utworzyć sieć, musi zaistnieć sze-
reg uwarunkowań związanych ze (Brdulak, 2004): 

strumieniem towarów — dotyczących jego natęże-
nia, częstotliwości przewozów, wielkości ładunku,
położenia geograficznego punktów nadania i od-
bioru; 

ograniczeniami technicznymi związanymi z właści-
wościami fizycznymi ładunków, rodzajem opako-
wań transportowych i ich unifikacją, wykorzysty-
wanym rodzajem transportu; 
wymaganiami firm uczestniczących w sieci logi-
stycznej i ich gotowością do współpracy — spedy-
tor, przedsiębiorstwo transportowe, dostawca
(właściciel) i odbiorca towaru; 
bodźcami ekonomicznymi — mniejsze koszty,
wzrost dochodów, poprawa poziomu usług. 

Zaproponowany układ sieci 
— projekt wstępny

Planując sieć, na początku ważny jest dobór
uczestników sieci oraz stworzenie wzajemnych rela-
cji. W następnej kolejności istotna pozostaje właści-
wa analiza sieci, począwszy od surowców, kończąc na
odbiorcy końcowym. Strukturę sieci można tworzyć
w oparciu o następujące elementy: 

segment klientów — finalni odbiorcy odzyskanej
platyny, 
pozycję i siłę oddziaływania liderów w sieci —
punkty recyklingu samochodów (system dostaw —
zaopatrzenie), 
baza partnerów sieciowych — firmy skupujące zu-
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Rysunek 3
Rozbudowa przestrzenna sieci 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Ruijgrok et al, 2002. 
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żyte katalizatory, akumulatory i inne części nada-
jące się do recyklingu, 
dostępną technologię odzysku platynowców —
zmodyfikowana metoda metalu kolektora z wyko-
rzystaniem pompy magneto-hydro-dynamicznej
do wypłukiwania platyny z kanalików katalizatora. 
Określenie przestrzennego wymiaru sieci w znacz-

nej mierze uzależnione będzie od całkowitych kosz-
tów stanowiących sumę kosztów odzyskiwania platy-
nowców i logistyki przy zachowaniu wymaganego po-
ziomu obsługi klienta. W początkowej fazie wdraża-
nia sieci będzie ona miała zasięg regionalny, z cza-
sem krajowy i ponadkrajowy. Na rysunku 3 przedsta-
wiono założenia rozbudowy sieci według C.J. Ruij-
groka, L.A. Tavasszy'ego i M.J. Thissena. 

Zasadniczym problemem funkcjonowania sieci
jest ustalenie, w jaki sposób należy przemieszczać
obiekty z wykorzystaniem dostępnych zasobów, aby
uzyskać maksymalną efektywność funkcjonowania
systemu logistycznego. Utworzenie sieci wymaga
uwzględnienia szerokiej gamy czynników ekonomicz-
nych i technologicznych. Problemem w przypadku
sieci odzysku platynowców może być stabilizacja fi-
zycznych przepływów (dostawa zużytych części samo-
chodowych). Oprócz czynników ekonomicznych
(opłacalność procesu) ogromnego znaczenia nabie-

rają relacje w ramach organizacji tworzących sieć.
Skomplikowane współzależności międzyorganizacyj-
ne, konieczność połączenia rywalizacji na polach
konkurencyjnych z jednoczesną relacją współpracy
i zaufania w obszarze kooperacji stają się kluczowym
wyzwaniem dla przyszłych uczestników sieci. W za-
leżności od liczby uczestników sieci, może ona mieć
układ łańcucha przedstawiony w tabeli 1. Konfigura-
cja sieci będzie się rozwijać w miarę zdobywanej doj-
rzałości organizacyjnej sieci. 

Sieć recyklingu samochodów 
wycofywanych z użytkowania w Polsce 

W szerokim ujęciu do podmiotów sieci recyklingu
można zaliczyć wszystkie jednostki, które uczestniczą
w sposób pośredni lub bezpośredni w procesie wyco-
fywania pojazdów z użytkowania. W wąskim ujęciu
do podmiotów sieci recyklingu zalicza się tylko pod-
mioty bezpośrednio zajmujące się przetwarzaniem
samochodów wycofanych z eksploatacji (utylizacją
i unieszkodliwieniem), są to punkty zbierania pojaz-
dów, stacje demontażu, młyny przemysłowe oraz
przedsiębiorstwa odzysku materiałów (zakłady recy-
klingu materiałowego). Przepisy prawne określają
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Tabela 1
Przykład sieci w układzie łańcucha w zależności od liczby uczestników sieci

Źródło: opracowanie własne. 
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prawa i obowiązki wszystkich uczestników sieci recy-
klingu (Eurostart, Statistics, 2015). 

Do głównych uczestników systemu sieci recyklingu
samochodów należą (Rosik-Dulewska, 2002; IPPC
2001; Dz. U. 2015 r. poz. 933; Dyrektywa 2000/53/WE): 

producenci samochodów i części do samochodów
— ich rolą jest przygotowanie pojazdu i jego ele-
mentów do procesu recyklingu już na etapie pro-
jektowania, mogą również być odbiorcami części
i materiałów pochodzących z recyklingu; 
punkty zbierania pojazdów — zbiórka pojazdów
wycofanych z eksploatacji i następnie przekazanie
ich do stacji demontażu; 
stacje demontażu pojazdów — rozpoczynają pro-
ces przetwarzania SWE, a ich zadania to: osusze-
nie pojazdu, demontaż elementów niebezpiecz-
nych, części i podzespołów nadających się do dal-
szego wykorzystania oraz części do recyklingu ma-
teriałowego; bezpośrednio współpracują z młyna-
mi przemysłowymi oraz wyspecjalizowanymi
przedsiębiorstwami odzysku materiałów; 
młyny przemysłowe (strzępiarki) — w procesie

strzępienia wraków samochodów uzyskuje się
frakcje metali żelaznych, metali nieżelaznych,
frakcje lekkie, które podlegają w dalszym etapie
procesowi segregacji; 
przedsiębiorstwa odzysku materiałów (zakłady re-
cyklingu materiałowego) — ich rolą jest odzyski-
wanie materiałów ze zdemontowanych elementów
pojazdu na drodze recyklingu materiałowego,
i sprzedaż surowców wtórnych na rynku. 
Schemat zależności podmiotów sieci recyklingu

przedstawia rysunek 4. 

Struktura sieci 

Na rysunku 5 przedstawiono udoskonaloną
strukturę sieci opracowaną na podstawie analizy
ankietowej przeprowadzonej w pracy (Święcicka,
2018) — nie należy traktować jej jako obligatoryj-
nej, ponieważ ma ona charakter pilotażowy, em-
brionalny i zostanie zmodyfikowana na podstawie
rzeczywistych warunków czy specyfiki rynku lokal-
nego, biorąc pod uwagę uwarunkowania wewnętrz-
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Rysunek 4
Podmioty sieci recyklingu SWE

Źródło: opracacowanie własne na podstawie: IPPC 2001. 
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Rysunek 5
Mapa procesów

Źródło: opracowanie własne. 

Rysunek 6
Zaproponowana końcowa struktura sieci odzysku platynowców ze zużytych katalizatorów samochodowych

Źródło: opracowanie własne. 
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ne i zewnętrzne poszczególnych uczestników sieci
w zakresie podstawowym. Struktura składa się
z dwóch bazowych części (rys. 6): 

części zarządczo-administracyjnej — czyli odpo-
wiadającej grupie podmiotów biorących udział
w badaniu ankietowym nad wymaganiami klienta
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Rysunek 7
Sieć odzysku platynowców w ujęciu makro

Źródło: opracowanie własne. 

Rysunek 8
Sieć odzysku platynowców w ujęciu mezo

Źródło: opracowanie własne. 

Rysunek 9
Liczba stacji demontażu w poszczególnych województwach w 2014 roku

Źródło: opracowanie własne na podstawie: http: //fors.pl/wp-content/uploads/2015/03/Analiza-grafika.pdf

Rysunek 10 
Sieć odzysku platynowców w ujęciu mikro

Źródło: opracowanie własne. 
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(przedstawiciele administracji państwowej — sa-
morządowej i wojewódzkiej, instytucje otoczenia
biznesu i wspierające rozwój jednostek); 
części podmiotowej, która odpowiada grupie
ekspertów definiujących parametry techniczne
zgodnie z metodą QFD (przedsiębiorstwa, któ-
rych działalność związana jest z przetwórstwem
przemysłowym, eksperci z dziedziny technologii
odzysku). 
Etapy tworzenia struktury sieci odzysku platynow-

ców ze zużytych katalizatorów samochodowych
w układzie logistyki przestrzennej składają się z na-
stępujących elementów: 
1. Wdrożenie struktury sieci w ujęciu makro/struktu-

ra ogólnokrajowa (rys. 7). 
2. Rozwój struktury sieci na poziomie mezo, czyli kil-

ku połączonych województw — zgodnie z rysun-
kiem 8 można połączyć województwo, gdzie jest
duża liczba stacji demontażu (np. śląskie) z woje-
wództwem, gdzie jest mniejsza liczba stacji demon-
tażu — na rysunku 9 przedstawiono ilość stacji de-
montażu w skali całego kraju. 

3. Organizacja sieci odzysku platynowców na pozio-
mie lokalnym (rys. 10) — ujęcie mikro, od woje-
wództwa, przez powiaty, duże miasta i gminy lo-
kalne. 
Przedstawiona struktura sieci może być rozpatry-

wana w ujęciu makro i dotyczyć obszaru całego kra-
ju, będzie stanowiła makrostrukturę sieci odzysku
platynowców, lub w ujęciu poszczególnych woje-
wództw i będzie stanowiła ujęcie regionalne czyli
mezo lub w ujęciu lokalnym czyli mikro, a więc po-
szczególne gminy, miasta. Może być mniej lub bar-
dziej rozbudowana w zależności od tego, jak przed-
miotowa technologia zostanie szybko implemento-
wana przez rynek polski. 

Podsumowanie

Ponieważ na polskim rynku brak jest struktur
o charakterze organizacyjno-rynkowym w obszarze
odzysku platynowców ze zużytych katalizatorów po-
chodzących z samochodów wycofanych z eksploata-
cji zaproponowana struktura stanowi pewien punkt
odniesienia dla potencjalnych podmiotów, które
utworzyłyby realną sieć odzysku platyny. Zgodnie
z rozporządzeniami i dyrektywami UE istnieje wy-
móg spełnienia przez Polskę odpowiednich pozio-
mów recyklingu i odzysku odpadów pochodzących
z samochodów wycofanych z eksploatacji (85% dla
recyklingu, 95% dla ponownego użycia i odzysku
w przeliczeniu na masę pojazdu). Dodatkowo prze-
pisy UE nakładają na producentów samochodów
i ich części obowiązek wykorzystywania do produkcji
materiałów lub surowców pochodzących z recyklin-
gu, lub odzysku. W związku z tymi wymogami pod-
mioty funkcjonujące na rynku motoryzacyjnym i go-
spodarki odpadami powinny w najbliższym czasie
dążyć do utworzenia przedmiotowej sieci. Barierami
dla utworzenia sieci mogą być: wymogi administra-
cyjno-prawne (uzyskiwanie wymaganych pozwoleń
przez uczestników sieci, umożliwiających im prowa-
dzenie działalności w przedmiotowym zakresie),
spełnienie norm środowiskowych, zapewnienie cią-
głości dostaw zużytych części samochodowych, a tak-
że uzyskanie odpowiednich parametrów technolo-
gicznych procesu odzysku platyny. Działania w ob-
szarze sieci odzysku platynowców ze zużytych katali-
zatorów samochodowych będą wymagały jednak
przede wszystkim opracowania odpowiednich strate-
gii zarządzania relacjami między zaangażowanymi
podmiotami dla utrzymania sprawnych przepływów
ekologistycznych. 
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Wstęp

Mimo że Internet powstał na potrzeby współpracy
między naukowcami, to bardzo szybko zaczął mieć
duży wpływ na gospodarkę. Ułatwił on przede
wszystkim dotarcie do nowych kontrahentów i komu-

nikację między nimi. W ostatnim czasie ma on szcze-
gólne znaczenie dla działalności handlowej. 

Handel z wykorzystaniem technologii Internetu
(e-handel) daje nowe możliwości ekspansji na szerszą
skalę dla już istniejących podmiotów gospodarczych
i oferuje perspektywy szybkiego rozwoju nowym fir-
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Wartość dla klienta z perspektywy
sprzedawców internetowych 
— wyniki badań z wykorzystaniem FGI
Value for the customer from the perspective of e-tailers 
— results of research using FGI*

The discussion on e-commerce focuses primarily on
explaining its nature, importance and technological
solutions. It still covers the area of value to a small extent,
despite the fact that this issue has been brought up in the
literature of economic sciences for many years. Moreover,
the available studies do not take into account the different
actors involved in value creation. The aim of the paper is
to identify the value factors for the customer and the
entities creating and delivering it from the perspective of
e-tailers. For the needs of the study, empirical studies were
conducted with the use of focused group interviews.

Key words:
customer value, e-commerce, e-tailer, focus group
interview. 

Słowa kluczowe:
wartość dla klienta, handel elektroniczny, sprzedawca
internetowy, zogniskowany wywiad grupowy.

Rozważania o handlu elektronicznym koncentrują się przede
wszystkim na wyjaśnieniu jego istoty, ważności i rozwiąza-
niach technologicznych. W niewielkim jeszcze stopniu obej-
mują obszar wartości, mimo że problematyka ta jest w litera-
turze nauk ekonomicznych podejmowana od wielu lat. Ponad-
to w dostępnych opracowaniach brakuje uwzględnienia róż-
nych podmiotów zaangażowanych w tworzenie wartości. Ce-
lem artykułu jest identyfikacja czynników wartości dla klien-
ta oraz podmiotów ją tworzących i dostarczających z perspek-
tywy sprzedawców internetowych. Na potrzeby pracy prze-
prowadzono badania empiryczne z wykorzystaniem zognisko-
wanego wywiadu grupowego. 

Z praktyki 
przedsiębiorstw
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mom. Jest to możliwe dzięki niskim barierom wejścia
na rynek, które zachęcają do sprzedaży produktów.
Korzyści odnoszą również klienci, którzy w każdej
chwili mają dostęp do informacji o sprzedawcach,
a tym samym do ich produktów. Mogą łatwo odna-
leźć oferty, porównać je, przeczytać opinie innych
użytkowników i w efekcie kupić taniej. Muszą jednak
poczekać na dostarczenie produktu. Poza tym zaku-
py przez Internet wiążą się z ryzykiem w postaci nie-
uczciwości sprzedawcy lub możliwości popełnienia
przez niego błędu. Zakupy przez Internet oznaczają
więc dla klienta korzyści i koszty, które powstają pod-
czas nabywania i użytkowania produktu. Jeśli wystę-
puje nadwyżka korzyści nad kosztami, to mamy do
czynienia z wartością dla klienta (Szymura-Tyc,
2005). Ważną cechą wartości jest percepcja i subiek-
tywizm. To oznacza, że klient jest w stanie dojrzeć
i ocenić w mniejszym lub większym stopniu korzyści
oraz koszty związane z określonym dobrem. Ta oce-
na jest jednak dokonywana przez klienta z własnej
perspektywy. Kompozycja wartości będzie więc róż-
na w zależności od danej osoby, kontekstu, sytuacji,
rodzaju produktu. 

Do wytworzenia i dostarczenia wartości potrzebne
są odpowiednie zasoby i umiejętności. Duże znacze-
nie mają tu zasoby niematerialne, których pozyska-
nie jest zazwyczaj kosztowne i długotrwałe, a niekie-
dy nawet niemożliwe (Kawa, 2017a). Z tego powodu
wartość jest kreowana, dostarcza i zawłaszczana
przez różne podmioty, które razem tworzą sieć
(Lusch, Vargo, Tanniru, 2010). Do tych podmiotów
zalicza się nie tylko podmioty gospodarcze, ale rów-
nież klientów indywidualnych. Jest to konsekwencją
odrzucenia założenia, że wyłącznie przedsiębiorstwa
dostarczają wartość klientowi (McColl-Kennedy i in.,
2012). Jest to zgodne z paradygmatem współtworze-
nia, głoszącym, że wspólny wysiłek przedsiębiorstw
i nabywców może doprowadzić do wykreowania po-
żądanej wartości (Henneberg, Mouzas, 2015). 

Tematyka wartości w handlu elektronicznym, któ-
ra jest tworzona przez różne podmioty, jest jeszcze
mało rozpoznana, mimo że problematyka wartości
jest w literaturze podejmowana od wielu lat.
W szczególności brakuje badań empirycznych, które
podejmowałyby tematykę wartości tworzonej dla
klienta z różnych perspektyw. W związku z tym celem
artykułu jest identyfikacja czynników wartości dla
klienta oraz podmiotów ją tworzących i dostarczają-
cych z punktu widzenia sprzedawców internetowych.
Przyjęto założenie, że respondent ma spojrzeć na
wartość „oczami” klienta ostatecznego, niezależnie
od tego, jaką ma rolę w e-handlu. Jako technikę zbie-
rania informacji wybrano zogniskowane wywiady
grupowe. Wyniki tych badań posłużyły do przygoto-
wania narzędzia w drugim etapie badań z wykorzy-
staniem CATI (ang. computer-assisted telephone inte-
rview), których przebieg i wnioski stały się przedmio-
tem kolejnych badań. 

Metodyka badań

Wartość jest pojęciem nieobserwowalnym, co mo-
że przysparzać problem w jego jednolitym rozumie-
niu. Przed rozpoczęciem FGI przeprowadzono nie-
formalne badania pilotażowe, w których autorzy py-
tali się różnych osób, jak rozumieją określenie „war-
tość”. Wyniki tego badania pokazały, że nie jest ono
postrzegane w taki sam sposób. Poza tym ma głównie
wydźwięk pozytywny, co oznacza, że jest rozumiana
przez pryzmat korzyści. Podobnie jest z pojęciami —
korzyści i koszty. Te ostanie kojarzą się głównie z wy-
miarem finansowym. Z tych powodów postanowiono
zapytać respondentów o pozytywne i negatywne do-
świadczania, a w szczególności o to, co według ich
opinii podobało się, a co się nie podobało ich klien-
tom w zakupach internetowych. Doświadczenie doty-
czy samego procesem zakupu, ale także tego, co było
przed i po dokonaniu transakcji. Bazuje ono na prze-
życiach klienta związanych z kupowaniem produktów
przez Internet (Doligalski, 2013). 

Przedstawione w artykule badania zostały prze-
prowadzone na potrzeby projektu, którego celem jest
opracowanie modelu kreowania sieci wartości w han-
dlu elektronicznym w ujęciu logistyczno-marketing-
owym z zastosowaniem podejścia wielopoziomowego
(ang. multi-level approach). Osiągnięcie tego celu bę-
dzie możliwe dzięki przeprowadzeniu trzyetapowych
badań, na które składają się: pogłębione badania li-
teraturowe, badania empiryczne i modelowanie wie-
lopoziomowe. Badania empiryczne zostały podzielo-
ne na dwie części: badania z wykorzystaniem metody
jakościowej i badania z zastosowaniem metody ilo-
ściowej. Badania metodami jakościowymi miały na
celu wstępną analizę problematyki kreowania warto-
ści w sieci powiązań podmiotów związanych z han-
dlem elektronicznym i dostarczenie informacji nie-
zbędnych do odpowiedniej organizacji badań metodą
ilościową, w tym przede wszystkim zaprojektowania
instrumentu pomiarowego (kwestionariusza ankie-
ty). W tym artykule wykorzystano ten pierwszy rodzaj
badań. Jako technikę zbierania informacji zastoso-
wano zogniskowany wywiad grupowy (ang. focus gro-
up interview — FGI). Podobnie jak inne metody ja-
kościowe nie muszą być przeprowadzane na repre-
zentatywnych próbach populacji. Z tego powodu do-
bór respondentów do badania miał charakter celowy.
Głównym kryterium było zapewnienie jak najwięk-
szej różnorodności uczestników pod względem do-
świadczenia w handlu przez Internet. Dodatkowo
każdy z uczestników badania musiał spełnić warunek
prowadzenia przez przynajmniej rok działalności
handlowej w Internecie. W związku z tym na potrze-
by badania został przygotowany kwestionariusz re-
krutacyjny, dzięki któremu możliwy był właściwy do-
bór respondentów do badania. Proces rekrutacji i re-
alizacja badania zostały przeprowadzone przez ze-
wnętrzny podmiot — agencję badawczo-ekspercką,
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Tabela 1
Charakterystyka uczestników badania techniką FGI

Źródło: opracowanie własne. 

Lp. Funkcja lub stanowisko Wiek Rodzaje sprzedawanych produktów Miesięczna liczba zamówień

1. Właściciel 47 Odzież markowa, głównie damska, sporadycznie dziecięca 800

2. Właściciel 63 Sprzedaż produktów pochodzących z wielu branż 4

3. Właściciel 28 Odzież dziecięca 10

4. Specjalista ds. sprzedaży 32 Artykuły zoologiczne 3000

5. Właściciel bd. Artykuły używane: odzież, meble, ceramika bd. 

Tabela 2
Scenariusz badania jakościowego 

Źródło: opracowanie własne. 

Lp. Zadanie Opis zadania Typ zadania

Proszę przypomnieć sobie ostatnie 12 miesięcy Państwa sprzedaży

internetowej. Co Państwa klientom podobało się, a co się nie podobało przed,

podczas i po dokonaniu zakupów? Proszę zapisać swoje przemyślenia na

kartce i następnie je wszystkim przedstawić.

Co Państwa klientom podobało się i nie podobało najbardziej, a co najmniej

przed, podczas i po dokonaniu tych zakupów? Proszę uszeregować według

ważności elementy, które Pan/i wymieniła/a w zadaniu 1. Następnie proszę je

wszystkim przedstawić.

Proszę wspólnie spróbować pogrupować wszystkie pozytywne i negatywne

doświadczenia Państwa klientów z zadania 1 (jeśli respondenci będą mieć

problem z tym zadaniem, to należy im podpowiedzieć, że może chodzić 

o czas, wygodę, dostawę, koszt itp.).

Proszę wskazać wszystkie podmioty (np. przedsiębiorstwa, osoby, instytucje

państwowe), które według Pana/i brały udział przed, w trakcie i po dokonaniu

przez klienta zakupów przez Internet (jeśli respondenci wskażą tylko

podmioty bezpośrednie, to należy ich zapytać o to, czy są jakieś dalsze,

pośrednie podmioty (np. dostawcy dostawców), które wpłynęły na to, co im

się podobało, a co nie podobało przed, podczas i po dokonaniu zakupów

internetowych).

Proszę wspólnie spróbować pogrupować te podmioty z zadania 4 (jeśli

respondenci będą mieć problem z tym zadaniem, to należy im podpowiedzieć,

że może chodzić o kurierów, dostawców systemów płatności, wyszukiwarki

internetowe, platformy sprzedażowe itp.)

Proszę narysować zależności i procesy między podmiotami wskazanymi 

w zadaniu 4. Proszę tam również uwzględnić swoją firmę.

Proszę wskazać, które podmioty z zadania 6 wpływają na to, że zakupy przez

Internet podobają się Państwa klientom i odpowiednio nie podobają się. 

Zadanie indywidualne

Zadanie indywidualne

Zadanie wspólne

Zadanie indywidualne

Zadanie wspólne

Zadanie indywidualne

Zadanie indywidualne

1. Określenie pozytywnych 

i negatywnych doświadczeń

zakupowych klientów

2. Uszeregowanie pozytywnych 

i negatywnych doświadczeń

zakupowych klientów

3. Pogrupowanie pozytywnych 

i negatywnych doświadczeń

zakupowych klientów

4. Wskazanie podmiotów biorących

udział w procesie obsługi klienta

internetowego

5. Pogrupowanie podmiotów

biorących udział w procesie obsługi

klienta internetowego

6. Zilustrowanie zależności między

podmiotami biorącymi udział 

w procesie obsługi klienta

internetowego

7. Wskazanie podmiotów pozytywnie 

i negatywnie wpływających na

doświadczenie klienta



która ma duże doświadczenie w realizacji badań em-
pirycznych. 

Charakterystykę uczestników ze względu stanowi-
sko, wiek, rodzaj sprzedawanych produktów i reali-
zowaną liczbę zamówień przedstawiono w tabeli 1.
Większość z nich jest właścicielami, którzy oferują
produkty na swoich stronach internetowych i w in-
nych kanałach sprzedaży — na platformach (Ama-
zon, Allegro), serwisach ogłoszeniowych (OLX), ser-
wisach społecznościowych (Facebook). Poza tym
część z nich prowadzi też sklepy stacjonarne, więc
sprzedaż internetowa jest uzupełnieniem, zgodnie ze
strategią sprzedaży wielokanałowej (ang. Multichan-
nel; Kawa, 2017c). 

W zogniskowanym wywiadzie grupowym ważną
rolę odgrywa moderator, który prowadzi dyskusję na
temat związany z realizowanymi badaniami. Zachęca
przy tym respondentów do aktywności, wyrażania
swoich odczuć i opinii, dba o to, by wszyscy respon-
denci mogli się wypowiedzieć, łagodzi ewentualne
zachowania konfrontacyjne między uczestnikami wy-
wiadu oraz stara się eliminować dygresje, jeśli nie
wnoszą niczego wartościowego do dyskusji. Badanie
przebiegało według wcześniej przygotowanego przez
autorów scenariusza i miało miejsce w lipcu 2017 ro-
ku w Poznaniu. Wywiad odbył się w profesjonalnej
sali fokusowej, w której znajdowało się lustro wenec-
kie. Dzięki temu możliwy był anonimowy udział au-
torów w badaniu. Długość wywiadu został wyznaczo-
ny na półtorej godziny, a przebieg był rejestrowany
(audio i wideo). Scenariusz wywiadu grupowego
przedstawia tabela 2. Został on podzielony na sie-
dem zadań do wykonania przez uczestników badania
— pięć indywidualnie i dwa zespołowo. 

Na początku badania moderator przedstawił isto-
tę i cel badania. Zaznaczył, że spotkanie jest rejestro-
wane i że będzie sporządzona na jego podstawie
transkrypcja. Rezultat tego spotkania będzie wyko-
rzystywany wyłącznie w celach naukowych. Bardzo
wyraźnie podkreślił, że badanie ma poufny charak-
ter. Materiał, który zostanie zebrany, będzie podda-
ny analizie i tożsamość respondentów zostanie zano-
nimizowana. W związku z tym moderator zapewnił
respondentów, że nie muszą się obawiać wyrażania
swoich opinii. 

Wyniki badań

Po krótkim przedstawieniu się każdego respon-
denta moderator przystąpił do części merytorycznej
spotkania i poprosił o wykonanie pierwszego zada-
nia, które polegało na wskazaniu przez uczestników
badania pozytywnych i negatywnych doświadczeń za-
kupowych ich klientów. Mieli oni przypomnieć sobie
ostatnie 12 miesięcy sprzedaży internetowej, a do-
kładnie, co ich klientom podobało się, a co się nie po-

dobało przed, podczas i po dokonaniu zakupów. Re-
spondenci zapisywali swoje przemyślenia na kartce.
Moderator zasugerował, że chodzi o opinie, które
docierają do nich bezpośrednio (np. poprzez przeka-
zane uwagi, przeprowadzone wywiady), bądź infor-
macje, które można czasem uzyskać z portali z opi-
niami i blogów. Po wykonaniu zadania uczestnicy ba-
dania zostali poproszeni o przedstawienie rezultatów
swoich prac. Każdy z respondentów wymienił po ko-
lei pozytywne, a potem negatywne doświadczenia za-
kupowe swoich klientów. 

Pierwszy uczestnik badania wśród rzeczy, które
podobają się jego klientom, wymienił możliwość za-
kupu bez wychodzenia z domu, zwrotu towaru i pła-
cenia kartą oraz korzystną cenę i dostawę do paczko-
matu. Ta pierwsza cecha to zaleta handlu elektro-
nicznego w stosunku do handlu tradycyjnego i nie za-
leży od określonego sklepu. Podobnie jak wskazana
przez kolejnego respondenta dostępność 24 godziny
przez 7 dni w tygodniu. Poza tym wymienił on jeszcze
profesjonalną obsługę. Zaznaczył, że stara się dora-
dzić klientom i polecać inne podobne produkty. Wią-
że się to bardzo często z bezpośrednim kontaktem.
Zakupy przez Internet są anonimowe. Ludzie jednak
wolą z kimś pogadać, zapytać się o produkt lub otrzy-
mać poradę — zaznaczył uczestnik badania. 

Szybka dostawa jest kolejnym pozytywnym do-
świadczeniem klientów. Jeśli ktoś złoży zamówienie
dzisiaj, załóżmy do 14-tej, to jutro, najpóźniej poju-
trze, już chce mieć towar — powiedział następny re-
spondent. Poza tym wskazał on inne interesujące ce-
chy swojej działalności, które są doceniane przez
klientów. Chodzi o umożliwienie nie tylko zwrotu
towaru (co jest unormowane prawnie), ale wymianę
zakupionego towaru, mimo nawet jego częściowego
użycia. 

Kolejny respondent zwrócił uwagę na niską cenę,
szybką wysyłkę, gratisy, wyprzedaże, duży wybór
asortymentu i jakość produktów. Następny uczestnik
badania wskazał również na niską cenę i dobry kon-
takt ze sprzedawcą. Dodał, że tania lub bezpłatna do-
stawa i możliwość odbioru osobistego i zakupu wielu
produktów w jednym sklepie internetowym są czyn-
nikami, do których przywiązują wagę jego klienci.
Ten ostatni jest zgodny z ideą one stop shopping
(Kawa, 2017b), która polega na załatwianiu wszyst-
kich spraw w jednym miejscu. Jeden z respondentów
zwrócił uwagę na ważną rzecz — na bezpłatną dosta-
wę przy złożeniu zamówienia przekraczającego okre-
śloną kwotę. Jest to w jego opinii dobry sposób na
zwiększenie koszyka zakupowego klienta, który jest
bardziej skłonny więcej zamówić, gdy nie musi płacić
za dostawę. Podczas wywiadu wskazano również na
promocje, które obok korzystnej ceny mogą przyczy-
niać się do zwiększenia sprzedaży. Kolejnym zagad-
nieniem jest możliwość dokonania płatności elektro-
nicznej przez system transakcyjny. To jest bardzo po-
mocne dla nas i dla nich (klientów — przyp. aut.), bo
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od razu na naszym koncie jest zauważalna wpłata.
Również płatność przy odbiorze jest dobrym rozwiąza-
niem, zwłaszcza dla tych, którzy otrzymują świadczenia
w gotówce i nie mają rachunku bankowego — zauwa-
żył jeden z respondentów. 

W drugiej części tego zadania respondenci mieli
wskazać, co ich klientom nie podobało się przed,
podczas i po dokonaniu zakupów w ciągu ostatnich
12 miesięcy. Pierwszy z uczestników badania wymie-
nił czas i opłatę za przesyłkę. Zwrócił też uwagę na
problemy związane z reklamacjami z platformami
aukcyjnymi i operatorem pocztowym w przypadku
zaginięcia paczki. Nie są to więc czynniki bezpośred-
nio zależne od sprzedawców internetowych. Proble-
mem jest dokładne odwzorowanie opisu i wyglądu
sprzedawanego przedmiotu. Czasami zdjęcie np. ar-
tykułu odzieżowego nie oddaje jego dokładnego ko-
loru. Z tego powodu klient może zwrócić zakupiony
produkt. 

Kolejny respondent również zwrócił uwagę na
problemy związane z dostawą w przypadku usługi
pocztowej: często zdarza się, że klienci piszą: „gdzie
jest ich paczka?”. I wtedy się okazuje, że jest jakieś awi-
zo w skrzynce pocztowej i trzeba sobie samemu iść na
pocztę, aby odebrać, mimo zamówienia kuriera. Inny
uczestnik badania również zgłosił problemy związane
z dostawą przesyłek: kurierzy nie dostarczają paczek,
fałszują podpisy, zostawiają paczki na drodze, rzucają
tymi paczkami. Powoduje to straty dla nas i dla klien-
tów, bo są po prostu produkty zniszczone przy dostar-
czaniu.

W przypadku współpracy z platformą aukcyjną
kłopotliwe jest niedoprecyzowanie kosztów dostar-
czania i zbyt długi okres oczekiwania na zamówione
produkty. My też czasami jesteśmy winni, bo nie za-
wsze jesteśmy w stanie mieć odpowiednią ilość towaru
na magazynie. Jeśli nagle zwiększy się sprzedaż, to mo-
że go zabraknąć. Trudno wtedy przyznać się klientowi,
że tego produktu nie mamy. Jest gotów pójść do kon-
kurencji — przyznał jeden z respondentów. W jego
opinii negatywnym doświadczeniem może być rów-
nież procedura reklamacyjna, w szczególności gdy
chodzi o odbiór produktu w terminalu paczkowym:
jeśli towar znajdujący się w paczkomacie jest zniszczo-
ny, to też trzeba od razu zrobić reklamację bezpośred-
nio przy urządzeniu. Klienci zazwyczaj tego nie wiedzą
i potem mają pretensję do nas, a nie do właściciela
urządzenia. 

Na podstawie przedstawionych wniosków należy
stwierdzić, że sprzedawcy internetowi wskazują
mniej negatywnych niż pozytywnych doświadczeń za-
kupowych swoich klientów. Z kolei negatywne czyn-
niki stanowią często przeciwieństwo ich pozytywnych
odpowiedników, np. krótki czas dostawy — długi
czas dostawy. Ponadto część z wymienionych przez
respondentów pozytywnych i negatywnych doświad-
czeń zakupowych jest związana bezpośrednio z zaku-
pami u określonych sprzedawców internetowych,

a część jest pewną cechą e-handlu niezależnie od
sprzedawcy (np. możliwość zakupu bez wychodzenia
z domu, dostawa do domu). Wskazane zostały też
czynniki, które pośrednio zależą od sprzedawców in-
ternetowych — są to głównie usługi świadczone
przez dostawców, takich jak firmy kurierskie, opera-
torzy płatności, właściciele platform sprzedażowych. 

W kolejnym kroku uczestnicy badania mieli usze-
regować według ważności pozytywne i negatywne do-
świadczenia zakupowe klientów, które przedstawili
w pierwszym zadaniu. To ćwiczenie było również re-
alizowane indywidualnie. Pierwszy z respondentów
wskazał niską cenę jako najważniejsze pozytywne do-
świadczenie klientów kupujących przez Internet. Ja-
ko kolejne wymienił odpowiednio: odbiór w paczko-
macie, zakup bez wychodzenia z domu, możliwość
zwrotu towaru i płacenia kartą. Drugi uczestnik ba-
dania wskazał po kolei: dostawę do domu, bezpo-
średnią i profesjonalną obsługę, szybką dostawę,
opusty cenowe, całodobową dostępność. Natomiast
respondent zajmujący się sprzedażą ubrań stwierdził,
że dla jego klientów najważniejsze są: modna odzież,
niska cena, wyprzedaże, gratisy, szybka wysyłka i od-
biór osobisty. Następna osoba podała według kolej-
ności: dobrą jakość, niską cenę, tanią dostawę, szero-
ki wybór asortymentu, dobry kontakt ze sprzedawcą
i możliwość odbioru osobistego. Ostatni z respon-
dentów uznał, że najważniejszymi pozytywnymi czyn-
nikami są: niskie koszty dostawy, brak potrzeby wy-
chodzenia z domu, wygoda, możliwość zakupu w jed-
nym miejscu, jakość produktu, rabaty i promocje, ob-
sługa i możliwość płatności przez PayU i przy odbio-
rze, duży wybór, możliwość odbioru przesyłki przez
kogoś innego. 

Następnie uczestnicy badania zaprezentowali
uszeregowane negatywne doświadczenia zakupowe
swoich klientów. Z uwagi na sygnalizowaną wcześniej
mniejszą liczbę wymienionych czynników przedsta-
wiono razem rezultaty tego zadania. Najczęściej były
wskazywane problemy związane z logistyką — wyso-
ki koszt i długi czas dostawy. Podczas wykonywania
tego zadania pojawiły się dodatkowe komentarze:
Największym problemem jest poczta, czyli brak dostaw
przez listonoszy do domu. Listonosz pozostawia awiza,
a klient musi potem iść do urzędu pocztowego. Nieraz
ktoś chce towar na dany dzień, a okazuje się, że przez
awizo może odebrać przesyłkę dopiero następnego
dnia — zaznaczył jeden z respondentów. 

W dalszej kolejności były wskazywane takie pro-
blemy, jak: brak szczegółowych informacji o produk-
cie, niedoprecyzowane koszty dostawy i towar nie-
zgodny z opisem. Jeden z respondentów wskazał
również kończące się kolekcje produktów. 

Trzecim zadaniem było pogrupowanie pozytyw-
nych i negatywnych doświadczeń zakupowych klien-
tów. Zadanie to było wspólne dla wszystkich uczest-
ników badania. W tym celu moderator wręczył re-
spondentom kartki, na których były zapisane przez
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niego czynniki wymienione podczas wykonywania za-
dania pierwszego. Po dłuższej dyskusji respondenci
podzielili je na trzy grupy: czas i koszt dostawy, ja-
kość produktów i usług, cena i promocje sprzedaży.
Interesujące jest to, że w tym podziale nie znalazły
się kwestie związane z komunikacją i płatnościami.
Może dla respondentów łączyły się one ze wskazany-
mi grupami, np. jakość usług może obejmować kwe-
stie związane z wieloma czynnościami, takimi jak
kontakt z klientem, wykonanie usługi płatniczej. 

W czwartym zadaniu respondenci zostali popro-
szeni przez moderatora o zidentyfikowanie podmio-
tów biorących udział w procesie obsługi klienta inter-
netowego. W tym celu otrzymali kartki z rysunkami
torebek, na których mieli zaznaczyć rodzaje podmio-
tów, które według nich biorą udział przed, w trakcie
i po dokonaniu przez klienta zakupu przez Internet.
Tymi podmiotami mogły być zarówno przedsiębior-
stwa, osoby, jak i instytucje państwowe. W przypad-
ku, gdyby respondenci wskazali tylko podmioty bez-
pośrednio związane ze sprzedażą internetową, to
moderator miał zapytać ich o to, czy są jakieś dalsze,
pośrednie podmioty (np. dostawcy dostawców), któ-
re wpłynęły na doświadczenia zakupowe ich klien-
tów. Ta sugestia nie była jednak potrzebna, ponieważ
pierwszy respondent rozpoczął prezentację swojego
zadania od wskazania producenta jako pierwszego.
Dalej wymienił hurtownika i sprzedawcę. Wskazał
więc podmioty, które ze sobą współpracują na linii
dostawca — odbiorca, co jest charakterystyczne dla
łańcuchów dostaw (Fawcett, Magnan, McCarter,
2008). Kolejny respondent zgodził się z takim po-
działem, ale dodał inne podmioty zaangażowane
w sprzedaż internetową, tj. banki i instytucje finanso-
we oraz dostawców usług kurierskich i pocztowych.
Są to podmioty określane w literaturze jak komple-
mentorzy (ang. Complementors; Nalebuff, Branden-
burger 1997). Inny uczestnik badania dodał jeszcze
magazyn centralny, do którego są wysyłane towary od
producenta, a potem przekazywane do sklepów.
Wskazał również klienta jako ważne ogniwo procesu,
co jest zgodne ze wspomnianą wcześniej ideą współ-
tworzenia wartości. Inny respondent dodał jeszcze
portale aukcyjno-sprzedażowe, dostawców usług
płatniczych oraz firmy informatyczne, które tworzą
sklepy internetowe. Następnie wymienieni zostali do-
stawcy usług internetowych, zajmujący się rejestracją
domen i ich utrzymaniem oraz serwerami. W dalszej
kolejności sprzedawcy podali podmioty, które nie są
bezpośrednio związane z obsługą klientów. Są to fir-
my zajmujące się archiwizacją dokumentów, księgo-
wością, obsługą biura. Jeden z respondentów jeszcze
dodał instytucje sanitarne (Sanepid) i instytucje kon-
trolujące firmy, jak Urzędy Skarbowy, Urzędy Celne,
GIODO (Generalny Inspektor Ochrony Danych
Osobowych). Ciekawe jest to, że nie zostały wymie-
nione organizacje związane z marketingiem. Chodzi

przede wszystkim o firmy zajmujące się reklamą
w wyszukiwarkach internetowych (SEM, ang. search
marketing engine) i optymalizacją wyszukiwania
(SEO, ang. search engine optimization) (Skorupska
2017). Ważną grupą są też podmioty, tacy jak bloge-
rzy, portale społecznościowe, które zajmują się tzw.
marketingiem treści (ang. content marketing). Być
może respondenci zapomnieli o wymienieniu tych
podmiotów lub po prostu z nimi nie współpracują. 

W kolejnym etapie uczestnicy badania mieli po-
grupować podmioty wskazane w poprzednim zada-
niu. Moderator przekazał im kartki, na których zna-
lazły się wymienione przez nich rodzaje podmiotów.
Mieli też nazwać te grupy w określony przez siebie
sposób. Jako pierwszą grupę wskazali „ogniwa sprze-
daży”, w której wymienili: klienta, sprzedawcę, hur-
townika, magazyn centralny, producenta, dostawcę.
Drugą nazwali „dostawcy” i zakwalifikowali do niej:
Pocztę Polską, InPost i kurierów, a więc dostawców
usług logistycznych. Z kolei trzecia grupa to pośred-
nicy między klientem i sprzedawcą, czyli portale au-
kcyjne, instytucje kontrolujące, finansowe, biura
księgowe, organizacje zajmujące się danymi i utrzy-
maniem stron internetowych, firmy informatyczne.
Po krótkiej dyskusji respondenci z tej grupy wyłonili
jeszcze jedną grupę — firmy zajmujące się obsługą
internetową, do której zaliczyli: programistów,
przedsiębiorstwa utrzymujące serwery i strony inter-
netowe. 

Przedostatnim zadaniem było zilustrowanie zależ-
ności między podmiotami biorącymi udział w proce-
sie obsługi klienta internetowego. Respondenci mie-
li wykorzystać do tego kartki z wypisanymi podmiota-
mi z zadania czwartego. Zadanie było wykonywane
indywidualnie. Moderator zasugerował, żeby te za-
leżności wyrazić w formie procesów. Po wykonaniu
prac nastąpiła ich prezentacja. Pierwszy z responden-
tów skupił się na procesie obsługi od sprzedawcy in-
ternetowego do klienta i wskazał po kolei na takie
zależności, jak: produkowanie towaru — zakup —
dostawa — opis produktu — wystawienie — sprze-
daż — płatność — wysyłka. Drugi uczestnik badania
nieco to rozszerzył i zaprezentował w następujący
sposób: produkcja — dostawa do magazynu central-
nego — dostawa do sklepu internetowego — odbiór
ze sklepu przez kuriera — doręczenie do klienta
przez kuriera. Trzeci respondent przedstawił bardzo
podobnie swoje zadanie, ale dodał jeszcze proces za-
kupu i pakowania. Natomiast czwarty uczestnik ba-
dania uzupełnił to o obsługę płatności. Z kolei ostat-
ni respondent dodał dostawców producentów, którzy
muszą przygotować materiały lub półprodukty i wy-
słać je do producentów. Pojawiła się też współpraca
z portalami aukcyjnymi i platformami sprzedaży, na
których umieszczane są produkty do sprzedaży, oraz
wymienione w zadaniu czwartym podmioty kontrolu-
jące firmę. 
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Ostatnie zadanie, które mieli do wykonania re-
spondenci, polegało na wskazaniu podmiotów wpły-
wających na doświadczenie klienta podczas procesu
zakupowego. W tym celu mieli oznaczyć je wybrany-
mi symbolami na kartkach: kółkiem — te podmioty,
które wpłynęły na to, że zakupy przez Internet po-
dobały się ich klientom i prostokątem — te, z który-
mi wiążą się negatywne doświadczenia. Pierwszy re-
spondent powiedział, że w jego odczuciu wszystkie
(poza jednym) wskazane przez niego podmioty po-
zytywnie oddziałują na doświadczenie klienta. Wy-
jątkiem są firmy kurierskie, które mają negatywny
wpływ. Podobnego zdania był również drugi uczest-
nik badania, który powiedział, że: u mnie wszyscy
pozytywnie oprócz kuriera, który klienta nie obchodzi
w zasadzie. Trzeci respondent miał jednak inne do-
świadczenia, bo stwierdził, że nie ma problemów
z kurierami: przyjeżdżają, jeszcze mam telefon poda-
ny i wiem, kiedy paczka będzie. Natomiast czwarty
respondent skomentował swoje zadanie tak: w kół-
kach zaznaczyłem generalnie osoby zapewniające ob-
sługę sprzedaży i obsługę płatności. Chodzi o to, że
nie trzeba chodzić po bankach i można sobie z konta
zapłacić. Nie zaznaczyłem tutaj hurtownika, bo nie
ma kontaktu z moimi klientami. Natomiast w prosto-
kącie mam listonosza i kurierów. Więcej jest pozytyw-
nych rzeczy niż negatywnych. Niestety te negatywne
wpływają na opinie o nas — powiedział kolejny re-
spondent. Ostatni uczestnik badania dodał jeszcze
jedno ważne spostrzeżenie, że ludzie mylą nas nie-
raz. Uważają, że jesteśmy winni spóźnionej dostawy.
Natomiast my jesteśmy sklepem, a nie firmą kurier-
ską. Klienci traktują więc dostawców usług uzupeł-
niających jako „przedłużenie' procesów realizowa-
nych przez sprzedawców internetowych. W związku
z tym sprzedawcy internetowi powinni zwracać
szczególna uwagę na odpowiednie dobieranie kon-
trahentów. 

Konkluzje

Internet zmienił podejście do tworzenia wartości
dla klienta. Zmodyfikował on zakres i znaczenie ko-

rzyści oraz kosztów związanych z procesem zakupo-
wym. Dzięki Internetowi klienci mają dostęp w do-
wolnej chwili do produktów. Mogą oni łatwo wyszu-
kiwać oferty, porównywać je ze sobą i zapoznać się
z opinią innych użytkowników. Cena produktu jest
jednak jednym z najważniejszych kryteriów. Klienci
szukają produktów, które są tańsze od tych w skle-
pach stacjonarnych. Godzą się tym samym na pewne
koszty niefinansowe, związane przede wszystkich
z czasem oczekiwania na produkt, ograniczoną moż-
liwością wypróbowania produktu przed zakupem, ry-
zykiem otrzymania niewłaściwego produktu itd. Du-
że znaczenie mają korzyści o charakterze nieekono-
micznym, takie jak: możliwość zwrotu towaru, płat-
ność kartą, profesjonalna obsługę, kontakt ze sprze-
dawcą, wyprzedaże, duży wybór asortymentu i jakość
produktów. 

Rezultaty przeprowadzonych badań potwierdziły
tezę, że wartość jest kreowana i dostarczana nie tylko
przez sprzedawców internetowych, ale również przez
wiele innych podmiotów, takich jak: producenci pro-
duktów, platformy sprzedażowe, instytucje finanso-
we, przedsiębiorstwa logistyczne, dostawcy usług ma-
gazynowych i samych klientów. W przedstawionym
badaniu uwzględniono perspektywę sprzedawcy in-
ternetowego, który jest w bezpośredniej relacji
z klientem, ale także w relacji pośredniej przez do-
stawców produktów i usług (np. dostawy, płatności).
Jednakże w celu zapewnienia pełniejszego spojrzenia
potrzebna jest jeszcze perspektywa dostawców, kom-
plementorów i klientów, co jest przedmiotem innych
artykułów autorów. 

Warto zwrócić uwagę, że przedstawione wnioski
mogą wiązać się z pewnymi ograniczeniami. Ich re-
zultatów nie można uogólniać. Wynika to bowiem ze
specyfiki metod jakościowych, w których uwaga jest
bardziej skupiona na odkrywaniu zjawisk niż na
sprawdzaniu założeń teoretycznych. Niniejsze bada-
nie miało jednak na celu dostarczenie informacji nie-
zbędnych do odpowiedniej organizacji następnego
etapu badań empirycznych, tj. badań z wykorzysta-
niem metody ilościowej opartej na kwestionariuszu
ankiety. Natomiast ich wyniki posłużą do opracowa-
nia modelu strukturalnego, który umożliwi testowa-
nie teorii na większej próbie. 
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Przypisy

*Artykuł powstał w ramach projektu finansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-

2015/19/B/HS4/02287. 
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