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Wstęp

Ponieważ większość z nas żyje w przeszłości i zadowala się przeszłością, 
wiedza nabiera dla nas szczególnej wartości […]

 Uczenie implikuje wielką wrażliwość. 
Nie ma wrażliwości tam, gdzie istnieje jakieś pojęcie dotyczące przeszłości

 i dominujące nad teraźniejszością.

J. Krishnamurti

Współcze sna go spod arka szu ka no wych roz wiązań umo żliwiających dos ko -
na lenie funk cjon owa nia prze dsię bio rstw na ryn ku, upat rując swo ich szans w two -
rzen iu i oswaj aniu wie dzy. Taka go spod arka, gdzie wie dza jest two rzona jak pro -
dukt, któ ry jest dys tryb uow any i prak tyczn ie wy kor zyst ywany, by na pęd zać
ro zwój, nosi mia no go spod arki opart ej na wie dzy.  Każ da or gan iza cja działa, opie -
ra jąc się na zmien nych wa runk ach otoc zenia ekon omi cznego, for malnopraw nego, 
społecz no-kul tur owe go oraz tech nol ogi cznego. Te wa runki współkształtują dzia -
łania lo gis tyczne. Pro blem aty ka lo gis tyki w go spod arce opart ej na wie dzy jest
przed miot em za int ere sow ania tego wy dan ia Ze szy tów Na ukow ych. Do publi -
kowania zo stali za pros zeni pra cown icy na ukowi współpra cujący w ra mach kate -
dry lo gis tyki Wy ższ ej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu, Wy działu Za miejs cowe go
w Cho rzow ie. Re prez entują oni za równo na uki ekon omi czne, jak i tech niczne,
stąd sze rok ie za int ere sow ania i ró żno rod ne spoj rzen ia na rolę i miej sce lo gis tyki
w or gan iza cja ch funk cjon ujących w opis ywa nej rzec zyw ist ości. Współcze sne
kon cepc je zarządza nia po winny tw orzyć  pod stawy do osiąga nia wy sok ich ws kaź -
ników pr zed siębiorczości i wzro stu ekon omi cznego, a także rozw ijać zdol noś ci
i umie jęt ności w za kres ie pro wad zenia, roz poz nania, umi eję tnego do stos owa nia
się do wa runk ów otoc zenia, zwię kszo nej inno wacy jności i prod ukty wności. Rola
lo gis tyki w or gan iza cja ch po winna sp rowa dzać się do wspie ran ia wszel kich pro -
cesów fi zyczn ych i in form acy jnych, by po przez ko ordynację i in tegrację do -
prowadzić do ta kich wa rtości uż yteczności miej sca i cza su, któ re po zwolą sku -
teczn ie obsługi wać kli entów oraz min imali zować kosz ty tej obsługi. Za tem
lo gistyka po winna być na rzęd ziem wspie rającym wysiłki or gan iza cji w za kres ie
wal ki z kon kur enta mi oraz two rzen ia ali ansów w celu pro wad zenia wsp óln ej po -
lit yki pro dukt owej i ryn kow ej.

Czas przyszły należeć bę dzie do no woc zesn ych or gan iza cji, to jest do organi -
zacji in tel ige ntnych, uczących się, sa mor eko nstr uujących się czy or gan iza cji



fraktal nych. W takich or gan iza cjach miej sce lo gis tyki nie jest tak oczyw iste i jest
tema tem wie lu dys kusji. Spoj rzen ie na logi stykę or gan iza cji in tel ige ntnych czy
też na lo gis tykę przyszłości za leży od przyjętej per spekt ywy – stąd wzięła się kon -
cepc ja po działu ro zważań w pre zent owa nym wy dan iu Ze szytu Na ukow ego. Pra ce 
poszczegól nych aut orów zo stały po grup owa ne według pun któw wi dzen ia do min -
ujących w ro zwa żan iach. Otwiera je – jako naj szers za – per spekt ywa ryn kowa od
ar tykułów na te mat dy nam iki społecz nej a kom pet encji klu czow ych oraz miejsca,
roli, jak i przyszłości lo gis tyki w go spod arce opart ej na wie dzy. Lo gis tyka z ra cji
swo jej przepływow ej orient acji ma wie le wsp ólnego z trans port em – często na wet
my lone są działania trans port owe i lo gis tyczne. Per spekt ywa trans port owa po -
zwala objąć ro zważ aniami za równo pro ces kształto wan ia się po pytu na prze wozy
ko mun ika cją zbio rową (jako działania na rzecz lo gis tyki mia sta), rów noważenie
po daży i po pytu na usługi prze woz owe na ryn ku tu rys tycznym (ob szar za int ere -
sow ania lo gis tyki w tu rys tyce oraz – sze rzej – lo gis tyki społecz nej), jak i proble -
ma tykę zarządza nia przepływami osób i ładun ków w mia stach z wy kor zyst aniem
tech nol ogii te lem aty cznych (pro blemy lo gis tyki mia sta). Ko lejna per spekt ywa
do tyc zy um iej ętności obsługow ych, czy li lo gis tycznej obsługi klien ta. Jest to ob -
szar do stat ecznie cz ęsto opis ywa ny, choc iaż ciągle nie doc eni any w prak tyce. Stąd
rozw aża nia na te mat wpływu różn ych kanałów dys tryb ucji na za chow ania kon -
sumentów (w tym przy padku na rzecz lo gis tyki w ba nko wości), obsługi kl ien tów
w sek tor ze usług lot nic zych (lo gis tyczne wspar cie usług lotni czych), kon fig uro -
wan ia łańc uch ów do staw w za leżności od cza su re aliz acji za mówi enia (jako
mierni ka lo gis tycznej sp raw ności obsługow ej), mo del owa nie za pas ów w łańcu -
chu do staw (na przykładzie branży elekt rome cha nicz nej jako spo sobu zarządza nia 
przepływami), kończąc na roli dost awców w roz woju no wego pro duktu. Wresz cie
– per spekt ywa prz edsię bio rstwa. Znaj duj emy tu dwa ar tykuły: pierw szy poświę -
cony anal izie wy kor zyst ania in fras truktu ry lo gis tycznej w pr zed siębio rstwie, dru -
gi zaś – anal izie cy klu ży cia współdziałania przed siębiorstwa usług lo gis tyczny ch
z usługobiorcami.

Przed staw ione ar tykuły ujawn iają ob szary za inte resowań na ukow ych ich au -
torów – cz ęsto są wy nik iem pro wad zony ch przez nich prac ba dawc zych czy in -
tens ywny ch st udiów li ter atu row ych. Nie ka żda z tych prac w sp osób li ter alny
nawiązuje do go spod arki opart ej na wie dzy. Moim zda niem jako re dakt ora na -
ukow ego tego wy dan ia nie jest to ko nieczne. Po rus zane we wszyst kich ar tykułach
pro blemy ba dawc ze do tyczą bo wiem śro dowiska, w któ rym funk cjon uje gospo -
darka oparta na wie dzy 

Sz cze gólne po dzi ękowania ki eru ję na ręce re cenz enta tego Ze szytu Nauko -
wego. Jego uwagi i su ges tie spo wod owały, że we współpra cy z au tor ami osiąg -
nięto wy soką ja kość pre zent owa nych w książce ma ter iałów. Od dając tę książkę
w ręce Cz ytelników, ży czę po żytecznej lek tury.

Redaktor naukowy
prof. nadzw. dr hab. inż. Jacek Szołtysek
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Część I

  Perspektywa rynkowa





1. Uwagi wstę pne

Złoż ono ść współcze snej rze czywistości oraz nie jednoznaczność za chodzą cych
zmian im plik uje wyłanian ie się no wego pa rad ygma tu społecz no-kul tur owe go
i – co się z tym wiąże – no wych pa radygmatów zarządza nia or gan iza cja mi.
Funda mentem, na kt órym się one opier ają jest wie dza. Per spekt ywa hi stor yczna
ujaw nia złoż oność prze kształceń w obrę bie para dygmatów nauk o zarządza niu
oraz ich dyn amikę1. Obok zmian będących wy nik iem pr zeo brażania się or gan iza -
cji jako sys temu, za znac zają się zmia ny w obrę bie spo sobu myś len ia w zarządza -
niu stra teg icznym. Obecn ie or gan iza cja przy biera formę społecz no-kul tur owe go
współkre atora rze czyw istości or gan iza cyj nej. Zmia na w spo sob ie myś len ia pole -
ga na prz ejś ciu od myś len ia anal ity cznego, gdzie anal izy mają cha rakt er proce -
sów in ter akcy jnych, wie loe tapo wych i rozczłon kow any ch, do my śle nia sys te mo -
wego prze bieg ającego w per spekt ywie ho lis tycznej, opart ego na wie dzy o tym,
jak zaj mować się elem enta mi syst emów. Sys temy społecz no-kul tur owe samo or -
ganizują się po przez kody kul tur owe. Sys temy te są zo rient owa ne ce lowoś cio wo

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Iwona Sam bors ka, Adam Sam bors ki

Ten denc je dy nam iki społecz nej
a kom pet encje klu czowe w go spod arce

opart ej na wie dzy
Ten denc je dy nam iki społecz nej a kom pet encje klu czowe w go spod arce opart -

ej na wie dzy

1
Or gan iza cja ulegała prze kształce niom – od trak tow ania jej jako sys temu me chan ist ycznego,

po przez sys tem bio log iczny aż po złożo ny sys tem społecz no-kul tur owy. J. Ro kita, Dy nam ika
zarządza nia or gan iza cja mi, Wy dawn ictwo Akad emii Ekon omi cznej w Ka tow ica ch, Ka tow ice
2009, s. 239-241. 



oraz zdol ne do in now acy jnego współkre owan ia róż nych rod zajów akt ywno ści,
w tym okr eślo nych war tości ryn kow ych – pro duk tów i usług. Elem enta mi tych
sys temów są lu dzie, a więc po jed yncze kre atywne jed nostki, któ rych działania,
prze bieg ając w tur bul entnym otoc zeniu, muszą w co raz wi ększym stop niu opie -
rać się na wie dzy. Ist nieje w związku z tym kon iecz ność kształto wan ia odpo wied -
nich kom pet encji (ro zum iany ch jako połącze nie wie dzy, umi ejętności i po staw
od pow iedni ch do sy tua cji), kt óre będą po trzebne za równo w roz woju osob ist ym,
jak i na płaszc zyź nie społecz nej oraz w ob szar ze za trudn ienia. Kom pet encje te są
nie zbę dne w go spod arce opart ej na wie dzy. Jed nocześnie nal eży pam iętać, że im
szer szy jest za kres wie dzy drze miącej w umysłach prac owników, tym więk szy
jest po tenc jał in tel ektu alny or gan iza cji. Po wstaje on w re lac ji po mię dzy uczen iem 
się, wiedzą oraz ka pitałem in tel ektu aln ym, co oznac za, że do two rzen ia wie dzy
nie zbędne są pro ced ury uczen ia się, które składają się na pro cesy uczen ia się or -
gan iza cji. Jej pod stawą jest uczen ie się po jed yncz ych lu dzi, w wy niku kt óre go
po wstaje wie dza w ich umysłach. Wie dza ta jest wzbo gac ana dzię ki doświad -
czeniu. W ta kiej po staci jest ona pod stawą two rzen ia wie dzy or gan iza cji. Wie dza
jako po tenc jał in tel ektu alny or gan iza cji wzmac nia jej zdoln ości kon kur ency jne,
twó rcze i in now acy jne. Po tenc jał ten jest wy kor zyst ywany przy po dejm owa niu
de cyz ji stra teg iczny ch. Or gan iza cja sta je się or gan iza cją in tel ektu alną, to zna czy
taką, któ ra nie tyl ko po trafi uc zyć się, gr omad zić wi edzę, ale ta kże efekt ywnie ją
wykor zyst ywać2. Wie dza, chęć do działania oraz moż liwość działania w warun -
kach tur bul entne go otoc zenia okre ślane są jako zdol ności dy nam iczne or gan iza-
cji3. Two rzen ie wie dzy w co raz wi ększym stop niu od bywa się w pro ces ie in ter -
akty wnej na uki w ob rębie or gan iza cji i sie ci or gan iza cji, co sta nowi o dy nam ice
no woc zesn ej go spod arki. Naj bard ziej pożądany jest ro dzaj wie dzy po trzebny dla
osiągn ięcia po wod zenia go spod arczego. Stąd wa żne jest na byw anie kom pet encji
ułatwiających osiągnięcie celów własnych lub celów or gan iza cji4.

W tym miej scu nale ży zazn aczyć, że pro cesy za chodzące w go spod arce mają
sz czeg ólnie istotny wpływ na rozwój lo gis tyki. Dy nam ika no woc zesn ej gospo -
darki ujawn iająca się w ob szar ze biz nesu, zarządza nia i mar ket ingu od zwierc iedla 
jej siłę oraz sta je się pod stawą roz woju ekon omi cznego. Jego isto tę, opró cz głów -
nej roli w tym wzgl ędz ie wie dzy, wy znac zają ta kie elem enty, jak in form aty zac ja,
glo bal iza cja czy suw ere nno ść kli ent ów5. Lo gis tyka jest bez wątpie nia dźwi gnią
i spo sob em na roz wój go spod arczy, ale na leży pa mięt ać, że idee i prak tyki logi -
styczne będą pr zen ikać do pr zed siębio rstw po przez kształce nie od pow iedni ego
śro dowiska za wod owe go. W tym za kres ie ro zwój lo gis tyki ro dzi po trzebę od -

10 Iwona Sam bors ka, Adam Sam bors ki

2
J. Ro kita, Or gan iza cja ucząca się, Wy dawn ictwo Akad emii Ekon omi cznej w Ka tow ica ch, Ka -

tow ice 2003, s. 9-10.
3

J. Ro kita, Dy nam ika zarządza nia, s. 240.
4

I. Sam bors ka, A. Sam bors ki, Eduk acja wo bec wy zwań go spod arki opart ej na wie dzy, „Cho -
wanna”, Tom ju bil eus zowy. Mo dalne aspekty treści kształce nia, red. W. Kojs, Wy dawn ictwo  Uni -
wersytetu Śląskie go, Ka tow ice 2009, s. 128.

5
A. Bu jak, Współcze sna lo gis tyka i jej wy zwan ia, „Ze szyty Na ukowe WSOWL” 2007, nr 3.



pow iednio wy kwal ifi kow ane go per son elu na wszyst kich po ziom ach zatrudnie -
nia. Tym sa mym kształto wan ie lo gis tyczne go za plec za ka drow ego jest wyzwa -
niem dla współcz esno ści.

2. Wie dza i jej zna czen ie w go spod arce

Wie dza zaw sze była nie odłącznym elem entem ludz kiego dośw iadc zenia. Dzi -
siaj sta je się ostat ecznym sub styt utem czy nnik ów pro dukc ji, ja kimi są: pra ca, zie -
mia i ka pitał. Do wa run ków wpływających na wzrost zna czen ia wie dzy w tym kon -
tekście nal eży zal iczyć roz wój tech nol ogii in form aty cznych i ko mun ika cyj nych,
ro zwój no wych kon cepc ji zarządza nia, umi ędzynarodowienie pos tępu technicz -
nego oraz pos tępujące pro cesy trans form acji, in teg racji, mo dern iza cji. 

Przyj mując na ukowy punkt wi dzen ia, okaz uje się, że różni spec jal iści patrzą
na wiedzę z różnej per spekt ywy on tol ogi cznej i epis temo log icz nej. Więk szość
z ist niejących ty pol ogii wie dzy nie wy krac za poza pr óbę opis ania kon tin uum roz -
ciągającego się mię dzy wiedzą de klar aty wną a pro ced ura lną6. Wie dza jako taka
po zos taje trud na do ogar nięcia, po miaru i sys tem aty zac ji. Poj ęcie wie dzy jest
poję ciem bar dzo po jemn ym i nie jedn ozn acznym. Wska zuje się na wiel ość defini -
cji uj mujących wi edzę za równo w wę ższym, jak i szer szym kont ekście7. W zna -
czen iu węż szym jest to ogół wia ryg odny ch in form acji o rz eczy wis tości wraz
z um ieję tno ścią ich wy kor zyst ania (wie dza na ukowa), na tom iast w zna czen iu sze -
rok im – to zbi ór in form acji, poglądów, wi erzeń, kt órym przy pis uje się wart ość
po znawczą lub (i) prak tyczną8. Wśród cech, któr ymi cha rakt ery zuje się wie dza
sen su stricto, wy mien ia się na ogół na stęp ujące: 

– jest kre owana tyl ko przez człowieka i przy wiązana do osób, które ją posia dają,
– ist nieje mo żli wość wie lok rotne go jej roz przes trzeni ania i prze kaz ywa nia,
– wa rto ść wie dzy ro śnie dz ięki jej wy kor zyst ywan iu,
– wa rtość wie dzy spada na sku tek jej nie wyk orz ysty wania9.
Z ekon omi cznego punk tu wi dzen ia wi edzę de fin iuje się w sp osób prak tyczny

jako zdol ność do wy kor zyst ywan ia da nych i in form acji w kon kretn ym działaniu.
Istotne w związku z tym sta je się roz gran icz enie mię dzy da nymi, in form acj ami
i wiedzą. Wie dza jest poj ęciem nad rzędnym w sto sunku do da nych i in form acji,
na kt órych się opiera. Dane de fin iuje się jako sy gnały od bier ane za po mocą
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zmysłów, przy czym ich od biór jest su biekt ywny i w du żym stop niu zde term ino -
wany doś wiad cze nia mi oraz wa runk ami kul tur owy mi. In form acje to w du żym
uproszc zeniu uporządkow ane dane, na tom iast wie dza to „in form acja uż ytko wa”,
um ożli wiająca działanie w do woln ych sy tua cjach i ok oli cznościach. Po nad wie -
dzę wy żej w hie rarc hii war tości sta wia się mądro ść oraz pra wdę, któ re są poję -
ciami nie zwyk le trud nymi do zde fin iowa nia10. W kon tek ście ekon omi cznym wie -
dza jawi się za tem jako efekt trans form acji da nych. In form acja i do stęp do niej
na bier ają tu taj pod staw owe go zna czen ia, wa runk ują po dejm owa nie de cyz ji gos -
podarczych. Drugą ważną per spekt ywą po strzeg ania wie dzy na grun cie ekono -
micz nym jest trak tow anie jej jako skład nika ak tyw ów. W ta kim ro zum ieniu może 
być ona za rów no nakładem (kom pet encją), jak i wy nik iem (in now acją) w proce -
sie pro dukc yjnym11. 

Na grun cie społecz no-ekon omi cznym po jaw ia się wie le al tern aty wnych ty -
pol ogii wie dzy. W zal eżności od tego, ja kie kry ter ium zo stan ie za stos owa ne (do -
stęp ność, udok ume ntow anie i spos ób ko dow ania, miej sce re zyd owa nia), wie dza
może prz ybierać nas tępujący cha rakt er: 

– pry watny lub pu bliczny (pry watny cha rakt er wie dzy jest wy znac zany przez
jej wartość ryn kową, cha rakt er pu bliczny oznac za, że może być wykorzys -
tywana przez wie lu uży tkowników bez utraty swo jej war tości)12,

– ukryty (wie dza ukryta, nie jawna, milcząca, ci cha – ta cit knowled ge) bądź
jaw ny (sko dyf iko wany); wie dza jaw na od pow iada głów nie na py tan ie „co”
i „dla czego”, na tom iast wie dza ukryta to przede wszyst kim odpo wiedź na
py tan ie „jak”13.

W kon tekście ekon omi cznym kate gor ię wie dzy przy pis uje się człowiek owi
w ta kim ro zum ieniu, jak uj muje to P. Druc ker14. Według wspo mnian ego au tora
wie dza nie za mieszk uje w książk ach czy pro gram ach kom put ero wych (tam są in -
form acje), lecz jest zdo byw ana przez uczącą się oso bę.

Na leży w tym miej scu wspo mnieć równ ież o kla syf ika cji funk cjon alnej wie dzy 
oprac owa nej w ra mach OECD. Wska zuje ona na nast ępujące ka teg orie wie dzy:

– „wi edzieć, co” (know-what) – jest to wie dza o fak tach, jest zb liżona do in -
form acji, może być prze syłana za po mocą da nych i bi tów,

– „wi edzi eć, dla czego” (know-why) – jest to wie dza o pro ces ach i pra wach na -
tury, ludz kim umyś le i społec zeńs twie; ten ro dzaj wie dzy jest szc zególnie
waż ny dla roz woju tech nol ogi cznego opart ego na ścisłej wie dzy na ukow ej,

12 Iwona Sam bors ka, Adam Sam bors ki

10
A. Jas hap ara, wyd. cyt., s. 31-35; M. Ko larz, wyd. cyt., s. 78-79.

11
Zarządza nie wiedzą w społeczeństwie uczącym się, Cen trum Bad ań nad Eduk acją i Inno wacją,

Or gan iza cja Współpra cy Go spod arcz ej i Roz woju – OECD,  wyd. pol skie: Mi nis terst wo Gos -
podarki, De part ame nt Stra teg ii Go spod arcz ej, Pol ska 2000, s. 12.

12
Z. Choj nicki, Wie dza dla go spod arki w per spekt ywie OECD, w: Go spod arka oparta na wie dzy. 

Wy zwan ie dla Pol ski XXI wie ku, red. A. Kuk liński, KBN, War szawa 2001, s. 81.
13

S. Kwiat kows ki, Kon wers ja wie dzy – im plik acje eduk acy jne, „Eduk acja” 2006, nr 3 (95), s. 5.
14

P.F. Druc ker, Społecze ństwo po kap ita lis tyc zne, Wy dawn ictwo Na ukowe PWN, War szawa
1999.



– „wied zieć, jak” (know-how) – wska zuje na umie jęt ności wy kor zyst ania
wie dzy na ukow ej w prak tyce, nie nale ży jed nak uto żsamiać wie dzy typu
know-how z wiedzą prak tyczną,

– „wie dzieć, kto” (know-who) – obejm uje in form acje o lu dziach będących
eks pert ami w dzie dzin ie wdra żania wie dzy w prak tyce; jest to ka teg oria
okre ślająca po siad aczy wie dzy i ich wie dzę15.

We wszyst kich de fin icj ach po dkr eśla się, że nie cho dzi tyl ko o po siad anie
wy sok iego po tenc jału wie dzy, ale umi ejętność wy kor zyst ania jej w prak tyce gos -
podarczej. W ta kim uj ęciu go spod arka oparta na wie dzy jawi się jako go spod arka
oparta na umiej ętności wy kor zyst ywan ia wie dzy w in ter esie go spod arki. Z eko -
nomicznego punk tu wi dzen ia wi edzę mo żna tr akto wać jako wa rtość in tel ektu alną 
pod noszącą kon kurencyjność. Pon ieważ umi ejętności i kom pet encje roz wij ają się 
wraz z wie kiem w trak cie pro dukc ji wie dzy, może my mów ić jed nocześnie o in -
now acji i o pro ces ie uczen ia się. In nymi słowy, w pro ces ie in now acji – ciągłego
uczen ia się w cza sie – nas tępuje przepływ i wzrost wartości wie dzy (two rzen ie
wie dzy). Roś nie rów nież zna czen ie ka pitału in tel ektu aln ego, to jest ka pitału ludz -
kiego i struk tur alne go (or gan iza cyj nego i re lac yjne go). Właś ciw ie zor gan izo -
wane pro cesy uczen ia się wpływają po zyt ywnie na ka pitał społecz ny, któ ry
obecn ie ma duże zna czen ie: po zwala pr zeds iębiorstwom i jed nostk om na łat -
wiejsze wcho dzen ie w re lac je, wy mia nę wie dzy i pro wad zenie int ere sów. Dzia -
łaln ość prz eds iębi orstw co raz bar dziej zmie rza więc w kie runku świ adom ego wy -
kor zyst ania kon teks tu społecz nego w do skon ale niu i podnoszeniu ef ekty wno ści
swo jego funkcjonowania. 

Po wstaje nowa for ma go spod arki zor gan izo wan ej wokół glo baln ych sie ci ka -
pitału zarządza nia in form acją, kt órych do stęp do wie dzy tech nol ogi cznego
know-how de cyd uje o pr odu kty wności i ko nku ren cyjności16. 

3. Kom pet encje klu czowe w go spod arce wie dzy

Próba zde fin iowa nia poj ęcia kom pet encji wiąże się z jego usyt uow aniem w od -
po wiednim kont ekś cie kul tur owym, jęz yko wym oraz od pow iednią dzie dziną wie -
dzy. Istotne różnice w kon cept ual izac ji i in terp reta cji tego ter minu skłaniają do
przyjęcia w pre zent owa nym pod ejśc iu ta kiego ro zum ienia kompe tencji, jak uj -
mu je je Rada Eu ropy17. Ter min kom pet encja jest de fin iowa ny tu taj jako og ólne
zd olności oparte na wie dzy, doś wiadczeniu, war tościach oraz skłon nościach
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naby tych w wy niku od działywań eduk acy jnych18. Kom pet encja w ogól nym ro -
zum ieniu oznac za umiej ętność (zdoln ość) zro bien ia lub do kon ania cz egoś, rze -
czowe (fa chowe) przy got owa nie jed nostki do roz wiązy wan ia pr obl emów oraz
zd oln ość do ko mun ika tyw nego kon taktu z lud źmi, a więc po siad ania ok reśl ony ch 
kom pet encji jęz yko wych i ko mun ika cyj nych19. Kom pet encje człowiek zdo bywa
na róż nych płasz czyz nach, wyłaniają się one z czynności życiowych, są więc
ściśle powiązane z ko mun ika cją i działaniem. 

Kom pet encje klu czowe, zgod nie z de fin icją podaną przez Par lam ent Euro -
pejski, to te, kt óry ch wszyst kie osoby po trzeb ują do sa mor eal izac ji i roz woju
osob ist ego, przyj mow ania ak tywn ej po stawy oby wat elsk iej, osiąga nia in teg racji
społecz nej i za trudn ienia. Ter min kom pet encje klu czowe oznac za najog ólniej
mówiąc, że są to kom pet encje waż ne zar ówno dla jed nostki, jak i społecz eństwa.
Po winny one um ożli wiać ustaw iczną aktua lizację wie dzy i umi ejętności, któ re
za pewnią spraw ne działanie w zmien nym otoc zeniu oraz pomy ślną inte grac ję
społeczną. Kom pet encje klu czowe po winny być roz wij ane, utrzym ywa ne i ak tua -
lizo wane w toku uczen ia się przez całe życie. Po siad anie kom pet encji kluczo -
wych jest nie odzowne na współcze snym ryn ku pra cy.

W do kum encie Za lec enie Par lam entu Eu rop ejsk iego i Rady w spra wie klu -
czow ych kom pet encji w uczen iu się przez całe życie20 wska zano osiem kompe -
tencji klu czow ych nie zbęd nych oby wat elom Unii Eu rop ejsk iej. Są wś ród nich:
(1) po roz umi ewan ie się w ję zyku oj czys tym, (2) po roz umi ewan ie się w ję zyk ach
ob cych, (3) kom pet encje ma tem aty czne i pod staw owe kom pet encje nauko wo-
-tech niczne, (4) kom pet encje in form aty czne, (5) um ieję tno ść uczen ia się,
(6) kom petencje in terp erso nal ne, mi ędzy kult uro we, społecz ne i oby wat elsk ie,
(7) inic jaty wa i prz eds iębi orczość, (8) świ ado ma eks pres ja kul tur alna. 

Wszyst kie kom pet encje klu czowe uwa żane są za jed nak owo waż ne w funk -
cjon owa niu w społecze ństw ie opart ym na wie dzy. Za wyp osażenie młodej
gene racji w kom pet encje klu czowe odp owie dzialność po nosi całe społec zeń -
stwo. Sama szkoła bez wspar cia jej otoc zenia nie jest w sta nie wy kształcić
w młodych lu dziach pełnego spek trum wy mien iony ch po wyżej kom pet encji
klu czow ych. Kształto wan ie ich jako ni ezb ędnych do spro stan ia wy mag ani om
przyszłości po winno się od bywać w wie lu ob szar ach i na ró żne spo soby,
włą czając w ten pro ces zar ówno od działywan ia in styt ucj onal ne, jak i wszel kie
for my eduk acji pozaszkol nej.
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4. Pro blem po god zenia sprzecz nych as pek tów
dy nam iki społecz nej – rola eduk acji

Twó rcą go spod arki opart ej na wie dzy może być społecz eństwo dys pon ujące
od pow iedni mi za sob ami, um iej ętn ościami oraz wolą długoo kreso wego myśl enia
i działania. Wska zuje się na trzy naj bard ziej istotne ce chy społec zeństwa opart ego 
na wie dzy: kon kurencyjność (przy czym nal eży ją inter pretować w ka teg ori ach
XXI w. – społec zeń stwo kon kur ency jne uznaje konku rencję jako fun dam enta lny
me chan izm or gan iza cji społec zeń stwa, go spod arki i pa ństwa), in nowa cyjn ość
(pro cesy in now acy jne muszą pr zeb ieg ać w sprzy jającym kli mac ie społecz nym)
i funk cjon owa nie efekt ywne go sys temu perma nentnej eduk acji21. Sys tem ten wy -
kor zyst uje za soby wie dzy XXI w. ce chującej się tym, że ma za sięg glo balny
i szcze gólnie silną dyn amikę roz woju. Jest to wie dza,  któ rej me chan izmy roz -
woju są bar dzo sil nie uwar unko wane społecz nie22. 

Anal izy, a na wet po toczne ob serw acje ujawn iają, że naj szybc iej roz wij ają się
sek tory, w któ rych wy kor zyst anie wie dzy jest naj bard ziej in tens ywne (me dyc yna, 
in form aty ka, bio techn olo gia). Stąd pod staw owym za dan iem w go spod arce opar -
tej na wie dzy jest uczen ie zna czen ia in now acji społecz nych. Roz wój sys temów
in now acji za leży od współpra cy róż nych pod miotów w pro ces ach in now acji:
przed siębiorstw, uczelni wyższy ch, jed nos tek na ukowo-ba dawc zych, in styt ucji
wspo mag ania i trans feru in now acji oraz wie dzy, władz rządo wych i sa morządo -
wych. W two rzen ie po tenc jału in now acy jnego za ang ażo wane są więc in styt ucje
eduk acy jne ułatwiające z jed nej stro ny dost ęp do wie dzy i in form acji, z dru giej –
dos tęp do kul tury, któ ra pro muje kre aty wność, inn owa cję i prz eds iębiorczość23.
Tak po strzeg ana eduk acja jest pod stawą go spod arki opart ej na wie dzy24. 

W świ ecie roś nie za pot rzebo wan ie na wy kwal ifi kow aną siłę ro boczą. Euro -
pejska stra teg ia za trudn ienia zwra ca uwagę na re lac je po mię dzy eduk acją szkolną 
a go spod arką. Kładzie się na cisk na ro zwój do brze wy kształco nej, wykwalifiko -
wanej ka dry, mo biln ej za wod owo i geo graf icznie, któ ra będ zie w sta nie łatwo
dos tosowywać się do prze mian go spod arcz ych. Wo bec dy nam iczny ch zmian
tech nol ogii pro dukc ji, glo bal iza cji wy miany to war owej i kul tur alnej, mniej szej
stabi lności na ryn kach i wzro stu kon kur encji, a przede wszyst kim wo bec roz woju
no wych tech nol ogii in form acy jnych, dzięki którym do kon uje się trans fer infor -
macji, wz orów kul tur owy ch i okr eśl ony ch war toś ci, przed eduk acją stoją trud ne
wy zwan ia. Musi ona up orać się z wie loma pro blem ami XXI w., a zwłasz cza
z kon flikt ami mię dzy tym, co glo balne, a tym, co lo kalne; mię dzy tra dycją
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a nowo czesnością; mię dzy tym, co uniw ersa lne, a tym, co jed nostk owe; mię dzy
działaniem per spekt ywi cznym a działaniem doraźnym; mię dzy nie zwykłym roz -
woj em wie dzy a zdo lnością przy swoj enia jej przez człowieka, a także z wystę -
powaniem od wieczn ej sp rzeczn ości mi ędzy duc howoś cią i mat erial nością25. 

W związku z powyższym od eduk acji wy maga się no wego spoj rzen ia na
prod ukcję, prze syłanie i wy kor zyst anie wie dzy. Zmia na społecz no-kul tur owa jest 
ogromna, za tem społec zeństwo sta wia eduk acji co raz wy ższe wy mag ania. Szkoły 
i inne in styt ucje eduk acy jne tracą swój mo nop ol jako źródło wie dzy. Muszą kon -
kurować w tym za kres ie z me diami. Tym czas em stra teg iczne zna czen ie wie dzy
wy nika z mo żli wości jej bar dzo szyb kiego przy stos owa nia się do zmian za -
chodzących w dy nam icznym otoc zeniu. Bu dow anie prze wagi kon kur ency jnej to
w duż ej mie rze umi ejętność szyb kiego prze twar zania in form acji w wi edzę i jej
wy kor zyst anie. Stąd tak duże zna czen ie przy pis uje się współcześ nie zarządza niu
wiedzą. Po lega ono na po zys kiwa niu od pow iedni ch śr odk ów, wy prac owa niu
i ste row aniu wy kor zyst aniem wa run ków, me tod i tech nik umoż liwiających prze -
bieg proc esów związa nych z wiedzą, ta kich jak: po zys kiwa nie, kre owan ie, skła -
dowanie, roz pow szechni anie i wy kor zyst ywan ie wie dzy26. Na tym tle eduk acja
ry suje się jako czyn nik współkształtujący za chodzące zmia ny społecz ne, kultu -
rowe, ekon omi czne, po lit yczne i de mog rafi czne. Ma w tym wz glę dzie sz cze gólną 
rolę do spełnie nia. Po winna z jed nej stro ny wypo sażyć jedn ostkę w oper aty wną
i kre atywną wie dzę, pożądane po stawy i um ieję tności, z dru giej – prze ciwd ziałać
nie kor zystnym zja wis kom wy kluc zenia społecz nego i min ima lizować jego nega -
tywne skutki. Na sil ające się zja wis ka mi grac ji, sta rzen ia się po pul acji, bezro bocie 
przy czyn iają się bo wiem do ostrych po działów społecz nych na lu dzi mo biln ych
i wy kluc zony ch. 

W tak za rys owa nej per spekt ywie wyłania się dy chot omia do tycząca okre ślo -
nych as pektów dy nam iki społecz nej, ja kimi są ry wal iza cja i współdziałanie. Ry -
wal iza cja wy raża się w dąże niu do osiągn ięc ia wy sok iej ja koś ci i ef ekt ywności,
na tom iast istotne przesłanki współdziałania to: dążenie do osiągnię cia sprawied -
liwości społecz nej, rów ności szans, solidarności i to ler ancji. Te dwie sprzecz ne
ten denc je mi ędzy in nymi wy znac zają pod stawy pa rad ygma tu społeczno-kultu -
rowe go, ale znaj dują też od zwierc iedl enie w kom pet encj ach klu czow ych współ-
 czesnego człowieka. Z jed nej stro ny pożądane są bo wiem: przedsię bior czość, nie -
zależność, inic jaty wa i umie jętn ość po dejm owa nia ry zyka, z dru giej – umie -
jętność pra cy w ze spole, ko mun iko wan ia się i nawiązy wan ia dia logu, roz waga,
sol ida rność i ak tywne oby wat elst wo27. 
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Wysiłki dotyczące ustal enia pod staw owy ch atr ybut ów efekt ywne go funkcjo -
nowania w życiu go spod arcz ym, społecz nym i kul tur alnym po dejm owa ne są na
szcze blu na rod owym i mi ędz yna rodowym. Po dkr eśla się po trz ebę do skon ale nia
kwa lif ika cji pra cown icz ych dla roz woju go spod arki opart ej na wie dzy28, która
po trzeb uje lu dzi cha rakt ery zujących się od pow iedni mi kom pet encj ami i umiejęt -
nościami. Ze stro ny sek tora prz eds iębiorstw uwid aczni ają się po trzeby kształce -
nia um iejętności uczen ia się, roz wiązy wan ia pr obl emów i po dejm owa nia de cyz ji
oraz um iej ętność pra cy w ze spole. Tym sa mym ujawn iają się nowe wy mag ania
stawiane eduk acji, w tym do stos owa nie pr ogra mów na uczan ia do wymogów
prak tyki oraz pod nos zenie kwa lif ika cji sa mych na uczyc ieli29. 

Pod sum owując roz waż ania w tym kon tek ście, nal eży stw ier dzić, że eks pon uje
się obecn ie konie czność na byw ania i roz woju kom pet encji po trzebn ych w ży ciu,
kt óre po zwolą na czyn ne uczestn ictwo w tworzącym się społeczeństwie opart ym na 
wie dzy. In styt ucją od pow iedz ialną za na byc ie tych kom pet encji czy ni się szkołę
oraz cały pro ces eduk acji ro zum iany jako pro ces ciągły za początkow any eduk acją
szkolną i kon tyn uow any w ra mach kształce nia ustaw iczne go. Szkoły i inne insty -
tucje eduk acy jne stoją za tem w ob lic zu ko nie czności re aliz acji po dwój nego za dan ia 
związa nego z wiedzą i uczen iem się. Pierw sze za dan ie do tyc zy zde fin iowa nia no -
wej roli szkoły w bu dow aniu i służ eniu społec zeń stwu opart emu na wie dzy. Zada -
nie dru gie do tyc zy ko nie czności po prawy ef ekty wności i wy dajn ości sys temu
szkol nego. Praw dziwe wy zwan ia stojące przed eduk acją zwią zane są bo wiem
z roz woj em sys tem ów per man entnej eduk acji, które ob jęłyby jak najw ięk szy odse -
tek uczących się, oraz włącze niem w ten ruch, obok for maln ych in styt ucji eduka -
cyj nych, równ ież in nych or gan iza cji uczących się. Jak pi sano po wyż ej, eduk acja
w społecze ńst wie opart ym na wie dzy ma przy bierać wy miar eduk acji dla życia
i pra cy. Oznac za to, że ma za za dan ie sp ros tać wy zwan iom współcz esno ści, a więc
pr zycz yniać się do two rzen ia społecz eńst wa uznającego za sady ko nku rencyjności,
po trz ebę in now acyjności oraz stałego po mna żania swo jej wie dzy i umi ejętności.
W tym ob szar ze in styt ucje eduk acy jne muszą skup iać więk szą uwagę na przygo -
towywaniu do życia za wod owe go, gdyż tego ro dzaju działal ność jest ni ezbę dna dla 
suk cesu ekon omi cznego i ładu społecz nego30. 

5. Wnio ski

Po czyn ione sp ostr zeże nia ujawn iają, że ten denc je w roz woju społecz nym znaj -
dują od zwierc iedl enie na płas zczyźn ie go spod arcz ej. Obecn ie przy wiązuje się
ogromną uwagę do wza jemn ych re lac ji po mię dzy eduk acją szkolną a gospo darką.
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Na tym tle in styt ucje szkol nict wa mogą okazać się ważnym miej scem w za kres ie
in ter akcji ka pitału społecz nego i ka pitału wie dzy31. Pod kreśla się duże zna czen ie
eduk acji w za kres ie przy got owa nia człowieka do kre atywn ego uczestn ictwa
w spo łeczeńst wie opart ym na wie dzy. Ogromną rolę w tym pro ces ie od gryw ają
kom pet encje klu czowe, któ re wa runk ują do stos owa nie do szyb ko zmie niających
się waru nków otoc zenia. Jedn ocze śnie nale ży stwi erdz ić, że w ob lic zu rosnącego
tem pa roz woju społecz nego oraz zmian w go spod arce trze ba in ac zej sp oj rzeć na
sp ec jalistów od eduk acji. W ta kim ko ntekście po jaw ia się ich nowe za dan ie jako
in icj atorów wi ęks zych sie ci wy miany do świa dczeń na te mat pro dukc ji i stoso -
wania wie dzy. Jed nym z wyz wań przyszłości jest bu dow anie szkół jako or gan iza -
cji uczących się32. W kon cepc ji tej bie rze się pod uwa gę spe cyfikę uczen ia się
i two rzen ia wie dzy. Cho dzi o to, że za stos owa nie od pow iedni ch struk tur może
roz winąć wie dzę do tyczącą bu dow ania kom pet encji na pod staw ie co dzienn ych
działań. Do utwor zenia ta kich sie ci ko nieczne jest po dejście wie los ekto rowe
i mul tid yscy pli narne, za tem sku teczne na tym polu mogą oka zać się ba dan ia
mające cha rakt er in terd ysc ypli narny i po nadn aro dowy w za kres ie re lac ji: szkoły
– fir my – inne in styt ucje wie dzy. Ta kie anal izy po winny być pro wad zone na po -
ziom ie mi kroe kono mic znym oraz pr zybi erać fo rmę ba dań ja kośc iowy ch w ob -
rębie pro dukc ji, prze syłania i użyc ia wie dzy.
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1. Współcze sna go spod arka

Naj trudn iej jest pis ać o współcze sności, gdyż nie wia domo, jaki obr ać punkt
wi dzenia, by to, co pod lega opis owi, nie okazało się ba nalne. W związku z tym po -
stan owiłem za ryzy kow ać i si ęgnąłem po opis przyszłości, który obecn ie sta nowi
współcze sno ść, sporządzo ny 40 lat temu w 1970 r. przez A. Toffle ra w książce
Szok przyszłości1. Ten za bieg po zwala na wska zan ie tych istotn ych okolic zności
współcze snej go spod arki, kt órych ist nien ie ze wzg lędu na po wszechne funkcjo -
nowanie nie od razu uś wiadami amy so bie. Otóż 40 lat temu Toffler prze wid ywał
nie sam owi te przy spies zenie roz woju cy wil iza cji ma ter ialno-tech niczn ej i zasta -
nawiał się, jak w ta kiej cy wil iza cji bę dzie mo żna żyć. Przy puszc zał, że lu dzie
będą pr zerażeni po tok iem szyb ko nast ępujących zmian, wszech obecną „przelot -
nością”, „nowością”, „różnor odnością”. Te określ enia za stan awi ają współczes -
nych, gdyż już nie za uważ amy, że na sze ży cie jest fak tyczn ie „prze lotne”, co
oznac za postę pującą krótk otrwałość ludz kich związków z miej scem zamiesz ka -
nia, z rze czami, ze spo sob em za robk owa nia, z in nymi lu dźmi, ale też – zm ien ność 
poglądów, norm po stę powania. Dzie je się tak za pewne pod wpływem no wości,
czy li wyd arzeń trud nych do prze wid zenia wsku tek dy nam iczne go roz woju na uki
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i jej za stosowań, a ta kże ró żnorodności wy robów prze mysłu i treś ci kul tury, norm 
i wzo rców zac how ań. Te ce chy, pro gnoz owa ne wie le lat temu, sta nowią sed no
współcze sności i po wod ują, że ry nek ce chuje się:

– tu rbul entnością,
– stra teg iczną nie ciągłością zja wisk i pro cesów,
– glo bal iza cją ryn ków,
– wzro stem zna czen ia wie dzy i zdo lności do uczen ia się,
– wzro stem tem pa i dy fuzją in now acji tech nol ogi cznych,
– im per aty wem wzro stu sa tysf akcji in ter esa riu szy,
– wzro stem inte nsywności kon kur encji2.
Nie ma już ryn ków kra jow ych – wszyst kie ryn ki są mię dzynarodowe, a wie le

zmie rza ku po staci glo baln ej. Jak kształtuje się współcze sny ry nek? Przede
wszyst kim for muje się pod wpływem nas tęp ujących nie spot yka nych do tychc zas
w hi stor ii szyb kich zmian. Szybkość zmian ciągle się zwiększa. „Wie dza jest
zmianą” – pi sze Toffler, pa raf razując F. Ba cona. Co raz szyb ciej nast ępujące po
so bie se kwenc je: „od kryc ie – za stos owa nie – od działywan ie – od kryc ie” powo -
dują, że związki z rze czami, miej scami, osob ami, poglądami czy zorganizowa -
nymi struk tur ami uleg ają szyb szemu „zuży ciu”3. Po wstaje za tem go spod arka nie -
trwałości. Rozwi ja jąca się tech nol ogia oraz wpływy glo bal iza cji po wod ują
ob niż anie ko szt ów pro dukc ji i co raz mniejszą opłacalność na praw. Szyb ko zmie -
niające się pre fer encje, wy nik ające z błyskaw iczny ch prze mian tech nol ogi cznych 
i współdziałające z ni mi, pro wadzą do czę stych wah ań pop ularności pro duktów
i zna ków firmo wych. Czas życ ia pro duktu gwałtow nie się skra ca. Spe cjal iza cja
wy twar zania po wod uje wzrost licz by różn ych zawo dów, a jedn ocześnie zmniej -
sza prze wid ywaną trwa łość kon kretn ego za wodu. Sk róc enie ko nta któw lu dzi
z rze czami spo wod owało roz pow szechni enie prz edm iotów prze znac zony ch do
wy rzuc enia po jed nor azo wym uży ciu. To po wod uje co raz po ważniejsze pro -
blemy z za chow ani em natu ralnego śr odow iska w nie pog orsz onym sta nie. Roś nie
świ adomość ekol ogi czna. Na ras tają też gwałtow ne zmia ny w środ owisku natu -
ralnym człowieka. Część z nich związana jest z nad miern ymi emis jami szkodli -
wych sub stanc ji i nieopano wanym apet ytem na za soby na tur alne, cz ęść zaś –
z bar dzo in tens ywnym prze mieszc zeni em się lu dzi. Według B. Ful lera w 1914 r.
ty powy Amer yka nin ogó łem po kon ywał pr zec ięt nie 1640 mil w ciągu roku
(w tym 1300 mil to były zwykłe prze chadzki pie szo). W 1970 r. prz eciętny Ame -
ry kanin prz ejeżdżał rocz nie 10 000 mil. W 2008 r. ta wiel kość zo stała po dwoj ona
i wy niosła 20 000 mil. Po dróże, sz czególnie lot nic ze, umo żli wiają szyb kie roz -
pow szechni anie się wie lu gat unków roś lin, ins ektów, owa dów i zwierząt, nie
mówiąc już o cho rob ach. Wzra sta też niep ewność co do przyszłych po trzeb. Wraz 
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ze wzro stem zamo żności społecze ństw po trzeby stają się co raz bar dziej zindy -
widua lizowane. Nas tępują zmia ny w spo sob ie wy twar zania oraz zarządza nia.
W 1970 r. Toffler na zwał to zja wis ko ad hock racją, czy li zarządza niem opart ym
na ze społach powoływan ych do roz wiązy wan ia spe cjaln ych, kró tkote rminowych
zad ań. Po wy kon aniu zada nia – ze społy są roz wiązy wane. Współcz eśn ie mówi
się o pr zed siębiorstwach wir tua lny ch4 lub sie ciow ych. Mamy do czy nien ia z gos -
podarką sie ciową, któ ra po jawiła się w miej sce tra dyc yjnej go spod arki ryn kow ej.
Jak pi sze K. Pe rec huda, „wy nika to z ma lejącej ef ektywności układu, trak tow ane -
go jako zbiór konku rujący w spos ób izol owa ny jed nos tek go spod arcz ych”5. Pod -
stawą suk cesu przed siębiorstw wir tua lny ch jest zdo lno ść do kre owan ia własnej,
oryg ina lnej wie dzy. W Druc ker owsk im społecze ńst wie post mod erni sty cznym
wie dza sta je się pod staw owym za sob em stra teg icznym. Wspo mniany cykl:
„okryc ie – za stos owa nie – od działywan ie – od kryc ie” wy maga co raz intensyw -
niej szych wysiłków w od kryw aniu, czy li two rzen iu wie dzy. W sek tor ze firm
przed siębiorczych w fa zie doj rzałości, według G. Ha mela i C.K. Pra hal ada, „glo -
balna kon kur encja nie po lega na prze ciws tawi aniu pro duktu pro dukt owi, fir my
fir mie […] po lega ona na prze ciws tawi eniu spo sobu myś len ia spo sob owi myśle -
nia”6. Wszyst kie działania no wat orsk ich or gan izacji, idących z du chem po trzeb
i cza su, zmie rzają w kie runku ang ażow ania i wy kor zyst ywan ia sze roko rozu -
mianego ka pitału in tel ektu alnego. Cechą go spod arki św iato wej jest nie reg ula rne
mno żen ie się wysp wie dzy, któ ra dąży do wyr ównywania swo jego po tenc jału na
co raz wy ższych po ziom ach. Współcze sne zarządza nie, według M. Mo raws kiego,
po lega na ujarzm ianiu in form acji i wie dzy w prz edsiębiorstwie7. Współcze sne
prz edsiębiorstwa pod leg ają dyna micznemu pro ces owi trans form acji w organi -
zacje sie ciowe, w któ rych in form acja i wie dza stają się naj bard ziej noś nym to -
warem, kt óry, mając nie mat eri alny cha rakt er, w małym stop niu pod lega kontro -
lowanej dy fuz ji w ra mach pr ocesów wewnątrz fir my oraz w jej otoc zeniu.
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Pod staw owy mi wa runk ami osiąga nia sil nej po zyc ji ryn kow ej i długof alo wej
prze wagi kon kur ency jnej są ustaw iczne i ho lis tyczne kre owan ie i aplik acja wie -
dzy w prz edsiębiorstwie8. 

Mamy za tem erę go spod arki opart ej na wie dzy, czy li ta kiej, gdzie wie dza jest
two rzona jak pro dukt, któ ry jest dys tryb uow any i prak tyczn ie wy kor zyst ywany,
by na pęd zać ro zwój. W ta kich wa runk ach pr zeds iębiorstwa za bieg ają o klien ta
i kon kur ują ze sobą. Rosnące wy mag ania kl ien tów oraz te wszyst kie ce chy, o któ -
rych mowa po wyżej, po wod ują, że pr zed siębiorcy po szuk ują ja kichś cu down ych
le ków po zwal ających sp rzed awać, osiągać zy ski i nie oglądać się na konku -
rencję9. Fir my in tens ywnie dążą do suk cesu. Według S.F. Gros sa suk ces to pozy -
tywny re zult at własnych wysiłków10, po siada ok reśl one ce chy11. W Sło w niku ję -
zyka pol skiego12 suk ces to pom yślny wy nik ja kiegoś pr zedsięwzięcia. Suk ces or -
gan iza cji ut ożs ami any jest ta kże ze wzro stem zy sku or gan iza cji, ale to nie
wy starc za do jej prze trwan ia i roz woju. W li ter atu rze przed miotu po wszechn ie
po dkreśla się ko nieczno ść spraw nego i szyb kiego działania w celu za spok aja nia
po trzeb kl ientów i kon kur owa nia or gan iza cji na dro dze do osiąga nia suk cesu.

2. Lo gis tyka w uzys kiwa niu prze wagi kon kur ency jnej

Wy znaczn iki em suk cesu każ dej or gan iza cji jest niewątpli wie jej po zyc ja na
ryn ku. Zal eży ona bo wiem od wy ników fi nans owy ch, od ja kości pr oduk tów, ja kie
oferu je, i wresz cie od tego, ja kimi za sob ami dys pon uje, re aliz ując wc ześn iej wy -
zna czo ne cele. Za tem kom pet encje, doś wia dcze nie, wie dza i umi ejętność za sto -
sowania tych atr ybutów składają się na bu dow anie prze wagi kon kur ency jnej i suk -
ces or gan iza cji w go spod arce opart ej na wie dzy. Aby zap ewnić so bie powo dzenie,
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8
K. Pe rec huda, wyd. cyt., s. 32.

9
Przykładem ta kich ma rzeń jest pra ca W. Chan Kima i R. Mau bo rgne pt. Stra teg ia błękit nego

oceanu, która w pod tyt ule za wiera wy jaśn ienie: Jak st worz yć wolną pr zest rzeń ryn kową i spr awić,
by kon kur encja stała się nie istotna (MT Biz nes, War szawa 2005).

10
S.F. Gross, In tel ige ncja st osu nków mi ędz ylu dzki ch, Pla cet, War szawa 1999.

11
Ta kie jak: 

– st opień in dyw idu aln ej wy daj noś ci jako do stos owa nie do mo żliw ie na jwyż szy ch re zult atów,
– urzec zywi stnie nie celów, zarów no ekon omi cznych, jak i nie mat eri alnych,
– wyd ajn ość suk cesu po leg ająca na tym, aby dy spo nować ta kimi me tod ami i śr odk ami, kt óre

umoż liwiają sku teczną rea lizację zam ierzeń, i aby sto sun ek mię dzy re zult atem a zaangażo -
wanym wysiłkiem był ko rzystny,

– trwałość suk cesu, umi eję tność kon tyn uow ania działań za pewn iających uzys kiwa nie wyni ków na 
najw yższ ym po ziom ie,

– st opień swo body działania,
– nas trój, umi eję tność pro wad zenia działań w zgo dzie z po ziom em mo tyw acji do działania i reali -

zacji ce lów (S.F. Gross, wyd. cyt.).
12

Słow nik ję zyka pol skiego, PWE, War szawa 1987.



nie wy starc zy już ident yfi kac ja źródeł prze wagi kon kur ency jnej. Nal eży bud ować
swoją pozy cję, inw est ować w od pow iednie za soby i właś ciw ie nimi zarządzać.
Właś ciwe zarządza nie za sob ami mo żna osiągnąć po przez sto sow anie za sad za -
rządza nia lo gis tyczne go.

Lo gis tyka, według ni ekt órych au tor ów, bie rze swo je początki w starożyt -
ności, gdzie była narzędziem wspo mag ającym działania wo jenne. Była wó wczas
trak tow ana jako trze cia, obok stra teg ii i tak tyki, sztu ka wo jenna. W biz nes ie zna -
lazła za stos owa nie sto sunk owo póź no – do piero w połowie XX w.13, zaintereso -
wa nia teo ret yczne zaś tą nauką ujawniły się w pra cach pu blik owa nych w la tach
70. ubiegłego wie ku. Lo gis tyka na leży obecn ie do jed nej z bar dziej dy nam icznie
roz wij ających się dys cyp lin na ukow ych, a ten ro zwój od bywa się głów nie po -
przez nowe ob szary jej sto sow ania. W prak tyce biz nes owej poj ęcie lo gis tyki jest
ro zum iane jako zarządza nie działaniami prze mieszc zania i skład ow ania, kt óre
mają ułat wić przepływ produktów z miejsc po chod zenia do miejsc fi naln ej kon -
sumpc ji, jak rów nież związaną z nim inf ormac ję, w celu za ofer owa nia klien towi
od pow iedni ego po ziomu obsługi po rozsądnych kosz tach14. Cele lo gis tyki są
zbież ne z ce lami pr zed siębiorstwa. Ścisły związek lo gis tyki z re aliz acją ce lów
i wzro stem konk urencyjności prze dsiębiorstw wyra ża się w tym, że pro dukt nie
może być ku piony, je śli nie znaj dzie się na ryn ku we właśc iwej ilo ści, we właści -
wej kon dyc ji, we właśc iwym cza sie, we właśc iwym miej scu i po właści wych
kosz tach. Istotą lo gis tyki w biz nes ie jest za tem in teg racja przepływów, aby:

– zoptymalizować kosz ty re aliz acji pr oces ów,
– zapew nić mak sym alny przy okr eśl onych kosz tach po ziom obsługi klien ta15.
Ce lem lo gis tyki jest po kon ywa nie wszel kich ba rier po jaw iających się w pro -

ces ach przepływu zasobów. Opty mal iza cja proc esów lo gis tyczny ch uw zgl ędniać
musi, op rócz kwe stii kosz tow ych i cza sow ych, str onę jak ośc iową działań logi -
stycznych. Szc zeg ólna rola jest przy pis ywa na pro ces om na sty ku ko lejn ych ogniw
łańcucha do staw. In teg racja pr oce sów lo gis tyczny ch może być źródłem ef ekt ów
sy nerg iczny ch.

„Do skonała lo gis tyka – jak pi sze M. Cie siels ki – jest dziś jed nym z rozstrzy -
ga jących atu tów we współza wodn ictw ie na ryn kach. Co raz cz ęściej kon kur ują
nie fir my, ale łańc uchy do staw. Współcz eśnie lo gis tyczna obsługa klien ta realizo -
wana jest głów nie w ra mach łań cuchów do staw trak tow any ch jako sieć or gan iza -
cji za ang ażo wan ych po przez powiąza nia z do stawc ami i od biorc ami w ró żne pro -
cesy i działania, któ re tworzą wartość w po staci pr oduk tów i usług do starc zony ch
ostat ecznym kon sum entom. Tym wy zwan iom musi sp rost ać lo gis tyka, kt óra

Lo gis tyka w go spod arce opart ej na wie dzy – Quo va dis, Lo gis tyko? 25

13
Zwy kle za cez urę przyj muje się rok 1954.

14
F.J. Be ier, K. Rut kows ki, Lo gis tyka, SGH, War szawa 1993, s. 16. Ist nieje wie le róż nych defi -

nicji lo gis tyki, za prop ono wane tu jej poj mow anie nie musi być ta kie samo jak w in nych ar tykułach
w tym wy dawn ictw ie.

15
M. Cha ber ek, Ma kro- i mi kroe kono mic zne aspekty wspar cia lo gis tyczne go, Wy dawn ictwo

Uniw ersy tetu Gdań skie go, Gdań sk 2005, s. 15.



prze stała już być trak tow ana jako zbiór me tod przy datn ych do roz wiązy wan ia
pro blemów oper acy jnych. Więk szo ść firm, a w tym także wie le firm pol skich,
trak tuje logi sty kę jako szan sę stra teg iczną”16. Ofer ując obsługę lo gis tyczną, do -
starc za pod miot om sku tecznego nar zędzia osiąga nia przez przedsiębiorstwo suk -
cesu ryn kow ego mie rzon ego wie lkoś cią spr zeda ży bądź udziału w ryn ku. Za -
rządza nie ta kimi łań cuc hami spro wad za się do syn chron izo wan ia fi zyczn ych,
in form acy jnych i fi nans owy ch stru mieni po pytu i po daży przepływających
pomiędzy jego uczestn ika mi w celu osiągnięcia przez nich prze wagi konkuren -
cyj nej i two rzen ia war tości do dan ej z ko rzy ścią dla wszyst kich jego ogniw,
klientów oraz po zos tałych in ter esa riu szy. W pro ces ie two rzen ia war tości i satys -
fakcji dla kl ient ów uczestn icy łańcuchów do staw wchodzą ze sobą w re lac je wza -
jemn ej zal eżno ści. Wy niki do sta wców za leżą od de cyz ji za kup owy ch na byw ców
i od wrotn ie – po stępo wanie do stawc ów wpływa na sy tuację i wy niki na byw ców
ich pr odu któw. Suk ces łańc ucha zal eży od sumy kor zyści ofer owa nych fi naln emu 
na bywcy w po staci na przykład od pow iedni ej ceny, ja koś ci pr odu któw czy usług.
Wiedząc o tym, uczestn icy łańcuchów po znają ob szar wza jemn ych zal eżno ści
i bu dują re lac je na pod staw ie zbi eżno ści i rów nowa gi int eres ów. Za miast re lac ji
opart ych na zwykłych, tra dyc yjnie poj mow any ch trans akc jach han dlow ych,
w któ rych oby dwie stro ny kie rują się własnymi in ter esa mi i dążą do mak sym ali -
zac ji własnych korzyści, po jaw iają się sto sunki oparte na co raz in tens ywni ejszej
współpra cy. Re zyg nacja z in dyw idu aln ych dążeń do mak sym ali zac ji efe któw
z za zwyc zaj jed nostk owy ch trans akc ji bądź czer pan ia nie uzas adni onych kor zyści 
z po siad ania znacz nej prze wagi ne goc jacy jnej na rzecz wspólnego do bra to idea
funk cjon owa nia w łańcu chu do staw. Idąc tym to kiem my ślenia, mo żemy łatwo
za uważyć, że po dejm ując sto sowne de cyz je zarządcze w ra mach łań cucha do -
staw, wpływamy na stop ień za dow ole nia kl ien tów – za rów no tych ostat eczny ch
(fi naln ych), jak i tych, kt órzy są elem enta mi łańcu cha do staw17. Za tem „do -
skonała lo gis tyka” może być klu czem do suk cesu firm. 

 3. Czy i gdzie ist nieją gra nice lo gis tyki?18

Po wszechn ie przyj muje się ist nien ie dwó ch, w znacz nej mie rze nie zależnych
teo retycznie i prak tyczn ie, typów lo gis tyki: biz nes owej i woj skow ej, a dokład niej – 

26 Ja cek Szołty sek

16
Lo gis tyka w two rzen iu prze wagi kon kur ency jnej firm, red. M. Cie siels ki, Wy dawn ictwo Aka -

demii Ekon omi cznej w Po znan iu, Po znań 2001, s. 5.
17

Przez których ro zum iemy już wc ześ niej wy mien iony ch pr oduc entów i po śred ników hand -
lowych oraz ni ezal eżny ch usług odaw ców lo gis tyczny ch, ta kich jak cen tra lo gis tyczne, ter min ale,
oper ato rzy 3PL, 4PL i 5PL.

18
Rozw aża nia pre zent owa ne w ra mach ni niejs zego punk tu sta nowią skon dens owaną wers ję re -

fleks ji przed staw ionej już przez au tora w pra cy: P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, Epis temo log ia logi -
styki społecz nej, „Przegląd Or gan iza cji” 2009, nr 4, s. 21 i ko lejne.



mi lit arnej. Do cza su po pul ary zac ji kon cepc ji wy krac zających poza ich ramy wy -mi lit arnej. Do cza su po pul ary zac ji kon cepc ji wy krac zających poza ich ramy wy -
dawać się mogło, że we spół tworzą gra nice dla zbio ru wszel kich zagad nień na -
tury lo gis tycznej. Oba typy do czekały się zresztą wie lu zró żnicowanych de fin icji. 
Trud no jed nak pol emizować ze stwier dzen iem, że wszyst kie re prez enta tyw ne
pró by uchwyc enia ich istoty sięgają do pro blemu spraw nego zarządza nia
przepływami ma ter ialny mi oraz, związa nymi z nimi, in form acy jnymi19 w celu
uzys kania pew nych wal orów cza sop rzest rzennych dla ich prz edm iotów, zwy kle
z zas trzeżeniem do datk owy ch pr zymi otów (co zna kom icie wyr aża za sada 7R).
Tak og ólne sfor mułowan ie wyra żać może zaró wno pro blemy, przed ja kimi stoi
lo gis tyka biz nesu, jak i te po dejm owa ne przez logistykę mi lit arną. Istota lo gis tyki 
jest bo wiem jed na, róż nice wy nik ają zaś ze spe cyf iki obs zar ów, na ja kich znaj -
duje za stos owa nie, a kt óre na rzuc ają nań własny, pr zyna leżny im pry zmat.
H.Ch. Pfohl za jedną z pod staw owy ch róż nic po daje za int ere sow anie lo gis tyki
mi lit arnej mi ędzy in nymi trans port em i za kwat ero wan iem od działów, pod czas
gdy jej ekon omi czny od pow iednik „od nosi się dziś w pierw szym rzędz ie do towa -
rów”20. To wy soce traf ne spos trzeżenie wspie ra wcześ niej po staw ione stwier -
dzenie, że jed na z pod staw owy ch róż nic daje się spr owad zić do za led wie od-
 miennego rozkładu ak cen tów. Lo gis tyka biz nesu nie re zyg nuje pr zec ież z zain -
teresowania przepływami osób (choć by prac owników), choć rzec zywiście zwyk -
le trak tuje je drug orz ędnie. Zupełnie nie dawno, jako trze cia od miana lo gis tyki na
osi jej roz woju, po jawiła się lo gis tyka społecz na. Ten ter min nie jest po wszechn ie 
zna ny, zaś jego po pul ary zac ja na stę puje w Pol sce nie zwyk le wol no21. Au tor zy
ma nif estu stra teg iczne go dla Net herl ands Or gan iza tion for Scien tif ic Resea rch
(NWO) pojęc ie lo gis tyki społecz nej wy prow adz ają na ba zie sze roko rozu -
mianego ter minu akt ywn ości społecz nej, obejm ującej między in nymi dzia łal ność

19
Nie kiedy kwe stia to war zyszących przepływów in form acy jnych bywa po mij ana. Por. na

przykład: J.C. Coy le, E.J. Bar di, The Ma nag eme nt of Bus sin ess Lo gis tics, West Co., St. Paul 1980,
s. 40; The Role of Shippers and Trans port Oper ato rs in the Lo gis tics Cha in, Eu rop ean Con fer ence of
Mi nis ters of Trans port, Pa ris 1987, s. 31, za: J. Wit kows ki, Lo gis tyka firm ja poń skich, Wy dawn ictwo 
Akad emii Ekon omi cznej im. O. Lan gego we Wrocławiu, Wrocław 1999, s. 12. Wy tyk ane bywa to
ra czej jako ni efrasobliwość au torów, nie zaś błąd me ryt ory czny, wo bec oczyw ist ej roli in form acji
to war zyszących. Po dobn ie rzecz ma się z prze rwami w przepływach, pod czas któ rych mają miej sce
różne oper acje na ich przed miot ach (bądź zgoła prze stoje). Po zos tają one, rzecz ja sna, w sfe rze za -
int ere sow ania lo gis tyki w za kres ie, w ja kim wpływają na pro ces przepływu.

20
H.Ch. Pfohl, Sys temy lo gis tyczne. Pod stawy or gan iza cji i zarządza nia, Bi bliot eka Lo gis tyka,

Po znań 1998, s. 11. War to dop recyzować, że właśc iwości lo gis tyki mi lit arnej, za sprawą których
uznana zo stała za je den z ty pów czy st ych, do tyczą jej od miany wo jenn ej, gdy sk utec zność działań
i mi nim ali zac ja strat osob owy ch są niew spółmier nie ważn iejsze od kosz tów ekon omi cznych czy
dys komf ortu, jaki odc zuwać mogą ich uczestn icy bądź osoby pośr ednio w nie uwikłane. W cza sie
po koju orient acja ekon omi czna znal eźć powin na istotne miej sce w po lit yce zarządza nia prze -
pływami ma ter ialny mi na po trzeby woj ska, po dobn ie zresztą jak kom fort życ ia lu dzi w za kres ie,
w ja kim przepływy ta kie mogą nań wpływać (por. P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, wyd. cyt.,
s. 21-24).

21
Sze roko na ten te mat pisał P. Kołodziejc zyk wraz z au tor em tego ar tykułu, mi ędzy in nymi

w: ta mże, s. 21-24.



go spod arczą. Jako przykład owe dzie dziny zain tere sowań lo gis tyki społecz nej
wy mien ili og ólnie po jęty trans port, produ kcję prze mysłową i opie kę me dyczną22.
I. Slavin ska stwier dza na tom iast, że lo gis tyka społecz na „jest zo rient owa na na za -
pewn ianie wszel kich, zróżn icowanych przepływów (trans port, dostęp do usług
mu nic ypa lnych i in nych) – ni ezbędnych do za spok oje nia po trzeb mi eszkańców
(człon ków zb iorowości, społec zeństwa – przyp. PK)”23. Zda niem T. Ta nim oto
pro blem lo gis tyki społecz nej spro wad za się do „kre owan ia, utrzy mywania, regu -
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Ta bela 1.  Kom par aty sty ka czy st ych typ ów lo gis tyki

Wyszczególnienie Lo gis tyka
biz nesu

Lo gis tyka
społecz na

Lo gis tyka mi lit arna
(wo jenna)

Pu bliczny do stęp do
in form acji

Ogran icz ony Otwarty Wyłączo ny

Właścic iel pro cesu
Pod miot
go spod arczy

Społecz eństwo

Pa ństwo bądź
organi zacja aspiru -
jąca do spełnia nia
funk cji pańs twa
i mo nop oli zow ania
apar atu prze mocy

Zarządca pro cesu
Or gan pod miotu
go spod arczego

In styt ucja władzy
pu bliczn ej,
or gan iza cja
społecz na bądź
osoby fi zyczne

In styt ucja władzy
pa ństw owej,
kie rown ictwo służb

Be zpoś redni
od biorca pro cesu

Na bywca Uży tkow nik

Każ dy zag rożo ny
bądź uwikłany
w działania
od pow iedni ch służb

Ostat eczny od biorca
pro cesu

Kon sum ent Społec zno ść Społec zeń stwo

Do min ujący ro dzaj
ra cjonalności

Ekon omi czny Hu man ist yczny Or gan iza cyj ny

Prio ryt et Zysk Ja kość ży cia Be zpi ecz eńs two

Za sady na czelne
Ek onomi czność
i ko rzyst ność

Sk ute czn ość
i ko rzy stn ość

Sk ute czn ość

Przed miot
Przepływy ma ter ialne (osob owe i rze czowe) oraz to war zyszące 

in form acje

Cel
Na dan ie wa lor ów cza sop rzest rzennych (i uzupełniających) 

przedmio tom przepływu

Źródło: Oprac owa no na pod staw ie: P. Kołodziejc zyk, J. Szołty sek, wyd. cyt., s. 21-24.

22
Scien ce Va lued! NWO Stra tegy 2007–2010, Net herl ands Or gan iza tion for Scien tif ic Rese arch,

s. 68, [on line], http://www.nwo.nl, do stęp: 20.01.2009.
23

I. Slavin ska, Part of Lo gis tics in Mu nic ipa lit ies Work Im provem ent, „So cial Re sea rch (Sociali -
niai ty rim ai)” 2006, nr 8, s. 123.



lowania i opod atko wan ia in fras truktu ry, w ra mach kt órej funk cjon ują prze dsię -
biorstwa, ze szcz egól nym uwzg lędn ieniem waru nków: 

– trans portu (dro gi, dro gi ko lej owe, kanały, por ty, lot nis ka),
– ko mun ika cji (sie ci te lek omu nik acy jne),
– kon troli (in spekc je cel ne, kon trole leg alno ści),
– roz licz eń z bud żetem pu bliczn ym (po datki, opłaty, ak cyzy oraz sub wenc je

i do tac je, kt óre mogą kształtować za chow ania po dmio tów go spod arcz ych),
– zarządza nia kry zys owe go (re akc je na kl ęski ży wiołowe i ka tas trofy natu -

ralne bądź po wod owa ne działal noś cią ludzką)”24.
Przyj mując, że lo gis tyka społecz na jest ka teg orią tego sa mego szcze bla teo rii

co typy tra dyc yjnie wy mien iane, ok reśl ić ją mo żna jako „sz tukę spraw nego
zarządza nia przepływami ma ter ialny mi (oraz to war zyszącymi in form acj ami)
o sz czeg óln ej roli społecz nej (sen su stricto) w celu uzys kania pew nych wal orów
cza sop rzest rzennych (oraz zas trz eżony ch prz ymi otów uzupełniających), wynika -
jących z po trzeb społec zeństwa i za pewn iających jego pra widłowe funk cjon owa -
nie”. Ta kie pr zemyślenia po zwal ają na stwier dzen ie, że oto ist nieje tria da „czys -
tych” po staci lo gis tyki, wy znac zających jej gra nice: lo gis tyka biz nesu, lo gis tyka
społecz na i lo gis tyka mi lit arna (por. rys. 1). 

Wy mien ione czy ste po staci lo gis tyki wy tyc zają jej gra nice po przez ich zde -
cyd owaną róż nor odn ość, wy mien ioną w ta beli 1, przy za chow aniu ws póln ego dla 
lo gis tyki jako kon cepc ji przed miotu i celu.

4. Dokąd zmie rza lo gis tyka?

Gwałtow ne prz yśpieszenie roz woju wie lu no wych form działal ności ludz kiej
powo duje, że pro wad zone są anal izy teo ret yczne na traf iające na pro blemy kla -
syfika cyjne czy ter min olo gic zne. „Świa dom ej prz yna leżności do dys cyp liny nau -
kowej tow arz yszyć po winna au tor efl eksja nad jej sta nem oraz kie runk ami i czyn -
nikami roz woju” – pi sze J. Lich tars ki, do dając: „Jest ona sz czególnie po trzebna
w przy padku dys cyp lin «młodych», do których niewątpli wie należą na uki o za -
rzą dzaniu”25. Lo gis tyka jest dzie dziną wie dzy. Jed nym z kon styt uty wnych ele -
ment ów bu dujących po czuc ie to żsam ości dys cyp liny na ukow ej jest świa domo ść
jej przed miotu. Brak wyraź nego okreś lenia tożsa mości przed miotu ba dan ia
powo duje wie le ne gat ywny ch kon sek wencji dla wi zer unku dys cyp liny i jej
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rozwoj u. Łatwo mogą w ta kiej sy tua cji tr afi ać do niej elem enty obce, a te wcho -
dzące w za kres dys cyp liny mogą poz ost awać poza nią26. Ta kie niebez pie czeń -
stwo zw iększa się, je żeli uznamy, że wie le współcze snych zas tosowań lo gis tyki
ma in terd ysc ypli narny cha rakt er. Przyj mow aniu in terd ysc ypli narn ej per spekt ywy 
sprzy jają zna czące czyn niki. Sama glo bal iza cja zmu sza do całośc iowego spoj -
rzen ia, gdyż bez uwzg lędn ienia szer szego kon teks tu glo baln ego nie da się ana -
lizo wać funkcjo nowania ta kich agenc ji społecz no-ekon omi cznych, jak fir my,
uczeln ie, ban ki, mia sta, pro winc je27. Zau ważmy, że współcze sne prz edsięwzięcia
umo żliwiające uzys kiwa nie prze wagi kon kur ency jnej roz wij ają się bar dzo do brze 
tyl ko tam, gdzie równocześnie roz wij ane są inne elem enty złożon ej in fras truktu ry 
in styt ucj onal nej, bo tyl ko taka może zap ewnić ową prz ewagę kon kur ency jną.
Wyzna czone gra nice lo gis tyki po zwal ają na za kreś lenie pola, w ra mach kt órego
są re aliz owa ne ró żne jej od miany będące prze jaw ami no wych ja kościowo zasto -
sowań.

Na początku war to uśw iadomić so bie, że na wet wy różnione trzy typy logi -
styki nie zmiern ie trud no zegz emplifikować w po stac iach czy st ych. Obs er wować
moż na na tom iast rze czyw iste pro cesy lo gis tyczne, w kt óry ch włas noś ci ty pów
czy st ych prze nik ają się na różn ych po ziom ach, współist niejąc w róż nych pro -
porc jach. Stąd też wy pada uz nać, że stwier dzen ie przyna leżn ości da nego pro cesu
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Rys. 1.  Ty pol ogia dzie dzin lo gis tyki z przykłada mi
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do dzie dziny zdo min owa nej przez któryś z typów czy st ych po lega na po rów naniu 
owych pro porc ji w wy bran ych aspekt ach, choćby według kryter iów po działu za -
prez ento wan ych w ta beli 1. 

Wśród po jaw iających się no wych za stosowań lo gis tyki znaj duj emy współ-
 cześnie międ zy inymi logi stykę mia sta, tu rys tyki, zarządza nia kry zys owe go, ak cji 
hu man ita rnych, im prez ma sow ych. Wszyst kie one za lic zane są do lo gis tyki, gdyż 
spełniają jej na drz ędny cel, ja kim jest ba dan ie wa lor ów czasoprze strzennych
(i uzupełniających) przedmiotów przepływu, mają taki sam przed miot badań, lecz 
różnią się po zos tałymi ce chami. 

Lo gis tyka nadąża za zmia nami, ja kie do kon ują się w ży ciu społecz nym, gos -
podarczym i po lit ycznym. Ws zęd zie tam, gdzie niezbędna jest dys cyp lina postę -
powania, sku tec zność, rac jon alno ść, a mamy do czy nien ia ze wspar ciem pro -
cesów przepływów ma ter iałowych, in form acy jnych czy osob owy ch, narz ędz ia
pro po nowane przez logistykę stają się co raz bar dziej przy datne. Z jed nej stro ny
lo gis tyka bę dzie dążyła do in teg rowa nia pr oce sów i funk cji lo gis tyczny ch – z tym 
zja wis kiem mamy już do czy nien ia od lat dzi ewię ćdziesiątych ubiegłego wie ku.
Lo gis tyka od funk cji prze kroj owej w prze dsię bio rstwie przeszła na dro dze swo jej 
ewol ucji do in teg racji łań cuc hów two rzen ia war tości o świ atow ym zas ięgu, po -
kon ując po dro dze etapy funk cjon alnej in teg racji, oraz in teg racji po nad przed -
siębiorstwami. W tym dąże niu do in teg rowa nia pr oce sów spraw dza się twier -
dzen ie, że in teg racja jest nie osiągal nym ce lem lo gis tyki. Z dru giej stro ny –
ob serw uje my na ryn ku, że zmia ny spo wod owa ne silną in dyw idu ali zacją po pytu,
skut kujące rosnącą ka stom iza cją pr oduk tów i usług, po wod ują, że lo gis tyka jest
za prz ęgana co raz in tens ywni ej w zin dyw idu ali zowa ne wy twar zanie, charakterys -
tyczne ki edyś dla etapu pro dukc ji rze mieś lniczej. Im wię ksza in dyw idu ali zacja
i je dno stk owo ść pro dukc ji, tym mniej sza powta rzalność czynn ości, powiązań
funk cjon alny ch oraz pro ces owy ch – za tem mniej sze możli wości in teg racy jne.
Bę dzie rosło zna czen ie po jed yncz ych pr oje któw o małym stop niu powta rzal -
ności, wzro śnie rola funk cji prze kroj owej, która była cha rakt ery sty czna na po -
czątku ewol ucji lo gis tyki biz nes owej. W zal eżn ości od re aliz owa nej tech nol ogii
wy twar zania funk cje lo gis tyki mogą być za tem ró żne. Sta jemy więc przed no -
wymi zja wis kami mającymi wpływ na kształto wan ie się lo gis tyki przyszłości.
Ob serw uje my po stęp ujące pro cesy de mat eri aliz acji ma ter ialne go wspar cia usług.
Przykładem ta kich zmian są sys temy ban kowe. W przeszłości roz lic zenia były
do kon ywa ne pi eni ędz mi lub in nymi no śni kami wa rto ści po siad ającymi fi zyczną
po stać, a obecn ie – mającymi formę je dyn ie za pis ów ks ięg owych. Płat noś ci – kie -
dyś go tów kowe, pó źni ej re aliz owa ne pa pier owy mi cze kami – zo stały zastąpio ne
za pis ami elekt roni cznymi do kon ywa nymi za po mocą kart kre dyt owy ch. Ist nieje
za tem taki mo żliwy sce nar iusz roz woju, w któ rym w go spod arce is tnieć bę dzie
ob rót wyłącznie bezgotówkowy. Czy wówczas działania lo gis tyczne będą miały
za stos owa nie? Jaka bę dzie lo gis tyka w pr zed sięb iorstwach wir tua lny ch? Czy
działania lo gis tyczne będą do tyc zyły po wtar zających się pr oces ów i po legały na
ich do skon ale niu, czy też będą do tycz yć pr oces ów jed nor azo wych? 
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Rosnący do brob yt społec zeńs tw ro zwin iętych po wod uje wzrost zna czen ia
pro cesów społecz nych, w tym społecz nej sol idarności. Sol idarność społecz na to
po czuc ie to żsam ości i wi ęzi z lu dźmi spra wiające, że myśl imy o so bie w katego -
riach wspól noty, oraz po mag anie in nym trak tow ane jako działanie dla wspó lne -
go, a więc równ ież własnego do bra. W ta kim ro zum ieniu oznac za to też poma -
ganie so bie, bo działając na rzecz swo jego śro dow iska czy gru py, po praw iamy
ró wnież własną sy tuac ję. Czy św iadc zenie tej po mocy może być bar dziej efek -
tywne, gdy do jej zor gan izo wan ia zo stan ie za przę gnięta lo gis tyka? Czy or gan izo -
wan ie przed sięwzięć re aliz ujących me chan izmy de mok racji (wy bory, re fer enda)
na leży na po waż nie wp isać w krąg za int eres owań lo gis tyków? Je żeli tak, to w ja -
kim za kres ie? Czy ma po legać tyl ko na opty mal iza cji umiejs cowi enia lo kali
wybor czych, miejsc dru kow ania kart, koń cząc na spraw nym zli czen iu głosów
i ogło szeniu wynik ów? W jaki sposób na ta kie działania wpłynie wpro wad zenie
elek tronicznego spo sobu wy bier ania? 

Wresz cie roz pat rzmy log ist ykę służb mun dur owy ch – woj ska, po lic ji, służb
ochrony, straży pożarn ej i in nych. Or gan izo wana w wa runk ach po koju, przypo -
mina zna ne za stos owa nia lo gis tyki biz nesu, a jed noc ześnie ma nie co inne cha -
rakt ery sty ki, gdyż cel funk cjon owa nia tych służb jest zgoła od mienny od celu or -
gan iza cji biz nes owy ch. Lo gis tyka wo jenna jest po wszechn ie sto sow ana przy
roz wiązy wan iu licz nych, ciągle po wstających w ró żnych zakątkach świata lo -
kaln ych ko nfli któw zbroj nych. Czy sys tem utrzym ywa nia po koju na św iec ie po -
przez bu dow anie ró wno waż nych za gro żeń, czy dz ięki właś ciw emu po ziom owi
wy szkol enia i uzbroj enia, czy też dzięki mi lit arnym siłom po koj owym zmie ni
cha rakt er lo gis tyki? Kon flikty zbroj ne, ale nie tyl ko one, pro wadzą do ka tas trof
hu man ita rnych. Dąże nie do szyb kiego i sku teczn ego okaz ania po mocy spowo -
dowało, że czę sto się ga się po roz wiąza nia lo gis tyczne. Lo gis tyka ak cji humani -
tar nych zo stała już zde fin iowa na, lecz jej sto sow anie ciągle jesz cze nie do czekało 
się na ukow ego oprac owa nia. Po dobn ie jest z lo gis tyką do staw krwi w ra mach
sys temu krwio daws twa i krwio leczn ictwa. Bezwz ględn ie należy roz pra cować za -
sady lo gis tyczne go wspar cia w po zys kiwa niu i trans porc ie organ ów ludz kich do
prze szczepów. Wpro wad zenie lo gis tyki do ochrony zdro wia (poza wy bitn ie biz -
nes owym cha rakt erem lo gis tyki szpi taln ictwa) po winno uw zglę dniać nie tyl ko
funk cjon owa nie sys temu ochrony zdro wia, lecz równ ież te elem enty, które wpły -
wają bezp ośre dnio lub pośr ednio na stan zdro wia oby wat eli. W ta kiej sy tua cji lo -
gis tyka może się stać ró wno praw nym pod miot em pla now ania strate gicznego pań -
stwa. Taka stra teg ia lo gis tyczna pa ńst wa po winna swoją tr eścią wypełniać całe
pole tr ójkąta za kre ślon ego przez za prop ono waną tr iadę czy st ych po staci logi -
styki.

Wresz cie trochę fan taz ji. Człowiek dąży do opan owa nia ko smosu – tego bliż -
szego i dal szego. Wy prawy na or bitę okołoziemską czy wysyłanie statków i sond
ko smiczn ych to ró wnież działania wy mag ające du żego wspar cia lo gis tyczne go.
Utrzym ywa nie w przyszłości baz po zaz iemsk ich, w kt óry ch będą prze byw ali lu -
dzie, ro dzi wie le cie kaw ych pro ble mów ba dawc zych dla lo gis tyki. Za uwa żmy, że 
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wszyst kie wy mien ione ob szary za inte resowań – i te funk cjon ujące współcześ nie,
i te, które praw dop odo bnie mogą staw iać przed lo gis tyką wie le wyz wań, mogą
fun kcjonować je dyn ie wte dy, gdy wie dza, będąca pa liw em sil nika zmia ny (jak
pisał A. Toffler), będzie dostarczać jakościowo no wych ok oliczności, w kt órych
usprawn ianie przepływów może się okazać w określonej per spekt ywie przy datne.
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Część II

 Perspektywa transportowa





1. Homo so cius w wa runk ach po stęp ującej alien acji

Twier dzen ie o społecz nym cha rakt erze istoty ludz kiej, jed no z pod staw owy ch 
dla nauk społecz nych, bywa współcze śnie czę sto przy woływane, jed nak w róż -
nych zna czen iach i zró żnic owanych po ziom ach jego zro zum ienia. Dla niniej -
szego oprac owa nia jest równi eż pod staw owe, war to więc już na wst ępie przy -
toczyć myśl J. Wia tra sys tem aty zującą orient acje w in terp reta cji tezy o człowieku 
jako istoc ie społecz nej i ukier unko wujące rozwa żania o tego kon sek wencj ach.
Wspom niany au tor, uznany już za kla syka so cjol ogii, wy różnił czte ry główne
zna czen ia pow yższ ej tezy: 

– uza leżn ienie roz woju cech spe cyf icznie ludz kich od funk cjon owa nia w ra -
mach społec zeństwa, 

– kształto wan ie człowieka przez społeczeństwo (człowiek jako pro dukt sto -
sunków społecz nych),

– po siad anie „in stynktu społecz nego – skłonn ości do zrze szan ia się, do by cia
w gro mad zie, do upod abni ania się do in nych”, 

– nor mat ywne twier dzen ie, że człowiek wi nien pod porządko wać się intere -
som społecz nym1. 

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Prze mysław Kołodziejc zyk

Po trzeba ko ntakt ów to war zysk ich
a trans port zbio rowy

Po trzeba ko ntakt ów to war zysk ich a trans port zbio rowy

1
J. Wiatr, Społeczeństwo. Wstęp do so cjol ogii sys tem aty cznej, PWN, War szawa 1979, s. 19-21.



Trzy pierw sze zna czen ia są, wo bec po djętej tu pro blem aty ki, nie zmiern ie
istotne, wszyst kie bo wiem wska zują na wagę kont aktów to war zysk ich dla pra -
widłowego funk cjon owa nia człowieka. Trud no przy tym orzec, które z nich
mogłoby być prag mat ycznie pier wotne wo bec po zos tałych, wiązałoby się to bo -
wiem z ko niecznością ro zstrzygnięcia pro blemu, czy społecz ne skłonn ości tkwią
u pod staw ludz kiej na tury, czy też zo stały ukształto wane w toku roz woju cywili -
zacyjnego. To zaś jest nie moż liwe do prze prow adz enia – nie ma dziś możl iwoś ci
ob serw owa nia pełnego cy klu ży cia człowieka całko wic ie wy izol owa nego2.

Nie zale żnie jed nak od tego, czy ro dzaj ludz ki swą społeczną właści wość
nabył w pro ces ie hi stor ycznym, czy też z na tury jest mu pi sana, trud no zaprze -
czyć twier dzen iu, że ce cha ta trwa le związała się z ob raz em człowieka. War to jed -
nak zap ytać o jej przyszłość. Już bo wiem w połowie XX w. istotne zagroż enia dla
społecz nego wy miaru funk cjon owa nia człowieka, nad chodzące ze stro ny przy -
jętej dro gi roz woju cy wil iza cyj nego, do strzegł E. Fromm, pod nosząc je zresztą do 
ran gi wid ma glo baln ej cho roby psy chiczn ej. Pos tępująca alien acja, w przyj ętym
przez nie go ro zum ieniu, jest pro ces em wy obc owa nia za rów no jed nostki w sto -
sunku do otoc zenia, jak i wo bec niej sa mej, co wy raża się bez ref leksy jnym istnie -
niem i ślepą pasją ma ter ialną. Prze jaw em alien acji jest  między in nymi atomi zacja 
społec zeń stwa, zmia na jego bo gat ej, ws pól notowej for muły w zbi ór jed nos tek
powiąza nych co raz zresztą węższą sferą pu bliczną, po staw ioną w opo zy cji do
roz szer zającej się dzie dziny pry watn ej3. Po wstał za tem nie bezp ieczny kon flikt
pom iędzy homo so cius a homo econ omi cus, człowiek iem wy rosłym na grun cie
społecze ństwa i po trzeb ującym do własnego roz woju men taln ego zdro wych,
szcze rych in ter akcji społecz nych a człowiek iem na staw ionym na realiza cję party -
kularnych in tere sów, na wet kosz tem wspó lnoty. Zbyt sil ne zaanga żowanie w pro -
fes jona lne role, dyk tow ane bez wzg lędną orient acją na ekon omi czny suk ces,
upoś le dza zdo lności społecz ne – in ter akcje mi ędz ylud zkie uleg ają spłycen iu, co
zagr aża psy chice uwar unko wan ej bo gatą hi storią ży cia ws póln ot ludz kich, a być
może na wet samą jej społeczną na turą.

Do po dobn ych wn iosk ów do chod zi ta kże A. Toffler, anal izując społecz ne
kon sek wencje pos tępu tech nol ogi cznego, jego wpływ na styl życia i zmia ny
w obrę bie in ter akcji społecz nych człowieka. Znacz na ruchl iwość geo graf iczna,
mo dul ary zac ja st osu nków mi ędz ylu dzk ich4, ef eme ryc zno ść zn ajo moś ci zda je się
wyr aźnie już ne gat ywnie od działywać na ps ychikę za równo jed nos tek, jak i grup
społecz nych, w tym rodziny5. Nie oznac za to jed nak, że po trzeby społecz ne prze -
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2
Ta mże, s. 20.

3
E. Fromm, Zdro we społeczeń stwo, PIW, War szawa 1996.

4
Oznac za ona postę pujące ogran icz anie in ter akcji społecz nych do wąskie go ob szaru re aliz acji

par tyk ula rnego in ter esu, a więc śc iśle in strum enta lne trak tow anie re lac ji mi ędz yludzkich w opoz ycji 
do ho lis tyczne go trak tow ania znaj omo ści. Por. A. Toffler, Szok przyszłości, Wy dawn ictwo Kur pisz,
Prz eźmierowo 2007, rozdz. VI.

5
Wspar ciem tej tezy mają być rosnące w zatrw ażającym tem pie sta tys tyki de pres ji, samo bójstw

i ro zwod ów.



stają być od czuw ane. Wy niki an kiety prze prow adz onej przez Eu rop ean So cial
Su rvey po kaz ują na stę pujące dzie dziny wpływające na całko witą ja kość ży cia
(począwszy od naj istotn iejsz ego): prz yjemno ść, zdro wie, wia ra, par tyc ypa cja
społecz na, pra ca, bez pieczeństwo, stały związek6. Na tom iast co raz cz ęstsze i bar -
dziej odczu walne są pro blemy z nawiąza niem trwałej wi ęzi, głęb szego kon taktu,
cze go wy raz em jest po pul arność mi ędzy in nymi in tern eto wych por tali społeczno -
ścio wych czy cza tów7, dających (mniej lub bar dziej płonną) nad zieję na na wią za -
nie trwałego kon taktu to war zysk iego bądź stwa rzających choć by nami astkę zaan -
gażowania w rela cję międ zyludzką.

Szczególnie wyraźnie powyższe symp tomy atom iza cji no woc zesn ego społe -
czeń stwa ujawn iają się na grun cie miej skim. Jest bo wiem nie mal kon styt uty wną
cechą mia sta, że w ta kiej osad zie ludz kiej „na każd ym kro ku do chod zi do sp otkań 
ob cych so bie osób”8 (zda niem Z. Bau mana w tym stwier dzen iu można się dopa -
trywać na wet kla syczn ej jego de fin icji). Spo tkan ia ta kie mają cha rakt er efeme -
rycz ny, nie po siad ając ani przeszłości (w sen sie od nies ienia do re lac ji wc ześ -
niejszych), ani przyszłości (jako per spekt ywy ko lejn ego kon taktu), w związku
z czym nie mogą w pełni zas poka jać na tur alnej po trzeby społecz nej par tyc ypa cji,
szc zeg óln ie w aspekc ie angażo wania się w trwałe re lac je mi ędz yludzkie. Wątek
na tęż enia re lac ji i cz ęst otliwości nawiązy wan ia ko nta któw in terp erso nal nych
w kon tekście mo żliw ości za spok aja nia po trzeb społecz nych człowieka zo stan ie
jesz cze po rus zony w dal szej czę ści ar tykułu, jed nak już tu moż na zas ygnalizować 
pro blem obe cności w mie ście, któ rego zbi orowość naj bard ziej jest po datna na
ato mizację ro zwin iętej sfe ry pu bliczn ych ko ntaktów.

War to wo bec po wyższego po święcić ch wilę re fleks ji to war zysk iemu wa -
loro wi trans portu zbio row ego, który ra czej rzad ko ab sorb uje uw agę z jed nej
stro ny socj ologów i psyc hologów, z dru giej zaś ba dac zy zaj mujących się trans -
port em osób. Należy także dokon ać roz poz nania oceny tegoż aspektu trans portu 
zbio row ego i wagi do nie go przy wiązy wan ej w opin ii pasa żerów. Po nadto god -
ne uwagi jest tu do strzeg anie przez nich okaz ji to war zysk ich stwa rzan ych przez
zbio rowe prze wozy oraz ich własna, społecz na inic jaty wa wzbo gac ania oma -
wianych możl iwo ści. Jeże li bo wiem trans port zbio rowy stwa rza re alne, istotne
szan se zawiązy wan ia zn ajo mości, to za po zyt ywny na leży uz nać jego psycholo -
gicz ny wpływ na ja kość ży cia oraz – co nie mniej istotne – jego wa lor towa -
rzyski może się stać wa żnym za gadn ieni em z za kresu lo gis tyki miej skiej, z wie -
lu wzglę dów uznającej zwiększenie roli trans portu zbio row ego za pożądane,
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6
Eu rops ka so cialna son da. 2. kolo na Sloven sku, red. J. Vy rost i in., Univers um, Pre sov 2006,

s. 200.
7

Nie bra kuje tak że tytułów pra sow ych pu blik ujących wie le ogłosz eń w ru bryk ach typu „Po -
znam przy jac iela”. Podk reś lić nale ży, że ich treść nie wska zuje na wątek ma trym oni alny czy ero -
tycz ny, ale na po trze bę za kor zeni enia osoby w zwykłej in ter akcji to war zysk iej, od pow iadającej
pr zyj aźni czy ko leż eńst wu.

8
R. Sen net, The Fall of Pu blic Man: On the So cial Psy chol ogy of Ca pit ali sm, New York 1978,

s. 39, za: Z. Bau man, Płynna now oczesność, Wy dawn ictwo Li ter ackie, War szawa 2006, s. 147.



i w kon sek wencji skłani ać do re fleks ji nad nową, so cjol ogi czną grupą na rzęd zi
do jego pro mow ania odwołujących się do po trzeb społecz nych. Taki jest właś -
nie cel niniej szego ar tykułu. 

2. Kon takty to war zysk ie w ka teg orii po trzeb

Ni ezbędne dla dal szych roz ważań jest w tym miej scu pre cyz yjne wyj aśn ienie
zna czen ia poj ęcia po trzeby ludz kiej, które może nast ręczyć pew nych wątpli -
wości. Jak bo wiem za uważył T. Ko cows ki, wy daje się ono zro zum iałe ze wzglę -
du na po wszechne sto sow anie po toczne, jed nak w jęz yku psy chol ogii jest da lek ie
od je dno znaczności9. Wy róż nił on trzy główne nur ty w de fin iowa niu po trzeby,
na stępująco syn tet yzując re fleks je ich przed staw ici eli:

– po trzeba będąca sta nem nie dob oru „jest ro zum iana jako pe wien kon kretny,
ak tua lnie wy stę pujący stan […] nie dob oru (albo nad miaru), bądź inne
zakłóce nie w za kres ie wa żnych dla osobn ika własnoś ci or gan izmu albo
otoc zenia”10,

– po trzeba jako pro ces mo tyw acy jny „jest cz ęsto ut ożs ami ana […] z ele -
mentem zbio ru prag nień, popę dów człowieka i okreś lana treścią tych prag -
nień”11,

– po trzeba w zna czen iu obiekt ywnym jest ro zum iana jako „wa run ek przeży -
cia lub roz woju albo jako re lac ji uz ale żniającej or gan izm od otoc zenia”12.

Rozsądne wy daje się pr zyj ęcie roz wiąza nia wy różniającego ostatni z nurtów,
chociaż uwzglę dniającego ra cje orient acji su biekt ywi sty cznej przy jed noc zesn ym 
od rzuc eniu (na pod staw ie przy wołanej kry tyki) pierw szej z wy mien iony ch
orient acji.

Wśród wie lu roz mai tych kon cepc ji psy chol ogi cznych ludz kich po trzeb jedną
z cie kaws zych wy daje się, głów nie ze wz glę du na wa lory sz cze gółow ości,
klarow ności i sy ste mowość, pro poz ycja T. Ko cows kiego. Co na jważ niejs ze, jego
kon cepc ja po zwala na znacz nie szer szy, a jedn ocześnie sil ny anal ity cznie ogląd
pro blemu niż (nie co już zwul gar yzo wana) kon cepc ja pi ram idy Maslo wa. Szcze -
gólnie war to zau ważyć, że: 
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9
T. Ko cows ki, Po trzeby człowieka. Kon cepc ja sys tem owa, Zakład Na rod owy im. Os sol ińs kich,

Wrocław 1982, s. 46.
10

Ta mże, s. 48. Zda niem T. Ko cows kiego ta kie uj ęcie pro blemu nal eży odr zucić z po wodu
sprzecz ności se mant ycznej, ut ożsa mia bo wiem po trzebę ze sta nem ne gat ywnym (bra kiem).

11
Tam że, s. 50. Tu tak że po jaw ia się za rzut, choć nie zbyt pow ażny, do tyczący odwoływan ia się

do su biekt ywne go zbio ru prag nień, który nie musi ko nieczn ie od zwierc iedlać re aln ych po trzeb. Ce -
lowe jest więc ro zró żnienie po trzeb su biekt ywny ch i obiekt ywny ch.

12
Tamże, s. 53. Tym ra zem li nia kry tyki wska zuje nad mierne ak cent owa nie roli otoc zenia, które

– zda wałoby się – w rów nym przy najmn iej stop niu miałoby być źródłem po trzeb, co sam potrze -
bujący.



– po zwala na sz czegółowe pr ześl edzenie dro gi za spok aja nia po trzeb i gene ro -
wania przy tym ko lejn ych okaz ji13,

– po mimo założ enia, że ni ekt óre gru py po trzeb są na drzędne wz ględem in -
nych, nie wy kluc za sy tua cji, w kt órej spełnie nie z za sady mniej sil nej po -
trzeby wa runk uje ok azję dla sil niejs zej,

– wpro wad zając pew ne, czę sto po mij ane po trzeby (na przykład lo kom ocji,
łącz noś ci, swo body), jest pro poz ycją o nie ocen ionej war tości dla perspekty -
wy lo gis tyki miej skiej,

– płyn nie wiąże su biekt ywi sty czne i obiekt ywi sty czne orient acje w rozu mie -
niu po trzeb.

Ro zwa żyć w tym miej scu nale ży, ja kie miej sce w kon cepc ji po trzeb Kocow -
skie go zaj muje bez poś redni kon takt to war zyski, kt óre go do świ adcz yć mo żna, ko -
rzys tając z trans portu zbio row ego14. Nie wy daje się, by był po trzebą samą w so -
bie, ale ra czej spo sob em re aliz acji po trzeby. Za uważo no bo wiem, że nie il ość
in ter akcji społecz nych, ale ich jak ość – cze go do wied ziono em pir ycznie, sto sując
met odę RIR (Ro ches ter In ter acti on Re cord, tzw. dzien nika in ter akcji) – istotn ie
współzależy od sta nu psy chiczn ego człowieka, zaś kie run ek ko rel acji uj ęto na stę -
pująco: „w po rów nan iu z osob ami o ni skim ry zyku de pres ji ba dani o wy sok im ry -
zyku […] spo strzeg ali swo je in ter akcje jako mniej przy jemne, a w trak cie ich
trwa nia byli mniej pew ni sie bie i czu li, że mają mniej szy wpływ na prze bieg in ter -
akcji”15. Je żeli więc ja kość in ter akcji zda je się wpływać na za dow ole nie i po -
strzeg aną su biekt ywnie ja kość ży cia, to sam kon takt to war zyski na zwać na leży
okazją uzys kania sa tysf akcj onującej in ter akcji społecz nej, któ ra zas pokoić może
pewną pot rzebę. Jaką na tom iast, za leży od prze biegu owego kon taktu – może być
to po trzeba łącz ności (co po winno być samo przez się zro zum iałe) czy po trzeba
afil iacji, gdy uzys kane zo stan ie po czuc ie uczestn icz enia w gru pie, a może po -
trzeba wi ęzi emoc jona lnej, jeże li taka za sprawą kon taktu to war zysk iego zo stan ie
nawiązana. Na ry sunku 1 za prez ento wano sche mat ycznie elem enta rny wy miar
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13
„Okazją na zwiemy ka żdy przed miot za wier ający z ko lei przed miot da nej po trzeby lub każdą

sy tuację stwa rzającą możl iwość jej za spok oje nia”. Jed na okaz ja może zasp okajać wie le po trzeb.
Przed miot em po trzeby jest na tom iast wa run ek za spok oje nia, na jogó lni ej – wszyst ko, co można
nazwać, a co udostę pnione pod miot owi za spok oi daną jego po trze bę. Ta mże, s. 68.

14
Aby uniknąć nie pot rzebny ch wątpl iwo ści, war to dop recyzować, że przez bezpośredni kon takt

to war zyski ro zum iana jest tu ka żda osob ista i niez apo średniczona in ter akcja (za rów no wer balna, jak
i nie werb alna) nie zakładająca wy sok iego po ziomu za anga żowania (wi ęzi emoc jona lnej), ale mo -
gąca do nie go pro wadzić, przy czym wy krac za poza re lac je stric te in strum enta lne, dążąc do zaspo -
kojenia po trzeby społecz nej i nawiąza nia po roz umi enia po mię dzy lu dźmi, a nie ich in ter esa mi. Nie
bę dzie więc kon takt em to war zysk im pro ces osob ist ego za kupu to waru, o ile po mię dzy sprze dawcą
i ku pującym nie nastąpi in ter akcja wy krac zająca poza za kres trans akc ji, choćby owo wykro cze nia
miało poleg ać za led wie na mr ugn ię ciu okiem wyrażającym sympatię. Jed nak int erakcję po zorn ie in -
strum enta lną, na przykład prośbę o po moc, za liczyć mo żna do gru py kon taktów towa rzyskich, jeż eli
jej praw dziw ym ce lem jest nawiąza nie kon taktu samo w so bie.

15
Umysł społecz ny, red. J.P. For gas, K.D. Wil liams, L. Whe eler, Gda ńskie Wy dawn ictwo Psy -

chol ogi czne, Gda ńsk 2005, s. 112.
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Rys. 1. Po trzeby ludz kie a bezp ośredni kon takt to war zyski – przykład owa śc ie żka
ge ner owa nia okaz ji i za spok aja nia po trzeb

Źródło: Oprac owanie własne na pod staw ie: T. Ko cows ki, wyd. cyt., s. 142-149.



kon cepc ji Ko cows kiego z za znac zeni em przykład ow ej śc ie żki za spok aja nia po -
trzeb i ge ner owa nia okaz ji, dla któr ej punk tem wyjś cia jest bezp ośredni kon takt
to war zyski.

3. Psy chos ocj olog icz ny wy miar sy tua cji prze wozu zbio row ego

Mo żliwość nawiązy wan ia ko nta któw to war zysk ich w śr odk ach trans portu
zbio row ego, a także w miej scach oczek iwa nia na nie, rozwa żać można w odnie sie -
niu do wy bran ych społecz nych kon wenansów składających się na jedną z oka -
zjonal nych od mian „,mo delu porządku społecz nego”16, któ ry re gul uje tego ro dzaju 
sytu ację w sp osób zwy kle ogran icz ający pole po tenc jalny ch in ter akcji. War to
wska zać przykłady owych konwenansów. Naj pierw jed nak nal eży zde finiować
w uję ciu psy chos ocj olog icz nym syt uację prze jazdu zbio row ym środ kiem trans -
portu, od nosząc się do kil ku jej cech cha rakt ery sty cznych. Po pierw sze omaw iana 
sy tua cja ma zwy kle cha rakt er pu bliczny, przy czym osoby w nią uwikłane mogą
być so bie zna jome (na róż nych po ziom ach) – co zda rza się w przy padku zbioro -
wych prze jazd ów pra cown icz ych or gan izo wan ych przez większe zakłady pra cy,
bądź zgoła obce – co zwy kle ce chuje prze jazd środ kiem pu bliczn ej ko mun ika cji.
Pa saż ero wie mogą więc tw orz yć dość przy padk owy (wzgl ędem sie ci in ter akcji
społecz nych) zbi ór osób, choć w przy padku ko mun ika cji miej skiej częś ciej moż -
na mówić o re gul arny ch zgro mad zeni ach osób bliż ej so bie nie znan ych (czy też
zna nych so bie tyl ko z wi dzen ia). Po dru gie syt uację prze jazdu zbio row ego za -
kwa lifikować nale ży jako umoż liw iającą je dyn ie „za ang ażowania do stę pne”,
przez co należy rozumieć bliskość widzów ewent ual nej in ter akcji, kt órzy odbie -
ra ją ko mun ika ty prze syłane pomi ędzy zaan gażowanymi i re agują na nie w pe -
wien sp osób17. Po trze cie wresz cie sy tua cja tego ro dzaju jest za led wie półotwarta
w kontek ście spotkań to war zysk ich, gdyż ce lem zgro mad zenia nie jest re aliz acja
ta kich sp otkań, ale prze mieszc zenie. Nie są za kaz ane kon takty to war zysk ie ani
ich nawiązy wan ie, po wyż szą kw est ię re gul ują kon wen anse społecz ne od noszące
się do wy czuc ia woli stro ny nawiązy wan ego kon taktu, a tak że po szan owa nia
obec ności wi dzów. War to więc tu prz edstawić kil ka z po wszechn ych konwenan -
sów do tyczących tego ro dzaju sy tua cji pu bliczn ej.
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Poj ęcie to wpro wad za E. Goffen na określenie atel eon omic znego zbio ru norm za chow ania

w ok reśl onej sy tua cji społecz nej. Por. E. Goffen, Za chow anie w miej scach pu bliczn ych, Wydaw -
nictwo Na ukowe PWN, War szawa 2008, s. 11-12.

17
Moż liwy w pew nych wa runk ach jest dy son ans osobn iczy – roz pros zenie osób na prze strzeni

ofer owa nej przez środek trans portu. Jego zna czen ie dla moż liwo ści zawiązy wan ia no wych kon -
taktów to war zysk ich jest jed nak trud ne do okre ślenia. Zbyt nie zatłoczen ie wiąże się z fi zyczną blis -
kością wi dzów, zaś znacz ne roz pros zenie otwiera wszyst kie ścieżki ko mun ika cji, wy daje się więc,
że po szu kiwać na leży w tym za kres ie opti mum zagę szczenia. Tamże, s. 170.



Przede wszyst kim, jeżeli wierzyć ro zez naniu E. Goffe na, kon takty towa -
rzyskie w sy tua cjach pu bliczn ych są mo żliwe w trzech przy padk ach:

– jeże li jed na ze stron po tenc jalnej in ter akcji wy stę puje z po zyc ji otwiera -
jącej, a więc po siada kon wenc jona lne pra wo do za inic jowa nia kon taktu
z każdą inną osobą (na przykład prosząc o po moc lub py tając o go dzinę, co
jest po wszechn ie do puszc zane),

– je żeli jed na ze stron zaj muje poz ycję eks pon owaną, czy li za pewn iającą jej
kon wenc jona lną moż liwo ść in ter akcji z osob ami w otoc zeniu (przykładem
może być funk cjon ari usz Stra ży Ochrony Ko lei – je żeli po szu kiwać bli skiej 
te mat owi eg zemp lifi kac ji),

– w sy tua cji „wza jemn ej otw arto ści”, któ ra wys tępu je pom iędzy człon kami
grup o sil nej ident yfi kac ji, na ob szar ze otwart ym – miej scu fi zyczn ie
ogra niczonym, kt óre kon wenc jona lnie po zwala na nawiązy wan ie kontak -
tów18. 

Szc zegó lnie war to zwr ócić uwa gę na ostatni ro dzaj sy tua cji. W pol skiej kul -
tur ze funk cjon uje bo wiem, nie stety – już wy gas ający, zwy czaj czy niący obsza -
rem otwart ym dla nawiązy wan ia in ter akcji prze dział pociągu (ale już ra czej nie
miej sce oczek iwa nia na pociąg). Jed nak w przy padku ko mun ika cji lo kaln ej, tak
au tob uso wej, jak i tram waj owej, trud no o ta kim oby czaju mów ić.

4. Po strzeg anie wa loru to war zysk iego trans portu zbio row ego
w sy tua cji „dzie len ia losu”

Cie kaw ego ma ter iału do re fleks ji do starc zają wy niki ba dań an kiet owy ch pod
tytułem „Dro ga do szkoły”, prze prow adz onych 18 maja 2009 r. na 87-osob owej
gru pie gim nazjalistów w wie ku od 15 do 17 lat w jed nej z dol nośląskich szkół
gim naz jalny ch19. Jed nym z po rus zony ch wó wcz as pr obl emów była kwe stia osza -
co wania wagi za prop ono wan ych cz ynni ków (ku mul aty wnie, 0–100%) wpły wa -
jących na sa tys fak cję z ko rzys tania ze śr odka trans portu, a nastę pnie do kon anie
oceny najw ażniejszych z dost ępnych dla ba dan ych sp oso bów prze mieszc zania się 
(w ska li od –2 do 2, gdzie 2 oznac zało, że dany środek trans portu jest idea lny pod
wzgl ędem któr egoś z czyn nik ów). 

Za prop ono wano na stęp ujące czyn niki: kom fort, bez pieczeństwo, czas prze -
mieszc zania, koszt, wa lor ekol ogi czny oraz wa lor to war zyski. Zna mienne, że
ostatni z wy mien iony ch cz ynni ków wska zany zo stał przez gimnazjalistów jako

44 Prze mysław Kołodziejc zyk

18
Tamże, s. 145-147.

19
An kiety uczniow ie wypełnia li w trak cie lek cji w obe cności au tora oraz pro wadzącego zaj ęcia

na uczyc iela. Prze bad ano wszyst kich uczniów klas dru gich i trze cich gim naz jum obecn ych na zaję -
ciach w dniu ba dan ia.



naj istotn iejszy (waga śre dnio 21%), wy przed zając nie co bez pieczeństwo20 i czas
prze mieszc zania (po 20%) oraz kom fort (17%). Naj mniej waż ne okazały się
czyn nik ekol ogi czny (14%) oraz koszt21 (8%). Przed staw iono da lej kil ka z moż -
liwych spo sobów prze mier zania dro gi dom – szkoła – dom, prosząc przy tym
o ich ocenę pod względem wyżej wy mien iony ch cz ynni ków. Do jazd au tob usem,
je dyna z za prop ono wan ych opcji trans portu zbioro wego, ocen iony zo stał pod
kątem wa loru to war zysk iego zde cyd owa nie najwy żej (śre dnio 1,07). Ra czej neu -
traln ie ocen iono pod tym wzgl ędem pieszą wędrówkę, po zwal ającą na potk ać na 
dro dze zna jom ych rów nież zmie rzających do szkoły (0,25). Inne możl iwości
uzys kały śred nio oceny ujemne. War to przy tym pod kreślić, że wa lor towa -
rzyski zo stał w przy padku do jazdu au tob usem ocen iony jako jego najkorzyst -
niejszy aspekt, da lej po nim wska zyw ano, że jest wzgl ędn ie szyb ki (0,56) i bez -
pieczny (0,52). Cie kaw ostką z za kresu św iado mości lo gis tycznej młod zie ży jest 
to, że war tość ekol ogi czna zbio row ej podr óży au tob usem zo stała ocen iona naj -
niżej w poró wnan iu zaró wno z in nymi czynni kami22, jak i in nymi spo sob ami
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Ta bela 1. Spo soby prze mieszc zania w opin ii gimn azjalistów (iloc zyny wag
czyn ników i ocen spos obów)

Spo soby
przemiesz czania  

(oceny)

Czyn nik (wagi)

koszt kom fort bezpie czeń stwo czas ekol ogia
wa lor

to war zyski

Pie szo 0,07 –0,08 –0,02     –0,09 0,12 0,02      

Ro wer em 0,08 –0,03 –0,04     –0,01 0,11 –0,06      

Sa moc hodem* 0,00 0,13 0,09     0,12 –0,04 –0,01      

Au tob usem 0,01 0,04 0,04     0,05 –0,06 0,10      

* W przy padku ba dan ych cho dzi o pod wożenie sa moc hodem. Przy otrzym anym rozkładzie wag

i ocen naj kor zystni ejszym śro dki em trans portu okazał się samo chód, nast ępny był au tob uso wy

trans port zbio rowy. Nale ży jed nak prz ewidywać, że nie unikn iony w przyszłym życiu ba dan ych 

wzrost roli kosztów (te raz nie mal nie zauważanych) może spo wodować istotną zmianę na rzecz

trans portu zbio row ego.

Źródło: Oprac owano na pod staw ie bad ań własnych.

20
Na dmi enić na leży, że kwe stia bez pieczeństwa odg rywać mogła w tym przy padku nie co wię -

kszą rolę niż zwy kle ze wzg lędu na inf rastrukturę dro gową w pob liżu szkoły – wąskie ulice, pozba -
wione chod ników, przy bra ku urządzeń spo waln iających i umiark owa nym ru chu nie za chęcają
pie szych i row erzystów. Na ten pro blem ba dani cz ęsto zwra cali uwagę w otwart ej części an kiety.

21
Co nie po winno dz iwić w przy padku gimn azja listów, któr ych kosz ty do jazdu do szkoły po -

kryw ają zwy kle ro dzice bądź sa morząd, je żeli spełniają wa runki uprawn iające do tego ro dzaju
świad czenia.

22
Mn iemać mo żna, że młod zież dała się tu po rwać wr ażen iu, bo wiem wska zyw ano w częś ci

otwart ej an kiety, że „au tob us kop ci” (wyr ażenie sto sow ane przez uczniów w otwart ej części an -
kiety). Choć po trak tować to na leży jako wska zan ie na potr zebę eduk acji (eko)lo gis tycznej, to i pro -
blem sta nu tech niczn ego ta boru może być god ny po rus zenia.



przemiesz czania (–0,75). W ta beli po wyż ej ze staw iono iloc zyny wag propo -
nowanych czyn ników i ocen spos obów prze mieszc zania do kon any ch pod ich
kątem przez gimnazjalistów. Zauważyć można, że wa lor towa rzys ki rozpo znany
zo stał jako atut trans portu zbio row ego, ustę pując jed nak kom fort owi i szy bkoś ci
ofer owa nym przez in dyw idu alny prze jazd sa moc hodo wy.

5. „Po znaj pa sażera”, czy li spo sób na wzbo gac enie okaz ji 
kon taktu to war zysk iego

War to zwr ócić uwa gę na nie zmiern ie cie kawą ini cjatywę społecz nościową
w In ternecie, któ rej au tor em jest Piotr Bławicki. Ko rzys tając z trans portu zbiorowe -
go, „miał dość anoni mowo ści w tram waj ach, au tob usa ch czy pociągach”23. Stało
się to przy czynk iem do uruc homi enia por talu społecz noś ciowego po znajp asa zera.pl.
Uzas adni one wy daje się jego po rów nanie do ser wisu na sza-kla sa.pl, główną jed nak 
róż nicą jest ka teg ory zac ja uż ytk own ików według li nii au tob uso wych, tramwa -
jowych, me tra czy połączeń ko lej owy ch, z kt óry ch ko rzys tają, a nie szkoły, kla sy
i rocz nika, jak w przy padku por talu na sza-kla sa.pl. Por tal zo stał uruchomio ny
20 mar ca 2009 r., początkowo uwzg lędniając je dyn ie war szaws kie po łą czenia ko -
mun ika cji zbio row ej. Od końca czerw ca 2009 r. wybie rać można już połącze nia
w całej aglom era cji śląsko-dąbrow skiej oraz w kil kun astu więk szych mia stach Pol -
ski (na przykład w Po znan iu, Słupsku, Wałbrzy chu, Żywcu), a licz ba użytkow -
ników por talu osiągnęła nie mal 3 tysiące24. Cel działania por talu najle piej okr eśla
tre ść po wit ania za mieszc zone go na jego stro nie głównej:

Wi tamy pa saż erów!

Co dzienn ie je ździsz ko mun ika cją miejską i sto isz na przy stanku? Co dzienn ie
sp ędzasz wie le cza su z lud źmi, któ rych tak nap rawdę nie znasz? Czas to zmienić!
Po znaj pa sażerów, z kt órymi po dróżujesz! […]

Przy stan ek, au tob us, me tro czy tram waj nie musi być nudną, anon imową prze -
strzenią. Pu bliczny trans port, w szcze gólności ko mun ika cja miej ska, równ ież może 
być świe tnym miej scem, by zawr zeć nowe znaj omości25.

Por tal po znajp asa zera.pl po zwala na po daw anie in form acji o połącze niach,
z któ rych uży tkownik ko rzys ta, a ta kże za znac zanie pr zyst anków, na kt órych
zwy kle wsia da bądź wy siada, oraz wy szuk iwa nie in nych uż ytkowników według
kr yteriów związa nych z ich zwy czaj ami lo kom ocy jnymi. Do dys poz ycji pozo -
stają na wet zin teg rowa ne z ser wis em fora in tern eto we po grup owa ne według środ -
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J. Ma deja, Sp raw dź, z kim je źdz isz tram waj em. W In tern ecie, „Ga zeta Wy borc za”, 24.06.2009,

do dat ek re gion alny, Ka tow ice, s. 2.
24

Na pod staw ie in form acji za mieszc zonej w In tern ecie pod ad res em www.po znajp asa zera.pl,
do stęp: 2.07.2009, oraz J. Ma deja, wyd. cyt.

25
www.po znajp asa zera.pl, do stęp: 2.07.2009.



ków trans portu (w tym ogólne i przy pis ane do posz cze gól nych li nii). Co jed nak
naj ważniejsze, por tal po zwala na prze syłanie wiad omości pomi ędzy zarejestro -
wanymi użyt kownikami, a tym sa mym stwa rza okaz je za wier ania zn ajom ości
wir tua lny ch i wzbo gaca szan se na kon takt to war zyski w sy tua cji prze jazdu
zbio row ego. Re jes tracja wy maga poda nia pod staw owy ch da nych, w tym imie -
nia i na zwis ka, a ta kże przesłania swo jego zdj ęcia, jed nak znacz na część użyt -
kowników funk cjon uje na por talu pod pseu don ima mi i ze zdję cia mi przedsta -
wiającymi martwą naturę. Już pobieżny przegląd pro fili uży tko wników po zwala 
st wier dzić, że z por talu ko rzys tają głów nie lu dzie młodzi, w wie ku od 20 do
30 lat. 

Inic jaty wa spo tkała się z prz ychylnością psy chol oga, prof. Ka tar zyny Po -
piołek, kt órej słowa war to prz ytoczyć w kon tekście przy woływan ych wcze śniej
badań RIR na te mat in ter akcji społecznych: „Je śli człowiek znaj duje się w oto -
czeniu, gdzie nikt go nie zna i nikt nie mówi do nie go po imien iu, czu je się jak
kam ień. Co in nego, gdy na przy stanku za czniemy dz ień od spo tkan ia z panią
Zosią, którą zna my z imien ia i coś o niej wie my. Ta kie spo tkan ie umili nam nie
tyl ko dro gę do pra cy, ale cały dzi eń”26. Każ de roz wiąza nie ma jed nak opr ócz za -
let swo je wady. W omaw ianym przy padku cho dzi o po tenc jalne za groż enie
płynące z pu bliczn ego ud ostępn ian ia nie tyl ko swo jego wi zer unku i podstawo -
wych da nych, jak w przy padku Na szej Kla sy, ale rów nież in form acji o codzien -
nych zwy czaj ach lo kom ocy jnych. Wy daje się, że na leżałoby bar dziej w tym za -
kres ie uw rażl iwiać uż ytko wników.

Rola psy chol ogi czna co dzienn ych ko ntaktów to war zysk ich wy daje się
w świet le za prez ento wan ych ro zważ ań na der istotna, po dobn ie zresztą jak moż li -
wość ich doświadczania w sy tua cjach pr zej azdów zbio row ych. Wykorzys tywanie 
tych spos trz eżeń w lo gis tyce miej skiej jest jed nak nie zwyk le trud ne, choć by ze
wzgl ędu na de lik atną ma ter ię to war zysk ich in ter akcji mi ędz ylud zkich. Trud no
bo wiem na wet my śleć o nakłanian iu do nich. Można na tom iast pr omo wać ten
aspekt trans portu zbio row ego, wspo mag ając i do skon aląc inic jaty wy ta kie, jak
por tal poz najpasażera.pl Pio tra Bławick iego.
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1. Wpro wad zenie

Dy nam icznie zmie niający się ruch tu rys tyczny po wod uje, że przedsiębior -
stwa prze woz owe muszą ciągle dost oso wyw ać swo je oferty usługowe, zaró wno
w prze wozach wewn ętrznych, jak i w re lac jach mi ędz ynarodowych. Wy maga to
od ty chże pr zed siębiorstw anal izo wan ia zmian do kon ujących się w ich otoc zeniu
i do stos owy wan ia po tenc jału usługow ego do po trzeb. Właś ciwe do stos owa nie
po daży usług prze woz owy ch do zmie niającego się w cza sie i prze strzeni ru chu tu -
rys tyczne go wpływa na osiąga nie ko rzyści za równo przez przewoźnika – w po -
staci właś ciwe go wy kor zyst ania po siad any ch za sobów usługow ych i znacz nych
zysków – jak i turys tę, usat ysfa kcjo nowa nego po ziom em obsługi. 

2. Spe cyf ika pod aży i po pytu na usługi prze woz owe

Jed nym z pod staw owy ch ele ment ów, któ ry wraz po pyt em i ceną two rzy struk -
turę przed miot ową ryn ku, jest pod aż. Według W. Wrzo ska „[...] podaż wyra ża
ujaw nione przez sprzedawców za miary sp rzed aży ok reśl onej il ości pr zedm iotów
wy miany w da nych wa runk ach i po da nej ce nie”1. Przed staw iona de fin icja podaży

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.
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Dostos owa nie podaży usług prze woz owy ch
do po pytu na ryn ku tu rys tycznym –

za rys pro blemu
Do stos owa nie po daży usług prze woz owy ch do po pytu na ryn ku tu rys tycznym

1
 W. Wrzo sek, Funk cjon owa nie ryn ku, PWE, War szawa 1998, s. 142.



od nosząca się do dóbr nie w pełni od pow iada de fin icji po daży usług, gdyż ze
wzglę du na ce chy usług, ta kie jak ni ematerialność i ni erozdzielność, za miast dóbr 
ofer owa nych do sprz eda ży mamy do czy nien ia z okr eśloną got owoś cią do zby -
cia2. Za tem za po daż usług na leży przyjąć definicję podaną przez M. Dasz -
kowską, zgod nie z którą podaż: „wyra ża [...] ujawn ione przez usługodawców za -
miary sp rzed aży ok reśl onej licz by usług w okre ślonych wa runk ach i po da nej ce -
nie”3. Opier ając się na powyż szych okreś leniach, podaż usług prze woz owy ch
można zdef ini ować jako zdol ność (możl iwo ść) prze dsi ębi orstwa prze woz owe go
do świa dcz enia żąda nych usług. 

Źródłem pod aży usług jest działaln ość pro dukc yjna pod miot ów gospodar -
czych za lic zony ch do sfe ry usług4. Okr eślona kom bin acja wew nęt rzn ych czy nni -
ków usług w da nych wa runk ach tech niczno-or gan iza cyj nych pre cyz uje po ziom
zdol ności usługow ej da nego pr zed siębiorstwa5. 

Z ko lei po pyt wy raża „[…] za pot rzebo wan ie na dane do bro, za kt óre na bywca 
go towy jest zapłacić ustal oną na ryn ku cenę, dys pon ując do tego celu odpo -
wiednią sumą do chodu pi enię żnego”6. Za pot rzebo wan ie na usługi prze woz owe
cha rakt ery zuje się dużą nie równ omi ern ością w cza sie i prze strzeni. Zgłaszane po -
trzeby związane z tymi usługami nale ży rozp atrywać w dwóch aspekt ach, gdyż
obok „po pytu na il ość” wy stę puje ró wni eż „po pyt na ja kość”. Po pyt ten za leży od 
wie lu czy nników, z któ rych pod staw owe przed staw iono na ry sunku 1.

Czyn niki ekon omi czne Czynniki pozaekonomiczne

– Sy tua cja społecz no-go spod arcza

poszcze gólnych pa ństw

– Do chody na bywc ów usług przewo -

zo wych

– Ceny usług sub styt ucy jnych

– Ceny usług i dóbr komplementar nych

– Za pot rzebo wan ie ryn ku i jak ość

usług prze woz owy ch

– Roz miary kon sumpc ji na tur alnej

(sa moo bsługa)

– Roz miary kon sumpc ji zbio row ej

– Do chody de mog rafi czne (licz ba

ludn ości, licz ba mies zkańców miast 

i wsi itp.)

– Społecz ne (wy kształce nie, aktyw -

ność za wod owa, cha rakt er pra cy,

roz mieszc zenie prze strzenne 

naby wców usług prze woz owy ch)

– Psy chol ogi czne

– Zas ób in form acji, ja kimi dys pon uje

usługob iorca

Rys. 1. Czyn niki kształtujące po pyt na usługi prze woz owe

Źródło: Oprac owa nie własne.

Przed staw ione na ry sunku 1 czyn niki wpływają na zróż nic owanie w zapotrze -
bowaniu na usługi prze woz owe. W celu jak naj efekt ywni ejsze go do stos owa nia
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szawa 1998, s. 102.
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Tam że, s. 103.
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W. Wrzo sek, wyd. cyt., s. 147.
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M. Nasiłow ski, Pod stawy mi kro- i ma kroe kono mii, Key Text, War szawa 1998, s. 58.



zd olno ści usługow ej do po trzeb na leży ro zpoznać zja wis ka i pro cesy towarzy -
szące pod aży oraz okr eśl ić przesłanki przyszłego po pytu. Do istotn ych zja wisk,
któ re w znaczącym stop niu stwa rzają pro blemy w do stos owa niu po daży do po -
pytu, na leży se zon owość. Se zon owe wa han ia ży cia go spod arczego wy nik ają ze
stałych zmian pór roku bądź mają źródło w czyn nik ach in styt ucj onal nych (na
przykład wzrost po pytu na pa pier w okres ie wybor ów par lam enta rnych) lub
w zwy czaj ach i mo dzie (na przykład wzrost po pytu na sa moc hody osob owe da nej 
mar ki przed se zon em urlop owym)7. W. Grzy wacz i J. Bur new icz wśr ód wah ań
se zon owy ch ro zró żni ają wa han ia okres owe (to jest nieró wno mierny w cza sie
rozkład po trzeb i licz by świa dczonych usług) i prze strzenne (nier ównomie rny
w prze strzeni rozkład po trzeb i licz by świa dczonych usług)8.

Wa han ia okres owe od noszące się do usług prze woz owy ch na ryn ku turys -
tycznym cha rakt ery zują się naj częś ciej prze bieg iem ty god niowym (na jwi ększy
ruch jest no tow any na ko ńcu ty god nia) i rocz nym (wy nika głów nie z ru chu waka -
cyj nego i świątecz nego)9. Wa han ia prze strzenne w usługach prze woz owy ch są
skut kiem geo graf iczne go roz mieszc zenia atrakc yjny ch tu rys tycznie re gio nów.
W przy padku usług prze woz owy ch wyst ępują jesz cze wa han ia mie szane (okre -
sowo-prze strzenne) do tyczące na sil enia po pytu, na przykład w okres ie wa kac ji,
świąt, we eke ndów, na pew nych ob szar ach atrakc yjny ch pod względ em tu rys -
tycznym10.

3. Ruch tu rys tyczny w Pol sce na tle kra jów Unii Eu rop ejsk iej

Ruch tu rys tyczny w Eu rop ie od kil ku lat ma leje, niewątpli wie pod wpływem
wie lu czy nników, jed nak za naj ważniejsze uznaje się wa han ia cen ropy naf tow ej
oraz kry zys fi nans owy w USA. Po mimo og óln ego spad ku licz by tury stów w Eu -
rop ie są kra je, któ re od not owują wzrost (ta bela 1).
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Ta bela 1. Ruch tu rys tyczny w kra jach UEa w la tach 2000–2006
(w tys. tury stów)

Kraj 2000 2004 2005 2006

Au stria 15 621 13 202 13 709 15 771

Bel giab
  9 256 11 162 11 929   9 836

Cze chy – 27 769 28 335 26 755

7
Ma kro- i mi kroe kono mia, red. S. Mar cin iak, Wy dawn ictwo Na ukowe PWN, War szawa 2001,

s. 446.
8

W. Grzy wacz, J. Bur new icz, Ekon omi ka trans portu, WKiŁ, War szawa 1989, s. 158. 
9

Por. A. Bott, A. Pa nas iuk, Usługi pocz towe w se zon ie tu rys tycznym, „Tech nika i Eks ploa tacja
Pocz ty” 2000, nr 3, s. 33.

10
Tamże.



Jak wi dać, w 2006 r. – w po rów naniu z 2005 r. – zma lała licz ba tury stów
w Por tug alii, Bel gii, Cze chach, Es ton ii, Fin land ii, Hisz pan ii, Luk semb urgu, Ru -
mun ii i Niem czech. W po zos tałych kra jach nastąpił wzrost licz by tury stów.
W Pol sce, jak po kaz ują pre zent owa ne dane, po mimo spad ku ru chu tu rys tyczne go
w 2005 r. za not owa no w roku na stę pnym wzrost. Jed nak była to kró tkotrwała
zmia na, gdyż z da nych In styt utu Tu rys tyki wy nika, że od 2007 r. licz ba tury stów
za gran iczny ch od wied zających Po lskę się zmniej sza. Za gadn ienie to ob raz uje ta -
bela 2.
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cd. tab. 1

Kraj 2000 2004 2005 2006

Da niac
    7 789 7 072 8 227 10 631

Es ton ia – 1 050 1 093 864

Fin land ia   23 109 28 124 29 611 28 161

Fran cja 157 176 183 249 185 810 188 157

Gre cja     6 359 11 295 13 322 15 883

Hisz pan iad
120 480 109 580 125 021 120 901

Ho land ia   25 354 28 712 27 872 28 265

Ir land ia     5 019 7 780 7 685 9 797

Li twa – 3 115 3 271 3 476

Luk semb urg 820 1 125 1 202 1 099

Łotwa – – 4 528 4 701

Niem cy 127 979 137 849 156 157 153 276

Pol ska – 40 288 35 500 38 283

Por tug alia 10 621 10 816 11 417 10 265

Ru mun ia – 10 376 8 738 6 892

Słowac ja – 6 370 6 067 6 420

Słowen ia – 3 982 3 901 4 765

Węgry – 17 267 22 799 24 684

Wiel ka Bry tan ia 152 700 122 975 – 112 695

Włochy 64 519 68 638 76 342 78 055

a 
Brak da nych dla Bułga rii, Mal ty, Cy pru i Szwe cji.

b
 Dane za 2001 r.

c 
W 2006 r. zmie niono meto dolo gię pro wad zenia bad ań.

d 
W 2005 r. zmie niono meto dolo gię pro wad zenia bad ań.

Źródło: To urism sta tis tic, Eu ros tat, Eu rop ean Com miss ion, 2008.



Dane uj ęte w ta beli 2 wska zują, że do Pol ski naj częściej prz yjeżdżają tur yści
z Unii Eu rop ejsk iej, w tym przede wszyst kim z Nie miec. Na tom iast wś ród tu rys -
tów z in nych pa ństw eu rop ejsk ich ni ebędących człon kami UE, do min ują Ukra iń -
cy i Białorus ini, jed nak licz ba przy jeżdżających z obu tych pańs tw się zmniej sza.
Od wrotne zja wis ko wys tęp uje w przy padku tury stów po chodzących z kr ajów za -
mors kich i po zos tałych kr ajów św iata – tu wi doczna jest ten denc ja wzro stowa. 

Niewątpli wie na kształto wan ie się za gran iczne go ru chu tu rys tyczne go w Pol -
sce wpływ wy wier ają udog odni enia w trans porc ie, związane między in nymi ze
wzro stem licz by prze woźników różn ych gałęzi trans portu, zwięk szan iem licz by
połączeń czy łatwo ścią po zys kania in form acji o połącze niach i moż liwością na -
byc ia bi letu. 
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Ta bela 2. Przy jazdy tury stów do Pol ski według kra jów w la tach 2002–2007
(w tys.)a

Kraj
Rok

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Niem cy 4 160 4 520 5 230 5 570 5 440 5 270

Ro sja 940 790 700 735 710 545

Białoruś 1 700 1 620 1 460 1 440 1 490 1 350

Ukrai na 2 930 2 480 2 340 2 535 2 500 2 120

Li twa 840 825 815 830 895 715

Łotwa 320 330 305 270 315 355

Es ton ia 160 150 130 120 145 170

Cze chy 230 240 210 185 165 165

Słowac ja 60 80 85 70 70 70

Unia Eu rop ejskab 1 650 1 645 1 790 2 015 2 365 2 495

Wa żne za mors kiec 310 330 400 505 550 545

Inne kra je d. ZSRRd
90 90 90 90 90 95

Po zos tałe kra je 590 620 735 835 935 1080

Świat ogółem 13 980 13 720 14 290 15 200 15 670 14 975

a
 W prz eci wień stwie do wszyst kich od wied zających, kt órych li czbę re jes truje Straż Gra niczna, licz ba przy -

jazdów tury stów nie jest dokład nie mie rzona, a tyl ko w prz ybliżeniu sza cow ana przez In styt ut Tu rys tyki.
b
 Bez Nie miec.

c
 Sta ny Zjed noc zone, Ko rea Południowa, Ja pon ia, Ka nada, Au stral ia.

d
 Wsp ólnota Nie podl egłych Pań stw.

Źródło: http://www.in tur.com.pl/przy jazd.htm#tur_ 10.06.2009.



Po dobna ten denc ja wys tępu je w tu rys tyce kra jow ej w przy padku wyja zdów
długoo kreso wych (ta bela 3). Z ta beli 3 wy nika, że w 2007 r. Po lacy ch ętn iej wy -
jeż dżali na kil ka dni, niż wy bier ali się w dłuższą po dróż. Na jczę ści ej od wied zali
wo jewó dztwa: mazo wieckie, małopols kie i po mors kie. 

Dane do tyczące kra jow ego ru chu tu rys tyczne go, według po działu na wo -
jewództwa, za warte są w ta beli 4.
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Ta bela 4. Roz mieszc zenie kra jow ego ru chu tu rys tyczne go w la tach 2002–2007
(w mln wi zyt)

Wo jewództwo 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Wy jazdy kr ótko okresowe

Do lnośląskie 2,8 1,7 2,0 1,7 1,8 1,1

Ku jaws ko-po mors kie 2,0 1,9 1,7 1,6 1,5 1,0

Lu bels kie 2,4 2,4 1,4 0,8 1,5 1,0

Lu bus kie 0,8 0,9 1,4 0,5 0,8 0,7

Łód zkie 1,8 1,3 1,0 0,8 0,9 0,9

Małopols kie 3,6 3,0 2,1 2,2 2,1 1,9

Ma zow ieckie 5,4 4,7 3,5 3,9 3,0 2,6

Opols kie 1,3 0,9 0,6 0,3 0,4 0,4

Pod karp ackie 1,8 1,6 1,7 1,3 1,0 0,9

Pod las kie 1,4 1,3 0,6 0,7 1,0 1,3

Po mors kie 2,0 2,5 1,7 1,3 1,0 1,7

Śląskie 3,6 2,6 2,1 1,8 1,9 1,0

Świ ętok rzyskie 1,7 1,1 0,9 0,6 0,6 0,5

Wa rmiń sko-ma zurs kie 1,3 1,2 0,9 0,8 0,9 1,2

Wiel kop olsk ie 2,7 2,6 2,6 2,2 2,1 1,5

Za chodn iopo mor skie 1,6 1,7 1,3 1,0 1,3 1,5

Ta bela 3. Licz ba podr óżnych według rodz ajów wyja zdów w la tach 2002–2007
(w mln)

Cha rakt er wy jazdu 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Kra jowe długoo kreso we 18,0 17,2 14,6 14,7 16,9 15,8

Kra jowe kró tko okresowe 36,2 31,2 25,0 21,2 21,6 19,1

Źródło: http://www.in tur.com.pl/ruch.htm_01.07.2009.



Jak do wodzą dane z ta beli 4, w przy padku wyja zdów długoo kreso wych do -
min ują wo jew ództwa nad mors kie: za chodn iopo mor skie i po mors kie. Na wy jazdy 
kr ótko okresowe Po lacy cz ęśc iej niż mo rze wy bier ają góry i je ziora. W 2007 r.
pra wie jedną piątą wyj azdów długoo kreso wych i dwie piąte wyja zdów krót -
kookr eso wych sta nowiły pod róże do miast, a pod czas jed nej szó stej wyj azdów
trwających 5 i więcej dni oraz pra wie 30% wyj azdów 2–4-dnio wych od wied zano
te reny wiej skie poza główny mi re gion ami tu rys tyczny mi kra ju11.

4. Pod aż usług prze woz owy ch na ryn ku tu rys tycznym w Pol sce

Do min ujące zna czen ie w obsłudze za gran iczne go i kra jow ego ru chu tu rys -
tyczne go mają pr zew oźnicy trzech gałęzi trans portu – dro gow ego, lot nic zego
i kole jowego. W ru chu za gran icznym na jczę ściej wy bier anym śr odki em trans -
portu jest sa mol ot, dla tego prz ewo źnicy tej gałęzi trans portu sta rają się maksy -
malnie dosto sować ofe rtę usługową do po trzeb, co mo żna za uważyć, anal izując
licz bę ob służon ych prze woz ów pasa żer skich w la tach 2002–2007 (tab. 5). 
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Wo jewództwo 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Wy jazdy długoo kreso we

Do lnośląskie 1,1 1,1 1,1 1,2 1,2 1,1

Ku jaws ko-po mors kie 1,1 1,1 1,0 1,1 1,2 1,0

Lu bels kie 0,8 0,8 0,6 0,8 0,6 0,5

Lu bus kie 0,5 0,4 0,5 0,4 0,3 0,7

Łód zkie 0,9 0,5 0,4 0,5 0,7 0,4

Małopols kie 1,7 1,8 1,7 1,6 1,1 1,7

Ma zow ieckie 1,9 1,7 1,6 1,9 2,5 1,8

Opols kie 0,3 0,3 0,2 0,1 0,3 0,2

Pod karp ackie 1,3 1,1 1,3 1,2 1,1 1,3

Pod las kie 0,5 0,6 0,4 0,3 0,4 0,4

Po mors kie 2,0 2,3 1,8 1,9 2,2 2,0

Śląskie 1,4 1,4 1,5 1,0 1,2 0,9

Świ ętok rzyskie 0,9 0,5 0,4 0,4 0,3 0,6

Wa rmiń sko-ma zurs kie 1,3 1,4 1,0 0,8 1,2 1,2

Wiel kop olsk ie 0,8 1,1 0,8 0,8 1,1 0,6

Za chodn iopo mor skie 1,9 1,9 1,3 1,4 1,7 1,8

Źródło: http://www.in tur.com.pl/kraj_ch1.htm#wg_woj_11.10.2008.

11
http://www.in tur.com.pl/ju rek07.html#kra jow e07_11.10.2008.



Ta bela 5. Licz ba pasa żerów prze wożonych trans port em lot nic zym w Pol sce
w la tach 2002–2007

Rok 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Licz ba
pasa żerów 6 573 974 7 120 701 8 962 334 11 501 200 15 364 100 19 136 900

Źródło: http://www.ulc.gov.pl/_dow nl oad/oprac owa nia/por kraj_08.pdf_ 12.07.2009 [J. Lit -

wiński, Działaln ość pol skich por tów lot nic zych w 2008 roku, Ośr odek In form acji Na ukow ej, Tech -

niczn ej i Ekon omi cznej, Urząd Lot nict wa Cy wiln ego]; J. Li twiń ski, Działal ność pol skich por tów

lot nic zych w 2004 roku, Ośr odek In form acji Na ukow ej, Tech niczn ej i Ekon omi cznej, Urząd Lotnic -

twa Cy wiln ego, [on-line], http://www.ulc.gov.pl/_dow nl oad/oprac owa nia/por kraj_04.pdf, do stęp:

8.11.2009.

Dane przed staw ione w ta beli 5 wska zują, że prze wozy lot nic ze cieszą się co -
raz wi ększą po pularnością. Wpływ na to ma wzrost licz by prze woźników – po -
jaw ienie się pr zew oźni ków ni skok oszto wych – i uruc hami anie no wych połączeń
lot nic zych. Z da nych za 2007 r. wy nika, że pr zew oźnicy ni skok oszto wi obsługi -
wali znaczną część ru chu pa sażerskiego. Za gadn ienie to ob raz uje ta bela 6.
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Ta bela 6. Licz ba pasa żerów obsłużon ych w por tach
lot nic zych wy kon ujących loty do Pol ski i z Pol ski

w ru chu re gul arnym w la tach 2007–2008

Li nia lot nic za
Licz ba pas aże rów (w tys.)

2007 2008

PLL LOT + Eu roL OT 5427,4 4999,9

Wiz zAir, Węg ry 2764,3 3431,6

Ray anair, Ir land ia 2310,4 2884,7

Lu fthansa Deu ts che Airl ines, Niem cy 897,7 1082,5

Easy Jet, Wiel ka Bry tan ia 647,2 949,7

Cen tralw ings, Pol ska 1275,8 706,9

Nor weg ia Air Shutt le, Nor weg ia 545,2 671,9

Bri tish Airw ays, Wiel ka Bry tan ia 292,7 292,5

SAS Scan dyn avian Airl ines 225,5 284,6

Air Fran ce, Fran cja 265,1 260,8

Aer Lin gus, Ir land ia – 232,9

KLM Roy al Duch Airl ines, Ho land ia 208,2 226,3

Ger manw ings, Niem cy 203,1 204,9

Swiss Int. Airl ines, Szwaj car ia 165,4 186,8

Au strian Airl ines, Au stria – 130,3

Alit alia, Włochy 195,1 –

Sky eur ope, Słowac ja 539,3 –

Pozostali prze woźnicy 1239,771 –

              Źródło: Patrz tab. 5.



Do stos owa nie po daży pr zewo zów lot nic zych do wzra stającego po pytu na nie
byłoby możl iwe, gdy by nie wzro st ogól nej licz by samo lotów i miejsc pasa -
żerskich. Z da nych sta tys tyczny ch wy nika, że w 2007 r. nastąpił wzrost obu tych
elementów w porównaniu z 2006 r.

W 2007 r. w po rów naniu z ro kiem po przedn im og ólna licz ba miejsc w sa mol -
ota ch wzrosła o około 9%. Na trans port lot nic zy i jego rosnącą pop ula rność
w Pol sce ma wpływ, poś rednio związana z prz ewoźnikami, roz bud owa lub prze -
bud owa wie lu por tów lot nic zych oraz in nych el ementów in fras truktu ry punkto -
wej, któr ych ce lem jest do stos owa nie do wzra stających po trzeb tu rystów.

Obok trans portu lot nic zego waż ne miej sce w kształto wan iu po daży usług
prze woz owy ch na ryn ku tu rys tycznym od gryw ają pr zewo źnicy au tok aro wi. Ich
licz ba wciąż wzra sta ze wzgl ędu na rosnące po trzeby od byw ania po dró ży tym
środ kiem trans portu, cieszącym się popularnością zwłasz cza wśr ód osób w po -
deszłym wie ku (ta bela 7). 
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Ta bela 7. Prze wozy pasa żer ów trans port em
sa moc hodo wym za robk owyma w ko mun ika cji

mi ędzynarodowej w la tach 2006–2007 (tys. osób)b

Kra je
Rok

2006 2007

Au stria 97,0 101,1

Bel gia 79,6 93,4

Boś nia i Her ceg owi na 5,7 –

Białoruś – 7,4

Bułga ria 6,6 6,2

Chor wac ja 15,9 20,3

Da nia 10,2 –

Fran cja 192,3 209,2

Gre cja 19,2 17,5

Hisz pan ia 30,4 42,8

Ir land ia 5,4 9,3

Li twa 31,4 38,1

Luk semb urg – 14,8

Łotwa 7,1 –

Niem cy 1142,6 1 164,0

Ho land ia 109,4 100,2

Nor weg ia 20,0 21,4

Cze chy 176,4 187,6

Ro sja 103,8 33,4

Słowac ja 71,5 90,9

S zwa jcar ia 39,1 50,7



cd. tab. 7                          

Dane z ta beli 7 wska zują na ogól ny wzrost przewozów trans port em samo -
chodowym w ko mun ika cji mi ędz yna rod owej. Do min ują prze wozy do Nie miec,
Wiel kiej Bry tan ii, Włoch, Fran cji, Czech i na Ukrainę. Taki rozkład przewozów
pasażerskich świadczy o do stos owy wan iu ofert przewoźników do ist niejącego
po pytu. 

W ob szar ze trans portu sa moc hodo wego de cyd ującą rolę od grywa mo tor yza -
cja in dyw idu alna. Jak wska zują dane za lata 2006–2008, samo chód osob owy był
wy kor zyst ywany na jcz ęści ej do wy jaz dów tu rys tyczny ch (ta bela 8).

Jak wi dać, trans port dro gowy ma do min ujące zna czen ie w obsłudze krajo -
wego ru chu tu rys tyczne go. Na jcz ęściej wy bier anym przez turystów środkiem
trans portu jest samoc hód osob owy – na podr óże zaró wno krót ko-, jak i długo -
okresowe. Na taką sytu ację wpływa międ zy in nymi wzrost licz by użyt kowników
pry watn ych sam ocho dów spo wod owa ny dużą pod ażą tego śro dka trans portu oraz 
możli wością jego za kupu na ko rzystn ych wa runk ach.

Upow szechni enie się samo chodów spra wia, że w Pol sce ruch tu rys tyczny ma
cha rakt er in dyw idu alny. Ro zwój mo tor yza cji in dyw idu aln ej za pewn ia dużą swo -
bodę w wy znac zaniu ce lów, tras, et apów i przerw w podróżach. Łatwość, z jaką
można przedsięwziąć podróż tu rys tyczną, spra wia, że pry watny sam ochód
ułatwia zmianę miej sca za mieszk ania i od byw anie wy jaz dów w ce lach tu rys -
tyczny ch12. 

Poza wy mien iony mi pr zewo źnik ami ważną rolę w obsłudze ru chu tu rys -
tyczne go pełnią spółki PKP zaj mujące się prze woz ami osób, w tym PKP Inter -
City. Prze woź nik ten jako je dyny od not owu je wzrost licz by prze wozów. Jest to
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Kra je
Rok

2006 2007

Szwe cja – 7,3

Ukrai na 137,3 126,7

Węgry 12,6 49,7

Wiel ka Bry tan ia 297,4 361,0

Włochy 242,6 310,1

Po zos tałe 12,3 24,6

Ogółem 2 865,8 3 0877

a 
Pr zed siębiorstwo za trudn iające po wyżej 9 osób.

b
 Za lata 2002–2005 brak da nych

        Źródło: Trans port – wy niki działal noś ci w 2006 roku, GUS, War szawa

2007; Trans port – wy niki działal noś ci w 2007 roku, GUS, War szawa 2008.

12
Por. M. Cie siels ki, K. Jor dan, Trans port w tu rys tyce, Akad emia Wy chow ania Fi zyczn ego

w Po znan iu, Po znań 1977, s. 77.  



nast ępstwem międ zy in nymi po prawy kom fortu pod różo wania związa nej z wy -
mianą ta boru oraz wpro wad zani em no wych roz wiązań opart ych na nowoczes -
nych tech nol ogi ach, na przykład sprzedaż biletów przez In tern et. 

Działania te wpłynęły niewątpli we na wzrost licz by pasa żerów korzysta -
jących z ko lei w prze woz ach międ zyn arodowych (rys. 2).

Do stos owa nie po daży usług prze woz owy ch do po pytu na ryn ku tu rys tycznym 59

Ta bela 8. Śró dki trans portu wy kor zyst ywane pod czas kra jow ych pod róży
kró tko- i długoo kreso wych w la tach 2006–2008 (w %)a

Ro dzaj śr odka trans portu
Po dróże kr ótko okresowe Po dróże długoo kreso we

2006 2007 2008 2006 2007 2008

Samoc hód osob owy 67 63 65 64 62 65

Inny samo chód  1 –  1  3  1  1

Pociąg 10 15 15 18 19 19

Kur sowy au tob us 14 12 12  8 10  6

Ko mun ika cja pod miejs ka  1 –  1  1 – –

Au tok ar  5  7  5  4  6  5

Mo toc ykl, ro wer  1  1 –  1 – –

Sa mol ot – – – – – –

Wod ny śro dek trans portu –  1 – –  1  1

Inny ro dzaj po dróżowania – –  1  1  1  1

a 
Brak da nych za lata 2002–2005.

Źródło: http://www.in tur.com.pl/ju rek07.htm (14.08.2008); http://www.in tur.com.pl/inne/

wy jazdy_po lak ow2008.pdf (9.11.2009).
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Rys. 2. Prze wozy pasa żer ów trans port em ko lej owym w ko mun ika cji mi ędzy narodowej
(w tys. osób)

Źródło: Trans port – wy niki działal noś ci w 2004 roku, GUS, War szawa 2005; Trans port – wy -

niki działal noś ci w 2005 roku, GUS, War szawa 2006; Trans port – wy niki działal noś ci w 2006 roku,

GUS, War szawa 2007; Trans port – wy niki działal noś ci w 2007 roku, GUS, War szawa 2008.



W 2007 r. w poró wna niu z 2004 r. nastąpił wzrost licz by prze wiez iony ch
osób o około 13%. Pasa żero wie ko rzys tający z pr zewo zów ko lej owy ch pocho -
dzili głów nie z ta kich kr ajów, jak Białoruś, Niem cy i Ukrai na. 

Znacz nie rza dziej tur yści ko rzys tali z pociągów re gion alny ch. Za gadn ienie to
pre zent uje ry sun ek 3. Przed staw ione na nim dane wska zują na tend encję spad -
kową w prze woz ach pasa żer ów pociągami re gion alny mi do 2006 r. Sy tua cja ta
była spowo dowana zmniej szen iem licz by połączeń, złym sta nem ta boru i li nii ko -
lej owy ch. W 2007 r. licz ba pasa żerów obsłużon ych przez Spółkę Prze wozy Re -
gion alne wzrosła, za tem mo żna pr zypuszczać, że rola ko lej owy ch pr zew oźn ików
regio nalnych na ryn ku tu rys tycznym bę dzie wz ras tać.

Re asum ując, na leży za uważ yć, że po pyt na usługi prze woz owe na ryn ku tu -
rys tycznym za spok ajają pr zewo źni cy trzech gałęzi trans portu. W prze woz ach
międ zyn arodowych do min ują pr zew oźnicy lot nic zy, któ rych licz ba i oferta prze -
woz owa za spok aja po trzeby tu rystów. Z po dobną sy tua cją mamy do czy nien ia
wśr ód prz ewoź ników re aliz ujących prze wozy trans port em sa moc hodo wym. Brak 
do stos owa nia po daży do po trzeb, cze go do wod zi spa dek licz by prze wożonych
pas ażer ów, występuje w przy padku prze wozów re gion alny ch trans port em kole -
jowym. Je dno cze śnie sy tua cja ta nie ma zbyt du żego wpływu na zmia ny w ru chu
tu rys tycznym, gdyż znacz na część turys tów podró żujących po kra ju ko rzys ta
z własnych samochodów. Należy za tem uz nać, że po daż usług prze woz owy ch na
ryn ku tu rys tycznym jest w do stat ecznym stop niu do stos owa na do po pytu.
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1. Wpro wad zenie

W ostatn iej de kad zie za rej est rowano po nad 70-pro cent owy wzrost licz by sa -
mo chodów osob owy ch oraz 40-pro cent owy spa dek licz by pasa żerów korzysta -
ją cych ze śr odków ko mun ika cji miej skiej. Skut kiem tych zja wisk jest co raz bar -
dziej od czuw alne zatłoczen ie ulic miast, które pro wad zi mię dzy in nymi do
wy raź nego po gors zenia ja kości usług w pu bliczn ym trans porc ie zbio row ym,
zmniej szenia po pytu na te usługi, a co za tym idzie także do po gors zenia wy ników
fi nans owy ch po dmio tów trans port owy ch oraz gmin. Zja wis ka te są za tem w wy -
raźnej sprzecz ności z pr zyjętym kie runk iem zró wnow ażonego funk cjon owa nia
oraz roz woju sys temu trans port owe go na ob szar ach me trop oli tal nych1. 

W celu po prawy sy tua cji w trans porc ie, obok konie czno ści roz woju infra -
struktury trans port owej, istotne jest wpro wad zenie no woc zesn ych roz wiązań te -
lem aty cznych. Sys temy te znacz nie po praw iają be zpie czeństwo po dróży, zwięk -
sza ją pr zepu stowość dróg, zmniej szają skażen ie środow iska oraz mają wpływ na
zmniej szen ie cen usług prze woz owy ch2.
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2. Cha rakt ery sty ka pro blem ów związa nych z zarządza niem
przepływami w mia stach

Zarządza nie przepływami w lo gis tyce miej skiej obejm uje przepływ osób
i prze pływ ładunków na te ren ie miast i aglom era cji oraz wywóz odpad ów i nie -
czys tości. Można więc mówić, że trans port w lo gis tyce miej skiej do tyc zy trzech
pod staw owy ch gałęzi:

– trans portu sa moc hodo wego (au tob usy, tro lejb usy oraz in dyw idu alne śr odki 
trans portu),

– trans portu szy now ego (tram waje, me tro oraz ko lej),
– trans portu prze syłowego (ga zociągi, wo dociągi oraz ka nal iza cja).
Na nie wielką ska lę trans port od bywa się ró wni eż dro gami wod nymi (prze -

prawy pro mowe w umiejs cowi onych części owo na wy spach mia stach).
Sys tem trans port owy mia sta jest pod stawą re aliz acji powiązań, kt óre zapew niają

dr ożno ść kanałów przepływu lu dzi i ład unków. In teg ruje wszyst kie ob szary funk -
cjon alne mia sta. Bar dzo istotn ym elem entem trans portu w mia stach jest sys tem ko -
mun ika cji miej skiej3. Spraw ne funk cjon owa nie tego sys temu jest okre ślone nie tyl ko
jak ością świ adczonych usług prze woz owy ch oraz wyso koś cią nakładów finanso -
wych na miejską komunikację, ale również wzro stem udziału przewozów transpor -
tem in dyw idu aln ym. Odkąd po siad anie własnego sa moc hodu stało się prag nieniem
wi ęks zości lu dzi, znacz nie wzrosło natężenie ru chu drogo wego w mia stach, powo -
dując tym sa mym utrudn ienia w ru chu śr odków komu nikacji zbio row ej, szcz egó lnie
auto bus ów. Spa da prę dkość jaz dy i zmniej sza się regula rność przewo zów, co skłania
po siad aczy sa moch odów osob owy ch do re zyg nacji z ko rzys tania ze śr odków ko -
mun ika cji zbio row ej. Mało kto, wsia dając do własnego sa moc hodu, za stan awia się,
że zaj muje dwu dzies tokr otnie wię kszą prz estrz eń niż pas ażer tram waju. Z ko lei au -
tob us do prze wozu osób po trzeb uje dz iesię cio krotnie mniej szej prze strzeni niż samo -
chód osob owy. Sie ci dróg miej skich nie są przygo towane do tak duże go natę żenia ru -
chu, tym bar dziej, że obok prze wozu osób wciąż wzra sta za pot rzebo wan ie na
prze wozy ładun ków (surow ców, półprod ukt ów i wy robów go tow ych) oraz od pad ów
prze mysłowych. Rosną też wy mag ania kl ien tów co do el asty czn ości i ja kości, a ta kże 
cza su do stawy, dla tego też naj wię kszy wzrost przepływów ładunków w mia stach od -
bywa się z wy kor zyst aniem trans portu sa moc hodo wego, kt óry wy kaz uje na jwi ększą
el ast ycz ność sp ośr ód wszyst kich środków trans portu.

Prze wozy ładun ków i prze wozy pasa żer skie w mia stach od byw ają się z wy -
kor zyst aniem tej sa mej li niow ej in fras truktu ry trans portu, co po wod uje na ras -
tające pro blemy związane z kon ges tią4. Gdy moż liw ości in fras truktu ry trans portu 
są prze kroc zone, mamy sytu ację, w któr ej po jazdy prze stają się poru szać, wydłu -
żając tym sa mym czas prze wozu i – co za tym idzie – po wod ując wzrost jednost -
kowych kos ztów trans portu. Rosną wte dy rów nież kosz ty eks ploa tacji poj azdów,
kosz ty utrzym ania in fras truktu ry, kosz ty wypa dków oraz kosz ty zanieczysz cze -
nia śr odow iska. Dłuż szy czas pra cy poj azdów po wod uje wi ększą li czbę zatrzy -
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mań i pr zys pie szeń, co jest przy czyną za niec zyszcz enia po wiet rza, wody i zie mi,
a tak że wzro stu natę żenia hałasu i drgań. Hałas ko mun ika cyj ny jest sz cze gól nie
do kuczl iwy dla lu dzi, po nieważ jest dź więkiem ni epożąda nym i w kry tyczn ych
sy tua cjach może do pro wadzić na wet do po ważnych ch orób słuchu. Hałas towa -
rzyszący szyb kiemu prze jazd owi cięż kiego po jazdu wywołuje u człowieka ta kie
same ob jawy, ja kie wy stępują, gdy znaj dzie się w sy tua cji stre sow ej3.

Pro blemy te mogą być roz wiązy wane przez za stos owa nie in tel ige ntnych
sys temów ste row ania ru chem miej skim, dzię ki któr ym uczestn icy ru chu mogą
oszczę dzać czas oraz pie niądze na mar now anym przez sta nie w kor kach pa -
liw ie – i w kon sek wencji – zmniej sza się ujemne od działywan ie ru chu na oto -
czenie. 

Wspo mniane in tel ige ntne sys temy ste row ania ru chem miej skim są pod stawą
roz wij ającej się dzie dziny tech niczn ej zwa nej te lem atyką trans portu.

3. In strum enty i ob szary sto sow ania te lem aty ki trans port owej
w zarządza niu przepływami w mia stach

W li ter atu rze ter min te lem aty ka oznac za za stos owa nie za awans owa nych
tech no logii in form aty cznych i te lek omu nik acy jny ch w ok reś lon ych dzie dzin ach
życia go spod arczego. Po jęcie to jest uw ażane przez niektórych autorów za skrót
od często sto sow ane go ter minu te lei nfo rmat yka (TE LEi nfo rMAT YKA). Po nadto 
ter min ten wys tępuje za zwyc zaj z rze czown iki em okr eślającym dzi edzinę zasto -
sowania4. Moż emy mów ić o te lem aty ce ochrony środow iska, me dyc yny, edu ka -
cji i tym po dobne. Jed nak naj większe za stos owa nie znaj duje w trans porc ie, auto -
matycznej ident yfi kac ji oraz w lo gis tyce miej skiej5. Ter min te lem aty ka miej ska
okre śla „różn orodne za stos owa nia tech nik kom put ero wych i telekomunika cyj -
nych – w celu usprawn ienia miej skich, to jest w za sad zie lo kaln ych sy stem ów
infor ma cji, służb miej skich, syst emów trans portu czy par kow ania sam och odów,
a tak że sys tem ów wspo mag ających działania sa morządów czy wpro wad zanie ele -
mentów de mok racji elekt roni cznej”6. W trans porc ie daje ona możli wość wpły wa -
nia na prze bieg proc esów mobi lności w celu po prawy be zpie czeństwa, wzro stu
wydaj ności prze wozów, lep szego pla now ania trans portu oraz zmi ni m a lizowania
nega tywnego od działywan ia na środ owisko. Można powi edzieć, że te lem aty ka
łączy po dró żny ch, in fra str ukt urę trans port ową oraz środki trans portu.
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Za tech nol ogie te lem aty czne wy kor zyst ywane w lo gis tyce miej skiej uznaje się:
– In tern et, 
– kar ty elekt roni czne,
– sys temy łączn ości ra diow ej,
– sie ci kom órkowe GSM,
– sys temy nad zoru za po mocą ka mer,
– urządze nia do mo nit oro wan ia ru chu, 
– geo graf iczne bazy da nych GIS,
– urządze nia i sys temy mo nit oro wan ia i po miaru po gody, 
– ta blice o zmien nej treści VMS, 
– sys temy na wig acji sa tel ita rnej GPS, 
– bazy da nych dro gow ych7.
Sys temy te lem aty ki trans port owej znaj dują za stos owa nie w wie lu dziedzi -

nach zarządza nia przepływami w mia stach, mię dzy in nymi w ste row aniu ru chem
miej skim i trans port em pu bliczn ym, ud ostępn ianiu in form acji o mo żliw ości po -
dróży oraz zarządza niu po bier ani em opłat dro gow ych.

Te lem aty ka trans portu obejm uje wie le róż norodnych roz wiązań, wśr ód któ rych 
naj większy udział ma za stos owa nie in tel ige ntnych sy ste mów trans port owy ch.
Przykładem mogą być in tel ige ntne sys temy łączn ości dro gow ej IVHS (In tel ige nt
Ve hic le Hi ghway Sys tem). Wdr ażane są eks per yme ntal nie tak zwa ne in tel ige ntne
sa moc hody, po rus zające się po in tel ige ntnej dro dze. Są to główne elem enty inteli -
gentnych sy ste mów po jazd–au tos trada. Zarządza nie au tos trada mi wy maga od -
pow iedni ej wie dzy na te mat ru chu oraz wa runków, w ja kich on się od bywa. Jest
to istotne z punk tu wi dzen ia szyb kiego re agow ania na zakłóc enia, utrudn ienia
i awar ie. Byłoby to niemożliwe bez nowoczesnych systemów łącz ności.

Do elekt roni cznych syste mów au tos trado wych na leżą:
– sys tem te lem etr ii, 
– sieć ko lumn wzy wan ia po mocy,
– sys tem ste row ania ru chem,
– sys tem sy gnal iza cji dy nam icznej,
– sys temy au tom aty cznego po bier ania opłat8.
In tel ige ntne sys temy trans port owe (ITS – In tell ige nt Trans port ati on Sys tems) 

znaj dują sz czeg ólne za stos owa nie w sy tua cji, gdy do stęp do kon kretn ych ob -
szarów mia sta jest utrudn iony lub niemoż liwy z po wodu wy sok iego po ziomu
kon ges tii oraz gdy jest ko nieczna ochrona środow iska mia sta przed zanieczysz -
czeniami po wiet rza czy hałasem ko mun ika cyj nym.

Ob szary za stos owań sy stem ów ITS na ogół są ut ożsa miane z na stęp ującymi
gru pami sys tem ów:

– obsługi pod róż nych,

66 Kar ina Her mann

7
E. Płaczek, wyd. cyt., s. 125.

8
Trans port, red. W. Rydz kows ki, K. Woje wódz ka-Król, Wy dawn ictwo Na ukowe PWN, War -

szawa 2007, s. 393.



– zarządza nia ru chem,
– zarządza nia ko mun ika cją pu bliczną,
– elekt roni cznego po boru opłat,
– zarządza nia flo tami poj azd ów ko merc yjny ch i uprzyw ile jow any ch,
– zarządza nia kry zys owe go w trans porc ie,
– bezpi ecze ństwa i kon troli poj azdów,
– zarządza nia, prze twar zania i prze chow ywa nia da nych9.
Pod stawą sys temów ITS jest spraw ny przepływ in form acji wewnątrz sys -

temu. Elem enty sys temu umo żli wiają wym ianę in form acji, ich prze twar zanie,
a nast ępnie po daw anie do wi ado moś ci pu bliczn ej. Spraw ny przepływ in form acji
mi ędzy pod syst ema mi za pewn ia cen trala, któ ra in teg ruje wszyst kie działania.
W skład sys temu wchodzą także ta kie urządze nia, jak: mo nit ory, ekrany wielko -
gabarytowe, te lef ony, fak sy, sta cje ro boc ze oraz śr odki łącz noś ci bez przew odo -
wej. Prze anal izo wane i prze twor zone in form acje po zwal ają na zin terp reto wan ie
sy tua cji na kon kretn ym od cinku dro gi oraz na pod jęcie działań mających na celu
rozwiąza nie tej sy tua cji.

In tel ige ntne sys temy trans port owe opier ają się na wie lu źródłach in form acji.
De tekt ory, wi deo dete ktory czy ka mery po zwal ają na ok reśl enie ta kich para -
metrów, jak:

– pr ędkość po jazdów,
– typ po jazdu,
– wy padki,
– po ziom hałasu,
– kl ęski ży wiołowe,
– licz ba poja zdów prze jeżdżających przez dany od cin ek w da nym cza sie,
– dokładny czas prze byw ania każd ego po jazdu na da nym od cinku,
– kie run ek po rus zania się po jazdu,
– skład oraz st ężen ie za niec zyszczeń po wiet rza,
– skład oraz st ężen ie sk ażeń ro pop och odnych (wiążąc je z sys tem ami infor -

macji geo graf icznej GIS i in form acji o te ren ie SIT)10.
Ze brane in form acje są prze kaz ywa ne w cza sie rze czyw ist ym za pośrednic -

twem In tern etu lub przez SMS do cen trali, gdzie są prze twar zane i nast ępnie prze -
kaz ywa ne za po mocą In tern etu, ko mórki, sy gnal iza cji św ietl nej oraz zmien nych
ta blic św ietlnych uż ytkownikom dróg, lo kaln ym władzom, po lic ji oraz służ bom
kon troli ru chu dro gow ego.

Uż ytk ownicy, zb liż ając się do od cinka, na kt órym wystąpiło ok reśl one zda -
rzen ie dro gowe, zo staną o nim po wiad omi eni. Mogą ró wnież do stać in form acje
o su ger owa nej zmia nie tra sy lub o kon ieczności ogran icz enia prędk ości, co po -
zwoli na zmniej szen ie kon ges tii. ITS może być z po wod zeni em wy kor zyst ywany

Zna czen ie te lem aty ki trans port owej w zarządza niu przepływami w mia stach 67

9
http://www.mi.gov.pl/fi les/0/1790133/SPII 3Ra port12008.pdf, dost ęp: 30.06.2009.

10
M. Pałys, Te lem aty czne sys temy do mo nit oro wan ia śr odo wis ka dro gow ego w struk tur ze

ITS/Win, „Cza sop ismo Tech niczne” 2008, z. 2-Ś, s. 224-225.



we wszyst kich ty pach miast – zarówno w wiel kich aglom era cja ch, jak i w małych
mia stach.

4. Przegląd wy bran ych tech nol ogii te lem aty ki trans port owej

Pod staw owym za dan iem tech nol ogii te lem aty cznych jako na rzę dzi umo żli -
wiają cych efekt ywne zarządza nie sys tem em trans port owym mia sta jest zarządza -
nie in form acją. Efekt ami spraw nego zarządza nia przepływami in form acji jest
pod nies ienie jak ości funk cjon owa nia sys temu trans port owe go po przez zwięk -
szanie mo żliwości kon troli i wpływan ia na przepływy w całym sys tem ie11.

GPS (Glo bal Po sit ioni ng Sys tem)

Sys tem ten, okr eślany rów nież jako NAVSTAR (Navi gat ion Si gnal Ti ming
And Ran king – Układ Na wig acji Sa tel ita rnej Ok reś lan ia Cza su i Od ległości)
sfinan sowany zo stał przez De part ame nt Obrony Stanów Zjed noc zony ch. Działa
od lat dzie wię ćdzi esiątych XX w. i w pierw szych la tach swo jego funk cjon owa nia
spraw dzał się głównie w za stos owa nia ch woj skow ych. Obecn ie naj bard ziej po -
wszechn ym za stos owa niem tego sys temu jest na wig acja sa tel ita rna w lo gis tyce
(za rów no w trans porc ie międz ynar odowym, jak i w lo gis tyce miej skiej)12.

GPS umoż liwia dokładne okre ślenie położen ia, na przykład sa moc hodu, jego
pr ędk ości i cza su jaz dy, po przez dane trans mit owa ne z sa tel ity do od biorn ika.
Przykładem ko mun ika cji lo kaln ej, kt óra wy kor zyst uje sys tem GPS, są au tob usy
miej skie, w któr ych sys tem ten po zwala na lo kali zację po jazdu – wy świe tla na
tab licach dio dow ych ak tua lną tr asę miej skiego au tob usu i in form uje dyspozytor -
nię o ewent ual nych pro blem ach z po kon ani em tra sy w okr eślonym cza sie. Sys tem 
GPS jest wciąż uleps zany, by był jesz cze dokład niejs zy.

Od pow iedni kami GPS działającymi na za sad ach bar dzo po dobn ych do sys -
temu ame ryk ańskiego są: ro syjs ki sys tem GLONASS13 oraz pro jekt owa ny w Eu -
rop ie sys tem GALILEO.

GIS (Geo grap hical In form ati on Sys tem)

Geo graf iczne bazy da nych służą do po zys kiwa nia, gro mad zenia, in teg rowa -
nia, anal izo wan ia, we ryf iko wan ia, trans fer owa nia oraz udost ępn ian ia da nych
prze strzenn ych. W języ ku po toczn ym GIS jest cz ęsto trak tow any jako oprogra -
mowanie, któr ego ce lem jest obsługa map cy frow ych po leg ająca na wspoma -

68 Kar ina Her mann

11
D. To mas zewska, Te lem aty ka w lo gis tyce miej skiej, „Eu rol ogi sti cs” 2002, nr 2.

12
Na pod staw ie http://www.kt.agh.edu.pl/~brus/sa tel ity/navi.html, do stęp: 1.07.2009.

13
Glo baln aja Na wig acj onnaja Sa tel ita rnaja Si stemma.



ganiu ich two rzen ia i prze chow ywa nia, a także anal izie da nych przed staw iony ch
na ma pie14. 

Pod stawą zarządza nia jest od pow iednia in form acja do tycząca tego, czym się
dys pon uje. Zde cyd owa na wię ksz ość miast dys pon uje bo gat ymi ba zami da nych
do tyczącymi po szczególnych ob iektów, z reguły nie uw zględniającymi jed nak
wza jemn ych powiązań pom iędzy obiekt ami różnego typu. Pro blem em nie jest
więc brak in form acji, ale czy telny i przej rzys ty sposób ich pre zent owa nia, któ ry
po zwoli na jed noc zesne umieszc zenie da nych do tyczących ró żnych ob iektów.
Naj leps zym roz wiąza niem jest pre zent acja obi ektów i in form acji o nich na ma -
pach15. Sys tem GIS po zwala za pano wać nad in form acj ami od noszącymi się do
prze strzeni oraz pre zent uje zgro mad zone i prze twor zone dane geo graf iczne w po -
staci ob razu mapy.

GIS umoż liwia:
– połącze nie rozkładów jaz dy z in form acj ami do tyczącymi prze biegu li nii

ko mun ika cji miej skiej,
– połącze nie mapy firm i in form acji o nich z ofer owa nymi przez nie produk -

tami,
– połącze nie lo kal iza cji te atr ów z ich re pert uar em na stro nie in tern eto wej,
– połącze nie lo kal iza cji in tern eto wych ka mer z wy kon ywa nymi przez nie ob -

raz ami,
– pr eze nta cję na ma pie obecn ej po zyc ji sa moc hodu, kt óry jest wy pos ażony

w od biorn ik GPS16.
Sys temy in form acji prze strzenn ej zo stały stwo rzone, by udzi elać od pow iedzi

na py tan ia mające kon tekst prze strzenny. Mapa in form uje, w kt órym kie runku się 
udać, by dot rzeć do da nej lo kal iza cji, oraz po maga nam ró wni eż w po dejm owa niu 
de cyz ji, czy je chać tram waj em, sa moc hodem, czy iść pie szo, sys tem GIS zaś daje
nam in form acje o tym, czy na przykład sklep jest otwarty i czy w ogóle podej -
mowanie po dróży jest ce lowe.

VMS (Va riab le Messa ge Sys tem)

Dio dowe zna ki dro gowe VMS po zwal ają na wy świe tlanie in form acji o tr eści
pro gram owa nej przez służby tech niczne zarządzające drogą. Pre zent owa na na
zna kach tre ść jest kon trol owa na z po ziomu cen trum dys poz ycy jnego. Zamon -
towanie jed nego zna ku daje moż liwość emit owa nia wie lu sy gnałów w za leżności
od wa runków ru chu lub po trzeb zarządu dro gi. Wy kor zyst anie zn aków o zmien -
nej treści w in form acji miej skiej po praw ia płyn ność ru chu po przez na przykład
do stos owa nie obo wiązujących ogr aniczeń prę dkości do obecn ych warun ków pa -
nujących na da nym od cinku dro gi. Ułatwia po nadto służ bom obsługującym ja kiś
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frag ment dro gi zor gan izo wan ie ru chu w sy tua cji, gdy nastąpi wy pad ek lub gdy
w mia stach są pro wad zone ro boty dro gowe (bez po trzeby ustaw iania znaków
kon wenc jona lnych)17. In form owa nie o wol nych po wierzchn iach par king owy ch,
ob jazd ach lub in nych zda rzen iach wpływa bez pośr ednio na bez piec zeństwo oraz
kom fort pod różowania. 

5. Kor zyści płynące z za stos owa nia te lem aty ki trans port owej

Do kor zyści uzys kany ch dzię ki za stos owa niu roz wiązań z za kresu te lem aty ki
trans port owej w zarządza niu przepływami w mieś cie należą:

– zwię kszenie wyda jności trans portu po przez mak sym alne wy kor zyst anie
prze pustowości dróg,

– zw ięk szen ie be zpi ecze ństwa ru chu,
– za stos owa nie in tel ige ntnej sy gnal iza cji św ietl nej,
– zmniej szen ie ne gat ywne go wpływu na śr odo wisko,
– zmniej szen ie licz by wypa dków dro gow ych,
– zmniej szen ie kon ges tii,
– ułatwien ie dostępu do in form acji o trans porc ie w mieśc ie (na przykład in -

form acje do tyczące usług trans port owy ch, wol nych miejsc par king owy ch
oraz in form acje o stop niu zatłoczen ia da nych od cinków dro gi i alternatyw -
nych ob jazd ach),

– po prawa wy ników ekon omi cznych18.
Te lem aty czne sys temy ste row ania ru chem po jazdów za pewn iają lep sze wy -

kor zyst anie sie ci trans portu, przy czyn iają się do wzro stu bezp ieczeństwa oraz po -
prawy sta nu śro dowiska na tur alne go. Istotną rolę od grywa tu taj roz poz nanie wa -
runków dro gow ych oraz po gody. Prze kaz anie ta kich in form acji uczestn ikom
ru chu spra wia, że mogą oni dost osować pręd kość jaz dy do pa nujących na dro dze
war unków lub wyb rać tra sę al tern aty wną. Tym sa mym po zwala to uniknąć sta nia
w kor ku, co jed nocześnie wpływa na mniejszą emisję spa lin oraz ogran icz enie
uciążliwe go hałasu ko mun ika cyj nego.

Ste row anie ru chem miej skim w istotny sposób po leps zają ró wnież zna ki dro -
gowe o zmien nej treści po przez sys temy kie row ania par kow ani em, ostrzeg ania
o za tor ach i nie przew idz ianych zda rzen iach. Moż na je uzupełnić sys tem ami in -
form acji dla po dróż ujących (sys temy in form acji ra diow ej). Główne uż ytko we
sys temy te lem aty ki trans portu mają ta kie mo żliwości, jak zarządza nie szy bkością
i mo nit oro wan ie po jazdu oraz kie rowcy. Za stos owa nie na ru chliw ej dro dze
zmien nych zna ków dro gow ych ostrzeg ających kierowc ów o za istn ieniu nietypo -
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S. Sar na, Ekol ogi czne skut ki te lem aty ki trans portu, „Ekol ogia” 2007, nr 5.



wych zda rzeń dro gow ych może się prz ycz ynić do zmniej szen ia licz by wypad -
ków, czy li wzro stu bezp ieczeństwa.

Zwię kszenie wyda jności sie ci trans port owej przy czyn ia się do zmniej szen ia 
kon ges tii, co daje kor zyś ci so cjol ogi czno-ekon omi czne i ekol ogi czne prowa -
dzą ce do znacz nych oszcz ędności cza su zar ówno w trans porc ie indywidual nym, 
jak i zbioro wym, oraz zmniej szen ia uciążliwoś ci ru chu dla śr odowiska natu -
ralnego19.

6. Pod sum owa nie

Wd raża nie sy stem ów te lem aty ki w Pol sce to główn ie za dan ie ad min ist racji
pań stwo wej. Nie wys tarcz ająca współpra ca pom iędzy ad min ist racją rządową i sa -
morządową ró żnych szcze bli po wod uje słabe wy kor zyst anie mo żli wości sto so -
wania no woc zesn ych roz wiązań or gan iza cyj nych i tech niczn ych. Or gany admi ni -
stracyjne są do brze zo rient owa ne w po trzeb ach roz woju sys tem ów tele matyki20,
fak tyczn ie jed nak nie wid ać, by jed nostki ad min ist racyj ne ni ższ ego szcze bla
uczestn iczyły ak tywn ie w roz wiązy wan iu pr obl emów transporto wych. Ma to
związek głów nie z bra kiem jed noz nacznie zde fin iowa nych środ ków na okr eśl one
cele roz woj owe. Główn ym kie runk iem in wes tycy jnym w sek torze trans portu dro -
gow ego w Pol sce jest nadal in fras truktu ra dro gowa. Nie stety jej uzupełnie nie in -
wes tycj ami te lei nfo rmat ycz nymi, po mimo ich znacz nie wyższ ej efekt ywności,
nie znaj duje wy starc zającego po parc ia. Wy daje się jed nak, że po woli ro śnie świa -
domość ko nie czności alok acji częś ci zaso bów fi nans owy ch na ro zwój sek tora
trans portu na po trzeby związane z wpro wad zani em roz wiązań in tel ige ntnego
trans portu oraz roz wij anie bad ań i eduk acji te lem aty cznej21.
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Część III 

 Perspektywa obsługowa





1. Wstęp

W Pol sce w ostatn ich la tach mo żna za obserwować za ostrzającą się wa lkę
konku rencyjną mi ędzy in styt ucj ami fi nans owy mi. Wy nika to mi ędzy in nymi
z tego, że w miej sce kil ku mo nop oli pa ńst wow ych po jawiła się zdywersyfiko -
wana struk tura pod miot owa ryn ku usług ban kow ych i ubezp iecz enio wych. Po -
nadto od paru lat funk cjon ują z suk ces em na na szym ryn ku nowe, do tej pory
nie znane pol skim klien tom, in styt ucje fi nans owe, ta kie jak: fun dus ze in wes -
tycy jne i emer yta lne, fir my leasin go we czy agenc je pośre dnictwa kre dyt owe go.
Zao bse rwo wać moż na tak że ten den cję do kon wer ge ncji na ryn ku, zar ówno
pom iędzy poszcze gólnymi in styt ucj ami fi nans owy mi, jak i ich ofertą ryn kową.
To wszyst ko spra wia, że in styt ucje fi nans owe poszu kują spo sobu na zdo byc ie
trwałej prze wagi konkuren cyj nej. Osiągnię cie tego celu jest możl iwe dzię ki re -
aliz acji ok reśl onej stra teg ii mar ket ingo wej. In strum entem mar ket ingo wym, któ -
ry szc zeg ólnie na daje się do wy kor zyst ania przez in styt ucje fi nans owe dla
osiągn ięcia prze wagi, jest dystry bucja. 

In styt ucje fi nans owe na jczę ści ej wy kor zyst ują w dys tryb ucji dwa ro dzaje
kanałów – kla syczne i no woc zesne. Kla syczne to przede wszyst kim kanały bez -
pośrednie, gdzie sprzedaż od bywa się w sta cjon arny ch punk tach, na przykład
w cen trali, od działach, fi liach. Cechą cha rakt ery sty czną tej dys tryb ucji, szczegól nie 

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.
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w fir mach ubezp iecz enio wych, jest także za trudn ianie tak zwa nych dor adców
klien tów, któ rych za dan iem jest udziel anie wspar cia in form acy jnego klien tom
i sprze daż poszc zególnych usług fi nans owy ch. Ro zwój no woc zesn ych technolo gii
in form aty cznych spo wod ował, że kanały dys tryb ucji usług fi nans owy ch uleg ły
i na dal uleg ają nie ustann ym zmia nom. Wraz z wpro wad zeni em tech nol ogii infor -
matycznych do in styt ucji fi nans owy ch po jaw iały się nowe for my spr zedaży wyko -
rzystujące elekt roni czne urządze nia, ta kie jak kom put er, te lef on czy ban kom at.
Moż na jed nak zau ważyć, że co raz wi ększe za int ere sow anie wzbu dza dys tryb ucja
mul tik anałowa (wie lok anałowa), cha rakt ery zująca się połącze niem ka na łów elek -
tro nicznych z sie cią od działów sta cjon arny ch. 

Zmia ny w sys tem ie dys tryb ucji usług fi nans owy ch nie po zos tają bez wpły -
wu na kon sum enta i jego za chow ania ryn kowe. Na suw ają się za tem py tan ia: jak
kon sum enci po strzeg ają no woc zesne kanały dys tryb ucji usług fi nans owy ch,
czy są skłonni z nich ko rzys tać, czy też nadal budzą one wśr ód uży tkowników
wie le obaw.

2. No woc zesne kanały dys tryb ucji usług fi nans owy ch – 
ro dzaje, cha rakt ery sty ka

No woc zesne kanały dys tryb ucji usług fi nans owy ch1, zwa ne tak że re mote
chan nels, obejm ują wy kor zyst anie mi ędzy in nymi In tern etu, te lef onu, za rów no
sta cjon arne go, jak i kom órko wego, te lew izji in ter akty wnej, ba nko matów i kart
płat nic zych. 

Jed nym z pierw szych zauto mat yzo wan ych kanałów dys tryb ucji usług finan so -
wych był te lef on sta cjon arny. Obecn ie, by dotrz eć do klien tów, in styt ucje finan -
sowe z po wod zeni em wy kor zyst ują ta kże te lef ony ko mór kowe. Usługi św iad czo ne
za po mocą te lef onu sta cjon arne go czy też kom órko wego mogą być dwo jakiego ro -
dzaju:

– jako usługa au tom aty czna (vo ice-in ter acti ve) – wó wcz as obsługa kl ien tów
re aliz owa na jest po przez od pow iednio oprog ramo wany sys tem informa -
tycz ny podłączo ny do li nii te lef oni cznej; klient łączy się z daną in styt ucją
fi nans ową za po mocą te lef onu pra cującego w sys tem ie to naln ym i wy biera
opcje z menu, używając kla wiat ury apar atu; choć za kres usług ofer owa nych 
przez te lef on jest nadal bar dzo ubogi i zde cyd owa nie węż szy niż za poś red -
nic twem oper ato ra, to zy skuje zw olen ników ze wz ględu na pr osto tę obsługi
i ni skie kosz ty,
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– jako usługa dost ępna za po śre dnictwem operatora – w tym przy padku klient 
kontak tuje się te lef oni cznie z pra cown iki em da nej in styt ucji fi nans owej
i zle ca wy kon anie ok reś lon ej oper acji fi nans owej2. 

W przy padku tele fonów komó rkow ych in styt ucje fi nans owe wy kor zyst ują
tak że SMS-y, WAP oraz MMS-y, by do trz eć do klien ta. Za stos owa nie te lefo nów
ko mórk owy ch do ko rzys tania z usług fi nans owy ch na zyw ane jest m-fi nanc ing
(mo bile fi nanc ing)3. Przy tym m-fi nanc ing op rócz te lefo nów ko mórk owych do -
tyc zy ta kże in nych urządzeń pr zenośnych sto sow any ch do re aliz acji oper acji
finan sowych, ta kich jak pa gery czy palmp topy. Obejm uje za tem ogół form elek -
tro nicznych usług fi nans owy ch związa nych z wy kor zyst aniem urządzeń i tech -
nol ogii mo biln ych w pro ces ie obsługi klien ta4. 

Kanałem dys tryb ucji, któ ry obecn ie zy skuje naj bard ziej na pop ular ności
w sek torze fi nans owym, jest In tern et5. Początkowo był wy kor zyst ywany wy -
łącz nie jako kanał in form acy jny, a obecn ie równi eż jako kanał dys tryb ucji usług 
kie row any ch przede wszyst kim do ryn ku de tal iczne go. Usługi fi nans owe
świad czone przez In tern et mogą być za równo al tern aty wnym kanałem dystry -
bucji w sto sunku do tra dyc yjny ch pla ców ek, jak i sta now ić ich uzupełnie nie.
Usługi fi nans owe w In tern ecie są kom bin acją tech nol ogi cznych i or gan iza cyj -
nych inno wacji, kt óre roz szer zają tra dyc yjne for my usług fi nans owy ch oraz
kreują całko wic ie nowe usługi św iata cy berp rzest rzeni6. Sz czeg ólnym ro dzaj em 
no wej oferty dla klien ta dostę pnej przez In tern et jest cha troom. Jest to wy -
dzielo na czę ść ser wisu WWW, gdzie klient może porozumiewać się z do radcą
da nej in styt ucji fi nans owej7. Z do świa dcz eń skan dyn awsk ich in styt ucji finan -
sowych przo dujących w za kres ie wy kor zyst ania In tern etu w sek tor ze finan -
sowym wy nika, że klien ci łatwo prze kon ują się do ta kiej for my ko mun ika cji.
Na leży jed nak pod kreślić, że po roz umi ewan ie się za po mocą tyl ko In tern etu jest 
nadal bar dzo ogran icz one8. 
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Wy kor zyst anie In tern etu za leży przede wszyst kim od in fras truktu ry, jaką po -
siada za równo dana in styt ucja fi nans owa, jak i klien ci. Szcze gólną za letą tego
kanału dys tryb ucji jest moż liwo ść istotn ej obniżki kosztów ofer owa nych usług.
To z ko lei pro wad zi na wet do kil kuk rotnej obn iżki cen. 

Trze cim no woc zesn ym kanałem dys tryb ucji usług fi nans owy ch, rozwija -
ją cym się rów nie dy nam icznie jak In tern et, są ter min ale elekt roni czne. Umożli -
wiają one klien tom bezpo średni dostęp do usług fi nans owy ch oraz wy kon ywa nie
trans akc ji przy użyciu ta kich elekt roni cznych urządzeń, jak ban kom aty, elek -
troniczne ter min ale do ak cept owa nia kart czy też kio ski mul tim edi alne9. 

Ban kom aty, będące sa moo bsługow ymi urządze niami wyp osaż onymi w czyt -
niki pa ska ma gnet yczne go (mi krop roce sora), um ożli wiają klien tom do kon ywa nie 
ró żny ch oper acji za po mocą kart płat nic zych. I tak, ban kom aty typu CD (cash di -
spens er) są jed nof unkcy jne i służą wyłącznie do wypłacan ia gotó wki oraz spraw -
dzan ia sta nu sal da na kon cie. Z ko lei ATM (Au tom ate Tel ler Ma chine) to ban -
kom aty wie lof unkcy jne, któ re mają w duż ej mie rze zastąpić pra cown ika
bez pośr edn iego kon taktu. Opr ócz wypłaty pie nięd zy służą tak że mię dzy in nymi
do wy kon ywa nia pr zel ewów, spraw dzan ia sta nu kon ta, prz eśledzenia hi stor ii do -
kon ywa nych oper acji, za kupu po lisy. Ko lejn ymi elekt roni cznymi urządze niami
są elekt roni czne ter min ale do ak cept owa nia kart. Przy czym na jwię kszy udział,
obok kas fi skaln ych i urządzeń bez załogow ych (in stal owa nych na przykład na
sta cjach ben zyn owy ch), mają ter min ale POS. Z ko lei kio ski mul tim edi alne są
elekt roni cznymi urządze niami służącymi do re aliz acji oper acji fi nans owy ch, czę -
sto z po mini ęci em wypłaty pi enię dzy. Wy posa żone są w urządze nia do zdal nego
re aliz owa nia oper acji fi nans owy ch, ta kie jak ekrany do tyk owe i kla wiat ury.
Mogą one rów nież służyć jako punk ty in form acy jne, do starc zając uż ytkow nikom
na jważn iejszych in form acji z oferty da nej in styt ucji fi nans owej, mi ędzy in nymi
o lo kal iza cji jej pl acó wek czy też ba nko mat ów. War to pod kreślić, że ta kie
urzą dzenia dzi ęki duż ym moż liwościom tech niczn ym mogą mieć za stos owa nie
za równo w sfe rze fin ansów, jak i do re aliz acji oper acji po zaf ina nsow ych, na
przykład ład ow ania kart te lef oni cznych, za kupu bi let ów, do kon ywa nia opłat,
prze kaz ywa nia in form acji o im prez ach kul tur alny ch, pro gnoz ie po gody, wi ado -
mościach sportowych. 

Do jed nych z naj nows zych spo sobów spr zeda ży usług fi nans owy ch na leży
sp rzed aż za po mocą łącz ności te lew izy jnej. Jest to jed nak nadal mało roz pow -
szechni ony kanał dys tryb ucji w sek tor ze fi nans owym. Mo żna jed nak prze wi -
dywać, że roz wój tech nol ogii in form aty cznych w przyszłości spo wod uje dal sze
prz eobrażenia w sys tem ie dys tryb ucji usług fi nans owy ch. Oz nacz ać to z pe wnoś -
cią bę dzie zm ianę roli tra dyc yjny ch pun któw obsługi klien ta. 
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3. Me tod yka i or gan iza cja ba dań be zpo śre dni ch 

W celu ok reś len ia wpływu no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji usług finan -
sowych na de cyz je ryn kowe kon sum entów prze prow adz ono ba dan ia me todą wy -
wiadu kwe stion ari uszo wego. Py tan ia za warte w kwe stion ari uszu do tyc zyły mi ędzy 
in nymi miej sca na byw ania i na stę pnie ko rzys tania z po szcz egól nych usług finanso -
wych, po staw ko nsumentów wo bec no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji, przy czyn
zaró wno ko rzys tania, jak i nie kor zyst ania z tej for my kon taktu z in sty tucjami fi -
nans owy mi. W celu prze prow adz enia ty pol ogii ko nsu men tów według ich skłon -
noś ci do ko rzys tania z no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji w kwe stion ari uszu
zasto sowano ska le Li kerta, kt óre od nosiły się do po stawy kl ient ów wo bec okre ś -
lonych kanałów dys tryb ucji, a tak że kon kretn ych prz ejawów ich zac howań ryn -
kow ych. 

Ba dan ia miały cha rakt er re gion alny i zo stały prze prow adz one w woje wódz -
twie śląskim. Re gion ten jest bo wiem re prez enta tyw ny dla zur ban izo wan ych
ośrod ków miej skich w Pol sce10. W ta kich oś rodkach miesz ka najwi ększa licz ba
osób ko rzys tających z In tern etu11, tu ta kże znaj duje się duża sieć plac ówek róż -
nych in styt ucji fi nans owy ch, jak ró wnież ob serw uje się sto sunk owo wy soki stan -
dard życia mies zkańców (to jest wyżs zy po ziom do chodów i wy kształce nia oraz
ni ższą st opę bez rob ocia). Są to bo wiem czyn niki sprzy jające ko rzys taniu przez
konsumentów z usług in styt ucji fi nans owy ch, ta kże po przez no woc zesne kanały
dys tryb ucji. 

Ba dan ia prze prow adz ono na prób ie resp onde ntów do bran ych me todą do boru
ce low ego – kwo tow ego. Prz yję tymi w ba dan iu ce chami (kwo tami) były: wiek
i wy kształce nie12. Ba dan iami be zpo śred nimi ob jęto osoby do rosłe, czy li indy -
widualne pod mioty kon sumpc ji. Prze prow adziła je prze szkol ona gru pa ankie -
terów na pró bie 600 res pondentów na przełomie wrz eśnia i paź dziernika 2008 r.
Po ze bran iu wszyst kich kwe stion ari uszy zo stały one pod dane kon troli. We ryf ika -
cja ze bran ego ma ter iału do tyc zyła przede wszyst kim komple tności in form acji
oraz ich po praw noś ci i rz etel noś ci. Prze prow adz one działania za pewniły i pod -
niosły wia rygodność da nych po przez us unięcie nie praw idłowo wypełnio nych
kwe stion ari uszy. Do dal szych anal iz do puszc zono 587 kwe stion ari usze. 

Nas tęp nie ze brane dane pod dano gru pow aniu i zli czen iu oraz sporządzo no
wst ępny opis. W tym celu za stos owa no sta tys tyki opis owe, przy czym podsta -
wową me todą anal izy sta tys tycznej były ta bele kr zyż owe. Za stos owa nie in nych
me tod było zde cyd owa nie ogran icz one ze wzglę du na ro dzaj skal uży tych
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w kwestio nariuszu wy wiadu (ska le no min alne i porządkowe – czy li nie met -
ryczne, ja koś ciowe). By wyo drę bnić gru py ty pol ogi czne ko nsu men tów, prze -
prow adz ono eks plor acy jną ana lizę czyn nik ową, a nast ępn ie do kon ano grupo wa -
nia in dyw idu aln ych ko nsu men tów w jed nor odne typy wyo drę bnio ne ze wzg lędu
na wy brane kry ter ia, jak rów nież okr eśl ono ich lic zeb ność dzi ęki za stos owa niu
anal izy sku pisk. 

4. Wy bory kanałów dys tryb ucji przez ko nsu men tów
na ryn ku usług fi nans owy ch

Na pod staw ie prze prow adz onych badań można stwi erdz ić, że kon sum enci
naj czę ściej na byw ają kon to osob iste w od dziale ban ku (93,1%). Około 5% do -
konało tego u do radcy klien ta lub pośre dnika, na tom iast pra wie 2% złożyło kon to
ban kowe sa mod zielnie przez In tern et. Wy nika to z pe wno ścią z tego, że ry nek
usług fi nans owy ch w Pol sce nadal ce chuje się sys tem em spr zed aży opart ym na
sie ciach pla cówek de tal iczny ch. Za kres wy kor zyst ania no wych tech nol ogii ma
w tym przy padku cha rakt er uzupełniający. Przy czyn tego sta nu rze czy moż na
upa trywać mię dzy in nymi w mo żli wości wystąpie nia zja wis ka pod wój nego ry -
zyka w ka nałach dys tryb ucji usług fi nans owy ch13. Ta kże w przy padku lo katy ter -
min owej i ra chunku os zczęd nościowego naj pop ula rnie jszym miej scem ich na -
byc ia jest od dział ban ku (od pow iednio 92,2 i 87,1%). Przy tym dla ra chunku
oszczędno ścio wego dru gim naj częściej wy bier anym przez respondentów miej -
scem ich zakła dania jest In tern et – aż 8,1%, pod czas gdy lok atę ter min ową w ten
spo sób złożyło za led wie 2,9%. Ba dan ia wy kaz ują, że z kre dytu lub poż ycz ki
korzys tają respon denci głów nie w od dziale ban ku – 82,2%, a przez agenta lub
u do radcy – 6%. Ba dan ia po kaz ują, że ró wni eż kar ty płat nic ze lub kre dyt owe res -
pondenci na byw ają na jcz ęściej w od dziale ban ku (91,8%). Pra wie 6% respon -
dentów otrzymało kartę u do radcy lub u po śred nika. Za led wie 2,5% responden -
tów nabyło ją kanałami elekt roni cznymi. 
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Re spond enci w pr zeważ ającej mie rze na byw ają po lisy ubezp iecz enio we na
życie u agenta ubezp iecz enio wego – uczyniło to 70,8% ko nsu ment ów, na tom iast
be zpo średnio w od dziale zakładu ubezp iecz enio wego tyl ko 22%. Za led wie 5,5%
nabyło po lisę tego typu u po śre dn ika, a 1,8% za po mocą me diów elekt roni cznych. 
Podob nie jest w przy padku majątkow ych po lis ubezp iecz enio wych: 61,1% res -
pon dentów nabyło taką polisę u agenta ubezp iecz enio wego, 18,1% w od dziale
zakładu ubezp iecz enio wego, a u po śre dnika – 11%. W tym ostatn im przy padku
byli to głównie de aler zy sa moc hodo wi. 

Prze prow adz one ba dan ia po kaz ują, że kon sum enci ku pują fun dus ze inwes -
tycyj ne główn ie u róż nego ro dzaju do radc ów klien ta czy agent ów – 46,1%,
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Rys. 1. Miej sce na byw ania usług de poz yto wych i kre dyt owy ch przez kon sum entów

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie bad ań bez pośr ednich.

Ta bela 1. Miej sce na byw ania przez konsumentów kon ta osob ist ego 
i kart płat nic zych lub kre dyt owy ch (w %)

Miej sce na byc ia
Ro dzaj usługi

kon to osob iste kar ta płat nic za lub kre dyt owa

Od dział ban ku 93,1 91,8

Do radca fi nans owy 2,8 4,6

In tern et 1,9 1,5

Po śred nik fi nans owy 0,9 1,0

Te lef on 0,0 1,3

Inne 0,3 0,2

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie bad ań bez pośr ednich.



natomia st 38,5% w od działach in styt ucji fi nans owy ch. Sto sunk owo nie wielu res -
pond entów – 11,5%  – nabyło jed nostki fun dus zy w od dziale ban ku, a za led wie
3,8% przez In tern et. Po nad połowa re spondentów do kon uje in wes tycji be zpo -
śred nich na giełdzie (za kup ak cji) po przez swo jego dor adcę in wes tycy jnego, po -
zos tała cz ęść ko rzys ta z usług do mów ma klers kich. Po dobny rozkład miejsc na -
byw ania mo żna za uwa żyć w przy padku ob lig acji Skar bu Pańs twa. 

Mając na uwad ze powy ższe dane, można stwi erdzić, że kon sum enci indy -
widualni w za kres ie na byw ania usług fi nans owy ch pre fer ują bez poś redni kon takt
z pra cown iki em da nej in styt ucji. Mogą dz ięki temu ot rzym ać do datk owe infor -
macje, a je dnoc ześ nie mają prze kon anie, że nie popełnili żadn ego błędu, który
nast ępn ie skut kowałby kon sek wencj ami fi nans owy mi lub praw nymi. Wpraw dzie 
zna czen ie no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji, ta kich jak In tern et, w sp rzed aży
usług fi nans owy ch ro śnie, to jed nak jest ono nadal bar dzo ni skie14 w po równaniu
z bar dziej roz winiętymi ryn kami fi nans owy mi na św iecie. 

5. Po stawy ko nsum entów wo bec no woc zesn ych kanałów
dys tryb ucji usług fi nans owy ch 

W kształto wan iu po staw ko nsumentów sz czególnie wa żne miej sce zaj muje
do świadczenie, ja kie zdo byli oni na da nym ryn ku. Z bad ań wy nika, że konsu -
menci ko rzys tający z no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji usług fi nans owy ch są
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Ta bela 2. Miej sce na byw ania przez konsumentów po lis ubezp iecz enio wych
i usług ryn ku ka pitałowego (w %)

Miej sce na byc ia

Ro dzaju usługi

po lisa
na ży cie

po lisa
 majątkowa

fun dus ze
in wes tycy jne

ak cje ob lig acje

Agent 48,8 61,1 19,2 21,1 25,0

Od dział 22,0 18,1 38,5 47,4 50,0

Do radca 21,9 6,9 26,9 15,8 8,2

Po śred nik 5,5 11,1 11,5 0,0 16,3

Te lef on 1,2 0,0 0,0 5,3 0,0

In tern et 0,0 0,0 3,8 0,0 0,0

Inne 0,6 2,8 0,2 0,3 0,5

Źródło: Patrz ta bela 1.

14
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ne kanały dys tryb ucji w in styt ucj ach fi nans owy ch przyj muje się dwu dzies topr ocen towy udział
klientów ko rzys tających z tego kanału dys tryb ucji. Por. B. Świec ka, Bank owość elekt roni czna,
CeDe Wu, War szawa 2004, s. 101. 



zado woleni z tej for my dos tępu do usług, przy czym po ziom za dow ole nia kl ien -
tów ko rzys tających z no woc zesn ych kanałów jest zde cyd owa nie wyż szy niż
w przy padku ko rzys tania z usług tra dyc yjny mi kanałami. I tak, w ska li od 1 do
10, po ziom za dow ole nia z no woc zesn ych kanałów zo stał ocen iony przez konsu -
men tów na po ziom ie 8,1. Na tom iast sa tysf akcja z ko rzys tania z usług fi nans owy ch 
w tra dyc yjny ch pla ców kach oszac owa na zo stała na po ziom ie 5,4 pu nktów (rys. 2). 

Ba dan ie po zwoliło zi dent yfikować przy czyny ko rzys tania przez konsu men -
tów z usług fi nans owy ch po przez no woc zesne kanały dys tryb ucji. Naj ważn iej szą
z nich jest wy goda w ko rzys taniu i do stęp ie do własnych środków fi nans owy ch
(89,2%). Na dru gim miej scu zna lazły się aspekty fi nans owe, na przykład ko -
rzystne oproc ento wan ie, brak opłat za prze lewy (około 52%). Naj mniej liczną
grupę sta now ili kon sum enci, któ rzy zde cyd owa li się na ko rzys tanie z nowoczes -
nych kanałów dys tryb ucji pod wpływem mody (rys. 3).
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Elekt roni czne kanały dys tryb ucji czę sto są po strzeg ane przez in styt ucje fi -
nans owe jako źródło os zczę dno ści ko sztów. Do tyc zy to jed nak kró tkiego cza su.
Klien ci, mimo za dow ole nia z ko rzys tania z usług fi nans owy ch po przez no -
woczes ne kanały dys tryb ucji, do mag ają się do stę pu do fi zyczn ych od działów.
Seg ment kli entów ko rzys tających wyłącznie z in styt ucji fi nans owy ch (głów nie
ban kó w) kanałami elekt roni cznymi jest sto sunk owo mały. Wciąż de cyz ja o za -
ciągn ięc iu na przy kład kre dytu hi pot eczne go ko jar zy się klien tom z wi zytą w pla -
cówce ban kow ej. Po nadto zde cyd owa na wię ksz ość kli ent ów oczek uje od insty -
tucji fi nans owy ch po czuc ia be zpie czeństwa ofer owa nego przez tra dyc yjne
pla ców ki i przedkłada je nad wy mierne ko rzyści w po staci wy ższe go oproc ento -
wan ia czy pew nej wy gody do stę pu do usług fi nans owy ch. 

Około 78% kl ient ów in styt ucji fi nans owy ch ko rzys tających z usług po przez
no woc zesne kanały dys tryb ucji oczek uje, że ich in styt ucja za chowa fi zyczne od -
działy. Po nadto dla kl ient ów brak fi zyczn ych od działów nie sta nowi prze szkody
w ko rzys taniu z usług fi nans owy ch, jed nak nie jedn okr otnie sta je się źródłem dys -
komf ortu. 

Znacz na część konsu mentów nie ko rzys ta z usług fi nans owy ch po przez no -
woc zesne kanały dys tryb ucji. Z punk tu wi dzen ia prak tyki go spod arcz ej wa żne
za tem sta je się zi dent yfi kow anie przy czyn bier nych po staw ko nsumentów wo bec
tych kanałów dys tryb ucji. Jak wy nika z ba dań, 56% ko nsu mentów, mimo że nie
ko rzys ta z no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji usług fi nans owy ch, de klar uje za -
int ere sow anie nimi. Ta kie po stawy mogą, ale nie muszą przełożyć się w przy -
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szłości na de cyz je o sko rzys taniu z usług fi nans owy ch na przykład przez In tern et
lub te lef on. Aż 44% kl ien tów nie in ter esu je się no woc zesn ymi kanałami dystry -
bucji usług fi nans owy ch, pre zent ując po stawy ob ojęt ne lub ne gat ywne. Wś ród
przy czyn ta kich po staw klien ci po daw ali: brak po trzeby ko rzys tania z usług poza
tra dyc yjny mi kanałami (62%) i oba wy o bez pieczeństwo zawiera nych trans akc ji
(47%). Znacz nie rza dziej wy mien iane są przy czyny nawiązujące do bra ku wy -
gody przy ko rzys taniu z ta kich kanałów (3%) oraz po wody na tury in fras truktu ral -
nej (brak do stępu do In tern etu lub zbyt wy sok ie kosz ty jego użyt kowania – 7%).
Co cie kawe, kon sum enci nadal nie mają świadomości, że dana in styt ucja, z kt órej
usług ko rzys tają, po siada ta kie kanały i ja kie usługi czy też in form acje mo żna
uzys kać dz ięki nim.

War to w tym miej scu dodać, że kon sum enci oczek ują od no woc zesn ych
kanałów dys tryb ucji usług fi nans owy ch przede wszyst kim pod nies ienia kom fortu 
ko rzys tania z pod staw owy ch usług i osz częd noś ci cza su. Jed nocześnie trud no
ocze kiwać, że po dejmą oni wysiłek sa mod zielne go po szuk iwa nia mo żliw ości
sko rzys tania z usług fi nans owy ch przez In tern et czy inny elekt roni czny kanał.
Ra czej będą skłonni oc zekiwać, aż ich własna in styt ucja fi nans owa za ofer uje im
usługę właś nie po przez kanał elekt roni czny. Taką posta wę pre zent uje pra wie
50% kon sumentów. 
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6. Ty pol ogia ko nsu men tów w aspekc ie ko rzys tania z ró żnych
kanałów dys tryb ucji na ryn ku usług fi nans owy ch 

Z punk tu wi dzen ia prak tyki go spod arcz ej sz czeg ólne zna czen ie ma ty pol ogia
kon sumentów. Może ona bo wiem zo stać wy kor zyst ana w pro ces ie seg ment acji
ryn ku, a tak że przy wy bor ze przez instytucję fi nans ową ryn ku do cel owe go.
W od nies ieniu do ko nsum entów na ryn ku usług fi nans owy ch pod staw owym kry -
ter ium ty pol ogii kl ien tów stały się ich po stawy wo bec ok reślonych kanałów dys -
tryb ucji, a tak że fak tyczne de cyz je w za kres ie miej sca ko rzys tania z po szcz egól -
nych usług fi nans owy ch. Na tom iast jako kry ter ia uzupełniające wy kor zyst ano
kon kretne prze jawy zach owań ryn kow ych. Nas tęp nie, na pod staw ie sfor muło -
wanych kryt eriów, wyod rębniono jed nor odne typy kon sum entów na ryn ku usług
fi nans owy ch:

– po zyt ywnie ak tywn ych, 
– ne gat ywnie za chow awcz ych,
– nie odp owi edzi alnie mul tik anałowych,
– bier nie prze zorn ych.

Pierw szy typ konsu mentów (po zyt ywnie ak tywn ych – 16%) na jczę ściej na -
bywa usługi fi nans owe be zpoś red nio w od dziale da nej in styt ucji, ale ta kże, zde -
cyd owa nie czę ści ej w por ówn aniu z in nymi ty pami ko nsu mentów, ko rzys ta
z usług fi nans owy ch przez In tern et oraz do radc ów. Kon sum ent ten jest skłonny
sko rzy stać z in nych kanałów dys tryb ucji główn ie ze wzg lędu na atrakc yjni ejsze
oproc ento wan ie usług oraz wygodę. Ma ra czej po zyt ywny sto sun ek do alterna -
tyw nych kanałów dys tryb ucji i jest w wię kszo ści prz ypad ków z nich za dow olo ny. 
Kon sum ent po zyt ywnie ak tywny ko rzys ta z du żej licz by usług fi nans owy ch,
a w sz czeg óln ości po siada kon to osob iste, kil ka kart płat nic zych lub kre dyt owy ch 
i sto sunk owo czę sto zaciąga kre dyty. Ten typ kon sum entów ra czej nie os zczędza, 
a je śli po siada wol ne śro dki fi nans owe to głów nie lo kuje je w fun dus zach in wes -
tycy jnych lub be zpo śred nio na giełdzie pa pie rów wa rto ścio wych. W inwesty -
cjach wy znaje za sadę, że le piej dużo za ryzykować, ale z na dzieją na wy ższy zysk, 
niż lo kować na bez pieczny, ale niż szy pro cent. Kon sum ent po zyt ywnie ak tywny
woli zde cyd owa nie wyd awać pie niądze niż je osz czędzać. W cza sie zak upów
posługuje się częs to kartą kre dyt ową, gdyż daje ona mu wol ność i swo bodę finan -
sową. De cyz je o sko rzys taniu z okr eślo nej usługi fi nans owej po dejm uje samo -
dzielnie, opier ając się na in form acj ach po chodzących z re klam oraz od pra cow -
ników be zpośredniego kon taktu. Czę sto tak że ba zuje na własnym doświadczeniu. 
Do kon ując wy boru za rów no usługi, jak i in styt ucji fi nans owej, kie ruje się przede
wszyst kim marką, jakością ofer owa nych usług, a także lo kal iza cją pl acó wek.
Przed podjęciem de cyz ji o sko rzys taniu z okr eślo nej usługi fi nans owej anal izu je
ry zyko funk cjon alne i psy chol ogi czne. Po zyt ywnie ak tywn ymi są za równo ko -
biety, jak i mę żczy źni. Za chow ania ak tywne są ty powe dla lu dzi sto sunk owo
młodych (najczęściej w wie ku pon iżej 25 lat i w prze dziale 25–34 lata), z wyżs zym
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Ta bela 3. Ty pol ogia ko nsu men tów w aspekc ie ko rzys tania z ró żnych kanałów
dys tryb ucji na ryn ku usług fi nans owy ch 

Kry ter ia ty pol ogii Ce chy ty pów ko nsumentów

Typ I – kon sum enci po zyt ywnie ak tywni

– miej sce ko rzys tania z usług: od dział, Inter -
net, przez doradców 

– przy czyny ko rzys tania z wie lu kanałów: 
fi nanse i wy goda 

– po zyt ywny sto sun ek do al tern aty wnych
kanałów dys tryb ucji 

– za dow ole ni z do stę pny ch kanałów dystry -
bucji 

– nie osz czę dzają lub osz czę dzają tyl ko cza sami
– wolą wyd awać pie niądze (zaciągać kre -

dyty) niż osz czę dzać
– wolą inw est ować pie niądze na wet ryzy -

kownie, ale z na dzieją na wy ższy zysk niż
lo kować na bez pieczny, ale niż szy pro cent

– kar ta kre dyt owa daje im wol ność i swo bodę 
fi nans ową

– ko rzys tają z du żej licz by usług fi nans owy ch 
(ror, kre dyty, kar ty płat nic ze i kre dyt owe,
fun dus ze in wes tycy jne, usługi ma klers kie)

– for ma osz czędzania – fun dus ze in wes tycy jne
– for ma zaciąga nia zo bowiązań – kre dyty

ban kowe 
– de cyz je po dejm ują sa mod zielnie

– płeć: ko biety i mę żczy źni
– wiek: młodzi (do 25 lat i 25–34 lata) 
– wy kształce nie: wy ższe
– wy kon ywa ny za wód: przed staw ici ele wol -

nych zaw odów, pro wadzący własną
działaln ość go spod arczą 

– wi elko ść go spod arst wa do mow ego: jed no- 
i dwu osob owe

– do chód mi esi ęczny: wy soki
– sy tua cja ma ter ialna: bar dzo do bra, do bra
– miej sce za mieszk ania: bar dzo duże mia sta

(pow yżej 100 tys.)

Typ II – kon sum enci ne gat ywnie za chow awczy

– miej sce ko rzys tania z usług: od dział
– brak po trzeby ko rzys tania z in nych kanałów
– ne gat ywny sto sun ek do al tern aty wnych

kanałów dys tryb ucji
– wy soki po ziom za dow ole nia i lo jal noś ci

wo bec tra dyc yjny ch kanałów dys tryb ucji
– ko rzys tają ze śr edni ej licz by usług finan -

sowych, głów nie de poz yto wych (lo katy,
ubezp iecz enia, ob lig acje Skar bu Pańs twa)

– os zczędzają cz ęsto lub bar dzo czę sto
– wolą zar abiać pie niądze niż je wyd awać
– zaciąga nie kr edytów jest nie bezp ieczne 
– płacen ie gotó wką jest bar dziej bez pieczne

niż kartą płat niczą (kre dyt ową)
– for ma oszc zęd zania – „w skar pec ie”, wolą mieć

pie niądze w domu (pod ręką) niż w ban ku
– for ma zaciąga nia zo bowiązań – u ro dziny

(bar dzo rzad ko) 
– de cyz je po dejm ują ws póln ie w gospodar -

stwie do mow ym

– płeć: męż czyźni
– wiek: osoby star sze (55–64 lata i 65 i wię cej

lat)
– wy kształce nie: pod staw owe i za wod owe
– wy kon ywa ny za wód: pra cown icy fi zyczni,

emer yci i renc iści
– wiel kość go spod arst wa do mow ego: dwuoso -

bowe i wię ksze
– do chód mi esi ęcz ny: bar dzo ni ski
– sy tua cja ekon omi czna: zła i bar dzo zła
– miej sce za mieszk ania: małe mia sta (do

20 tys.)



88 Sławom ir Smy czek

Typ III – kon sum enci nieodpowie dzialni mul tik anałowi

– miej sce ko rzys tania z usług: wszyst kie
dostęp ne kanały 

– przy czyny ko rzys tania z wie lu kanałów:
wy goda i moda

– po zyt ywny sto sun ek do al tern aty wnych
kanałów dys tryb ucji 

– nie zad owo leni z dos tęp nych kanałów dys -
tryb ucji 

– ko rzys tają z małej licz by usług finanso -
wych, głów nie kre dyt owy ch (poż ycz ki, 
kre dyty ra talne, kar ty kre dyt owe) 

– nie osz czę dzają, osz czę dza nie nie ma sen su 
– wy daw anie pi eni ędzy jest bar dziej

pociągające niż ich odkład an ie 
– ubezp iecz anie się nie jest opłacalne 
– pre fer owa na for ma płatn ości – kar ta kredy -

towa
– for ma zaciąga nia zo bowiązań – u ro dziny,

kre dyty ra talne, kar ta kre dyt owa
– de cyz je po dejm ują sa mod zielnie

– płeć: ko biety, mę żczy źni,
– wiek: młodzi (25–34 lata) i śre dni (35–44

lata)
– wy kształce nie: za wod owe, śr edn ie
– wy kon ywa ny za wód: pra cown icy biu rowi,

pra cown icy fi zyczni, stu denci
– wie lko ść go spod arst wa: duże

(czteroosobowe i wię ksze) 
– doch ód mies ięc zny: ni ski, śr edni
– sy tua cja ekon omi czna: zła, prze cię tna
– miej sce za mieszk ania: małe mia sta 

(do 20 tys.) i śre dnie mia sta (20–100 tys.)

Typ IV – kon sum enci bier nie prze zorni

– miej sce ko rzys tania z usług: od dział, do -
radcy fi nans owi

– przy czyny ko rzys tania z ró żnych kanałów:
fi nanse

– ob ojęt ny sto sun ek do al tern aty wnych
kanałów dys tryb ucji 

– ra czej za dow ole ni z do stę pny ch kanałów
dys tryb ucji 

– ko rzys tają z po nadp rzeciętnej licz by usług
fi nans owy ch (ror, lo katy, kre dyty, ubez -
pieczenia, kar ty płat nic ze)

– os zcz ędzają sys tem aty cznie (na wet przy
nis kich do chod ach)

– płacąc go tówką, le piej kon trol ują swo je
wydat ki

– uż ywają kart płat nic zych, do kon ując
tzw. wi ęks zych za kup ów 

– są zaw sze prze zorni i ubezp iecz ają się 
– for ma osz czędzania – lo kata ban kowa, 

po lisa ubezp iecz enio wa 
– for ma zaciąga nia zo bowiązań – kre dyt 

ban kowy (rzad ko), za kupy na raty
– de cyz je po dejm ują ws póln ie w gospodar -

stwie do mow ym

– płeć: ko biety, mę żczy źni
– wiek: śred ni (35–44 lata) i star szy (45–54

lata)
– wy kształce nie: śr ednie, wy ższe 
– wy kon ywa ny za wód: me ned żer owie, kie -

rown ictwo śre dnie go szcze bla, na uczyc iele, 
pro wadzący własną działaln ość gospo dar -
czą, przed staw ici ele han dlowi 

– wie lkość go spod arst wa do mow ego: śr edn ie
(dwu-czte roo sobo wych) 

– doch ód mies ięc zny: wy soki, bar dzo wy soki
– sy tua cja ekon omi czna: do bra i bar dzo do bra
– miej sce za mieszk ania: duże mia sta (po -

wyżej 100 tys.)

Źródło: Patrz tab. 1.



wy kształce niem, wy kon ujących wol ne za wody oraz pro wadzących własną dzia -
łal ność gospo dar czą. Ak tywn ych jest ta kże na jwię cej wś ród go spod arstw domo -
wych jed no- i dwu osob owy ch. Za chow ania tego typu do min ują wś ród osób
o wyso kich do chod ach, co jest zro zum iałe, gdyż ra chun ek ekon omi czny w ich
przy padku nie musi być tak ściś le prze strzeg any, jak u osób go rzej up osażonych.
Po dobn ie rozkład kształtuje się, biorąc pod uwagę su biekt ywną oc enę sy tua cji
ekonomicz nej. Na jwi ęcej osób na leżących do tej gru py miesz ka w bar dzo duż ych
mia stach, a naj mniej na wsi.

Dru gim ty pem kl ientów na ryn ku usług fi nans owy ch są kon sum enci nega -
tywnie za chow awczy. Sta nowią oni 31% całej po pul acji. Głów nym miej scem na -
byw ania, a na stę pnie ko rzys tania z usług fi nans owy ch jest pl aców ka da nej insty -
tucji fi nans owej. Je dnoc ześ nie nie widzą po trzeby ko rzys tania z in nych kanałów
dys tryb ucji, do któ rych mają bar dzo ne gat ywny sto sun ek. Są nato miast bar dzo
za dow ole ni z tra dyc yjny ch kanałów dys tryb ucji. Kon sum enci ci ko rzys tają
z prze ciętnej licz by usług fi nans owy ch i głów nie są to usługi o charak terze depo -
zy towym. Ce chują się wy soką skłon nością do os zczędzania. Wolą za rabiać pie -
niądze niż je wyd awać. Nal eży dod ać, że są mało prz edsiębiorczy w za kres ie
oszczę dzania wol nych śro dków fi nans owy ch, gdyż głów nie odkładają pie niądze
„do skar pety”, twierdząc, że wolą mieć pie niądze w domu (pod ręką) niż w ban ku. 
Dla tego typu kon sumentów zaciąga nie kr edytów jest nie bezp ieczne. Jeś li już
zaciągają zo bowiąza nia fi nans owe, to głów nie u ro dziny lub zna jom ych. Tak że
w za kres ie ro zlic zeń fi nans owy ch kon sum enci ci pre fer ują najbezpiecz niejszą
for mę, to zna czy płacen ie gotó wką. Z ra cji du żych obaw przed utratą środków fi -
nans owy ch są bar dzo lo jaln ymi kon sum enta mi i nie lubią zmi eni ać in styt ucji
finan sowej, z kt órej usług do tychc zas ko rzys tali. De cyz je po dejm ują wspól nie
w go spod arst wie do mow ym, kie rując się główn ie czyn nik ami o cha rakt erze eko -
no micznym, wyso koś cią oproc ento wan ia oraz opłat i pro wiz ji. Kon sum enci ne -
gat ywnie za chow awczy to głów nie mę żczy źni. Są to osoby star sze, powy żej 55
lat. Tego typu za chow ania są cha rakt ery sty czne dla lu dzi z wy kształce niem pod -
staw owym, zaś naj mniej właśc iwe osob om z wyżs zym wy kształce niem. Zacho -
wawczo na ryn ku usług fi nans owy ch bar dzo czę sto zacho wu ją się ro botn icy fi -
zyczni oraz emer yci i renc iści. War to zwr ócić uwa gę, że przed staw ici ele
go spod arstw do mow ych jed noo sobo wych naj rzad ziej pre zent ują po stawy zacho -
wawcze na ryn ku usług fi nans owy ch. Kon sum enta mi zacho waw czymi są naj czę -
ściej osoby najsłabiej za rab iające oraz ocen iające swoją sytu ację ekon omi czną
jako złą lub bar dzo złą. Ten typ kon sumentów miesz ka za zwyc zaj w mniej szych
miejs cowościach. 

Trze ci zi dent yfi kow any typ ko nsum ent ów na ryn ku usług fi nans owy ch to
kon sum enci nie odp owi edzi alni – mul tik anałowi (13%). War te pod kreślenia jest
to, że z usług fi nans owy ch sta rają się kor zystać wszyst kimi dostęp nymi kanałami
dys tryb ucji, w tym elekt roni cznymi, są też nie zwyk le otwarci na nowe możli -
wości. Ko rzys tają z wie lu kanałów ze wzg lędu na wyg odę, ale też kie rują się
modą. Mimo że mają bar dzo po zyt ywny sto sun ek do al tern aty wnych kanałów
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dys tryb ucji, są za zwyc zaj z nich nie zad owo leni. W por ówn aniu z in nymi ty pami
ko nsu mentów ko rzys tają z bar dzo małej licz by usług fi nans owy ch. Są to głów nie: 
po życz ki, kre dyty ra talne oraz zo bowiąza nia fi nans owe zaciągane w ra mach kar -
ty kre dyt owej. Kon sum enci mul tik anałowi za zwyc zaj nie os zczę dzają pi enię dzy,
gdyż uw ażają, że os zczę dzanie nie ma sen su. Wy daw anie pi eni ędzy jest dla nich
bar dziej pociągające niż ich odkład an ie. Ich zda niem ubezp iecz anie się nie jest
opłacalne. De cyz je fi nans owe po dejm ują sa mod zielnie, ba zując na re klam ie i in -
form acj ach od pr acow nik ów ok reśl onej in styt ucji fi nans owej. W trak cie podej -
mowania de cyz ji nie anal izują ewent ual nego ry zyka. Wa żna dla nich jest opin ia
in nych. Kon sum enta mi mul tik anałowymi są zaró wno ko biety, jak i męż czyźni,
w wie ku 25–34 lat i 35–44 lat. Opis ane za chow ania są po nadto charak terystyczne
dla osób z wy kształce niem za wod owym oraz śr edn im. Na jwi ęcej tego typu kon -
sumentów jest wś ród pr aco wni ków biu row ych i fi zyczn ych, st udent ów oraz osób
na leżących do wi ększy ch go spod arstw do mow ych (czte roo sobo wych i więk -
szych). Taki typ zach owań jest po nadto cha rakt ery sty czny dla osób mało lub śre -
dnio upo sażo nych, któ rych przy chody mies ięcz ne osiągają po ziom 501–1000 zł
lub 1001–2000 zł, i ocen iający swoją sytu ację ma ter ialną jako złą lub pr zec iętną.
Osoby ta kie na jczęściej miesz kają w mniej szych mia stach (do 20 tys. osób
i 20 tys. – 100 tys. osób). 

Ostatni, czwar ty typ konsu mentów to osoby bier nie prze zorne, któr ych za -
chow ania na ryn ku usług fi nans owy ch ce chuje rozsądek i duży st opień racjo -
nalności. Na jczę ściej ko rzys tają z usług fi nans owy ch w pl aców kach lub przez
doradców fi nans owy ch. Mają ra czej ob ojętny sto sun ek do al tern aty wnych ka -
nałów dys tryb ucji, choć do sko rzys tania z nich mogą skłonić ich czyn niki
o charak terze fi nans owym. Są ra czej za dow ole ni z do stę pny ch obecn ie na pol -
skim ryn ku kanałów dys tryb ucji usług fi nans owy ch. Kon sum enci ci sta nowią
najlicz niejszą gru pę – około 40%. Ko rzys tają z wie lu róż nego ro dzaju usług
finan sowych. Po siad ają za równo kon to osob iste, lo katy ter min owe, kre dyty,
ubez pieczenia, jak i kar ty płat nic ze. Sta rają się osz czędzać sys tem aty cznie, na wet 
przy ni skich do chod ach. Pre fer owa na for ma osz czędzania to główn ie lo kata ban -
kowa i po lisa ubezp iecz enio wa, a więc naj bezp ieczni ejsze in strum enty finan -
sowe. Kon sum enci tego typu uwa żają, że le piej mogą kontrolo wać swo je wy -
datki, płacąc go tówką, ale nie oba wiają się uży wać kart płat nic zych, przy czym
na jcz ęściej wy kor zyst ują je, do kon ując wi ęks zych za kup ów. Są bar dzo prze zorni
i dla tego ubezp iecz ają się. Sta rają się nie zaciągać zo bowiązań fi nans owy ch. Je śli
już zadłużają się, to głów nie w ban ku lub po przez za kupy na raty. De cyz je po -
dejm ują ws póln ie w go spod arst wie do mow ym na pod staw ie in form acji pły -
ną cych z ryn ku (główn ie z re klamy), ale ta kże opier ając się na własnych do -
świadczeniach. Przed sko rzys tani em z da nej usługi fi nans owej anal izują zaró wno 
ry zyko fi nans owe, jak i funk cjon alne. Ten typ kons umen tów jest charakterystycz -
ny dla obu płci i głównie osób w śred nim wie ku: 35–44 lata i 45–54 lata, z wy -
kształce niem wy ższym i śr ednim. Rozsądni na ryn ku usług fi nans owy ch to
przede wszyst kim menedż erowie, kie rown icy śre dnie go szcze bla, na uczyc iele,
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przed staw ici ele hand lowi oraz przed sięb ior cy. Im wyższy po ziom mi esięcznych
do chodów oraz lep sza ocena własnej sy tua cji ekon omi cznej, tym więc ej osób
prze jaw ia tego typu za chow ania. Miej scem za mieszk ania ko nsumen tów prze -
zorn ych jest głównie bar dzo duże mia sto (pow yżej 100 tys. mie szkańców). 

7. Zak ończenie

Na pod staw ie pow yższ ych da nych mo żna st wierdzić, że pol scy kon sum enci są
tra dyc jona lis tami w za kres ie wy boru miej sca na byw ania, a na stę pnie ko rzys tania
z po szcz egól nych usług fi nans owy ch. Nadal naj bard ziej po pul arne po zos tają tra -
dyc yjne kanały dys tryb ucji, mniej na tom iast In tern et czy inne, no woc zesne ka -
nały. Kon sum enci za tem pre fer ują ko rzys tanie z tych kanałów dys tryb ucji usług
fi nans owy ch, z kt órymi mają na jwię ksze do świa dcz enie. War to jed nak pod -
kreślić, że kon sum enci wy kor zyst ujący no woc zesne kanały dys tryb ucji są bar -
dziej z nich za dow ole ni niż z tra dyc yjnej obsługi w pla ców kach. Nal eży tak że
dod ać, że kon sum enci po strzeg ają je ra czej jako kom plem enta rne niż substytucyj -
ne kanały dys tryb ucji wzg lędem tra dyc yjny ch pla ców ek. Za tem z punk tu widze -
nia in styt ucji fi nans owy ch wy kor zyst anie In tern etu czy też in nych kanałów elek -
tronicznych jako kanału dys tryb ucji po winno stać się elem entem działań bar dziej
o cha rakt erze de fens ywnym niż ofens ywnym.

Roz woju elekt roni cznych kanałów dys tryb ucji usług fi nans owy ch mo żna
upa trywać we właś ciwej seg ment acji ryn ku, jak rów nież w wyj ściu poza czystą
obsługę oper acy jną. Pod stawą seg ment acji ryn ku po winna stać się ty pol ogia kon -
sumentów pod wz glę dem ko rzys tania z no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji. Wy -
nika z niej, że do min ującymi na ryn ku usług fi nans owy ch są kon sum enci bier nie
prze zorni. Mimo że ko rzys tają z usług fi nans owy ch głów nie tra dyc yjny mi kana -
łami, a do no woc zesn ych mają sto sun ek ra czej ob ojętny, to jest to je den z naj -
bard ziej atrakc yjny ch segmen tów konsum entów ze względu na szerok ość oferty,
z ja kiej ko rzys tają. Ko nsum entów tych sto sunk owo łatwo moż na skłonić do sto -
sow ania no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji kor zyśc iami ekon omi cznymi. War to 
tak że zwr ócić uwa gę na kon sumentów po zyt ywnie ak tywn ych. Wy kaz ują się oni
na jwi ększą po dat nością na ste row anie za chow ani ami ryn kow ymi, czę sto korzy -
stają z no woc zesn ych kanałów dys tryb ucji i są z nich za dow ole ni. 

Biorąc z ko lei pod uw agę mo żli wości roz woju ofer owa nych usług przez
kanały elekt roni czne, należy stwie rdzić, że przed in styt ucj ami fi nans owy mi stoi
obecn ie wy zwan ie związane z mo żliw ością za ofer owa nia klien tom elektronicz -
nych usług wspo mag ających, jak na przykład narzędzi do zarządza nia śro dkami
pie niężnymi, au tom aty cznego zbie ran ia ofert ryn kow ych i usyst ema tyz owa nia
ich według okreś lon ych kryte riów. In nymi słowy, ist nieje kon iecz ność in teg racji
usług fi nans owy ch w no woc zesn ych kanałach dys tryb ucji, któ re ułatwią klien tom 
wybór naj kor zystni ejszej oferty ryn kow ej.
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1. Wst ęp

Pos tępujący pro ces glo bal iza cji, któ ry znacząco powiększa geo graf iczne ryn ki
wy mian han dlow ych, nie odw raca lnie pociąga za sobą zmia ny społeczno-kultu -
rowe. Spoś ród wie lu wad i za let tego zja wis ka z punk tu wi dzen ia tr eści niniej -
szego ar tykułu naj istotn iejsze są: gwałtow ny wzrost po trzeb prze mieszc zania
osób i ładun ków oraz rozw ój w zasi ęgu świa towym kon sumpc joni zmu w uję ciu
pow iększ enia pa kietu po trzeb w sto sunku do jed nego pro duktu (rys. 1). 

Na ry sunku 1 przed staw iono dy nam iczną ko nce pcję struk tury pro duktu, któ ry 
składa się z rdze nia oraz kil ku warto ści do dan ych oraz at ryb utów lo gis tyczny ch,
uż yte czności miej sca i cza su. Czar nymi prze ryw any mi strzałkami za znac zono
dy nami kę i te nden cję wzro stu ko lejn ych warstw pro duktu, szarą prze ryw aną
strzałką zaś wzrost zna czen ia atr ybut ów lo gis tyczny ch oraz za się gu i cza su reali -
za cji za mówi eń na co raz wi ększe od ległości. Na sche mac ie za znac zono ko lejne
war stwy stop niowo cie niow anym ko lor em, co ma su ger ować stop niowe zacie -
ranie się tych warstw i trak tow anie wszyst kich ich jako rdze nia pro duktu i po -
trzeby pod staw owej, oczyw ist ej, nie art ykułowan ej, a oczek iwa nej przez klien ta.
Jest to zja wis ko zbl iżo ne do mo delu Kano1. 

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Rafał Bur dzik

Anal iza pro duktu i lo gis tycznej obsługi klien ta
w sek tor ze usług lot nic zych
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Jak wi ęks zość zmian ekon omi cznych wy nik ających z roz woju cy wil iza cji,
tak że to zja wis ko ma cha rakt er ewol ucy jny, wywołując wie le kon sek wencji.
Wszyst kie te zja wis ka muszą być uwz glę dnione w zo rient owa nych na klien ta
ryn kach wy mian han dlow ych. Muszą pow staw ać nowe nar zędz ia umo żliw iające
pra widłowe i efekt ywne funk cjon owa nie w zmien nych wa runk ach otoc zenia.
Jed nym z ta kich na rzędzi jest oprac owa na kon cepc ja logistyczno-marketingowej
obsługi klienta.

2. Lo gis tyczna obsługa klien ta

Sp ośr ód wie lu de fin icji lo gis tycznej obsługi klien ta na po trzeby ni niejs zej
publi ka cji przy toc zono nast ępujące. K. Rut kows ki okr eśla ją jako zdo lność sys -
temu lo gis tyczne go fir my do za spok oje nia po trzeb kl ientów pod wz ględem cza su
do stawy, ni ezaw odności, ko mun ika cji i wy gody2. Inna de fin icja obsługi klien ta
także po twierd za is totność wy żej wy mien ionej uż ytec znoś ci cza su, jaką logi -
styczne zarządza nie prz edsiębiorstwem ofer uje klien towi. De fin iuje ją jako sys tem
roz wiązań za pewn iających klien towi sa tysf akcj onujące re lac je mi ędzy cza sem
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złoże nia zam ówienia i cza sem otrzym ania pro duktu (usługi) lub też, w wer sji bar -
dziej roz winiętej, jest sys tem em roz wiązań, według któ rego za pewn ia się ciągłość 
powiązań po międ zy cza sem złoże nia zam ówienia i cza sem, w któ rym pro dukt do -
starc zono klien towi, tak aby go w pełni usaty sfa kcjonować i podtr zym ać tę satys -
fak cję w długim okres ie3. Według R.M. Bal lou obsługa klien ta to wie le wzajem -
nie spr zężonych czy nności lo gis tyczny ch de cyd ujących o jego sa tysf akcji przy
za kup ie pro duktu (usługi), czy li ostatn im ak cie pro cesu, któ ry zwy kle roz poc zyna 
się złoże niem zam ówi enia, a koń czy do stawą pro duktu do klien ta i który może
mieć swoją konty nuację w po staci cz ynno ści po sprz edażnych, kon serw acy jnych,
związa nych na przykład z po mocą tech niczną4. De fin icja ta po dkr eśla, że tro ska
o klien ta musi być prio ryt etem dla każd ego prze dsi ębi orstwa we wszyst kich
ogniw ach łańcuc ha lo gis tyczne go. D.M. Lam bert wy mien ia trzy fazy pro cesu
spr zed aży (przed transa kcy jna, trans akc yjna, po transa kcy jna), w kt órych obsługa
klien ta jest obecna i istotna5.

Główn ym ce lem zarządza nia lo gis tyczne go jest za pewn ienie opty maln ego,
pożąda nego przez klien ta po ziomu jego obsługi, uzas adni eniem na tom iast od -
pow iednio ra cjon alne kosz ty lo gis tyczne, kt óry ch opty mal iza cja ma przy czy niać
się do osiągnię cia zy sku przez przedsiębiorstwo. Główna za sada zarządza nia lo -
gis tyczne go – tak zwana za sada „7 razy od pow iednie” (7 razy W) – odzwiercied la 
ce lowość lo gis tyczne go „pr zez wycięż ania cza su i prze strzeni”. Lo gis tyka dzi ęki
zin teg rowa nemu i sko ord yno wan emu działaniu w sfe rze obsługi klien ta do daje
do ka żde go pro duktu uży tecz ność miej sca i cza su. Za dan iem lo gis tyki jest do -
starc zenie od pow iedni emu klien towi od pow iedni ego pro duktu w od pow iedni ej
il ości i ja koś ci po od pow iedni ej ce nie i w tej kwe stii ma ona wsp ierać mar ket ing.
Lo gis tyka do daje jed nak do efe któw mar ket ingo wych uży tec zność miej sca i cza -
su, któ re po leg ają na do starc zeniu do bra w od pow iednim mo menc ie i dokład nie
tam, gdzie so bie klient tego zażyczy6. Jeżeli pro dukt będ zie zgod ny z oczek iwa -
nia mi klien ta (pod wzglę dem ilości, jakoś ci, ceny) i zo stan ie do datk owo wy posa -
żony w atuty ty powo lo gis tyczne (bę dzie do starc zony szyb ko, spraw nie, zgod nie
z zamó wieniem i w od pow iednie miej sce), sta nie się bar dziej atrakc yjny od
każdego pro duktu, któ ry uży tecz ności miej sca i cza su nie po siada. Dz ięki temu
zo stan ie osiągn ięta prze waga kon kur ency jna.
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3. Przed miot i obiekt badań

Przed miot em badań była anal iza lo gis tycznej obsługi klien ta w wy bran ym
przed siębiorstwie. Za kres prac obejm ował ocenę wy bran ych kr yter iów określa -
jących st opień za spok oje nia po trzeb klien ta po przez pro dukt, war tości do dane,
obsługę, lo gis tykę oraz de fin iowa nie no wych po trzeb kl ientów. Na obiekt badań
obra no wiodącą na ryn ku świ atowym lin ię lot niczą. Po dykt owa ne to było gwał-
 townym wzro stem po pytu na prze wozy w bran ży lot nic zej oraz duż ym udziałem
tej fir my na ryn ku pol skim. Prz ewoźnik ten ofer uje połącze nia z bli sko 500 por -
tami lotni czy mi roz mieszc zony mi w 112 kra jach. Jest on człon kiem aliansu stra -
teg iczne go „Star Al liance”, kt óry zawiązano, aby sp rostać wy mag ani om i po -
trzeb om mię dzynarodowego ryn ku. Ba dan ia ryn ku wy kazały, że li nie lot nic ze,
któ re chcą w naj bli ższych la tach ut rzymać się na ryn ku i być jego li der em, muszą
za ofe rować klien tom bar dzo sze roką sieć połączeń i to nie tyl ko z mia stami sta -
nowiącymi duże cen tra ekon omi czne, ale równ ież z wie loma mniej szymi miej -
scowościami. Ko nieczne jest ró wnież za pewn ienie sz ybko ści i sp rawn ości ta kich
połączeń oraz pod nies ienie po ziomu obsługi kl ient ów. Pr zewo źnicy św iado mi
tego zawiązy wali mi ędzy sobą po roz umi enia i, ws pól nie się wspie rając, pod nos ili 
po ziom swo ich usług. W maju 1997 r. doszło do pod pis ania naj wię ksz ego aliansu
stra teg iczne go w dzie jach prze wozów pasa żerskich. Unit ed Airl ines, SAS Scan -
din avian Airl ines, Thai Airw ays In tern ati onal, Air Ca nada wraz z Lu fthansą za -
warły po roz umi enie, kt óre za pewn iało pa saże rom do stęp do 578 po rtów doce -
lowych w 106 kra jach. Przy niosło to wszyst kim klien tom wie le kor zyści, mię dzy
in nymi do stęp do wi ęks zej licz by lotów i port ów do cel owy ch, ułatwien ia w do -
kon ywa niu re zerw acji na li nie aliansu i wy staw ianiu bi letów na ich loty, bar dziej
do godne połącze nia i lep sze usługi przy trans porc ie bagażu i w obsłudze na -
ziemn ej7. War to nad mienić, że w paź dzierniku 2003 r. do tego stra teg iczne go
aliansu dołączyły także PLL LOT. 

W wa runk ach tak du żej glo bal iza cji po roz umi enia stra teg iczne wy dają się ko -
rzystną formą współpra cy prz edsiębiorstw, gdyż do tyczą one je dyn ie cz ęści dzia -
łal noś ci uc zes tników umowy, na tom iast w in nych sfe rach (nie obj ętych umową)
przed siębiorstwa te mogą mię dzy sobą kon kurować na ryn ku. Ze wzg lędu na
moż liwość po działu ko sztów, a ta kże ws pólne po nos zenie ry zyka nie pow odz enia
przed sięwzięcia, alians jest ko rzystną al tern atywą part ners kiej ko oper acji przy
reali zacji du żych pr ojek tów. Ak tua lnie w przy padku duży ch (glo baln ych) przed -
sięwzięć co raz cz ęściej spo tyk aną formą ko oper acji są tak zwa ne sie ci ali ansów
w róż nych sek tor ach go spod arki na rod owej8.
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Dla oceny lo gis tycznej obsługi klien ta wy bran ego pr zeds ięb iorstwa na leży
sz czegółowo pr zean ali zować ofer owa ny pro dukt. Gwa rant owa nie klien tom od -
pow iedni ego po ziomu obsługi musi mieć swo je uzas adni enie ekon omi czne w zy -
s kach, ja kie przy noszą oni fir mie. W związku z tym oferta po winna być dopa -
sowana do ró żny ch grup kl ien tów. W anal izo wan ym przy padku na wszyst kich
tra sach mię dzykontynentalnych obejm uje ona trzy kla sy pod róży: First, Bu sin ess
oraz Econ omy, na tom iast na tra sach wewnątrz europejskich – dwie ostatn ie kla sy.
W związku z tym, że pod róż w poszcze gól nych kla sach zde cyd owa nie róż ni się
ce nowo, po ziom obsługi kl ientów w każ dej z nich jest inny. Ka żdy klient może na 
pod staw ie swo ich moż liwości fi nans owy ch wy brać sa tysf akcj onującą go cenę bi -
letu, a co za tym idzie od pow iednio ofero waną obsługę9. 

Można za tem st wierdzić, że ofer owa ne są trzy różne pro dukty w po staci
usługi prze woz owej. Rdzeń każd ego z nich jest taki sam – usługa prze woz owa,
która za spok aja za dek laro waną po trz ebę prze mieszc zenia się z pun ku A do B.
Roz różnienie pro duktów roz poc zyna się w stre fie wart ości do dan ych, a ta kże
w jego wy miar ze lo gis tycznym. Na jog ólniej po dział ofer owa nych prod ukt ów
można przedstawić w postaci klas podróży:

– First (pierw sza),
– Bu sin ess (biz nes owa),
– Econ omy (ekon omi czna).
Ka żda z nich ró żni się wa chlar zem ofer owa nych usług do datk owy ch, po -

cząw szy od te lef oni cznej od prawy, po przez ró żne sta now iska od prawy, poczekal -
nie (Exe cut ive Lo unge, Bu sin ess Lo unge), do puszc zalny ci ężar ba gażu oraz licz bę 
el ement ów ba gażu po dręcz nego, menu i li czbę posiłków. Ró żnice wy stępują tak -
że w wa runk ach po dróż owania, lo kal iza cji oraz wi elk ości si edz eń. W pierw szej
kla sie są dwa skó rzane fo tele w jed nym rzę dzie, w kla sie biz nes owej – 7 miejsc
w jed nym rzę dzie na tra sach śre dniego zas ięgu i 5 na tra sach między konty -
nentalnych. Poza tym w pierw szej kla sie do datk owo ofer owa na jest kar ta telefo -
niczna do ap ara tów pokład ow ych oraz upom inki z logo fir my, na tom iast w kla sie
biz nes owej dos tęp do sta now isk pra cy (podłącze nie kom put era i te lef onu sateli -
tar nego) oraz mo żli wość wy naj ęcia li muz yny10. 

W ob lic zu rosnącej kon kur encji w sek tor ze prz ewo zów lot nic zych upraszc za
się pro ced ury re zerw owa nia do datk owy ch (cz ęsto „bezpłat nych”) usług, na przy -
kład: 

– za maw ianie posiłków spe cjaln ych,
– wyn ajęcie wóz ka in wal idzki ego,
– pr zew óz nie mowląt i dzie ci,
– prze wóz dzie ci bez opieki do rosłego,
– pr zewóz pa sażerów w po zyc ji leżącej,
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– pr zew óz w ka bin ie nie typ owy ch bag aży,
– oferta dla klien tów in dyw idu aln ych,
– pr zew óz zwierząt. 
Oferta ce nowa anal izo wan ego prze dsi ębi ors twa zo stała ró wnież do stos owa na 

do spe cjaln ych, wyo drębn ionych grup odb iorców. Wpro wad zono sys tem zni żek
i rab atów prze znac zony ch dla wy bran ych segmentów rynku:

– ta ryfa dla małże ństw po dró żujących ra zem,
– ta ryfa młod zie żowa,
– ta ryfa dla se nio rów,
– ta ryfa dla nie mowląt,
– ta ryfa dla dzie ci,
– ta ryfy dla pr aco wników li nii lot nic zych,
– zni żki dla władz pań stw owych,
– zni żki dla pod róż ujących służb owo ma ryn arzy,
– zn iżki gru powe,
– zni żki dla pra cow ników med iów11.
Takie sze rok ie zró żni cowanie cen jest efekt em elas tyczne go do stos owy wan ia

się do po trzeb ryn ku. Wy mien ione wy żej zn iżki są skie row ane do odrę bny ch nisz
ryn kow ych w celu ich opan owa nia i czer pan ia zysk ów12. Działanie to musi być
po przed zone wni kliwą anal izą ryn ku, by wyo drębnić okr eślone gru py kli entów
według zde fin iowa nych i war toś ciow any ch (jakościowy i ilościowy parametr)
potrzeb.

Biorąc pod uwa gę dy nam iczną ko nce pcję struk tury pro duktu przed staw ioną
na sche mac ie (rys. 1) oraz rosnący udział aspektów o cha rakt erze lo gis tycznym,
anal izo wane prze dsi ębi ors two wpro wad ziło po szer zone sys temy re zerw acy jne.
Dz ięki temu klient ma możliwość do kon ania re zerw acji na rejs pr zewo źni ka, do -
datk owo sys tem umo żliwia poś rednictwo w re zerw acji ho telu, naziem nego środ -
ka trans portu. Spe cjalne pro gramy mają zap ewnić atrakc yjne ce nowo połącze nia
tych usług. Pas ażerowie, któ rzy chcą sko rzystać z ta kiej usługi, za znac zają przy
za kup ie bi letu, gdzie chcą dojechać i jaki ho tel chcą za rezerwować. Za do datk ową 
opłatą po przy loc ie na pasa żera cze ka tak sówka, au tob us lub pociąg i za wozi go
do ho telu, w kt órym ma do kon aną re zer wację. Taką kom pleks ową obsługę moż na 
też zam ówić w trak cie lotu, prze kaz ując sto sowne in form acje z sa mol otu do biu ra
znaj dującego się na lot nis ku13. 
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4. Me toda ba dań

Jako na rzę dzie ba dawc ze wy brano te chni kę an kiet ową. An kieta jest użytecz na
w ba dan iach jako me toda po znaw ania cech zb ioro woś ci, zja wisk, opin ii o wyda -
rzeniach. Ba dan ia an kiet owe mają cha rakt er ma sowy i opier ają się na ba dan iu
spe cjaln ie do bran ej pr óby re prez enta cyj nej z po pul acji ge ner alnej. Pre cyz yjne
okr eśl enie pro blemu ba dawczego po zwala na uś ciśl enie za sięgu te ryt ori alnego
ba dan ego zja wis ka i do kon anie wy boru od pow iedni ej pr óby do ba dań. Tech nika
do boru pr óby oparta jest na za sad ach sta tys tyczny ch i ma bar dzo istotne znacze -
nie dla popraw ności wnio skow ania. Ogól nie nale ży stwi erdz ić, że od rzet elno ści
do boru pr óby za leży na sze pra wo do roz ciąga nia uo gólnień na całą po pulację
i bu dow ania teo rii oraz wst ępnie za bezp iecza nas przed wyciąga niem błęd nych
i nie adek watny ch wni osków. Ba dający musi dążyć do wy bran ia ta kiej gru py do
bad ań, aby sta nowiła ona moż liw ie naj wiern iejsze od bic ie struk tury wszyst kich
elemen tów i wszyst kich cech ba dan ej po pul acji. 

Prze prow adz ona an kieta za wierała na przykład ta kie py tan ia:
– otwarte: 

Co w szczeg ólności po dobało się Panu/Pani na tym rej sie?
_____________________________________________________________

_____________________________________________________________

_____________________________________________________________

– za mkn ięte:

– nu mer yczne i ran king owe:

Obsługa przy od praw ie   
bi let owo-ba gaż owej

Czas oczek iwa nia przy od praw ie
bi let owo-ba gaż owej

Jako próbę re prez enta tywną wy brano gr upę pa saże rów rej su na tra sie Py -
rzow ice–Frank furt. O wy bor ze tej gru py zde cyd owały nas tęp ujące przy czyny:

– gru pa pas ażerów pod różująca tym rej sem jest zró żnicowana, są to zar ówno
osoby młode, jak i star sze,

– na tra sie Py rzow ice–Frank furt jest duże natęż enie ru chu pa sażerskiego,
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– lot nis ko we Frank furc ie jest bar dzo duż ym lot nis kiem i znaczącym węzłem
sys temu trans portu lot nic zego, czę sto jest miej scem trans fer owym pasa -
żerów na inny lot.

Ba dan ia prze prow adz ono w la tach 2007–2008.

5. Ident yfi kac ja cech społecz nych pró by, przykład owe
wy niki ba dań

Na pod staw ie od pow iedzi uzys kany ch w me tryczce ok reślono ce chy społecz -
ne pas ażerów14, któ rych rozkład pro cent owy według wy bran ych kr yter iów przed -
staw iono na ry sunku 2.
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Rys. 2. Struktura pa saże rów według da nych za wart ych w me tryczce:
a) rozkład pas ażerów według płci i wie ku, b) rozkład pas ażerów według płci i kry ter ium
klas, c) rozkład pas aże rów według nar odo wości i wie ku, d) rozkład pas ażerów według

nar odowości i płci

Źródło: Oprac owa nie własne.

14
 Z. Pysz, wyd. cyt.
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Źródło: Oprac owa nie własne.
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Źródło: Oprac owa nie własne.



Właściwa część ba dan ia składała się z 43 py tań. Pro cent owy rozkład przy -
kład ow ych uzys kany ch wyni ków przed staw iono poniż ej. Ogólna ocena klien ta
w ba dan ym pr zed siębiorstwie rozkłada się w sp osób przed staw iony na ry sunku 3.

W celu oceny cza su oczek iwa nia pod czas od prawy bi let owo-ba gaż owej sfor -
mułowano py tan ie za mkn ięto-ran king owe. Pro cent owy rozkład uzys kany ch od -
pow iedzi przed staw iono na ry sunku 4. Ocena użyt eczności cza su ofero wanej usługi 
zo stała prze prow adz ona na pod staw ie py tan ia o pu nkt ualność rej su (por. rys. 5). Na 
ry sunku 6 przed staw iono wy niki oceny dost ępności per son elu po kład ow ego.
Wszyst kie wy niki anal izo wane były według trzech kryteriów: finan sowego (kla sa
pod różowania), płci i wie ku. Umo żliwia to bar dziej wni kliwą i ukie runkowaną ana -
lizę oraz for mułowan ie wnio sków według pew nych uwa runkowań.

6. Anal iza wyni ków badań

Py tan ia, kt óre za wierała an kieta, zo stały prze anal izo wane według trzech na -
stę pujących ka teg orii:

– ro dzaju kla sy pod różowania: pierw sza, biz nes owa, ekon omi czna,
– płci: ko bieta, mężc zyz na,
– wie ku: do 35 lat, pow yżej 35 lat.
Aby stw orzyć pro fil klien ta, każdy pasaż er wypełnił na początku an kiety

krót ką me tryc zkę, w kt órej ok reślił swo je ce chy społecz ne. Klient większościowy 
to ko bieta w wie ku powy żej 35 lat, kt óra po dróż uje klasą ekonomiczną. 

Po zos tałe py tan ia po zwoliły oc enić po ziom obsługi pa sażerów. Na pod staw ie
anal izy rozkładu ich pro cent owy ch war tości prze prow adz ono wnio skow anie. Py -
tan ia za mieszc zone w an kiec ie, od noszące się do po rus zanej pro blem aty ki ba -
dawc zej, zo stały prze anal izo wane według opis any ch powy żej kryt eri ów. Ma to
służyć spraw niejs zemu wyciąga niu wn iosków oraz we ryf ika cji odpowiedzi na
postawione pytania problemowe. 

Gru pa pyt ań ocen iających w spos ób bezp ośredni i pośr edni jako ść pro duktu,
ja kim jest usługa prze woz owa (lot nic za), jest naj bard ziej licz na. W związku
z powy ższym po grup owa no je na mniej sze ka teg orie: ja kość, czas, miej sce,
klient, ocena konkurencji.

Py tan ie, kt óre mo żna za kwa lifikować do py tań o ja kość, do tyc zy per son elu.
Anal izując kom pet encje per son elu od praw według ro dzaju kla sy podr óżo wania,
12% pas ażerów zar ówno kla sy pierw szej, jak i ekon omi cznej uważa, że kompe -
ten cje te są na po ziom ie do brym. Duża ró żnica wy stępuje w kla sie biz nes, gdzie
większość osób twier dzi, że kom pet encje per son elu są niewłaśc iwe. W ka teg orii
płci nie ma zbyt du żego zr óżn ico wania, wi ęks zość ko biet oraz mę żczyzn uw aża,
że kom pet encje per son elu od praw iającego są do bre. Je dnocześnie 15% ko biet
twier dzi, że kom pet encje per son elu są złe. W ka teg orii wie ku 15% osób pow yżej
35 lat i 8% osób do 35 lat twier dzi, że kom pet encje per son elu są niewłaśc iwe.
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Jedno cześnie 14% osób w wie ku do 35 lat i 20% osób pow yżej 35 lat uwa ża, że są 
do bre. Roz bieżności te mogą być spo wod owa ne duż ym zró żni cow ani em gru py
repre zen ta tywnej – są to zarówno osoby młode, jak i starsze, które mają różne
wymagania.

Ko lejn ym py tan iem do tyczącym obsługi jest ocena uprz ejmości per son elu.
W ka teg orii ro dzaju klas, z wyjątkiem jed nej osoby, wszy scy mają po zyt ywne
zda nie. W ka teg orii płci ró wni eż opin ie są po zyt ywne, tyl ko 1% ko biet uw aża, że
uprzej mość per son elu jest niewłaśc iwa. Do kon ując anal izy od pow iedzi i biorąc
pod uw agę wiek pas ażerów, wi dać, że zaw sze wię ksza licz ba osób w wie ku
powy żej 35 lat ma lepszą opinię na te mat per son elu niż osoby młodsze. 

Py tan ie, kt óre ró wni eż za kwal ifi kow ano do gru py pyt ań ocen iających perso -
nel, do tyc zy kon troli pasz port owej na lot nis ku. Do kon ując anal izy według ro -
dzaju kla sy po dró ży, mo żna zau ważyć, że wię kszość osób ma po zyt ywne zda nie
na te mat kon troli. Rów nież wię ksza licz ba ko biet uw aża, że obsługa ta jest właś -
ciwa. W przy padku anal izy pod kątem wie ku moż na stwierdzić, że zaw sze wię -
ksza licz ba osób star szych ma pozytywne zdanie na temat obsługi paszportowej. 

Dru ga gru pa pyt ań nal eżących do ka teg orii ja koś ci do tyc zy cz ynn ości oraz
rze czy znaj dujących się na pokładzie sa mol otu. Anal izując py tan ie o es tet ykę na
pokładzie sa mol otu i biorąc pod uw agę ro dzaj kla sy, moż na zau ważyć, że więk -
szość osób la tających klasą biz nes oraz ekon omi czną za znac zyła od powi edź
„niewłaś ciwa”, na tom iast 11% osób po dró żujących pierwszą klasą twier dzi, że
es tet yka jest właś ciwa. In terp retując to samo py tan ie, biorąc pod uw agę płeć pasa -
żerów, wi dać duże zr óżn icowanie, a biorąc pod uw agę ich wiek, że wi ęks za cz ęść
osób w wie ku do 35 lat ocen ia este tykę na pokładzie sa mol otu jako złą. Może to
być spowodowane większymi wymaganiami osób w młodym wieku. 

Ko lejne py tan ia ocen iające jako ść obsługi do tyczą wy boru ma gaz ynów, cza -
sop ism oraz na poi ofer owa nych na pokładzie sa mol otu. Anal izując od pow iedzi
według ro dzaju klas, mo żna st wier dzić, że wi ększ ość an kiet owa nych osób uw aża, 
iż wy bór cza sop ism, mag azy nów oraz na poi jest do bry i właś ciwy, a pod kątem
płci – że ża dna z ko biet nie za znac zyła od pow iedzi „zła”. Wy bór na poi za rów no
dla wi ęks zości ko biet, jak i mę żczyzn jest „bar dzo do bry” i „do bry”. W ka teg orii
wie ku nie wid ać duż ego zró żnicowania. Zar ówno osoby młod sze, jak i star sze
mają po dziel one zda nie na te mat wy boru cza sop ism, mag azy nów oraz na poi. Wy -
nik ać to może z różnych upodobań osób znajdujących się na pokładzie samolotu.

Do gru py pyt ań ocen iających jako ść za kwal ifi kow ano ró wnież py tan ie
o kom fort si edz eń w sa mol ocie. Do kon ując anal izy od pow iedzi i biorąc pod uwa -
gę ro dzaj klas po dróżowania, wi dać duże zr óżnicowanie, na tom iast płeć – że
więk sza licz ba ko biet ma ne gat ywne zda nie na te mat kom fortu sie dzen ia. Po -
dobn ego zda nia jest wię kszość osób w wie ku pow yżej 35 lat. Może to być spo -
wod owa ne tym, że osoby star sze mają pro blemy zdro wotne oraz więk sze oczeki -
wania co do wy gody sie dzeń. 

Ko lejna gru pa pyt ań nal eżących do ka teg orii ja koś ci do tyc zy sma ku, wyglądu 
oraz licz by posiłków ser wow any ch w sa mol ocie. Do kon ując anal izy sma ku,
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wyglądu oraz licz by przekąsek, można zauważyć, że duża licz ba osób podró -
żujących klasą ekon omi czną ma ne gat ywne zda nie na te mat sma ku posiłku, na -
tom iast po zyt ywne na te mat jego wyglądu oraz il ości. Spo wod owa ne jest to tym,
że kla sa ekon omi czna jest klasą najt ańszą i posiłki te są naj mniej wy szuk ane.
Zwró cono uw agę na ładny wygląd posiłku oraz il ość, a nie na jego ja kość. Doko -
nując anal izy według płci, można zauw ażyć, że więk sza licz ba ko biet niż męż -
czyzn ma nega tywne zda nie na te mat sma ku oraz wyglądu posiłku. Od pow iedzi
po zyt ywne są udziel ane w większ ości przez osoby powy żej 35 roku życia. 

Py tan ia ocen iające jako ść do tyczą ró wnież og ólnej oceny za dow ole nia kl ien -
tów. Dla wi ęks zoś ci osób po dró żujących ocena obsługi jest do bra (42% sp ośród
od pow iedzi: bar dzo do bra, do bra, właś ciwa, niewłaś ciwa, zła). Na tom iast więk -
sza licz ba ko biet nie jest prze kon ana, czy li nia ta jest war ta po lec enia oraz czy na -
stę pnym ra zem ró wnież wy biorą ba daną li nię, dla tego wię ksz ość od pow iedzi to
„praw dop odo bnie” oraz „możl iwie”. Gdy do kon uje się anal izy od pow iedzi na py -
tan ie, czy po lec ili by li nię swo im zna jom ym, biorąc pod uwa gę kry ter ium wie ku,
wid ać, że wię ksza licz ba osób powy żej 35 roku życia nie po leci tej li nii swo im
przyja ciołom, na tom iast wi ęks za licz ba osób poni żej 35 roku życia udziela w tym
py tan iu od pow iedzi „prawdo po dobnie” oraz „mo żli wie”.

W ostatn ich dwóch py tan iach na leżących do ka teg orii ja koś ci ocen iana jest es -
tet yka punk tu od praw oraz spełnie nie ocz ekiwań kli entów odn ośnie do udzielo nych 
tam in form acji. Anal izując od pow iedzi pa saż erów według klas po dró ży, mo żna za -
uwa żyć, że 28% osób uw aża, że es tet yka jest niewłaś ciwa, prze ważają tu taj pasa -
żerowie kla sy ekon omi cznej w wie ku po wyżej 35 lat. Anal izując wy pow iedzi
według płci, wi dzimy duże zr óżni cowanie. In terp retując od pow iedzi na py tan ie:
„Czy udziel ona in form acja spełniała Pani/Pana oczek iwa nia?” i biorąc pod uwagę
po dróż nych z po działem na kla sy pod różowania, moż na zau ważyć, że wię kszość
osób pod różujących klasą ekon omi czną ma po zyt ywne zda nie i udziela odpo wiedzi 
„do bra” oraz „właś ciwa”, a z po działem na płeć – że ko biety i mę żczy źni mają
podzie lo ne zda nie na ten te mat. Do kon ując anal izy od pow iedzi na to py tan ie w gru -
pach wie kow ych, widać, że wię ksza licz ba podr óżnych w wie ku pow yżej 35 lat ma
po zyt ywne zda nie i udziela od pow iedzi: „bar dzo do bra”, „do bra” oraz „właś ciwa”. 

Drugą grupą pyt ań ocen iających w spos ób bezp ośredni i pośr edni lo gis tyczną
obsługę klien ta są py tan ia, kt óre do tyczą cza su. Pierw sze py tan ie ocen ia czas
oczek iwa nia przy od praw ie bi let owo-ba gaż owej. Do kon ując anal izy od pow iedzi
na to py tan ie z po działem na kla sy pod różowania, wid ać, że od pow iedzi są bar dzo 
zró żnicowane: po zyt ywne (28%) i ne gat ywne (26%). Anal izując od pow iedzi
z po działem na płeć pa sażerów, mo żna za uważyć, że wi ększa gru pa ko biet
udziela od pow iedzi „do bra” oraz „właś ciwa”, a w gru pach wieko wych, że więk -
sza licz ba osób w wie ku po wyż ej 35 lat ma ne gat ywne zda nie na te mat cza su
oczek iwa nia przy od praw ie biletowo-bagażowej i zaznacza odpowiedzi „nie -
właściwa” oraz „zła”. 

Ko lejne py tan ia z tej gru py ocen iają punk tualność rej su oraz to, czy klient zo -
stał po inf ormo wany o op óźn ieniu sa mol otu przez obsługę na ziemną. Ocena
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punk tualności rej su jest bar dzo zró żnicowana, jed nak prz eważają od pow iedzi po -
zyt ywne. Anal izując od pow iedzi na py tan ie sprawdzające, czy osoby podró -
żujące zo stały po inf ormo wane o op óźn ieniu sa mol otu, biorąc pod uw agę płeć pa -
saż erów, wi dać, że 46% ko biet i 40% mę żczyzn uzys kało ta kie in form acje.
Osoby, które za znac zyły od powi edź „nie” (14%), naj prawd opo dob niej nie sły -
szały nada wan ego ko mun ika tu lub znaj dowały się w tym cza sie w in nym miej scu
niż ter min al. Anal izując od pow iedzi na to py tan ie wś ród pa saż erów poszcze -
gólnych klas, wi dać, że wi ęks za licz ba osób podr óżujących klasą ekon omi czną
zo stała po inf ormo wana o op óźn ieniu sa mol otu. Do kon ując in terp reta cji odpo -
wiedzi w gru pach wie kow ych, moż na wni osk ować, że 12% osób w wie ku powy -
żej 35 lat, któ re nie zo stały po inf ormo wane o opóźnieniu samolotu, mogły być
osobami starszymi i nie zrozumiały bądź nie słyszały nadawanego komunikatu.

Ostatn ie dwa py tan ia z tej gru py to py tan ia, w kt óry ch ocen iano dost ępność
per son elu oraz ogłoszen ia po daw ane na pokładzie sa mol otu. Anal izując odpo -
wied zi na py tan ie do tyczące do stępności per son elu, wid ać duże ich zróżnico -
wanie, jed nak prz eważają, choć w małym stop niu, od pow iedzi po zyt ywne. In -
terp retując wypo wiedzi odnoszące się do ogłos zeń na pokładzie sa mol otu
z po działem na płeć, mo żna za uważyć, że wi ększa licz ba ko biet ma po zyt ywne
zda nie na ten te mat. Po zyt ywne od pow iedzi pr zew ażają też u osób w wie ku po -
wy żej 35 lat. Na tom iast gru pując od pow iedzi według rodzaju klas podróżowania,
widać duże zróżnicowanie. 

Trze cią grupą pytań, które spraw dzają lo gis tyczną obsługę klien ta, są pyta -
nia od noszące się do miej sca. Jed no z pyt ań do tyc zyło ob szaru po czek alni –
prze strzeni i licz by miejsc siedzących. In terp retując od pow iedzi z po działem na
kla sy pod różowania, wid ać, że tyl ko pas ażerowie pierw szej kla sy uwa żają, że
ob szar po czek alni jest bar dzo do bry. Spo wod owa ne może być to tym, że dla
osób pod róż ujących pierwszą klasą są wy znac zone spe cjalne sa lon iki Exe cut ive
Loun ge, w któ rych mogą od począć. Anal izując uzys kany wy nik według płci,
moż na st wierdzić, że wi ększa licz ba ko biet uw aża, że ob szar po czek alni – prze -
strzeń i licz ba miejsc siedzących – jest niewłaściwa. W gru pach wie kow ych wi -
dać, że wię ksz ość osób pow yżej 35 lat ma złe zda nie na te mat ob szaru pocze -
kalni.

Ostatn ie py tan ie od noszące się do miej sca do tyc zyło prze chow alni baga żu
podr ęczn ego. Anal izując od pow iedzi z po działem na kla sy pod różowania, moż na
zau ważyć, że osoby podr óżujące pierwszą klasą są bar dzo za dow olo ne z prze -
chow alni baga żu podr ęczn ego. Na tom iast osoby z kla sy biz nes owej i ekon omi -
cznej mają ne gat ywne zda nie na ten te mat. Spo wod owa ne może być to tym, że dla 
osób z pierw szej kla sy wy znac zono spe cjalne po koje, w kt óry ch mogą zo sta wić
ba gaż. Tego przy wil eju nie mają po zos tali pa saż erow ie. Anal iza od pow iedzi na to 
py tan ie z po działem na płeć wy kazała duże zr óżn icowanie. Z ko lei w poszcze -
gólnych gru pach wie kow ych wid ać, że ne gat ywne zda nie mają w wię kszości
osoby w wie ku pow yżej 35 lat. Wy nika to być może z tego, że dla osób star szych
prze chow alnia baga żu ma duże zna czen ie. 
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W an kiec ie zo stało ró wnież umieszc zone py tan ie od noszące się do ro dzaju
klien tów po dróż ujących ba daną li nia lot niczą. Py tano o cel po dró ży poszcze gól -
nych osób. In terp retując od pow iedzi pa saż erów po szc zegó lnych klas, wi dać, że
wi ęks zość osób po dró żujących pierwszą klasą to osoby, któr ych cel podr óży jest
biz nes owy. Osoby podr óżujące w spra wach bizne sowych czę sto mają opłaconą
pod róż przez firmę, w której pra cują lub któ rej są właści cielami, i mogą so bie po -
zwolić na na jdroższy bi let. W kla sie biz nes i ekono micznej prze waż ają osoby
podr óżujące pry watn ie. Anal izując wy pow iedzi z po działem na płeć, wi dać, że
wi ększa licz ba mężc zyzn niż ko biet podr óżuje w ce lach bizneso wych. Na tom iast
prywatny charakter podróży stwierdzono częściej u osób w wie ku po wyżej 35 lat.

Ostatn im py tan iem, kt óre ocen iało lo gis tyczną obsługę klien ta, było py tan ie
do tyczące kon kur encji. In terp retując od pow iedzi na to py tan ie wś ród pa saż erów
po szc zególnych klas, wid ać, że wi ęks zość osób z kla sy ekon omi cznej podr óżu je
linią Wizz Air. Może to wyn ikać z niskiej ceny bi letu, gdyż inne czyn niki, jak:
punk tua lność rej su, wyb ór cza sop ism na pokładzie, ilość oraz smak posiłku, nie
są ocen iane zbyt do brze. Od pow iedzi z po działem na płeć są bar dzo zróżnico -
wane, na tom iast w gru pach wie kow ych moż na zau waż yć, że wię ksza licz ba osób
podr óżujących Wizz Air to osoby do 35 lat. W innych liniach widać duże zróż -
nicowanie. 

Pod sum owując pow yższą ana lizę wyn ików, moż na stw ier dzić, że pew ne
aspekty lo gis tycznej obsługi klien ta w ba dan ym pr zed siębiorstwie przed staw iają
się bar dzo do brze Są też czyn niki, nad któr ych uleps zeni em należy popracować. 

Czyn niki ocen ione po zyt ywnie to:
– obsługa,
– kom pet encje per son elu od praw iającego,
– zro zum iałość nada wan ych komu nik atów,
– in form owa nie przez obsługę na ziemną o op óźnieniu sa mol otu,
– obsługa na lot nis ku – kon trola pasz port owa i kon trola bez piec zeństwa, 
– upr zejm ość per son elu pokład ow ego.
Czyn niki ocen ione ne gat ywnie:
– po czek alnie,
– prze chow alnie baga żu podr ęczn ego,
– es tet yka na pokładzie sa mol otu,
– smak posiłku lub przekąski. 

7. Pod sum owa nie

Otrzym ane wy niki prze prow adz onych badań oraz sfor mułowane na ich pod -
sta wie wnio ski po dykt owały ko niec zno ść do datk owej anal izy oferty ba dan ej li nii
lot nic zej pod kątem lo gis tycznej obsługi klien ta. Na pod staw ie bad ań stwier -
dzono, że przy wiązuje się dużą wagę do lo gis tycznej obsługi klien ta, a co za tym
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idzie do kompleksowości ofer owa nych usług, na przykład możliwości zama -
wiania taksówki, re zerw acji ho telu czy też za maw iania posiłku w re staur acji znaj -
dującej się na lot nis ku. Jed nak wszyst kie czyn niki trze ba dopa sować do odpo -
wiedniej gru py kli entów, co jest bar dzo trud ne, gdyż gru pa ta jest zróżni cowana
i ulega zmia nie. W związku z tym sys tem aty cznie po winny być przeprowadza ne
ba dan ia an kiet owe spraw dzające po trzeby kl ientów. Dz ięki temu zarząd li nii lot -
nic zych może tak dop aso wać oferty, aby były traf ne. Okres owo przeprowadza ne
ba dan ia an kiet owe po praw iają el asty czność obsługi klien ta.

Aby po zys kać pr zyc hyln ość po tenc jalne go klien ta, należy zaofe rować mu pro -
dukt spełniający wszyst kie jego wy mag ania. Pro dukt anal izo wan ej li nii lotni czej
składa się oprócz czynn ików ma ter ialny ch (jak kom fort owe ka biny samolo tów, do -
bra obsługa pod czas lotu, posiłki) rów nież z wie lu czy nników niematerial nych
(czas oczek iwa nia na odpra wę, uprze jmo ść i przy jaz na po stawa pr acow ników).
Wy starc zy, że jed no z wym agań klien ta nie zo stan ie speł nione, a cały pro dukt nie
zo stan ie za akc epto wany, bo wiem o ja kości usług św iadczy wypełnie nie wszyst kich 
in dyw idu aln ych oc zek iwań klien ta. 

W związku z powyż szym ko nieczne wy daje się oprac owa nie i wdroż enie
syste mów lo gis tyczny ch um ożl iwiających i ułatwiających łącze nie działań cząst -
kow ych w je den sp ójny pro dukt, ja kim jest wy sok iej ja koś ci usługa przewozowa.

Obecn ie czołowe li nie lot nic ze wy bier ają ta kie por ty lot nic ze, na któ rych lo -
gis tyczna obsługa klien ta jest jak naj leps za. Py rzow ice, gdzie prze prow adz ono
ba dan ia an kiet owe, po dejm ują cały czas działania, kt óre mają tę obsługę ud osko -
nalić. Na ryn ku por tów lot nic zych zwi ęks za się kon kur encja, dla tego chęć utrzy -
mania wy sok iego stan dardu lot nis ka i duż ego wy boru li nii lot nic zych wy mus za
na por tach lot nic zych ciągłe nakłady finansowe oraz rozbudowę. 

Kon sek wencją pod wyż szania lo gis tycznej obsługi klien ta oraz chęci utrzy -
ma nia li nii lot nic zych jest otwarc ie w sierp niu 2007 r. no wego ter min alu A. Dzię -
ki ta kim działaniom zwiększający się dy nam icznie ruch pa saż erski zo stał czę -
ściowo rozład ow any. W przyszłości zarząd por tu lot nic zego Pyrzowice planuje: 

– wy bud owa nie ko lejn ego ter min alu,
– pow ięk sze nie za plec za ca teri ngo wego, 
– ro zbud owę pa rkin gów oraz wpro wad zenie no wych ta ryf par king owy ch dla

osób po zos tawi ających sa moc hód na czas swo jej pod róży,
– zwi ększenie sys temu trans portu au tob uso wego oraz bu sów do wożących pa -

saż erów do celu po dró ży.
Po nadto, z uwagi na znaczący i roz legły wpływ jak ości i licz by port ów lotni -

czych na gos pod arkę na rod ową, władze re gionu w po roz umi eniu z ad min ist racją
cen tralną Pol ski zle ciły oprac owa nie kon cepc ji zin teg rowa nego połącze nia aglo -
meracji górno śląskiej z międzynarodowym por tem lot nic zym Ka tow ice–Pyrzo -
wice. Zad an ie to zo stało pr zyjęte przez Radę Ministrów 29 li stop ada 2006 r.
w do kum encie Na rod owe Stra teg iczne Ramy Od nies ienia na lata 2007–2013.
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1. Wpro wad zenie do pro blemu kon fig ura cji łańc ucha
i sie ci do staw – ro zwa żan ia w li ter atu rze

Pro blem kon fig ura cji sie ci dys tryb ucji, jako sys temów złożo nych z wie lu
współ pracujących ogniw, może być rozważany z różnych per spekt yw. W li ter atu -
rze za kry ter ium kon fig ura cji sie ci uznaw ane są kosz ty trans port owe, po ziom za -
pasów, wa rtość do dana, po ziom obsługi klien ta. W ni niejs zym ar tyk ule z czyn -
ników składających się na po ziom obsługi klien ta prze anal izo wano czas re aliz acji 
za mówi enia. Uczestn icy kanałów dys tryb ucji, wy kon ując za dan ia zle cane im
w łań cuchu do staw, roz bud owują własne sie ci bądź bu dują re lac je z in nymi pod -
miot ami wy kon ującymi po dobne za dan ia. W sie ciach biz nesu dąży się do dostar -
czenia klien tom kom pleks owo zre aliz owa nych zam ówień pro dukt ów i usług po -
przez ko ordynację ak tywności ró żnych or gan iza cji. W zin teg rowa nych łań cuchach
do staw ko ord yna cja pr oce sów jest bar dzo ścisła1. Każ dy pro ces ma okreś loną licz -
bę ja sno zde fin iowa nych cha rakt ery styk, któ re re prez entują ra ngę ob szar ów prze -
znac zony ch pod in wes tycje2. W tym przy padku in dyw idu alne przed siębiorstwa

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Ma rzena Kra marz

Czas re aliz acji zam ówien ia
z per spekt ywy stra teg iczny ch de cyz ji
w punk cie roz działu łańc ucha do staw

Czas re aliz acji za mówi enia z per spekt ywy stra teg iczny ch de cyz ji 

1
P. Rit tg en, A Con tract-Ba sed Ar chit ectu re for Bu sin ess Ne tworks, „In tern ati onal Jo urn al of

Elect ronic Com merce” 2008, Sum mer, vol. 12, no. 4.
2

F. Cam puz ano, L.R. Mcdon nell, Re duc ing the Im past of De mand Pro cess Va riab ili ty wi thin
a Mul ti-Echel on Sup ply Cha in, „The Icf ai Jo urn al of Sup ply Cha in Ma nag eme nt” 2008, vol. V, no. 2.



mogą ko nce ntr ować się na zarządza niu re lac jami z kil koma klu czow ymi dostaw -
cami lub poś redn ika mi w do starc zaniu pr odukt ów i usług. W sie ci biz nesu re lac je te 
są wie lor akie, bar dzo złożo ne, a licz ba in ter akcji utrudn ia ich koordy nację na po -
ziom ie jed nego prz eds iębiorstwa. In teg racja w łań cuc hu do staw obejm uje sprze daż
surow ców i ma ter iałów, wy twar zanie o ró żnym stop niu prze twor zenia wy robu oraz 
dy str ybucję, w tym trans port i pa kow anie w dro dze do fi naln ego na bywcy. Ró żne
wa riac je oper acji w łańcu chu do staw mogą być re prez ento wane przez po jed yncze
mo dele biz nes owe o kró tko okr esowych ce lach. Te mo dele nie kon iecznie znaj dują
od zwierc iedl enie w stra teg iczny ch de cyz jach mo del owa nia sie ci. 

M. Por ter3 za znac za, że kon tekst stra teg ii i ry wal iza cji w sie ciach ma dwa
pod staw owe wy miary: kli mat in wes towa nia oraz po lit ykę lo kalną. Pierw szy wy -
nika z tego, że do wzmac nian ia prze wagi kon kur ency jnej nie zbę dne są in wes -
tycje, kt óre uwar unko wane są ogran icz enia mi ekon omi cznymi w ska li ma kro
i mi kro. Dru gi wy miar może być roz pat rywa ny jako po lit yka władz re gionu (dla
gro na) lub po lit yka lo kaln ego in teg rato ra sie ci. 

J. Bril man de fin iuje sieć jako „zb iór śr odk ów (in fras truktu ra) i za sad (info -
struktura) um ożl iwiających pod miot om, któ re mają do niej dos tęp, po dejm owa nie 
re aliz acji ws póln ych pr ojek tów, o ile śr odki te są od pow iednie do ich po trzeb
i na dają się do ws pólnego wy kor zyst ania (in fok ultu ra) przez sieć”4. Sieć logi -
styczna jako połącze nie róż nych łańc uchów do staw czy też współpra ca par tnerów 
lo gis tyczny ch w ob ręb ie sie ci go spod arcz ych jest przez H.Ch. Pfohla kla syf iko -
wana nas tęp ująco5:

– stra teg iczna sieć zin teg rowa na jako sta bilny układ kie row any central nie
przez przedsiębiorstwo pro dukc yjne lub handlowe,

– prz edsi ębio rstwo wir tua lne, w któ rym przy uży ciu tech nol ogii infor ma -
tycznych re aliz owa ne są transakcje,

– zin teg rowa na sieć oper acy jna, w któr ej za po mocą sy stemów in form aty -
cznych mo żna ko rzys tać z wol nych mocy pro dukc yjny ch czy usług logi -
stycznych,

– re gion alna sieć zin teg rowa na obejm ująca współpracę wie lu firm w re gion ie.

2. Anal izy stra teg iczne w pro ces ie kon fig ura cji łańc uch ów
i sie ci do staw

Czyn nik iem sty mul ującym two rzen ie or gan iza cji sie ciow ych jest roz wij ająca się
w cza sie i prze strzeni skłonno ść kons umentów do uniw ersa liz acji i stan dar yza cji
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prod ukt ów i usług na całym świe cie. Logi sty kę or gan iza cji sie ciow ych mogą
ogra niczać6:

– wie lko ść i po zyc ja fir my w sie ci7 – zag rożenia i nie pewność fir my w sie ci,
tru dności w połącze niu wiodącej roli w sie ci z kon trol owa niem in nych firm, 
stra teg ia małych firm na staw iona na pr zeję cie roli in teg rato ra po wod uje
nie stabilność po zyc ji fir my pełniącej tę rolę, a co za tym idzie może
powodować po dejm owa nie przez nią de cyz ji o ograniczeniu poszerzania
sieci,

– prze kształca nie się węzła ko oper ującego w węzeł kon kur ency jny – fir my,
któ re po winny ze sobą ko oper ować i po magać w kom pleks owej obsłudze
klien ta, sta rają się za wszelką cenę konkurować ze sobą o tego klienta,

– poziom in fras truktu ry lo gis tycznej (zwłasz cza in form aty cznej) – sek tor in -
form aty czny, kt óry jest pod stawą struk tury sie ciow ej, po win ien być uno -
wocześniany, aby za cho wać no rma lizację prze syłanych między węzłami
in form acji, co nie stety jest kosz towne i może utrudniać rozwój sieci.

Mi nim ali zow anie po wyż szy ch za gro żeń może od byw ać się po przez bie -
żą cy mo nit ori ng pr oce sów ws pól nych dla ko oper ujących węzłów tworzących
sieć. W związku z tym nie zwyk le waż na jest kon trola jak ości i ba dan ie przy -
datności or gan iza cji w sie ci. D. Kemp ny uważa, że fir my mało przy datne po -
winny być usuw ane ze struk tury przy jed noc zesn ym wpro wad zaniu no wych firm
o wy sok im po tenc jale. Ten kie run ek pos tęp owania wska zuje na potr zebę budo -
wania sie ci o duż ym stop niu elas tyczności. Jedn ocześnie trze ba podk reślić, że
częs ta ro tac ja uc zes tników sie ci utrudn ia or gan iza cyj ne uczen ie się, w tym także
bu dow anie za ufan ia po międ zy part ner ami. Inte nsy wno ść kształto wan ych wi ęzi
mi ędz yorganizacyjnych to jed na z de cyz ji stra teg iczny ch zaró wno w pro ces ie
kon fig ura cji sie ci, jak i łańc ucha dostaw. 

Punkt roz dziel ający ro zum iany jest jako miej sce w przepływie stru mien ia ma -
ter iałowego, w któr ym gro mad zone są główne za pasy w sys tem ie (jako za pasy
bu for owe na po kryc ie za pot rzebo wan ia nie zal eżn ego). Wy róż nia się pięć typo -
wych lo kal iza cji punk tu rozdziału8.

– Pro dukc ja i wysyłka do ma gaz ynu. Punkt kształto wan ia za pas ów od sun ięty
zo staje od sa mego pro duc enta, a zlo kal izo wany bli sko klien ta, wy kor zyst uje
się więc od pow iednie ogniwa dys tryb ucji. Skra ca się w ten spos ób cykl re -
aliz acji za mówi enia po strzeg any przez klien ta i zwięk sza dostę pność pro -
duktu. Prz edsi ębiorstwo ma nie wielką kon trolę nad pro dukt em w trak cie
proce su dys tryb ucji, co utrudn ia reakcję na zmie niające się pre fer encje klien -
tów. Taka stra teg ia do tyc zy gru py pro duktów hut nic zych, któ re okr eśla się
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jako stan dard owe. Ich sprz edażą zaj mują się dys tryb uto rzy. Z anal izy da nych
sta tys tyczny ch wy nika, że ob rót tego typu wy rob ami znacz nie spa da w sto -
sunku do ob rotu wy rob ami prze twar zany mi w kanałach dystry bucji. 

– Pro dukc ja do ma gaz ynu. Wy roby go towe skład ow ane są w ma gaz ynie zby -
tu pro duc enta i z nie go do starc zane do klien ta. Do tyc zy to pr zed siębiorstw
re aliz ujących głów nie za mówi enia kl ient ów in styt ucj onal nych. Kosz ty
utrzym ywa nia zapasów po nosi pro duc ent. Spra wuje on całko witą ko ntrolę
nad pro dukt em aż do mo mentu do starc zenia go do klien ta. Jest to dosyć
kosz towny spos ób or gan iza cji dys tryb ucji. W nie wielk im stop niu pod nosi
ela sty czność, na tom iast znacz nie podwy ższa kosz ty. Taki spos ób or gan iza -
cji dys tryb ucji może być na rzuc ony pro duc ento wi przez stra teg iczny ch
odbi orc ów, częs to ma miej sce w prze myśle hut nic zym, któ ry obsługuje ta -
kie br anże, jak bu dowa ma szyn i urządzeń prze mysłowych czy kon strukc je
sta lowe. 

– Mo ntaż na za mówienie. Za pasy cz ęści i pod zes połów utrzym uje pro duc ent.
Za pas pr oduktów go tow ych jest tu pr zes unięty w st ronę ko ńco wego etapu
cy klu pro dukc yjne go. Zam ówie nia spływające do prz edsi ębio rst wa decy -
dują o do bor ze cz ęści i pod zes połów i końcowej konfiguracji wyrobu. 

– Pro dukc ja na zam ówie nie. Tyl ko ma ter iały (i ewent ual nie części) utrzymy -
wane są w za pas ach. Mo ntaż pod zes połów, ze społów i wy robu od bywa się
na in dyw idu alne za mów ien ie klien ta. Jest to przy pad ek prze sun ięcia zapa -
sów wyro bów go tow ych aż do ob szaru za opat rzenia. Stan taki do tyc zy sys -
temów lo gis tyczny ch pull. 

– Pro jekt owa nie na zam ówie nie. Zam ówie nie klien ta de term inu je roz wiąza -
nia kon strukc yjne wy robu. Cały pro ces re aliz acji zam ówie nia obejm uje
równi eż etap kon strukc yjne go przy got owa nia pro dukc ji. Nie utrzym uje się
żadnych zapasów (poza za pas ami tech nol ogi cznymi). Ma ter iały spro wad za 
się zgod nie z za pot rzebo wan iem wy nik ającym z pro jektu wy robu ustal one -
go z klien tem, a części, pod zes poły i ze społy wytwarza się w ilościach
wynikających z zamówienia.

Ba dan ia za prez ento wane w ar tyk ule pro wad zone były w łańc uchu do staw
wy robów hut nic zych, gdzie punkt roz działu dla wy bran ego wy robu two rzy się
na po ziom ie cen trum ser wis owe go, dla tego też skon cent rowa no się na sie ci
dystry bucji.

De cyz je o or gan iza cji sie ci dys tryb ucji wiążą ka pitał, a je dno cześnie de -
cydu ją o do stę pności pro duktu, stop niu pe net racji ryn ku, cza sie re aliz acji za -
mówi enia, wy mag ają więc prze prow adz enia anal iz stra teg iczny ch. W ar tyk ule
za prop ono wano pr oced urę składającą się z et apów przed staw iony ch na ry -
sunku 1. 

Rosnący po pyt na sta lowe wy roby go towe spra wia, że wyra źnie rośn ie ren -
towność sek tora. Wzrost rentowności sek tora do prow adził do wi ększ ych in wes -
tycji i roz bud owy mocy pro dukc yjny ch. Naj więk si gra cze w tej bra nży nadal
ogłaszają pla ny znacz nego zwięk sze nia mocy pro dukc yjny ch. 
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Sek tor dys tryb ucji sta li, po dobn ie jak sek tor jej pro dukc ji, znaj duje się w fa -
zie roz woju. Jest on bar dzo atrakc yjny dla inwest orów ze względu na rosnącą
rentow ność. Zmie niają się także role posz czególnych węzłów łańcu chów do staw
i ich po zyc ja prze targ owa.

Anal ity cy prze wid ywa li, że około 2015 r. może dojść do spo woln ienia roz -
woju sek tora. W wy niku ak tua lnej sy tua cji go spod arcz ej w kra ju i na świ ecie do
osłabien ia jego dy nam iki doszło znacz nie wcześ niej. Nieza leżnie od pro gnoz
i odc hyleń od nich zmi enność sy tua cji ryn kow ych wy maga po dejm owa nia decy -
zji o kon fig ura cji sie ci i łańc ucha do staw. Po jaw ia się więc py tan ie, jak sp ros tać
ak tua lnym wy mag ani om ryn ku, nie nar ażając się na chy bione in wes tycje.
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Rys. 1. Pro ced ura two rzen ia lo gis tycznej stra teg ii dys tryb ucji



3. Wy bór stra teg ii na przykładzie przed sięb iorst wa hut nic zego

W wy niku prze prow adz onych anal iz stra teg iczny ch dla prze dsi ębior stwa bę -
dącego punk tem roz działu w łańc uchu do staw wy robów hut nic zych oprac owa no
stra teg ie na różn ych po ziom ach, w tym kon kur ency jną, ryn kową oraz stra teg ie
funk cjon alne w ob szar ze mar ket ingu i lo gis tyki.

Stra teg ia kon kur ency jna

W nie stab ilnym otoc zeniu prze dsię biorstwo wy kor zyst uje st rat egię dyferen -
cjacji (ró żni cowa nia). Klu czow ym wy znaczn iki em zr óżnico wan ia jest rola, jaką
fir ma i jej pro dukt spełniają w łańc uchu war tości na bywcy. Ze wz ględu na spe -
cyfikę pro duk owa nych wyr obów nie zbę dne jest do stos owa nie pro duktu do in -
dyw idu aln ych po trzeb na bywców. Własny ze spół kon strukc yjno-tech nol ogi czny
po zwala pr ojek tować lub ad apto wać urządze nia ści śle według wym agań klien ta.
Dzięki ta kiemu po dejś ciu stra teg iczne mu możl iwe jest uzys kanie i utrzym anie
prze wagi kon kur ency jnej. Ogran icza ona możli woś ci wejśc ia do da nego sek tora.
W wal ce kon kur ency jnej w sek tor ze li czy się ja kość pr oduktów oraz mo żliwość
ich do stos owa nia do in dyw idu aln ych po trzeb na bywców. Klient jest wówczas
skłonny zapłacić więcej za dany pro dukt, a jed nocześnie sta je się uży tkownikiem
lo jaln ym.

Stra teg ia ryn kowa

Pr zeds iębiorstwo re aliz uje st rate gię kon serw aty wną, a więc wy kor zyst uje
swo je moc ne stro ny do prze ciwd ziałania zagr ożen iom. Stra teg ia kon serw aty wna
za kłada: sel ekcję pro dukt ów, seg ment ację ryn ku, red ukcję kos ztów, uleps zenie
produ któw kon kur ency jnych, roz wij anie i po szuk iwa nie no wych pr oduktów.

Stra teg ia mar ket ingo wa

Prze twar zanie pro duktu według po trzeb klien ta zależy bezpo średnio od skła da -
nych przez nie go zam ówień, tak więc prz edsiębiorstwo re aliz uje st rate gię ssa nia.
Na tom iast ogniwo po przed zające anal izo wane prze dsi ębi ors two sto suje str ate gię
pcha nia. Działania mar ket ingo we, główn ie re klamy i pro moc je, skie row ane są
do ostat eczne go klien ta. Klient za int ere sow any pro dukt em składa zamó wienie
w ana lizowanym prz edsi ębiorstwie, wywołując w ten spo sób im puls, powo -
dujący działania w łań cuchu do staw.

Stra teg ia lo gis tyczna

Ze wz ględu na wy mag aną wy soką ja kość pr oduktów i obsługi klien ta ba dana
spółka obrała st rat egię wy daj nościową, sp ójną z wy bran ymi stra teg iami: konku -
rencyjną, ryn kową i mar ket ingową. Prz eds iębi orstwo sku piło się na ciągłej po -
praw ie lo gis tycznej obsługi klien ta przy stałym po ziom ie ko sztów lo gis tyczny ch. 
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Stra teg ia kanałów dys tryb ucji

Pro dukty ofer owa ne przez przedsiębiorstwo można zaliczyć do gru py tow a -
rów spe cjal ist ycznych, są one wy kon ywa ne na za mów ien ie i do prow adz ane do
klien ta bez pośre dników lub przez ogran icz oną, spe cjaln ie do braną li czbę po -
średników działających na da nym ryn ku, co daje gwa rancję, że pro dukty znajdą
się we właściwym miej scu i o właści wym cza sie, stąd też od pow iednia jest tu
dystry bucja eks kluz ywna (wyłączna), sto sow ana na ryn ku tow arów i usług luksu -
sowych, unik ato wych lub epiz ody cznego za kupu, a ta kże spe cjal ist ycznych.

Wy brane stra teg ie wska zują na spos ób or gan iza cji sys temu dys tryb ucji. Stałe
zam ówie nia zle cane przez klu czow ych kli entów po zwoliły na za proj ekto wan ie
in fras truktu ry ma gaz yno wej, w skład kt órej wchodzą urządze nia do przetwa -
rzania prod uktów, tak zwa nej lek kiej pro dukc ji. Jed nocz eśnie przedsię bior stwo
pod jęło de cyz je o agres ywnym mar ket ingu i zwi ęks zeniu pe net racji ryn ku po -
przez włącze nie w kanały dys tryb ucji age ntów. Wyj ście z re aliz acją za mówi eń
poza do tychc zasową ni szę ryn kową wy maga zw ięk szenia pr zep ustowości infra -
struktury ma gaz yno wej lub wydłuż enia cza su re aliz acji za mówi enia.

4. Czas re aliz acji za mówi enia jako mier nik po ziomu lo gis tycznej
obsługi klien ta

W anal izo wan ym łańcu chu do staw wy robów hut nic zych prze prow adz ono
bada nia an kiet owe mające na celu id enty fik ację klu czow ych ele ment ów logi -
stycznej obsługi klien ta. Nieza leżnie od segme ntów odbio rców najwi ększą rangę
otrzymał czas re aliz acji za mówi eń stan dard owy ch i nie stand ardo wych. Stąd też
prz edsię bior stwo nie może so bie po zwolić na ob niżenie st andardów związa nych
z tym elem entem obsługi. W związku z powy ższym czas re aliz acji za mówi enia
prze anal izo wany zo stał sz czegółowo. Dla ident yfi kac ji i anal izy czyn noś ci skła -
da jących się na cykl re aliz acji za mówi enia wy kor zyst ano mapę pro cesu i mapo -
wanie stru mien ia wart ości. 

Pr zec iętny czas re aliz acji za mówi enia wlew nicy to 7 ty god ni, jed nak czas ten
może ulec skr óceniu, jeś li tech nol ogia wy kon ania jest zna na. Może rów nież się
wydłużyć, jeś li będ zie oprac owy wany nowy nie znany w prz edsi ębiorstwie spo -
sób wy kon ania pro duktu. W związku z tym nie moż na dokład nie os zacować cza -
su re aliz acji ka żdej wy mien ionej na ry sunku 2 cz ynno ści.

Dział Han dlowy w prz edsi ębiorstwie zaj muje się wszyst kimi spływającymi
do przeds ięb iorstwa zamówi eni ami. Zamówi enia te po chodzą od ró żnych za -
kładów znaj dujących się na te ren ie całej Pol ski, anal izo wane są także zamó wie nia 
za gran iczne. Po jaw iają się op óźn ienia, kt óre mogą wpływać ne gat ywnie na wi -
zer unek pr zed się biorstwa. Ko rzystne dla pr zedsię biorstwa byłoby po siad anie
dru giej fi lii, kt óra w za kres ie han dlow ym ułatwiałaby kon takt z klien tem, bądź
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nawiąza nie współpra cy z in nym pr zedsiębiorstwem, kt óre mogłoby przejąć część
re aliz owa nych, ale nie pewn ych i nie stand ardo wych zad ań. Istotn ym elem entem
współpra cy może być wsp ólne roz wiązy wan ie pr obl emów lo gis tyczny ch, ta kich
jak re aliz acja za mówi eń czy ma gaz yno wan ie wy rob ów. 

In nym aspekt em związa nym ze sk róceniem cza su re aliz acji za mówi enia jest
usprawn ienie procesów trans port owy ch pomię dzy przed sięb ior stwem a klien tem. 
Ze wzglę du na różno rodność skład an ych za mó wień, a ta kże st ra tegię dys tryb ucji
skie row aną na elas tyc zność, dru gim obok cza su re aliz acji za mówi enia istotn ym
czyn nik iem decydu jącym o po ziom ie obsługi klien ta jest za kup śr odków trans -
port owy ch. W związku z tym prze anal izo wano możl iwoś ci bu dow ania partner -
skich re lac ji z przedsię biorstwami lo gis tyczny mi. 

5. Wa rianty kon fig ura cji sie ci dys tryb ucji z wy kor zyst aniem
part ners kiego przed sieb iorst wa lo gis tyczne go

Od biorcy omaw iane go prze dsię bio rstwa są zlo kal izo wani w róż nych regio -
nach Pol ski. Jed nak naj większa licz ba zamó wień spływa z połud nia kra ju. W celu 
roz szer zenia gru py odb iorców za prop ono wano dwa roz wiąza nia:

– współpracę z prz edsiębiorstwem lo gis tycznym św iad czącym usługi w za -
kres ie dys tryb ucji, re aliz acji za mówi eń, ma gaz yno wan ia i trans portu po -
siad ającym od działy w całej Pol sce, co po zwoliłoby na zle can ie pew nych
czy nności, któ rych spółka z wie lu przy czyn nie mogłaby real izować;
współ praca ma na celu ułatwien ie kon taktu z klientami z północnej Polski,

– nową fi lię, kt óra miałaby być zlo kal izo wana na Po mor zu; głów nym jej ce -
lem byłaby obsługa kl ientów z północ nej czę ści Pol ski w za kres ie hand -
lowym, to jest obsługa zam ówień, ne goc jowa nie wa run ków oraz po zys -
kanie nowych klientów.

Do prze anal izo wan ia wa riantu pierw szego zo stały do brane trzy przedsię bior -
stwa lo gis tyczne od pow iadające po trzeb om omaw iane go prze dsię bio rstwa i świad -
czące usługi, które ułatwiłyby kon takty z klien tami zarów no krajowy mi, jak i za -
gran iczny mi. Wy boru pr zed siębiorstwa do kon ano po przez za stos owa nie me tody
anal ity czno-punk tow ej. Kry ter ia bra ne pod uwa gę to: cena usługi, czas re aliz acji
za mówi enia na usługę, st abil ność fi nans owa pr zeds ięb iorstwa, lo kal iza cja maga -
zynów i pu nkt ów przeład unk owy ch, do stę pno ść in fras truktu ry lo gis tycznej, ja -
kość po siad ane go sp rzętu, kwa lif ika cje pra cow nik ów, róż nor odn ość usług – za -
sięg działania, sys temy in form aty czne, mo żliw ość śl edze nia prze syłek.

Każd emu kry ter ium przy pis ano wagę od zwierc iedl ającą jego zna czen ie dla
fir my i przy znano od pow iednią oc enę wy nik om osiąga nym przez usługodawcę. 

Ana liza wska zała na prze dsiębiorstwo, które świa dczy usługi związane z prze -
mieszczaniem ład unku oraz do datk owe usługi lo gis tyczne. Za pewn ia klien tom
pełną obsługę lo gis tyczną. Mo żli we jest to dz ięki po siad anym powierzch niom
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ma gaz yno wym oraz ser wis owi do woz owo-dys tryb ucy jnemu. Sieć part ners kich
maga zynów na te ren ie całego kra ju obejm uje na dzień dzi siejs zy: ma gaz yny cel -
ne, ma gaz yny skład ow ania kr ótko- i długot ermi now ego, ter min ale przeła dun -
kowe, ma gaz yn chłod nic zy z kon trol owaną tem per aturą i wil got noś cią po wiet rza
o mo żliw ości skład ow ania 4 tysiące pa let. 

Wy dajna obsługa ma gazy nów, pro wadzących oper acje przez całą dobę, jest
możliwa dzięki wyposażeniu w wy sok iej ja koś ci ram py załad owc ze, sys temy wy -
sok iego skład ow ania, sp rz ęt przeład unk owy. Wy spec jali zow any per son el oraz
no woc zesny sys tem kom put ero wy po maga dbać nie tyl ko o wy sok iej ja koś ci ser -
wis, ale jed nocześnie o przepływ in form acji, nie jedn okr otnie prio ryt eto wy wa -
run ek os zcz ędności cen nego cza su. Dzi ęki roz winiętemu kra jow emu ser wis owi
do woz owo-dys tryb ucy jnemu fir ma umo żliwia prz ewóz każ dej prze syłki z do -
woln ego miej sca w Pol sce do wy bran ego miej sca do stawy zgod nie ze zdefi nio -
wanymi stan dard ami obsługi klien ta, który mi są: sys tem stałego śle dzenia dro gi
prze syłki (mo nit ori ng), czas re aliz acji za mówienia (24 go dziny dla prze syłki ma -
sow ej, drob nicy, pacz ki, a 48 go dzin dla prze syłki cel nej), punk tualność i kom -
pletność do stawy, brak us zkod zeń i pro ces od szkod owa wczy. 

Roz pat rywa na fir ma w za kres ie prze wozu towa rów trans port em dro gow ym
ofer uje prze wóz: ładun ków neu traln ych, całopoj azdo wych, częś ciow ych i drob -
nic owy ch, ładun ków spe cjal ist ycznych (nie bezp ieczny ch ADR, wy mag ających
kon troli tem per atu ry – prz ewóz chłod niami, po nadn orma tyw nych i ci ężki ch),
w ru chu kra jow ym i w ru chu mi ędzynarodowym, ze sz czególnym uwzględ -
nieniem Wiel kiej Bry tan ii, Fin land ii i in nych kr ajów skan dyn awsk ich, Nie miec,
Be nel uksu, Fran cji, Włoch i Eu ropy Wschod niej. 

Dru gim wa riant em re aliz acji pr zyję tych stra teg ii jest otwor zenie no wej fi lii
na Po mor zu. Uzas adnieniem ta kiego wy boru jest chęć po zys kania wi ęks zej gru py 
odbior ców, a tak że usprawn ienia re aliz acji za mówi eń. Jest to ogromna in wes -
tycja, kt óra pociąga za sobą duże ry zyko. 

Kry zys go spod arczy wy mus za na pr zed siębiorstwach pe wien sp osób my -
ślenia. Ry zyko mimo ch ęci zy sku jest zbyt duże. Dla Huty Za brze SA współpra ca
z in nym pr zedsiębiorstwem lo gis tycznym jest lep szym roz wiąza niem. Nowa fi lia
mogłaby na ruszyć st abilność fi nans ową spółki, a nie pow odz enie w re zult acie
zmniej szyłoby grupę po tenc jalny ch kl ient ów.

6. Wnio ski

n Anal izy stra teg iczne obejm ujące wpływ czynn ików otoc zenia przedsiębior -
stwa, jego po tenc jał oraz ró żne sce nar iusze zmian powyższych czynników po -
zwal ają na po djęc ie wie lu róż nych de cyz ji lo gis tyczny ch do tyczących organi -
zacji sys temu dys tryb ucji zar ówno z per spekt ywy kon fig ura cji łańc ucha, jak i
sie ci dys tryb ucji.
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n Wy roby hut nic ze są pro dukt ami w sys tem ie z prz ewa żającą dys tryb ucją. Prze -
waga aspe któw dys tryb ucy jnych jest związana ze złożo nością ryn ku od bior -
ców. Dla kon kretn ych wyr obów istotne jest określ enie punk tu roz działu, któ ry
łączy czę ść łańc ucha do staw re aliz ującą pro cesy w sys tem ie pull z czę ścią re -
aliz ującą pro cesy w sys tem ie push. Dla anal izo wan ego przy padku punk tem
roz działu jest cen trum ser wis owe.

n Ko mun ika cja i przepływ in form acji wewnątrz anal izo wan ego przedsiębior stwa 
są spraw ne. In form acje o trans akc jach han dlow ych są gro mad zone w jed nym
miej scu. Sys tem in form aty czny, kt órym dys pon uje prz eds ięb iorstwo, umoż -
liwia przy got owa nie niez będ nych doku men tów w krót kim cza sie. Prz ejście ze
stra teg ii kon serw aty wnej, któ ra po lega na bier nym po zys kiwa niu kl ien tów
oraz cha rakt ery zuje się wy cof ani em z ryn ku i unik ani em zagr ożeń, na stra teg ię
agre sywną, która ma na celu dywe rsy fikację pro dukc ji i eks pans ję na ryn ku po -
przez szu kan ie no wych kanałów dys tryb ucji i do cier anie do nie obsługiw any ch
regio nów przez przedsiębiorstwo, po gors zy czas re aliz acji za mówi eń przy nie -
zmien ionym sta nie in fras truktu ry lo gis tycznej.

n Od biorcy pr zedsi ębiorstwa są sku pieni główn ie na połud niu Pol ski. Rozsze -
rzenie gru py odb iorców i po prawa pr oces ów dys tryb ucji, w tym skr ócen ie cza -
su re aliz acji za mówi enia, są mo żliwe przy bu dow aniu part ners kiej współpra cy
z prz edsiębiorstwem lo gis tycznym. Istotn ym elem entem współpra cy jest roz -
wiązy wan ie pr obl emów lo gis tyczny ch związa nych z re aliz acją za mówi eń,
usta laniem cz ęsto tli wości do staw, ma gaz yno wan iem czy trans port em wyro -
bów do ostat eczne go na bywcy. Współpra ca umo żliwi wię kszą spe cjalizację
w wy niku po działu za dań mi ędzy part ner ami. Re lac je part ners kie po zwolą na
za chow anie ciągłości cy klu re aliz acji za mówi enia, ogran icz enie odchy leń
i nieza wod ność do staw, jak ró wnież efekt ywną komun ikację, co w re zult acie
sk róci cykl re aliz acji za mówi enia.
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1. Wstęp

W łańc uchu do staw br anży elekt rote chnic znej istotna jest ko ord yna cja pr oce sów
pro dukc yjny ch i zarządza nia za pas ami wy rob ów go tow ych. Za mro żenie środ ków
fi nans owy ch w za pas ach pro wad zi do po wstan ia ko sztów utrac ony ch możli woś ci,
ogran icz ających rozwój fir my, a nie dob ory zapa sów po wod ują prze rwan ie ciągło -
ści re aliz acji za mówi eń, co zmniej sza po ziom lo gis tycznej obsługi klien ta. Wy nika
z tego, że po dejm owa nie właś ciwy ch decy zji w tym ob szar ze jest skom plik owa ne
i ważne dla całego prze dsię bio rst wa i przed siębiorstw z nim współpra cujących.

W li ter atu rze wy róż nia się trzy pod staw owe stra teg ie zarządza nia zapa sami:
– de fens ywną – udział zapasów w ak tyw ach i majątku ob rot owym jest wy soki

w po rów naniu ze śr ednią w br anży, je dno cześnie główną po zycją w za pas ach
są ma ter iały i wy roby go towe,

– ofens ywną – udział zapasów w ak tyw ach i majątku ob rot owym jest ni ski
w po równaniu ze śr ednią w br anży, je dnocześnie główną po zycją w za pas ach
jest pro dukc ja w toku, 

– umiark owaną – ma cha rakt er poś redni mię dzy de fens ywną i ofen sywną1.

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Włodzim ierz Kra marz

Mo del owa nie za pas ów w łań cuc hu do staw br anży
elekt rote chnic znej

Mo del owa nie za pas ów w łań cuc hu do staw br anży elekt rote chnic znej

1
S. Su smars ki, Zarządza nie za pas ami w con trol li ngu fi nans owym, [on-line], Cen trum Roz woju

Rac hun kowości i Fin ans ów, dost ępny w In tern ecie: http://www.cr rif.ckl.com.pl/Expert/za rzad za
nie_za pas ami.htm, do stęp: 13.12.2007.



Główną ideą re aliz owa nia przez przedsiębiorstwo stra teg ii de fens ywnej jest
za pewn ienie klien tom wewnę trznym bezpi eczeństwa do staw ma ter iałów oraz za -
spok oje nie il ości owy ch po trzeb kl ientów pr zedsiębiorstwa w za kres ie ofer owa -
nych prod ukt ów. Stra teg ia ta ro dzi za tem ko nieczność utrzym ywa nia wy sok ich
st anów za pas ów ma ter iałów, wy rob ów go tow ych i to war ów. Od mienna fi loz ofia
pr zyś wie ca re aliz acji stra teg ii ofens ywnej. Po ziom za pasów be zpi eczeństwa jest
niższy niż w stra teg ii de fens ywnej, co może oz nacz ać, że ak cept owa ny jest pe -
wien po ziom ry zyka nie dob oru zap asów. Przekłada się to na strukturę zapasów.

Jed nym z nar zędzi służących do roz wiązy wan ia tego typu pr obl emów oraz do 
zw ięk szania stop nia pewn ości po dejm owa nych de cyz ji jest me toda sy mul acji
kom put ero wej. W pre zent owa nych ba dan iach za stos owa no te chni kę zwaną dy -
nam iką sy ste mów zarządza nia.

2. Dy nam ika sy ste mów za rzad zania (DSZ)

Tec hnikę dy nam iki sy ste mów zarządza nia (ang. in dus trial dy nam ics, dyna -
mika sys tem owa) oprac ował For res ter. Jej na zwa bie rze się stąd, że ba dany obiekt 
jest roz pat rywa ny jako sys tem, uwaga zaś sku piona jest na dy nam ice sys temu
i dąży się do usprawn ienia zarządza nia tym sys tem em2.

Pełna de fin icja omaw ianej me tody anal izy dy nam iki sy ste mów zarządza nia
jest nas tępująca:

Me toda anal izy dy nam iki sy ste mów zarządza nia służy ba dan iom charak te -
rystyk in form acy jnych sp rzęż eń zwrot nych w działaniu prze mysłowym (hand -
lowym, ad min ist racyj nym, woj skow ym, społecz nym). Po mocna jest w po znan iu,
jaka jest in ter akcja struk tury or gan iza cyj nej, wz moc nień (w za kres ie wytycz -
nych) i op óźni eń (w za kres ie de cyz ji i współdziałań), od kt óry ch wza jemn ego
oddzia ływan ia zale ży efek tywność pra cy sys temu go spod arczego. Przed miot em
badań tej anal izy są współzale żno ści międ zy stru mien iami: pien iędzy, zlec eń, ma -
ter iałów, in wes tycji i per son elu w prz eds ięb iorstwie lub na szcze blu ekon omii
pańs two wej3.

Założ enia me tody DSZ

Dy nam ika sy ste mów zarządza nia uży wa spe cyf icznej me tody opisu sys temu,
któ ra ba zuje na dw óch ka teg ori ach: stru mien iu i po ziom ie. Po ziomy re prez entują
zmien ne sta nu będące ob serw owa lnymi wi elko ści ami sys temu, a stru mien ie –
dzia łania (ak cje) sys temu po wod ujące zmia ny wart ości pozi omów. Wy mien ione
ka teg orie opisu są nie odzowne do utwor zenia mi kros truktu ry pę tli sp rzęż eń
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i w ten sp osób całego sys temu. W prak tyce użyt ecz ne jest wpro wad zenie pew nej
dodat kowej ka teg orii opisu zwa nej zmienną po mocn iczą. Zmien ne te repre zen -
tują pośre dnie etapy pro cesu okr eśl ania war toś ci nat ężeń stru mieni według przy -
jęty ch reguł (po lit yk de cyz yjny ch) trans form ujących in form acje o sta nie sys temu
i jego otoc zenia. 

Reguły de cyz yjne opis ują spo soby po dejm owa nia de cyz ji ste rujących prze -
pływami w sys tem ie, to zna czy po kaz ują, kt óre in form acje o sta nie sys temu i jego 
otoc zenia ge ner ują de cyz je po wod ujące działania w sys tem ie. W kla syczn ej DSZ
przyj muje się założenie, że de cyz je w sys tem ie są po dejm owa ne okres owo, to jest 
każdo raz owo po upływie okreś lon ego cza su. Pro cesy po dejm owa nia de cyz ji,
a tym sa mym ich efekty (zmia ny wart ości natę żeń stru mieni), mają więc cha rakt er 
ciągły. Pos tać reguł de cyz yjny ch jest uwar unko wana międ zy in nymi czyn nik ami: 
społecz no-go spod arcz ymi, tech niczn ymi, or gan iza cyj nymi.

Anal iza dy nam iki sy ste mów od wzor owa nych za po mocą mo deli DSZ ma na
celu zba dan ie własn ości pęt li spr zęż eń zwrot nych, a także wyjaś nienie mecha -
nizmów zacho wań syste mów lub rozwa żenie możli wości ta kich zmian w jego
struk tur ze, by popra wić jego dynam ikę.

Pod staw owe ogniwa struk tury mo deli DSZ

Na ry sunku 1 przed staw iono mo del pro stego sys temu. Elem enty mo delu do -
brane są tak, aby po zwoliły od wzor ować: sta ny ele mentów sys temu, czyn niki
wpływa jące na zmia nę sta nu oraz sta now iska de cyz yjne re gul ujące zmia ny inten -
sywności tych czyn ników w cza sie. Mo del i jego elem enty zo stały wy gen ero -
wane za po mocą sy mul ato ra Po wers im Stu dio Express 2000 i są zgod ne z sym -
bol iką zapro ponowaną przez For res tera w 1961 r. Nie jest to kom pletny mo del;
jest to tyl ko ob raz jego struk tury. Mo del zupełny po siada do datk owo układ rów -
nań opisu jących za leżn ości po międ zy po szcz egó lnymi elem enta mi struk tury. 

Po ziom ok reśla stan wy różnionego elem entu sys temu (na przykład po ziom
za wartości ma gaz ynu). Wi elk ość chwi lowa po ziomu ró wna się za kum ulo wan ej
ró żni cy stru mieni dopływu i odpływu środ ków. Równ anie po ziomu mo żna za -
pisać na stęp ująco:

P t dt P t dt S Swe wy( ) ( ) ( )+ = + - , 

gdzie:
Swe , Swy – stru mien ie: wejś ciowy i wyjś ciowy,
P – po ziom (stan sys temu),
t, dt – czas, przy rost cza su.

St rumi eń Swe  ok reśla sz ybko ść, z jaką śr odki, ta kie jak: ma ter iały, zle cen ia,
per son el, pie niądze, uzupełniają zawa rtość po ziomu P. St rumi eń Swy  ok reśla
szyb kość, z jaką śr odki te uszczup lają zawarto ść po ziomu. 

Mo del owa nie za pas ów w łań cuc hu do staw br anży elekt rote chnic znej 127



Stru mien ie do starc zają do sta now isk de cyz yjny ch in form acje o wiel kościach
po ziom ów. Są to stru mien ie in form acy jne. Wi elko ść chwi lową stru mieni re gul ują 
tak zwa ne sta now iska de cyz yjne (reguły de cyz yjne) w za leż ności od in form acji
o chwi low ych sta nach zaw artości poz iomów sys temu. Reguły decy zyjne poka -
zują, jak in form acje o sta nie sys temu i jego otoc zenia ge ner ują de cyz je powodu -
jące działania w sys tem ie. Ich od wzor owa nie w mo delu stwa rza jedną z główny ch 
trud ności dla me tod DSZ.

W mo delu fu nkc ję re gul atora pełni elem ent, który uzal eżnia wiel kość stru -
mien ia od in form acji o chwi low ych sta nach sys temu. Każ dy elem ent spełniający
taką funk cję, opis uje my jako elem ent trans form ujący wejśc ie w wyjśc ie. 

Ob szar ni ezależny na ry sunku oznac zony jest jako chmur ka. Trak tow any jest
jako otoc zenie sys temu. Za miast współza leżności ist nieje tyl ko jed nok ieru nkowa
zal eżn ość za chow ania się cz ęści sys temu od za chow ania się el emen tów oto -
czenia. 

Pa ram etr (czas pr zej ścia) jest to pew na wie lkość stała, od któ rej (lub któ rych)
zal eżą sto sunki wie lkoś ci mię dzy pew nymi zmien nymi sys temu. Od wie lko ści
tych sto sun ków zal eży z ko lei za chow anie się całości sys temu. W kon wenc ji opi -
sów DSZ naj częś ciej w ten spo sób oznac za się pożądany wy nik ak cji (cel) lub
wiel kości początkowe sys temu.

Źródłem dy nam iki sy ste mów są:
– od działywan ie otoc zenia,
– pętle sprz ężeń zwrot nych.
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Rys. 1. Elem enty i struk tura dy nam iki sy ste mów zarządza nia (DSZ)

Źródło: R. Łukas zewi cz, wyd. cyt.



Na ry sunku 1 sp rzęż eniem zwrot nym jest pętla in form acy jna, kt óra spełnia
za dan ie do starc zania in form acji o sta nie zaw artości po ziomu do sta now iska de -
cyz yjne go i po śre dnio wpływa na wi elk ość stru mien ia (przepływ).

Istotę działania sprzężenia zwrot nego po kaz uje sche mat na ry sunku 2.

In form acje o wi elko ści po ziomu prze twar zane są na de cyz je, kt óre są źródłem 
ak cji re gul ujących wi elk ość stru mien ia, a ten z ko lei zmie nia wiel kość po ziomu.
Sys tem ze spr zężeniem zwrot nym jest układem, w którym ak tua lne działanie wy -
nika z re zul tatów uprzedn iego działania. Sys temy, w któ rych na ak tua lne dzia -
łanie nie wpływają re zult aty działań po przedn ich, na zyw amy sys tem ami otwar -
tymi.

Etapy anal izy DSZ

Etapy anal izy me todą dy nam iki sy ste mów zarządza nia są po dobne do trady -
cyj nych me tod sy mul acy jnych. Obejm ują:

– roz poz nanie i sfor mułowan ie pro blemu,
– wyo dręb nienie czy nnik ów związa nych z in ter esującymi nas ob jaw ami,
– ok reś len ie in form acy jnych sp rężeń zwrot nych przy czyny i skut ku, które

łączą decy zję, akcję ge ner ującą zm ianę sytuacji,
– sfor mułowan ie wy tyczn ych de cyz ji tak, aby ok reś lały one, jak de cyz je są

uza leżnione od do stę pnych stru mieni in form acji,
– budo wę mo delu struk tur alne go od wzor owującego za greg owa ne strumie -

nie, po ziomy, wy tyczne de cyz ji, źródła informacji,
– bu dowę mo delu ma tem aty cznego i ba dan ie sy mul acy jne,
– po rów nan ie wy nik ów z do stę pną wiedzą o rze czyw ist ym sys tem ie,
– kor ektę mo delu dla uzys kania ak cept owa lnej zg odno ści mi ędzy rzeczywis -

tym za chow ani em się sys temu a okr eśl onym przez model,
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Rys. 2. Istota funk cjon owa nia sprz ężen ia zwrot nego

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie:  E. Ka spers ka, D. Słota, wyd. cyt.



– prze proj ekto wan ie tych zale żnoś ci or gan iza cyj nych i wy tyczn ych ob jętych
mo del em, kt óre mogą ulec zmia nie w rze czyw ist ym sys tem ie w celu od -
szuk ania zmian pro wadzących do usprawn ienia za chow ania się badanego
systemu,

– wd roże nie w sys tem ie rze czyw ist ym zmian wy nik ających z ekspery men -
tów prze prow adz onych na jego mo delu4.

3. Sy mul acja po ziomu za pasów lamp ki sy gnal iza cyj nej
NEF30-K 2X

Ce lem sy mul acji było zmniej szen ie ka pitału za mro żonego w za pas ach wy rob ów
go tow ych. Tak zde fin iowa ny cel stał się pod stawą bu dowy mo delu symulacyj nego.

Mo del struk tur alny i ma tem aty czny sys temu:
pro dukc ja – za pasy wy rob ów go tow ych

Mo del zo stał zbu dow any na pod staw ie da nych hi stor yczny ch z lat ubiegłych.
W cha rakt ery sty ce spr zeda ży na przełomie lip ca i sierp nia po przedn iego roku po -
jawiło się za bur zenie w po staci gwałtow nego wzro stu sprz edaży. Ba dan ie symu -
lacyjne za chow ania się sys temu nar ażo nego na tego typu nie przew idz iane zmia ny 
sprz edaży oraz re zult aty tego ba dan ia przed staw iono poniż ej.
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Rys. 3. Mo del struk tur alny: pro dukc ja – za pasy

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie ma ter iałów źródłowych.

4
R. Łukas iewi cz, wyd. cyt.



Prze biegi stan ów sys temu rze czyw ist ego

Dla przed staw ione go powyż ej mo delu struk tur alne go i ma tem aty cznego, przy 
wy żej wy mien iony ch wa runk ach początkow ych, wy gen ero wano prze biegi za -
chow ania sys temu pro dukc ja – za pasy, kt óre przed staw iono na ry sunku 4.

Jak widać na górnym ry sunku, wzrost sprzedaży (o 8% – do 895 szt.) w po -
łowie roku, dzięki ogromn emu za pas owi wy rob ów go tow ych (830 szt.), nie
wywołał ża dny ch ne gat ywny ch sk utk ów w pr zed sięb iorstwie w po staci poja -
wienia się za bur zeń w pro dukc ji czy nie bezp ieczne go obn iżen ia po ziomu za -
pasów wy robów. Wi dać, że już po upływie mie siąca od za nik nięcia za bur zenia
sys tem wró cił do sta nu ustal one go.
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Rys. 4. Prze biegi sta nu zap asów, pro dukc ji i spr zeda ży lamp ki NEF30-K 2X – 
stan obecny (objaśnienia – patrz rys. 3)

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie ma ter iałów źródłowych.



Na dol nym ry sunku przed staw iono prze bieg ka pitału za mro żonego w wyro -
bach go tow ych. Jest on pro porc jona lny do wie lkoś ci zap asów. Prz ecię tna war tość 
ka pitału za mro żonego wy nosiła 30,5 tys. zł.

Na pod staw ie prz ecię tnego kosz tu ma gaz yno wan ia ob lic zono ws kaź nik
utrzy mania zapasów. Wy nosi on:

W
K

Z
UZ

UZ

SM
0 1 32= = ,  [zł/szt.].

W dal szej fa zie sy mul acji roz pat rzono przy pad ek, w któr ym zba dano za -
chow anie się sys temu w bar dzo po dobn ych wa runk ach. Je dyna ró żni ca po legała
na wi elk ości nagłego wzro stu sprz edaży. Usprawn ienie działania sys temu: wy -
dział pro dukc ji – zbyt, przy zwi ększ onym za pot rzebo wan iu ryn kow ym.

Aby zg rom adz ić od pow iedni za pas lam pek i jed nocześnie zmi nimalizować
war tość zam rożonego ka pitału, ro zpo częto gro mad zenie lam pek na mie siąc przed 
pla now anym wzro stem sprz edaży. Stru mień pro dukc ji lam pek zwi ększono
w pierw szej fa zie do 1250 sztuk na mie siąc, co sta nowiło 75% zdo lno ści produk -
cyjnej. Zo stał on tak do brany, żeby 1 lip ca 2001 r. w ma gaz ynie było 2160 lam -
pek, co, jak po kazała sy mul acja, wy starc zyłoby na po kryc ie zw ięks zonego za pot -
rzebo wan ia.

WUZ3 = 0,94 [zł/szt.].

Po ziom ka pitału za mro żonego wy niósł 44 tys. zł, o 44% wi ęcej niż w syste -
mie oryg ina lnym.

Widać za tem, że ws kaźnik ko sztów utrzym ania zap asów w porówn aniu ze
sta nem obecn ym obniżył się, ale tyl ko w wy niku pełnie js zego za gos poda row ania
prze strzeni ma gaz yno wej (zw ięk sze nia po ziomu ka pitału za mro żonego). Po wrót
sys temu do sta nu ustal one go nastąpił po dwóch mie siącach od za niku za bur zenia.

Pr awd opod obieństwo za istn ienia st anów sys temu, w któ rych ob serw uje się
tak gwałtow ne sko ki spr zedaży, jest bar dzo małe. Wię kszym pro blem em jest ta -
kie ob niżenie po ziomu za pasów, aby przy sta biln ych cha rakt ery sty kach spr zeda -
ży zmi nima liz ować war tość ka pitału za mro żonego w tych za pas ach.

W tym ba dan iu, dla po kaz ania el ast ycz ności sys temu wy dział pro dukc ji – zbyt,
prz yjęto, że po ziom sp rzedaży w lip cu i sierp niu wzrósł o 51% (do 1250 szt.) po nad 
pr zeciętną wi elkość. Jak przed staw iono na ry sunku 5, po ziom za pasów spadł pra -
wie do zera, lecz nie za bur zyło to ciągłości sp rze daży.

Po ustąpie niu za bur zenia sys tem pow rócił do ustal one go sta nu do piero po
dw óch mie siącach. Gdy by okres zwiększonej sprzedaży trwał dłużej, prawdo -
podobnie zakład utraciłby ciągłość sprze daży, za tem prze stałby real izować swoją
stra tegię mak sym alne go za dow ala nia klien ta po przez do starc zanie mu wy robów
na czas.
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Ob lic zony ws kaź nik utrzym ania zapasów był na po ziom ie wy ższym niż
w przy padku pierw szym. Na jego warto ść wpłynął głównie ni ski po ziom za -
pasów w lip cu i sierp niu. Na tom iast wa rto ść za mro żonego ka pitału wy niosła 26,3
tys. zł, o 16% mniej niż dla sys temu funk cjon ującego wcze śniej.

WUZ1 = 1,52 [zł/szt.].

Sy mul acja sys temu, przy jesz cze więk szym wzro ście sprz edaży, po kazała,
że po ziom za pasów wy robów go tow ych (dla 151% sp rze daży pr zec iętnej)
był po ziom em gra niczn ym, pow yżej któ rego doszło do za bur zenia ciągłości sp -
rze daży.
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Rys. 5. Prze biegi sta nu zap asów, pro dukc ji i spr zeda ży lamp ki NEF30-K 2X – 
wzrost sprzedaży o 51% (objaśnienia – patrz rys. 3)

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie ma ter iałów źródłowych.



4. Wnio ski – ocena wy kor zyst ania sy mul ato ra Po wers im

Dz ięki sy mul ato rowi PSE 2000 udało się: 
– zm nie jsz yć po ziom ka pitału za mro żonego o 84% po ziomu ustal ane go obec -

nie dla wyrob ów o płaskiej cha rakt ery sty ce spr zeda ży (lamp ki sy gnal iza -
cyj ne), nie po wod ując po gors zenia jakości obsługi klientów,

– zm niej szyć po ziom ka pitału za mro żonego o 30% dla wy rob ów o se zon owej 
cha rakt ery sty ce spr zeda ży (ka sety ste rown icze),

– uka zać ob szary w przed siębiorstwie, kt órych mo dern iza cja funk cjon owa -
nia przy czyniłaby się do zwię ksze nia prod ukty wności (więk sze dociążenie
ma szyn),

– uk azać błędy w zarządza niu po leg ające na utrzym ywa niu zbyt dużych
przestrzeni maga zynowych.

Li ter atu ra 
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1. Wpro wad zenie

Obecn ie in now acja po strzeg ana jest jako de cyd ujący czyn nik mający wpływ
na osiągnię cie przez przedsiębiorstwo suk cesu ro zum iane go mi ędzy in nymi jako
by cie li der em na ryn ku, wzrost sprzedaży czy wzrost udziału w ryn ku1. Stąd
wdro żenie in now acji do prak tyki jest ważn ym ob szar em ba dań. Przez ostatn ie
trzy de kady ro zwa żano wie le asp ektów wdr ożenia in now acji do prak tyki prze -
mysłowej, podk reślając jej zna czen ie2. Jed nym z istotn ych tematów badań jest
rola, jaką pełnią do stawcy cz ęści, pod zes połów i usług w pro ces ie roz woju no -
wego pro duktu. Pod kreś la się, że jest to je den z cz ynników wpływających na po -
wod zenie pro cesu roz woju no wego pro duktu (RNP).

Ba dan ia nad czyn nik ami wpływającymi na suk ces roz woju no wego pro duktu
idą w kie runku pró by powiąza nia ef ektów roz woju no wego pro duktu z ro dzaj em
i liczbą etapów RNP, jakością wy kon ywa nych działań przy re aliz acji ok reśl ony ch 
et apów, a ta kże powiązań mi ędzy wyd ziałowych biorących udział w pro ces ie
RNP. 

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.

Mi rosław Ma tus ek

Rola dos tawc ów 
w pro ces ie roz woju no wego pro duktu

Rola dos tawc ów w pro ces ie roz woju no wego pro duktu

1
A. So snows ka, S. Łobejko, A. Kłopot ek, Zarządza nie firmą in now acy jną, Di fin, War szawa

2000.
2

I.P. Rut kows ki, Roz wój no wego pro duktu, PWE, War szawa 2007.



Pom yśl ny RNP wy maga od firm ro zwi nięcia pro ced ur i prak tyk w ta kich ob -
szar ach, jak:

– współpra ca z do stawc ami, 
– współpra ca z klien tami oraz 
– współpra ca wewnątrz fir my, to jest w ze społach pro jekt owy ch złożo nych

z kon stru kto rów, pra cown ików pro dukc ji, mar ket ingu, bad ań i rozwoju. 
Fir my szu kają me tod efekt ywnej re aliz acji pro cesu RNP mię dzy in nymi przez 

współpracę z klu czow ymi do stawc ami, inne kładą na cisk na wi ększą współpr acę
z po tenc jalny mi klien tami. Są także ta kie fir my, któ re roz wij ają swo je kompe -
tencje w re aliz acji pro cesu RNP po przez ró wnoległe za angażowanie do stawców,
kl ientów oraz praco wni ków. 

W ni niejs zym ar tyk ule sku piono się na współpra cy pro ducentów z do stawc ami.

2. In teg racja działań nad roz woj em no wego pro duktu
w ra mach łańcuc ha do staw

Stwier dzen ia, że przeds iębi orstwa muszą integr ować zewnęt rzne pod mioty
(dos tawc ów, kli entów) z wew nętr znymi (wew nętr zne ze społy pro jekt owe), aby
osiąg nąć suk ces, nie są nowe. Doś wiadczenia z za kresu zarządza nia łańc uchem
do staw daje wie le przykładów ta kiej in teg racji.

Zac ieśniające się sto sunki part ners kie po wod ują wy kształce nie łań cuchów
do staw, kt óre uw zględniają w pro ces ie two rzen ia war tości wszyst kich in ter esa -
riu szy – za rów no do sta wców, pr odu cen tów, kl ien tów, jak i pr aco wni ków3. Two -
rze nie no wej wa rtości jest wy nik iem in teg racji i ko ord yna cji ró żny ch ob sza rów
funk cjon owa nia prze dsię bio rstw uczestn iczących w łańcuchu, gdzie współ dzia -
łanie opiera się nie tyl ko na wsp ólnej or gan iza cji pr oce sów i cz ynn ości logi -
stycznych i mar ket ingo wych, ale w któ rych współpra ca do tyc zy ws pól nych prac
ba dawc zo-roz woj owy ch, wsp óln ego zarządza nia pro dukcją i wsp ólne go plano -
wania. We wszyst kich tych przeds ięwzięciach dąży się do syn chron iza cji stru -
mieni prod uktów, in form acji i śr odków fi nans owy ch w celu pod nies ienia war -
tości do starc zany ch pr odukt ów w fa zach za opat rzenia, pro dukc ji i dys tryb ucji,
cze go efekt ywne osiągnięc ie jest możli we je dyn ie w ra mach współpra cy w łań -
cuchu do staw. Łań cuch do staw to li niowe na stęp stwo oper acji zor gan izo wan ych
wokół przepływu ma ter iałów od źródła po daży aż po ko ńcową dy str ybucję wy -
rob ów go tow ych wś ród ostat eczny ch użytk ownik ów4. Tra dyc yjnie obejm uje on
źródła zasob ów ma ter iałowych oraz organizację producentów, dystrybutorów
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3
M. Od lan icka-Po czob utt, Zarządza nie in ter akcj ami w łań cuc hu do staw, w: Wy brane zagad -

nienia zarządza nia łańc uchem do staw, red. J. Bend kows ki, Wy dawn ictwo Po lit echni ki Śląskiej,
Gli wice 2009.

4
Tam że.



i użyt kowników. Uwzględnia także przedsiębiorstwa wspie rające, za pewn iające
trans port, łączność i pełniące inne spe cjal ist yczne funk cje. Ra zem stają się one
jedną sko ord yno waną całością, któ ra prze krac za gra nice or gan iza cyj ne5. 

Przy czyną po jaw ienia się łań cuc ha do staw było po szuk iwa nie mo żliw ości
roz wiązy wan ia pr obl emów związa nych z po wiel ani em cz ynno ści i re agow ania na 
zmia ny. Poję cie łańcu cha do staw związane jest z be zpośrednią, roz ległą koor -
dynacją działań w całym pro ces ie do stawy. Za sadn iczą sprawą jest tu in teg racja
działań do sta wców za rów no we wnę trzn ych, jak i ze wnę trzn ych. Łań cuch do staw
to in teg racy jne uj ęcie zarządza nia całośc iowym przepływem w ka nale dystry -
bucji od do stawcy do ostat eczne go użytk ownika6. 

Głów nym za dan iem zarządza nia łańc uchem do staw jest zarządza nie zapa sa -
mi w celu obsłuże nia kli entów i obn iżenia kos ztów. Łańc uch do staw obejm uje
jed nak nie tyl ko koo rdynację i zarządza nie za pas ami. Ma on wa żne zna czen ie
strate giczne, zwłasz cza dla kli entów, gdyż spra wia, że ich własne działania stają 
się bar dziej sku teczne i opłacalne. Jest pod stawą de cyz ji do tyczących za sobów,
in teg racji w or gan iza cja ch i pro jekt owa nia pro cesów. Sta je się źródłem prze -
wagi nad kon kur encją dzi ęki efe kty wnoś ci całego łańc ucha i zal eżn ości organi -
zacyjnych. 

3. Współpra ca do stawcy w roz woju no wego produk tu 

Ko nie czn ość po prawy w ra mach pro cesu RNP ta kich ws kaźników, jak „czas
do ryn ku” (Time to Mar ket)7 czy „czas do ba dań i roz woju” (Time to R&D)8,
powo duje, że prz eds iębiorstwa na dają wi ększą wagę cz ynnościom w za kres ie
projek towania, roz woju oraz kon struo wania kom ponen tów, czę ści i podzespo -
łów. Ostat nie dwie de kady to wzrost za int ere sow ania za rów no pr akt yków, jak i
bada czy „współpracą do stawcy w pro ces ie roz woju no wego pro duktu” 9. 

Po tenc jalne ob szary współpra cy pro ducentów i dos tawców na róż nych eta -
pach pro cesu RNP przed staw iono w ta beli 1. 
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P.B. Scha ry, T. Skjott-Lar sen, Zarządza nie glo baln ym łańc uchem pod aży, Wy dawn ictwo Na -
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8
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9

R.R. Ka math, J.K. Li ker, A se cond look at Ja pan ese pro duct deve lopment, „Harvard Bu sin ess
Review” 1994, 72(6); G.L. Ra gatz, R.B. Hand field, T.V. Scan nell, Suc cess fac tors for in teg rati ng
sup pliers into new pro duct deve lopment, „Jo urn al of Pro duct In novat ion Ma nag eme nt” 1997, 14(3).



Ba dan ia po kaz ują, że ja poń skie przed siębiorstwa, dzi ęki na sil eniu współpra -
cy z do stawc ami, mogły w kr ótszym cza sie wpr owadzić na ry nek nowe mo dele
sa mocho dów mające wi ęcej no wat orsk ich cech przy mniej szych nakład ach pra cy
mie rzon ych go dzin ami pra cy nad ich roz woj em. 

Wy niki ba dań po zwal ają tw ierd zić, że kom pet encje oraz wie dza dos tawców
mogą się prz yczynić do bar dziej efekt ywne go (sku teczn iejsz ego) roz woju no -
wego pro duktu po przez zmniej szen ie wek tora wej ścia:

– ob nioo bni enie ko sztów roz woju, 
– zmniej szen ie licz by zmian pro jekt owy ch, 
– zmniej szen ie licz by go dzin pro jekt owy ch, 

albo po przez zw iększenie pro dukc ji – wek tor wyj ścia:
– zwi ększenie jak ości pro duktu, 
– bar dziej no wat orski pro dukt, 
– szyb sze wpro wad zenie na ry nek10. 
W połowie lat 90. w Sta nach Zjed noc zony ch prze prow adz ono ba dan ia, z któ -

rych wy nikało, że zaa ngaż owa nie do stawcy w ro zwój no wego pro duktu nie zaw -
sze przy nosi korz yści. Wcze sne zaan gażowanie i więk sza odpo wiedzialność do -
stawcy w RNP nie pro wadzą do zmniej szen ia kosztów, skróce nia cy klu RNP czy
do wy ższej ja kości fi naln ego pro duktu11. Ba dan ia po kazały wręc z, że skut ki zaan -

138 Mi rosław Ma tus ek

Ta bela 1. Ob szary współpra cy pro ducentów z do stawc ami na wy bran ych
etap ach pro cesu RNP

Etapy RNP Ob szary współpra cy pro duc enta z do stawc ami

Wy mag ania tech niczne
– Ok reśle nie wy mogów tech niczn ych
– Wcze sna ident yfi kac ja możli wych przyszłych zmian
– Opis tech niczny

Kon cepc ja pro duktu
– Oprac owa nie ar chit ektu ry pro duktu
– Wyb ór klu czow ych tech nol ogii
– Ustal enie in terf ejsu po międ zy pod syst ema mi pro duktu

Pro jekt owa nie de tali, 
pod zes połów

– „Pro jekt owa nie dla pro dukc ji” (De sign for Ma nuf actu ring) 
– Do bór ma ter iałów
– Pro jekt owa nie nar zędzi
– Te sty pr ototypów
– Za pewn ienie i kon trola jak ości

Źródło: Oprac owa nie własne na pod staw ie: J. Lyu, L.Y. Chang, Early involvem ent in the de -

sign cha in-a case stu dy from the com put er in dus try, „Pro duct ion Plan ning & Con trol” 2007, April,

vol. 18, no. 3.

10
K.B. Clark, Pro ject sco pe and pro ject per form ance: the effects of par ts stra tegy and sup plier

involvem ent on pro duct deve lopment, „Ma nag eme nt Scien ce” 1989, 35(10).
11

J.L. Har tl ey, B.J. Zir ger, R.R. Ka math, Ma nag ing the buy er – sup plier in terf ace for on-time
per form ance in pro duct deve lopment, „Jo urn al of Oper ati ons Ma nag eme nt” 1997, 15. 



gażowania do stawcy za kończyły się po nies ieni em wy ższy ch kosz tów roz woju
i pro dukc ji pro duktu fi naln ego, a przy tym nie zdołano za pewn ić jego lep szych
par ametrów tech niczn ych12. 

Przy toc zone przykłady mogłyby wskazywać, że angażowanie dostawców
w RNP jest niewłaściwą stra tegią. Jed nak brak po zyt ywny ch sk utk ów zaanga -
żowania do stawcy w ro zwój no wego pro duktu nal eży tra ktow ać główn ie jako
syg nał, że ta kie efekty nie zaw sze moż na (tak łatwo i tak szyb ko) osiągnąć. 

4. Po wody an gażowa nia do sta wców w ro zwój no wego pro duktu

W związku z mo żli wymi ko rzy ści ami współpra cy z do stawc ami ro zróżn ia się
cele kr ótko- i długot ermi nowe.

Krót kote rmi nowe cele są związane z okre ślon ym pro jekt em RNP, w któ rym
uczestn iczy do stawca. Cele za angaż owania do stawcy w ro zwój pro duktu moż na
tu roz patr ywać w aspekc ie dwóch wskaźn ików: wydajn ości i skutec zności roz -
woju13.

Jeże li cho dzi o wsk aźnik wyd ajności, zaa ngażowanie do stawcy może do -
prowa dzić do ob niżki ko sztów roz woju i mi nim ali zac ji cza su re aliz acji RNP. Ma
to miej sce głównie dzię ki możl iwości za pob iega nia lub mi nim ali zow ania wpro -
wad zania ewent ual nych zmian na wcześniejszych etap ach pro jekt owy ch za spra -
wą in tens ywnej i od pow iednio wcze snej wy miany in form acji z do stawcą (tak
zwa ny roz wój no wego pro duktu „za pierw szym ra zem do brze”, ang. first time ri ght 
deve lopment). Można to osiągnąć po przez roz dziel anie zad ań i rów noległą pra cę
nad roz woj em czę ści i pod zes połów, co po maga uniknąć tak zwa nych wąskich
gar deł czę sto wys tępujących w działach kon strukc yjny ch pro duc enta wy robu.
Po prawa wy dajn ości ma miej sce także dla tego, że za dan ia w ra mach ka żdej fazy
pro jektu RNP de leg owa ne są do naj bard ziej kom pet entne go ogniwa – do stawcy
albo pro duc enta. 

Jeż eli cho dzi o wzrost skuteczności, to zaangażowanie do stawcy może pro -
wadzić do ob niżki ko sztów pro duktu i wzro stu jego wart ości. Można to osiągnąć
dzię ki sko rzys taniu ze spe cjal ist ycznej wie dzy do stawcy ułatwiającej „projek to -
wanie dla pro dukc ji” (De sign for Ma nuf actu ring, DFM) po przez wzrost ja kości
pro jekt owa nych czę ści, dob ór al tern aty wnych su rowc ów, ma ter iałów i moż li -
wości stan dar yza cji komp one ntów14. 
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Op rócz re aliz acji ce lów kr ótko ter minowych, głów nie w wy miar ze skutecz -
ności i wy dajn ości, pro duc enci mogą być za int ere sow ani współpracą z do stawcą
w ra mach RNP, aby osiągać ko rzyści długof alo we. Jed nym ze wsp ólnych długo -
ter minowych cel ów jest dos tęp do tech nol ogii, know-how dost awc ów15. W nie -
któ rych przy padk ach pro duc enci, by zap ewn ić so bie w przyszłości naj leps ze
warun ki współpra cy, wpływają na de cyz je do stawcy do tyczące ro dzaju tech -
nologii, a na wet w ja kie tech nol ogie do stawca ma za inwes tować. Po równując
współpr acę kr ótkot erminową z długot ermi nową, można zauw ażyć, że ta ostatn ia
sku pia się bar dziej na wspie ran iu RNP po przez wy bór tech nol ogii i pla now anie
zdo lno ści, pod czas gdy ta pierw sza ra czej na pro jekt owa niu okr eślo nego no wego
pro duktu. Pro duc enci i do stawcy mogą w dłuż szym cza sie zde cydować się na
roz wój no wych ws pólnych zd olności, jak to ma miej sce na przykład w przy padku 
prod ucen tów urządzeń te lek omu nik acy jny ch oraz pr odu cen tów do starc zających
no wych tech nol ogii in form aty cznych, kt órzy tworzą wspólne aplik acje te lek omu -
nik acy jne ba zujące na In tern ecie. 

Jak jed nak wspo mniano, nie wszyst kie wysiłki do tyczące za angażowania do -
stawcy w ro zwój no wego pro duktu koń czą się tyl ko kor zyściami. Pon iżej przed -
staw iono ka teg orie pr obl emów, kt óre mogą się po jaw ić u ka żdej z współpra -
cujących ze sobą stron.

Źródeł problemów w zarządza niu współpracą z do stawc ami w ra mach pro -
cesu RNP na leży up atryw ać mi ędzy in nymi: 

– w re lac jach mi ędzy pro duc entem i do stawcą, 
– u do stawcy,
– u pro duc enta. 

5. Re lac ja po międ zy pro duc entem a do stawcą

W re lac jach po mię dzy pro duc entem a do stawcą w ra mach pro cesu RNP
wystę pują pro blemy, któ rych nie moż na prz ypis ać tyl ko pro duc ento wi albo tyl ko
do stawcy. Są one wy nik iem wy stę pującej mi ędzy nimi re lac ji. Wś ród tych pro -
blemów na leży wy mie nić: brak od pow iedni ej ko mun ika cji oraz za ufan ia.

Pro blemy, ta kie jak brak ko mun ika cji i za ufan ia, mogą pr owad zić do niepre -
cyzyjnych wsp ólny ch ust aleń, któ re w rze czyw ist ości roz mij ają się z oczek iwa -
nia mi każdej ze stron. Utrudn ia to osiągnięcie wy sok iego ws kaź nika sk ute czno ści 
i wy daj ności współpra cy. Pro blemy wy stę pują, gdy pro duc ent nie zdoła zak omu -
nikować w spo sób jed noz naczny do stawc om tego, cze go od nich ocze kuje. Po -
jaw iają się sz cze gólnie wte dy, gdy cho dzi o za kres za dań i od powiedzialności
w ra mach pro jektu RNP. Brak do brej ko mun ika cji po wod uje, że do stawcy przyj -
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mują złe założenia. W ta kim przy padku jest praw dop odo bne, że do stawca oprze
swoją strategię i za inw est uje w nową te chn olo gię na pod staw ie nie prawd ziwy ch
założeń. Brak ja snych pl anów pro jekt owy ch i brak por ozum ień do tyczących pod -
staw owy ch za sad współpra cy przy czyn ia się do od mienn ej in terp reta cji założeń
tech niczn ych. Inne pro blemy wy nik ające ze złej ko mun ika cji mogą się po jaw iać
w sy tua cji, gdy pro duc ent i do stawca mają nie zgodne sys temy in form aty czne, na
przykład różne wer sje pro gramów typu CAD, uży wają od mienn ych oz naczeń na
ry sunk ach tech niczn ych, albo mają od mienne spo soby for mułowan ia i in terp reta -
cji informacji. 

Brak za ufan ia mi ędzy stro nami może być także przy czyną złej współpra cy.
Szc zególnie uwid acznia się to, gdy obie stro ny widzą wy sok ie ry zyko niepo -
wodzenia pro jektu. 

6. Źródła pro blem ów we współpra cy po stro nie do stawcy

Pro blemy mają swe źródła tak że po stro nie do stawcy, zwłasz cza gdy nie ma on
wy starc zających zd olnoś ci (za sob owy ch, ma ter ialny ch, wie dzy) do współ pracy
w roz woju no wego pro duktu. Jed nym z główn ych wyz naczników pom yślnego
zaa ngażowania do stawcy jest jego po ziom um iejętności i do świadczenia16. Za -
grożenie jest wi ększe, gdy pro duc ent, wy bier ając do staw cę, ba zuje tyl ko na jed -
nym kry ter ium – ce nie. W związku z tym uw zględnienie w ocen ie wy boru do -
stawcy jego zd olnoś ci tech nol ogi cznych oraz po tenc jału in now acy jnego może
znacz nie po prawić wy niki se lekc ji.

Idea lnie jest, gdy pro duc enci do bier ają do współpra cy dos tawców, któ rzy już
mają do stat eczną wi edzę i um ieję tności w RNP. Nie zaw sze jest to jed nak moż -
liwe. Jest to szc zególnie trud ne w przy padku prze dsię biorstw działających na ryn -
ku, na któ rym taka współpra ca jest now ością. W ta kich przy padk ach pro duc enci
po winni pełnić rolę wpro wad zających no wych do stawców do współpra cy w ra -
mach RNP, gwa rant ując im wspar cie. 

Nie kiedy do stawcy nie są w sta nie, bądź też nie są skłonni, by prz eznaczać
wy mag any czas, ka pitał na re ali zację ws pól nego pro jektu. Ta kie ogran icz one
zainte resowanie współpracą do stawcy z pro duc entem może mieć miej sce, gdy:

– przy chody ze współpra cy mają nie wielki udział w całko wit ej sp rze daży do -
stawcy,

– do stawca ma in nych, po dobn ych kl ient ów, kt órzy w ten sp osób wpływają
na lub ogran icz ają zdoln ość i gotow ość do współpra cy z pro duc entem. 

W ta kich przy padk ach pro duc enci muszą szu kać roz wiązań, aby mot ywować
i mob ilizować dos tawcę do współpra cy w da nym pro jekc ie RNP. 

Rola dos tawc ów w pro ces ie roz woju no wego pro duktu 141

16
S.N. Wa sti, J.K. Li ker, wyd. cyt.



7. Źródła pro blemów we współpra cy po stro nie pro duc enta

Źródeł pro ble mów po stro nie pro duc enta, związa nych ze współpracą z dostaw -
cami w ra mach RNP, na leży sz ukać w kil ku ob szar ach. Przede wszyst kim produ -
cent może nie pos iad ać wyr aźn ie zde fin iowa nego pro jektu no wego pro duktu.
W kon sek wencji nie ma dokład nie spre cyz owa nych ocze kiw ań, w ja kich obsza -
rach, kie dy i jacy do stawcy po winni zo stać wy brani do współpra cy. Skut kiem
tego może być włącze nie niewłaśc iwych dos tawców, na przykład do stawcy z nis -
kim po ziom em in nowa cyjności czy do stawcy cz ęści, kt óre w okres ie póź niej -
szym okażą się nie pot rzebne albo nie kor zystne fi nans owo. Pro blemy u produ cen ta
mogą też pow stać z po wodu oporu prac owników w działach, które bezp ośrednio
są zaan gażowane w real izację pro jektu, to zna czy w dzia le badań i roz woju, logi -
styki, za kup ów, pro dukc ji, mar ket ingu. 

Na pod staw ie doś wiad czeń pro duc enta cię żar ówek DAF Trucks17, przy wzra -
sta jącym zaan gażowaniu dost awców w rozw ój pro duktu, okazało się, że pracow -
nicy sek cji zak upów wstrzy mali pro ces wy boru do sta wców. Pod stawą decy zji
dotyczącej wy boru do stawcy był pro jekt pro duktu, któ ry na tym etap ie nie był za -
twierd zony. Z ko lei kon strukt orzy, widząc zag rożenia ze stro ny dost awców,
utrudn iali pro ces wy miany in form acji, ar gum entując, że: 

– ko mun ika cja z do stawc ami po wod uje do datk owy chaos, 
– do stawcy mogą nig dy nie osiągnąć tych sa mych st andardów ja kości, kt óre

oni są w sta nie zap ewnić, 
– pod czas współpra cy na rzuc ali nie rea list yczne cele do stawc om oraz dostar -

czali nie pełnych in form acji, utrudn iając im realiz ację zadań. 

8. Pod sum owa nie

Współpra ca mię dzy pro duc entem a do stawcą w pro ces ie RNP jest źródłem
wie lu kor zyści dla obu stron, w okres ie zarów no krótk im, jak i długim. Jed nak
duża czę ść or gan iza cji nie po trafi wy korz ystać ta kiego po tenc jału ze wz ględu na
wy stę pujące pro blemy w ko mun ika cji, brak za ufan ia po międ zy dwo ma stro nami,
nie wys tarcz ające zdo lno ści, brak wie dzy czy zas obów. Przy czyny nie pow odz enia 
leżą tak że po stro nie zle cającego (pro duc enta) i do tyczą bra ku do brze zde fin iowa -
nego pro duktu w początkow ych etap ach RNP, trud ności po jaw iających się w ko -
mór kach, kt óre be zpo średnio biorą udział w RNP, na przykład w działach odpo -
wiedzialnych za za kupy, pro jekt owa nie. 
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Wy prac owa nie efekt ywnej współpra cy pom iędzy pro duc entem a do stawcą
za leży od tak zwa nych czy nników sy tua cyjny ch: wi elk ości i złoż ono ści or gan iza -
cji biorących udział we współpra cy, od typu roz wij ane go pro duktu, wy bran ej
tech nol ogii. W li ter atu rze po dkr eśla się zna czen ie współpra cy międzywy dzia -
łowej mię dzy in nymi po mię dzy ko mór kami od pow iedz ialnymi za za kupy a kon -
strukt ora mi lub pro jekt anta mi. Ta kie mi ędzywydziałowe, mi ędzyorganizacyjne
powiąza nia przy bier ają różne for my – od współpra cy ad hoc, w któ rej kon takty
nawiązy wane są tyl ko przy po jaw ieniu się pro blemu, po przez bu dowę tymcza -
sowych ze społów pro blem owy ch, aż po w pełni zin teg rowa ne, mul tid yscy pli -
narne ze społy powoływane na cały okres życia pro jektu RNP. 
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Część IV

 Perspektywa przedsiębiorstwa





1. Wpro wad zenie

Jed nym z naj ważniejszych czy nników wpływających na efe ktywność realiza cji 
pro cesów lo gis tyczny ch jest in fras truktu ra. Jej efekt ywne wy kor zyst anie ma istotny 
wpływ na sprawn ość funk cjon owa nia i konk uren cyj ność przedsiębior stwa. Przy
ogran icz onych środk ach fi nans owy ch na ro zbud owę i mo dern iza cję in fras truktu ry
do sta nu pożąda nego istotne jest podjęc ie wszel kich działań wspo mag ających opty -
malne wy kor zyst anie ist niejącej już in fras truktu ry lo gis tycznej. Do ta kich przed -
sięwzięć niewątpli wie nale ży od pow iednie do stos owa nie infra struktury do pod -
staw owy ch pro cesów pro dukc yjny ch prz edsi ębio rstwa. Po nosi ono bo wiem cz ęsto
wy sok ie kosz ty lo gis tyczne związane z nie efekt ywnym funk cjon owa niem syste -
mów oraz proc esów lo gis tyczny ch. Dla wie lu firm wykorzys tanie in fras truktu ry
spro wad za się do sto sow ania tego, co jest po trzebne, a nie tego, co jest efekt ywne.
W związku z tym od pow iedni po ziom tech niczny i eko nomiczny in fras truktu ry lo -
gis tycznej wpływa na ef ekt ywność re aliz owa nych pro cesów pro dukc yjny ch. 

Główn ym ce lem ar tykułu jest ident yfi kac ja ist niejącej in fras truktu ry logi -
stycznej trans portu bli skiego i ma gaz yno wan ia oraz prze anal izo wan ie wpływu tej 
in fras truktu ry na ef ekty wność re aliz acji pr oces ów pro dukc yjny ch. Ist nieje bo -
wiem wie le przy czyn po wstan ia in fras truktu ry nie odp owi edniej pod wzg lęd em
funk cjon alnym. Są nimi na przykład stra ty cza sowe po wstające w ró żnych
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komór kach or gan iza cyj nych pr zed się bio rstwa lub na ró żny ch etap ach pro dukc ji,
ma gaz yno wan ia oraz trans portu wewnątrz zakład ow ego.

2. In fras truktu ra lo gis tyczna, tech nika i tech nol ogia 
proc esów lo gis tyczny ch. Prze gląd li ter atu ry

Za sadn iczą in fras trukturę lo gis tyczną two rzy in fras truktu ra wszyst kich gałęzi 
trans portu, zarów no punk towa (wyod ręb nione prze strzenn ie obiekty służące sta -
cjon arnej obsłudze ładu nków), jak i li niowa (ist niejąca w pań stwie sieć rozu -
miana jako każ dy wy dziel ony pas te renu, prze znac zony dla ru chu lub po stoju
środ ków trans portu wraz z leżącymi w jego zasię gu obiekt ami inżyni ery jnymi),
a także in fras truktu ra te lek omu nik acy jna (in form aty czna – śr odki prze kazu, stan -
dardy wy miany da nych i śr odki za bezp iecz ające ich przepływ).

In fras truktu ra pr oces ów lo gis tyczny ch ok reś lana jest ró wni eż jako ze spół
pod staw owy ch urządzeń nie zbęd nych do nal eżyt ego funk cjon owa nia proc esów
lo gis tyczny ch. Um ożl iwia ona re ali zację za dań, co wy nika z:

– tech niki proc esów lo gis tyczny ch,
– za stos owa nej tech nol ogii ich re aliz acji,
– or gan iza cji re aliz owa nych pr oces ów lo gis tyczny ch1.
Tech nika proc esów lo gis tyczny ch to sys tem po siad any ch przez przed się -

biorstwo środków (dóbr) ma ter ialny ch (obiekty, ma szyny, urządze nia, śro dki
trans portu), które mogą być użyte do za spok oje nia po trzeb, oraz um iejętności
i sp osobów posługiw ania się nimi w celu wy kon ania ok reś lon ych prac (czyn -
ności) w pro ces ie pro dukc yjnym.

Tech nol ogia proc esów lo gis tyczny ch to ze staw ienie ko lejno po so bie na -
stępujących cz ynności, kt óre na leży wy konać w celu zre aliz owa nia okr eślo nych
zad ań pro cesu lo gis tyczne go, oraz śr odk ów tech niczn ych przy pis any ch do ich re -
aliz acji. Po jęcie to mo żna ro zpat ryw ać w od nies ieniu za równo do pr oces ów reali -
zowanych w ra mach całego łań cucha do staw, jak i w ska li jed nego przed się -
biorstwa. Jed nym z zad ań re aliz owa nych w ra mach pro cesu lo gis tyczne go jest
ma gaz yno wan ie – ze spół cz ynn ości związa nych z cza sow ym przyj mow ani em,
ewid encj onow ani em, skład ow ani em, prze chow ywa niem, kom plet owa niem, prze -
mieszc zani em, kon serw acją, kon trol owa niem i wy daw ani em dóbr ma ter ialny ch
(za pas ów). Cz ynn ości w pro ces ie ma gaz yno wan ia są wy kon ywa ne zgod nie
z tech nologią ma gaz yno wan ia, kt óra ok reś la za sady i spo soby skład ow ania oraz
prze mieszc zania zapa sów ma gaz yno wych przy za stos owa niu ok reśl one go wy -
posa żen ia tech niczn ego2.
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K. Fi coń, Pro cesy lo gis tyczne w pr zed siębio rstwie, Im puls Plus Col sult ing, Gdy nia 2001.

2
Na pod staw ie: Sys temy lo gis tyczne, red. M. Ma tul ewski i in., wyd. 2, Bi bliot eka Lo gis tyka, Po -

znań 2008.
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Pra widłowa or gan iza cja pr oce sów lo gis tyczny ch wraz z in fras trukturą mate -
rialno-techniczną two rzy tech niczne sys temy lo gis tyczne i od grywa za sadn iczą
rolę w funk cjon owa niu prze dsię bio rst wa, wspo mag ając jego działalność.

W prak tyce pro cesy lo gis tyczne re aliz owa ne są w ró żnych br anża ch i gałę -
ziach prze mysłu i usług. Ich spe cyf ika spra wia, że do wy kon ania ok reś lon ych za -
dań wy kor zyst ywane są elem enty in fras truktu ry o du żym zr óżni cowaniu pod
wzglę dem bu dowy i stop nia ich za awans owa nia tech niczn ego.

Główny mi ogniw ami tworzącymi infrastrukturę procesów lo gis tyczny ch są:
– in fras truktu ra ma gaz yno wa, kt óra prze znac zona jest do skład ow ania za pa -

sów; tworzą ją przede wszyst kim różnego ro dzaju bu dowle ma gaz yno we
(rys. 1),

– in fras truktu ra trans portu wewnę trzn ego, na którą składają się urządze nia
trans portu wewnę trzn ego umożl iwiające prze mieszc zanie ma ter iałów i su -
row ców (dź wig nice, wó zki jez dniowe, prz enośn iki, ład ow arki, mani pula to -
ry, wy kor zyst ywane ni eza leżn ie lub ukształto wane w ciągi technologicz ne),
urządze nia po mocn icze ułatwiające zarówno prze mieszc zanie, skła do wa nie,
jak i for mow anie jed nos tek trans port owy ch (kon ten ery, pa lety, pojem niki,
most ki ład unk owe),

– in fras truktu ra trans portu zewnę trzn ego, li niowa i punk towa, do któr ej nale -
ży in fras truktu ra trans portu dro gow ego, ko lej owe go, wod nego mor skiego
i śró dlądo wego, po wietrzn ego (sa mol oty i ste rowce) i in fras truktu ra trans -
portu prze syłowego,

– in fras truktu ra opak owa nio wa, trud no doko nać jej ra cjon alne go po działu;
do pod staw owy ch funk cji opak owań nale ży ochrona produk tów, które
w po staci op akow ań trans port owy ch gru pow ych lub zbior czych po zwal ają
na st anda ryzację for mow any ch jed nos tek ład unk owy ch, usprawn iają ich
przemiesz czanie oraz ma nip ula cje, a kody kre skowe i zna ki gra ficzne są
noś nikiem in form acji o wy rob ie oraz wy tyczn ych od noszących się do po -
stępowania z nim pod czas ma gaz yno wan ia i trans portu,

– in fras truktu ra in form aty czna, na którą składają się urządze nia i tech niki
umożli wiające prze twar zanie i prze kaz ywa nie in form acji ni ezbę dny ch do
ste row ania procesa mi, jak spr zęt in form aty czny (kom put ery, mo nit ory,
dru karki, ska nery), tech niki in form aty czne (oprog ramo wan ie kom put ero -
we), śro dki komu nikacji (te lef ony, te lef aksy, te leksy), śr odki orgatech -
niczne, czy li tech niki wspoma gające (kody kres kowe, sys temy kart iden -
tyfikacyjnych). 

150 Kat arz yna Dohn



3. Pro blem ba dawc zy

Stopi eń złożono ści przepływów ma ter iałowych w ba dan ym przedsiębior stwie3

jest funk cją jego wiel kości i cha rakt eru działaln ości, war tości pro dukc ji i sprze -
daży, stop nia złożon ości pro dukc ji, a przede wszyst kim zasięgu prze strzenn ego
prowa dzonej działalno ści go spod arcz ej. Prze prow adz ona anal iza wy kazała duże
zr óżn icowanie ma ter iałowe w wi elk ości i struk tur ze przepływów dóbr material -
nych. Znacz na część za kup iony ch śr odk ów pro dukc ji (49,0–76,3%), w tym przede
wszyst kim blach, prętów, rur, oraz wy prod uko wan ych wy robów (13,3–86,3%),
jest ma gaz yno wana, co wy mus za po siad anie od pow iedni ch bu dowli ma gaz yno -
wych, ma nip ula cji ma ter iałami oraz od pow iedni ego wy pos ażenia w śr odki trans -
portu wewnę trzn ego.

Więks zość proce sów lo gis tyczny ch w pr zed siębio rstwie jest re aliz owa na
z wy korzystaniem po siad anej in fras truktu ry w za kres ie bazy ma gaz yno wej oraz
własnych środków i urządzeń trans port owy ch.

Biorąc pod uwagę powyż sze rozwa żania, należy stwie rdzić, że re aliz acja pro -
cesów lo gis tyczny ch jest ni emo żliwa bez od pow iedni ej in fras truktu ry logistycz -
nej, kt óra um ożl iwia spraw ny i ekon omi cznie efekt ywny prze bieg pod staw owy ch 
funk cji lo gis tyki, to zna czy przepływ towarów, ochronę zapasów i wyrobów go -
tow ych, gro mad zenie i prze twar zanie in form acji oraz właś ciwą go spod arkę od -
pad ami. Nie stety re aliz acja tych pr oces ów wy maga po nos zenia przez przedsię -
biorstwo koszów in fras truktu ry. Nie praw idłowe do pas owa nie śr odk ów trans portu 
do ist niejącej prze strzeni pro dukc yjnej oraz zbę dne ma nip ula cje ma ter iałami są
przy czyną kil ku po jaw iających się pr obl emów wpływających na po ziom ko sztów 
lo gis tyczny ch oraz ef ekt ywność re aliz acji pr oces ów lo gis tyczny ch. Na leżą do
nich: 

– brak za proj ekto wan ych dróg trans port owy ch do re aliz acji za dań trans portu
wewnę trzn ego, co może być przy czyną ko liz ji i bra ku syn chron iza cji pra cy
pom iędzy sta now isk ami roboczymi,

– mało efekt ywne wy kor zyst anie po jem ności ma gaz ynu, prze jaw iające się
ogól nie pa nującym nieładem i bra kiem uporządkow ania w sfe rze nar zędzi,
czę ści za mienn ych i po mocy warsztatowych,

– nie przes trzega nie pod staw owy ch za sad związa nych z utrzym ywa niem po -
rządku na sta now isku pra cy – wie le ele mentów jest po rozr zuca nych w nie -
odp owi ednich do tego miej scach, co wpływa na zmniej szen ie efekty wnoś ci
pra cy. 

Ma gaz yno wan ie i skład ow anie od bywa się nie zgodn ie z obo wiązującymi
w tym za kres ie prze pis ami, po nadto zda rzają się po jed yncze przy padki, że na
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Ba dane pr zed siębiorstwo działa na kra jow ym oraz za gran icznym rynku gó rnic twa wę gla ka -
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jak ów hy draul iczny ch typu SHC oraz st ojaków na tychm iast pod porn ych Va lent SN-400.



regałach ma gaz yno wych znaj dują się częś ciowo roz pak owa ne pacz ki różn ych
towa rów, co pod czas ich trans portu może spowo dować zagro żenie wy padk owe.

Wy mien ione za gadn ienia mogą być po tenc jalnymi ob szarami ba dań wyma -
gającymi us pra wnień w celu po prawy funk cjon owa nia proc esów pro dukc yjny ch
w prz edsi ębio rstwie. 

4. Pro poz ycje roz wiązań wyo drębnionych pro blemów

Anal iza wy kazała, że na jwi ększe nie praw idłowo ści po jaw iają się przy wyko -
rzystaniu po jem ności po siad any ch ma gazy nów oraz do tyczą nieładu na stano -
wisku pra cy4. Nie pełne wy kor zyst anie po jem ności ma gaz ynu spo wod owa ne jest
przede wszyst kim bra kiem wy tyc zony ch i oznak owa nych dróg trans port owy ch,
a także przy padk owy mi miej scami skład ow ania ma ter iałów (w sz cze gólności do -
tyc zy to za pas ów pro dukc ji w toku).

W związku ze zi dent yfi kow any mi pro blem ami moż na zap ropo now ać wdro -
żenie fi loz ofii Ka izen lub me tody 5S. Miałoby to na celu:

– ta kie zor gan izo wan ie sta now iska pra cy, aby osiągnąć jak naj większą jego
efe ktywność,

– usu nięcie i bieżące usuw anie ze sta now iska wszyst kich nie pot rzebny ch
i nie sprawn ych prz edmiot ów, 

– ułoże nie wszyst kich po trzebn ych pr zedmio tów w od pow iedni ej od ległości,
z za chow ani em za sad be zpieczeństwa,

– utrzym anie otoc zenia w czys tości, dbałość o sprz ęt i urządze nia, re gul arny
ich przegląd, 

– be zwz ględ ne prze strzeg anie ustal ony ch reguł przez wszyst kich pracow -
ników oraz ciągłe do skon ale nie.

Nal eży rów nież wziąć pod uwa gę to, że trans port wewnę trzny i ma nip ula cje
ma ter iałami mogą po dno sić sp raw ność przepływów w sys tem ie lo gis tycznym, je -
śli szyb ko i efekt ywnie re agują na wy mag ania zgłaszane przez przedsiębiorstwo
i klientów. Od gryw ają klu czową rolę w do starc zaniu to warów klien tom we właś -
ciwym cza sie i od pow iedni ej il ości. Ma nip ula cje ma ter iałami, dz ięki spraw nemu
prze mieszc zaniu towa rów do ma gaz ynu, ich roz mieszc zaniu oraz dokład nej re -
aliz acji za mówi eń i szyb kiemu ich przy got owy wan iu do wysyłki, mają istotne
zna czen ie dla lo gis tyki dys tryb ucji, pro dukc ji oraz za opat rzenia. Efekt ywne ma -
nip ula cje ma ter iałami mogą mieć wpływ na mi nim alizację ko szt ów w wy niku
wzro stu wyda jności pra cy, a kon kretn ie po przez przy spies zenie przepływu więk -
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Do zba dan ia przed staw iony ch probl emów wy kor zyst ano na stę pujące na rzę dzia anal ity czne:

te sty dia gnos tyczne do tyczące anal izy trans portu wewnę trzn ego, środk ów trans port owy ch wyko -
rzystywanych do re aliz acji za dań trans port owy ch, schem atów przepływu ma ter iałów i cz ęści w ba -
dan ym pro ces ie pro dukc yjnym, prze prow adz ono także wy wiad kwe stion ari uszo wy z pra cown ika mi
ba dan ego pr zed się biorstwa be zpo śre dnio od pow iedz ialnymi za re ali zację pr oce sów lo gis tyczny ch.



szej ilości zapasów. Bar dziej efekt ywne wy kor zyst anie prze strzeni ma gaz yno wej
i zmniej szan ie licz by przy padków niewłaści wej alok acji po zyc ji asortymento -
wych prowa dzić może równi eż do obniż ki koszt ów lo gis tyczny ch. Dz ięki właś -
ciw ej or gan iza cji sys temu lo gis tyczne go pr zed siębio rst wa mają szan se uniknąć
różnego typu problemów, zakłóceń i strat. 

5. Ocena wy kor zyst ania in fras truktu ry do re aliz acji
pr oce sów lo gis tyczny ch – ujęc ie ilościowe z wy kor zyst aniem

Key Per form ance In dic ato rs

Istotą wskaźników KPI (Key Per form ance In dic ato rs) jest wspie ran ie proce -
sów de cyz yjny ch w pr zed sięb iorstwie. Dokładne zde fin iowa nie wsk aźn ików
pozwa la pr zeds iębiorstwu osiągać cele długot ermi nowe, a przede wszyst kim
szyb ko rea gować na nie kor zystne ten denc je w otoc zeniu oraz wewnątrz or gan iza -
cji5. Pod stawą kon strukc ji KPI jest zde fin iowa nie wsk aźn ików mających wpływ
na osiąga nie ce lów oper acy jnych prze dsi ębio rstwa, które muszą być ściś le skore -
lowane z ce lami stra teg iczny mi. Taki ze staw ws kaźników mo żna uz nać za na -
rzędzie mo nit oro wan ia re aliz owa nych w pr zeds ięb ior stwie pr oces ów. Ustal enie
ze stawu ws kaźn ików nie jest łatwe, na leży zw racać uw agę na to, kt óre pro cesy są
klu czowe dla prz edsi ębiorstwa, a któ re wy mag ają ciągłego mo nit oro wan ia. W ba -
dan ym pr zed siębiorstwie, ocen iając efek tywność wy kor zyst ywan ej in fras truktu -
ry do re aliz acji pr oces ów lo gis tyczny ch, zwłasz cza pro cesów trans port owy ch
i ma gaz yno wan ia, pr zyj ęto ws kaź niki KPI ze staw ione w ta beli 1. 

Ta bela 1. Ws kaź niki KPI sto sow ane do oceny wy kor zyst ania
in fras truktu ry lo gis tycznej

Na zwa
ws kaź nika

Wzór ob lic zeni owy

Wa rto ść ws kaź nika
w roku (w %)

2006 2007 2008

Stopień wykorzystania

środków transportu

wewnętrznego

rzeczywisty czas pracy środka transportu

dysponowany czas pracy środka transportu
´ 100% 64 63 78

Udział uszkodzeń

podczas transportu

liczba uszkodzonych jednostek transportu

całkowita liczba transportowanych jednostek
´ 100% 18 9 5

Stopień wykorzystania
powierzchni

magazynowej

powierzchnia składowa magazynu

powierzchnia całkowita magazynu
100%´ 35 36 46
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M.R. Laut man, K. Pa uwels, Me trics That Mat ter. Ident ify ing the Im port ance of Con sum er
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Prze prow adz ona anal iza wska zuje na tend enc ję wzro stową wy znac zony ch
ws kaźn ików KPI, acz kolw iek nie moż na uzn ać ich po ziomu za satysfak cjo -
nujący. Pr zeds iębiorstwo po winno za tem sk ierować wszel kie działania na ich
popra wę, przez co niewątpli wie zwię kszy się efek tywność re aliz owa nych proce -
sów lo gis tyczny ch. 

6. Pod sum owa nie

In fras truktu ra ni ezbę dna do re aliz acji pr oces ów lo gis tyczny ch wy wiera wie -
lo stronny wpływ na prze bieg tych proc esów, zwłasz cza ich spr awność i nie -
zawod ność, a tak że na wie lkość kos ztów. Przy do bor ze śr odk ów tech niczn ych
infra struktury lo gis tycznej na leży więc uw zgl ędniać za rów no nakłady ka pitałowe 
i ich ef ekt ywność, jak i kosz ty bieżącej eks ploa tacji wpływające na ogó lny wy nik
działal ności pr zedsiębiorstwa. Na wet naj leps za in fras truktu ra z punk tu wi dzen ia
pr zeds iębiorstwa nie przy nies ie oczek iwa nego efektu, jeżeli nie będzie w pełni
wy kor zyst ana i od pow iednio eks ploa towa na. Ist nieje za tem ko nieczność bie -
żą cego anal izo wan ia wy kor zyst ywan ych do re aliz acji pr oces ów lo gis tyczny ch
środ ków i urządzeń tech niczn ych. Ze wzgl ędu na funk cjon owa nie przedsię biorstw
w tur bul entnym otoc zeniu nale ży elas tycznie reag ować na zmie niające się po -
trzeby od biorc ów, a co za tym idzie sku teczn ie wyk orzys tywać po siad any poten -
cjał pro dukc yjny, tech niczny i or gan iza cyj ny.

Li ter atu ra

Fi coń K., Pro cesy lo gis tyczne w pr zed siębio rstwie,  Im puls Plus Col sult ing, Gdy nia 2001.
Dud ziński Z., Va dem ecum or gan iza cji go spod arki ma gaz yno wej, ODDK, Gd ańsk 2008.
Laut man M.R., Pa uwels K., Me trics That Mat ter. Ident ify ing the Im port ance of Con sum er

Wants and Ne eds, „Jo urn al of Ad vert isi ng Re sea rch” 2009, Sep temb er.
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A. Kacz marc zyk, Za brze 2009.
PN-81/B01012 Bu dowle ma gaz yno we.
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1. Wpro wad zenie

W teo rii or gan iza cji cz ęsto po jaw ia się po jęc ie cy klu ży cia będące rozwi nię ciem
kon cepc ji uczen ia się i roz woju or gan iza cji1. Ko nce pcję tę mo żna od nie ść do wie -
lu sys temów zar ówno na tur alny ch, jak i sztucz nych. Na tom iast w li ter atu rze
i prak tyce zarządza nia naj częściej od nosi się ona do pr odu któw lub do or gan iza -
cji. Ad apt acja cy klu ży cia do wszel kiego typu przed sięb iorstw oraz ich związków 
nastąpiła pod ko niec lat 70. i na początku 80. XX w. Zgod nie z tą kon cepcją wy -
róż nia się kil ka faz roz woj owy ch, przez które prze chod zi pro dukt lub or gan iza cja
w cza sie funk cjon owa nia na ryn ku. Każ da z faz cha rakt ery zuje się indywidual -
nym cza sem trwa nia, niem ożliwym do wcze śniejszego za prog ramo wan ia, kt óry
jest uz ależ niony od wie lu czy nników zar ówno wew nętrznych, jak i zewnętrz -
nych. Waż ne jest to, że or gan iza cje mają mo żli wość od działywan ia na otoc zenie
i dzię ki temu wpływają na długość posz czeg ólnych etap ów cy klu. Pod staw ową
za sadą cy klu ży cia jest pra wo en trop ii, czy li dążen ie wszyst kich system ów (na -
tur alny ch i sztucz nych) do zja wis ka schyłku i roz padu. Istotne jest również to, że
w przy padku syst emów będących two rem człowieka możli we jest wie lok rotne

Ze szyty Na ukowe
Wy działu Za miejs cowe go w Cho rzow ie
Wyż szej Szkoły Ban kow ej w Po znan iu
Nr 11 2009 r.
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G. Gier szews ka, M. Ro man owska, Anal iza stra teg iczna prze dsi ębior stwa, PWE, War szawa
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od rad zanie się, co jest związane z za sadą cy kliczności i um iejętnością ra dzen ia
so bie w sy tua cjach kry zys owy ch (ne gat ywna en trop ia)2. W na ukach zarządza nia
cykl życ ia przed staw iany jest jako krzy wa przy pom inająca lite rę S, stąd na zwa
„krzy wa S”. Kon cepc ja cy klu ży cia jest do brze zna na. W li ter atu rze bo gato ją
opis ali międ zy in nymi: T. Gru szecki3, J. Ma chaczka4, J. Go ściński5, R.W. Grif -
fin6, L. Nież urawski7, Stra teg or8, H.I. An soff9, M. Mosz kow icz10, K.A. Koźmiń -
ski i W. Pio trows ki11. Zgod nie z kon cepc jami róż nych aut orów, w cy klu ży cia
wy mien ia się kil ka faz – trzy fazy wyr óżniają G.L. Lip pit i W.H. Schmidt12 (naro -
dzin, młodzieńczą, doj rzałości), B.R. Scott (fir ma jako pro sty sys tem z bra kiem
for maln ej struk tury, roz bud owa sys temu wewnątrz fir my, dy wers yfi kac ja fir my),
J.H. Jack son i C.P. Mor gan13 (po wstan ie i wzrost, sta bil iza cja i dy nam iczna rów no -
waga, zmia na lub upad ek i roz wiąza nie); czte ry fazy wyod rębniają: W. Frącko wiak 
(po wstan ia, wzro stu, doj rzałości, schyłku), R.W. Grif fin14 (na rod zin, mło dości,
wie ku śre dniego, doj rzałości), J. Goś ciński15 (prz edsiębiorczości, ze społow ości,
for mal iza cji, od nowy). Zde cyd owa nie czę ściej w teo rii spo tyka się kon cep cję,
w któ rej wyr óżn ia się czte ry fazy cy klu ży cia pr zedsiębiorstwa. Po mimo że są one 
ró żnie na zyw ane, do tyczą tego sa mego etapu życia. Za zwyc zaj mowa jest o:
wpro wad zeniu na ry nek (na rod ziny, po wstan ie), wz roście (młod ość, wzrost po -
zyc ji na ryn ku), doj rzałości (wiek śre dni), spad ku (schyłek). T. Gru szecki16

zwra ca uwagę równ ież na możl iwość po jaw ienia się do datk owej fazy w kon -
cepc ji cy klu ży cia or gan iza cji, związa nej z re akcją konku rencji, i umieszc za ją
pomiędzy etap em wzro stu a doj rzałości. Do tyc zy ona sy tua cji, gdy szyb ki
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wzrost or gan iza cji, dający duże zy ski pr zedsiębiorstwu, ściąga ko nkurencję, co
pro wad zi do po jaw ienia się zakłóceń spo wod owa nych koniecz nością re akc ji na
za istn iały układ. 

Kon cepc ja cy klu ży cia, om ówiona kr ótko w od nies ieniu do pr zeds iębi orstwa,
może do tycz yć ró wnież współdziałania pr zeds iębi orstw i dla tego w ar tyk ule pod -
jęto pr óbę anal izy cy klu ży cia współdziałania na przykładzie przedsiębiorstwa
usług lo gis tyczny ch z usługob iorca mi.

2. Istota cy klu ży cia współdziałania pr zedsiębiorstw

Kon cepc ja cy klu ży cia do tyc zy za rów no sy ste mów sztucz nych, jak i na tur alny ch,
tym sa mym mo żna ró wnież za adaptować ją do współpra cujących ze sobą przed się -
biorstw. Wy nika to z tego, że współdziałające pr zed siębiorstwa są pew nego ro dzaju 
układem po międ zy or gan iza cja mi, kt óry, będąc dziełem człowieka, spełnia wszel -
kie ce chy sys temu. Waż ne jest, że sys tem, jaki tworzą współdziałające ze sobą
przedsiębiorstwa, dążąc do en trop ii, ma mo żliw ość od rad zania się, co jest związane 
z um iej ętno ścią prze ciwd ziałania wszel kim czyn nik om i sy tua cjom kry zys owym.

Sys tem utwor zony przez współdziałające ze sobą przedsiębiorstwa, po dobn ie
jak ka żda or gan iza cja, prze chod zi przez kil ka faz roz woju: na rod ziny idei współ -
działania, wzrost, czy li roz wój współdziałania pom iędzy prz edsiębiorstwami,
doj rzałość oraz ewent ual ny spa dek i roz pad kon cepc ji współdziałania przedsię -
biorstw. Fazy te po przed zone są etap em związa nym z pro jekt owa niem za sad i re -
lac ji po mię dzy pr zed siębiorstwami. Bar dzo istotne jest to, że w poszcz ególnych
etap ach cy klu współdziałanie pr zedsiębiorstw może pr zybierać ró żne for my bę -
dące nas tępstwem roz woju lub prze ciwd ziałaniem kry zys om.

Na pod staw ie li ter atu ry, jak ró wni eż prak tyki można wymi enić kil ka naj waż -
niejszych czy nników wpływających na pos zczególne fazy cy klu ży cia współ dzia -
łania pr zedsiębiorstw, ich dług ość oraz mo żliwe sce nar iusze roz woju tego
współ dzia łania. Nal eżą do nich mię dzy in nymi: 

– czyn niki zewn ętr zne wy nik ające z otoc zenia, na przykład spa dek po pytu,
po jaw ienie się kon kur encji, zmia ny sy tua cji politycznej,

– for ma, wie lkość i struk tura współdziałających przed się biorstw,
– po zyc ja ryn kowa i mar ka prz edsiębiorstw wpływające na ich siłę prze targ ową,
– długość wza jemn ych sto sunk ów,
– zna jomo ść po trzeb part nera,
– wy prac owa ne ws pólne pro ced ury działań, za wier ane umowy,
– po siad ane nor my, me tody pra cy,
– po jaw iające się ba riery oraz ry zyko ryn kowe,
– sto pień współdziałania (ro dzaj re aliz owa nych ws póln ie działań lub ich po -

dział po między pa rtnerów),
– for ma kon taktów (osob iste spo tkan ia, ko res ponde ncja).
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3. Cha rakt ery sty ka faz cy klu ży cia współdziałania pr zedsiębiorstw

W sto sunk ach ryn kow ych, wys tęp ujących na ryn ku usług lo gis tyczny ch, mamy
do czy nien ia mię dzy in nymi ze zwykłymi jed nor azo wymi trans akc jami rynko -
wymi kup na-spr zedaży, w któ rych trans akc je nie po siad ają zna czen ia umowy17.
W ta kim przy padku oczy wiśc ie nie można mówić o współdziałaniu podm iotów.
Do piero wte dy, gdy prz edsiębiorstwa za wier ają po międ zy sobą pew nego ro dzaju
umowy i kon trakty o cha rakt erze długoo kreso wym lub od naw ialnym, rozpo -
czynają na ryn ku współdziałanie. Ocz ywiście za wier anie tego typu st osun ków
jest zaw sze uzas adni one uzys kiwa niem wyżs zych prze wid ywa nych korz yści dla
oby dwu stron w wy niku pro wad zenia ści śle okr eśl onych sko ord yno wan ych dzia -
łań. Jak już wspo mniano, przed rozpoczęciem współdziałania usługod awcy logi -
stycznego z usługob iorcą nast ępuje wstę pny etap, który można nazw ać projek -
towaniem, ustal ani em głównych założeń, na który ch ma być oparte współ dzia -
łanie. Należą do nich między in nymi: ro dzaj i for ma za wier anej umowy, okres
trwa nia umowy, ro dzaj i za kres św iadczonych za dań, sp osób wy miany infor -
macji, osoby bezp ośrednio od pow iedz ialne za wza jemne kon takty, ewent ual na
konie czn ość do stos owa nia struk tury oraz po siad anej in fras truktu ry do wa runk ów
współpra cy, spo sób roz lic zania kos ztów oraz płatn ości.

Faza I – na rod ziny współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
biorcą. Na tym etap ie po wstę pnych ustal eni ach do chod zi do pod pis ania umowy
pomi ędzy usługod awcą lo gis tycznym a usługob iorcą, czy li do za istn ienia na ryn -
ku okr eślonej for my współdziałania prz edsiębiorstw. Ocz ywiście, w tym przy -
padku nie można jesz cze mówić o sto sunk ach opart ych na za ufan iu. Na jczę ściej
mamy tu do czy nien ia z umow ami po wtar zalny mi kr ótko okres owy mi i okreś -
leniem za sad ws pólnego funk cjon owa nia na ryn ku, gdyż jest brak stałej wypra co -
wanej struk tury (obieg dokumentów, przepływ in form acji). Na ry sunku 1 przed -
stawiono sche mat yczne uj ęcie wspo mnian ych stos unków. Jest to etap, w któr ym
głównym pro blem em jest prze trwan ie, gdyż ja kiek olwi ek niepra wid łow ości
funk cjonowania mogą spow odow ać po gors zenie się st osun ków lub na wet całko -
witą en tropię współdziałającego sys temu.

Faza II – młod ość współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
biorcą. Nast ępuje dążenie do ustal enia, a nastę pnie prze strzeg ania wy prac owa -
nych za sad współdziałania, kt óre spraw dzają się w wa runk ach ryn kow ych. Na -
stępuje stop niowe osiąga nie sta bil iza cji or gan iza cyj nej i wza jemn ej do brej opin ii, 
pogłębia się za ufan ie po międ zy pod miot ami, wzra stają do datk owe ko rzyś ci dla
oby dwu stron. 

Faza III – doj rzałość sto sunków współdziałania usługod awcy lo gis tyczne -
go z usługob iorcą. W tej fa zie sto sunki pom iędzy usługod awcą i usługob iorcą są
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sta bilne, oparte na wza jemn ym za ufan iu i długim do świa dczeniu w re aliz acji
okre ślonych za dań. Pr zeds ięb iorstwa do brze znają już swo je po trzeby, stąd moż -
liwe jest ob niżen ie ko sztów współpra cy18. Jed nocześnie waż ne jest, aby zau -
ważać ewent ual nie po jaw iające się nie praw idłowo ści, zmia ny waru nków oto -
czenia, któr ym oby dwie stro ny spraw nie będą mogły prze ciwd ziałać, na przykład
po przez mo dyf iko wan ie wza jemn ych uzg odni eń lub też zmi anę prz yjęt ej for my
współdziałania.

Faza IV – schyłek współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
bior cą. Całko wity schyłek współdziałania na stę puje wte dy, gdy do chod zi do en -
trop ii jed nego z pod mio tów lub też gdy we wza jemn ych sto sunk ach za istn iał
poważ ny kry zys. Ocz ywiście, ist nieje moż liwo ść tak zwa nego od rod zenia się
współdzia łania na zmie nion ych wa runk ach. 

Przed staw iony cykl życia współdziałania przed sięb iors twa usług logistycz -
nych z usługob iorca mi za wiera kla syczne czte ry fazy. Mają one związek z pię -
cioma główny mi kry ter iami, któ re cha rakt ery zują roz wój wza jemn ych sto sunk ów 
i jed nocz eśnie zmie niają się wraz z upływem cza su współdziałania. Nal eżą do
nich19:

– doś wiadczenie – wraz z roz woj em sto sun ków obu stronne doś wiadcz enie
pod miotów wzra sta, co może się przekładać na rosnące wza jemne za ufan ie
lub, w przy padku ewent ual nych ne gat ywny ch doś wiad czeń ze współ dzia -
łania, pro wadz ić do po jaw ienia się kon flik tów i w efekc ie do schyłku
w cyklu życia, 
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– nie pew ność – szc zeg ólnie duża jest na sa mym początku st osunków, wraz
z po stępującym do świadczeniem ni epewność co raz bar dziej maleje, 

– dy stans – dy stans po między pod miot ami, po dobn ie jak ni epew ność, we
wstęp nej fa zie st osunków jest duży i bę dzie stop niowo re duk owa ny wraz ze 
wzro stem wza jemn ych doś wiad czeń; dy stans po między dwie ma stro nami
może mieć charakter:
n so cjalny – ró żne układy we wnętr zne ka żdej or gan iza cji oraz inny styl pra cy,
n kul tur owy – wy nika z ró żni cy w prze strzeg any ch nor mach i war tościach, 

szc zególnie od czuw any w przy padku związków o cha rakt erze między -

na rodowym,
n tech nol ogi czny – wy nika z ró żni cy po mię dzy stop niem za awans owa nia

tech nol ogi cznego podm iot ów,
n cza sowy – okr eśl ający czas mię dzy nawiąza niem kon taktu, ak tua lną

współpracą i trans fer em usług,
n geo graf iczny – wy nik ający z od ległości po między fir mami,

– zaa nga żowanie – wraz z długo ścią trwa nia wza jemn ych sto sunk ów nastę -
puje wzrost zaangażowania obu podmiotów, w fa zie schyłko wej zaan -
gażowanie oby dwu lub jed nego z pod mio tów może ule gać obniżeniu, 

– ad apt acja – sz cze gól nie w początkow ym okres ie współdziałania ko nieczna
jest znacz na umiej ętność przy stos owy wan ia się do zmie nion ych waru nków
funk cjon owa nia oraz do na nowo wy prac owy wan ych za sad, norm i proce -
dur. Naj czę ściej w fa zie doj rzałości prz edsiębiorstwa do brze orient ują się
we wspóln ie wy prac owa nych za sad ach i um iej ętności ad apt acy jne nie są
wy mag ane w tak dużym stopniu, jak na początku.

4. Stu dium przy padku

Anal izy cy klu ży cia współdziałania do kon ano na przykładzie podjętej współ-
 pracy pom iędzy prz edsiębiorstwem usług lo gis tyczny ch a jego usługob iorca mi.
Wy brane do anal izy prze dsi ębiorstwo funk cjon uje obecn ie na ryn ku jako pod -
miot świ adczący usługi lo gis tyczne, będąc oper ato rem lo gis tycznym. Przez wie le
lat funk cjon owa nia stop niowo po szer za ono za kres św iadczonych usług. Roz wija
działaln ość prze woz owo-spe dyc yjną ko leją w ob rębie kra ju, a tak że in tens yfi kuje 
działania zmie rzające do zwię kszenia prze wozów dla klie ntów za gran iczny ch.
Po nadto św iadc zy wie le in nych usług związa nych mi ędzy in nymi z obsługą bocz -
nic ko lej owy ch, zwałowan iem i re kult ywa cją te renu, na praw ami i utrzym ani em
ta boru ko lej owe go. Głów nych usług obi orc ów pr zed się bio rstwa mo żna zlokali -
zować w ob ręb ie na stę pujących se kto rów: gó rni czy, energ ety czny, che miczny,
kok sown iczy, prz etwó rst wa spo żywc zego, pa piern iczy, a ta kże wś ród podmio -
tów spe dyc yjny ch i prz ewo źnik ów kra jow ych i za gran iczny ch.
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Ba dane pr zed siębiorstwo, re aliz ując swo je cele ryn kowe, wcho dzi w różn ego ro -
dzaju re lac je i związki, dz ięki cze mu sta je się uczestn iki em różnych form współ pra -
cy. Z klien tami przed się biorstwa za wier ane są pro ste for my współ działania, to zna -
czy trans akc je kup na-spr zedaży do tyczące obsługi lo gis tycznej in nych pod mio tów.
Mają one cha rakt er współdziałania funk cjon alne go bez prze kształceń struktural nych
w obrę bie prze dsiębiorstw. Jed nak istotne jest, że za wier ane z kli en tami transak cje
mo żna ró żnic ować ze wz ględu na ich cha rakt er. Na wstęp nym etap ie prowa dzonej
anal izy do kon ano kla syf ika cji usługo bio rców przedsię bior stwa lo gis tyczne go, biorąc 
pod uw agę cha rakt er za chodzących po między nimi re lac ji. W ba dan iach uwzględ -
niono dwa kry ter ia: czas trwa nia wza jemn ych kon takt ów oraz rodza j (czę stot liwość)
kon takt ów (spo rad yczne, okre so we, ciąg łe). Do przed stawienia do kon anej kla syf ika -
cji wy kor zyst ano mapy grup stra teg iczny ch20 dla kli entów dwóch główny ch usług
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Ry s. 2. Mapa grup stra teg iczny ch dla usługob ior ców ba dan ego pr zed się biorstwa
lo gis tyczne go

Źródło: E. Przy byls ka, Ident yfi kac ja form współdziałania przed się bio rstw usług lo gis tyczny ch

z usługob iorca mi, ma ter iały kon fer ency jne, XII Kon fer encja Lo gis tyki Sto sow anej TLM, Za kop ane 2008.

20
Kon cepc ja grup stra teg iczny ch zo stała ro zwinięta przez M.E. Por tera i R.E. Cave sa w 1977 r.

Mapa grup stra teg iczny ch jest przed staw iona w li ter atu rze jako na rzę dzie anal izy kon kur encji
wewnątrz sek tora. Na tom iast w pro wad zony ch anal iza ch za adapt owa no ją, biorąc pod uw agę aspekt
struk tur alny, do wyłonien ia grup usługobi orców cha rakt ery zujących się po dobn ymi ce chami. Koń -
cowym ce lem wy kor zyst ania tego na rzę dzia była ident yfi kac ja wystę pujących form współdziałania
z usługob iorca mi w obrę bie trans akc ji kup na-spr zedaży. 



prze dsi ębior stwa: kom pleks owej obsługi bocz nic oraz usługi przewozowo-spedy -
cyjnej. W ten spo sób usystematyzowano usłu gobiorców i wy odrę bni ono przedsię -
biorstwa na leżące do tej sa mej gru py strate gicznej. Mapa grup stra teg iczny ch zo stała
przed staw iona na ry sunku 2. 

Wyróż niono czte ry gru py usługo biorców ba dan ego pr zed się biorstwa logi -
stycznego:

– Gru pa I (re lac je typu I) cha rakt ery zuje się mak sym alnie trzy letn im okres em
współdziałania oraz jed nor azo wymi, spo rad yczny mi kon takt ami. Wię zi są
luź ne stop nia I, a kon takty spo rad yczne. Umowy są za wier ane na czas okre -
ślony i nie odn awi ane. Wza jemne kon takty han dlowe trwają kró tko. W gru -
pie tej zna lazło się 25 usługo biorców, któ rych łączny udział w całko wit ych
przychodach usługodawcy wynosi 9%.

– Gru pa II (re lac je stop nia II) cha rakt ery zuje się mak sym alnie trzy letn im
okres em współdziałania oraz okres owy mi kon takt ami. Wię zi stop nia II,
o char akte rze re gul arnym, są moc niejs ze niż w gru pie I. Umowy okres owe
za wier ane są na czas ok reśl ony, ist nieje moż liwo ść od naw iania umów na
zmie nion ych wa runk ach. W gru pie tej zna lazło się 21 usługo biorców.
Łączny udział tej gru py w całkowitych przychodach wynosi 29%.

– Gru pa III (re lac je typu III) cha rakt ery zuje się mak sym alnie sied miol etnim
okres em współdziałania oraz stałymi kon takt ami. Wię zi są trwałe stop nia
III o sil niejs zym nat ężeniu niż w gru pie II. Umowy stałe do tyczące ciągłej
obsługi lo gis tycznej za wier ane są na czas ok reśl ony, ak tua lizo wane i prze -
dłużane o ko lejne okresy. W gru pie tej zna lazło się 18 usługo biorców, któ -
rych łączny udział w całko wit ych przy chod ach usługodawcy wynosi 21%.

– Gru pa IV (re lac je typu IV) cha rakt ery zuje się po nads iedmi olet nim okres em
współdziałania oraz stałymi kon takt ami, czę sto o cha rakt erze part ners kim.
Więzi są trwałe stop nia IV o cha rakt erze part ners kim i bar dzo sil nym natę -
żeniu. Umowy stałe, do tyczące ciągłej kom pleks owej obsługi lo gis tycznej,
za wier ane są na czas ni eokr eśl ony. W gru pie zna lazło się 14 usługo bior -
ców. Łączny udział tej gru py w całkowitych przychodach wynosi 40%.

Na ry sunku 3 przed staw iono sche mat ycznie cykl życia współdziałania rozpa -
trywanego prz eds iębi ors twa usług lo gis tyczny ch z usługob iorca mi z określe niem, 
w ja kiej fa zie cy klu ży cia znaj duje się współpra ca z pos zczególnymi ziden -
tyfikowanymi gru pami usługo bio rców. W przy padku czwar tego etapu przedsta -
wiono dwie możli wości, czy li schyłek i dążen ie do upadku lub zmianę i odro -
dzenie się współdziałania.

Faza I – na rod ziny współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
biorcami. Na tym etap ie, po wstę pnych ustal eni ach, nastę puje pod pis anie umowy 
pomi ędzy prze dsiębiorstwem a usługob iorcą, czy li do chod zi do za istn ienia na
ryn ku okr eślonej for my współdziałania prz edsiębiorstw. Dob ór tej for my zal eży
zar ówno od czy nników wew nętrznych, czy li wy nik ających z po dmi otów wcho -
dzą cych w re lac je współdziałania, jak i od cz ynn ików ze wnę trznych, czy li z oto -
cze nia dal szego i bli ższe go, któ re wy wier ają wpływ na współdziałające podmio ty.
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Zde cyd owa nie naj wię ksze zna czen ie od gryw ają jed nak de term ina nty wyni kające
z otoc zenia wewn ętrz nego. W fa zie I cy klu znaj duje się współdziałanie przedsię -
biorstwa z usługob iorca mi gru py I. Współpra ca ta do tyc zy umów krótkookre -
sowych, nie odn awi alnych, za wier any ch za ka żdym ra zem w wy niku no wych
nego cjacji. Pod mioty nie znają się zbyt do brze, ich sto sunki nie są oparte na za -
ufan iu. Brak jest stałych, wy prac owa nych za sad ws pólnego funk cjon owa nia na
ryn ku, stąd są one każ dorazowo ustal ane dla poszc zeg ólnych trans akc ji. Jest to
etap, w którym głównym pro blem em jest prze trwan ie, gdyż ja kiek olwi ek nie -
praw idłowo ści funk cjon owa nia mogą spow odow ać po gors zenie się st osun ków
lub na wet całko witą en tropię współdziałającego sys temu.

Faza II – młodo ść współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
biorcą. Na stę puje dąże nie do ustal enia i prze strzeg ania wy prac owa nych za sad
współdziałania, kt óre spraw dzają się w wa runk ach ryn kow ych. Nas tęp uje stop -
niowe osiąga nie sta bil iza cji or gan iza cyj nej i wza jemn ej do brej opin ii, pogłębia
się za ufan ie po międ zy pod miot ami, wzra stają do datk owe ko rzyś ci dla oby dwu
stron. Na tym etap ie ma miej sce współdziałanie z usługob iorca mi reprezentu -
jącymi grupę II. Współdziałające pod mioty nie znają się do brze (mak sym alnie
trzy letn ia znaj omość ryn kowa), stąd ich za ufan ie jest ciągle ogran icz one, acz -
kolw iek rosnące. Umowy za wier ane są na czas ok reśl ony, cza sami są od naw iane
na po dobn ych za sad ach. 

Faza III – doj rzałość sto sunków współdziałania usługod awcy lo gis tyczne -
go z usługob iorcą. W fa zie tej sto sunki pom iędzy usługod awcą i usługob iorcą są
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sta bilne, oparte na wza jemn ym za ufan iu i długim do świa dczeniu w re aliz acji
okre ślonych za dań. Za sady współdziałania, kt óre zo stały ok reślone we ws tępnej
fa zie cy klu, są we ryf iko wane zgod nie z prak tyczn ymi uwag ami i wpro wad zane
na bieżąco w po staci an eksów do stałej umowy. Prze dsiębiorstwa do brze znają
już swo je po trzeby, stąd mo żliwe jest ob niżen ie ko sztów współpra cy. Jedno -
cześnie waż ne jest, aby zau ważać ewent ual ne po jaw iające się nie praw idłowo ści,
zmia ny waru nków otoc zenia, któr ym oby dwie stro ny będą mogły spraw nie prze -
ciwd ziałać po przez na przykład mo dyf iko wan ie wza jemn ych uzg odni eń lub też
zmi anę prz yjęt ej for my współdziałania. Faza ta obejm uje współdziałanie pomię -
dzy anal izo wan ym usługod awcą a usługob iorca mi gru py III i IV, któ rzy róż nią
się główn ie długo ścią wza jemn ych kon takt ów ryn kow ych – gru pa III to od trzech
do sied miu lat, na tom iast gru pa IV pow yżej sied miu lat. Stąd oczy wiście wa runki
umów są nie co inne, jed nak róż nice nie są na tyle duże, aby usługo biorców gru py
III trak tować jako re prez entujących drugą fazę cy klu ży cia. 

Faza IV – schyłek współdziałania usługod awcy lo gis tyczne go z usługo -
biorcą. Całko wity schyłek współdziałania na stę puje w sy tua cji, gdy do chod zi do
roz padu jed nego z pod mio tów lub też we wza jemn ych sto sunk ach za istn iał po -
ważny kry zys. Póź niej naj częstszą sy tua cją jest oc zyw iście od rod zenie się współ - 
działania, kt óre może wy nik ać z mo żli wości mo dyf ika cji, uleps zenia, zmia ny
waru nków lub też całko wit ego prze proj ekto wan ia za sad współdziałania i jego
for my. W przy padku anal izo wan ego prze dsi ębi ors twa oczy wiś cie ist nieje gru pa
kli entów, z któ rymi współdziałanie zo stało za kończone. Jed nak są to główn ie
pod mioty, któ re zle cały po jed yncze trans akc je, a nie te, z który mi współdziałanie
trwało od dłuższe go cza su.

W celu po twierd zenia pra widłowego przy działu grup klie ntów do poszcze -
gólnych faz cy klu ży cia współdziałania przed staw iono na ry sunku 4 wa rtość
przy chodów uzys kiwa nych przez usługodawcę lo gis tyczne go ze sp rze daży usług
wy bran ym usługob iorcom. Wy brano czte rech odbi orców, któr zy re prez entują po -
szcz egól ne gru py: gru pa I – klient oznac zony sym bol em L, gru pa II – sym bol em
AT, gru pa III – sym bol em BL, gru pa IV – sym bol em klient 1 – bocz nica 8. Przy -
chody zo stały poda ne dla lat 2002–2007 (dane dla roku 2007 dotyczą mie sięcy od 
stycz nia do sierp nia). Jedno cześnie należy wspom nieć, że w przy padku klien ta
1–bocz nica 8 okres współdziałania roz poc zyna się już w 1999 r., jed nak nie udało 
się uzy skać da nych za wc ześniejsze lata. 

Jak wy nika z ry sunku, klient oznac zony sym bol em L (re prez enta nt gru py I)
two rzy dla usługod awcy bar dzo nie wielką czę ść prz ychodów, dla tego mię dzy in -
nymi za lic zono go do fazy na rod zin współdziałania. Klient oznac zony sym bol em
AT (re prez enta nt gru py II) zo stał za kwal ifi kow any do fazy wzro stu, wy nika to
z ciągłej po prawy wza jemn ego funk cjon owa nia oraz zde cyd owa nie rosnących
prz ych odów. Klien ci oznac zeni sym bol ami BL oraz klient 1 – bocz nica 8 (repre -
zentujący ko lejno gr upę III i IV) zo stali za kwal ifi kow ani do fazy doj rzałości mię -
dzy in nymi ze wz glę du na wi doczny od kil ku lat sto sunk owo rów ny po ziom przy -
chodów uzys kiwa nych przez usługodawców od tych podmiotów.
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Anal izując równ ież udziały pro cent owe pos zcze gól nych grup usługo bior ców
w całko wit ych przy chod ach usługod awcy, wi doczne jest po twierd zenie dla do -
kon ane go przy działu usługob iorców do posz czególnych faz cy klu ży cia (gru pa I
– 9%, gru pa II – 29%, gru pa III – 21%, gru pa IV – 40%).

Waż ne dla prz edsiębiorstwa jest rów nież to, że gru pa II wy twar za aż 29%
całko wit ych pr zyc hodów. Wska zuje to na pra widłowy kie run ek roz woju fir my
po leg ający na po szer zaniu za kresu usług oraz dy wers yfi kac ji kl ient ów. Po mimo
sto sunk owo kró tkie go okresu współdziałania, a przede wszyst kim bra ku stałości
kon taktów, wspo mniany udział w całko wit ych przy chod ach jest znaczący i moż -
na się spodziewać, że w miarę dal szego roz woju wza jemn ych kon takt ów może
mieć on ten denc ję rosnącą. 

Przed staw iony i omówi ony cykl życia współdziałania przed sięb iors twa usług
lo gis tyczny ch z usługob iorca mi można opis ać za po mocą sz eściu głów nych kry -
teriów, kt óre cha rakt ery zują roz wój wza jemn ych sto sunk ów i jed nocz eśnie zmie -
niają się wraz z upływem cza su współdziałania. Nal eżą do nich: doś wiadczenie,
zau fanie, nie pewność, dy stans (so cjalny, kul tur owy, tech nol ogi czny, cza sowy,
geo graficzny), zaa nga żowanie, ad apt acja21. Ch ara kte rystykę współdziałania przed -
siębiorstwa usług lo gis tyczny ch z usługob iorca mi przed staw iono w ta beli 1.
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D. Sur ówka-Mar szałek, wyd. cyt.; Prz edsiębiorstwo part ners kie.
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Ta bela 1. Ce chy po szczególnych faz cy klu ży cia współdziałania usługod awcy
lo gis tyczne go z usługob iorca mi*

Kry ter ium

Na rod ziny
współdziałania
(gru pa usługo -

biorców I)

Młodo ść
współdziałania
(gru pa usługo -

biorców II)

Doj rzałość
współdziałania
(gru pa usługo -

biorców III i IV)

Schyłek
współdziałania

Doś wia dczenie bar dzo małe wzrastające duże duże

Za ufan ie brak za ufan ia
małe,
wzrastające

duże
malejące lub
ciągle duże

Ni epew ność bar dzo duża
stopniowo
malejąca

niska niska

Dy stans duży 
stopniowo
malejący

niewielki
niewielki lub na
nowo
wzrastający

Za angażowanie umiark owa ne wzrastające
duże 
i ustabilizowane

duże lub
malejące 

Ad apt acja bar dzo duża duża ustabilizowana
ustabilizowana
lub na nowo
rosnąca 

* W przy padku fazy schyłku współdziałania nie okre ślono posz czeg ólnych kryt eriów jedno znacznie 

ze wzgl ędu na to, że najc zęśc iej na tym etap ie do chod zi do od rad zania się współ dzia łania, co jest

związane ze zja wis kiem cyk lic zności sys tem ów sztucz nych i umieję tnością reago wania i prze -

ciwd ziałania kry zys om.
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Ry s. 5. Pr awd opodobieństwo roz padu oraz stra ty spo wod owa ne roz pad em w przy padku
posz czeg ólnych faz cy klu ży cia

Źródło: Oprac owa no na pod staw ie: J. Świa tow iec, Wię zi part ners kie na ryn ku przedsię -

biorstw, PWE, War szawa 2006.



Posz czegó lne fazy cy klu ży cia, a je dnocześnie współdziałanie z usługo bior -
cami da nej gru py moż na opi sać rów nież za po mocą dw óch pa rametrów: praw -
dopodobieństwa roz padu oraz strat spo wod owa nych roz pad em. Przed staw ione to
zo stało na ry sunku 5.

5. Pod sum owa nie

Kon cepc ja cy klu ży cia jest do brze zna na i bo gato opis ana w li ter atu rze przez
wie lu aut orów. Naj częściej od nosi się do pr odu któw lub do or gan iza cji. Jed nak
mię dzy in nymi ze wz glę du na to, że do tyc zy sy ste mów za rów no sztucz nych, jak i
na tur alny ch, mo żna do kon ać jej ad apt acji do współdziałających pr zed się biorstw.
Układ, jaki tworzą współdziałające ze sobą fir my, po dobn ie jak ka żda or gan iza -
cja, prze chod zi przez kil ka faz roz woju: na rod ziny idei współdziałania, wzrost,
czy li roz wój współdziałania pom iędzy prz edsiębiorstwami, doj rzałość oraz ewen -
tualny spa dek i roz pad kon cepc ji współdziałania prz edsi ębiorstw. Fazy te poprze -
dzone są etap em związa nym z pro jekt owa niem za sad i re lac ji po mię dzy pr zed -
siębiorstwami, a do tyczą na przykład ro dzaju i for my za wier anej umowy, okresu
trwa nia umowy, ro dzaju i za kresu św iadc zonych za dań.

Ze wz glę du na mo żli wość ad apt acji kon cepc ji cy klu ży cia do współdzia ła -
jących pr zedsiębiorstw w ar tyk ule po dję to pr óbę anal izy cy klu ży cia współdzia ła -
nia na przykładzie wy bran ego pr zeds ięb iorstwa usług lo gis tyczny ch z usługo -
biorcami. We ws tęp nym etap ie skla syf iko wano usługob ior ców prze dsi ębi ors twa
na czte ry gru py, uwz ględniając dwa kry ter ia: czas trwa nia wza jemn ych kontak -
tów oraz ro dzaj (cz ęstotliwość) ko ntaktów (spo rad yczne, okres owe, ciągłe). Wy -
ło nio ne gru py usługo biorców prz edsiębiorstwa scha rakt ery zow ano pod wzglę dem
fazy cy klu ży cia, w kt órej znaj duje się współdziałanie z daną grupą usługo -
biorców. Posz cze gólne fazy cy klu ży cia, od pow iadające da nym gru pom usługo -
biorców, omó wiono i opis ano za po mocą ró żnych pa rametrów, kt óre cha rakt ery -
zują roz wój wza jemn ych sto sunk ów i jed nocz eśnie zmie niają się wraz z upływem 
cza su współdziałania: pra wdopodobieństwo roz padu, stra ty spo wod owa ne rozpa -
dem, za ufan ie, do świa dczenie, ni epew ność, dy stans, za angażowanie i ad apt acja.
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Stresz czen ia

Iwona Sam bors ka, Adam Sam bors ki

Tendencje dynamiki społecznej a kompetencje kluczowe w gospodarce
opartej na wiedzy 

W tek ście pod jęto istotny pro blem do min ujących ten denc ji dy nam iki społecz nej i ich
wpływu na kształto wan ie się zmian na płaszczyźnie go spod arcz ej oraz w spo sob ie myśle -
nia o nich. W roz waż aniach przyj muje się, że pod stawą wyłaniającego się pa rad ygma tu
społecz no-kul tur owe go jest wie dza, któ rej two rzen ie w obecn ych wa runk ach jest proce -
sem in ter akty wnej na uki prze bieg ającym w obrę bie or gan iza cji lub sie ci or gan iza cji i sta -
nowiącym o dy nam ice go spod arki. W tym ko ntek ście eduk acja jawi się jako czyn nik
współkształtujący za chodzące zmia ny oraz przy spos abi ający do wyzw ań przyszłości.

Ja cek Szołty sek

Logistyka w gospodarce opartej na wiedzy – Quo vadis, Logistyko?

Ar tykuł po świ ęcono ro zwa żaniom na te mat gra nic lo gis tyki, kt óra początkowo miała
za stos owa nia w działaniach mi lit arny ch, a współcz eśn ie sto sow ana jest rów nież w bizne -
sie. Ewol ucja lo gis tyki zda je się zdążać w nie znan ym kie runku. Ist nieją kon cepc je, w myśl
któ rych lo gis tyka ma już zde fin iowa ny ob szar za stosowań. Zda niem au tora ten ob szar
ciągle jesz cze się roz wija, a lo gis tyka ma jesz cze wie le po tenc jalny ch mo żliw ości no wego
za stos owa nia. Stąd gra nice lo gis tyki wy tyc zone współcz eśn ie znacz nie się roz szer zają.



Prze mysław Kołodziejc zyk

Potrzeba kontaktów towarzyskich a trans port zbiorowy

W oprac owa nia ch poświ ęco nych trans port owi zbio row emu najc zęś ciej do strzeg ane
jego atuty wiążą się z rozkładem kosz tów prze wozu oraz emis ji zani eczyszczeń na wie lu
pasa żerów, a więc re lat ywnie ni skimi ich wa rtoś ciami jed nostk owy mi. Po mij ane są jed nak 
inne, bar dziej so cjol ogi czne jego aspekty, jak choćby stwa rzan ie waru nków do nawiązy -
wan ia re lac ji to war zysk ich, kt órym po świ ęcono ni niejs zy ar tykuł. Pr zyj ęta li nia ro zważań
pro wad zi od omó wie nia kon tak tów to war zysk ich jako ludz kiej po trzeby, przez możli -
wości jej za spok oje nia ofer owa ne przez trans port zbio rowy, po em pir yczne przesłanki dla
głębsz ego za int ere sow ania się te mat em i za obs erwo wane prze jawy świa dom ego kształto -
wan ia to war zysk iego wa loru trans portu zbio row ego.

Te resa Gądek-Ha wlena

Dostosowanie podaży usług przewozowych do popytu na rynku
turystycznym – zarys problemu

W ar tyk ule po dję to pr óbę anal izy do stos owa nia po daży usług prze woz owy ch do
zmie niającego się po pytu przy uw zgl ędnieniu cha rakt eru pod róży. Na tle zmian w ru chu
tu rys tycznym za prez ento wano wy kor zyst anie śr odk ów trans portu w cza sie pod róży tu rys -
tyczny ch, przy czym po dję te ro zwa żania skon cent rowa no wokół trzech najważniejszych
z punk tu wi dzen ia obsługi ru chu tu rys tyczne go gałęzi trans portu, to jest trans portu samo -
chodowego, trans portu ko lej owe go oraz trans portu lot nic zego.

Ka rina Her mann

Znaczenie telematyki transportowej w zarządzaniu przepływami
w miastach

Wdr ażanie sys temów te lem aty ki w Pol sce to główn ie za dan ie ad min ist racji państwo -
wej. Nie wys tarcz ająca współpra ca pom iędzy ad min ist racją rządową i sa morządową róż -
nych szcze bli po wod uje słabe wy kor zyst anie mo żli wości sto sow ania no woc zesn ych roz -
wiązań or gan iza cyj nych i tech niczn ych. Wy daje się jed nak, że po woli ro śnie św iad omość
ko niecz ności alok acji częś ci zaso bów fi nans owy ch na ro zwój sek tora trans portu, w tym na 
po trzeby związane z wpro wad zani em roz wiązań in tel ige ntnego trans portu, a także roz -
wija nia bad ań i eduk acji te lem aty cznej.
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Ta bela 2. Wy nik wy borów par lam enta rnych w 2001 r.

Nr li sty
Nazwa komitetu Liczba uzyskanych

głosów ważnych
Procent głosów
ważnych

Procent względem
sumy okręgów

Wysokość progu (%)

1 Koalicyjny Komitet
Wyborczy Sojusz
Lewicy
Demokratycznej –
Unia Pracy

5 342 519 41.04 41.04 8

2 Koalicyjny Komitet
Wyborczy – Akcja
Wyborcza Solidarność 
Prawicy

729 207 5.60 5.60 8

3 Komitet Wyborczy
Unii Wolności

404 074 3.10 3.10 5

4 Komitet Wyborczy
Samoobrona
Rzeczypospolitej
Polskiej

1 327 624 10.20 10.20 5

5 Komitet Wyborczy
„Prawo i
Sprawiedliwość“

1 236 787 9.50 9.50 5

6 Komitet Wyborczy
Polskiego Stronnictwa
Ludowego

1 168 659 8.98 8.98 5

7 Komitet Wyborczy
Wyborców Platforma
Obywatelska

1 651 099 12.68 12.68 5

8 Komitet Wyborczy
Alternatywa Ruch
Społeczny

54266 0.42 0.42 5



Sławom ir Smy czek

Wpływ nowoczesnych kanałów dystrybucji na zachowania konsumentów
na rynku usług finansowych

W oprac owa niu podję to próbę ident yfi kac ji wpływu no woc zesn ych kanałów dystry -
bucji na za chow ania ko nsum ent ów na ryn ku usług fi nans owy ch. Prze prow adz one ba dan ia
po zwal ają st wier dzić, że pol scy kon sum enci są  tra dyc jona lis tami w za kres ie wy boru miej -
sca na byw ania, a na stę pnie ko rzys tania z po szcz egól nych usług fi nans owy ch. Nadal
najbar dziej po pul arne po zos tają tra dyc yjne kanały dys tryb ucji, rzad ko na tom iast In tern et
czy inne, no woc zesne kanały. Kon sum enci po strzeg ają no woc zesne kanały dys tryb ucji
usług fi nans owy ch ra czej jako kom plem enta rne niż sub styt ucy jne wzg lędem tra dyc yjny ch 
pla ców ek. Za tem z punk tu wi dzen ia in styt ucji fi nans owy ch wy kor zyst anie In tern etu czy
też in nych kanałów elekt roni cznych jako kanałów dys tryb ucji po winno się stać elem entem 
działań o cha rakt erze ra czej de fens ywnym niż ofens ywnym.

Rafał Bur dzik

Analiza produktu i logistycznej obsługi klienta w sektorze usług lotniczych

Za spok oje nie po trzeb klien ta jest wy nik iem do stos owa nia kom pletn ej struk tury pro -
duktu do jego de klar owa nych i nie dek laro wan ych po trzeb. W ar tyk ule przed staw iono
konce pcję dy nam icznej struk tury pro duktu (usługi) w uję ciu lo gis tycznej obsługi klien ta.
Obiekt em badań była li nia lot nic za – jed no z naj większych w Eu rop ie i na św iec ie pr zed -
siębiorstw sek tora usług lot nic zych. Za kres ba dań obejm ował ocenę wy bran ych kr yter iów
okreś lają cych st opień za spok oje nia po trzeb klien ta przez pro dukt, obsługę, war tości do -
dane i aspek ty lo gis tyczne oraz an alizę i wy znac zenie no wych po trzeb kl ientów.

Ma rzena Kra marz 

Czas realizacji zamówienia z perspektywy strategicznych decyzji
w punkcie rozdziału łańcucha dostaw

Kształto wan ie, re aliz acja i ocena więzi międ zyorganizacyjnych są punk tem wyjś cia
do usprawn iania po jed yncz ych pr oce sów i całych łań cuc hów do staw. Stra teg ia obsługi
opie ra jąca się na elast yczności i cza sie re aliz acji za mówi enia wy maga od pow iedni ch roz -
wiązań lo gis tyczny ch w całym łań cuc hu do staw. Czas w lo gis tycznej obsłudze klien ta od -
nosi się przede wszyst kim do okresu trwa nia cy klu re aliz acji za mówi enia. Przyj muje się,
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że klien ci oczek ują jak najkr ótszego cza su do stawy, a fir my, bu dując ok reślone re lac je
z po zos tałymi uczestn ika mi łańcucha do staw, sta rają się spełnić oczek iwa nia klien tów.

Włodzim ierz Kra marz

Modelowanie zapasów w łańcuchu dostaw branży elektrotechnicznej

W pre zent owa nych ba dan iach za stos owa no me todę dy nam iki sy ste mów zarządza nia.
Prze prow adz ona sy mul acja po zwoliła na zmniej szen ie po ziomu ka pitału za mro żonego,
ukazała ob szary w pr zeds iębiorstwie, kt órych mo dern iza cja funk cjon owa nia przyczy -
niłaby się do zwię ksze nia prod ukty wności, oraz wska zała na błędy w zarządza niu pole -
gające na utrzym ywa niu zbyt dużych prze strzeni ma gaz yno wych.

Mi rosław Ma tus ek

Rola dostawców w procesie rozwoju nowego produktu

Przez ostatn ie trzy de kady ba dano wie le asp ektów wdr ożenia in now acji do prak tyki
prze mysłowej, podk reślając ich zna czen ie dla roz woju or gan iza cji. Jed nym z ta kich waż -
nych te matów w ob szar ze roz woju no wego pro duktu jest współpra ca do stawcy z wy -
twórcą. W ar tyk ule prze prow adz ono anal izę li ter atu ry z za kresu ob szar ów współpra cy
dos tawców z pro duc enta mi w ra mach roz woju no wego pro duktu, sta wian ych cel ów przy
ta kiej współpra cy oraz źró deł po tenc jalny ch pr oble mów po jaw iających się na sty ku do -
stawca – pro duc ent. 

Ka tar zyna Dohn

Analiza infrastruktury logistycznej wykorzystywanej w przedsiębiorstwie

W ar tyk ule po dję to pr óbę uporządkow ania zaga dni eń związa nych z in fras trukturą nie -
zbędną do re aliz acji pr oces ów lo gis tyczny ch w pr zed siębio rstwie funk cjon ującym w ra -
mach wy bran ego łań cucha do staw. Wska zano na istotną jej rolę i wpływ na efektywność
re aliz acji pr oces ów pro dukc yjny ch. Zdia gnoz owa no równ ież przy czyny i skut ki pro -
blemów wy nik ających z do boru niewłaś ciw ej in fras truktu ry lo gis tycznej do re aliz acji wy -
bran ych pr oces ów trans port owy ch i ma gaz yno wych w pr zeds iębiorstwie. 
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Edyta Przy byls ka

Analiza cyklu życia współdziałania przedsiębiorstwa usług logistycznych
z usługobiorcami

Kon cepc ja cy klu ży cia w li ter atu rze na jcz ęśc iej od nosi się do pr odu któw, tech nol ogii,
or gan iza cji. Zgod nie z nią wyró żnia się kil ka faz roz woj owy ch cha rakt ery zujących się
okre ślonymi ce chami. Może ona jed nak dot yczyć rów nież współdziałania prz edsiębiorstw 
i dla tego w ar tyk ule po dję to pr óbę anal izy cy klu ży cia współdziałania na przykładzie wy -
bran ego pr zeds ięb iorstwa usług lo gis tyczny ch z usługob iorca mi. Okre ślono, w ja kich fa -
zach znaj duje się po dejm owa ne współdziałanie z po szcz egó lny mi usługob iorca mi, oraz
krót ko je scha rakt ery zow ano. 
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Sum mar ies

Iwona Sam bors ka, Adam Sam bors ki

Trends in So cial Dy nam ics and the Key Com pe tences
in a Knowl edge Econ omy 

The pa per brings at ten tion to the dom i nant trends in so cial dy nam ics and to the way
they im pinge on changes in the econ omy as well as on our per cep tion and think ing of these
changes. It is as sumed that the emerg ing socio-cul tural par a digm is founded on knowl edge, 
whose cre ation is now to be seen as a pro cess of in ter ac tive learn ing which takes place within
an or ga ni za tion or within a net work of or ga ni za tions and largely af fects the dy nam ics of an
econ omy. In this con text, ed u ca tion ap pears as a fac tor de ter min ing eco nomic changes as
well as our abil ity to em brace the chal lenges of the fu ture. 

Ja cek Szołty sek

Lo gis tics in a Knowl edge-Based Econ omy, or the Quo Vadis of Lo gis tics

The pa per aims to ex am ine and con sider the bound aries of lo gis tics. The evo lu tion of
lo gis tics, which orig i nated in the mil i tary but has come to be now widely ap plied in
busi ness, seems to be head ing in an un known di rec tion. There are con cep tions that show
lo gis tics as hav ing a firmly de fined area of ap pli ca tion. In the au thor’s opin ion, this area
con tin ues to grow, as there are a num ber of other po ten tial ap pli ca tions. There fore, the
bound aries of lo gis tics as they ap pear to be at the mo ment are not fi nite and are vis i bly
ex pand ing.



Prze mysław Kołodziejc zyk

Pub lic Trans port and the Hu man Need of So cial iz ing

Most stud ies on pub lic trans port em pha size the ad van tages as so ci ated with split ting
the trans por ta tion costs and emis sions among many pas sen gers, which ac counts for
rel a tively low unit val ues, while its other as pects, e.g. so cio log i cal, are given much less
at ten tion. This pa per fo cuses on some of these less per ceived ben e fits of pub lic trans port,
such as the fact that it cre ates fa vor able con di tions for es tab lish ing so cial re la tion ships. The 
au thor in ves ti gates the psy cho-so cial val ues of pub lic trans port, set ting out from
the rec og ni tion that so cial con tacts rep re sent a vi tal hu man need, then dis cuss ing the
psy cho-so cial op por tu ni ties of fered by pub lic trans port, iden ti fy ing em pir i cal rea sons for
in ter est in the sub ject, and fi nally de scrib ing some at tempts to mold the so cial ben e fits of
us ing pub lic trans port.

Te resa Gądek-Ha wlena

Adapt ing the Sup ply of Pas sen ger Trans port Ser vices to the De mand
in the Tour ist Mar ket – an Out line

The pa per at tempts to an a lyze how well the sup ply of pas sen ger trans port ser vices is
adapted to the chang ing de mand, tak ing into ac count the type of travel. The dif fer ent
modes of trans port used dur ing tour ist trips are overviewed in re la tion to changes in tour ist
traffic. The dis cus sion con cen trates on the three branches of trans port that can be re garded
as the most rel e vant from the view point of ca ter ing to the tour ist in dus try, i.e. car, rail and
air trans port.

Ka rina Her mann

The Role of Trans port Telematics in Ur ban Flows Man age ment 

In Po land, the in tro duc tion of telematics sys tems is pri mar ily the re spon si bil ity of state
admi nistration. The lag ging co op er a tion be tween na tional and sub-na tional gov ern ment
ad min is tra tion at dif fer ent lev els re sults in poor uti li za tion of the po ten tial in her ent in the
ap pli ca tion of mod ern or ga ni za tional and tech ni cal so lu tions. How ever, there seems to be
an in creas ing aware ness of the need to al lo cate fi nan cial re sources for the de vel op ment of
the trans port sec tor in an ef fort to boost im ple men ta tions of in tel li gent trans port sys tems as
well as re search of, and ed u ca tion in, telematics. 

176 Sum mar ies

Ta bela 2. Wy nik wy borów par lam enta rnych w 2001 r.

Nr li sty
Nazwa komitetu Liczba uzyskanych

głosów ważnych
Procent głosów
ważnych

Procent względem
sumy okręgów

Wysokość progu (%)

1 Koalicyjny Komitet
Wyborczy Sojusz
Lewicy
Demokratycznej –
Unia Pracy

5 342 519 41.04 41.04 8

2 Koalicyjny Komitet
Wyborczy – Akcja
Wyborcza Solidarność 
Prawicy

729 207 5.60 5.60 8

3 Komitet Wyborczy
Unii Wolności

404 074 3.10 3.10 5

4 Komitet Wyborczy
Samoobrona
Rzeczypospolitej
Polskiej

1 327 624 10.20 10.20 5

5 Komitet Wyborczy
„Prawo i
Sprawiedliwość“

1 236 787 9.50 9.50 5

6 Komitet Wyborczy
Polskiego Stronnictwa
Ludowego

1 168 659 8.98 8.98 5

7 Komitet Wyborczy
Wyborców Platforma
Obywatelska

1 651 099 12.68 12.68 5

8 Komitet Wyborczy
Alternatywa Ruch
Społeczny

54266 0.42 0.42 5



Sławom ir Smy czek

The Im pact of Mod ern Dis tri bu tion Chan nels on Con sumer Be hav iors
in the Fi nan cial Ser vices Mar ket 

The pa per un der takes to iden tify the im pact of mod ern dis tri bu tion chan nels on
con sumer be hav iors in the fi nan cial ser vices mar ket. Re search shows that Pol ish cus tom ers 
are con ser va tive in terms of buy ing at spe cific out lets and us ing par tic u lar fi nan cial
ser vices. As a re sult, con ven tional dis tri bu tion chan nels con tinue to be more pop u lar than
the Internet and other elec tronic me dia. When it co mes to buy ing fi nan cial ser vices,
con sum ers tend to per ceive mod ern dis tri bu tion chan nels as com ple men tary with re gard to
tra di tional ones. This in di cates that fi nan cial in sti tu tions should em ploy de fen sive rather
than of fen sive pol i cies in promoting elec tronic dis tri bu tion chan nels among their
cus tom ers. 

Rafał Bur dzik

Lo gis tics Prod uct and Lo gis tics Cus tomer Ser vice Anal y sis
in the Air Trans port Sec tor

The as so ci a tion be tween cus tomer re quire ments and prod uct fea tures in di cates
whether the prop er ties of a prod uct sat isfy the cus tomer’s needs or not. The pa per pres ents
an idea of dy namic prod uct (ser vice) struc ture de ter mined by lo gis tics cus tomer ser vice.
The study fo cused on one of Eu rope’s and world’s big gest air lines. The re search aimed to:
first, as sess a range of cri te ria to de ter mine the level of cus tomer needs sat is fac tion by
a prod uct, ser vice or added value, as well as by a va ri ety of spe cific lo gis tic as pects; and
sec ond, to in ves ti gate and iden tify new cus tomer needs. 

Ma rzena Kra marz 

Lead Time from the Per spec tive of Stra te gic De ci sions at the Point
of Dis tri bu tion of a Sup ply Chain

The cre ation, main te nance and eval u a tion of inter-or ga ni za tional re la tions is the
start ing point for the im prove ment of sin gle pro cesses as well as of en tire sup ply chains.
Cus tomer ser vice strat egy based on flex i bil ity and short or der pro cess ing times in volves
highly ef fi cient lo gis tics through out the sup ply chain. In the case of lo gis tics cus tomer
ser vice, time per tains pri mar ily to the length of the or der pro cess ing cy cle. Flex i bil ity
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within a lo gis tics sys tem, on other hand, re sponds to the re quire ment that con tem po rary
com pa nies be able to quickly and ef fec tively ad just to the fluc tu a tions of de mand and adapt 
their prod ucts to the ex pec ta tions of the mar ket. It is as sumed that cus tom ers ex pect the
short est pos si ble deli very times, there fore busi nesses, in build ing their re la tions with other
par tic i pants in a sup ply chain, make ev ery ef fort to sat isfy the ex pec ta tions of their cli ents. 

Włodzim ierz Kra marz

Mod el ing In ven to ries within an Electrotechnical In dus try Sup ply Chain

The pa per pres ents the out comes of re search in volv ing the ap pli ca tion of the Dy nam ics 
of Man age ment Sys tems (DMS) method to run a sim u la tion within an electrotechnical
en ter prise. The sim u la tion led to a re duc tion in the level of frozen cap i tal, re vealed ar eas
within the en ter prise whose mod ern iza tion could con trib ute to in creas ing its pro duc tiv ity,
and iden ti fied cases of mis man age ment re lat ing to ex ces sive ware house ca pac i ties.

Mi rosław Ma tus ek

The In volve ment of Sup pli ers in the New Prod uct De vel op ment Pro cess

Over the last three de cades, a lot of re search has ad dressed the dif fer ent as pects of im -
ple ment ing in no va tions and em pha sized their sig nif i cance for or ga ni za tional deve lopment. 
An im por tant emerg ing theme con cerns the in volve ment of sup pli ers in the new prod uct
de vel op ment pro cess. The au thor an a lyzes pre vi ous stud ies on sup plier-man u fac turer col -
lab o ra tion, with a fo cus on iden ti fy ing the ar eas for most ef fec tive co op er a tion and the po -
ten tial prob lems that might arise be tween the sup plier and the man u fac turer. 

Ka tar zyna Dohn

An a lyz ing the Lo gis tic In fra struc ture of an En ter prise

The ar ti cle at tempts to sys tem atize is sues re lat ing to in fra struc ture nec es sary for the
ex e cu tion of lo gis tics pro cesses in an en ter prise op er at ing within a spe cific sup ply chain.
Lo gis tics in fra struc ture is shown as play ing an im por tant role in, and mak ing a sub stan tial
im pact on, the ef fi ciency of pro duc tion pro cesses. The causes of prob lems aris ing from
in ad e quate lo gis tic in fra struc ture have been di ag nosed, and their con se quences for se lected 
trans port and stor age pro cesses within an en ter prise have been high lighted. 

178 Sum mar ies



Edyta Przy byls ka

A Life Cy cle Anal y sis of the Re la tion ships be tween a Lo gis tics En ter prise
and Its Cus tom ers

In sub ject lit er a ture, the con cept of life cy cle is mostly re lated to prod ucts, tech nol o -
gies and or ga ni za tions. A life cy cle is typ i cally bro ken down into sev eral evo lu tion phases
char ac ter ized by spe cific at trib utes. How ever, the con cept can be also ap plied to co op er a -
tion betwe en en ter prises. The pa per at tempts to an a lyze the life cy cle of a co op er a tive link
betwe en busi nesses ex em pli fied by the re la tion ships be tween a lo gis tics en ter prise and its
cus tom ers. To dem on strate the vi a bil ity of this ap proach, stages in the evo lu tion of the en -
ter prise’s re la tions with each of its cli ents have been iden ti fied and briefly de scribed.

Sum mar ies 179



Not ka o au tor ach

Rafał BURDZIK – dr inż., Wyższa Szkoła Ban kowa w Po znan iu, Wy dział Za miejs cowy
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Ka tar zyna DOHN – dr inż., Wyższa Szkoła Ban kowa w Po znan iu, Wy dział Za miejs cowy
w Cho rzow ie, Ka ted ra Lo gis tyki

Te resa GĄDEK-HAWLENA – dr, Wyższa Szkoła Ban kowa w Po znan iu, Wy dział Za -
miejs cowy w Cho rzow ie, Ka ted ra Lo gis tyki
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Za miejs cowy w Cho rzow ie, Ka ted ra Lo gis tyki
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Włodzim ierz KRAMARZ – dr inż., Wyższa Szkoła Ban kowa w Po znan iu, Wy dział Za -
miejs cowy w Cho rzow ie, Ka ted ra Lo gis tyki
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Ta bela 2. Wy nik wy borów par lam enta rnych w 2001 r.

Nr li sty
Nazwa komitetu Liczba uzyskanych

głosów ważnych
Procent głosów
ważnych

Procent względem
sumy okręgów

Wysokość progu (%)

1 Koalicyjny Komitet
Wyborczy Sojusz
Lewicy
Demokratycznej –
Unia Pracy

5 342 519 41.04 41.04 8

2 Koalicyjny Komitet
Wyborczy – Akcja
Wyborcza Solidarność 
Prawicy

729 207 5.60 5.60 8

3 Komitet Wyborczy
Unii Wolności

404 074 3.10 3.10 5

4 Komitet Wyborczy
Samoobrona
Rzeczypospolitej
Polskiej

1 327 624 10.20 10.20 5

5 Komitet Wyborczy
„Prawo i
Sprawiedliwość“

1 236 787 9.50 9.50 5

6 Komitet Wyborczy
Polskiego Stronnictwa
Ludowego

1 168 659 8.98 8.98 5

7 Komitet Wyborczy
Wyborców Platforma
Obywatelska

1 651 099 12.68 12.68 5

8 Komitet Wyborczy
Alternatywa Ruch
Społeczny

54266 0.42 0.42 5


