miesiecznik

12

2019

\DEKS 359 327 Rocznik LXXI

JSPODARKA
ATERIALOWA
& LOGISTYK

Ottworzenie

Polskie
Wydawnictwo

Ekonomiczne enia finansowego

nowazona — gtowne kierunki

12

provement of the manufacturing
and logistic process in the researched company

7712311203195

www.gmil.pl



’ Radosnych
Swigt Bozego Narodzenia X
i Szezesliwego \

Nowego 2020 Roku
Autorom, Czytelnikom
i Wspotpracownikom
zyczy Redakcja

Dear Readers and Writers, e ol e
We wish You a Merry Christmas § |~
and a Happy New Vear 2020
Kind regavds,
Your Editors




GOSPODARKA
MATER|
& 106

TOM LXXI
Nr 12 (1300)

Komitet redakcyjny:

Dr hab. inz. Anna Kozlowska (redaktor naczelny)
Prof. dr hab. Joanna Cygler (wspofpraca)

Prof. dr hab. Tomasz Golgbiowski (wspdtpraca)

Prof. dr hab. Wiodzimierz Januszkiewicz (wspoipraca)
Dr hab. Pawel Lesiak (wspolpraca)

Prof. dr hab. Krystyna Michatowska-Gorywoda
(wspdlpraca)

Prof. dr hab. Joanna Plebaniak (redaktor statystyczny)
Klaudiusz Kaleta (sekretarz redakcji)

Rada naukowa:

Prof. dr hab. Halina Brdulak — Szkofa Gléwna
Handlowa w Warszawie

Prof. Ludovit Dobrovsky, Ph.D. — Uniwersytet
Techniczny w Ostrawie (Czechy)

Prof. dr hab. Danuta Kempny — Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach

Mgr Joanna Mildner-Wo§ — Bombardier
Transportation (ZWUS) Polska Sp. z 0.0.

Prof. Ing. Vladimir Modrak — Uniwersytet
Techniczny w Koszycach (Stowacja)

Prof. dr hab. Czestaw Skowronek — Collegium
Mazowia w Siedlcach

Prof. dr hab. Michal Trocki — Szkota Glowna
Handlowa w Warszawie

Dr Marzena Walczak — Izba Celna w Warszawie
Prof. dr hab. Jarostaw Witkowski — Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroclawiu

Dr hab. Rafal Matwiejczuk — Uniwersytet Opolski

Adres redakcji:

00-252 Warszawa, ul. Podwale 17 lok. 2

tel. 795 155 583,  e-mail: gmil@pwe.com.pl

strona internetowa: www.gmil.pl

Informacje dla autordw, zasady recenzowania i lista re-
cenzentow sa dostgpne na stronie internetowej czasopi-
sma. Wersja drukowana miesigcznika jest wersja pierwot-
na. Redakcja zastrzega sobie prawo do opracowania re-
dakcyjnego oraz dokonywania skrotow w nadestanych
artykutach.

© Copyright by Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
S.A., Warszawa 2019

Wydawca:

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA
00-252 Warszawa, ul. Podwale 17 lok. 2
Strona internetowa: www.pwe.com.pl

Warunki prenumeraty:

Cena prenumeraty krajowej w 2020 r.: roczna 744 zl;
pdtroczna 334,80 zt. Cena pojedynczego numeru 62 zi.
Naklad: 850 egz.

Prenumerata u Wydawcy:

Roczna 25% taniej

Pétroczna 10% taniej

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA

Dziat Handlowy

ul. Podwale 17 lok. 2, 00-252 Warszawa,

tel. (22) 828-19-61, e-mail: handel@pwe.com.pl.

Prenumerata u kolporteréw:

Garmond Press — tel. (22) 837 30 08,
http://www.garmondpress.pl/prenumerata
Kolporter — tel. (22) 355 04 72 do 75,
http://dp.kolporter.com.pl

Ruch — tel. 801 800 803, (22) 693 70 00 w godz 7-17,
e-mail: prenumerata@ruch.com.pl,

lub na stronie: www.prenumerata.ruch.com.pl
Poczta Polska — infolinia: 801 333 444,
http://www.poczta-polska.pl/prenumerata
Sigma-Not — tel. (22) 840 30 86,

e-mail: bok_kol@sigma-not.pl

As Press — tel. (22) 750 84 29, (22) 750 84 30;
GLM — tel. (22) 649 41 61,

e-mail: prenumerata@glm.pl, http://www.glm.pl

Sktad: Koncept, tel. 501 132 246
Druk: Sowa Sp. z 0.0.

SPIS
trescl

Rafat Otreba, Jacek Szottysek
Gospodarka wspotdzielenia, wspottworzenie i logistyka
— wzajemne uwarunkowania

Sharing economy, co-creation and logistics — mutual condiitions

Piotr Banaszyk

Istota i znaczenie strumienia finansowego

w tancuchu dostaw

The essence and importance of the financial stream
in the supply chain

Adam Sadowski
Logistyka zrownowazona — gtéwne kierunki rozwoju
Sustainable logistics — main directions of development

Andrzej Bujak, Ewa Rajczakowska

Skutecznosc¢ procesu ksztatcenia zawodowego w Polsce
dla branzy fransportowej oraz logistycznej w odniesieniu

do procesu egzaminowania zawodowego Na poziomie
szkot srednich

Effectiveness of the vocational education process in Poland

for the fransport and logistics industry in relation to the vocational
examination process at seconadary school level

Marlena Jaworska

Rola logistyki miasta w ksztattowaniu przestrzeni publicznej
na przykiadzie Opola

The role of city logistics in shaping public space on the example
of Opole

Marzena Ogaorek, Dominika Strycharska

Analiza strategiczna przedsigbiorstwa z sektora
fransportowego

Strategic analysis enferprise in the fransport sector

Joanna Rut, Monika Wengel

Improvement of the manufacturing and logistic process
in the researched company

Doskonalenie procesu produkcji | logistyki w badanym
przeasiebiorskiwie

»oospodarka Materiatowa i Logistyka”
jest czasopismem naukowym punkiowanym przez

Ministerstwo Nauki i Szkolniciwa Wyzszego (20 punktéw)

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal 12 2019

17

23

32

39

47



dr Rafat Otreba

Tom LXXI

Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.1

E-mail: rafal.otreba@ue katowice.pl; nr ORCID: 0000-0001-9921-1294
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Kolegium Zarzgdzania, Katedra Logistyki Spofecznej

prof. dr hab. inz. Jacek Szottysek

E-mail: szoltysek@uekat.pl; nr ORCID: 0000-0003-3266-0241
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Kolegium Zarzgdzania, Katedra Logistyki Spotecznej

Gospodarka wspotdzieleniq,
wspottworzenie i logistyka —
wzajemne uwarunkowania

Sharing economy, co-creation and logistics — mutual conditions

Gospodarka wspéldzielenia, wspéttworzenie, czwarta rewo-
lucja przemystowa — to hasta opisujace wspétczesne §rodo-
wisko zycia ludzi. W tych pojeciach ukryty jest potencjat
w zaspokajaniu potrzeb konsumentéw. Logistyka staje wo-
bec wyzwania sprostania wymogom stawianym przez te no-
we uwarunkowania. W artykule autorzy zastanawiajg sie
nad miejscem logistyki w nowej rzeczywistoéci oraz nad jej
ewentualng zmiennoScia.

Stowa kluczowe:
gospodarka wspdtdzielenia, Industry 4.0., logistyka,
stabilnos¢ logistyki

The sharing economy, co-creation, the fourth industrial
revolution are the slogans describing the modern
environment of people's lives. In these concepts, the potential
to satisfy consumers' needs is hidden. Logistics faces the
challenge of meeting the requirements set by these new
conditions. In the article, the authors wonder about the place
of logistics in the new reality and its possible changeability.

Key words:
economy of sharing, Industry 4.0., Logistics, stability of
logistics

Wprowadzenie

Zmieniajace sie¢ otoczenie wplywa na logistyke
w kontekscie koncepcyjnym oraz utylitarnym, stawia-
jac przed nia wiele wyzwan. Gospodarka wspotdzie-
lenia jest traktowana jako element otoczenia ksztal-
tujacy zmiany w logistyce. Wspottworzenie (kokre-
acja) jako nowa filozofia zaspokajania potrzeb kon-
sumenta w istocie zaspokaja je w podobny sposob jak
gospodarka wspdtdzielenia, dostarczajac oczekiwane
przez nabywce wartosci. Zapewne logistyka moze tez
ksztattowa¢ zmiany w gospodarce wspotdzielenia
i wspiera¢ wspdlttworzenie. Myslenie o logistyce
w tym kontekscie sprowadza si¢ do odpowiedzi na
pytanie o skale zmian i uzyteczno$¢ tej koncepcji.
O uzyteczno$ci w logistyce pisat szeroko J. Szottysek,
w konkluzji stwierdzajac ze ,weryfikacja przydatno-
Sci logistyki do rozwigzywania rozmaitych proble-
moéw funkcjonowania zar6wno wojska, jak i dziatal-
noéci gospodarczej, a ostatnio — réwniez w obsza-
rach o istotnym znaczeniu humanitarnym, wymaga
wyjawiania uzyteczno$ci rzeczy i zjawisk. Stad mo-

wienie o uzytecznosci realizacyjnej ma glebokie uza-
sadnienie. Wylaczanie mozliwosci korzystania z tego
pojecia jedynie wskutek zbiegu dwdch okolicznoSci:
1) nadania temu pojeciu znaczenia ekonomicznego
i 2) rozpatrywaniu kwestii logistyki w nurcie ekono-
micznym, nie jest uzasadnione i zuboza dyskurs na-
ukowy, zatem jest nieuzasadnione” (Szoltysek 2017,
s. 85-93).

Ponowoczesna rzeczywisto$¢
i koncepcja czwartej rewoluciji
przemystowej

Niepewno$¢ i nieprzewidywalno$¢ to jedna z cech
ponowoczesnosci, czyli wspofczesnych nam czasow.
,»,Wyglada na to, ze prawa ekonomii, zasady zarza-
dzania i modele organizacji przestaly dziataé — albo
przynajmniej przestaly przynosi¢ takie efekty jak kie-
dy§ — i stworzyly pozory zwigzkdw przyczynowo-sku-
tkowych. (...) Obecny system nie dziala poprawnie
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(...) 1 wszyscy sie z tym pogodzili” pisze Monika Ko-
stera (Bauman i in., 2017, s. 49-50). W takich uwarun-
kowaniach zmieniajg si¢ istotnie zasady zarzadzania
oraz stosunki miedzy przelozonymi i podwtadnymi. Te
uwarunkowania i ich odbicie w stosunkach migdzy-
ludzkich, w postrzeganiu swojej roli w procesach wy-
twarzania czy §wiadczenia ustug, przy$pieszenie czasu,
wreszcie — upadek autorytetow, zdaja sie potwierdzac
istnienie sktadowych koncepcji ponowoczesnosci Zyg-
munta Baumanna z potowy lat 90. ubiegtego wieku:
relatywizacja zasad etycznych, ambiwalencja i relacja
miedzy tolerancja i solidarnoscia oraz adiaforyzacja,
rozumiana jako uwalnianie pewnych typéw dziatan od
ocen moralnych. Ponadto istotnoSci nabraly takie zja-
wiska jak samoustanowienie (self-constitution) i samo-
stowarzyszenie (self-assembly). Na tak zarysowane za-
chowania nakfada si¢ postep technologiczny, z jakim
dotychczas nie mieliémy do czynienia.

Czasy, w ktorych obecnie zyjemy, okreSlane sa
mianem czwartej rewolucji przemysiowej, zwanej
rowniez Industry 4.0. Klaus Schwab cafkiem niedaw-
no, w roku 2016, podczas obrad Swiatowego Forum
Ekonomicznego w Davos ogtosil, ze czwarta rewolu-
cja wladnie si¢ rozpoczeta. Dzisiaj, zaledwie trzy lata
pdzniej, obserwowaé mozemy juz sytuacje, w ktorej
ten poczatek mamy za soba. Idea czwartej rewolucji
przemystowej opiera si¢ na zalozeniu, ze inteligentna
technologia bedzie miata wplyw na codzienne zycie
jednostki ludzkiej. Wigkszo$¢ podejmowanych decy-
zji nie bedzie bezposrednio zalezna od ludzi, lecz

Rysunek 1
Rozwéj ekonomii od koncepciji top-down do bottom-up

kompetencji maszyn. Spowoduje to zacieranie granic
pomiedzy tym co cyfrowe i biologiczne. W centrum
zainteresowan, jak w rewolucji przemystowej trzeciej
generacji, pozostaje wciaz technologia, lecz motora-
mi napedowymi zmian staja si¢ takie zjawiska, jak:
Internet rzeczy, druk 3D, sztuczna inteligencja czy
nanotechnologia. Nalezy zauwazy¢, ze sama techno-
logia nie przyniesie okreslonych rezultatow, jesli na
plan pierwszy nie wysunie si¢ potrzeb i preferencji
uzytkownikow, ktorym technologie maja stuzyé. No-
woczesne technologie powoduja pojawienie si¢ nie
tylko nowych metod produkg;ji i konsumpcji. Wyma-
gaja powstania innych sposobéw komunikacji i prze-
mieszczania si¢. Zmienia si¢ tez rola konsumenta
w projektowaniu, okrelaniu cech produktéw i ustug,
jakich on sobie zyczy i oczekuje. To rowniez istotna
zmiana w filozofii podziatu tradycyjnych rol produ-
centa i konsumenta.

Tradycyjne pojmowanie ekonomii zorientowane;j
na producenta, ktory tworzyt warto$¢ produktu bez
udziatu klienta, rozwinigta nastepnie w postaci sieci
tworzenia wartoSci, ulega dzisiaj zmianie w kierunku
kokreacji wartosci (rys. 1). Koncepcja ekonomii bot-
tom-up oznacza — poprzez otwarte sieciowe struktu-
1y i procesy — fuzje konsumpcji i produkcji oraz pro-
cesy z jednej strony. Z drugiej strony opiera si¢ na
partycypacji i wspotpracy jako najsilniejszej interak-
cji miedzy aktorami (dostawcami, uzytkownikami,
czlonkami spotecznosci lokalnej itd.) (Redlich, Mo-
ritz, 2016, s. 29).

Top-Down EcOnomy ..........cocoviiiiiiiiiiii e

......................... Bottom-Up Economy

artefakt
tworzenia
wartosci

producent
v
'

producent
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wartosci
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Redlich, Moritz, Wulfsberg, 2019, s. 2.

domena tworzenia wartosci O
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Fundamentalne znaczenie dla zrozumienia zary-
sowanej powyzej koncepcji ma opisanie prosumenta
jako $wiadomego oraz aktywnego konsumenta, ktory
bierze udziat w tworzeniu wartosci, stajac sie wspot-
tworcg okre§lonych ddbr i ustug. Dzigki pojawieniu
sie tej kategorii nastepuje fuzja funkcji producenta
i konsumenta. Z punktu widzenia producenta moze
powstal zagrozenie utrata przez przedsigbiorstwo
kontroli nad koficowym efektem procesu wytwarza-
nia czy udostgpnianiem konsumentom materiatow,
narzedzi czy Srodkéw produkcji. Jednoczesnie, co be-
dzie miato ogromny wplyw z punktu widzenia ekono-
mii wspdldzielenia, pojawia si¢ potrzeba dzielenia si¢
wytworzonym dobrem lub ustuga z innymi prosu-
mentami, rowniez w skali migdzynarodowej (Zysk,
2016, s. 42). W takiej koncepcji wspotpraca prosu-
menta z przedsiebiorstwem jest glownym wyznaczni-
kiem kokreacji, rozumianej jako wspdlny, oparty na
wspOlpracy, réwnoczesny proces tworzenia nowej
warto$ci zar6wno w wymiarze materialnym, jak
i symbolicznym (Galvagno, Dalli, 2014, s. 644).
Wspoltworzenie moze by¢ realizowane w calym fan-
cuchu wartoSci produktu, idei jego powstania, przez
produkcje sprzedaz i utylizacje. Z punktu widzenia
przedsiebiorstwa potrzeba wspdtpracy z prosumen-
tem wigze si¢ z nowymi sposobami pozyskiwania wia-
rygodnych i rzetelnych informacji na temat preferen-
cji konsumentow, dlatego angazuje si¢ ich w roli eks-
pertdw, ktorzy projektuja, modyfikuja i oceniaja pro-
dukty. Dla konsumenta idea kokreacji wigze sie z co-
raz wigkszymi oczekiwaniami w stosunku do dobr
i ustug (Leszczynska, Lopacifiski, 2017b, s. 228-229).
Kokreacja faczy si¢ z crowdsourcingiem oraz pojecia-
mi pokrewnymi, takimi jak: otwarte innowacje, pro-
dukcja partnerska, otwarte zasoby — inicjowanym
przez organizacje, ktdra na zasadzie otwartego za-
proszenia i outsourcingu proponuje spolecznosci
wirtualnej poszukiwanie rozwiazan problemoéw (Le-
nart-Gansiniec, 2017, s. 76). Warto zauwazy¢, ze za
pioniera crowdsourcingu uwaza si¢ firm¢ DHL, kto6-
ra oferowata prywatnym podréznym darmowe bilety
lotnicze w zamian za udostepnienie limitu bagazowe-
go na potrzeby transportu dokumentacji przewozo-
wej. Dostarczanie w ten sposdb oryginalnej kopii li-
stu przewozowego droga lotnicza przed dotarciem na
miejsce konteneréw droga morska nie tylko znacznie
skrocito odprawe celna dobr, ale dalo takze podwali-
ny pod rozwoj branzy KEP (przesylek kurierskich,
ekspresowych i pocztowych).

Wyzwania logistyczne
w gospodarce wspotdzielenia

W koncepcje czwartej rewolucji przemysiowe;j
wpisuje si¢ takze idea gospodarki wspdtdzielenia.

Tom LXXI Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.1
Wspoldzielenie dobr i ustug oznacza realizacje spe-
cyficznej potrzeby jednostki oparta na wspdlnej kon-
sumpcji. Taka potrzeba ma swoje Zrodta w praktyce.
Nietrudno bowiem zauwazy¢, ze samochdd jest wy-
korzystywany przez jego wtlasciciela przez pewien
krotki czas, zajmujac przestrzen, nie przynoszac zad-
nego zysku. W tym przypadku ro$nie wiec alterna-
tywny koszt posiadania w stosunku do dostgpnosci
do pewnych dobr i ustug. Wiasno$¢ staje si¢ mniej
istotna od dostgpu do danego dobra lub ustugi, a wy-
znacznikiem tak zwanej inteligentnej konsumpcji sta-
je sie nabywanie produktow o wiekszej trwalosci
z jednoczesna mozliwo$cig ich wymiany, zmiany
przeznaczenia badz recyclingu (Leszczynska, Lopa-
cinski 2017a, s. 75).

Dyskurs naukowy dotyczacy gospodarki wspot-
dzielenia nie przynosi jasnych rozstrzygnig¢ definicyj-
nych. Stowo economy w jezyku angielskim oznacza
zar6wno ekonomie, jak i gospodarke. Rozwijajace
sie w zakresie wspoldzielenia koncepcje najczesciej
przyjmuja formuly (Szottysek, Otreba, 2019, s. 6-8)
odptatnych rozwigzaf i wpisuja si¢ w okreslony mo-
del gospodarowania. Z tego wzgledu autorzy propo-
nuja uzywanie zwrotu ,,gospodarka wspdtdzielenia™.
Wspoldzielenie moze oznaczaé dzielenie zasobow,
wspdlne korzystanie z czego$ lub tez korzystanie
z czegos wspolnie z kims$. Przyjecie tych definicji eks-
ponuje wymiar spofecznosciowy, nie ma jednak w so-
bie tresci o charakterze ekonomicznym (Jung, 2017,
s. 151). Warto jednak podkresli¢, na co zwracaja
uwage Giana M. Eckhardt oraz Fleura Bardhi, ze
»gospodarka wspotdzielenia (sharing economy) nie
polega na dzieleniu sie, lecz jest gospodarka doste-
pu”. Przypomnijmy, ze logistyka — w jej zastosowa-
niu biznesowym — stawia sobie za gtéwny cel zapew-
nienie klientowi fizycznej dostgpnosci okreslonych
produktéw na rynku w pozadanych postaciach oraz
formach, speiniajac rdwnoczesnie ich potrzeby oraz
oczekiwania (Szottysek, 2012, s. 31). W kontekscie
dostepnosci do okre$lonych dobr i ustug znaczenia
nabiera czas, w jakim mozna moéwi¢ o dostepnosci.
Z jednej strony mamy do czynienia z jednorazowg
transakcja (np. wynajem samochodu lub pokoju ho-
telowego), na drugim biegunie pojawiaja si¢ mozli-
wosci cztonkostwa w rdznych spolecznosciach, ktore
udostepniaja samochody lub inne dobra dla czton-
kow tejze spolecznosci. W tym sensie dostep do da-
nego dobra ograniczony jest potrzebami cztonkdow tej
spolecznosci i moze odbywac sie przez pewien okre-
§lony czas lub zosta¢ na pewien czas wstrzymany.
Z dostepnoscig wigze si¢ dodatkowo kwestia poczu-
cia wlasno$ci danego obiektu. Diugotrwate uzytko-
wanie pewnego dobra moze prowadzi¢ do pojawienia
sie poczucia jego wlasnosci. Ten istotny aspekt be-
dzie wystepowal wtedy, gdy wynajmuje si¢ mieszka-
nie przez dlugi czas badz korzysta si¢ na przykiad ze
wspdldzielonego ogrodu. Z dostgpnosécia do pew-
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nych dobr wiaze si¢ takze potrzeba anonimowoSci.
Niektorzy konsumenci wola mie¢ wytaczny dostep do
pewnego dobra lub ustugi, nie chcg mie¢ do czynie-
nia z innymi konsumentami lub wtascicielami (np.
platforma Airbnb umozliwia wybor miejsca zakwate-
rowania z wiacicielem lub bez niego). Mimo szyb-
kich zmian technologicznych kluczowa przestanka
podejmowania dzialan logistycznych jest kwestia za-
ufania (Szottysek, Otreba, 2019, s. 8). Na tym pojeciu
buduje si¢ koncepcje tak zwanej logistyki tlumul,
ktora jest odpowiedzia na konsumpcje oparta na
wspdtpracy. Charakterystyka tego pojecia opiera si¢
na zatozeniach crowdsourcingu oraz crowdfundingu,

a jej zakres wyznaczany jest przez outsourcing ustug

logistycznych do okreslonych spotecznosci, przy czym

koordynacja wspierana jest przez infrastrukture tech-

niczng (Mehmann, Frehe, Teuteberg, 2015, s. 123).

Celem tego typu logistyki jest wykorzystanie poten-

cjatu logistycznego ttumu i oferowanie ustug logi-

stycznych osobom fizycznym i/lub firmom. Kluczowa
kwestia dla rozwoju logistyki ttumu ma wspomniane
zaufanie migdzy podmiotami w odniesieniu do ryzy-
ka, ktore generuje dzielenie sie ustugami logistyczny-

mi (Carbone, Rouquet, Roussat, 2018, s. 577-578).

Szczeg6lne znaczenie dla rozwoju firm logistycz-
nych bedzie miato w niedalekiej przysziosci wykorzy-
stanie sztucznej inteligencji w taficuchu dostaw. Jed-
nym z wiekszych problemdéw przedsigbiorstw logi-
stycznych jest duza ilo§¢ danych, ktére kazdego dnia
generowane sg przez lancuchy dostaw. Dane te maja
posta¢ strukturyzowanych, ale duza ich czg$¢ nie po-
siada tej cechy. Zaawansowane analizy, wigkszy sto-
pien automatyzacji i mobilnego przetwarzania da-
nych staja si¢ wyzwaniami cyfrowych fancuchow do-
staw dla przedsigbiorstw logistycznych, ktore dzisiaj
funkcjonuja w sieciach zaréwno fizycznych, jak i cy-
frowych. Wykorzystanie sztucznej inteligencji moze
pomoOc branzy logistycznej na nowo zdefiniowac sto-
sowane dotychczas praktyki i zachowania poprzez
przeniesienie operacji logistycznych z poziomu reak-
tywnych na proaktywne, w oparciu o planowanie

i przewidywanie zamiast prognozowania, a takze au-

tonomizacje procesdw oraz oferowanie ustug sperso-

nalizowanych na rzecz standardowych (Gesing, Pe-
terson, Michelsen, 2018, s. 15). W kontekscie czwar-
tej rewolucji przemystowej mozna nakresli¢ takze
koncepcje Logistyki 4.0, ktorej zalozenia dotycza na-

stepujacych kwestii (Ptaczek 2018, s. 58-59):

B efektywno$¢ w zarzadzaniu poprzez wykorzystanie
inteligentnych narzedzi i nowych technologii;

B optymalizacja kosztow logistycznych;

B elastyczno$¢ reagowania na potrzeby klientow,
w tym optymalizacja procesow logistycznych zgod-
nie z zaméwieniami i oczekiwaniami klientow;

B nowoczesna komunikacja w oparciu o wymiang in-
formacji bezpoSrednio ze wszystkimi ogniwami
fancuchow dostaw;
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B cyfryzacja, pozyskiwanie duzej iloSci danych o pro-
cesach logistycznych i ich przetwarzanie, aby za-
pewni¢ optymalne warunki funkcjonowania przed-
siebiorstwa;

B integracja pozioma i pionowa w ramach fancucha
wartosci; glebsza integracja z dostawcami umozli-
wia wykorzystanie technologii chmury oraz rozwia-
zan track & trace, umozliwiajac zarzadzanie proce-
sem dostaw.

Logistyka w tych nowych czasach zdaje si¢ zacho-
wywac swoja tozsamo$c. ,,Koncepcja zarzadzania lo-
gistycznego w klasycznej juz formie jest odporna na
zmiany, plynace z ponowoczesnego otoczenia.
Zmiany w sposobie zarzadzania nie dotkng jego isto-
ty, natomiast zmian mozemy poszukiwaé w sposobie
zarzadzania, bedacym w okre§lonym stopniu po-
chodna zmian w postawach, wartoSciach, zdolno-
§ciach i umiejetnoSciach zar6wno nowych pokolen
menedzer6w, jak i ich podwtadnych, oraz — w za-
kresie usytuowania wtadzy w strukturach nieformal-
nych organizacji” (Szoltysek 2018, s. 261-274). Jak
sie zdaje, logistyka dostosowujac swoj potencjat kon-
cepcyjno-narzedziowy staje si¢ powoli niezbednym
sktadnikiem sukcesu w nowej filozofii zaspokajania
potrzeb konsumentéw. Te zmiany beda mialy zna-
czenie makroekonomiczne w stosunku dla calych
gospodarek, a takze beda dotyczyly pojedynczych
przedsigbiorstw, lokalnych spotecznosci i jednostek
ludzkich. W zwiazku z tym redefinicji ulegaja takie
pojecia, jak: tworzenie wartosci, wiasno$¢, tozsa-
mo$¢ jednostki itd. W tym samym czasie doswiad-
czamy demokratyzacji tworzenia wartosci. Na kaz-
dym skrawku ziemi ludzie sa bowiem w stanie kre-
owaé proces, doswiadcza procesu i uczestniczy¢
W procesie tworzenia wartosci, robiac to bez udziatu
lub z udziatem innych uczestnikdw rynku, za pomo-
cg platform spoleczno$ciowych czy poprzez proces
crowdsourcingu. Kazdy, kto jest zainteresowany,
moze generowaé nowe pomysly, dzieli¢ si¢ nimi, roz-
wigzywac problemy, kupowac i sprzedawac produkty
czy dostarcza¢ ustugi (Redlich, Moritz, Wulfsberg,
2019, s. 2).

Podsumowanie

Gospodarka wspotdzielenia, wspottworzenie i lo-
gistyka to nieodtaczne wspolczesnie zjawiska i kon-
cepcje, ktore wzajemnie wzmacniaja swdj potencjat.
O ile dwa pierwsze wymienione pojecia dynamicz-
nie zmieniaja sie, co jest przejawem ich rozwoju,
o tyle logistyka, wspierajaca owe zmiany, pozostaje
w swoim jadrze koncepcyjnym niezmienna, wykazu-
jac jednoczesnie spora elastyczno$¢ w zakresie do-
stosowywania si¢ do pojawiajacych sie nowych po-
trzeb.
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Przypisy

I'To pojecie nie zostalo jeszcze utrwalone w krajowej literaturze przedmiotu. Zdaniem autoréw jest ono bliskie ,,logistyce spolecznej” w jej pierwotnej
formie zwiazanej z wykorzystywaniem potencjatu spofecznego do zmniejszania kongestii w miastach poprzez zastapienie dostaw przesylek pojazdami dostar-
czaniem ich przez pracownikéw firm kurierskich. To pojgcie mozna stopniowo rozszerza¢ na wigksza liczbe przypadkoéw, ktorych czynnosci logistyczne wyko-
nujg cztonkowie spotecznosci.
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RISTORIA

MYS’I.I Ryszard Podrecznik  prezentuje rozwdj mysli ekonomicznej na
Bartkowiak tle zmieniajgcej sie gospodarki — od XVIII do konca XX wieku. Od
EKONOMIGZNE) XVIII wieku gtéwng forma gospodarowania jest gospodarka ryn-
EECRE et kowa, dlatego 6wczesnie sformutowane teorie i powstate nurty
mysli ekonomicznej sg w duzej czeSci nadal aktualne
i wykorzystywane w formutowaniu wytycznych dla polityki gospo-
darczej. Z tego powodu poznanie historii mysli ekonomicznej jest
niezbedne dla zrozumienia zasad funkcjonowania wspoéfczesnej
gospodarki.
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Istota i znaczenie strumienia finansowego

w fancuchu dostaw

The essence and importance of the financial stream

in the supply chain

Opracowanie jest po$wiecone finansom lancucha dostaw.
Wobec dyskusyjnoéci traktowania strumienia finansowego
w lancuchu dostaw jako przedmiotu zainteresowan mene-
dzeréw logistyki, podjeto probe identyfikacji i ujawnienia
zwigzkow miedzy finansami tancucha dostaw a konkuren-
cyjnoécig tego fancucha jako cato$ci. Scharakteryzowano po-
dejscia do pojmowania finansow tancucha dostaw oraz wska-
zano, jak wykorzystanie réznych metod finansowych wplywa
na wzmacnianie konkurencyjnosci tancucha. Przedstawiono
tez problemy i dylematy wynikajace z poszukiwania zgodno-
§ci miedzy celami przedsiebiorstw uczestniczacych w tancu-
chu dostaw a tancuchem jako caloécig. Zastosowana metoda
badawcza to identyfikacja, interpretacja i rozwiniecie do-
tychczasowego stanu wiedzy w przedmiotowym zakresie.

Stowa kluczowe:

finanse tancucha dostaw, zarzgdzanie tancuchem
dostaw, cele zarzqdzania fancuchem dostaw,
konkurencyjno$¢ tancucha dostaw

The study is devoted to the finance supply chain. Due to the
controversial treatment of the financial stream in the supply
chain as the object of interest of logistics managers, an
attempt was made to identify and disclose the relationship
between the finance supply chain and the competitiveness of
this chain as a whole. The approaches to understanding the
finance supply chain was characterized and the use of
various financial methods influencing the competitiveness of
the chain was indicated. Problems and dilemmas resulting
from the search for compatibility between the objectives of
enterprises participating in the supply chain and the chain
as a whole were also pointed out. The applied research
method is the identification, interpretation and development
of the current state of knowledge in the subject area.

Key words:

finance supply chain, supply chain management,
supply chain management goals, supply chain
competitiveness

JEL: M21, L21, 122

Wstep

Wiele rozmaitych czynnikéw spowodowato, ze we
wspdlczesnej gospodarce bardziej licza sie tancuchy
dostaw niz pojedyncze przedsigbiorstwa. Jedne
z wazniejszych czynnikow to finansyzacja zarzadza-
nia i gospodarki, liberalizacja migdzynarodowych
stosunkow gospodarczych oraz informatyzacja zarza-
dzania.

Finansyzacja gospodarki polega na autonomizacji
sektora finansowego i zajeciu przez niego nadrzedne;j
pozycji w relacji do realnej gospodarki, co pozwala
elitom finansowym uzyska¢ znaczacy, a nawet domi-
nujacy wplyw na polityke gospodarcza panstw i ich
ugrupowan (Ratajczak, 2012, s. 282). Przedstawiona
interpretacja finansyzacji jest jej ujeciem og6lnym.
Prowadzi ona do mozliwosci interpretacji wezszej, bo
dotyczacej zasad i metod zarzadzania podmiotami
ekonomicznymi. Dziafalno$¢ finansowa i dochody
Z niej staja si¢ znaczace, a czasem nawet przewazaja-
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ce w stosunku do catoksztattu aktywnosci gospodar-
czej tych podmiotéw i w perspektywie moga przewa-
za¢ w kreacji ich zyskow (Ratajczak, 2012, s. 282).
Nie dziwi zatem, ze w miar¢ postepu integracji fancu-
chow dostaw w zarzadzaniu nimi coraz bardziej zna-
czacy staje sie komponent finansowy. Operacje fi-
nansowe sg tatwiejsze do przeprowadzenia w duzych
grupach podmiotéw ekonomicznych, a takimi sa wia-
$nie taficuchy dostaw. Nic dziwnego, ze obok fizycz-
nego i informacyjnego strumienia w taficuchu dostaw
pojawia sie strumien finansowy i jego wplyw na wyni-
ki ekonomiczne staje si¢ coraz istotniejszy.
Liberalizacja migdzynarodowych stosunkéw go-
spodarczych oznacza stopniowe zanikanie ograni-
czefi i barier w przeplywie towardw, ludzi i kapitatow
miedzy panstwami (Sitko, 2019). Stwarza to okazje
do poszukiwania optymalnej lokalizacji w szczeg6l-
nosci zaktadow produkeyjnych i jednostek ustugo-
wych. W zaleznosci od potrzeb chodzi o minimaliza-
cje ponoszonych kosztow, dostep do atrakcyjnych
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rynkow zbytu lub zaopatrzenia czy tez mozliwo$¢ za-
trudnienia pracownikow o unikatowych kwalifika-
cjach itp. Dzieki temu procesowi poglebia si¢ mie-
dzynarodowy podziat pracy i krystalizuja silnie sko-
operowane ugrupowania przedsiebiorstw. Przewage
konkurencyjna uzyskuja te z nich, ktore racjonalniej
skonfiguruja swoj fancuch dostaw.

Wreszcie narastajacy stopieni informatycznego
wsparcia zarzadzania fancuchem dostaw polega na
coraz wiekszej automatyzacji procesu decyzyjnego
i zastepowaniu pracy ludzi przez systemy informa-
tyczne. Wzrastajaca zlozono$¢ i wielko§¢ wspotpra-
cujacych ze soba przedsigbiorstw i innych instytucji
wymaga gromadzenia wielkiej liczby danych oraz ich
szybkiego przetwarzania i wykorzystywania. Jest to
mozliwe dzieki zastosowaniu na duza skale r6znego
typu tzw. BOT-6w. BOT jest oprogramowaniem
umozliwiajacym wykonywanie rozmaitych dziatan
substytuujacych prace czlowieka (http://archi-
ve.is/7s0G, 13.02.2019). Innymi stowy, uzycie BOT-
6w daje mozliwo$¢ wykorzystania sztucznej inteligen-
cji do szybszego i racjonalniejszego (w sensie opty-
malizacji zadanych kryteriow) dokonywania istot-
nych wyboréw co do ksztaltowania proceséw logi-
stycznych w taficuchu dostaw.

Powyzsze czynniki z konkurencyjnego punktu wi-
dzenia uprzywilejowuja te przedsiebiorstwa, ktdre
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza w ramach ugru-
powan tworzacych racjonalnie skonfigurowane mie-
dzynarodowe fancuchy dostaw. Celem podstawowym
niniejszego opracowania jest identyfikacja i interpre-
tacja roli komponentu finansowego w taficuchu do-
staw. W pierwszej kolejnoSci analizie i krytycznej
ocenie zostanie poddany udziat finanséw w struktu-
rze aktywnosci fancucha dostaw, a potem podjeta be-
dzie proba identyfikacji wptywu finanséw na konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw tworzacych fancuch do-
staw i konkurencyjnos¢ taficucha dostaw jako catosci.
Wreszcie zostanie dokonana analiza i ocena mozli-
wosci jednoczesnego osiggania strategicznych celow
taficucha dostaw i przedsigbiorstw uczestniczacych
w tym fancuchu.

Rekonstrukcja i interpretacja
pojecia finanséw tancucha dostaw

Powszechnie przyjmuje sie, ze pojecie taficucha
dostaw moze by¢ definiowane ze wzgledu na dwa
aspekty: procesowy i strukturalny. Z procesowego
punktu widzenia fancuch dostaw to ,,sekwencja zda-
rzen w przemieszczaniu dobr, zwigkszajaca ich war-
to$¢” (https://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyc-
zny/szczegoly/611,lancuch_dostaw,  13.02.2019).
Z kolei ze wzgledu strukturalnego to ,,grupa przed-
siebiorstw realizujaca wspdlnie dziatania niezbedne
do zaspokojenia popytu na okreslone produkty w ca-
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tym taficuchu przeptywu dobr — od pozyskiwania su-
rowcdw do dostaw dla ostatecznego odbiorcy” (https:
//www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczego-
ly/611,lancuch_dostaw, 13.02.2019).

Aspekt procesowy jest bardzo niejednoznaczny
i umozliwia najrozmaitsze interpretacje. Pojawiaja
sic pytania o to, jakie zdarzenia sa powigzane
z przemieszczaniem dobr oraz w jaki sposdb mie-
rzy¢ owo zwigkszanie warto$ci. Je§li przywolaé
prakseologiczne rozumienie zdarzenia, to wiasci-
wym jego znaczeniem jest zmiana charakterystyki
danej rzeczy, inna niz wynikajaca ze zmiany potoze-
nia na osi czasu (Zieleniewski, 1978, s. 41-42). Prze-
mieszczenie oznacza oczywiscie zmiang lokalizacji
w przestrzeni. Zdarzenia powigzane z przemiesz-
czaniem dobr to, wobec powyzszego, wszelkie zmia-
ny potozenia tych débr w dwuwymiarowe] prze-
strzeni (dalej lub wyzej). Dodatkowo jednak zmiany
tego polozenia ex definitione powinny dodawac war-
todci tym dobrom. O jaka wartos$¢ zatem chodzi? In-
ne sa przeciez wartosci preferowane przez produ-
centdw, a inne przez konsumentdw. Jesli producen-
ta utozsamic z przedsiebiorstwem, to wedle najlep-
szej wiedzy ekonomicznej (przynajmniej w jej orto-
doksyjnym paradygmacie) ,,celem dzialalno$ci firmy
w warunkach gospodarki rynkowej jest maksymali-
zacja korzySci czerpanych przez wiascicieli, a war-
to$¢ firmy jest tym miernikiem, ktdrego maksymali-
zacja jest rownoznaczna z maksymalizacja korzysci
dla wtascicieli” (Czekaj, Dresler, 1997, s. 222). Pod-
stawowe znaczenie ma wiec miernik rynkowej war-
toéci dodanej (MVA), czyli nadwyzka wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstwa nad warto$cia zainwestowa-
nego w przedsiebiorstwie kapitatu (Banaszyk, 2018,
s. 4). Gdyby jednak przyja¢ perspektywe konsumen-
ta, to ta wartoscia jest poszukiwanie satysfakcji z ko-
rzystania z nabytych dobr, wynikajacej z ich uzytecz-
nosci (,Maksymalizujacy uzyteczno$¢ konsument
wybiera taka kombinacje dobr, dla ktorej najwyzsza
osiaggalna krzywa obojetnoSci jest zaledwie styczna
do linii budzetowej”, Begg, Fischer, Dornbusch,
1993, s. 161).

Te dwie wskazane wartosci r6znig si¢ miedzy soba,
stad problem — ktora jest wazniejsza? Odpowiedz
na takie pytanie mozna znalez¢ w publikacjach Pete-
ra Druckera. Zastanawiajac si¢, czym jest firma,
Drucker wskazywal, ze biznes powinien by¢ definio-
wany ,,przez zaspokojenie potrzeb klienta nabywaja-
cego produkt lub ustuge danej firmy” (Drucker. Ma-
ciariello, 2011, s. 63). Zatem podstawowym kryte-
rium optymalizacji w tancuchu dostaw jest wartos¢
uzytkowa produktu (do dobr materialnych moze do-
taczy¢ ustuga), a warto$¢ rynkowa firmy jest kryte-
rium pomocniczym, czyli warunkiem brzegowym. Ta-
ka interpretacja pozwala na dwojakie postrzeganie
procesow finansowych w tancuchu dostaw — finanse
jako czynnik lewarujacy warto$¢ firmy oraz jako
zwigkszajacy warto$¢ uzytkowa produktu.

8 ISSN 1231-2037 Gospodarka Materiatowa | Logistyka 12 2019



Tom LXXI Nr122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.2

Jesli techniki finansowe sa uzywane do zwigksza-
nia warto$ci rynkowej firm tworzacych taficuch do-
staw, to moze to odbywac si¢ niezaleznie od poziomu
logistycznej obslugi klienta (odpowiedzialnej za
zwigkszanie uzytecznoSci produktu) albo zamiast
zwigkszania tejze uzytecznoSci, czyli bez szkody dla
wyniku finansowego pomimo zmniejszenia np. udzia-
tu w rynku (jest to przejaw finansyzacji zarzadzania).

Powyzsze spostrzezenie koresponduje z systema-
tyzacja podej$¢ do finanséw fancucha dostaw zapro-
ponowang przez Simona Templara i wspotautoréw
(Templar, Camerinelli, Findlay, 2012, s. 6.):

B podejscie (szkota) do zarzadzania finansami taf-
cucha dostaw, ktore obejmuje wszelkie dostepne
techniki i instrumenty zarzadzania przeplywami
finansowymi w fancuchu dostaw, czyli zajmuje si¢
przeplywami finansowymi o wektorze przeciwnym
do wektora przeptywu dobr w taficuchu dostaw;

B podejscie (szkola) do finansowania Iaficucha do-
staw, ktore wtacza techniki i instrumenty poprzed-
niego podejscia i uzupelnia je o techniki i instru-
menty optymalizowania finanséw fancucha do-
staw jako calosci ze wzgledu na optymalizacje
efektywnosci finansowe;j tego taficucha. Przedmio-
tem sterowania sg wigc przeplywy i rozwigzania fi-
nansowe o wektorach zaréwno przeciwnych, jak
i zgodnych z przeptywem dobr w fancuchu dostaw.
Dodatkowo w zakres zadan wchodza: finansowa-
nie infrastruktury, zarzadzanie kapitatem pracuja-
cym, zarzadzanie kredytem kupieckim itp.;

B podejscie (szkola) skupione na ptatnosciach na-
bywcow, gtownie w odniesieniu do wszystkich ty-
poéw rozwigzan odwrotnego faktoringu, wspiera-
nych przez odpowiednia technologi¢ IT. Jest to
opcja rozliczenia faktury na samym koncu finan-
sowego taficucha dostaw.

Pierwsze z powyzej wymienionych podejs¢ pozwa-
la na podwyzszenie poziomu sprawnosci obrotu to-
warowo-pieni¢znego, co oznacza zwickszenie szyb-
kosci inkasa nalezno$ci, czyli poprawe wyniku finan-
sowego podmiotu ekonomicznego bedacego dostaw-
ca. Podejscie to bezpoSrednio wplywa na wzrost war-
toSci rynkowej przedsigbiorstwa uczestniczacego
w lancuchu dostaw, lecz nie musi przyczyniac si¢ do
poprawy uzytecznoéci oferowane]j klientowi przez
taficuch jako cato$¢. Punkt ciezkosci jest bowiem
skoncentrowany na wartosci istotnej dla producenta,
niezaleznie od tego, co dzieje si¢ z warto$cig dla kon-
sumenta.

Drugie podejScie faczy dazenie do wzrostu obu
wartosci. Wynika to z kompleksowego ujecia finan-
sow fancucha dostaw, czyli skoncentrowania uwagi
na przyspieszeniu obrotu towarowo-pieni¢znego
i rownoczesnym wykorzystaniu najtafiszych zrodet fi-
nansowania infrastruktury taficucha i zapaséw gro-
madzonych w jego ogniwach. W tych ostatnich wy-
padkach zasoby finansowe przedsiebiorstw fancucha
moga stac sie alternatywnymi Zrddtami finansowania
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inwestycji infrastrukturalnych i zapaséw. Racjonali-
zacja gospodarki zapasami moze tez prowadzi¢ do
podwyzszania poziomu logistycznej obstugi konsu-
mentéw. Ponadto przyjmowane rozwiazania finanso-
we moga czyni¢ platnosci konsumenckie bardziej
przyjaznymi.

Wreszcie trzecie podejscie jest jednoznacznie sku-
pione na utatwieniach dla nabywcdéw, w tym dla final-
nych konsumentéw. Pozwala na koncentracje na
podnoszeniu wartosci dla konsumenta.

Jesli jednak uczyni¢ centralnym strukturalny
aspekt fancucha dostaw, to problematyka finansow
tancucha dostaw powinna by¢ rozwazona z punktu
widzenia intereso6w grupy przedsiebiorstw. Tutaj po-
jawia si¢ kolejny dylemat — sa to interesy kazdego
przedsiebiorstwa jako autonomicznego bytu ekono-
micznego czy tez jest to ich interes wspdlny, czyli in-
teres fancucha dostaw jako catosci?

O ile bowiem kazde autonomiczne przedsigbior-
stwo posiada jeden oSrodek decyzyjny i wykorzystuje
strukture administracyjna do realizacji swego podsta-
wowego celu, o tyle fancuch dostaw jako grupa
przedsiebiorstw nie dazy przeciez do sumy celow
przedsiebiorstw te grupe tworzacych. W tym wypad-
ku problem polega na koniecznosci znalezienia roz-
wiazania, dzieki ktoremu datoby sie pogodzi¢ daze-
nie do maksymalizacji wartosci rynkowej przez fan-
cuch dostaw oraz przez kazde z przedsigbiorstw go
tworzacych. Jesli cel taficucha dostaw ma by¢ zreali-
zowany, to przynajmniej niektore z przedsigbiorstw
tej grupy powinny dziata¢ z ekonomicznego punktu
widzenia suboptymalnie, a to z pewnoscia nie zado-
woli wtascicieli tych firm i instytucji dostarczajacych
kapitaly. Jesli maksymalizacja wartosci rynkowej ma
by¢ osiggnieciem kazdego z przedsigbiorstw grupy, to
niemozliwe bedzie osiaganie celu przez fancuch do-
staw jako calos¢. Dazenie do maksymalizacji rynko-
wej warto$ci dodanej taficucha dostaw i jednocze$nie
do maksymalizacji rynkowej wartosci dodanej kazde-
go z przedsiebiorstw tworzacych ten taficuch wymaga
wypracowania i wdrozenia specjalnego mechanizmu
finansowego kompensowania skutkow suboptymal-
nych decyzji menedzerdw pojedynczych przedsie-
biorstw w celu optymalizacji wynikoéw finansowych
tancucha jako calosci. Osiaganie tych celow w ra-
mach taficucha dostaw posiada zatem, poza aspek-
tem technokratycznym (standardy i harmonogramy),
takze aspekt spoteczny (zaangazowanie i zaufanie).

Finanse tancucha dostaw
jako czynnik konkurencyjnosci

Jesli finanse taficucha dostaw maja by¢ czynnikiem
jego konkurencyjnosci, to znaczy, ze sa uznawane za
jedna z przyczyn pozwalajacych na lub utatwiajacych
zbudowanie cenionej przez klientdw finalnych warto-
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§ci uzytkowej oferowanych produktéw. Kluczowe
znaczenie ma tu rozumienie pojecia przewagi konku-
rencyjnej. Po dokonaniu analizy wielu propozycji de-
flnlcy]nych na przyktad Kamila Malewska konkludu-
je, iz »przewaga konkurency]na przed51e;b10rstwa
oznacza, ze ma ono co$, czego inni nie maja, ze robi
cos lepiej od konkurentdw lub robi cos, czego oni nie
potrafia, co w konsekwencji pozwala na kreowanie
i utrzymywanie lepszych wynikéw niz wyniki konku-
rentow” (Malewska, 2013, s. 53-60). Stwierdzenie to
mozna odnie$¢ zardbwno do pojedynczego przedsie-
biorstwa, jak i do taficucha dostaw. Jest to jednak
ewidentnie podejScie od strony biznesu, bo kryterium
ostatecznej oceny jest wynik mierzony np. zyskiem,
wartoscia dodana dla akcjonariuszy albo tez udzia-
tem w rynku. Mozliwe jest jednakze podejscie od
strony klienta — przewage ma ta firma albo taficuch
dostaw, ktore kreujg wyzszy poziom satysfakcji u od-
biorcy dobra lub ustugi, czyli potrafia stworzyé war-
to$¢ uzytkowa atrakcyjniejszg od innych oferentow.

Finanse fancucha dostaw pojmowane w najszer-
szym znaczeniu, czyli zgodnie z podejsciem finanso-
wania fancucha dostaw, sa czynnikiem oddziatujacym
zar6wno na wynik finansowy taficucha jako calosci,
jak i na satysfakcjonowanie finalnego klienta. Zatem
z punktu widzenia jednoczesnego ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej w jej biznesowym i konsu-
menckim aspekcie zakres przedmiotowy finansow
tahcucha dostaw powinien obejmowac przede
wszystkim: finansowanie inwestycji infrastruktury
procesow logistycznych i produkcyjnych, zarzadzanie
kapitalem obrotowym, zarzadzanie przeplywami fi-
nansowymi oraz zarzadzanie zrodtami finansowania
(Hofmann, 2005, s. 208-214).

Finansowanie inwestycji infrastruktury procesow
logistycznych w taficuchu dostaw obejmuje og6t nie-
zbednych przedsiewzieé inwestycyjnych realizowa-
nych przez kazde z ogniw tego fancucha. W §lad za
Czestawem Skowronkiem przyjmuje sie, ze infra-
strukture logistyczng stanowia wszelkie srodki tech-
niczne, a w szczeg6lnosci: srodki transportu i mani-
pulacji umozliwiajace przemieszczanie przedmiotow
materialnych pomigdzy ogniwami taficucha dostaw
i wewnatrz nich, budynki, budowle i ich wyposazenie
pozwalajace przechowywac i sktadowac te przedmio-
ty, opakowania o funkcjach ochronnych i transporto-
wych oraz systemy informacyjno-komunikacyjne
umozliwiajace wymiane informacji migdzy ogniwami
taficucha dostaw (Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2003,
s. 82-83). Z kolei finansowanie infrastruktury pro-
dukcyjnej wiaze si¢ z podejmowaniem niezbednych
inwestycji ksztattujacych system produkeyjny przed-
siebiorstw tworzacych fancuch dostaw. System ten to
zorganizowany uktad materialny, energetyczny i in-
formacyjny stuzacy wytwarzaniu dobr i ustug (Bor-
kowski, Ulewicz, 2008, s. 13). Infrastruktura logi-
styczno-produkeyjna taficucha dostaw sktada sie za-
tem z infrastruktury proceséw logistycznych i syste-
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mu technicznego przedsiebiorstw taficucha. Nowo-
czesna i kosztooszczedna infrastruktura logistyczno-
-produkcyjna pozwala zaréwno na utrzymywanie za-
fozonego standardu jako$ci logistycznej obstugi
klienta, jak i na dyscyplinowanie kosztow catkowitych
dziatalnosci gospodarczej. Najwazniejsze jednak jest
to, iz poszczegblne ogniwa fancucha powinny cecho-
wac si¢ kompatybilnoScia tej infrastruktury. Kompa-
tybilno$¢ logistyczna oznacza wysoka specyficznosé
zasobow infrastrukturalnych uzytkowanych w fancu-
chu dostaw. W §lad za Oliverem Williamsonem
przyjmuje sie, ze specyficzno$¢ zasobdw polega na
niemoznosci ich tatwego wykorzystania we wspOipra-
cy z innymi przedsigbiorstwami (spoza taficucha do-
staw) z powodu specyficznosci lokalizacji, specyficz-
noéSci cech fizycznych i specyficznosci kwalifikacji ka-
dry, a takze — jak inni dodajg — specyficznoSci cza-
su, co wynika z synchronizacji operacji gospodar-
czych (Sobiecki, 2011, s. 146). Specyficzno$¢ infra-
struktury logistyczno-produkeyjnej dotyczy inwestycji
o relatywnie dtugim okresie zwrotu zainwestowanych
kapitaléw, a to kreuje preferencje do diugotrwatlej
wspdtpracy. Czas wspotpracy powinien by¢ co naj-
mniej tak diugi, by inwestycja w infrastrukture zdota-
ta sie zamortyzowac. Jesli nie ma tej statosci koope-
racji, to racjonalny dostawca powinien wkalkulowaé
w cen¢ dobra albo ustugi potencjalny koszt zmiany
odbiorcy (Williamson, 1998, s. 23-58). W konse-
kwencji wszystkie przedsiebiorstwa taficucha dostaw
s3 zainteresowane stabilizacjg jego struktury i rosna-
cym stopniem kompatybilnosci uzytkowanej infra-
struktury logistyczno-produkcyjnej. Finansowanie
tych inwestycji staje si¢ zywotnym interesem ekono-
micznym lancucha dostaw jako cafosci. Nie jest wiec
obojetne, kiedy i gdzie takie inwestycje beda zreali-
zowane. Wymagana jest zapewne analiza kluczowych
czynnikow sukcesu dla taficucha dostaw jako catosci.
Tak zwane kluczowe czynniki sukcesu to te zasoby,
ktére w decydujacym stopniu warunkuja powodzenie
ekonomiczne (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Wit-
czak, 2004, s. 280). Poszczegdlne przedsigbiorstwa
tancucha dysponuja zwykle ograniczonym budzetem
inwestycyjnym, a potrzeby inwestycyjne sa roznie
rozlokowane pomiedzy te przedsiebiorstwa. Z punk-
tu widzenia budowania konkurencyjnosci tancucha
jako calosci nie jest obojetne, w ]akle] kole]nosm in-
westycje beda realizowane, pojawia si¢ wiec potrzeba
ich koordynowania i najlepiej wspolnego finansowa-
nia na wynegocjowanych warunkach.

Zarzadzanie kapitalem obrotowym w ramach fan-
cucha dostaw réwniez mozna rozpatrywac z punktu
widzenia interesow ekonomicznych zaréwno produ-
centa, jak i konsumenta. Jak wynika z badaf prze-
prowadzonych przez KPMG (KPMG, 2014, s. 16),
w opinii wiekszo$ci menedzeréw przedsigbiorstw za-
rzadzajacych kapitatem obrotowym w sposob usyste-
matyzowany celem tego zarzadzania jest poprawa
plynnosci i struktury bilansu (67% opinii), a takze
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poprawa rentownosci (54%), poprawa wewnetrzne-
go finansowania (36%) oraz utrzymanie zalozonego
poziomu gotowki (26%). Standardowymi celami s3
zwykle poprawa plynnosci albo rentownosci, chociaz
z badait KPMG wynika, iz 20% menedzerdéw wska-
zalo, iz w ich wypadku cele te sa realizowane I3cznie.
W komentarzu konsultanta KMPG pojawia si¢ jed-
nak watpliwos¢, czy jest to mozliwe. Cel glowny za-
rzadzania kapitalem obrotowym zalezy bowiem od
strategii, w ramach ktorej si¢ do niego dazy (Wasi-
lewski, Zabolotnyy, 2009, s. 5). Tak zwana strategia
konserwatywna zmierza do maksymalizacji ptynno-
§ci finansowej, a strategia agresywna — do maksy-
malizacji zysku ekonomicznego. Badania przepro-
wadzone przez Wasilewskiego i Zabolotnyy'ego po-
kazuja, ze zastosowanie tych strategii w ich skrajnej
formie nie prowadzi do zadowalajacego zwrotu z za-
inwestowanych kapitaléw przez wtascicieli (miernik
EVA — wartoé¢ dodana dla akcjonariuszy). Dlatego
postuluja oni stosowanie strategii umiarkowane;,
czyli o zmiennym celu gtéwnym w zaleznosci od oko-
liczno$ci (Wasilewski, Zabolotnyy, 2009, s. 20). Ge-
neralnie jednak zarzadzanie kapitalem obrotowym
zmierza do bogacenia si¢ wiascicieli. Przenoszac
punkt ciezkosci rozumowania z pojedynczego przed-
siebiorstwa na taficuch dostaw, mozna przywofac
idee efektywnego zarzadzania kapitatem obrotowym
w tanicuchu dostaw poprzez metode zintegrowanego
systemu dostaw. Przedsiebiorstwa tworzace fancuch
dostaw moga utworzy¢ grup¢ zakupowa i poprzez
nig realizowa¢ zakupy dobr i ustug, korzystajac
z efektu skali i duzej sily przetargowej. Oznacza to
zmniejszenie zapotrzebowania na kapital obrotowy
oraz optymalizowanie procesu dostaw (Zimon,
2012, s. 789-794). Jak mozna si¢ zorientowac, dopie-
ro zarzadzanie kapitalem obrotowym metodg zinte-
growanego systemu dostaw umozliwia jednoczesne
maksymalizowanie plynnoSci poszczegdlnych przed-
siebiorstw fancucha dostaw (tworzy to bezpieczna
strategicznie perspektywe) oraz maksymalizowanie
zysku ekonomicznego (co z kolei sprzyja budowaniu
bogactwa wiascicieli).

Zarzadzanie kapitalem obrotowym jest takze
zwigzane z ksztaltowaniem warunkow platnosci dla
odbiorcow (w tym klientow finalnych). Zalezno$¢ jest
oczywista — im atrakcyjniejsze te warunki (dtuzsze
okresy inkasa naleznosci i wigksze upusty z tytutu na-
bywanego wolumenu produktéw), tym wieksze po-
trzeby kapitalowe. Waznym narzedziem na rynku
B2B jest tu faktoring. ,,Faktoring oznacza diugookre-
sowa wspOlprace miedzy wyspecjalizowang instytucja
factoringowa a przedsigbiorstwem, w ramach ktorej
przedsiebiorstwo przelewa na instytucje factoringo-
wa krétkoterminowe wierzytelnosci pieniezne, przy-
stuguja ce mu z tytutu sprzedanych towardw lub
ustug, instytucja factoringowa placi za przelang wie-
rzytelno$¢ przedsie biorstwu i Swiadczy na jego rzecz
ustugi zwiazane z samym przelewem oraz ustugi do-
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datkowe” (Kreczmanska-Gigol, 2006, s. 11). Skut-
kiem jest szybsze inkaso naleznosci i przeniesienie
ryzyka na instytucje finansowa. Podobna role
w transakcjach na rynkach zagranicznych odgrywa
forfaiting. ,,Forfaiting jest to forma $rednio- i dtugo-
terminowego finansowania transakcji handlowych,
polegajaca na skupowaniu wierzytelnosci przed ter-
minem platnoSci, przy czym wierzytelnosci handlowe
musza by¢ odpowiednio zabezpieczone. Najczg stsza
forma zabezpieczenia s3 weksle. Skupowanie wierzy-
telnosci jest ostateczne, poniewaz bank przejmuje na
siebie cale ryzyko odzyskania pieni¢ dzy od diuzjni-
ka. Transakcja forfaitingu dotyczy z reguly duzych
kwot i do$¢ odleglych terminéw platnosci, co naj-
mniej kilkuset tysigcy USD i minimum 180 dni”
(Niemczycki, 2001, s. 198). Zadna z tych technik nie
ma zastosowania na rynkach B2C. Jednak i w tym wy-
padku wspotpraca z instytucja finansowa moze odby-
wac sie z korzyScia dla sprzedajacego i kupujacego.
Narzedziem jest tu przede wszystkim kredyt udziela-
ny przez instytucje finansowa klientowi finalnemu,
dzieki ktéremu to kredytowi ostatnie przedsigbior-
stwo w taficuchu dostaw realizuje przychdd ze sprze-
dazy. Znaczenie tej ustugi finansowej bedzie prawdo-
podobnie wzrasta¢, o czym $wiadcza dotychczasowe
tendencje pokazujace, ze kredytowanie zakupdw jest
coraz czestszym sposobem finansowania konsumpcji
doébr trwatego i nietrwalego uzytku (Utzig, 2015, s.
395-409).

Jeszcze bardziej wyrafinowane metody finansowe
sa mozliwe do wykorzystania, jesli przedsigbiorstwa
uczestniczace w fancuchu dostaw zdecyduja sie na in-
tegracje procesu zarzadzania przeplywami finanso-
wymi. Na plan pierwszy wysuwa si¢ metoda cash po-
olingu, czyli umowa o wspdlnym zarzadzaniu ptynno-
$cig finansowa lub umowa konsolidacji rachunkéw
bankowych. Umowa jest zawierana miedzy bankiem
a grupa przedsigbiorstw (np. uczestnikami taficucha
dostaw), wérdd ktorych wskazuje si¢ tzw. pool leade-
ra (moze to by¢ np. wiodace przedsigbiorstwo w fan-
cuchu albo komitet zarzadzajacy fancuchem, jesli
skorzystaé z propozycji Charlesa Poiriera). Celem
wspdlnego dziatania jest optymalizowanie zar6wno
kosztow finansowych grupy, jak i dziennych sald na
rachunkach biezacych (Wlodarczyk, 2014, s. 62-75).
W konsekwencji zmniejsza si¢ zapotrzebowanie
uczestnikow umowy na zewnetrzne finansowanie bie-
zacej dziatalnoSci i tym samym zmniejszeniu ulega
tez ciagniony koszt dziatalnoSci gospodarczej w fan-
cuchu jako catosci.

Powyzsze rozwazania prowadza do ujecia naj-
ogdlniejszego, czyli do zarzadzania zrodtami finan-
sowania przedsigbiorstw. BezposSrednie wytyczne
w tej dziedzinie mozna wyprowadzi¢ z tzw. teorii
hierarchii zrodet finansowania, wedtug ktorej istnie-
je uniwersalna kolejnos¢ siggania po dostgpne Zro-
dfa tego typu. Kolejnos¢ ta jest nastepujaca (Duli-
niec, 2015, s. 77):
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a) na poczatku preferowane sa wewnetrzne zrodta
finansowania, tzn. zyski zatrzymane (wewngtrzne
zrddto kapitatu wtasnego) oraz nadwyzki Srodkow
pienieznych i krétkoterminowych aktywow finan-
sowych;

b) po wyczerpaniu si¢ wewngtrznych Zrddet finanso-
wania siega si¢ do zrodet zewnetrznych. Najpierw
poprzez emisje papieréw dtuzdtuzinych, a naste-
nastepnie hybrydowych i w ostatniej kolejno$ci —
papiery udziatowe (akcje).

Na tym tle pojawiaja sie¢ dwa spostrzezenia odnie-
sione do taficucha dostaw. Po pierwsze, nadwyzki
§rodkdw pienigznych i krotkoterminowe aktywa fi-
nansowe moga sta¢ si¢ sktadnikami cash poolingu.
Po drugie, szczeg6lnie widoczny staje si¢ relatywizm
tego co zewnetrzne, a co wewnetrzne. Z punktu wi-
dzenia kazdego przedsigbiorstwa uczestniczacego
w tancuchu dostaw finansowanie na bazie cash po-
olingu i innych konwencjonalnie zewng¢trznych Zro-
det jest wtasnie zewnetrzne. Ale juz z punktu widze-
nia faiicucha dostaw postrzeganego np. jako tzw. roz-
szerzone przedsiebiorstwo, identyfikacja zewngtrz-
nych Zrddet jest inna. Rozszerzone przedsiebiorstwo
to zbidr niezaleznych przedsiebiorstw osiagajacych
doskonalo$¢ w swym rdzennym biznesie i wykorzy-
stujacych wyrdzniajace kompetencje innych przedsie-
biorstw wzajemnie kooperujacych w $ciSle skoordy-
nowany sposob (Browne, Sackett, Wortmann, 1995,
s. 243).

Relacja uczestnika tancucha
dostaw do tahcucha jako catosci

Problem sygnalizowany w powyzszym podtytule lo-
kuje si¢ w obrebie rozwazan tzw. mezoekonomii. Ro-
zumie si¢ jg jako ekonomig §rodka, czyli znajdujaca
sic miedzy makro- a mikroekonomig. Typowymi
obiektami badawczymi sa miedzy innymi: zrzeszenia,
organizacje grup interesow, ugrupowania przedsie-
biorstw (Gorynia, Jankowska, 2000, s. 40). Lancuch
dostaw moze przeciez by¢ pojmowany ze struktural-
nego punktu widzenia jako zbidr przedsiebiorstw sku-
pionych wokdt fizycznego strumienia, czyli przeplywu
dobr, a to oznacza, ze badania dotyczace taficuchow
dostaw s3 poswiecone wiasnie poziomowi mezoeko-
nomicznemu. Zbior takich przedsigbiorstw jest zbio-
rem kolektywnym, w ktdrym jego czesci, wchodzac we
wzajemne relacje, tworzg ponadjednostkowy byt, ja-
kim jest cato$¢. Ten efekt szczegdlnie mocno akcen-
tuje prakseologiczna definicja organizacji jako takiej
catosci, ktorej funkcjonalnie zréznicowane (czyli wy-
specjalizowane) czeSci w zasadzie wspdtprzyczyniaja
sie do powodzenia calosci, a powodzenie catosci jest
istotnym warunkiem powodzenia czesci (Banaszyk,
2002, s. 13). Podstawowymi wia$ciwosciami kazdej or-
ganizacji sa (Banaszyk, 2002, s. 13):
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a) celowos$¢ — istnienie celu albo celéw realizowa-
nych przez calto$¢;

b) ztozonos¢ z czesci wehodzacych we wzajemne re-
lacje, ktore to czesci sg funkcjonalne wobec celow
calosci, jednakze posiadaja wiasne interesy;

c) odrebno$¢ czedci i catoSci wzgledem otoczenia,
a jednocze$nie powigzanie tych czesci i catosci ze
sktadnikami otoczenia.

Jak mozna si¢ zorientowa¢, kluczowa role odgry-
wa tu charakter celu catosci oraz stosunek do tego
celu partykularnych intereséw poszczeg6lnych czesci.
Ponownie przywolujqc poglady Jana Zieleniewskie-
go, mozna przyjac jego propozycje, ze celem jest 'do-
tyczacy przyszlosci, antycypowany przez podmiot
dziatajacy, stan jakich§ rzeczy pod pewnymi wzgleda-
mi, ktory, jako dla podmiotu dziatajacego pod jakim§
wzgledem cenny (pozadany), wyznacza kierunek
i strukture jego dziatania zmierzajacego do spowodo-
wania lub utrzymania tego stanu rzeczy' (Zieleniew-
ski, 1978, s. 206).

Kazde z przedsigbiorstw tworzacych fancuch do-
staw realizuje swe cele, a dzigki wzajemnym relacjom
tworzg one ten fancuch jako odrebna catos¢, ktorej
takze mozna przypisa¢ niezalezne cele. OczywiScie
sformutowania, ze przedsigbiorstwo albo fancuch do-
staw maja cele, jest uproszczeniem jezykowym, cele
te s3 bowiem formulowane przez ludzi i przynajmnie;j
cze$¢ z nich, tworzaca kadre kierownicza, podejmuje
decyzje co do zasad i metod osiggania tych celow.
W gruncie rzeczy odbywa si¢ to poprzez zarzadzanie
przedsiebiorstwem i taficuchem dostaw.

Zarzadzanie jest odmiang dzialan ludzi, zatem
takze winno by¢ poprzedzone §wiadomoscia celu (ce-
l6w), do jakiego (jakich) zmierza. W uniwersalny
sposob wyrazit to Peter Drucker, gloszac, ze 'celem
zarzadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezulta-
tow wynikajacych z dziatalnos$ci danej instytucji. Pro-
ces zarzadzania musi rozpoczynac sie od okreslenia
tych efektéw i zadbania o zasoby niezbedne do ich
osiggniecia. Zarzadzanie jest niejako narzedziem,
ktére ma zapewnic instytucji, niezaleznie od tego, czy
bedzie nig przedsiebiorstwo, kosciol, uniwersytet czy
szpital, mozliwo$¢ osiggniecia zamierzonych wyni-
kéw w otoczeniu zewnetrznym, w ktorym ona dziafa'
(Drucker, 2000, s. 39).

W najbardziej og6élnym ujeciu przyjmuje si¢, ze ce-
le biznesu mozna zredukowa¢ do dazenia do uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej. Zatem kazde z przed-
siebiorstw uczestniczacych w faficuchu dostaw jest
zarzadzane ze wzgledu na doskonalenie swej konku-
rencyjnosci, ale i taficuch dostaw jako cato$¢ powi-
nien by¢ zarzadzany z punktu widzenia doskonalenia
jego konkurencyjnosci. Wynika to wprost z definicji
organizacji — powodzenie calosci jest istotnym wa-
runkiem powodzenia czeSci.

W §lad za Marianem Brzezifiskim (Brzezifiski,
2008, s. 10-11) mozna przyjaé, ze zbior przedsie-
biorstw uczestniczacych w fancuchu dostaw jest zbio-
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rem kolektywnym, czyli ztozonym z realnie istnieja-
cych elementow (jakimi sa te przedsigbiorstwa). Isto-
ta takiego zbioru i prawidfowosci nim rzadzace sa do-
brze ttumaczone przez tzw. mereologie przyblizona.
Zajmuje si¢ ona przede wszystkim zbiorami niedefi-
niowalnymi, czyli takimi, ktdrych charakterystyki nie
da sie wyprowadzi¢ przez sumowanie cech elemen-
tow skfadowych. Przyjmuje sie zalozenie, ze dla kaz-
dego zbioru niedefiniowalnego jest mozliwe przypo-
rzadkowanie dwoch zbioréw definiowalnych, beda-
cych gérnym i dolnym przyblizeniem tego pierwszego
(Pawlak, 2019). Dolne przyblizenie zbioru niedefi-
niowalnego to wszystkie te elementy, o ktorych bez
watpienia mozna powiedzie¢, ze naleza do tego zbio-
ru. Z kolei gorne przyblizenie zbioru niedefiniowal-
nego to wszystkie te elementy, o ktérych mozna po-
wiedzie¢, ze by¢ moze naleza do zbioru niedefinio-
walnego. Przedsiebiorstwa uczestniczace w taficuchu
dostaw na pewno naleza do zbioru, natomiast taf-
cuch dostaw, skadinad zlozony z tych przedsie-
biorstw, raczej nie powinien by¢ traktowany jako ele-
ment tego zbioru. Przy wykorzystamu tego schematu
analitycznego jest mozliwe przyjecie, iz:

a) ftaficuch dostaw jako cato$¢ sktada si¢ ze wszyst-
kich przedsigbiorstw w nim uczestniczacych, kto-
re sg zarzgdzane w celu kreowania swej konku-
rencyjnosci i kryteria tych konkurencyjnosci sta-
nowia definiowalny zbior bedacy dolnym przybli-
zeniem zbioru utworzonego przez taficuch dostaw
jako catos¢;

b) faficuch dostaw jako calos¢ jest zarzadzany (syn-
optycznie albo inkrementalnie) w celu kreowania
definiowalny zbior bedacy gérnym przyblizeniem
zbioru tworzonego przez ten fancuch.

Wedtug Jaya Barneya firma osigga przewage kon-
kurencyjna, gdy realizuje preferowane przez siebie
wartosci poprzez strategie inng od wdrazanych przez
obecnych i potencjalnych konkurentéw oraz nawet
w wypadku, gdy konkurenci naladujacy te strategie
i tak nie sg wstanie dyskontowa¢ wszystkich korzysci
z niej wynikajacych (Barney, 1991, s. 102). Jesli prze-
waga konkurencyjna jest osiagnieta, to jest to rowno-
wazne z wigkszym od innych udzialem w rynku, wigk-
szymi przychodami ze sprzedazy, bezpieczniejsza
perspektywa na przyszios¢, zadowoleniem dostaw-
cow kapitalu oraz akceptacja ze strony ogodtu intere-
sariuszy. Te cechy sa zbiorem wskazujacym dolne
przyblizenie dla fancucha dostaw. Jesli sprowadzi¢ je
do jednego, uogolnionego wskaznika, to wynika on
z przytoczonego wyzej zalozenia, iz celem dziatalno-
§ci firmy jest maksymalizacja korzySci czerpanych
przez wlascicieli, a miara — rynkowa warto$¢ dodana
(MVA). Dazenie do maksymalizacji MVA wymaga,
aby w poszczegdlnych okresach dziatalnosci gospo-
darczej zmierza¢ do maksymalizowania roznicy mie-
dzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a catko-
witym kosztem kapitalu (wlasnego i obcego), czyli do
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maksymalizowania ekonomicznej wartosci dodane;j
(EVA). Z kolei gorne przyblizenie powinno wigzaé
sie; z atrybutami konkurencyjnoSci calosci nazywa-
nej tancuchem dostaw. W najogolnle]szym ujeciu
tahicuch dostaw p0w1men by¢ takze ujmowany jako
przedsiebiorstwo, tyle ze rozszerzone. Przedsie-
biorstwo rozszerzone réwniez zmierza do maksy-
malizowania MVA. Tyle tylko, iz optimum przed-
siebiorstwa rozszerzonego, czyli taficucha dostaw
jako catosci, nie jest sumg optiméw lokalnych, czy-
li kazdego z przedsiebiorstw uczestniczacych w tym
taficuchu.

Te rozbiezne interesy moga sprowadzi¢ do wspol-
nego mianownika jedynie wspotpraca i wzajemne za-
ufanie. Wedltug Marka Barratta (Barratt, 2004,
s. 35-38) niezbednymi czynnikami wspOtpracy
wzdluz taficucha dostaw sa kultura wspoltpracy, ze-
wnetrzne i wewnetrzne zaufanie partneréw, wzajem-
no$¢ korzysci, stala wzajemna wymiana informacji,
komunikacja i wzajemne zrozumienie, otwartos$¢
i szczero$¢. Hau Lee (Lee, 2005, s. 93) sprowadza te
czynniki do wymiany informacji i wiedzy migdzy
ogniwami taficucha dostaw w celu kreacji sytuacji
motywacyjnej do lepszej sprawnosci dzialalnoSci.
Maciej Szymczak dowodzi, iz 'w taficuchu dostaw
[nalezy — przyp. P.B.] realizowa¢ zasade 3V (visibili-
ty, velocity, versatility), a wiec zapewniC przezroczy-
sto$¢, predko$¢ dziatania oraz wszechstronnosé.
Przezroczysto§¢ koncentruje si¢ na zasobach,
w szczegdlnosci zapasach (inventory visibility) i ozna-
cza ich widzialno$¢ (dostownie z j. angielskiego) w faf-
cuchu dostaw, mozliwo$¢ dostrzezenia z dowolnego
ogniwa, a wiec mozliwo$¢ monitorowania ich poziomu
w catym fancuchu dostaw. Predko$¢ oznacza zdolno$¢
zaspokojenia potrzeb (fulfilment velocity) czy wywig-
zania si¢ z umowy w krdtkim czasie. Wszechstronnos$é
z kolei polega na zdolnosci do wspotpracy z dostawca-
mi i odbiorcami w obliczu r6znych warunk6w realiza-
cji dostaw (coordination versatility)” (Szymczak, 2013,
s. 27). Menedzerowie przedsigbiorstw uczestniczacych
w sieci lub tafcuchu dostaw powinni mie¢ pewnos¢, ze
suboptymalne z ich punktu widzenia decyzje ekono-
miczne przekladaja si¢ na optymalizacje dziatalnoSci
gospodarcze] tancucha jako calosci. Nie powinni oni
nawet podejrzewac, ze ktorys z kolejnych partneréw
dazy do przechwycenia ich marzy zysku. To jest wia-
$nie problem zaufania w sieci i fancuchu dostaw. Bu-
dowa zaufania wymaga: przekazywania informacji
o ksztaltowaniu si¢ popytu i prognoz sprzedazy,
wspoldecydowania o strategii dziatalnoSci oraz uzgod-
nienia zasad podziatu ryzyka i korzysci finansowych
(Lupicka, 2007, s. 7). Kluczowy wniosek mozna przed-
stawi¢ jako wymaganie, aby zarzadzania finansami
taficucha dostaw nie redukowa¢ do bezdusznej kalku-
lacji ekonomicznej, lecz wspiera¢ je wartosciowym ka-
pitatem spofecznym w ramach fancucha jako catosci.

W rdznych koncepcjach teoretycznych wyjasniaja-
cych dziatalno$¢ taficucha dostaw znane jest pojecie
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punktu rozdzielenia (Banaszyk, 2017, s. 9-22). W od-
niesieniu do finansowania taficucha dostaw nalezato-
by wprowadzié pojecie punktu dofaczenia. Powinien
on byc pojmowany jako przeptywy finansowe kom-
pensumce przedsiebiorstwu wyniki ekonomiczne na
poziomie suboptymalnym, dla ktorych to przeptywow
zrodfami bylyby nadwyzki finansowe realizowane
przez niektdrych z uczestnik6w taficucha dostaw z ty-
tutu wzrastajacej konkurencyjnosci tego fancucha ja-
ko catosci.

W rozwazaniach makroekonomicznych znana jest
teoria the second best, czyli gdy niemoznoS$¢ osiggnie-
cia stanu optymalnego uzasadnia podjecie dzialan
niezgodnych ze wzorcowym dazeniem do tego opti-
mum w celu ustanowienia nie najlepszego, lecz do-
brego rozwiazania (Llpsey, Kelvin, 1956, s. 11-32).
Podobne rozumowanie mozna przeprowad21c w rela-
cji do poszukiwania dobrego rozwiazania sprzeczno-
§ci miedzy optimum ekonomicznym przedsigbior-
stwa uczestniczacego w fancuchu dostaw a optimum
ekonomicznym tego taficucha jako calosci. Narze-
dziem implementacji dobrego rozwigzania powinny
by¢ przeplywy finansowe od przedsigbiorstw w tafcu-
chu realizujacych nadzwyczajne wyniki finansowe
w efekcie przejecia niektorych kosztow lub wydatkow
inwestycyjnych przez inne przedsigbiorstwa tego tan-
cucha.

Istotne znaczenie ma zatem tzw. efekt kosztu utra-
conych mozliwosci, ktdry jest rozumiany jako warto§¢
potencjalnego wariantu dzialania drugiego wyboru
(drugi wariant w rankingu mozliwych dziatan) (Al-
chian, 1967, s. 404-415). Poréwnujac koszty traco-
nych mozliwosci w odniesieniu do dwoch albo wiecej
potencjalnych wariantéw dziatania, mozna wskazaé
na tzw. zalezno$¢ trade-off. Polega ona na tym, ze ko-
nieczna staje si¢ utrata czego$ w zamian za uzyskanie
czego$ innego. W wypadku zarzadzania taficuchem
dostaw zaleznos¢ ta sprowadza si¢ do wyboru decy-
zyjnego w warunkach ograniczen zasobowych, po-
zwalajacego zwickszy¢ przychody albo zmniejszyé
koszty w jednym ogniwie fancucha, powodujac jed-
noczes$nie zmniejszenie przychoddéw albo zwicksze-
nie kosztow w innym ogniwie taficucha. Zwraca na to
uwage Michael Porter, opisujac zaleznosci wystepu-
jace w ramach — jak to nazywa — fafcucha wartosci
(Porter, 20006, s. 77-82). Porter podaje przyktad, jak
to zakup odpowiednio przycietych arkuszy stali moze
prowadzi¢ do uproszczenia procesu produkcji u od-
biorcy i zmniejszenia powierzchni niewykorzystanych
odcinkéw. Podniesienie kosztéw produkeji u dostaw-
cy moze zatem obnizy¢ je u odbiorcy. Z punktu wi-
dzenia taficucha dostaw zalezno$¢ trade-off staje sie
oplacalna, gdy podniesienie kosztow dostawcy jest
mniejsze niz obnizka u odbiorcy. Porter proponuje
zjawisko tego typu nazwac zaleznoS$cia pionowa za-
chodzaca miedzy taficuchami wartosci przedsigbior-
stwa a fancuchami jego dostawcow albo dystrybuto-
row (Porter, 2006, s. 79). Wedtug tego autora umie-

Tom LXXI Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.2

jetne wykorzystanie tych zaleznosci moze prowadzi¢
do wzrostu konkurencyjnosci kazdego ze wspotpra-
cujacych przedsigbiorstw. W odniesieniu do zalezno-
§ci migdzy firma a jego dostawca Porter przytacza
mozliwosci, jakie daje wlaSciwe uksztaitowanie
zwigzk6w miedzy czestotliwo$cig i punktualnodcig
dostaw a kosztami magazynowania potproduktow,
zwigzek miedzy zastosowanymi rozwigzaniami tech-
nicznymi przez dostawcg a ponoszonymi kosztami
przez odbiorce w rezultacie rozwoju technologiczne-
go czy tez zwigzek migdzy opakowaniami stosowany-
mi przez dostawce a kosztami roztadunku u odbiorcy
(Porter, 2006, s. 110). Koszt ciagniony w taficuchu
dostaw spada, czyli konkurencyjno$¢ produktu final-
nego wzrasta ze wzgledu na kryterium przywodztwa
kosztowego. Ze wzgledu na kryterium wyrdznienia
produktu finalnego zaleznoSci pionowe takze moga
zosta¢ wykorzystane. Wedtug Portera przyczyna pod-
noszenia konkurencyjnosci firmy moze tu by¢ na
przyktad skracanie czasu potrzebnego do opracowa-
nia innowacyjnego produktu finalnego. Jest to zalez-
no$¢ miedzy firma a jej dostawcami. Zaleznos$¢ mie-
dzy firma a jej dystrybutorami moze przejawiaC si¢
w szkoleniu dystrybutoréw, uwspolnianiu kampanii
promocyjnych oraz dofinansowaniu inwestycji reali-
zowanych przez dystrybutora (Porter, 2006,
s. 166-167). Oddzielnym zagadnieniem jest oczywi-
§cie ustanowienie regut dzielenia si¢ korzySciami,
sposobu rekompensowania ryzyka czy udzialu w zy-
skach przedsiebiorstw bedacych ogniwami taficucha
dostaw. Takze na rynku B2C efekt trade-off si¢ ujaw-
nia. O ile jednak poprzednio pozwalat on na uksztal-
towanie w taficuchu dostaw sytuacji typu win-win,
o tyle tu prowadzi raczej do gry o sumie jeden. Ko-
rzy$¢ klienta jest kompensowana ubytkiem u produ-
centa (dostawcy). Wysitki producenta zmierzajace do
obnizki catkowitego, ciggnionego kosztu wytworze-
nia produktu finalnego staja si¢ korzy$cig dla klienta,
gdy producent zdecyduje si¢ obnizy¢ cene rynkowa
produktu. W swej istocie oznacza to, ze dzieli si¢ on
z klientem swym potencjalnym zyskiem. W ten spo-
soOb stara si¢ zajac pozycje lidera kosztowego na ryn-
ku i spadek zysku jednostkowego skompensowaé
zwigkszeniem udziatu w rynku i wzrostem zysku cal-
kowitego. Jesli ta strategia sie powiedzie, to mozna
mowic o jednoczesnym ujawnieniu sie efektow trade-
-off i trade-up. Trade-off, bo spadek ceny jednostko-
wej skutkuje wiekszg liczbg jednostkowych transakcji
i wzrostem zysku catkowitego. Jednak jednoczesnie
mozna obserwowal efekt trade-up, wzrost korzySci
klientéw finalnych pociaga za soba bowiem wzrost
zysku catkowitego u producenta. Jednak gdy produ-
cent podejmie wysilek wyroznienia si¢ na rynku, to
zazwyczaj jest zmuszony ponie$¢ dodatkowe koszty
z tytutu czy to poprawy funkcjonalnosci produktu fi-
nalnego, czy poprawy jakosci logistycznej obstugi
klienta. Wzrost kosztow wplywa zazwyczaj na pod-
niesienie ceny jednostkowej produktu finalnego.
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Takze i w tym wypadku mozna méwié€ o korzysciach
klienta, tyle ze interpretowanych w kategoriach uzy-
tecznoSci, czyli poziomu satysfakcji klienta z tytuiu
nabycia produktu. Warunkiem jest oczywiScie skion-
no$¢ klienta (konsumenta) do dokonania zaplaty za
wzrost odczuwanego zadowolenia z nabycia produk-
tu. W szczeg6lnoSci wyrdznienie poprzez podniesie-
nie stopnia jakosci obstugi klienta przekiada sie na
ksztattowanie taficucha dostaw.

Uwagi konhcowe

Przeprowadzone powyzej rozumowanie moze by¢
potraktowane jako dowod, ze finansowanie fancucha
dostaw jest wzglednie autonomicznym obszarem
praktyki zarzadzania taficuchem dostaw i w konse-
kwencji wylaniajacym sie relatywnie nowym przed-
miotem badan naukowych. Moze by¢ ujmowane jako
jeszcze jeden strumien taficucha dostaw.
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Spotecznos¢ wokot marki
wzbudza zainteresowanie
podmiotéw  rynkowych.
Geneza powstania tej for-
my spolecznosci siega
czasow, kiedy to lokalnie
funkcjonujace spoleczno-
$ci inspirowaly si¢ wza-
jemnie do podejmowania
decyzji zakupowych. Dzi$
czlonkowie grupy groma-
dzacej si¢ wokot marki
dziela si¢ miedzy soba
informacjami o marce,
inspiruja si¢ jej symboli-
ka, przestaniem, misja.
Kreuje to w efekcie lojal-
no$¢ klientow do marki.

SPOLECZNOSC
WOKOt MARKI

W prezentowanej ksigzce
zostala opisana spotecz-
no$¢ wokot marki, me-
chanizm jej powstawania
i korzysci, jakie z niej
czerpia poszczegdlne
podmioty rynkowe. Na
podstawie badan przepro-
wadzonych wéréd fandw
Legii Warszawa pokazane
zostaly niuanse kreowania

i lojalno$ci wobec marki
Momka SkOl'ek Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne WJ odniesieniu do rynku

sportowego.

Adresatami publikacji sg wszyscy czytelnicy zainteresowani tematyka marki, zwlaszcza menedzerowie
i pracownicy uczestniczacy w budowaniu strategii marki, osoby z agencji reklamowych, badawczych
oraz studenci marketingu uczelni ekonomicznych.
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Logistyka zrGwnowazona —
gtowne kierunki rozwoju

Sustainable logistics — main directions of development

Celem artykutu jest okreélenie gléwnych kierunkéw prowa-
dzenia rozwoju logistyki zréwnowazonej oraz przedstawie-
nie modelu prowadzenia badan. Podstawa w procesie wnio-
skowania byl tematyczny przeglad literatury anglojezycznej
z wykorzystaniem Swiatowego katalogu zasobow worldcat.
org dla zasobow z lat 1996-2019. Okre§lono pie¢ gtownych
kierunkéw rozwoju logistyki zréwnowazonej takich, jak:
konceptualizacja i modelowanie, polityka i prawo, efektyw-
nos¢ i koszty, mierniki i wskazniki Srodowiskowe oraz sily,
determinanty i aspekty rozwoju. Zaproponowano model pro-
wadzenia badan nad logistyka zréwnowazona, ktory ma cha-
rakter otwarty i moze by¢ odnoszony do dowolnej dziedziny,
obejmujacy trzy warstwy: dziedziny badan, tworzenie warto-
§ci oraz zmiany w teorii logistyki.

Stowa kluczowe:
logistyka zréwnowazona, modele rozwoju, zrownowazony
rozwoj

The purpose of the article is to define the main directions of
sustainable logistics development and to present a research
model. The basis for the application process was a thematic
review of English-language literature using the worldcat.org
world resource catalog for resources from 1996-2019. Five
main directions of sustainable logistics development were
identified, such as conceptualization and modeling, policy
and law, efficiency and costs, environmental measures and
indicators as well as forces, determinants and development
aspects. A model for conducting research on sustainable
logistics was proposed covering three layers: research fields,
value creation and changes in logistics theory, which is open
and can be applied to any field.

Key words:
sustainable logistics, development models,
sustainability

JEL: M20, @56
Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj logistyki, zwlaszcza w war-
stwie dziatan praktycznych, przyczynit si¢ do powsta-
nia wielu opracowan naukowych odnoszacych si¢ do
wspolczesnie wystepujacych problemdéw logistycz-
nych, wsrod ktdrych wazne miejsce zajmuje kwestia
wzajemnych powigzan logistyki i ekologii. Problem
wlaczenia do rozwazan nad logistyka kwestii ekolo-
gicznych wynika z przyjecia nowych zalozef rozwoju
spoleczno-gospodarczego w postaci idei gospodarki
cyrkulacyjnej (Sadowski, 2015) wymuszajacej rady-
kalng zmiang w dotychczasowych modelach proce-
sow gospodarowania. Pomimo istnienia znaczacej
liczby publikacji poswigconych kwestiom logistyki
zrownowazonej brak jest glebszej refleksji teoretycz-
nej zar6wno nad jej istota, jak i dyscypling metodycz-
n3, w ramach ktorej nalezy prowadzi¢ badania empi-
ryczne.

Celem artykutu jest proba uporzadkowania i syn-
tezy istniejacych ujec teoretycznych odnoszacych sig
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do logistyki zréwnowazonej w oparciu o krytyczny
przeglad literatury. Gléwnym celem dokonanego
przegladu literatury jest poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie o usytuowanie logistyki zréwnowazonej
w obszarach badawczych. Postuzylo ono do okresle-
nia giéwnych kierunkéw rozwoju logistyki zréwno-
wazonej oraz zaproponowania modelu prowadzenia
badan.

Metodologia badan

W celu okreslenia uwarunkowan powstania i roz-
woju logistyki zrdwnowazonej, a takze zrozumienia
jej istoty i teoretycznych podstaw, dokonano tema-
tycznego przegladu literatury wykorzystujac w tym
celu najwickszy Swiatowy katalog bibliotek worldcat.
org, wpisujac w polu wyszukiwania termin logistyka
zrownowazona. W badaniach ograniczono zakres
czasowy poszukiwan do lat 1996-2019 uwzgledniajac
jedynie takie rodzaje opracowan, jak monografie do-
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stepne w wersji drukowanej i elektronicznej oraz pra-
ce awansowe. Biorac pod uwage umiedzynarodowie-
nie i §wiatowy zasieg oddzialywania badan analizie
poddano jedynie opracowania opublikowane w jezy-
ku angielskim. W procesie badawczym uzyskano facz-
nie 67 wynikéw, z ktorych ostatecznie po usunieciu
powtarzajacych sie publikacji uwzgledniono w pierw-
szym etapie badan 48 publikacji. Nastgpnie, po zapo-
znaniu si¢ ze streszczeniami, do ostatecznego etapu
badan zakwalifikowano 17 publikacji stanowigcych
podstawe do okreslenia gldwnych kierunkéw i nurtow
badawczych w obszarze logistyki zrownowazone;.

Przeglqd literatury

Logistyka zréwnowazona stanowi szerokie spek-
trum dziatafi praktycznych ukierunkowanych na osia-
ganie rownowagi w triadzie gospodarka-spofecze-
nstwo-§rodowisko, co znajduje odzwierciedlenie
w istnieniu wielu obszaréw i dziedzin, w ktdrych pro-
wadzone sg badania, ktére mozna uja¢ w jej ramach
teoriopoznawczych. W-R. Bretzke i Bakrawi (Bretz-
ke i Barkawi, 2013) przeprowadzili studia literaturo-
we i zaproponowali uniwersalng definicje terminu
sustainability, ktéra moze by¢ wykorzystana do dal-
szych badan nad logistyka zrownowazong. Poréwna-
nie obejmuje nowe wyzwania w odniesieniu do istnie-
jacych modeli z uwzglednieniem procesow i architek-
tury sieci i systemow logistycznych. D.B. Grant i in.
(Grant, Trautrims, Wong, 2015) przedstawili zasady
i praktyki logistyki zréwnowazonej oraz odpowie-
dzialne zarzadzanie calym tancuchem dostaw. Wska-
zali oni na traktowanie terminu sustainability w kate-
gorii nauki uzywajac sformufowania sustainability
science oraz znaczenie wplywu sustainability na taf-
cuch dostaw. C. Macharis (Macharis, 2014) dokona-
ta przegladu stanu badan nad logistyka zrownowazo-
ng przyjmujac model czterech A logistyki zréwnowa-
zonej. Zawiera on konceptualizacje logistyki zréwno-
wazonej przez pryzmat §wiadomosci, unikania nega-
tywnych §rodowiskowo dziatan, przenoszeniu towa-
réw do ekologicznych gatezi transportu i udziatu no-
wych technologii. G. Palak (Palak, 2013) opracowat
modele decyzyjne wspomagajace przedsiebiorstwo
w podejmowaniu decyzji w obszarach zréwnowazo-
nego zarzadzania logistycznego i transportu. Giow-
nym celem konstrukcji modeli byta minimalizacja
catkowitych kosztow uzupelniania zapaséw oraz re-
dukcja emisji z tym zwigzanych. Analizie zostaly pod-
dane efekty fradeoffs pomigdzy kosztami i emisjami
w fancuchu dostaw produktéw szybko psujacych sie.
S. Digiesi i in. (Digiesi, Mascolo, Mossa, Mummolo,
2016) skierowali rozwazania w stron¢ gtoéwnych wy-
zwan wplywajacych na nowoczesna logistyke i zarza-
dzanie taficuchami dostaw rozpatrujac pie¢ gtownych
obszarow tematycznych:
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1) Strategie i zarzadzanie fancuchami dostaw,

2) Technologie ICT wspierajace logistyke i modele
biznesowe,

3) Pionowa i pozioma wspotprace,

4) Inteligentne huby,

5) Polityke dla zréwnowazonej logistyki.

Zwrdcono uwage na zrownowazony inteligentny
system transportowy w kontekscie jego efektywnosci,
kosztow, bezpieczenstwa, niezawodnosci i konkuren-
cyjnosci. Podkreslono potrzebe istnienia réznorod-
noSci fancuchow dostaw, logistyki i opcji transportu
oraz wskazano na nowe podejScia do zagadnienia ko-
ordynacji w modelach zarzadzania. P. Golifiska-Da-
wson i in. (Golinska-Dawson i Kolinski, 2017) wska-
zali, ze troska o Srodowisko naturalne wymaga by lo-
gistyka nie tylko byla postrzegana przez pryzmat
efektywnosci, ale stanowita istotny wkiad do realiza-
cji zrbwnowazonego rozwoju. Przedstawili oni rezul-
taty projektu OECD TRILOG zwracajac uwage na
mozliwe propozycje promujace rozwdj polityk pro-
mujacych efektywna i zrownowazona logistyke mie-
dzynarodowa. T. Kramberger i in. (Kramberger, Po-
tocan, Ipavec, 2016) wskazali na ostatnie rezultaty
badan w dziedzinie zarzadzania i logistyki z perspek-
tywy sustainability. Zwroécili oni takze uwage na nowo
powstale procedury i akty prawne, ktore sg krytyczne
dla sektora transportu. M. Kihn i in. (Kthn, Bre-
men, Wirtschaft, 2012) w badaniach zajeli si¢ kon-
cepcja zrownowazonego zarzadzania taficuchami do-
staw (SuSCM) w kontekscie czynnikow wplywajacych
na jej wdrozenie takich, jak: oczekiwania rdznych
grup interesariuszy, presja rzagdow, presja Srodowiska
naturalnego, oraz oczekiwania spoteczne. Przyjety
w badaniach nurt interpretatywny zostal odniesiony
do trzech zasadniczych aspektow SuSCM — ekono-
micznego, ekologicznego oraz spolecznego. C. Ma-
charis i Van Mierlo (Macharis i Van Mierlo, 2013)
przeprowadzili badania nad zréwnowazona mobilno-
$cig i logistyka podkreslajac szczegdlny wplyw czynni-
koéw spotecznych na rozwoj nowych koncepcji. Przed-
stawiono podstawy metodologiczne badan nad zrow-
nowazona mobilnoScia i logistyka takie, jak: ocena
wplywu (impact assessment), socjoekonomiczne na-
rzedzia oceny oraz modele symulacyjne oparte na
GIS (Global Information System). A. McKinnon
(McKinnon, 2015) przeprowadzili badania nad spo-
sobami osiggania bardziej zrownowazonej rownowa-
gi migdzy celami ekonomicznymi, ekologicznymi
i spotecznymi. Wérdd problemdéw badawczych znala-
zly sie: e-biznes, e-logistyka i §rodowisko naturalne,
projektowanie sieci w logistyce dystrybucji inspiro-
wane naturg oraz przeglad badan nad zielong logisty-
ka w réznych czesciach $wiata (Ameryce Poinocnej,
Ameryce Lacifiskiej i Potudniowo-Wschodniej Azji)
oraz nowe wyzwania dla zielonej logistyki. M. Amo-
rim i in. (Amorim, Ferreira, Vieira Junior, i Prado,
2016) przeprowadzili badania nad zréwnowazonymi
systemami transportowymi wskazujac, ze ich rozwdj
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nie stanowi wylacznie kwestii adaptacji innowacji
technologicznych w poprawie wynikdw ujmowanych
w kategoriach spoleczefistwa, planety i zyskow (pe-
ople, planet, profit), ale wymaga on rdwniez szerszego
spojrzenia od strony organizacji, przemian spotecz-
nych, instytucji i wzorcdw zachowania — teorii beha-
wioralnej. Autorzy konkluduja, ze zar6wno mechani-
zmy wolnego rynku jak i sektor publiczny nie odgry-
waja kluczowej roli w przechodzeniu do gospodarki
zrownowazonej. Przeprowadzone badania obejmo-
waly szeroki zakres tematyczny, uwzgledniajac zwrot
w podejéciu do zarzadzania taficuchem dostaw od
podazowego do popytowego mechanizmu tworzenia
przeplywow oraz logistyke zréwnowazona z uwzgled-
nieniem dystrybucji miejskiej i globalnych przepty-
wow zachodzacych w ramach zamknigtej petli taficu-
cha dostaw. S. Digiesi i in. (Digiesi i in., 2016) prze-
prowadzili badania nad nowymi modelami zapaséw
uwzgledniajacymi koszty efektow zewnetrznych, kto-
re s3 rozpatrywane tacznie z kosztami logistycznymi.
Internalizacja kosztow efektow zewnetrznych prowa-
dzi do nowego spojrzenia na rachunk6w kosztow lo-
gistycznych w obszarze transportu i przemystowych
systemow produkcyjnych. Zaproponowano takze
taksonomie kosztdw zewnetrznych oraz ponownie
zdefiniowano koncepcje ekonomicznej wartosci za-
moéwienia EOQ (Economic Order Quantity) zastgpu-
jac ja nowa koncepcja zrdwnowazonej wielkosci za-
mowienia SOQ (Sustainable Order Quantity) do kto-
rej zostaly wiaczone efekty zewnetrzne. J.Q.F. Neto
(eto, J.Q.F., 2006) przeprowadzit badania obejmuja-
ce analize efektywnosci w przedsiebiorstwach i okre-
§lili szerszy kontekst fancucha dostaw poprawiajacy
sustainability. Teoretyczno-empiryczny charakter re-
zultatow analizy efektywno$ci w taficuchu dostaw
obejmowat operacyjne, ekonomiczne, srodowiskowe
oraz spoleczne aspekty i Wskazywal na mozliwoSci
poprawy zréwnowazenia operacji taficucha dostaw.
J.R. Brown (Brown J. R., 2013) przeprowadzit bada-
nia obejmujace wlaczenie emisji do opartych na
kosztach modeli transportu drogowego towarow,
ktére moga by¢ wykorzystane do rozwiazania proble-
mu ostatniej mili (last mile problem). W modelach
dostaw dokonano pordéwnan wariantow o najnizszych
kosztach dostawy z tymi o najnizszych emisjach sto-
sujac podejscie stochastyczne i modele taficuchow
dostaw z rozktadem dyskretnym. Badania obejmowa-
ly rozne warianty dostaw, takie jak handel elektro-
niczny i tradycyjny i okreSlaly emisje zwiazane z przy-
jeciem okreslonej strategii dostaw towaréw do klien-
ta. P. Ryan (Ryan, 2010) wykorzystal pogltebione stu-
dia przypadkdéw, obejmujace zasiegiem dos$wiadcze-
nia $wiatowe do okreslenia drogi, jaka pokonaly
przedsiebiorstwa zanim osiagnely rownowage. Szcze-
golna uwaga zostala skierowana na giéwne etapy
oraz rozwigzania — proces zarzadzania w badanych
przedsigbiorstwach. J.Q.F. Neto, (Neto, J.Q.F,,
2007) przeprowadzit badania obejmujace projekto-
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wanie rozbudowanej sieci recyklingu w Niemczech,
wykorzystujac algorytm obliczeniowy uwzgledniajacy
trzy cele: minimalizacje kosztow, skumulowane zapo-
trzebowanie na energi¢ oraz odpady w sieci logistyki
zwrotnej. J. Mao (Mao, 2012) przeprowadzil badania
nad aktualnym stanem przemysiu logistycznego
w Wielkiej Brytanii i jego srodowiskowym zréwnowa-
zeniem. Badania obejmowaly 14 zréwnowazonych
miernikéw, ktére odgrywaja znaczaca role w rela-
cjach miedzyorganizacyjnych. Zostali w nich
uwzglednieni zaré6wno operatorzy logistyczni jak
i uzytkownicy ustug logistycznych. Badania wykazaly,
ze rola jaka pelmq uczestnicy wystepu]qcy w rela-
qach ma wplyw zar6wno na percepqe; jak i zachowa-
nia w logistyce zréwnowazonej. Potwierdzity rowniez
efektywno$¢ kosztowa jako dodatkowy czynnik kry-
tyczny wplywajacy na zrdwnowazona polityke przed-
siebiorstw. Ainoa Mazeika Bilbao i in. (Bilbao,
Thorn, Hewitt, 2011) przeprowadzita badania, kto-
rych celem bylo stworzenie modelu okreslajacego
wplyw materialu z ktorych wytworzone sa palety,
procesu wytwarzania, dystrybucji oraz systemu zwro-
tu na mierniki Srodowiskowe, takie jak emisja dwu-
tlenku wegla oraz koszty. Badania zostaly oparte na
duzym przedsigbiorstwie dystrybucyjnym zajmuja-
cym sie dystrybucja artykutéw spozywczych dzialaja-
cym w Northeast.

Model prowadzenia badan
nad logistykq zrbwnowazonq

Rezultaty przeprowadzonego tematycznego prze-
gladu literatury pozwolily na wyodrebnienie pieciu
gléwnych obszaréw tematycznych (tab. 1), w ramach
ktérych koncentruja sie zaréwno rozwazania teore-
tyczne, jak i badania empiryczne nad logistyka zrow-
nowazona. Zostaly one takze wykorzystane do stwo-
rzenia autorskiego modelu prowadzenia badafi nad
logistyka zrdwnowazona. Obszary te moga by¢ trak-
towane jako pola badawcze nakreslajace gtowne kie-
runki rozwoju logistyki zrbwnowazonej. Pierwszy ob-
szar badawczy odnosi si¢ do stwierdzenia, ze logisty-
ka zrownowazona z punktu widzenia teorii poznania
(epistemologii) jest postrzegana przez pryzmat za-
rzadzania logistycznego i zarzadzania fancuchami
dostaw, czyli przez pryzmat procesu decyzyjnego
ksztaltujacego procesy logistyczne i taficucha dostaw
zorientowane na osiagniecie celow organizacji. Przy-
jgta w logistyce zrbwnowazonej wigzka celdw, obej-
muje przede wszystkim cele ekonomiczne, Srodowi-
skowe 1 spoleczne postrzegane przez pryzmat wza-
jemnej réwnowagi mi¢dzy nimi. W konsekwencji
w dyskursie naukowym pojawia si¢ pytanie o faze
rozwoju, w ktorej znajduje sie logistyka zréwnowazo-
na. Do gtéwnych dotychczas nierozwigzanych kwestii
teoriopoznawczych nalezy zaliczy¢ takie, jak:
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Rysunek 1
Model prowadzenia badah nad logistykq zrGwnowazongq

Sustainability w logistyce globalnej
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Zrddlo: opracowanie wiasne.

1) brak jednoznacznego rozumienia pojecia logistyka
zréwnowazona w postaci propozycji komplekso-
wej definicji obejmujacej wykrystalizowane glow-
ne pola badawcze,

2) przyjeta w literaturze stopniowalno§¢ kategorii
sustainability wplywa na postrzeganie logistyki
zréwnowazonej przez pryzmat poziomu rozwoju
spoleczno-gospodarczego kraju i regionu,

3) konceptualizacja logistyki zrownowazonej oparta
jest na roznym usytuowaniu jej istoty, celow i za-
dan w takich obszarach badawczych, jak zarzadza-
nie sieciami dostaw, logistyka miejska czy trans-
port miejski.

Wymienione kwestie rzutuja na istnienie wielu od-
miennych podej$¢ do konceptualizacji logistyki zrow-
nowazonej, co jest zjawiskiem typowym dla wczesnej
fazy rozwoju tworzenia teorii. Dlatego w artykule za-
proponowano model prowadzenia badan nad logisty-
ka zréwnowazong zawierajacy trzy warstwy poznaw-
cze. Pierwsza, stanowiacg podstawe do budowy teorii
logistyki zréwnowazonej, obejmujaca dziedziny,
w ktorych aktualnie prowadzone sa badania nad r6z-
nymi komponentami logistyki zrownowazonej. Dru-
ga, odnoszaca sie¢ do tworzenia efektdw synergicz-

20
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nych, zar6wno na poziomie procesdw logistycznych
jak i zarzadzania taficuchem dostaw. Ostatnia war-
stwa ma charakter najbardziej og6lny i koncentruje
sie na przeksztalcaniu logistyki globalnej w globalng
logistyke zrownowazong zmieniajac migdzynarodo-
we taficuchy dostaw.

Drugim obszarem badawczym, w ktorym usytu-
owane sg dociekania naukowe nad logistyka zréwno-
wazona jest prawna i politologiczna perspektywa po-
strzegania logistyki zrdbwnowazonej. Z jednej strony
dotyczy to regulacji prawnych o charakterze obo-
wiazkowych zachowan organizacyjnych, ktdre wymu-
szajg rOwnowage na poziomie proceséw logistycz-
nych i transportowych, a przez to dazenie do osiaga-
nia celéow organizacji z uwzglednieniem 3BL (Triple
Bottom Line). Z drugiej strony jest to kwestia ksztal-
towania ogolnych relacji w postaci zasad polityki na
poziomie miedzynarodowej wymiany handlowe;j
i preferowania organizacji spelniajacych przyjete
normy zaréwno spoteczne, §rodowiskowe jak i etycz-
ne. Trzeci i czwarty obszar badawczy odnoszacy si¢
do zagadnien efektywnoS$ciowych, takich jak koszty
oraz stosowanie roznorodnych zintegrowanych mier-
nikdw i wskaznikow sytuuje logistyke zrownowazong
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Gtéwne kierunki badah nad logistykq zrGwnowazonq

1. Konceptualizacja i modelowanie

W-R. Bretzke (2013);
C. Macharis (2014);
D.B. Grant (nn);

G. Palak (2013)

Zdefiniowanie i konceptualizacja logistyki zrownowazonej. Modele logistyki zréwnowazonej.
Zasady i praktyki logistyki zréwnowazonej. Odpowiedzialne zarzadzanie faficuchem dostaw.
Modele decyzyjne wspomagajace podejmowanie decyzji w obszarach zrownowazonego zarzadzania
logistycznego i transportu

2. Polityka i prawo

S. Digiesi (2016);
T. Krambereger (2016);
P. Golifiska-Dawson (2017)

Polityka dla zréwnowazonej logistyki. Systemy transportowe w zrownowazonej logistyce.
Procedury i akty prawne w zrdwnowazonym transporcie i logistyce. Polityka promujaca efektywna
i zrdbwnowazong logistyke miedzynarodowa.

3. Efektywnos¢ i koszty w logistyce zr6wnowazonej

S. Digiesi (2016);
J.Q.F. Neto, (2006);
J.R. Brown (2013)

Taksonomia kosztéw zewnetrznych. Koncepcja zréwnowazonej wielkosci zamoéwienia (SOQ).
Rozszerzona analiza efektywnoSci zarzadzania tancuchami dostaw o kwestie Srodowiskowe.
Modele kosztow transportu drogowego towardw z uwzglednieniem emisji przy rozwigzywaniu
problemu ostatniej mili.

4. Mierniki i wskazniki Srodowiskowe

AM. Bilbao (2011);
J. Mao (2012)

Modelowanie wplywu funkcjonowania systemu obiegu palet na mierniki Srodowiskowe.
Zréwnowazone mierniki i wskazZniki w ksztattowaniu relacji migdzyorganizacyjnych.
Zachowania organizacyjne i percepcja logistyki zrownowazone;.

5. Sily, determinanty i aspekty rozwoju

P. Ryan (2010);

Procesy zarzadcze w dochodzeniu do logistyki zréwnowazone;j.
Aspekty ekonomiczne, ekologiczne i Srodowiskowe logistyki zréwnowazone;.

M. Kuhn (2012);

C. Macharis (2013);
A. McKinnon (2015);
M. Amorim (2016)

SuSCM. Podstawy metodologiczne badaf nad zréwnowazona mobilno$cia i logistyka.

Wplyw czynnikéw spolecznych na zréwnowazona mobilnosc i logistyke. Sposoby osiagania rOwnowagi
pomiedzy celami ekonomicznymi, ekologicznymi i spotecznymi. Wieloczynnikowa analiza tworzenia
zrownowazonych systemdw transportowych.

Zrddto: opracowanie wiasne.

w obszarze analizy ekonomiczno- $rodowiskowej
i w mniejszym stopniu analizy w obszarze odpowie-
dzialnosci biznesu. Z punktu widzenia rozwoju taf-
cuchéw dostaw sterowanych popytem duze znacze-
nie ma rozwigzywanie problemu ostatniej mili w po-
staci koncepcji i modeli taficuchéw dostaw zoriento-
wanych na petne zaspokojenie roznorodnych potrzeb
klientéw przy minimalizacji emisji CO,. Piaty obszar
badawczy zorientowany jest na identyfikacje sit
i trendoéw sprzyjajacych rozwojowi logistyki zréwno-
wazonej oraz innych koncepcji logistycznych, zorien-
towanych na rozwigzywanie probleméw Srodowisko-
wych. Znalazly si¢ w nim zaréwno zagadnienia odno-
szace si¢ do modyfikacji istniejacych koncepcji zarza-
dzania logistycznego, jak i problemy tworzenia zrow-
nowazonych systemdw transportowych. Pod wzgle-
dem zréznicowania tematycznego obszar ten jest naj-
bardziej ztozony i niejednorodny.

Whnioski

Logistyka zrownowazona moze by¢ traktowana ja-
ko rozwijajacy si¢ nurt badan w logistyce i zarzadza-
niu tancuchami dostaw zorientowany na calosciowe

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal

rozwiazywanie wspOlczesnych wyzwan stojacych
przed zaprojektowanymi w przesztosci systemami lo-
gistycznymi. Globalny charakter probleméw srodo-
wiskowych sprawia, ze logistyka zrownowazona —
ujmujaca catoSciowo ogo6l zagadnien zwigzanych
z zachodzacymi interakcjami pomigdzy ekosystemem
a systemami logistycznymi — stanowi kolejny, bar-
dziej dojrzaly nurt prowadzenia badan w pordwnaniu
do takich koncepcji, jak logistyka recyklingu, logisty-
ka odpad6w czy logistyka zwrotna. Stanowi ona re-
zultat przejScia od wezszego ,,przedmiotowego” uj-
mowania kwestii Srodowiskowych, takich jak odpady,
zasoby, emisje w postaci konkretnych koncepcji, do
szerszej perspektywy poznawczej i zintegrowanego
traktowania wszystkich oddziatywan z perspektywy
teorii logistyki i zarzadzania taficuchami dostaw. Bio-
rac pod uwage zidentyfikowane w tematycznym prze-
gladzie literatury obszary dociekan, w ktorych zawie-
ra si¢ logistyka zréwnowazona nalezy dostrzec jej
wczesna faze rozwoju. Znajduje to potwierdzenie
w braku istnienia powszechnie akceptowanej defini-
cji logistyki zrownowazonej jak i ogblnej konceptu-
alizacji, czyli okreslenia jej ram teoriopoznawczych.
Badania dowodza, ze jest ona postrzegana m.in.
przez pryzmat zréwnowazonej mobilnosci, zréwno-
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wazonych systemdw logistycznych, transportowych,
taficuchéw dostaw czy sieci logistycznych. Wskazane
perspektywy badawcze dla rozwiazania problemow
§rodowiskowych na gruncie teorii logistyki i zarza-
dzania faficuchami dostaw s3 bardzo zréznicowane
i prowadza do pytania o wybor modelu prowadzenia
badaf nad logistyka zwrotng. Jest to istotne, gdyz
model ten decyduje o szybkosci przeksztatcania logi-
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Skutecznos$c¢ procesu ksztatcenia
zawodowego w Polsce dia branzy
fransportowej oraz logistycznej

w odniesieniu do procesu egzaminowania
zawodowego na poziomie szkdt srednich

Effectiveness of the vocational education process in Poland
for the transport and logistics industry in relation
fo the vocational examination process at secondary school level

W dobie wspodlczesnej gospodarki opartej na wiedzy niezwy-
kle istotnym zadaniem jest permanentna ocena efektywnosci
ksztalcenia. Dlatego celem prezentowanego artykulu jest
przedstawienie systemu ksztalcenia zawodowego dla branzy
transportowej oraz logistycznej na poziomie szkoly §redniej
wraz z jego oceng skutecznoéci ksztalcenia w aspekeie osigga-
nych efektow przez uczniéw/stuchaczy w postaci poziomu
zdawalnoéci egzaminéw potwierdzajacych kwalifikacje zawo-
dowe. Zderzenie tych dwoch elementéw pozwolito na sformu-
fowanie liczych istotnych wnioskéw. Artykut powstat na pod-
stawie analizy dokumentéw formalno-prawnych oraz aktéw
normatywnych obowigzujacych w opisywanym obszarze.

Stowa kluczowe:

ksztatcenie zawodowe w Polsce, finansowanie ksztatcenia
zawodowego w Polsce, egzamin potwierdzajacy
kwalifikacje w zawodzie

In the era of modern knowledge-based economy, it is not
usually an important task to constantly assess the
effectiveness of education. Therefore, the purpose of the
article is to present the vocational education system for the
transport and logistics at the high school level along with its
assessment of the effectiveness of education in terms of
achieved effects by students / learners in the form of pass
rate exams confirming professional qualifications. The clash
of these two elements allowed for the formulation of a
number of important conclusions. The article was based on
the analysis of formal and legal documents and normative
acts applicable in the area described.

Key words:

Vocational training in Poland, financing of vocational
education in Poland, exam confirming qualifications in
the profession

JEL: A2

Wstep

Rozwoj gospodarczy przedsiebiorstw w dobie glo-
balizacji jest determinowany przez migdzynarodowa
konkurencyjno$¢ gospodarcza, w tym roéwniez w za-
kresie kosztow kapitatu pozyskanego przez przedsie-
biorstwa. Jedng z determinant rozwoju przedsie-
biorstw jest stopien dostepnosci dobrze przygotowa-
nych kadr zawodowych.

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal

W zwiazku z tym istotne staje si¢ poruszenie kwe-
stii zaleznosci pomiedzy systemami ksztalcenia oraz
egzaminowania zawodowego, wzrostem i rozwojem
gospodarczym oraz aktywnoScig innowacyjna pod-
miotdéw gospodarczych prowadzacych swoja dziatal-
no$¢ w obszarze TSL. Przedstawienie tych zaleznoSci
iich ocena sa celem artykutu.

Finansowanie szkolnictwa jest jednym z podsta-
wowych zadan kazdego samorzadu, w przypadku
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Liczba szkdt, w ktérych w latach 2011-2017 ksztatcono technikéw w zawodach logistycznych

Rok 2011 2013

2015 2016 2017

Liczba szkot 594 691

630 684 694

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Edukacji Narodowej 2012-2018.

szk6t zawodowych sa to zazwyczaj powiaty, ktore zaj-
muj3g si¢ szkolnictwem ponadgimnazjalnym i specjal-
nym, a od roku szkolnego 2019/2020 réwniez ksztal-
ceniem ponadpodstawowym. W Polsce zdarzaja sie
przypadki, ze szkoly ponadgimnazjalne prowadza
réwniez gminy. Utrzymanie szkot nie nalezy do za-
dan wiasnych samorzadu. Dlatego tez gminy/staro-
stwa powiatowe otrzymuja okre§long subwencje
oswiatowa do budzetu przeznaczonego na szkolnic-
two.

W Polsce pojecie ksztalcenia zawodowego defi-
niuje si¢ najczeéciej w literaturze przedmiotu jako
proces, ktérego celem jest przekazanie uczniom
okreslonego zasobu wiedzy i umiejetnosci z zakresu
przemystu, rolnictwa i hodowli oraz szeroko rozu-
mianych ustug. Proces ten obejmuje przekazanie
okreSlonego zasobu wiedzy ogo6lnej oraz specjali-
stycznych umiejetnosci teoretycznych i praktycznych,
ktérych opanowanie uprawnia uczniéw do wykony-
wania wybranego zawodu. Rezultatem ksztatcenia
zawodowego jest wyksztalcenie zawodowe uzyskane
w okreslonej specjalnosci (Kupisiewicz, Kupisiewicz,
2009, s. 90).

Szczegoblnie atrakcyjng grupa zawodow w polskim
szkolnictwie sa profesje z tak zwanej branzy TSL,
czyli transport, spedycja i logistyka. Nalezy zauwazy¢,
ze od roku 2011 liczba szkot ksztatcacych w zawo-

Rysunek 1

dach logistycznych utrzymywata trend rosnacy, poza
rokiem 2013, gdy liczba tych szkdt spadta. Nastepnie
wzrosla, wracajac do stanu z 2013 r. (tabela 1). Jed-
nak znaczaco zmienita si¢ ich struktura. W latach
2016-2017 odnotowano gwaltowny spadek liczby
szk6l policealnych ksztatcacych w zawodach logi-
stycznych. Praktycznie obserwuje sie¢ wygaszanie
ksztalcenia logistycznego w tego rodzaju szkotach
(Fechner, Szyszka, 2018, s. 150). Trend wygaszania
ksztalcenia policealnego zostal wzmocniony wprowa-
dzeniem nowych podstaw programowych obowiazu-
jacych od lat 2019/2020. W nowej podstawie mozna
zauwazy¢ tendencje zamiany systemOw ksztalcenia
0sob dorostych z policealnego na kwalifikacyjne kur-
sy zawodowe.

W ksztalceniu logistycznym w technikach dla
mlodziezy dominuje zawdd technik logistyk. Dwo-
ma kolejnymi zawodami cieszacymi si¢ zaintereso-
waniem miodziezy sg zawody technik spedytor
i technik eksploatacji portow i terminali (rys. 1)
(Saczawa, 2018, s. 64). Warto w tym miejscu pod-
kresli¢, ze w grupie tzw. zawoddw logistycznych po-
jawil sie¢ rowniez nowy kierunek — magazynier lo-
gistyk. Na chwile obecng brak jest miarodajnych
danych, ile szkot wprowadzito edukacje w tym za-
wodzie, pierwsze szacunkowe dane powinny by¢
dostepne w roku 2020.

Liczba szkdt, w ktdrych ksztatci sie technikdw specjalnosci logistycznych

Technik

Technik spedytor | Technik logistyk eksploatacji

portéw i terminali

W 2015 118 364 115
m 2016 129 395 123
m 2017 138 409 106

350
300
250
200
I
¥ mER || | E—

Technik Technik
transportu transportu
drogowego kolejowego

16 17
28
33

Zrbdio: opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Edukacji Narodowej 2016-2018.
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Kierunki z branzy TSL nadal ciesza si¢ duzym
zainteresowaniem, ale pojawia si¢ zasadne pytanie
o jakos$¢ ksztalcenia oferowang na wskazanych po-
wyzej kierunkach. Nalezy bowiem pamigtaé, ze
w kazdym dziataniu nalezy dazy¢ do realizacji
okre§lonego zadania tak, aby osiagna¢ jak najlep-
sze efekty. Dotyczy to zar6wno przemystu, samej
branzy TSL, jak i réwniez edukacji zawodowe;].
W zwiazku z powyzszym warto permanentnie zbie-
ra¢ dane oraz je wnikliwie analizowa¢. Natomiast
otrzymane wyniki powinny stuzy¢ optymalizacji
wydatkowanych §rodkoéw na edukacje oraz utatwic
odpowiednie planowanie kolejnych naboréw do
szkdt Srednich.

Dlatego celem prezentowanego artykutu jest
z jednej strony przedstawienie danych statystycznych
zwigzanych z ksztalceniem kadr zawodowych dla
branzy TSL na poziomie szkoly Sredniej, z drugiej za$
wskazanie poziomu zdawalnosci egzamindw zawodo-
wych potwierdzajacych kwalifikacje zawodowe
ucznidw/stuchaczy wraz z ocena przyczyn osiaganych
rezultatow.

Artykut powstal na podstawie wnikliwej analizy
dokumentéw formalno-prawnych oraz aktéw nor-
matywnych obowiazujacych w opisywanym obsza-
rze, jak rowniez wynikow egzaminéw zawodowych
przeprowadzonych na przestrzeni ostatnich 5 lat.
Niniejsze opracowanie stanowi wktad do dysertacji
doktorskiej jednego ze wspotautoréw; stanowi tym
samym baze¢ do dalszych rozwazan w omawianym
obszarze oraz doskonalenia systemu szkolenia za-
wodowego w Polsce.

Tablica 2

Efekty ksztatcenia kadr zawodowych
na poziomie szkoty Sredniej

dla branzy TSL w odniesieniu

do osigganych wynikow

na egzaminach zewnegtrznych
potwierdzajqcych kwalifikacje

w zawodzie

Analizujac branze¢ TSL, mozna wyrdzni¢ wiele
zawodow, ktore wpisuja sie¢ w potrzeby tego sekto-
ra. Mozna tu wymieni¢ takie zawody jak: technik
logistyk, technik spedytor, technik transportu kole-
jowego, technik eksploatacji portow i terminali
oraz technik transportu. Wymienione zawody sa
tylko grupa zawoddw, ktére wpisuja sie w branze
TSL. Na potrzeby tej publikacji autorzy ograniczyli
sie wiasnie do tych niw, poniewaz mozna je porow-
nywac ze soba pod wzgledem podobienstw wyste-
pujacych w nich kwalifikacji. Przez kwalifikacje na-
lezy rozumie¢ liczne umiejetnosci, jakie powinien
posias¢ absolwent danej szkoly, ktore sg weryfiko-
wane w trakcie egzaminu potwierdzajacego okre-
§long kwalifikacje wyodrebniong w danym zawo-
dzie. W zaleznoSci od zawodu sa to jedna, dwie,
a nawet trzy kwalifikacje. Przy czym kolejna refor-
ma edukacji przewiduje, ze od roku szkolnego
2019/2020 dany zawod bedzie mogt mie¢ maksy-
malnie dwie kwalifikacje. W tabeli 2 zestawiono
kwalifikacje wedlug zawod6éw analizowanych na
potrzeby ponizszego artykutu.

Nazwy wybranych zawodéw dla branzy TSL oraz przypisane do nich kwalifikacje

Symbol cyfrowy oraz nazwa zawodu, Oznaczenie Nazwa
w ktérym wyodrebniono dang kwalifikacje| kwalifikacji kwalifikacji
333108 — Technik spedytor A.28 Organizacja i nadzorowanie transportu
A29 Obstuga klientéw i kontrahentéw
333107 — Technik logistyk A. 30 Organizacja i monitorowanie przeptywu zasobow i informacji
w procesach produkcji, dystrybucji i magazynowania
A.31 Zarzadzanie §rodkami technicznymi podczas realizacji procesow transportowych
A 32 Organizacja i monitorowanie przeplywu zasobow i informacji w jednostkach
organizacyjnych
333106 — Technik eksploatacji portow A 33 Obstuga podrdznych w portach i terminalach
i terminali A. 34 Organizacja i prowadzenie prac zwigzanych z przetadunkiem
oraz magazynowaniem towarow i tadunkéw w portach i terminalach
311928 — Technik transportu kolejowego A. 44 Organizacja i prowadzenie ruchu pociagow
A.45 Planowanie i realizacja przewozow kolejowych
311927 — Technik transportu drogowego A. 69 Eksploatacja §rodkdéw transportu drogowego
A.70 Eksploatacja §rodkdéw transportu drogowego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportéw podstaw programowych do wskazanych zawodéw.
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Tablica 3

Tom LXXI

Skuteczno$¢ ksztatcenia ucznidw/stuchaczy w wybranych zawodach, ktdrzy przystqpili
do egzaminu potwierdzajgcego kwalifikacje w zawodzie w latach 2015-2018

Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.4

Liczba 0s6b | Liczba osb, L‘CZ'E"‘ 0s0b ) LLCtzobrz ‘Z’ZZ';a Llcziié‘;i‘)b’ Liczba 0s6b,
. . . Oznaczenie przystepujacych ktora zdata przystepu) z%cyc ., . ktora zdata
Sesja egzaminacyjna JP . . do egzaminu. Czese przystapita
kwalifikacji [ do egzaminu. | czes¢ pisemng » caly
e . Czesé praktyczna do calego .
Czgs¢ pisemna egzaminu . . egzamin
praktyczna egzaminu egzaminu

Lacznie dla danej kwalifikacji|
w latach 2014-2018 A28 4616 4357 6486 3190 4426 2272
Lacznie dla catej kwalifikacji
w latach 2014-2018 A3l 24106 23269 29115 20480 23360 17809
Lacznie dla catej kwalifikacji
w latach 2014-2018 A34 2408 1975 2679 1246 2250 1049
Lacznie dla calej kwalifikacji
w latach 2014-2018 Ad4 1733 718 1970 349 1552 160
Lacznie dla catej kwalifikacji
w latach 2014-2018 A4S 448 312 541 166 431 129
Lacznie dla catej kwalifikacji
w latach 2014-2018 A.69 258 231 304 146 234 109
Lacznie dla calej kwalifikacji
w latach 2014-2018 RAZEM 33569 30862 41095 25579 32253 21528

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie raportow CKE.

Otrzymanie tytutu technika uzaleznione jest od za-
liczenia z pozytywnym wynikiem wszystkich kwalifika-
cji dla danego zawodu. Aby to osiagna¢, kazdy zdaja-
cy musi uzyska¢ odpowiednig liczbe punktow, tj.
z cze$ci pisemnej — co najmniej 50% punktéw moz-
liwych do uzyskania oraz z czeéci praktycznej — co
najmniej 75% punktow mozliwych do uzyskania.
Zdajacy, ktdry otrzymal pozytywne wyniki z zakresu
kazdej kwalifikacji wyodrebnionej w zawodzie, otrzy-
muje dyplom zawodowy. Natomiast zdajacy, ktory po-
twierdzit okreslona kwalifikacje wyodrgbniong w za-
wodzie, otrzymuje swiadectwo kwalifikacyjne (rozpo-

Rysunek 2

rzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 27.08.2019 .
w sprawie $wiadectw, dyplomoéw panstwowych i in-
nych drukéw szkolnych, Dz.U. poz. 1700).

Celem prawidiowej weryfikacji efektow ksztatce-
nia, do kazdego zestawu egzaminacyjnego autorzy
zadan przygotowuja bardzo szczegdtowe informacije,
jaki oczekiwany efekt i na ktdrym etapie egzaminu
jest weryfikowany. Ponadto szczegdlowo opisane
w dokumentacji egzaminatora oraz przeprowadzone-
go egzaminu sg kwestie zwigzane z kompetencjami
spotecznymi ucznia (CSR). Pozwala to na obiektyw-
ne sprawdzenie wszystkich efektow ksztalcenia bez

Srednia zdawalno$¢ egzaminéw zawodowych w okresie 2014-2018
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80,00%
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A28
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44,36%

m Zdawalnosc egzaminu czesc pisemna
m Zdawalnoi€ egzaminu czesc praktyczna
m Zdawalnosi€ egzaminu catosci egzaminu

Zrbdio: Opracowanie wiasne na podstawie raportow CKE.
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Tom LXXI

Tablica 4

Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.4

Skuteczno$¢ ksztatcenia ucznidéw/stuchaczy w wybranych zawodach, ktérzy przystqpili
do egzaminu potwierdzajqcego kwalifikacje w zawodzie w latach 2014-2018

Ozna- Liczba o0sob Liczba oséb, .Liczba (.)Séb Piczbz} I,“iCZba, Lic'zba
Sesja czenie |przystepujacych | ktore zdaly P 1dzystqpuJ a:cych 0s6b, ktm:e, 0s6b, ktqre os?b,
egzaminacyjna | kwalifi- | do egzaminu. | cze$¢ pisemna © cgzamuu. zdaly czg¢ | przystapity kiore
kacji | Czgs¢ pisemna egzaminu _CZQSC praktyc.znq do calggo zdaly c.aly
praktyczna egzaminu | egzaminu* | egzamin*
Sesja V-VI 2014 A28 17 15 17 7 17 7
Sesja V-VI 2014 A3l 28 25 28 8 28 8
Sesja V-VI 2014 A34 201 176 204 54 199 53
Sesja V-VI 2014 Ad4 77 69 77 26 77 26
Sesja V-VI 2014 A.45 - - - _ _ -
Sesja V-VI12014 A.69 - R _ _ - B
Sesja VII-X 2015 A28 48 34 73 21 47 10
Sesja VIII-X 2015 A3l 266 253 317 276 254 216
Sesja VIII-X 2015 A34 7 6 15 12 6 3
Sesja VIII-X 2015 | A.44 0 0 9 3 0 0
Sesja VIII-X 2015 Ad4 - - - - - -
Sesja VIII-X 2015 A4S - - - - - -
Sesja VIII-X 2015 | A.69 6 1 20 12 6 1
Sesja I-11 2016 A28 247 235 467 140 203 49
Sesja I-11 2016 A3l 787 645 1750 525 603 133
Sesja I-11 2016 A34 264 240 289 127 252 108
Sesja I-II 2016 A.44 46 4 112 31 34 2
Sesja I-11 2016 A.45 93 70 94 42 93 36
Sesja I-I1 2016 A.69 60 50 65 14 58 12
Sesja V-VI 2016 A28 1174 1040 1205 320 1157 308
Sesja V-VI 2016 A3l 6406 6198 6467 4734 6295 4638
Sesja V-VI 2016 A34 360 303 326 181 317 173
Sesja V-VI 2016 A44 178 63 177 13 173 7
Sesja V-VI 2016 A.A45 6 6 6 4 6 4
Sesja V-VI 2016 A.69 21 21 21 13 21 13
Sesja VIII-X 2016 A28 54 51 184 83 52 36
Sesja VIII-X 2016 A3l 316 279 802 323 297 191
Sesja VIII-X 2016 A34 6 4 67 17 4 1
Sesja VIII-X 2016 A4 38 3 65 0 30 0
Sesja VIII-X 2016 | A.45 9 4 29 11 3 0
Sesja VIII-X 2016 A.69 1 1 16 8 1 0
Sesja I-1T 2017 A28 206 187 813 443 200 83
Sesja I-I1 2017 A3l 228 153 1398 654 203 101
Sesja I-11 2017 A34 372 262 401 147 369 127
Sesja I-IT 2017 A4 96 10 137 65 90 5
Sesja I-11 2017 A.45 104 59 103 24 103 20
Sesja I-I1 2017 A.69 85 79 87 61 80 56
Sesja VI-VII 2017 A28 1238 1194 1304 722 1172 665
Sesja VI-VII 2017 A3l 7542 7406 7702 5687 7361 5552
Sesja VI-VII 2017 A34 358 285 358 172 326 155
Sesja VI-VII 2017 A4 392 182 402 91 373 64
Sesja VI-VII 2017 A.45 12 7 17 3 11 2
Sesja VI-VII 2017 A.69 31 29 26 9 19 6
Sesja I-11 2018 A28 213 207 697 242 207 92
Sesja I-IT 2018 A3l 276 238 1971 1135 254 144
Sesja [-11 2018 A34 564 477 651 348 537 290
Sesja I-11 2018 A4 316 78 393 96 267 35
Sesja I-IT 2018 A45 168 130 191 70 165 62
Sesja I-1I 2018 A.69 50 45 64 25 47 17
Sesja VI-VII 2018 | A.28 1419 1394 1726 1212 1371 1022
Sesja VI-VII 2018 A3l 8257 8072 8680 7138 8065 6826
Sesja VI-VII 2018 A.34 276 222 368 188 240 139
Sesja VI-VII 2018 A4 590 309 598 24 508 21
Sesja VI-VII 2018 A.45 56 36 101 12 50 5
Sesja VI-VII 2018 A.69 10 6 25 16 8 5

Zrbdto: Opracowanie wiasne na podstawie raportow CKE.



Rysunek 4a

Tom LXXI Nr 122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.4

Zdawalno$¢ egzaminéw zawodowych w sesji styczen-luty 2016
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie raportéw CKE.

pominigcia ktoregokolwiek elementu (Mazik-Gorz-
elafczyk, 2016, s. 22).

W Polsce od wrzesnia 2013 r. do lipca 2018 1. eg-
zamin potwierdzajacy kwalifikacje zawodowe we
wszystkich zawodach zdawato ponad 1,5 miliona
0s6b (zob. tab. 1). Srednia zdawalnos¢ czesci pisem-
nej za ten okres ksztaltowata si¢ na poziomie 85%.
Czes¢ praktyczna w tym czasie z pozytywnym wyni-
kiem ukoficzylo 77% zdajacych. Natomiast obie
czeéci egzaminu z wynikiem pozytywnym ukonczyto
zaledwie 73% zdajacych. Analizujac zdawalno$¢ eg-
zaminOw, mozna stwierdzié, ze w Polsce nie ma sta-
tej tendencji co do poziomu zdawalnosci catosci eg-
zaminOw w poszczegdlnych sesjach (Rajczakowska,
Bujak, Andrzejczyk, £.6dz 2019, s. 355).

W tabeli 3 zestawiono wybrane kwalifikacje oraz
wyniki osiggane przez ucznidw na egzaminach zawo-
dowych. Na podstawie otrzymanych danych mozemy
stwierdzi¢, ze w branzy TSL nie kazda kwalifikacja
jest tatwa do zdobycia dla polskiego ucznia. Dla opi-
sywanych kwalifikacji najwyzsza osiggana Srednia
zdawalno$¢ ksztattowata si¢ na poziomie 60% dla
kwalifikacji A. 31 w zawodzie technik logistyk, a naj-
nizsza $rednia zdawalno$¢ egzaminu potwierdzaja-
cego kwalifikacje w zawodzie na poziomie 10% byla
zanotowana dla zawodu technik transportu kolejo-
wego w kwalifikacji A. 44 (por. tab. 3 z rys. 2).

Analizujac osiagane przez uczniéw szkot Srednich
wyniki na egzaminach potwierdzajacych kwalifikacje
w zawodzie dla branzy TSL, mozna sformufowac nie-
pokojacy wniosek, ktdry wskazuje na niska skutecz-
nos¢ ksztalcenia zawodowego w tej branzy. Oznacza
to, ze rynek pracy nie otrzymuje wystarczajacej liczby
nowych dobrze przygotowanych pracownikdw.
W okresie pomiedzy 2014 a 2018 rokiem do egzami-
néw tylko dla wybranych kwalifikacji przystapito po-
nad 41 tysiecy osdb, a dyplom potwierdzajacy te kwa-
lifikacje otrzymato niespetna 25,5 tysigca osdb, co sta-
nowi jedynie 62% zdajacych egzaminy w danym okre-
sie dla wskazanej kwalifikacji (por. tab. 3 z rys. 2).

o | | T
A28 A 31 A 3a a4 45 A 6D
95%5 82%% oI1%: oo T55%% B83%

4496 2B%
4386 6%

45356
39%

22%
21%

W tabeli 4 oraz na rysunkach 4a-6b zostaly przed-
stawione wyniki egzamindw zawodowych dla wybra-
nych kwalifikacji, tj.: A. 28, A. 31, A. 33, A. 44, A. 45
oraz A. 69, w okresie od 2014 do 2018 r. Dane te
w sposob przekrojowy wskazuja tendencje zachodza-
ce w systemie ksztalcenia zawodowego oraz systemie
egzaminowania zawodowego na poziomie szkoly
§redniej dla branzy TSL.

Z analiz prezentowanych danych mozna zauwazyc¢,
ze sa kwalifikacje, w ktorych otrzymanie dyplomu po-
twierdzajacego kwalifikacje w zawodzie jest duzo ta-
twiejsze niz dla innych. Zawodem, ktéry ma bardzo ni-
ski prog zdawalnoSci egzaminéw potwierdzajacych
kwalifikacje w zawodzie, jest technik transportu kolejo-
wego. W roku 2016 w sesji zimowej dyplom z kwalifi-
kacji A. 44 otrzymalo jedynie 6% zdajacych, gdzie dla
kwalifikacji A. 34 zdawalno$¢ wynosita 43% (rys. 4a).

Nalezy zauwazy¢, ze w sesji letniej 2016 r. po-
ziom zdawalnoSci egzamindw byl wyzszy niz w sesji
zimowej (por. rys. 4a i 4b). Mozna réwniez zauwa-
zy¢, ze sa kwalifikacje, w ktorych w dalszym ciagu
otrzymanie dyplomu potwierdzajacego kwalifikacje
w zawodzie jest duzo trudniejsze niz dla innych.
Zawodem, ktdry ma bardzo niski prog zdawalnosci
egzaminow potwierdzajacych kwalifikacje w zawo-
dzie, jest w dalszym ciagu technik transportu kole-
jowego. W roku 2016 w sesji letniej dyplom z kwa-
lifikacji A. 44 otrzymalo jedynie 4% zdajacych,
gdzie dla kwalifikacji A. 31 zdawalno$¢ wynosita
73% (rys. 4a). Ciekawie prezentuje si¢ pordwnanie
kwalifikacji A. 28 z A. 31. Kwalifikacje te sa prak-
tycznie tozsame, dziwi zatem fakt gorszego przygo-
towania spedytoréw do organizowania transportow
niz logistykow.

W sesji zimowej 2017 r. poziom zdawalnoSci egza-
minéw dla jednych kwalifikacji byt wyzszy, a dla innych
nizszy niz w poprzedniej sesji egzaminacyjnej. Zawo-
dem, ktory utrzymat bardzo niski prog zdawalnosci eg-
zaminéw potwierdzajacych kwalifikacje w zawodzie,
jest w dalszym ciggu technik transportu kolejowego.
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|
Rysunek 4b

IZdowaInoéé egzaminéw zawodowych w sesji maj-czerwiec 2016

120,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
0,00% ™
AZE A31 AZE Aag A4S AGD
m Zdawalnoic egzaminu czesd pisemna BB,59% 96,75% B84,17% 35,39% 100,00% 100,00%
m Zdawalnoic egzaminu czesc praktyczna 26,56% 73,20% 55,52% 7,34% 66,67% 61,90%
m Zdawalnosc egzaminu catosci egzaminu 26,62% 73,68% 54,57% 4,05% 56,67% 61,90%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CKE.

W roku 2016 w sesji letniej dyplom z kwalifikacji A. 44
otrzymalo niespetna 6% zdajacych, gdzie dla kwalifi-
kacji A. 69 zdawalno$¢ wynosita 70% (rys. 5a). Co cie-
kawe, tym razem kwalifikacje A. 28 i A. 31 maja juz
duzo mniejsza réznice w poziomie zdawalnosci.

W sesji letniej 2017 r. $redni poziom zdawalnosci
egzaminOw potwierdzajacych kwalifikacje w zawo-

|
Rysunek 5a

dzie nie przekroczyl putapu 76%, przy zachowaniu
najnizszej zdawalnosci dla zawodu technik transpor-
tu kolejowego. W roku 2017 w sesji letniej dyplom
z kwalifikacji A. 44 otrzymalo ponad 17% zdajacych.
Nalezy zauwazy¢, ze jest to najwyzszy osiagnigty po-
ziom zdawalnoSci dla tej kwalifikacji w badanym
okresie (rys. 5b).

IZdawaInoéé egzaminéw zawodowych w sesji styczen-luty 2017
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m Zdawalnosc egzaminu czesé pisemna
m Zdawalnosc egzaminu czesc praktyczna
m Zdawalnosc egzaminu catosci egzaminu

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CKE.

|
Rysunek 5b
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IZdawaInoSé egzaminéw zawodowych w sesji czerwiec-lipiec 2017

120,00%
100,00%
80,00%
60,00%

m Zdawalnosc egzaminu czesc pisemna 96,45% 98,20%
m Zdawalnosc egzaminu czesc praktyczna 55,37% 73,84%
m Zdawalnosc egzaminu catosici egzaminu 56,74% 75,42%

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CKE.
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A28 A3l A4 Adq

A4S AB9
79,61% 46,43% 58,33% 93,55%
48,04% 22,64% 17,65% 34,62%
47,55% 17,16% 18,18% 31,58%
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Rysunek 6a
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Zdawalno$¢ egzamindéw zawodowych w sesji styczen —luty 2018
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CKE.

Rysunek 6b

A3a A.45 A69
84,57% 24,68% 77,38% 90,00%
53,46% 24,43% 36,65% 39,06%
54,00% 13,11% 37,58% 36,17%

Zdawalno$¢ egzamindw zawodowych w sesji czerwiec -lipiec 2016
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o‘m — - . -
A28 A31 A4 A4S AB9
m Zdawalnosc egzaminu czesc pisemna 98,24% 97,76% B80,43% 52,37% 54,29%
m Zdawalnosc egzaminu czesc praktyczna 70,22% 82,24% 51,09% 4,01% 11,88% 64,00%
m Zdawalnos¢ egzaminu catosci egzaminu 74,54% 84,64% 57,92% 4,13% 10,00% 62,5056

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportéw CKE.

W sesji zimowej 2018 1. Sredni poziom zdawalno-
§ci egzamindw potwierdzajacych kwalifikacje w za-
wodzie nie przekroczyt putapu 60%, przy zachowa-
niu najnizszej zdawalnosci dla zawodu technik trans-
portu kolejowego. W roku 2018 w sesji zimowej dy-
plom z kwalifikacji A. 44 otrzymato ponad 13% zda-
jacych (rys. 6a).

W ostatniej analizowane;j sesji, tj. letniej 2018 r.,
$redni poziom zdawalnosci egzamindw potwierdzaja-
cych kwalifikacje w zawodzie nie przekroczyl putapu
75%. Poziom ten osiagneli uczniowie zdajacy kwali-
fikacje A. 28, w zawodzie technik spedytor. Tradycyj-
nie dla kwalifikacji A. 44 zdawalno$¢ byta na najniz-
szym poziomie, tj. 4% zdajacych otrzymalo dyplom
potwierdzajacy kwalifikacje w zawodzie (rys. 6b).

Podsumowanie

W ostatnim czasie o edukacji w Polsce dyskutuje
sie bardzo duzo. Pomimo faktu, ze zadania nauczy-
cieli o podniesienie pensji wydaja si¢ uzasadnione,
pojawia si¢ jednak pytania: czy zadania te przynosza
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uzasadnienie w efektach ksztalcenia polskiej mto-
dziezy?

Mozna w tym miejscu postawié teze, ze wysokie
naktady, ktdre s przeznaczane na edukacj¢ zawodo-
wa w Polsce, nie ida w parze z wysoka zdawalnoscia
egzaminow potwierdzajacych kwalifikacje w zawo-
dzie. Tezg te niestety pozytywnie weryfikuja dane za-
warte w powyzszym artykule. Wynika z nich, ze
w przypadku uczonych zawodéw dla branzy TSL sa
zawody takie jak technik transportu kolejowego
z kwalifikacja A. 44, dla ktorej Sredni poziom zdawal-
noSci egzaminéw w latach 2014-2018 ksztaltowatl si¢
na poziomie 10%.

Niewiele lepiej ksztattuje si¢ sytuacja w innych za-
wodach oraz kwalifikacjach. Nie mozna uzna¢ za po-
zadana sytuacji, w ktdrej na rynek pracy z placowek
edukacyjnych z dokumentami potwierdzajacymi
kwalifikacje w zawodzie wychodzi od 10% do 60%
ksztalconych kadr. Obecny system edukacji zawodo-
wej, w tym takze system ksztafcenia przysziych kadr
dla branzy TSL, nalezy uzna¢ za mato efektywny.

Taki stan rzeczy wynika z wielu powodéw. Mozna
tu wymieni¢ m. in.: ciagle zmiany w programach na-
uczania, brak odpowiedniego szkolenia nauczyciel,
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niewystarczajaca wspotprace szkot z pracodawcami,
brak wplywu pracodawcéw na funkcjonowanie syste-
mu egzaminowania zawodowego w Polsce, mata mo-
tywacje ucznidw/stuchaczy do pogiebiania wiedzy,
brak odpowiednio nadzorowanego systemu generu-
jacego powstawanie zadan egzaminacyjnych, a takze
brak dziatah ze strony uprawnionych organdéw
w przypadku pojawienia si¢ niskiej zdawalnosci dla
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PWE poleca

Aleksy Pocztowski

/ARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja
i wyznawane wartosci przez osoby $wiadczgce prace
decydujg o ich zatrudnialnosci, stanowig zrodto konkuren-
cyjnosci organizacji oraz pomys$inosci regionéw i krajow.
Upowszechnianie sie tego faktu w $wiadomosci spotecznej
prowadzi do wzrostu profesjonalizmu w zakresie zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi, ktére ewoluuje od rutynowego admi-
nistrowania w kierunku zréwnowazonego zarzgdzania, inte-
grujgcego — w strategiach i metodach rozwigzywania kwestii
HR — aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne.

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi, jako dziedzina badan
oraz wdrozen praktycznych rozwigzan dotyczgcych funkcjo-
nowania ludzi w organizacji i na rynku pracy, jest zwigzane
z wieloma wyzwaniami, ktére determinujg jego obecny
i przyszty rozwoj. Zaliczy¢ do nich nalezy zmiany technolo-
giczne, ktdére zmieniajg charakter pracy oraz polityki
i praktyki HR, czynigc je coraz bardziej sieciowymi, zdalny-
mi i wirtualnymi. Zmiany demograficzne, generacyjne,
w potgczeniu z rosngcg mobilnoscig na rynkach pracy, to
kolejne wyzwanie w obszarze zarzgdzania zasobami ludzki-
mi, ktdére wigze sie z rosngca réoznorodnoscig. Nalezy tez
pamietaé o presji ptyngcej z rynkdw pracy na wzrost efek-
tywnosci pracy, optymalizacje kosztéw i innowacyjnos¢
ustug HR.

Zasygnalizowane powyzej kwestie stanowig przedmiot roz-
wazan w ksigzce, w ktorej autor przedstawia problematyke
zarzagdzania zasobami ludzkimi catosciowo, taczac jego
teoretyczne i praktyczne aspekty oraz podkreslajgc znacze-
nie kontekstu w rozwijaniu teorii i doskonaleniu praktyki
w tej dziedzinie zarzgdzania.

Ksiegarnia internetowa: WWW.pwe.com.pl
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Rola logistyki miasta

w ksztattowaniu przestrzeni publicznej

na przyktadzie Opola

The role of city logistics in shaping public space

on the example of Opole

Jedna z podstawowych funkcji miasta jest zapewnienie
mieszkancom obszaru do rekreacji, wypoczynku i zacie$nia-
nia wiezi spolecznych. Obecnie szybki rozwdj terenéw zurba-
nizowanych utrudnia aranzowanie przyjaznych przestrzeni
publicznych. Sposobem na ich stworzenie moga sta¢ sie na-
rzedzia i rozwigzania wypracowane w ramach logistyki mia-
sta, ktora jako jeden z celéw przyjmuje zaspokajanie potrzeb
mieszkancow, podkrelajac znaczenie miasta jako organiza-
¢ji spotecznej.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja roli logisty-
ki w kreowaniu przestrzeni publicznej na obszarze zurbani-
zowanym.

Stowa kluczowe:
logistyka miasta, przestrzen publiczna, funkcjonowanie
miasta

One of the main functions of the city is to provide the
residents of the area for recreation, rest and strengthening
social ties. Currently, the rapid development of urbanized
areas hinders the creation of friendly public spaces. A way to
create them can become tools and solutions developed as
part of the city's logistics, which, as one of the objectives,
welcomes the needs of residents, emphasizing the
importance of the city as a social organization.

The aim of this study is to identify the role of logistics in
creating public space in an urbanized area.

Key words:
city logistics, public space, city functioning

JEL:R1,R10
Wprowadzenie

Miasto jest jednostka osadniczg posiadajaca ze-
sp6t rdznorodnych cech, funkcji i elementdw. Roznia
sie z uwagi na typ zabudowy, infrastrukture technicz-
n3, liczbe mieszkancoéw czy ich styl zycia. Nieodtacz-
nym i stalym dla wszystkich miast elementem jest
przestrzefi publiczna. Jest ona dobrem ograniczo-
nym, ktérego warto$¢ wzrasta wraz z uplywem czasu.
W miastach znacznie przewazaja tereny z rdznego ty-
pu zabudowa mieszkaniowa, ustugowa czy przemy-
stowa. Procesy gospodarcze wymagaja przeksztalca-
nia wolnej przestrzeni w obszary zurbanizowane,
gdyz bez tych zmian miasta nie moglyby konkurowaé
miedzy soba jako o$rodki zycia gospodarczego, kul-
turalnego i naukowego.

Z uwagi na zmiany gospodarcze, spoteczne, tech-
nologiczne i ekologiczne miasta staja przed wyzwa-
niem, jakim jest zmiana zasad funkcjonowania, tak
aby realizowa¢ swdj nadrzedny cel, jakim jest zaspo-

kajanie potrzeb jego mieszkancoéw. Problemy, z jaki-
mi musza sobie poradzi¢ miasta, to przede wszystkim
zapewnienie zabudowy mieszkaniowej wszystkim je-
go mieszkaficom, dostepnosci r6znego rodzaju ustug,
a w szczegOlnoSci ustug administracyjnych, medycz-
nych, edukacyjnych i kulturalnych oraz sprawnej ko-
munikacji publicznej. Wyzwaniem dla miast staje si¢
tworzenie na terenach gesto zabudowanych prze-
strzeni publicznych, ktére umozliwia mieszkancom
realizowanie potrzeb rekreacji i wypoczynku, co
przektada si¢ na powstawanie nowych struktur spo-
tecznych. Przestrzen publiczna jest wszelkim nieod-
platnie i powszechnie dostepnym dla wszystkich uzyt-
kownikéw obszarem zlokalizowanym w tkance miej-
skiej (Majer, 2011). Jest miejscem, z ktorym miesz-
kancy utozsamiajg konkretne wydarzenia i emocje.
Odpowiednio uksztaltowana zacheca do interakcji,
co w efekcie prowadzi do zacie$niania wigzi lokalne;j
spolecznosci. Ponadto aktywizuje mieszkaficow do
réznorodnych aktywnosci (Rogowska, 2013).
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Odpowiedzig na potrzeby i problemy miast w za-
kresie realizacji funkcji rekreacji i aktywizacji spo-
tecznej moze stac sie logistyka. Logistyka miasta za
przedmiot dziatan przyjmuje ksztaltowanie optymal-
nych przeplywdw osob, towaréw i informacji w mie-
$cie. WlaSciwe zorganizowanie transportu zaréwno
dobr, jak i mieszkancoéw oraz zwigzanych z nimi in-
formacji moze przyczynic si¢ do usprawnienia funk-
cjonowania miasta i wyksztalcenia obszaréw, ktorym
mozna nada¢ funkcje przestrzeni publicznych czy tez
przywrdci€ istniejacym juz przestrzeniom ich dawne
przeznaczenie. Celem artykutu jest zidentyfikowanie
roli, jaka odgrywa logistyka w tworzeniu przestrzeni
publicznej na terenach zurbanizowanych.

Przestrzen publiczna
jako wyzwanie dla logistyki miasta

Logistyka jest dziedzina nauki zajmujacg sie pla-
nowaniem i koordynowaniem proceséw zachodza-
cych w danej jednostce, aby osiagnaé zamierzone
przez nig cele. Cykl ten odnosi si¢ do przestrzennego
i czasowego rozlokowania, stanu i przebiegu tych
dobr, ktdre wchodza w skiad procesow, a wiec ludzi,
informacji, Srodkéw pienigznych oraz dobr material-
nych (Krawczyk, 2001). Jednym z dzialéw logistyki,
ktory powstat jako efekt zainteresowania miastem ja-
ko systemem logistycznym i procesami, jakie w nim
zachodza, jest logistyka miasta. Do logistyki miasta
jako systemu logistycznego odnosi si¢ przede wszyst-
kim stwierdzenie, ze zajmuje si¢ ona zarzadzaniem
dzialaniami w systemie logistycznym miasta, ktory
jest swoistym podsystemem spoleczno-gospoda-
rczym. Poprzez podsystem zaopatrzenia, dystrybucji,
transportu, magazynowania i utylizacji oddziatuje na
funkcje miasta oraz jego potrzeby tzw. wyzszego rze-
du, czyli zapewnianie zréwnowazonego rozwoju,
ekologii i rewitalizacji, tworzac system logistyki mia-
sta (Tundys, 2008, s. 145). Logistyke miasta mozna
réwniez rozpatrywac jako szczeg6lny typ ustug logi-
stycznych, ktorych celem jest rozwigzywanie proble-
mow obszar6w zurbanizowanych (Abt, 2001).

Istotnym elementem logistyki miasta jest uwzgled-
nienie w jej definiowaniu aspektu dostepnosci, ktory
jest celem dziatan logistycznych w obszarze zarzadza-
nia logistycznego. Wowczas logistyka miasta rozu-
miana jest jako ,,0g61 proceséw ksztattowania/kre-
owania przeplywoéw osob, dobr materialnych i infor-
macji wewnatrz systemu logistycznego miasta, zgod-
nie z potrzebami i celami rozwojowymi miasta, z po-
szanowaniem ochrony S$rodowiska naturalnego,
uwzgledniajac, ze miasto jest organizacjg spofeczna,
ktorej nadrzednym celem jest zaspokajanie potrzeb
swoich uzytkownikow” (Szottysek, 2016a, s. 45).

Zakres dziatan logistycznych w obszarze logistyki
miasta obejmuje caly teren miasta, powiekszajacy sie
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w wyniku jego rozbudowy oraz rosnacych potrzeb
mieszkaficow w sferze spotecznej, ekonomicznej
i ekologicznej. Dzialania pozostajace w obszarze lo-
gistyki miasta to przede wszystkim planowanie, reali-
zowanie i kontrolowanie przeplywoéw wewnetrznych,
zewnetrznych adresowanych do miasta, powstatych
w mieécie i przeznaczonych poza jego granice oraz
przeplywow przechodzacych przez jednostke osadni-
cza, a takze informacji zwigzanych z tymi przepltywa-
mi (Tundys, 2013, s. 78).

Przy okreSlaniu celu logistyki miasta zasadne jest
utozsamienie celu logistyki z celem funkcjonowania
miasta jako cato$ci. Nadrzedng misja miast jest za-
pewnienie mieszkaficom odpowiedniej jakosci zycia
poprzez realizacje ich potrzeb (Szottysek, 2016a,
s. 49-50). Wazne, aby stosujac zasady logistyki mia-
sta, rozpatrywac jednostki osadnicze jako jedna, po-
taczona calos$¢ wszystkich dzialan uczestnikéw mia-
sta, a nastgpnie skutecznie sterowaé tym zespotem,
tak aby zapewni¢ pozadany poziom zycia (Golemb-
ska, 2001). Ponadto do celow logistyki miasta zali-
czy¢ mozna konsolidacje strumieni transportowych,
zmniejszenie czasu przejazdow, redukcje zanieczysz-
czenia $rodowiska, zmniejszenie poziomu hatasu,
podniesienie poziomu obstugi wywozu odpaddw, od-
cigzenie centrum miasta, reorganizacje dystrybucji
towarow, zmniejszenie skutkow kongestii, zapewnie-
nie wysokiej przepustowosci drog i sprawne zaopa-
trzenie w media (Saniuk, Witkowski, 2011). Logisty-
ka miasta zajmuje si¢ rOwniez rozwigzywaniem pro-
bleméw logistycznych na obszarze przestrzeni pu-
blicznej (Tundys, 2008, s. 140). B. Rzeczynski wska-
zuje wrecz jako cel logistyki w miastach uporzadko-
wanie w czasie i przestrzeni przeplywdw pojazdow
przez Srodmiescie. Nalezy podejmowac dziatania po-
legajace poczatkowo na zrozumieniu i przewidywa-
niu potrzeb uzytkownikéw miasta, a nastepnie czyn-
noSci ksztaitowania tkanki miejskiej, tak by te potrze-
by zaspokoi¢ (Rzeczyniski, 2007).

Z uwagi na dynamiczne zmiany w funkcjonowaniu
miast réwniez pojecie przestrzeni publicznej ulega
modyfikacji. Tradycyjna przestrzen publiczna utozsa-
miana jest z glownym terenem w mieécie, wraz z ta-
kimi elementami struktury miasta jak sie¢ ulic, pla-
cow, budowli, pomnikéw i zieleni. Jest otwarta dla
mieszkancoéw zardwno na co dzien, jak rowniez w sy-
tuacjach wyjatkowych (Dymnicka, 2013, s. 53). No-
woczesna przestrzeni publiczna jest okreslana jako
obszar przestrzeni w miescie, ktdry poprzez swoja lo-
kalizacje i sposob zagospodarowania pelni funkcje
platformy do wymiany kontaktéw migdzy mieszkan-
cami, zapewnia realizacje ich potrzeb, a jednocze$nie
pozostaje dostepny dla innych uzytkownikéw (Lo-
rens, 2010, s. 10). Aby scharakteryzowa¢ dany obszar
jako przestrzen publiczna, musi by¢ to teren cechuja-
cy sie dostepnoscia, przyciaganiem, estetyka, pozwa-
lajacy na kontakt z innymi uzytkownikami i dajacy
poczucie bezpieczenstwa (Bierwiaczonek, 2016,
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s. 42). Wazne, aby przestrzen publiczna swoim
uksztattowaniem wskazywala pewna tozsamo$¢ kul-
turowa, przyciagata uzytkownikdw, ktérzy z poczu-
ciem bezpieczefistwa spedza w niej czas (Nawrocki,
2017).

Definiujac przestrzefi publiczng, warto zwrdcic
réwniez uwage na aspekt logistyczny. Logistycy mia-
sta okreSlaja przestrzen publiczng pod wzgledem jej
fizycznosci, mierzalnosci i jednorodnosci. Jest tere-
nem w pelni ograniczonym, ktory ma swoja wielkos¢,
ksztalt i czas (Szottysek, 2016b). Istotna cecha prze-
strzeni publicznej z punktu widzenia logistyki miasta
jest jej dostepnos¢ dla pieszych. Nalezy wyprowadzi¢
ruch kofowy z centréw miast, a wiec przemodelowac
przeplywy towarow i osob w taki sposob, by tereny
komunikacji przeksztalci¢ w obszary o funkcjach re-
kreacyjnych. Powstale w ten sposob strefy stang si¢
przestrzeniami publicznymi przyjaznymi dla miesz-
kancow, umozliwiajacymi im aktywizacje spoteczna.

Miasto, logistyka miasta i przestrzeni publiczna to
elementy, ktére wzajemnie si¢ przenikaja i uzupel-
niaja. Elementem wspdlnym pojmowania logistyki
miasta i przestrzeni publicznej jest dostgpno$¢. Prze-
strzen publiczna bez mozliwosci dostepu nie moze
by¢ okreslana jako miejsce publiczne. Dostepnosé
przestrzeni jest rdwniez podstawowym warunkiem
definiowania terenu jako przestrzeni publicznej. De-
finicja przedstawiona przez M. Carmong, C. de Ma-
galhaesa i L. Hammonda wskazuje, ze przestrzen pu-
bliczna ,,0dnosi si¢ do tych wszystkich czesci zabudo-
wanego i naturalnego Srodowiska, do ktorych pu-
bliczno$¢ posiada wolny dostep. Sa to wszystkie ulice,
place i inne miejsca przemieszczania si¢, bez wzgledu
na to, czy dominuja funkcje mieszkaniowe, komercyj-
ne, miejskie czy obywatelskie, otwarte przestrzenie
i parki, prywatne/publiczne przestrzenie, w ktorych
publiczny odstep jest nieatrakcyjny. Przestrzen pu-
bliczna faczy i zawiera najwazniejsze zamknigte,
otwarte i prywatne przestrzenie, do ktorych publicz-
no$¢ zwykle ma wolny dostep” (Bierwiaczonek, 2016,
s. 21). Réwniez w kwestii logistyki miasta dostepnos¢
odgrywa kluczowa role. Jednym z celéw logistyki
miasta jest uwzglednianie we wszelkich dziataniach
logistycznych elementu dostepnosci, bedacego
przedmiotem dziatanh w zakresie zarzadzania logi-
stycznego.

Prawo do przestrzeni bedacej dobrem ograniczo-
nym jest jednym z podstawowych probleméw rozwi-
jajacych sie miast. Podstawowy cel logistyki miasta,
a wigc wiladciwe ksztaltowanie przewozu towardw
i 0sdb na terenach zurbanizowanych, prowadzi do
przeksztalcenia funkcji danych terenéw. Stosowanie
narzedzi logistyki miasta w zakresie usprawnienia
przeplywow moze prowadzi¢ do uwolnienia prze-
strzeni. Dzialania zwigzane z zamknig¢ciem centrow
miast dla ruchu pojazdéw ciezarowych czy osobo-
wych powoduja powstanie nowej, wolnej przestrzeni,
ktoérej mozna nadaé zupetnie nowe funkcje. Zmiany
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zwigzane z prowadzeniem ciagéw jezdnych czy pie-
szo-jezdnych, budowa drog rowerowych i pieszych
czy tez zmiana lokalizacji przystankéw komunikacji
miejskiej s3 to rozwigzania logistyki miasta, ktore
W znacznej mierze przyczyniaja sie¢ do tworzenia si¢
przestrzeni publicznych. Uwolniona w ten sposob
przestrzei zostaje przekazana mieszkancom, ktorzy
nadadzg jej nowe znaczenie, a wiec logistyka miasta
jest rOdwniez istotnym narzedziem tworzenia prze-
strzeni publicznych.

Przestrzen publiczna a ksztattowanie
przeptywéw towarowych

Poczatkowo logistycy zajmujacy sie przedmiotem
miast i ich funkcjonowania starali si¢ rozwigzaé pro-
blemy zwigzane z transportem towaréw do odbior-
cOw w gesto zabudowanych centrach miast. Przyczy-
na utrudnien byla kongestia transportowa i spory do-
tyczace pierwszefstwa zajecia pasa ruchu drogowe-
go. Nastepnie skupiono si¢ na poprawie przeplywow
0sOb w mieécie i rozpoczgto rozwazania zwigzane
z dostgpem do przestrzeni i wykorzystaniem publicz-
nych §rodkdw transportu. W efekcie dazono do stwo-
rzenia funkcjonalnych rozwigzan zwigzanych z prze-
plywem zar6wno osob, jak i towaréw oraz dostoso-
wania tych przewozow do siebie (Szottysek, 2014).

Przestrzen publiczna moze posiadac wartosci edu-
kacyjne, ekologiczne, ekonomiczne, kulturowe, re-
kreacyjne i spoteczne (Racka, Wenerska, 2017).
Wrazenia zwigzane z dang przestrzenia publiczng sa
cecha subiektywna, kazdy postrzega ja inaczej, moz-
na jednak tak ja uksztattowac, aby dla wszystkich
mieszkancOw miasta byla ona przyjazna, bezpieczna
i kojarzyta si¢ z pozytywnymi cechami. Na podstawie
przeprowadzonej w listopadzie 2016 r. analizy prze-
strzeni publicznych w Opolu wskazano przestrzenie
wymagajace przeksztalcen lub zdefiniowania na no-
wo swoich funkcji. Do terendw tych zaliczono przede
wszystkim przestrzenie publiczne w centrum miasta,
gdzie nalezy na nowo uksztattowac funkcje zwigzane
z samorealizacja, autokreacja ludzi i uczestniczeniem
w kulturze oraz nauce. Zgodnie z badaniami Urzedu
Miasta Opola najczesciej odwiedzanymi przez miesz-
kancow przestrzeniami publicznymi w miescie sa
Plac Wolnosci, Rynek i Maly Rynek (Bomersbach,
2016). To tam mieszkancy najczgsciej spedzajg swdj
wolny czas, tam odbywaja si¢ masowe imprezy kultu-
ralne, wystawy, koncerty i kiermasze. Zainteresowa-
nie powyzszymi obszarami wynika z dostgpnosci tych
przestrzeni, duzego ruchu pieszego i specyficznej at-
mosfery przestrzeni o wysokich walorach architekto-
nicznych oraz kulturowych. Jednakze przestrzenie te,
mimo duzego zainteresowania ze strony mieszkan-
cOw i przeprowadzonych w ostatnich latach prze-
ksztalcefi, wciaz borykaja sie¢ z problemami m.in.
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zwigzanymi z przeplywami towardw. Wazne jest
w tym zakresie, aby wlasciwie organizowac logistyke
nie tylko w kwestii transportu, ale rdwniez z uwagi na
czasoprzestrzenne skutki tych przemieszczen,
z uwzglednieniem typéw dobra, ktore podlegaja
przemieszczeniom (Szoltysek, Brdulak, Kauf, 2016,
s. 109).

Przestrzenia publiczng wymagajaca przeksztalcen
zwigzanych z organizacja dostaw jest tzw. Maly Ry-
nek. Jest to teren, ktory w 2014 r. zostat zrewitalizo-
wany i przeksztalcony w zielony plac miejski, zlokali-
zowany w centralnej czesci miasta w bezposrednim
sasiedztwie Rynku. Na jego obszarze zlokalizowa-
nych jest kilka lokali gastronomicznych, ktére wraz
z lokalami i punktami ustugowymi w okolicy stano-
wia baze dostaw towardw. Dostawy te realizowane s3
w ciagu dnia samochodami dostawczymi. Z uwagi na
rekreacyjny charakter placu, podczas jego prze-
ksztalceni nie zaplanowano lokalizacji miejsc na zata-
dunek i wytadunek towaréw. Samochody z dostawa
parkujg bezposrednio na placu i na chodnikach pod
punktami gastronomicznymi. Problemem sa rdwniez
samochody dostawcze skracajace sobie droge do in-
nych punktéw lub dojezdzajace do pobliskich lokali.
Przejezdzaja one wokot placu, generujac hatas i stwa-
rzajac niebezpieczenstwo dla jego uzytkownikdw. Po-
nadto z uwagi na duzy ruch pojazdéw przestrzen pu-
bliczna majaca petni¢ funkcje rekreacyjne, a wigc za-
pewni¢ mieszkancom teren zielony w centrum mia-
sta, w ktorym mogg oni odpocza€ i si¢ zrelaksowac,
traci swoje wlasciwoSci.

Aby rozwigza¢ problem dostaw na Matym Rynku,
nalezy wprowadzi¢ narzedzie wypracowane w ra-

[ ]
Rysunek 1
IMcfy Rynek w Opolu

Zrédto: System Informacji przestrzennej Miasta Opole.
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mach logistyki miasta, jakim sa dostawy nocne.
Transport towardéw do punktéw ustugowych mogiby
odbywac si¢ w godzinach nocnych lub wczesnoporan-
nych, gdy mieszkancy nie korzystaja z funkcji rekre-
acyjnych placu. Zmniejszy to ruch pojazdéw na tym
obszarze, co przefozy si¢ na poprawe odczuwania
przestrzeni. Dostawy powinny by¢ realizowane spe-
cjalnie dostosowanymi samochodami cigzarowymi,
takimi jak na przyktad samochody elektryczne firmy
Modec czy Eidola Van. Pojazdy te moga zabrac fadu-
nek o maksymalnej masie 2 ton. Niewielka fadow-
no$¢ pojazdu jest wystarczajaca dla dostaw do nie-
wielkich punktéw gastronomicznych, ktdre sg zloka-
lizowane w sasiedztwie placu. Samochody te sg ciche
i nie emituja spalin, a wigc zmniejszy si¢ halas po-
wstaly w wyniku przejezdzajacych po brukowanej na-
wierzchni pojazdéw oraz zanieczyszczenie powietrza
generowane w wyniku wydobywani si¢ spalin samo-
chodowych. Plac stanie si¢ miejscem bezpiecznym
réwniez dla dzieci, ktore dotychczas musialy pozosta-
wac pod Scista kontrolg i opieka dorostych.

Ksztattowanie przeptywdw oséb
na terenach zurbanizowanych
jako warunek ,,odzyskiwania”
przestrzeni publicznych

Istotnymi przestrzeniami publicznymi w Opolu sa
wnetrza osiedli mieszkaniowych, gdzie przestrzenie
publiczne w wyniku braku odpowiedniego planowa-
nia i zagospodarowania przestrzeni zostaly prze-
ksztalcone w parkingi, zespoly garazowe czy miejsca
przeznaczone na skladowanie odpadéw. Tak zagar-
niete przez pojazdy przestrzenie publiczne znajduja
sie na niektorych osiedlach mieszkaniowych powsta-
tych w latach 70. i 80. Z uwagi na rozwdj miasta
i obecng sytuacje gospodarcza oraz finansowa gospo-
darstw domowych na osiedlach tych nie zaprojekto-
wano wystarczajacej na obecne czasy liczby miejsc
postojowych. Prowadzi to do zagarnigcia przestrzeni
publicznej przeznaczonej na rekreacje i zacieSnianie
wigzi spolecznych mieszkancow przez samochody
osobowe. Przykladem niewtasciwego wykorzystania
przestrzeni publicznej jest teren na osiedlu mieszka-
niowym im. Armii Krajowej, przy ul. Grota Rowec-
kiego. Teren niewielkiego placu otoczonego niskim
murkiem z elementami malej architektury w prze-
sztoSci pelnil funkcje miejsca spotkan okolicznych
mieszkancow, obecnie jest zdegradowany i stuzy jako
dodatkowe miejsce parkingowe dla samochodow.

Aby przywrocic przestrzeniom publicznym na te-
renach osiedli mieszkaniowych ich pierwotne funk-
cje, nalezy przede wszystkim zapewni¢ mieszkaficom
miejsce do parkowania pojazdoéw. Wazne jest prze-
ksztalcenie terenéw pomigdzy zabudowa mieszka-
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Rysunek 2
Przeksztatcenie przestrzeni publicznej na parking
na osiedlu mieszkaniowym im. Armii Krajowej w Opolu

Fot. M. Jaworska

niowa tak, aby stworzy¢ naziemne miejsca postojowe
dla uzytkownikéw samochodéw osobowych oraz, je-
zeli jest to mozliwe z uwagi na strukture gruntu, par-
kingdw podziemnych. Wazne jest, aby korzystajac
z rozwigzan logistyki, na nowo uksztaltowac prze-
plyw 0s6b na tych terenach, a wigc zmieni¢ organiza-
cje ruchu pojazddéw, stworzy¢ nowe lub przebudowaé
istniejace ciagi pieszo-jezdne i piesze.

Opole jest miastem bedacym giéwnym weztem ko-
munikacyjnym w regionie. Badania przeprowadzone
przez Urzad Miasta wskazuja, ze dworzec kolejowy
Opole Giéwne i dworzec autobusowy sa waznymi
punktami przeplywdw pasazerskich. Wazna prze-
strzenig publiczna, ktdrej potencjal nie zostal wyko-
rzystany, pelnigca poza funkcjami rekreacji rowniez
funkcje reprezentacyjne, jest plac przed dworcem
PKP. Obecnie plac jest podzielony na dwa obszary —
pierwszy wylozony kostka brukowsa teren tuz przed
gtownym wyjSciem z dworca, przeznaczony jedynie
dla pieszych, oraz drugi przeznaczony na postoj tak-
sowek i wjazd na platny parking. Podstawowym pro-
blemem czesci pierwszej jest jej niewykorzystany po-
tencjal. Teren polozony w centrum miasta, przy
gtownym punkcie komunikacyjnym, nie odznacza si¢
niczym poza pustka. Jest wykorzystywany wylacznie
przez podroznych, ktorzy sg zmuszeni do jego przej-
$cia, aby przedosta¢ si¢ do budynku dworca kolejo-
wego. Samo poruszanie si¢ utrudnia nawierzchnia.
Wykorzystanie kostki brukowej na terenie, po kto-
rym przejezdzaja walizki i przechodza podro6zni z ba-
gazami, jest nietrafione. Nawierzchnia utrudnia
przemieszczanie si¢ z walizkami na kdétkach, ktore
przewracaja si¢ i niszcza na kostce, stwarza niebez-
pieczefistwo potknigcia dla 0s6b niosacych cigzki ba-
gaz, nie wspominajac o utrudnieniach dla osdb nie-
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pelnosprawnych, dla ktérych poruszanie sie¢ po nim
jest niezwykle niebezpieczne, a to eliminuje gléwny
warunek przestrzeni publicznej, jakim jest jej dostep-
nos¢.

Cze$¢ druga przeznaczona dla pojazdéw samocho-
dowych réwniez jest niewtasciwie uksztattowana. Do-
jazd do dworca zajmujg takséwki. Brakuje rowniez
miejsc postojowych poza platnym parkingiem. Osoby
podwozace podréznych na dworzec nie maja mozli-
wosci zatrzymac sie i umozliwi¢ im bezpiecznego wyj-
$cia z pojazdu.

Problemy wystepujace w przestrzeni publicznej
przed dworcem kolejowym w Opolu mogg zostaé wy-
korzystane przez zastosowanie logistyki miasta w za-
kresie przeplywu osob. Aby zapewni¢ podréznym
bezpieczne i komfortowe dotarcie do dworca, nalezy
wprowadzi€ rozwigzanie, jakim jest Kiss&Ride. Sa to
specjalnie wydzielone miejsca postojowe dla pojaz-
doéw osobowych podwozacych podroznych. Na miej-
scu tym moze zatrzymac si¢ kazdy pojazd na kilka
minut. W tym czasie podrdzny jest w stanie pozegnaé
sie z osoba podwozaca, wysias¢ z samochodu, zabraé
swoje rzeczy i uda¢ si¢ na dworzec. Takie rozwigza-
nia s3 z powodzeniem realizowane w innych polskich
miastach takich jak Wroctaw, Krakow czy Chorzow.

Warto réwniez stworzy¢ otwarty i bezplatny par-
king podziemny dla tych osdb, ktdre chca na diuzej
pozostawi¢ swdj pojazd przed dworcem. Dobrym
rozwigzaniem jest stworzenie parkingu Park&Ride,
a wiec kolejnego przykladu wykorzystania logistyki
miasta w zakresie ksztattowania przeptywu osob. Te-
go typu parkingi sg lokalizowane w bezposrednim sa-
siedztwie dworcéw kolejowych i autobusowych. Pet-
nia funkcje przechowalni samochodéw osobowych
dla podroznych, ktdrzy dojezdzaja do dworcow sa-
mochodem, a nastepnie podrozuja pociggiem lub au-
tobusem. W zalezno$ci od przyjetego rozwigzania
oplata za parking moze by¢ réwnoznaczna z biletem
na $rodek komunikacji publicznej, a wiec cena biletu
na pociag czy autobus to réwniez cena za parking lub
jest pobierana osobno.

Aby maksymalnie wykorzysta¢ potencjal istnieja-
cej przestrzeni, w pierwszej czesci placu nalezy pozo-
stawiC te strefe zamknieta dla pojazdéw i nadac jej
funkcje przestrzeni publicznej przyjaznej wszystkim
mieszkancom, nie tylko podréznym. W tym celu war-
to wymieni¢ nawierzchni¢ placu na ulatwiajaca bez-
pieczne poruszanie si¢ licznych pieszych. Nalezy za-
opatrzy¢ teren w obiekty malej architektury, takie jak
tawki, stoliki, kosze na $mieci oraz wzbogaci¢ go zie-
lenig miejska. Te drobne zmiany zacheca mieszkan-
cow nie tylko do przejécia przez przestrzen, ale row-
niez do dluzszego w niej pozostania.

Waznym elementem systemu logistycznego miasta
jest komunikacja publiczna, ktdra powinna taczy¢ ze
soba przestrzenie publiczne i ,,wypiera¢” ruch kotowy
z centrum miasta. Sprawna komunikacja rowerowa
i piesza zacheci mieszkancow do aktywnosci, utatwia-
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Rysunek 3
Rzut z géry na dworzec PKP w Opolu

Zrbdto: Zalgeznik do uchwaly nr XXXIV/664/16 Rady Miasta Opola z 24.11.2016 r. Lokalny Program Rewitalizacji

Opola do 2023 roku

|
Rysunek 4
Kiss&Ride przy ul. Kosciuszki w Chorzowie

Zr6dto: http://chorzow.naszemiasto.pl/artykul/zdjecia/nietypowe-znaki-dro-
gowe-w-centrum-miasta, 3822159,artgal,t,id,tm.html (13.04.2019).
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jac dostep do przestrzeni publicznych. Aby zapewnic
sprawna komunikacje rowerowa, nalezy uksztatto-
wac na terenie calego miasta bezpieczne drogi rowe-
rowe. Warto réwniez wykorzysta¢ rozwigzanie logi-
styki miasta, jakim s3 miejskie rowery. Od kilku lat
funkcjonuja one w Opolu, od 2019 r. obstuge rowe-
row przejmuje firma GeoVelo. Aby skorzystac z po-
jazdu, nalezy pobrac i zainstalowac¢ aplikacj¢ na tele-
fonie komorkowym, a nastepnie ja aktywowac i zasi-
li¢ swoje konto. Przy uzyciu aplikacji nalezy zlokali-
zowal na mapie interesujacy uzytkownika pojazd,
a nastepnie przy uzyciu kodu QR go odblokowac¢. Po
zakonczeniu jazdy nalezy odstawi¢ rower w wyzna-
czone miejsce postojowe i zablokowac¢ zamek oraz
zaznaczy¢ zakonczenie jazde w aplikacji na telefonie.

Wazna jest lokalizacja stacji roweréw miejskich.
Miejsca ich postoju powinny Iaczy¢ najwazniejsze
przestrzenie publiczne i miejsca najwiekszych sku-
pisk mieszkancow, a wigc rowniez duze osiedla
mieszkaniowe.

Podsumowanie

Wspolczesne miasta staja przed ogromnymi wy-
zwaniami zwigzanymi z przeobrazeniami gospodar-
czymi, ekologicznymi i spotecznymi. Jednym z nich
stato sie wiaSciwe ksztaltowanie nowych przestrzeni
publicznych i zachowywanie funkcji tych, ktore juz

12 2019 37



Rysunek 5
Stacja roweréw miejskich GeoVelo w Rybniku

Zrodto: https://www.transport-publiczny.pl/wiadomosci/rybnik-ma-system-
-roweru-miejskiego-bez-stacji
-dokujacych-59154.html (13.04.2019)

istnieja. Przestrzenie te powinny zaspokajac potrzeby
mieszkancow, poprawiac ich jakos¢ zycia i zapewniaé
im nawiazywanie kontaktow spotecznych, co jest nie-
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zwykle trudne. Nalezy pamigta¢ rowniez, by prze-
strzenie te byly bezpieczne, przyjazne, a przede
wszystkim dostepne dla wszystkich uzytkownikow
miasta. W kreowaniu takich przestrzeni pomocne sa
rozwiazania logistyki.

Logistyka miast skupia si¢ na prawidlowych przepty-
wach towardw, osob i informacji na terenach zurbani-
zowanych. Czgsto to wlasnie te przeplywy stanowia
jedno z utrudnief w ksztattowaniu przyjaznych prze-
strzeni publicznych. Dostawy do punktéw ustugowych,
transport osobowy czy przemieszczanie si¢ pieszych
czesto uniemozliwiaja stworzenie przestrzeni publicz-
nych nastawionych na rekreacje i aktywizacje spolecz-
n3. Wazne jest, aby nie tylko niwelowa¢ negatywne
efekty przeplywu osob i towaréw w miastach, ale row-
niez — z wykorzystaniem logistyki — tak je ksztaito-
wac, aby tworzy¢ przyjazne mieszkaficom miejsca pu-
bliczne. Rozwigzania w obszarze logistyki miasta moga
poprawi¢ funkcjonowanie terenéw zurbanizowanych
w zakresie przeplywdw, ale rowniez stworzy¢ od pod-
staw nowe przestrzenie lub przywrdci€ istniejacym ich
rekreacyjny, kulturowy i spoleczny charakter.
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Andliza strategiczna przedsiebiorstwa
z sektora transportowego

Strategic analysis of enterprise in the fransport sector

W artykule przedstawiono wyniki analizy strategicznej
przedsiebiorstwa transportowego. Wykonano analize
SWOT/TOWS oraz punktowa ocene atrakcyjnosci sektora.
Pierwsza cze$¢ artykulu zawiera charakterystyke metod
oraz krotkg charakterystyke przedsiebiorstwa. W czeéci ba-
dawczej wykonano analize SWOT/TOWS i punktowa ocene
atrakcyjnosci sektora.

Stowa kluczowe:
analiza strategiczna, analiza SWOT, punkfowa ocena
atrakcyjnoéci sektora, fransport

The article presents the results of the strategic analysis of
the transport company. A SWOT/TOWS analysis and point
assessment of the sector's attractiveness were made. The
first part of the article contains the characteristics of the
methods and a brief description of the enterprise. In the
research part, a SWOT/TOWS analysis and a point
assessment of the sector's attractiveness were made.

Key words:
strategic analysis, SWOT analysis, point assessment of
the sector's attractiveness, transport

Key words:

Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa prowadza dziatal-
no$¢ w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duza dyna-
mika zmian rynkowych. Napotykaja one zatem wiele
czynnikéw utrudniajacych lub usprawniajacych ich
funkcjonowanie. Osigganie sukcesu wiaze si¢ z ko-
nieczno$cia zmierzenia si¢ z wyzwaniem, jakim jest
wzrost konkurencyjnosci. Konkurencja nazywane
jest zjawisko uniwersalne dla wszystkich gospodarek
oznaczajace, ze uczestnicy rynku rywalizuja miedzy
soba w dazeniach do analogicznych celow. Okres
zdobywania przewagi konkurencyjnej dzigki optyma-
lizacji przedsigbiorstwa przeszedt juz do historii.
Obecnie przedsiebiorstwa zmuszane sa do podejmo-
wania dalekosieznych plandw opartych na racjonal-
nej analizie zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktorym
funkcjonuja (Stankiewicz, 2005).

Uslugi transportowe moga by¢ oceniane z punktu
widzenia wielu kryteriéw. Jednym z nich jest poziom
konkurencyjnoSci. Za podstawowe czynniki umozli-
wiajace przedsigbiorstwom uzyskanie przewagi nad
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konkurentami mozna uznaé: poziom kosztéw przed-
sigbiorstwa, poziom technologiczny (nowoczesno$¢
taboru, dostepno$¢ i jakos¢ wykorzystywanej infra-
struktury, systemy informatyczne), kwalifikacje pra-
cownikow, sprawno$¢ organizacyjng i strategie mar-
ketingowe (KoZlak, 2008). Jednoczes$nie innowacyj-
no$¢ jest obecnie gtownym czynnikiem wplywajacym
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw na rynku. Row-
niez od podmiotdéw ustug logistycznych wymaga si¢
generowania, absorbowania i rozwijania nowych roz-
wigzan (Przybylska, 2017).

W literaturze jest wiele metod analizy strategicznej
i narzedzi planowania strategicznego dla przedsie-
biorstw pozwalajacych na ich analize oraz na sprecyzo-
wanie ich miejsca w otoczeniu. Niezaleznie od przyje-
tych do analizy metod istnieje kilka przestanek zarzadza-
nia strategicznego, do ktorych nalezg: analiza podmiotu
w zakresie jego mocnych i stabych stron, identyfikacja
szans i zagrozen, ktore wyodrebni¢ mozna w otoczeniu,
w jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo, ocena przedsie-
biorstwa ze wzgledu na zaréwno posiadane zasoby, jak
i poréwnanie do innych podmiotéw, z ktdrymi wspot-
pracuje i konkuruje (Budzyniska-Biernat, 2015).

12 2019 39



Analiza SWOT

Analiza SWOT jest definiowana jako komplekso-
wa metoda stuzaca do badania otoczenia organizacji
oraz analizy jej wnetrza. Nazwa SWOT pochodzi od
pierwszych liter angielskich stow: Strengths, Weak-
nesses, Opportunities i Threats. Inspiracja naukowa
i metodologiczna do opracowania zalozefi analizy
SWOT byta koncepcja analizy pola sil, opracowana
przez K. Lewina w latach 50. XX wieku (Gierszew-
ska, Romanowska, 1999). Dzi§ mozna bez watpienia
uzna¢, ze stanowi ona jedno z najbardziej znanych
i najczesciej wykorzystywanych narzedzi planowania
strategicznego (Chermack, Kasshanna, 2007).

Niektdrzy autorzy odmawiaja jednak analizie
SWOT statusu metody, traktujac ja jako swoistg pro-
cedure analityczng 13czaca rozmaite sposoby groma-
dzenia materiatu badawczego, ktéra porzadkuje ich
stosowanie i umozliwia przejrzysta prezentacje ich
wynikoéw. Cecha charakterystyczng tej procedury jest
niejednorodno$¢ wyrazajaca sie istnieniem wielu jej
mutacji funkcjonujacych w teorii i praktyce. Roznia
sic one odmiennym podejSciem operacjonalizacyj-
nym, ale we wszystkich przypadkach idea jest nie-
zmienna od lat. Procedura SWOT polega na szczeg6-
towej identyfikacji, a nastepnie klasyfikacji wszyst-
kich zjawisk i stanow kategorii ekonomicznych maja-
cych wplyw na rozwdj danej organizacji. Stosuje si¢
tutaj dwa kryteria. Pierwszym z nich jest rodzaj skut-
ku rzeczywistego lub potencjalnego oddzialywania
danego czynnika na organizacje, natomiast drugim
— szeroko rozumiana lokalizacja czynnika wzgledem
organizacji (Sztando, 2006). Wykorzystanie tych
dwoch kryteriow pozwala wyodrebnié cztery grupy
czynnikow: silne i stabe strony, szanse oraz zagroze-
nia. Przyjmuje si¢, ze identyfikacja silnych i stabych
stron dotyczy sytuacji wewnatrz organizacji. Nato-
miast poszukiwanie szans i zagrozen to analiza czyn-
nik6w o charakterze zewnetrznym. Wyniki badan ba-
zujacych na tej metodzie zestawia si¢ najczesciej
w tabeli, w ktorej w pierwszym wierszu znajduja sie
mocne i sfabe strony, a w drugim — szanse i zagroze-
nia (Hausner, 2008).

Punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora

Punktowa ocena atrakcyjnoSci sektora, zwana me-
toda punktowa, ma zastosowanie do oceny wartosci
danego sektora lub poréwnania atrakcyjnosci kilku
sektorow. Przez atrakcyjno$¢ sektora mozna rozu-
miec site przyciggania danej dziedziny gospodarowa-
nia (Lisinski, 2004). Stosowanie tej metody wymaga
szerokiej wiedzy o sektorze (takze wiedzy o charakte-
rze finansowym) (Koziot, 2008).
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Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora opiera si¢
na skonstruowaniu listy czynnikow (kryteriow) rdz-
nicujacych sektory i stopiefi ich atrakcyjnosci. Po-
szczeg6lne kryteria sa stopniowalne i maja niejed-
nakowe znaczenie dla oceny badanego sektora,
w zwigzku z tym nalezy wprowadzi¢ oceny wazone.
Poréwnywanie sektoréw ma jednak sens tylko wte-
dy, gdy do oceny wszystkich sektoréw stosujemy ten
sam zestaw kryteriow, z takimi samymi wagami.
W tym przypadku nalezy przeanalizowaé kazdy
z badanych sektoréw z punktu widzenia okreslone;j
liczby kryteriow charakteryzujacych ich atrakcyj-
no$¢ dla obecnych i potencjalnych uczestnikow. Po
dokonaniu oceny wszystkich sektoréw otrzymujemy
liste rankingowa sektor6w od najbardziej do naj-
mniej atrakcyjnych (Gierszewska, Romanowska,
1999).

Metoda punktowa jest dos¢ prostag metoda oceny
stopnia intensywno$ci wystepowania danej cechy.
Zardéwno lista kryteriow oceny, jak tez skala moga
by¢ tu dowolne. W Polsce najczesciej analizie podda-
wane s3 nastepujace cechy sektora: wielko§¢ i tempo
wzrostu rynku, rentownos$¢ sektora, intensywnoS$¢
konkurencji, warunki rozwoju, sezonowos¢ i cyklicz-
no$¢, wymagania technologiczne i kapitatowe, cechy
otoczenia spotecznego i politycznego. Ocena zbior-
cza tych kryteriow jest dokonywana przy zastosowa-
niu wag okreslajacych istotno$¢ wpltywu poszczegdl-
nych cech. Wagi te s3 mnozone przez oceny nadawa-
ne kazdemu czynnikowi. Uzyskane w ten sposob
ostateczne wartosci poszczeg6lnych kryteriow sa su-
mowane, co daje taczng warto$¢ sektora (Gierszew-
ska, Romanowska, 1999).

Istotne jest, ze dokonujac oceny atrakcyjnoSci
sektora, nalezy takze okresli€ jej perspektywe czaso-
wa. Jedli analizowana jest aktualna pozycja konku-
rencyjna firmy, wystarczy analiza biezaca. Jezeli za$
celem jest projektowanie strategii, kazdy sektor na-
lezy analizowaé zar6wno w wymiarze biezacej, jak
i przyszlej jego atrakcyjnosci (Gierszewska, Roma-
nowska, 1999).

Zaleta punktowej oceny atrakcyjnosci sektora jest
mozliwo$¢ wielokryterialnej, wazonej oceny poréw-
nawczej kilku sektordw. Analiza ta pozwala na po-
rownywanie sektor6w pomiedzy sobg, ale jedynie
przy zastosowaniu tego samego zestawu kryteriow
z tymi samymi wagami. Jednakze stosowanie tej me-
tody umozliwia rozszerzenie lub zawezenie listy kry-
teriow oraz nadanie im innych wag. Dopoki stosuje
sie takg samg liste tak samo wazonych kryteriéw do
oceny roznych sektoréw, zostaje zachowana popraw-
na metodologia analizy. Zasadniczg wada punktowe;j
oceny atrakcyjnoSci sektora jest jej subiektywizm,
gdyz jej wyniki zaleza w duzym stopniu od podmiotu
dokonujacego oceny, dodatkowo odmienna moze
by¢ interpretacja poszczegblnych kryteriow. Dla
przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze wysokie ba-
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riery wejscia beda odczytywane jako aspekt pozytyw-
ny, natomiast dla potencjalnych inwestoréw beda
one kosztem (Penc-Pietrzak, 2010).

Charakterystyka
przedsiebiorstwa

Firma X powstafa w 2000 r. Gléwna siedziba znaj-
duje sie¢ w Nowym Targu w wojewddztwie malopol-
skim. Przez wiele kolejnych lat firma powigkszata
swoje do$wiadczenie oraz budowala silng pozycje na
europejskim rynku transportowym, zwigkszajac swdj
tabor z jednego zestawu cigzarowego w roku 2000 do
350 zestawow w roku 2018. Celem przedsigbiorstwa
X od poczatku jego powstania byto §wiadczenie jak
najlepszych ustug zwiazanych z przewozem dobr swo-
ich klientow.

Opracowanie analizy SWOT
dla przedsiebiorstwa X

Pierwszym krokiem w analizie SWOT jest wybor
czterech kluczowych cech z kazdej grupy (mocne
strony, stabe strony, szanse, zagrozenia). Kazdej
z cech nalezy nadac wage, wedtug ktdrej dokonujemy
oceny. Suma wag w ramach poszczeg6lnych kategorii
musi by¢ réwna 1,0 (tab. 1).

Tabela 1

Kolejnym krokiem jest odpowiedZ na kluczowe
pytania:

1) Czy zidentyfikowane mocne strony pozwolg wy-
korzysta¢ nadarzajace si¢ szanse?

2) Czy zidentyfikowane mocne strony pozwola prze-
zwyciezy¢ zagrozenia?

3) Czy zidentyfikowane stabe strony nie pozwola
na wykorzystanie nadarzajacych sie szans?

4) Czy zidentyfikowane stabe strony wzmocnig si-
te oddziatywan zagrozen?

5) Czy szanse spoteguja mocne strony?

6) Czy zagrozenia ostabig mocne strony?

7) Czy szanse pozwola przezwyciezyc¢ stabe strony?

8) Czy zagrozenia spoteguja stabe strony?

W tym celu buduje si¢ osiem tabel krzyzowych,
ktore zawieraja okres§lone wyzej cechy, ich wagi,
liczbe interakcji oraz iloczyn wag i interakcji. Je-
§li zalezno$¢ wystepuje — wpisuje sie ,,17, jesli nie
— ,0”. Liczba interakcji oznacza sume¢ wystepo-
wania zalezno$ci, natomiast iloczyn wag i interak-
cji oznacza pomnozenie tych zmiennych i wpisa-
nie wyniku w odpowiednie miejsce w tabeli (tab.
2-9).

Kolejnym etapem analizy jest wykonanie zesta-
wienia zbiorczego uzyskanych wynikoéw (tab. 10).
Ostatnim etapem analizy jest stworzenie macierzy
strategii. Najwyzsza liczba interakcji i najwyzsza wa-
zona liczba interakcji wskazujg na strategie, jaka po-
winna wybra¢ organizacja. Dla przedsiebiorstwa
transportowego X jest to strategia agresywna: maxi-
-maxi (tab. 11).

Zestawienie wag dla wymienionych, szans, zagrozen oraz stabych i mocnych stron

Czynniki zewnetrzne

Czynniki wewnetrzne

Suma wag: 1,0 SZANSE

Suma wag: 1,0 MOCNE STRONY

01 0,3 wzrastajace potrzeby transportowe
spoleczenstwa

02 0,2 duzy obszar dzialania

03 0,2 rozw0j gospodarczy w Polsce i w UE

04 0,3 pojawienie si¢ nowych statych klientow

S1 0,2 ustalanie indywidualnych tras,
dobra jakos¢ ustug

S2 0,4 duza grupa statych klientow

S3 0,2 szybki czas realizacji transportu

S4 0,2 dobra lokalizacja

Suma wag: 1,0 ZAGROZENIA

Suma wag: 1,0 SEABE STRONY

T1 0,3 mozliwo$¢ powigkszenia si¢ konkurencji
T2 0,4 zagrozenie dla srodowiska naturalnego
T3 0,1 zatloczenie drog w kraju i za granica

T4 0,2 spadajace ceny u konkurentow

W1 0,3 wysoka konkurencja

w2 0,4 duze koszty dziatalnoSci

W3 0,1 kilka pojazdéw wymagajacych
ciaglej naprawy

04 0,2 duza rotacja wérdd pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela krzyzowa: Czy mocne strony pozwolq wykorzysta¢ nadarzajqce sie szanse?

Mocne strony / Szanse 01 02 03 04 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
S1 1 1 1 1 0,2 4 0,8

S2 1 1 1 0 0,4 3 1,2

S3 1 0 1 1 0,2 3 0,6

S4 0 0 1 0 0,2 1 0,2

Waga 0,3 0,2 0,2 0,3

Liczba interakcji 3 2 4 2

Iloczyn wag i interakcji 0,9 0,4 0,8 0,6

Suma interakcji 22/2

Suma iloczynéw 55

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Tabela 3

Tabela krzyzowa: Czy moche strony pozwolq przezwycigezy¢ zagrozenia?

Mocne strony / Zagrozenia [ T1 T2 T3 T4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
S1 0 1 1 1 0,2 3 0,6

S2 0 0 1 1 0,4 2 0,8

S3 0 1 1 0 0,2 2 0,4

S4 0 0 1 0 0,2 1 0,2

Waga 0,3 0,4 0,1 0,2

Liczba interakcji 0 2 4 2

Iloczyn wag i interakcji 0 0,8 0,4 0,4

Suma interakcji 16/2

Suma iloczynéw 3,6

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Tabela 4

Tabela krzyzowa: Czy stabe strony nie pozwolg na wykorzystanie nadarzajqgcych sie szans?

Mocne strony / Szanse 01 02 03 04 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
Wi 1 1 1 1 0,3 4 1,2
w2 0 0 0 0 0,4 0 0
W3 0 1 0 0 0,1 1 0,1
W4 0 1 0 0 0,2 1 0,2
Waga 0,3 0,2 0,2 0,3

Liczba interakcji 1 3 1 1

Iloczyn wag i interakcji 0,3 0,6 0,2 0,3

Suma interakcji 12/2

Suma iloczynéw 2,9

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5
Tabela krzyzowa: Czy stabe strony wzmochniq site oddziatywania zagrozen?

Mocne strony / Zagrozenia | T1 T2 T3 T4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
W1 1 1 0 1 0,3 3 0,9

W2 1 1 0 0 0,4 2 0,8

w3 1 1 0 0 0,1 2 0,2

w4 0 0 0 0 0,2 0 0

Waga 0,3 0,4 0,1 0,2

Liczba interakcji 3 3 0 1

Tloczyn wag i interakcji 0,9 1.2 0 0,2

Suma interakcji 14/2

Suma iloczynéw 4,2

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 6
Tabela krzyzowa: Czy szanse spotegujq mocne strony?

Szanse / Mocne strony S1 S2 S3 S4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
O1 1 1 1 1 0,3 4 1,2
02 1 1 1 0 0,2 3 0,6
03 1 0 1 1 0,2 3 0,6
04 1 0 1 0 0,3 2 0,6
Waga 0,2 0,4 0,2 0,2
Liczba interakcji 4 2 4 2
Tloczyn wag i interakcii 0,8 0,8 0,8 0.4
Suma interakcji 24/2
Suma iloczynéw 5,8

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Tabela 7
Tabela krzyzowa: Czy zagrozenia ostabig mocne strony?

Zagrozenia / Mocne strony| S1 S2 S3 S4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
T1 0 1 1 1 0,3 3 0,9

T2 0 0 1 1 0,4 2 0,8

T3 0 1 1 0 0,1 2 0,2

T4 0 0 1 0 0,2 1 0,2

Waga 0,2 0,4 0,2 0,2

Liczba interakcji 0 2 4 2

Iloczyn wag i interakcji 0 0,8 0,8 0,4

Suma interakcji 16/2

Suma iloczynéw 4,1

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Tabela krzyzowa: Czy szanse pozwolq przezwycigezy¢ stabe strony?
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Szanse / Stabe strony W1 w2 W3 W4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
01 1 1 1 1 0,3 4 1,2

02 0 0 0 0 0,2 0 0

03 0 1 0 0 0,2 1 0,2

04 0 1 0 0 0,3 1 0,3

Waga 0,3 0,4 0,1 0,2

Liczba interakcji 1 3 1 1

Tloczyn wag i interakcji 0.3 1,2 0.1 0.2

Suma interakcji 12/2

Suma iloczynéw 3,5

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 9

Tabela krzyzowa: Czy zagrozenia spoteguijq stabe strony?

Zagrozenia / Slabe strony | W1 w2 W3 W4 Waga Liczba interakcji | Iloczyn wag i interakcji
T1 0 1 0 1 0,3 2 0,6

T2 1 1 0 0 0,4 2 0,8

T3 1 1 0 0 0,1 2 0,2

T4 0 0 0 0 0,2 0 0

Waga 0,3 0,4 0,1 0,2

Liczba interakcji 2 3 0 1

Tloczyn wag i interakcji 0,6 1,2 0 0,2

Suma interakcji 12/2

Suma iloczynéw 3,6

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 10

Zestawienie zbiorcze dla analizy SWOT/TOWS

Wyniki analizy SWOT Wyniki analizy TOWS Zestawienie zbiorcze SWOT/TOWS
Kombinacja Suma Suma Suma Suma Suma Suma
interakcji iloczynow interakcji iloczynow interakcji iloczynow

Mocne strony / Szanse 22/2 55 24/2 58 46/2 11,3
Mocne strony / Zagrozenia 16/2 3,6 16/2 4,1 32/2 7,7
Stabe strony / Szanse 12/2 2,9 12/2 35 24/2 6,4
Stabe strony / Zagrozenia 14/2 4,2 12/2 3,6 26/2 7.8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza otoczenia konkurencyjnego

przedsiebiorstwa

Analiza sektora zaktada okreSlenie listy kryteriow,
ktore charakteryzuja atrakcyjno$¢ danego sektora.

44

Liste czynnikdw mozna modyfikowad, jest to uzalez-
nione od danego sektora. Niniejsza analiza opiera si¢
na schemacie oceny atrakcyjnosci sektora, ktory wy-
roznia kryterium, jego wage, warto$¢ oraz ocene wa-

zona. Kazde kryterium ma inne znaczenie dla sekto-
ra, dlatego stosuje si¢ wage od 1 do 3. Nalezy ocenic,

ISSN 1231-2037 Gospodarka Materiatowa | Logistyka 12 2019



Tom LXXI Nr122019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.12.6

Tabela 11
Macierz strategii dla przedsigbiorstwa transportowego X

Szanse

Zagrozenia

Mocne strony Strategia agresywna

Liczba interakcji: 46/2

Wazona liczba interakcji: 11,3

Strategia agresywna
Liczba interakcji: 32/2

Wazona liczba interakcji: 7,7

Stabe strony Strategia agresywna

Liczba interakcji: 24/2

Wazona liczba interakcji: 6,4

Strategia defensywna
Liczba interakcji: 26/2
Wazona liczba interakcji: 7,8

Zrddlo: opracowanie wlasne.

jaka jest warto§¢ danego kryterium w badanym sek-
torze. Maksymalna liczba punktéw wynosi 150. Wy-
nikiem przeprowadzonej analizy jest posiadanie listy
rankingowej, ktora pokazuje atrakcyjno$¢ sektorow
od najbardziej atrakcyjnych do najmnie;j.

Tabela 12
Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora transportowego

sektora, pewno$¢ zaopatrzenia, rdznicowanie
ustug, grozba pojawienia si¢ substytutow. Z kolei
najwickszym problemem tego sektora jest wplyw
czynnikow politycznych oraz zagrozenia $rodowi-
ska naturalnego — ekologia.

Kryteria (?ceny sektora Waga kryterium | Warto$¢ danego kryterium ;
Lp. transportu mi¢dzynarodowego Ocena wazona
(1-3) w sektorze (1-5)
w Polsce
1. Wielkos¢ rynku 3 5 15
2. Stopien konkurencji sektora 3 4 12
3. Rentownos¢ sektora 3 3 9
4. Wysoko$¢ barier wejscia 3 2 6
S. Wysoko$¢ barier wyjscia 1 4 4
6. Sezonowos¢ i okresowos$é 1 5 5
7. Przewidywana stopa wzrostu rynku 2 3 6
8. Pewno$¢ zaopatrzenia 2 5 10
9. Roéznicowanie ustug 2 5 10
10. Stabilno$¢ technologiczna 2 3 6
11. Grozba pojawienia si¢ substytutow 3 5 15
12. Grozba pojawienia si¢ konkurencji 3 5 15
13. Wplyw czynnikéw politycznych 1 1 1
14. Zagrozenia srodowiska naturalnego — ekologia 1 1 1
15. Elastyczno$¢ cenowa ustugi 2 3 6
Laczna ocena 32 — 121

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Maksymalna liczba punktéw w tym badaniu wy-
nosita 150. Procentowa wzgledna ocena sektora
transportu miedzynarodowego wynosi 80,7%, co
pozwala okre§li¢ badany sektor jako bardzo atrak-
cyjny. Transport miedzynarodowy w Polsce ciagle
sie rozwija, a wcigz rosnace spoteczne potrzeby da-
ja mu wielka szanse na staly rozwo6j. Najwicksze
znaczenie ma: wielko$¢ rynku, stopiefi konkurencji

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki analizy potencjatu
przedsigbiorstwa za pomoca analizy strategicznej
SWOT/TOWS oraz przy pomocy punktowej oceny
atrakcyjnosci sektora. Analizowanym obiektem bylo
przedsiebiorstwo transportowe X, znajdujace sie w No-
wym Targu, w wojewddztwie malopolskim. Zgodnie
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z analiza SWOT/TOWS, przedsiebiorstwo X powinno
wybrac strategie agresywng — maxi-maxi. Zgodnie z ta
strategia przedsiebiorstwo powinno wykorzysta¢ swoje
mocne strony oraz umocni¢ szanse zewngtrzne. Strate-
gia ta polega na maksymalnym wykorzystaniu tych czyn-
nikdw, ktore spowoduja silng ekspansje i rozwoj firmy.
Wedtug K. Obloja: strategia agresywna (maxi-maxi) po-
lega na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii wy-
stepujacego migdzy silnymi stronami organizacji i szan-
sami generowanymi przez otoczenie (Obl16j, 2007).
Punktowa ocena atrakcyjnoSci sektora pozwala
okre§li¢ badany sektor jako atrakcyjny (procentowa
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wzgledna ocena sektora wynosi 80,7%). W wyniku
analizy wskazano najistotniejsze zasoby sektora:
wielkos$¢ rynku, stopien konkurencji sektora, pew-
no$¢ zaopatrzenia, réznicowanie ustug, grozbe poja-
wienia si¢ substytutow. Analizujac wszystkie czynni-
ki najblizszego otoczenia przedsigbiorstwa dwoma
metodami, mozna stwierdzi¢, ze sektor ustug trans-
portowych w Polsce jest atrakcyjny. Jednak z roku
na rok ta atrakcyjno$¢ bedzie si¢ zmniejsza¢ dla
firm chcacych wejs¢ na ten rynek ze wzgledu na je-
go nasycenie przedsigbiorstwami oferujacymi ustugi
transportowe, ich stabilizacje i koncentracje.
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Kazda organizacja funkcjonujaca w globalnej gospodarce jest zmuszona
nieustannie podejmowac wyzwania dotyczace m.in. wdrozen nowych
produktéw i proceséw, aby méc utrzymac sie w konkurencyjnym i ciggle
zmieniajacym sig otoczeniu. Powszechng praktykg staje si¢ wigc powoty-
wanie w przedsiebiorstwach jednostek organizacyjnych zaréwno planuja-
cych, organizujacych, jak i nadzorujgcych realizowane przedsiewziecia.

Pawet Wyrozebski

Biuro
zarzadzania

projektami
" (PMO)

Do zadan biura zarzadzania projektami (Project Management Office -
PMO) nalezg: wspieranie i realizowanie planéw strategicznych przedsie-
biorstwa; utrzymanie kapitatu intelektualnego; planowanie i nadzér nad
wykorzystaniem zasobéw; koordynacja i centralizacja podlegtych projek-
téw; zarzadzanie srodowiskiem projektowym, w tym planowanie, standa-
ryzacja i synchronizacja, szkolenia, kontrola; doskonalenie praktyk
i rezultatéw zarzadzania projektami; likwidacja lub fagodzenie proble-
mow; raportowanie projektéw do wyzszego szczebla zarzadzania.

Biuro zarzadzania projektami (PMO) to publikacja wypetniajagca dotych-
czasowa luke na polskim rynku wydawniczym. Autor przedstawia aktual-
ny stan wiedzy i najnowsze wyniki badan w zakresie PMO. Znakomitym
uzupetnieniem podjetej tematyki sg zagadnienia portfela projektow,
zarzadzania wiedzg projektowa oraz dojrzatosci biur zarzadzania projek-
tami.
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Improvement of the manufacturing
and logistic process in the
researched company

Doskonalenie procesu produkcji | logistyki w badanym

przedsiebiorskiwie

Manufacturing and logistics process in conditions of the
contemporary market must be multidimensional and
multicriterial. Activities associated with production and
logistics are closely related. Improvement of the
manufacturing process and logistics areas in enterprises has
a great importance and can bring a lot of benefits. Each
optimization of the manufacturing and logistics process
should be analyzed, adapted to needs of the given enterprise
and successively implemented. The article describes
proposals to improve the manufacturing and logistics
process in researched enterprise, through identification of
functional problems. In addition, indicates important
possible benefits, resulting from the use of tools, systems
and techniques to optimize production and logistics areas in
the organization.

Key words:
improvement, manufacturing process, logistics, IT systems,
Lean production

W warunkach wspoélczesnego rynku proces produkeji i logi-
styki musi mie¢ charakter wielowymiarowy i wielokryterial-
ny. Dzialania zwigzane z produkejg i logistyka sa ze sobg $ci-
§le powigzane. Doskonalenie procesu produkeji i obszaréw
logistyki w przedsiebiorstwach ma ogromne znaczenie i mo-
ze przynie§¢ wiele korzySci. Kazda optymalizacja procesu
produkgji i logistyki powinna by¢ przeanalizowana, dostoso-
wana do potrzeb danego przedsiebiorstwa i sukcesywnie
wdrazana. Niniejszy artykul przedstawia propozycje dosko-
nalenia procesu produkgji i logistyki w badanym przedsie-
biorstwie, poprzez identyfikacje probleméw funkcjonalnych.
Ponadto wskazuje istotne mozliwe do uzyskania korzysci,
wynikajace z zastosowania narzedzi, systeméw i technik
optymalizujgcych obszary produkeji i logistyki w organizacji.

Stowa kluczowe:
doskonalenie, proces produkciji, logistyka, systemy IT,
Lean production

Introduction

In the enterprise, above all, effective providing the
reliability of machinery and devices, as well as proper
organization of the material and information streams
flow is an attitude of smooth manufacturing and
logistics process function.

Activities associated with the production and
logistics are closely related. The manufacturing
process largely relies on smooth logistics function,
and the logistics has an important role in integration
of manufacturing operations.
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Management of the manufacturing and logistics
process in enterprise is associated with constant
search for improvement possibilities. One of the
most important optimization elements of the
manufacturing and logistics process in enterprises is
the use of wide improvement possibilities by
development tools (i.e. Lean Production), IT systems
and management techniques.

Implementation of improvement tools, methods
or IT systems enables to improve the efficiency of
enterprise function in many its areas at the same
time. In addition, enables to gain full control over the
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enterprise and provides further undisturbed
development (Chwesiuk, 2011).

It should be noted that currently, in contemporary
enterprises the primary determinant of success is the
efficiency of activities. This efficiency includes
proper planning, optimization and synchronization
of material, human, financial, and information flow
(Jaworski, 2009, p. 23-39). Therefore, it is reasonable
to say that on the competitive market, the enterprise
success depends on its ability to adapt to constant
changes in the environment. It is necessary to survive
and develop in the situation of constantly changing
conditioning and needs of the emerging market. The
change constitutes a development foundation for the
contemporary enterprise, it is imminent and
inevitable (Knap-Stefaniuk, 2010).

An aim of the study was to present proposals to
improve the manufacturing and logistics process in
researched company, through identification of
functional problems, as well as to present relevant
and possible to obtain benefits arising from the use
of tools, systems and techniques to optimize
production and logistics areas in the organization.

Systems, methods and techniques
supporting the production
and logistics in the company

Production and logistics management in
conditions of the contemporary market requires to
connect them into one decision-making processes.
This process must be multidimensional and
multicriterial, taking into account various aspects of
the structure and specificity of the organization
function. A very large number of data from different
sources is needed for its good planning and efficient
operation (Parys, access 18.12.2016). Such data can
provide only advanced IT systems including
Enterprise Resource Planning (ERP), facilitating
decision-making Business Intelligence (BI), Material
Requirements Planning (MRP), monitoring
production processes Manufacturing Execution
System (MES), industrial automation control
Supervisory Control And Data Acquisition
(SCADA), supply chain management Advanced
Planning Systems (APS), Warehouse Management
System (WMS), Product Lifecycle Management
(PLM), as well as Computer Integrated
Manufacturing (CIM). Amongst methods and
techniques as the effective tools to achieve
satisfactory results by enterprises, it is necessary to
mention the wide range of Lean production tools
(which lead to numerous positive effects and enable
to develop many innovative solutions), as well as
benchmarking, controlling, procedural management,
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competence
management.

Presented systems, methods and techniques are
just some tools regarded as the most useful in the
production and logistics management, used in the
contemporary enterprises. All the systems, methods
and techniques that support the production and
logistics, largely simplify and organize the
enterprises function. However, it is necessary to
remember that caution is required in the selection of
tools to improve the production and logistics
process, because the production is a very demanding
area of business, and logistics is an important
element of business management. Therefore,
implementation of changes with improving tools
should be well thought out and properly selected for
individual enterprises.

management or  knowledge

Analyzed company

The analyzed manufacturing company was
founded in 1999, currently employs 179 people. The
enterprise specializes in large-serial and average-
serial of production of die-cut parts, bent and deeply
pressed. The enterprise offers also comprehensive
services in the scope of plastic processing of each
type of steel for different industry branches and laser
cutting of any materials on machines with the highest
technological level, providing high accuracy and
quality of cutting edge. The main company's strategy
is high quality of products.

Functional problems
of researched company

There have been diagnosed with many functional
problems in the manufacturing company, despite its
many years position on the market, which cause
disruptions in the production and logistics process.
The study was carried out in order to verify the
common problems, involving the functional and
system evaluation of the enterprises.

The lack of IT system intended for business
management was one of main functional problems
of the enterprise. In the enterprise formally has the
register data system, but the level of using collected
information was very low and ineffective. Data
from the manufacturing process and logistics area
were entered manually to simple database Access,
in which it was possible to create simple reports
(based on copied data). The enterprise used also
spreadsheet Excel to collect data, which were also
entered manually. Recording necessary production
operations from planning, manufacturing
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Table 1

Functional problems in the manufacturing and logistics process of researched enterprise. Source: Own elaboration

Problems in the manufacturing process

Problems in the logistics area

= poor organization of the production process,

= problems in production process control, in real time,

= problems in establishing parameters of the production process,

u inefficient use of machinery and devices,

u problems in correct, reliable and fast flow of information from
technological lines,

u Jack of used tools and systems streamlining the production process,

= no functional strategy,

= delays in order processing,

u lack of software responsible for records of failures and malfunctions,
as well as maintenance management of machinery and devices,

= problem with maintaining production continuity,

= problems with increasing work efficiency,

= production of products to the warehouse.

= congestions in liquid flow of products

u Jack of close cooperation of the logistics with production department,

m Jack of efficient physical delivery and handling components in the
manufacturing system,

u Jack of IT system supporting the logistics,

= problems in correct, reliable and fast flow of information in logistic
processes,

m problems in storing and warehousing of goods (semi-finished
products, sub-assemblies and finished products),

= problems with supplies and manipulation of materials and finished
products,

u Jack of optimal shaping supply chains from the moment of acquiring
raw materials, through their processing and distribution,

= Jack of automatic product identification,

= too long time of the materials and products flow.

processes and quality control, as well as logistics
area, was non-optimal and insufficiently. In
addition, everyday manual data entry was more
troublesome, and there have been more errors and
gaps in registered data. Access to data saved in the
database Access and Excel spreadsheet had only a
few employees. Information from one department
to other (production and logistics) weren't
provided in a satisfactory way, which was
associated with many problems such as
inconsistency of data transmission or duplication
operation. This also generated additional costs and
lack of development possibilities of the enterprise.

Diagnosed problems in the manufacturing process
and logistics area were presented in table 1.

Functional problems presented in table 1 are
weak points of the enterprise, which may decide
about the effective function and efficient of the
enterprises. However, it is possible to eliminate
these weaknesses, using available methods, systems
and tools that optimize manufacturing process and
logistics area in the researched company.

Experience, high quality of products, flexibility in
adapting to the requirements of clients and
competitive prices are strong points of the
enterprise.

Conducted analyses show among others unused
potential (possibility, ability, efficiency and
productivities), which lies in possibilities of the
enterprise function and correct implementation of
the manufacturing and logistics process. It is possible
to activate the unused potential by implementation
of improvement tools in individual stages of the
manufacturing and logistic processes.
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Improvement proposals
of the manufacturing and logistics
process in researched company

Amongst the proposal to optimize the function of
manufacturing and logistics process and the entire
enterprise, it is proposed to implement an integrated
IT system of ERP (Enterprise Resource Planning),
which has in its structure expandable modular. The
ERP system would streamline the business
management, as well as reliable and credible
information flow in the manufacturing process and
logistics area. The result would precipitate previously
performed works through their automation, more
effective production planning and reduce the stock
levels. The ERP system would also enable the
control and to carry out logistic processes in a full
area of the company activity. Moreover, the ERP
system would give a new shape of the enterprise
function, as well as would contribute to better,
automatic generating orders and reports or archiving
of data.

Another proposed solution is to use methods and
tools of lean production. Amongst useful for the
enterprise to improve the manufacturing and
logistics process at the same time, it is proposed to
implement a few model tools such as:

B Just in Time, it is an operation concept consisting
in providing materials and other resources for
production in specific quantities and exactly in
time, in which there is a demand for their use. Just
in Time enables to synchronize all activities in the
production process. The main advantage of Just in
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Time is the possibility of significant savings to

reduce stops of employees and machines, and to

minimize the costs of supplies of the work in
progress.

B TPM (Total Productive Maintenance), it covers
the entire life cycle of productive facilities with its
task and enables to create a stable system to
prevent losses in the enterprise. Implementation
of TPM system in the enterprise would increase
efficiency in the use of machines and devices by
eliminating waste associated with their use. It
would also reduce the number of unplanned
stoppages and failures, as well as it would increase
productivity, improve quality and reduce
production costs.

B SMED (Single Minute Exchange of Die), it
enables to reduce the time of rearming machines,
devices and production processes. The SMED
technique would contribute among others to
improvement in indicators of using working hours
of machines and devices, as well as manufacturing
capacity of the enterprise, increasing the flexibility
of production system, reducing supplies, and
increase the production by a significant reduction
of in-process and finished products.
Improvement of the manufacturing and logistics

process by application of lean production tools
would enable to obtain numerous positive effects.
Implementation of lean production would improve
the productivity of enterprise, contribute to limit the
waste and streamline many processes carried out in
the organization. Lean production tools would also
enable to develop various procedural and
organizational solutions. Moreover, effective
application of lean tools production would organize
and simplify material and information flows in the
enterprise, eliminating activities not-creating added
value.

Implementation of IT systems is a next proposal
to improve the manufacturing and logistics process,
which may contribute to improve the
implementation of many performed duties. It is
proposed among others:

B WMS (Warehouse Management System), it is a
solution that enables coordination of logistic
works, it increases the storage efficiency, reduces
costs through full support of logistic processes and
elimination of errors in  completion.
Implementation of WMS system would contribute
to faster receiving and issuing goods/products, it
would enable to conduct analyses and simulation
in order to estimate the optimal demand for
materials.

B MES (Manufacturing Execution Systems), it is a
source of reliable knowledge of the production
lines. The MES system enables to track
production processes, current production process,
productivity of machines and devices, and the
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quality. Application of MES system would
contribute to the improvement of production
capacity and timeliness of supply, as well as would
increase the possibility to support operational
events of the production process and production
management in real time.

B SCADA (Supervisory Control And Data
Acquisition), it provides discreet control and
supervision of the production processes.
Implementation of SCADA system would solve
many functional problems in the enterprise,
enabling immediate flow of information from
technological lines, current inspection of technical
condition of the machinery and devices, as well as
graphical visualization of production process
control in real time.

It is also proposed to apply RFID system (Radio
Frequency Identification), which would allow for
wide spectrum of activities, providing immediate and
precise tracking information in real time, supporting
the supervision of production process and products
flow at the same time in logistic processes,
eliminating temporal losses and costs associated
costs.

There have been proposed many improvements of
the manufacturing and logistics process in
researched enterprise. In order to designate the
order of implementation of the proposed solutions,
functional problems were grouped into areas and
then on the basis of matrix have been developed
synergy objectives, table 2.

By analyzing the results in Table 2, there has been
proposed enterprise development strategy, in which
improvement tool of the production and logistics
function, at the same time proposed to implement in
the first place is an integrated ERP system. Next, it is
proposed to apply the operation concept of Just in
Time, MES and RFID. Other improvement
solutions that could be applied in the improvement
process are TPM, SMED, WMS, and SCADA.

It should be noted that proposed improvement
tools don't constitute the final solution for
researched company - the improvement process is a
continuous process and requires continuity, i.e.
planning, organizing, implementing and control.
Therefore, implementation of each of these tools
must be properly planned and organized, and
verification analysis is required after the
implementation, i.e. function control.

Today, the success of many enterprises on the
market is continuous improvement of the processes
in organization. It is necessary to remember that
adaption of the enterprises to variables market
conditions is unusually difficult and laborious, and
improvement of the manufacturing and logistics
process requires thorough analysis, providing
appropriate selection of solutions that enable to
achieve higher level of the enterprises function.
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Table 2

Matrix of synergy objectives — proposals for implementations stages of the improvement tools in researched

enterprise. Source: Own elaboration

e . Proposed improvement solutions
Areas requiring improvement
ERP | Justin Time | TPM | SMED | WMS | MES SCADA | RFID
Information flow + + + + + +
Materials and/or products flow and
manipulation + + + +
Use of machinery and devices + + + +
Order processing +
Automatic identification of products +
Control of manufacturing process + + + +
Verification of logistic processes +
TOTAL 4 3 2 2 3 3
IMPLEMENTATION STAGES 1 2 5 5 5 3 5 4

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie

Production and logistics in all enterprises are
among the most strategic areas of the business. On
them depends the production of finished products
according to demand, i.e. on time, in required
quantity and quality, as well as with the optimal
costs.

Summing up, each of the following proposals to
improve the manufacturing and logistics process in
enterprise can bring many benefits. It is not
recommended to implement all proposed solutions
and improvements at the same time. Optimization
of the manufacturing and logistics process in
enterprise should be implemented in stages and
gradually, and must be "custom-made" i.e. adapted
and fitted to individual needs of the given
enterprise - there is no single optimal development
strategy for all companies. In determining the
enterprise development strategy, it is also
necessary to take into account the organization
culture of the enterprise, i.e. human relations in
the enterprise.

It is necessary also to remember that before any
implementation of the optimization tools, a precisely
analysis should be conducted of the production and
logistics processes, and determine what activities will
generate the best results (Trojanowska, Kolinski,
2014, p. 225-240).

Activity of the enterprise and organization of
the manufacturing and logistics process constitute
the system of communicating tubes. The
organization of manufacturing and logistics
process should be based on regularities,
interdependences in real production and logistic
processes, as well as experiences that enable to
determine appropriate tools and IT systems, which
improve areas requiring changes (Staniewska,
2015, p. 721-727).
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Significant benefits possible
to obtain by implementation
of proposed improvement solutions

Notable benefits, which the enterprise could
achieve by applying proposed optimization solutions
to improve the manufacturing and logistics process,
is an increase of efficiency of the manufacturing and
logistics process in enterprise, as well as reduced
costs and delays resulting from inefficient
information flow. Further benefits include integrated
it system of erp that enables fast and simple access to
the information in real time. Next significant benefits
after implementation of proposed systems type tpm,
smed, mes is rational use of resources, more efficient
supervision of machinery and device function, more
efficient management of equipment, machines and
devices, recognizing and eliminating errors and
increasing the productivity. The rfid technology
would enable to gain benefits in a form of clear
picture of products and information flow in the
enterprise, as well as would help in elimination of
errors in individual processes. Implementation of
just in time technique would provide benefits in a
form of supplies directly to the production line
(supply of parts and components at the right time
and place), it would also reduce costs associated with
the storage of stocks and eliminate the causes of
losses resulting from overproduction. The wms
system would provide benefits in a form of efficiency
increase in warehouse operations, automatic stowage
of goods, reduced logistics costs, optimized
distribution processes, supervised logistics chain and
elimination of errors in the completion and reduce
delivery time. Implementation of scada would
contribute to gain benefits in a form of establishing
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parameters of the manufacturing process and their
analysis, and by comprehensive collection, archiving,
processing and use of production data, the enterprise
would get an easy presentation of data on the current
and historical (trends), as well as reporting (daily and
seasonal), generating informational messages,
warning and alarming, as well as exchange of data
with other applications.

Conclusion

An aim of the study was to present proposals to
improve the manufacturing and logistics process in
enterprise, through identification of functional
problems, as well as to present relevant, possible to
obtain benefits arising from the use of tools, systems
and techniques to optimize production and logistics
areas in the organization.
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MAKROMARKETING

Nauka o marketingu
wobec probleméw spotecznych
i Srodowiskowych
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Makromarketing jest obszarem nauki o marketingu,
ktéry bardziej niz marketingiem jako funkcja zarzadza-
nia 1narzedziem menedzera jest zainteresowany spote-
czng i srodowiskowa rolg marketingu. Traktuje on mar-
keting jako proces spoteczny, glowny akcent zaintere-
sowania kladac na oddzialywanie marketingu na spote-
czenstwo oraz spoleczenstwa na marketing.

Ksigzka jest jednym z nielicznych 1 pierwszym na pol-
skim rynku wydawniczym opracowaniem z zakresu
teorii marketingu oraz historii mysli marketingowej
poswieconym makromarketingowi. Jej gléwnym celem
jest przedstawienie istoty, historii, przedmiotu 1 zakresu
makromarketingu jako cze$ci nauki o marketingu
oraz ukazanie roli, jaka spelnia on w jej rozwoju, a takze
szans, jakie w zwiazku zrozwojem problematyki
makromarketingowej staja przed nauka o marketingu.

www.pwe.com.pl
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Miesiecznik zainteresuje osoby zajmujgce sie za-
wodowo zarzgdzaniem zakupami, menedzerow
dziatéw logistyki i firm $wiadczacych ustugi logi-
styczne, a takze wykfadowcow i studentow kierun-
kow ekonomicznych wyzszych uczelni. Publikowa-
ne w nim artykuty zawierajg wyniki badan, opisy
najlepszych praktyk oraz dorobek naukowy z dzie-
dziny zarzgdzania tanncuchami dostaw, zakupami
i szeroko pojetego zarzadzania logistyka. Piszemy
tez o zastosowaniu najnowszych technologii
w tych obszarach, dokonujemy analiz rynkow ma-
terialowych, zajmujemy sie ekologicznymi, spo-
tecznymi i prawnymi aspektami logistyki, infra-
strukturg logistyczng i transportowg oraz logistyka
miejskg. Autorami publikowanych tekstow sg wy-
bitni specjalisci z dziedziny ekonomii i logistyki.

Material Economy and Logistics Journal

Monthly magazine may interest persons who
professionally manage purchase process and
managers of logistics departments, as well as the
companies offering logistics services as well as
professors and students of economy faculties at
the universities. The articles published in it include
results of researches, description of best practices
and scientific works from a scope of delivery
chains management, purchase processes and
logistics management from wide perspective.
There are also some publications about using new
technologies in these branches, analysis of
material resources markets, ecological, social
and legal aspects of logistics, logistics and
transportation facilities and municipal logistics.
The authors of publications are leading specialists
of economy and logistics.
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