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Wstep

Wspolczesne wybrane wyzwania i problemy w logistyce oraz transporcie, opisane
w niniejszej monografii, odzwierciedlaja ztozonos$¢ i dynamiczny charakter $ro-
dowiska gospodarczego. Zmieniajace si¢ warunki rynkowe, globalne kryzysy, po-
trzeba zréwnowazonego rozwoju oraz innowacje technologiczne tworza zlozony
obraz obecnych wyzwan i mozliwo$ci wlogistyce i transporcie. W odpowiedzi na te
zmieniajgce si¢ realia podmioty dzialajace w obszarze logistyki i transportu musza
wykazywac sie elastycznoscig oraz zdolnoscig do szybkiej adaptacji. Kluczowe zna-
czenie ma integracja nowoczesnych technologii, ktore umozliwiajg optymalizacje
proceséw. Ponadto coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na zréwnowazone praktyki,
majace na celu minimalizacj¢ negatywnego wptywu branzy logistyki i transportu
na srodowisko naturalne.

Logistyka i transport odgrywaja kluczowg role w sprawnym funkcjonowaniu
gospodarek krajowych, calych sektoréw oraz przedsigbiorstw z réznych branz. Wno-
szg istotny wklad w wiele obszaréw dzialalnos$ci zaréwno na poziomie makro-,
jak i mikroekonomicznym. Integracja réznych perspektyw postrzegania logistyki
i transportu wzbogaca dyskusje na ich temat oraz umozliwia kompleksowe podej-
$cie do ich analizy.

Monografia sktada sie z sze$ciu rozdzialéw przygotowanych przez pracownikow
Katedry Analizy i Strategii Przedsigbiorstwa, Katedry Badan Operacyjnych, Kate-
dry Pracy i Polityki Spotecznej, studentéw oraz absolwentéw kierunku Logistyka
i Logistyka w gospodarce, ktdrzy rozwijaja zainteresowania naukowo-badawcze
w trakcie studiéw. Kazdy z rozdzialéw wnosi istotne spostrzezenia i analizy, ktore
przyczyniaja sie do lepszego zrozumienia réznych aspektéw logistyki i transportu
w obliczu dynamicznych zmian, wyzwan oraz pojawiajacych si¢ probleméw. Zapro-
ponowana kolejnos¢ rozdzialéw pozwala na logiczne przeprowadzenie czytelnika
przez wybrane aspekty w zakresie podjetej tematyki.

Pierwszy rozdzial, dotyczacy determinant wyboru ustugodawcéw kurierskich
w Polsce w latach 2020-2023, ukazuje, jak zmieniajace si¢ warunki rynkowe, prefe-
rencje konsumentéw oraz innowacje technologiczne wplywaja na decyzje dotyczace
korzystania z ustug kurierskich. Analizowane czynniki, takie jak efektywnos¢ kosz-
towa, czas dostawy oraz jakos¢ obstugi klienta, podkreslaja znaczenie dostosowania
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oferty ustugowej do potrzeb rynku w celu utrzymania konkurencyjnos$ci. W kontek-
$cie pandemii COVID-19 wiele z tych determinant musialo zosta¢ zaktualizowanych,
aby sprosta¢ nowym wyzwaniom i zmieniajacym si¢ warunkom operacyjnym.

Wyniki badan dotyczacych pasazerskiego i towarowego transportu lotniczego
podczas pandemii COVID-19, przedstawione w drugim rozdziale, ukazuja zna-
czacy wplyw kryzysu na funkcjonowanie tej branzy. Pandemia wymusifa ogromne
modyfikacje w operacjach lotniczych, w tym koniecznos¢ wprowadzenia bardziej
rygorystycznych §rodkéw sanitarnych oraz dostosowania procedur do dynamicznie
zmieniajacych si¢ regulacjii oczekiwan pasazeréw. Analiza tych wyzwan podkresla,
jak kluczowe jest elastyczne dostosowanie sie¢ do nowych warunkdow oraz skutecz-
ne zarzadzanie operacjami w tak trudnych czasach. Wnioski plynace z przepro-
wadzonych badan dostarczaja cennych informacji na temat strategii przetrwania
i adaptacji, ktére moga pomoc branzy lotniczej radzi¢ sobie z niespodziewanymi
kryzysami w przysztosci.

Trzeci rozdzial, poswiecony wptywowi pandemii COVID-19 oraz wojny w Ukra-
inie na zarzadzanie fancuchem dostaw w konteks$cie zaopatrzenia przedsiebiorstwa
produkcyjnego z branzy energetycznej, ukazuje, jak kluczowe jest strategiczne po-
dejscie w obliczu niespodziewanych zaktdcen rynkowych. Te kryzysy ujawnity liczne
stabosci w tanicuchach dostaw oraz wyzwania zwigzane z zaopatrzeniem przedsie-
biorstw w kluczowe komponenty do produkeji. Analiza przypadkéw z lat 2018-2023
ukazuje, jak przedsiebiorstwa musiaty btyskawicznie zredefiniowac i dostosowac
swoje strategie, aby zapewni¢ ciaglo$¢ zaopatrzenia i zminimalizowa¢ zaklécenia
w procesach produkcyjnych. W obliczu globalnych wyzwan, takich jak pandemia
i konflikty zbrojne, efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw staje sie nie tylko
kwestig operacyjng, ale takze kluczowym elementem strategicznego planowania.
Przeprowadzone badania wskazuja, Ze przedsiebiorstwa, ktore szybko i skutecznie
dostosowaly swoje strategie zaopatrzeniowe, byty w stanie lepiej radzic¢ sobie z trud-
nosciami i utrzymac¢ stabilnos$¢ operacyjna. Rozdzial ten podkresla, jak wazne jest
posiadanie elastycznych i odpornych na zakldcenia tancuchéw dostaw, ktére moga
przetrwa¢ nawet najbardziej niespodziewane kryzysy, zapewniajac tym samym cig-
glos¢ dzialalnosci gospodarczej.

Zielonej transformacji, ktéra stanowi dzi§ wielowymiarowy kontekst badawczy,
w obszarze transportu i logistyki zostal po§wigcony czwarty rozdzial. Zielone prak-
tyki, oméwione w tym rozdziale, s3 odpowiedzig na rosngce potrzeby ekologiczne
oraz wymogi regulacyjne, ktére staja si¢ coraz bardziej rygorystyczne w branzy
transportu i logistyki. Praktyki owe moga przybiera¢ rézne formy, od wdrazania
energooszczednych technologii, poprzez optymalizacje tras transportowych, az po
zmniejszanie emisji dwutlenku wegla dzigki wykorzystaniu alternatywnych Zré-
det energii. Wprowadzenie zréwnowazonych rozwigzan w logistyce i transporcie
ma na celu nie tylko minimalizacj¢ negatywnego wplywu dzialalnosci gospodarczej
na $rodowisko, ale przynosi réwniez wymierne korzysci ekonomiczne. Optyma-
lizacja proces6éw i wdrozenie zielonych innowacji przyczyniaja si¢ do zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej, redukcji kosztow oraz poprawy wizerunku firmy jako
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odpowiedzialnej spotecznie. W obecnych realiach zréwnowazony rozwdj staje sie
integralng czedcig strategii logistycznych, co podkresla wage wprowadzania nowa-
torskich, prosrodowiskowych rozwigzan. Rozdzial ten pokazuje, ze zielone praktyki
nie s3 jedynie trendem, ale konieczno$cig, ktora wpisuje sie¢ w dtugofalowsq strategie
przetrwania i rozwoju podmiotéw dzialajacych w obszarze transportu i logistyki
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym.

Pigty rozdzial monografii po$wigcony jest rozwojowi inteligentnych rozwigzan
w kontek$cie smart city i podkresla rosnace znaczenie integracji nowoczesnych
technologii z miejska infrastrukturg logistyczng. Opisane w tym rozdziale inte-
ligentne systemy zarzadzania ruchem, monitorowania oraz analizy danych maja
potencjal do znacznej poprawy efektywnosci logistyki w miastach. Nowoczesne
technologie wspieraja zarzadzanie ruchem drogowym, optymalizujg trasy dostaw,
poprawiajg jako$¢ zZycia mieszkancow oraz przyczyniaja sie do ochrony $rodowiska.
Przedstawienie koncepcji inteligentnej logistyki oraz konkretnych przykladow jej
zastosowan w ramach smart city pokazuje, jak innowacyjne podejscia moga przy-
czyni¢ sie do rozwoju zréwnowazonych i efektywnych rozwigzan miejskich. Tym
samym rozdzial ten podkresla kluczowa role, jaka inteligentna logistyka odgrywa
w koncepcji smart city, integrujac technologie z codziennym funkcjonowaniem
miast i podnoszac standardy zarzadzania infrastrukturg miejska.

Ostatni rozdzial monografii poswiecony jest logistyce sportu i ukazuje specyficzne
wyzwania zwigzane z zarzadzaniem logistyka w tej dziedzinie. Analiza tych wyzwan
i proponowanych rozwigzan dostarcza cennych informacji na temat specyfiki logi-
styki sportowej, jednoczesnie podkreslajac, ze wspolczesny sport jest wielowymia-
rowym konstruktem, skladajacym sie z licznych proceséw przebiegajacych w zyciu
spotecznym i gospodarczym. Opracowanie przedstawia ramy funkcji biznesowych
logistyki sportu, integrujac je z funkcjami logistyki fizycznej. Praktyczne przyktady,
omowione w kontekscie filaréw SLF (ang. Sport Logistics Framework), potwierdza-
ja, ze zarzadzanie sportem obejmuje kilka obszaréw aktywnosci, ktére majg swoje
korzenie w klasycznych dziedzinach zarzadzania biznesem. W tym kontekscie logi-
styka odgrywa kluczowgq role, stanowiac integralng czes¢ efektywnego zarzadzania
sportem, zardwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.

Reasumujac, niniejsza monografia zostala opracowana w celu ukazania wielo-
wymiarowosci wspolczesnych wyzwan w logistyce. Moze ona stanowi¢ istotny krok
w kierunku poglebienia wiedzy na temat podjetej problematyki. Niektére z roz-
dzialow zostaly napisane w celu zidentyfikowania luk badawczych, inne zas w celu
ugruntowania wiedzy, popartej praktycznymi przyktadami. Wnioski ptynace z analiz
poszczegdlnych rozdziatéw podkreslaja znaczenie holistycznego podejscia do logi-
styki, ktore uwzglednia zaréwno aspekty operacyjne, jak i strategiczne. Otrzymane
wnioski mogg by¢ cennym zrédlem wiedzy nie tylko dla praktykow i badaczy, lecz
takze studentow.

W kontekscie przysztosciowych analiz i badan nalezy podkresli¢, ze przysztos¢
logistyki i transportu bedzie wymagata dalszego rozwoju i adaptacji do dynamicznie
zmieniajacego si¢ sSrodowiska gospodarczego, z uwzglednieniem pojawiajacych sie
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innowacji technologicznych, zréwnowazonych praktyk oraz strategii efektywnego
gospodarowania i zarzadzania. W obliczu rosnacej globalizacji i digitalizacji bran-
za logistyki i transportu bedzie musiata integracyjnie wykorzystywa¢ nowoczesne
technologie, takie jak sztuczna inteligencja, blockchain czy automatyzacja procesow,
aby sprosta¢ nowym wyzwaniom. Ponadto zwigkszajacy sie nacisk na zréwnowazony
rozwdj bedzie wymagal od branzy logistyki i transportu wigkszej odpowiedzialnosci
ekologicznej, co z kolei moze prowadzi¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan
majacych na celu minimalizacj¢ wptywu na srodowisko (zielone praktyki). Wreszcie,
zarzadzanie logistyka i transportem w przyszlosci bedzie musialo by¢ coraz bardziej
elastyczne i proaktywne, aby skutecznie reagowa¢ na nieprzewidywalne zmiany
w globalnych fancuchach dostaw i zapewniac ciaglo$¢ operacji.

Dzigkuje wszystkim autorom, ktdrzy przyczynili si¢ do powstania tej monografii,
za ich cenny wkiad i zaangazowanie w przeprowadzone analizy. Ich prace stanowia
istotny zasob wiedzy, ktéry moze inspirowac dalsze badania oraz praktyki w dzie-
dzinie logistyki i transportu, dostarczajac cennych wnioskdw i nowych perspektyw.
Wierzymy, ze ta publikacja bedzie nie tylko uzytecznym zrédlem informacji, ale
takze motywacja do dalszego zglebiania omawianych zagadnien. Mamy nadzieje,
ze przyczyni si¢ ona do rozwoju wiedzy i praktyk w obszarze logistyki i transportu,
bedac cenng lekturg dla badaczy, studentdw, a takze specjalistow z branzy.
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Wprowadzenie

Dynamiczny rozwdj sektora ustug, w tym branzy kurierskiej, jest obecnie kluczem
do preznego rozwoju gospodarki §wiatowej. Wraz z postepem technologicznym oraz
wzrostem handlu elektronicznego ustugi kurierskie odgrywaja coraz wazniejsza role
w dostarczaniu towar6w i ustug na calym $wiecie. Jednak branza kurierska stanela
przed nowymi wyzwaniami, co spowodowane byto m.in. zmiang sytuacji rynkowej
i zwigekszonymi napieciami konkurencyjnymi po wybuchu pandemii COVID-19.
Wobec powyzszego warto przeprowadzi¢ analize podstawowych determinant
wyboru ustugodawcéw kurierskich w Polsce po 2020 r. i uzupetni¢ istniejacg luke
badawcza. Przeglad literatury dokonany na potrzeby niniejszego badania wskazuje
bowiem na brak aktualnych opracowan analizujacych sytuacje ustug kurierskich
na polskim rynku w okresie przed wybuchem pandemii koronawirusa i po nim.

Zatozenia metodologiczne badan

W niniejszym badaniu wykorzystane zostang takie metody i narzedzia badawcze,
jak przeglad literatury, ankieta i analiza statystyczna. Pomoze to w lepszym zrozu-
mieniu czynnikéw wplywajacych na wybor konkretnych ustugodawcow kurierskich
przez klientéw, a co za tym idzie, dostosowanie strategii biznesowych i dziatan
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marketingowych do ich potrzeb. Rezultaty przeprowadzonej analizy beda ponadto
uzyteczne dla decydentoéw politycznych i regulatoréw rynku, ktérzy odpowiedzial-
ni s3 za opracowywanie réznego rodzaju przepiséw wspierajacych rozwéj branzy
kurierskiej w Polsce.

Celem przeprowadzonego badania bylo zidentyfikowanie determinant wyboru
ustugodawcow kurierskich w Polsce w latach 2020-2023. Na potrzeby badania postu-
zono si¢ narzedziem badawczym, jakim jest ankieta, a potrzebne dane zebrano przy
uzyciu techniki zbierania informacji CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview).
Badanie przeprowadzono na prébie 150 klientéw firm kurierskich. Kwestionariusz
ankiety skladal sie z 17 pytan, z czego na poczatku znajdowala si¢ tzw. metryczka,
zawierajaca pytania o pte¢, wiek i rodzaj ustugodawcy kurierskiego. Wigkszo$¢ pytan
miata charakter zamkniety i byla opatrzona tzw. kafeterig. Trzy z zawartych w kwe-
stionariuszu pytan otwartych dotyczyly asortymentu zamawianego w omawianym
okresie przez Internet.

Ustugi kurierskie - ujecie teoretyczne

Ustugi kurierskie sg czedcig ustug logistycznych, do ktérych nalezg réwniez ustugi
transportowe, spedycyjne i transportowo-logistyczno-spedycyjne (Biesok, 2013;
Zielinska, Siedlecka, 2018; Biatokozowicz, Ryciuk, 2022). Ustugi kurierskie wcho-
dza w zakres ustug realizowanych przez branz¢ KEP. Akronim KEP interpretuje si¢
jako przesytki kurierskie, ekspresowe i pocztowe (Skurpel, Wodnicka, 2023: 460).
W mysl przepiséw prawa stanowig one ustuge pocztowg albo przewozows, jednak
w obowiazujacej do dzi$ Ustawie z dnia 23 listopada 2012 r. Prawo pocztowe nie
scharakteryzowano pojecia ustugi kurierskiej.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne definicje ustug kurierskich. De-
finiuje si¢ je np. jako doreczenie przesylki z rak odbiorcy do rak adresata lub osoby
uprawnionej do odbioru wraz z uzyskaniem pokwitowania odbioru takiej prze-
sylki, zar6wno w formie pisemnej, jak i elektronicznej (Gulc, 2020). Inna definicja
traktuje ustuge kurierska jako przejecie, sortowanie, przemieszczenie i doreczenie
rejestrowanej, listownej lub paczkowej przesylki od zleceniodawcy do odbiorcy
w wyznaczonym terminie (Marcysiak i in., 2013; Majerska, 2021). Co istotne, ustugi
kurierskie sg najczgsciej organizowane przez wyspecjalizowane firmy, wykorzystu-
jace ku temu sieci operacyjno-logistyczne (Zielinska, Siedlecka, 2018).

Istnieje wiele typow ustug kurierskich. Przede wszystkim podzieli¢ je mozna
z uwagi na rodzaj podmiotow, ktore uczestniczg w ich realizacji. W tym kontekscie
mowa o ustugach (Kadlubek, 2011; Parcu i in., 2023):

» B2B (ang. Business to Business), ktore realizowane sa pomiedzy podmiotami
instytucjonalnymi

» B2C (ang. Business to Consumer), ktore sa dostawg towaréw zamoéwionych do
klientéw indywidualnych;
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» C2X (ang. Consumer to Business/Consumer), odnoszacych sie do dostawy to-
waréw do klientéw indywidualnych albo instytucjonalnych.

Ze wzgledu na kryterium czasu ustugi kurierskie dzielimy na regularne i ekspre-
sowe oraz gwarantowane (Gao, 2022). Ustugi regularne (standardowe) realizowane
s3 w podobny sposdb jak ustugi pocztowe, zazwyczaj w standardowym czasie ustugi,
tj. w dwa-trzy dni robocze. Uslugi ekspresowe z kolei to najszybsze z mozliwych
dostarczenie przesytki czy dokumentdw w obrebie okreslonego obszaru (np. dziel-
nicy) w przeciagu paru godzin. Najpopularniejsza ustuga ekspresows jest ustuga
kurierska ,,tego samego dnia” (Szpon i in., 2015).

Ponadto ustugi kurierskie mozna podzieli¢ ze wzgledu na miejsce dostarczenia.
Wowczas mowa o ustugach kurierskich dostarczanych do domu, automatu paczko-
wego, miejsca pracy czy tez ustugach dostarczanych do punktu lub w inne miejsce,
ktdre jest wyznaczone przez klienta (Rucinska, 2016).

Wreszcie ustugi kurierskie dzielg si¢ na ustugi podstawowe i dodatkowe (Lukasik
iin.,2017). Poprzez ustugi podstawowe rozumie si¢ ustuge kurierska standardows,
czyli przewdz i obstuge transportowa. W przypadku ustug dodatkowych mowa
o ubezpieczeniu przesylki, pobraniu zwrotu, naleznosci, powiadomieniu SMS,
powiadomieniu e-mail, zleceniu pisemnym przy adresowaniu przesytki, odbiorze
przesytki w sobote, zwrocie przesylki niedostarczonej, potwierdzeniu doreczenia,
opakowaniu firmowym itp. Ustugi dodatkowe to takze dostarczenie terminowe
do wyznaczonej godziny, dostarczenie terminowe do potudnia, dostarczenie rano,
powiadomienie o zwrocie (Rucinska, 2016).

Niezaleznie od rodzaju ustugi kurierskie charakteryzuja si¢ okreslonymi cechami
(Majerska, 2021). Firmy kurierskie gwarantujg bezpieczenstwo przesyltek na kazdym
etapie $wiadczonych przez siebie ustug. Koncentruja sie rdwniez na szybkiej i tatwej
dostawie przesylek. Ponadto ustugi kurierskie musza cechowac sie jakoscia i termi-
nowoscig. Konieczne jest zatem, aby byly one realizowane niezawodnie zaréwno
w kontekscie obstugi klienta, jak i transportu, sortowania czy dostarczania przesylki.
Firmy kurierskie powinny takze dysponowac wysoko wyszkolona, profesjonalna
kadrg w celu sprawnego zarzadzania tancuchem dostaw. Cena réwniez stanowi
jeden z wyznacznikow jakosciowej ustugi, gdyz klienci tego typu ustugodawcow
czesto wybierajg oferty najbardziej atrakcyjne pod wzgledem kosztow (Siedlecka,
2017; Zielinska, Siedlecka, 2018).

Kryteria jakosci ustug kurierskich

Klienci kupuja ustugi w odpowiedzi na konkretne potrzeby. Jakos¢ ustug moze by¢
wobec tego okreslona jako sposob swiadczenia ich przez podmiot w poréwnaniu
z oczekiwaniami klientow (Grebowiec, 2021). Mozna wskaza¢ pie¢ podstawowych
wymiaréw jakosci ustug, w tym ustug kurierskich (Setiono, Hidayat, 2022).
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Niezawodno$¢ odnosi si¢ do zdolnosci i konsekwencji podmiotu w wykony-
waniu okreslonej ustugi w sposob, ktory zaspokaja potrzeby klientéw (Waluyo,
Waluyo, 2020). W przypadku ustugi kurierskiej jest to zdolno$¢ dostawy towaru
na czas w nieuszkodzonej paczce czy sprawnego rozwigzania potencjalnych pro-
bleméw. Niezawodnos¢ odgrywa wazng role w efektywnosci firm kurierskich,
poniewaz sklada si¢ z wielu elementdéw, takich jak realizacja zamoéwienia, roz-
liczenie oferty, spojnos¢ wewnetrznych przepiséw firmy czy tez zaangazowanie
jej pracownikéw. Klienci majg zazwyczaj pewne oczekiwania co do rzetelnosci
$wiadczonych ustug, a sukces firmy zwykle zalezy od tego, czy potrafi ona im
sprosta¢ (Nowicki, Sikora, 2010).

Namacalno$¢ rozumiana jest z kolei jako zdolnos¢ organizacji do przedstawiania
jakosci ustug swoim klientom (Bungatang, Reynel, 2021). Istnieje wiele czynnikow,
ktore o tym decydujg, takich jak wyglad siedziby firmy, stréj i zachowanie pracow-
nikéw, dystrybuowane materialy marketingowe czy praca dziatu obstugi klienta.
W przypadku ustug kurierskich konieczne jest, aby byty one realizowane niezawod-
nie, zaréwno w kontekscie obstugi klienta, jak i transportu, sortowania czy dostar-
czania samego towaru. Obstuga klienta w aspekcie logistycznym skupia si¢ przede
wszystkim na obszarach fizycznej dystrybucji towaréw, realizowanej zgodnie z za-
sadg 7W (,wlasciwy produkt’, ,wlasciwa ilo$¢”, ,wlasciwy stan’, ,wlasciwe miejsce”,
~wlasciwy czas”, ,wlasciwa cena’, ,wlasciwy klient/osoba”) (Marcysiak i in., 2013).

Empatia jest trzecim wymiarem jakosci ustug kurierskich (Noor i in., 2023).
Rozumiana jest ona jako sposob, w jaki organizacja swiadczy swoje ustugi, kto-
ry sprawia, Ze wydaje si¢ ona stucha¢ oczekiwan, pragnien oraz wymagan swoich
klientow. W przypadku ustugodawcow kurierskich mowa o zindywidualizowanym
zestawie ustug zaprojektowanych w celu lepszego spetnienia zréznicowanych po-
trzeb i preferencji klientéw. Kluczowym czynnikiem oceny jakos$ciowej jest takze
przyjazne nastawienie i gotowos¢ firmy kurierskiej do szybkiego rozwigzywania
probleméw (Arkit, Puchata, 2020).

Kolejnym istotnym wymiarem jest szybko$¢, rozumiana takze jako szybkos¢
reakgji, tj. zdolno$¢ firmy do zapewnienia klientom ustug we wskazanym czasie.
Pelna responsywno$¢ oznacza za$ przyjmowanie, ocenianie i szybkie odpowiadanie
na prosby klientéw, opinie, pytania i problemy. Firma o wysokiej jakosci ustug ce-
chuje sie szybka i skuteczng komunikacja, przywiazujac duza wage do zadowolenia
klienta (Setiono, Hidayat, 2022).

Nie mozna tez wreszcie zapomina¢ o pewnosci, czyli zaufaniu, jakie klienci po-
kiadaja w okreslonej firmie odno$nie do tego, Ze usluga zostanie zrealizowana na
najwyzszym poziomie. Klient, ktory wierzy, ze firma naprawde troszczy si¢ o jego
dobro, prawdopodobnie bedzie wobec niej bardziej lojalny i chetniej bedzie korzystat
z jej ustug w przyszlosci. Rowniez sposob, w jaki firma kurierska reaguje na proble-
my, odzwierciedla jej uczciwos¢. To takze kwintesencja jakosci. Aby firma kurierska
mogta zdoby¢ zaufanie swoich klientéw, pracownicy muszg zatem posiadac wiedze
techniczng, umiejetnosci komunikacyjne, by¢ uczciwi, kompetentni oraz cechowa¢
sie uprzejmoscia i wiarygodnoscia (Tang i in., 2018).
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Jak wskazuje literatura przedmiotu, w przypadku ustug kurierskich, poza opisa-
nymi powyzej piecioma wymiarami jakosci ustug, istnieje szereg innych czynnikéw
jako$ciowych, ktére majg znaczenie dla klientéw przy wyborze odpowiedniej fir-
my i ustugi. Pierwszym i by¢ moze najwazniejszym z nich jest cena, chociaz czes¢
klientéw uwaza, ze najtansi kurierzy nie gwarantuja doskonatej obstugi. Wazna
jest takze obsluga posprzedazowa i wspdlpraca z firmg w kontekscie wadliwego
wykonania ustugi czy reklamacji (Szpilko i in., 2021). Innym istotnym czynnikiem
jest elastycznos$¢. W obecnych czasach firmy kurierskie powinny korzysta¢ z naj-
lepszych narzedzi do zarzadzania projektem i czasem, aby dostarcza¢ produkty
pod drzwi klienta albo w inne uméwione miejsce. Ponadto system zamoéwien jest
juz obecnie standardem $wiadczenia ustug kurierskich. Aby wychodzi¢ naprzeciw
oczekiwaniom klientéw, nalezy réwniez dba¢ o innowacje. Warto mie¢ chociazby
na uwadze, ze klienci oczekujg zapewnienia bezpieczenstwa nie tylko przesylce, ale
tez ich danym (Dembinska-Cyran, 2004; Bielawa, 2012).

Warto takze wspomnie¢ o takich kryteriach jakos$ci ustug kurierskich jak: do-
stepnos$¢ i informacje o ustudze (dostgpnos¢ informacji o firmie, stale godziny
pracy, informacje o lokalizacji, fatwos$¢ kontaktu itp.), mozliwos¢ skorzystania
z ustugi dodatkowej (powiadomienie SMS-em lub e-mailem, pisemny dowod
dostawy itp.), kompleksowa obstuga — mozliwos¢ korzystania z ustugi towarzy-
szacej (odbior odpaddéw, pakowanie, odbiér paczek, pelna obstuga logistyczna
itp.), indywidualizacja ustug (dopasowanie oferty do potrzeb konkretnego klienta
lub branzy), nowoczesne technologie (ICT, aplikacje mobilne, umiejetno$¢ zarza-
dzania §ledzeniem przesylek, mozliwos$¢ generowania raportéw itp.), nowoczesne
rozwigzania w zakresie opakowania (réznorodnos¢ opakowan, ich dostepnos¢
oraz estetyka, dostosowywanie opakowan itp.), kompetencje i kwalifikacje ustu-
godawcy (profesjonalizm i przygotowanie, wiedza, umiejetnosci, uprzejmosé
personelu, zaufanie, wiarygodnos¢ i rzetelno$¢ firmy, uczciwos¢ itp.). Ponadto
klienci cze$ciej wybieraja firmy o ugruntowanej pozycji, bo sa one ich zdaniem
bardziej wiarygodne (Gulc, 2017).

Klasyfikacja metod pomiaru jakosci ustug kurierskich

Organizacje, ktore zasilaja sektor ustugowy, poszukujg informacji o preferencjach
i potrzebach klientéw. W tym celu wykorzystujg ankiety satysfakeji klienta oraz
réznego rodzaju sondaze. Istniejg rowniez narzedzia, ktore zostaly stworzone z mysla
o badaniu jakosci ustug i satysfakeji klienta w sektorze ustugowym.

Jedna z takich uniwersalnych metod jest metoda SERVQUAL (Bielawa, Kazojc,
2020). Mowa o badaniu jakosci ustug zbudowanym zgodnie z kompleksowym za-
rzadzaniem jakoscia - TQM (ang. Total Quality Management). Autorzy tej me-
tody zidentyfikowali pie¢ luk odnos$nie do jakosci ustug, ktére moga wptywac na
niezadowolenie klienta, przez co skutkujg niska oceng. Pierwszg lukg jest réznica
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zachodzaca pomiedzy oczekiwaniami klienta a ich postrzeganiem przez kierownic-
two przedsiebiorstwa. Luka druga stanowi roznice zachodzacg pomiedzy postrzega-
niem oczekiwan klienta przez kierownictwo firmy a specyfikacja ustug. Luka trzecia
okresla réznice pomiedzy specyfikacja jakosci ustug a jakoscia ich $wiadczenia.
Luka czwarta dotyczy réznicy zachodzacej pomiedzy jakoscig swiadczenia ustug
a informacjami na temat ustug, ktérymi dysponuje klient. Luka pigta to réznica,
ktora zachodzi pomiedzy poziomem spelnienia oczekiwan a postrzeganiem ustugi
przez klienta. Okreslone czynniki maja wplyw na wielkos¢ luki. W przypadku pierw-
szej z nich sg to np. badania marketingowe organizacji czy komunikacja oddolna
wraz z liczbg pozioméw zarzadzania w firmie. Natomiast na luke trzecig wplywa
niezdolnos¢ lub tez brak checi wykonywania ustugi przez pracownikéw. Wielkos¢
luki czwartej determinowana jest jakos$cig informacji na temat ustugi, ktére dostaje
klient. Analiza rozbiezno$ci realizowana jest zardwno w wymiarze materialnym, jak
i wymiarze niezawodnosci i odpowiedzialnosci dostawcow ustug, pewnosci ustugi
ijej przystepnosci (Fras, 2014).

Inng metoda pomiaru moze by¢ indeks satysfakcji klienta CSI (ang. Custo-
mer Satisfaction Index). Jest to wskaznik stuzacy zbieraniu i pomiarowej analizie
danych na temat skutecznosci dziatan firmy (Dyczkowska, Browarczyk, 2023).
Podstawg obliczen jest tutaj suma punktow, ktore przyznawane sg przez klientéw
w poszczegdlnych kategoriach. Do badania CSI trzeba si¢ przygotowac, defi-
niujac cele oraz przedmiot badania, a nastgpnie kolejno przeprowadzi¢ badania
wstepne i na ich podstawie zaprojektowac skale i narzedzie badawcze oraz kwe-
stionariusz do badania pomiaru CSI (Wozniak, Zimon, 2016). Wyniki takiego
badania pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie, jak ksztaltujg sie oczekiwania klienta
wzgledem uslugi, co odgrywa wazna, a co mniej istotng role w odczuwaniu sa-
tysfakeji przez klienta oraz ktore elementy nalezy rozwija¢ w celu dostarczenia
jakosciowej ustugi.

W celu badania jakosci ustug kurierskich mozna postuzy¢ sie takze taka stan-
dardowa metoda badania ustug jak benchmarking, ktéry zaklada poréwnanie
wlasnej jednostki i realizacji przez nig ustug ze sposobem i stopniem realizacji
ustug kurierskich przez najlepsze organizacje w branzy. Na podstawie tego po-
réwnania buduje si¢ wzorce i korzysta z do§wiadczen firm bardziej rozwinietych
(Sutia i in., 2020).

Inng mozliwa do zastosowania metoda jest QFD (ang. Quality Function De-
ployment). Moze by¢ ona wykorzystywana w celu ustalenia parametréw proceséw
i okreslenia zbioru warunkdw, jakie musza zostac spelnione, by ustuga realizowana
byta w sposob jakosciowy. Metoda polega na wypelnieniu diagramu, ktéry zawiera
zidentyfikowane pola. Sg one zwigzane z wymaganiami klientéw, istotnoscig tych
wymagan, parametrami ustugi, zalezno$ciami, jakie zachodza pomi¢dzy wymaga-
niami klientéw a parametrami ustugi, a takze wazno$cig parametréw, dziatalnoscig
konkurencji lub barierami w realizacji ustugi. Nie mozna zapomnie¢, Ze pomiarowi
ustugi kurierskiej sprzyja réwniez badanie z perspektywy klientéw lub 0séb oferu-
jacych ustugi (Chrachol, Peszko, 2015).
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Inng metoda, o ktorej warto wspomnie¢ w konteksécie badan nad jakoscia swiad-
czonych ustug, jest wreszcie DOE (ang. Design of Experiments). Jest to metoda mo-
delowania oraz optymalizacji ustugi i jej procesow zakladajaca stworzenie modelu
na podstawie danych otrzymywanych w eksperymencie. Z praktycznego punktu
widzenia zaklada ona przeprowadzenie eksperymentu w celu znalezienia najlepszego
rozwigzania i wskazania probleméw pojawiajacych sie podczas dziatan. Realizowana
jest poprzez testowanie i optymalizacje wynikéw ustugi (Lamidi i in., 2024).

Rynek ustug kurierskich w Polsce po pandemii COVID-19

W 2020 r. do Polski dotarfa pandemia COVID-19, ktéra réwniez i tu, podobnie
jak na catym $wiecie, wywotata kryzys, sprawiajac, Ze ten rok i nastepne nie byly
tatwe dla polskiej gospodarki. Jednoczesnie jednak nadeszta nowa era dla branzy
ustug kurierskich ze wzgledu na wyrazny gwaltowny wzrost wolumenu dostarcza-
nych przesylek oraz przychodéw osiaganych przez firmy kurierskie (Czastka, 2022).
Wykres 1 oraz Wykres 2 przedstawiajg wplyw zmian wolumenu poszczegélnych
ustug pocztowych na catkowity wolumen ustug pomiedzy latami 2020 i 2021 oraz
2021 i 2022. Z kolei Tabela 1 przedstawia wartos¢, udzial i dynamike przychodow
osiggnietych przez operatoréw w latach 2019-2022, w podziale na gtéwne rodzaje
ustug pocztowych.

1935,1
140,4
18754 =
-78 -0, !
2020 Listy Paczli Kurierskie  Pozostate 2021

Wykres 1. Kluczowe czynniki zmiany wolumenu ustug rynku pocztowego w 2021 r. (mln szt.)

Zrédto: UKE, 2022.
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1935,1 117,89
-15
-70.8 -1,5
2021 Listy Paczki kurierskie Pozostate 2022

Wykres 2. Kluczowe czynniki zmiany wolumenu ustug rynku pocztowego w 2022 r. (mln szt.)

Zrédto: UKE, 2023.

Na rynku ustug pocztowych obserwowane s3 tendencje spadkowe wolumenu
przesylek listowych wynikajace przede wszystkim z migracji komunikacji do ka-
naléw elektronicznych. Bylo to widoczne takze w 2022 r., cho¢ poziom wolumenu
przesytek listowych jest wcigz znaczacy. Przyspieszenie tego trendu moze nastapi¢
wraz z upowszechnieniem si¢ e-doreczen w administracji. W 2022 r. wolumen
przesylek kurierskich wynosit 893,9 mln szt., co oznacza kontynuacje silnego trendu
z lat wezesniejszych (wzrost o 15,2% r/r) (UKE, 2023).

Tabela 1. Przychody z poszczeg6lnych ustug pocztowych w latach 2019-2022

Przychody (mln zt) i udziaty relatywne (%) Zmiana %

2019 | % | 2020 | % | 2021 | % | 2022 | % |20/19(21/20]22/21
Przesytii | 57761 | 36,9 | 3542,0 | 303 | 34196 | 265 | 35440 | 247 | -62 | 35 | 3,6
listowe
Paczki 4121 | 46 | 4549 | 39 | 4129 | 32 | 3417 | 24 | 36 | 93 | -17,3
pocztowe
Przesytki | ¢ 011 | 50,6 | 6802,8 | 58,8 | 8197,7 | 63,6 | 95920 | 66,8 | 31,3 | 205 | 17,0
kurierskie
Pozostate | o150 | 79 | 8207 | 70 | 8605 | 67 | 8853 | 62 | 09 | 49 | 29
ustugi
Razem |10242,3 |100,0 |11621,3 | 100,0 | 12890,6 | 100,0 | 14363,9 | 100,0 | 13,5 | 10,9 | 11,4

Zrédto: UKE, 2023.

W 2020 r., a nastepnie w 2021 r. segment przesylek kurierskich umocnit swoj
prymat na polskim rynku pocztowym w ujeciu wartosciowym. Rowniez w 2022 r.
segment ten zwiekszyl swdj relatywny udzial w ogdlnej wartosci polskiego rynku
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pocztowego przy wzroscie przychodéw o niemal 1,4 mld zt w stosunku do 2021 r.
(tempo wzrostu ok. 17%). Przesylki kurierskie stanowily w 2022 r. az 66,8% war-
tosci rynku pocztowego oraz 45,8% calego wolumenu ustug pocztowych, stajac sie
na polskim rynku absolutnie dominujacg ustuga pocztowa wykorzystywana do
dostarczania towaréw w transakcjach e-commerce, ktorych jakos¢ i dogodnos¢
decyduja o poziomie zadowolenia klienta czy kolejnej decyzji zakupowej (UKE,
2023). Wedlug badan przeprowadzonych przez D. Szpilko i wspotautorki (2021),
przed pandemig koronawirusa co czwarty Polak kupowal w sklepach internetowych
raz w miesigcu, 20% konsumentéw decydowalo si¢ natomiast na takie zakupy
kilka razy w miesigcu. Tylko 6% respondentéw wskazalo, ze zakupy online re-
alizowalo kilka razy w tygodniu. Obostrzenia i ograniczenia zwigzane z pande-
mig koronawirusa, ktére dotknely handel stacjonarny, sprawily, ze udzial w han-
dlu elektronicznym Polakéw, ktérzy dokonywali zakupow kilka razy w miesiacu,
zwigkszyl si¢ wowczas do blisko 40%. Ponadto ok. 72% respondentéw wskazywalo,
ze zdecydowanie czesciej korzysta z zakupow online niz przed pandemia. Z kolei
wedlug raportu Gemius odsetek internautéw, ktérzy deklarujg kupowanie online,
ustabilizowal sie i w 2023 r. wynosit 77% (Gemius, 2023).

W 2021 r. badani deklarowali, ze najczesciej dokonuja zakupow online w ka-
tegoriach: odziez, ksigzki, multimedia, zdrowie, uroda czy obuwie. W tym czasie
najmniejszy odsetek badanych zainteresowany byt zakupami artykuléw spozyw-
czych przez Internet, cho¢ i tak po pandemii co piaty Polak decydowal si¢ na zakup
wspomnianych artykuléw wiasnie za posrednictwem platformy e-commerce. Z kolei
wedlug raportu ,,ABR Rynek i Opinia” 21% Polakéw zamawialo jedzenie on-line,
a co czwarty Polak przyznawal, ze czgsciej niz przed pandemia zamawia jedzenie
z dostawg do domu. Okolo 22% Polakéw zamawialo jedzenie z dostawg do domu
przynajmniej raz w tygodniu, a 72% przyznalo, ze w ciagu ostatniego roku zamowito
jedzenie z dowozem (Moézgowiec, 2021).

Pandemia COVID-19 stanowila bardzo wazny bodziec przyspieszajacy rozwoj
ustug kurierskich w Polsce. W omawianym okresie firmy kurierskie musialy do-
stosowac si¢ jednak do licznych restrykeji i wymogow, wdrazajac i rozwijajac m.in.
dostawe i platnos¢ bezdotykowg oraz potwierdzenie odbioru. Koniecznos¢ zacho-
wania dystansu spotecznego sprawila, Ze np. automaty paczkowe staly sie najbez-
pieczniejszg forma odbierania i nadawania przesytek.

Jednoczesnie pogarszajace si¢ obecnie warunki makroekonomiczne, jak chociaz-
by wzrost cen paliw, powoduja, ze przy duzej skali dziatania i wysokim poziomie
wydajnosci operacyjnej firm kurierskich rentownos¢ sie zmniejsza. Niemniej jednak
caly czas inwestuja one w nowe sieci punktoéw obstugi i innowacyjne rozwigzania,
ktére majg wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom nadawcéw i odbiorcow (Czastka,
2022). Wynika to z faktu, iz rynek przesylek kurierskich w Polsce wciaz jest bar-
dzo konkurencyjny. Aby zachowac ten stan w branzy, wszystkie firmy kurierskie
beda musiaty nadazac za zmianami technologicznymi, tworzy¢ nowe miejsca pracy,
zwiekszac $rodki na innowacyjnos¢ i szkoli¢ pracownikow (Ali, 2021).
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W Polsce istnieje paru czolowych ustugodawcéw przewozéw kurierskich. Na-
lezg do nich przede wszystkim InPost, DPD oraz Poczta Polska. Te trzy firmy to
wiodace, ale nie jedyne spdtki z tego sektora. Do pozostalych firm $wiadczacych
ustugi kurierskie na terenie Polski zaliczy¢ nalezy jeszcze GLS, UPS, FedEx oraz
DHL (Klich, 2020; Gral, 2021).

Determinanty wyboru ustugodawcow kurierskich
w Polsce po 2020r.

Analiza danych uzyskanych z przeprowadzonego badania, ktérego celem bylo zi-
dentyfikowanie determinant wyboru ustugodawcow kurierskich w Polsce w latach
2020-2023, pozwolita wysnu¢ kilka interesujacych wnioskow. Ponizej przedstawiono
opis danych oraz zaprezentowano je w sposéb graficzny.

Wiekszo$¢ respondentéw stanowily kobiety (72% ogétu badanych) oraz osoby
w wieku 40-49 lat (40% ogoétu badanych). Najchetniej wybieranymi przez ankie-
towanych ustugodawcami byty takie firmy kurierskie jak InPost, DHL oraz DPD.
Zdecydowanie mniej respondentoéw wskazywalo, iz w pierwszej kolejnosci korzystaja
z ustug UPS, Pocztexu oraz FedExu (Wykres 3).

Wykres 3. Najczesciej wybierane firmy kurierskie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najchetniej zamawianym przez ankietowanych i dostarczanym przez firmy ku-
rierskie asortymentem okazaly sie:
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= towary kupowane na potrzeby wlasne, np. chemia gospodarcza, kosmetyki,

odziez, obuwie, artykuty dzieciece i spozywcze;

= towary potrzebne do prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej;

= towary i akcesoria konieczne do realizacji obowigzkéw zawodowych (tzw. za-

moéwienia firmowe).

Jednoczesnie 80% respondentéw potwierdzilo, iz obostrzenia pandemiczne miaty
wplyw na jako$¢ ustug kurierskich $wiadczonych wlatach 2020-2021. Zmiany byly
zaréwno pozytywne (wieksza mozliwo$¢ transportu artykuléw spozywczych, nowe
formy platnosci, wigksza dostgpnos¢ automatdw paczkowych), jak i negatywne (nie-
terminowos$¢, dluzszy czas dostaw). Co istotne, wedlug wiekszosci respondentéw
jakos¢ ustug kurierskich jest obecnie wyzsza niz w okresie pandemii czy tez przed
nia. Wiekszos¢ ankietowanych uwaza réwniez, iz w calym badanym okresie kurierzy
raczej przestrzegali higieny i bezpieczenstwa sanitarnego (90% wskazan dla okresu
pandemii, 60% wskazan dla 2023 r.).

Z punktu widzenia celu badania najistotniejsze sa wyniki dotyczace takich
kwestii jak kluczowe cechy ustug kurierskich czy tez czynniki wplywajace na ich
jakos¢. Okazuje sie, ze ankietowani najwicksza wage przywiazuja do mozliwosci
korzystania z automatéw paczkowych, terminowosci doreczenia przesylki, ceny
$wiadczonej ustugi, udostepnienia aplikacji mobilnej oraz profesjonalizmu firmy.
Az 1/3 respondentéw wskazala, ze najwazniejsza cechg ustug kurierskich jest dla
nich kultura kuriera (Wykres 4).

Wykres 4. Najwazniejsze determinanty wyboru ustug kurierskich

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei istotnymi czynnikami wplywajacymi na jakos¢ ustug kurierskich sa wedlug
badanych szybka i sprawna obsluga, zgodnos¢ z zamoéwieniem oraz dostarczenie
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przesylki bez uszkodzen. Najmniej wazna wedlug respondentéw jest opcja wyboru
formy i sposobu nadania przesytki (Wykres 5).

Wykres 5. Czynniki wptywajace na jakos$¢ ustug kurierskich

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wobec powyzszego w kolejnych dwdch pytaniach poproszono respondentéow
o ocen¢ poszczegdlnych czynnikéw wplywajacych na jakos¢ ustug kurierskich
oraz o wskazanie, w jakim okresie ujetym w badaniu (przed pandemia, po pan-
demii, obecnie) byli oni bardziej zadowoleni ze §wiadczonych ustug kurierskich
na kazdym z analizowanych pozioméw. Kazdorazowo oceny nalezato dokona¢
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo czynnik nieistotny, a 5 bardzo istotny. Od-
powiedzi ankietowanych obrazujg Tabele 2 oraz 3.

Tabela 2. Ocena poszczegélnych elementéw ustug kurierskich

1 2 3 4 5
sprawna i szybka obstuga zaméwien 0 12 30 75 33
zgodno$¢ zamoéwienia 3 18 39 54 36
dostarczenie przesytki bez uszkodzen 0 9 66 60 15
tatwy kontakt z firma kurierska 15 45 69 21 0
m'oz'llwosc zmiany terminu oraz 0 15 45 60 30
miejsca doreczenia przesytki
kulturaln.y i pomocny kurier oraz 15 30 45 39 )1
pracownicy obstugi
gotovxfosc. pracovynlkow do reakcji 1 33 57 30 9
na pojawiajace sie problemy
komu'nlkaqa pomlgdzy firma 0 9 51 51 39
a odbiorca przesytki
mozllvyosc wybor'u formy i sposobu 0 0 75 60 15
nadania przesytki

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Najlepiej, czyli dobrze albo bardzo dobrze, ankietowani oceniali w ustugach ku-
rierskich, z ktérych korzystaja, szybka i sprawng obstuge zaméwien (72%), zgodnos¢
zamowienia (60%), mozliwo$¢ zmiany terminu i miejsca dorgczenia przesytki (60%)
oraz komunikacje¢ pomiedzy firma a odbiorca przesytki (60%). Zdania byly podzie-
lone co do mozliwoéci wyboru formy i sposobu nadania paczki. Zdecydowanie
najgorzej natomiast respondenci ocenili takie aspekty dziatalnosci firm kurierskich,
jak kontakt z firma kurierska, gotowo$¢ pracownikéw do reakcji na pojawiajace sie
problemy czy tez kultura osobista i pomocnos¢ kuriera oraz pracownikow obstugi.
W stopniu niedostatecznym i dopuszczajacym ocenito te kwestie odpowiednio 40%,
36% oraz 30% respondentow.

Tabela 3. Ocena ustug kurierskich pod katem zadowolenia klientow

:Q__)‘ [ ‘o 'g o &
N S
B g‘ g5 ‘N g 9 ET o z S
s c9e TE S fm g3 2 3
2 07T = ©c O N 2 o0=8% £3 °
- C 2 - o £ C v ]
EOa® - - EA 3 =
& 2 2c EZL | BT s e o O S
Z55 o g o Nec.8 3 =% °
ES oS | £ oB 8E N =
gREs o % TeZ 2 v
> s = == <
obstuga kurierska 30 75 30 15 4,24
sz‘yt')kosc fjore;czlel— 45 60 36 9 4,49
nia i terminowosc
opcja slgdzema 12 33 90 15 4,44
przesytki
moz!lwosc I.<orzy.- 15 60 75 0 4,13
stania z aplikacji
dostep’ne' formy 21 99 15 15 4,44
ptatnosci
ceny 60 33 27 30 4,23
o.t.)siuga r?klama- 12 75 45 18 4,34
Cji, zwrotow
czestotliwosé
pomytek, btedéw, 63 27 30 30 4,08
uszkodzen

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przecigtnie ankietowani najwyzej oceniali szybkos¢ doreczenia przesylki i ter-
minowo$¢ dostawy. Wskazywali oni réwniez na mozliwos$¢ korzystania z opcji sle-
dzenia przesylki oraz réznorodno$¢ dostepnych form platnosci. Zdecydowanie naj-
mniej korzystnie badani ocenili czestotliwos¢ pomylek, bledow i uszkodzen.
Niemniej jednak w tej kategorii ustugodawcy wypadli dobrze ze $rednia ocena
4,08. Niezaleznie od okresu, ktdrego dotyczy badanie (przed pandemia, obecnie),
respondenci byli w podobnym stopniu zadowoleni z opcji sledzenia przesylki oraz
mozliwosci korzystania z aplikacji utatwiajacej obstuge przesylki. Jednoczesnie
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wiekszos¢ badanych uznata, iz w okresie przed pandemia firmy kurierskie ofero-
waly lepsze warunki cenowe, rzadziej tez wedtug respondentéw zdarzaly si¢ wtedy
pomylki, bledy czy uszkodzenia. Obecnie wigkszos¢ ankietowanych zadowolona
jest z takich elementdw, jak dostepne formy ptatnosci, obstuga kurierska, szybkos¢
i terminowos¢ doreczenia przesytki oraz obstuga reklamacji i zwrotow.

Podsumowanie

Celem opisywanego badania byta identyfikacja oraz analiza determinant wyboru
ustugodawcow kurierskich w Polsce w latach 2020-2023. W konteks$cie dynamicznie
zmieniajacego sie rynku oraz nowych trendéw konsumenckich istotne wydaje si¢
bowiem zrozumienie czynnikéw wplywajacych na wybér konkretnych ustugodaw-
cow kurierskich przez klientow.

t.acznie w badaniu wzielo udzial 150 ankietowanych, ktérzy sg klientami takich
ustugodawcéw kurierskich jak InPost, DHL, DPD, UPS, Pocztex czy Fedex. Badani
zamawiali za posrednictwem wspomnianych firm dostawe nastepujacych produk-
tow: chemia gospodarcza, kosmetyki, odziez, obuwie, rzeczy codziennego uzytku
(zaréwno prywatnie, jak i do pracy). Obecnie, tj. po pandemii koronawirusa, czes¢
badanych realizuje takze zamdwienia zwigzane z szeroko pojetym asortymentem
spozywczym.

Ankietowani najbardziej cenig sobie dostepnos¢ automatéw paczkowych, termi-
nowo$¢ doreczenia przesylki, mozliwo$¢ korzystania z aplikacji oraz profesjonalizm.
Z kolei czynnikami wplywajacymi w istotny sposob na jakos$¢ ustug kurierskich
s3 ich zdaniem szybka i sprawna obstuga, zgodno$¢ z zamoéwieniem, dostarczenie
przesylki bez uszkodzen, rzadziej tatwy kontakt z firmg kurierska, mozliwo$¢ zmiany
terminu odbioru przesytki, kulturalny i pomocny kurier czy gotowo$¢ pracowni-
kow firmy kurierskiej do rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw. Wigkszosé
ankietowanych deklarowala, Ze pandemia koronawirusa wplynela na jakos¢ swiad-
czonych ustug kurierskich w badanym okresie. Obecnie respondenci lepiej oceniaja
m.in. dostepne formy platnosci, mozliwos¢ korzystania z aplikacji, gorzej natomiast
obstuge reklamacji, zwrotéw oraz wysoko$¢ ceny za swiadczone ustugi. Niemniej
$rednia ocena jakosci ustug kurierskich jest dobra.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania, mozna zaryzykowac stwierdzenie,
iz peten wyzwan okres pandemii koronawirusa byt dla ustugodawcédw kurierskich
czasem, w ktorym zmierzyli si¢ oni z bardzo trudna sytuacja, nie tylko jezeli chodzi
o realizowanie swojej pracy, ale takze wymagania klientéw. Lockdown i zamknigte
sklepy przelozyly sie na zintensyfikowang prace firm, ktore $wiadczyly ustugi ku-
rierskie, a dzigki temu ich rozwoj. Jednocze$nie rozwdj ten mial wptyw na jakos¢
$wiadczonych ustug i pozwolil klientom na przyzwyczajenie si¢ do ich wysokiego
standardu. Pojawiajace si¢ liczne automaty paczkowe, rozwoj nowych form oplacenia
przesytki, mozliwo$¢ zmiany miejsca odbioru, bezdotykowa optata - to wszystko
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elementy, ktdre jeszcze dwa, trzy lata temu nie byly tak powszechne, a bez ktorych
dzis klienci nie wyobrazajg sobie $wiata ustug kurierskich.

W przysztosci nalezatoby zatem zarekomendowac ustugodawcom kurierskim
kontynuowanie prac nad innowacjami i udoskonalaniem swoich ustug, poniewaz
klienci beda wobec nich coraz bardziej wymagajacy. Juz teraz jakiekolwiek niedo-
ciaggniecia w tym zakresie w bardzo konkurencyjnym srodowisku moga konczy¢ si¢
odejsciem klientéw do innego ustugodawcy. Nie marka, reklama czy bezpieczen-
stwo liczg si¢ bowiem obecnie dla klientéw, a mozliwo$¢ korzystania z automatow
paczkowych, terminowos$¢ dostaw i cena $wiadczonej ustugi. Nalezy mie¢ tego
$wiadomos¢, rozwijajac swoja oferte.

Reasumujac, wyniki niniejszego badania wskazuja, iz przysztos¢ ustug kurierskich
w duzej mierze zaleze¢ bedzie od obecnosci automatéw paczkowych, terminowosci
dostarczania przesylki, odpowiednich cen, korelujacych ze sprawng i szybka obstu-
g3, zgodnosci zamoéwien, dostarczania przesyltek bez uszkodzen, fatwego kontaktu
z firma kurierska. Jednoczesnie wydaje sie, iz jest to niezbedny fundament do jeszcze
wigkszego rozbudowywania ustug tak, by walczy¢ o usatysfakcjonowanego, a co za
tym idzie, lojalnego klienta w przysztosci.
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Wprowadzenie

Transport lotniczy, zaréwno pasazerski, jak i towarowy, jest relatywnie najszybszym,
lecz czesto réwniez najbardziej kosztownym sposobem pokonywania odlegtosci. Do-
bdr srodka transportu do przewozu oséb lub fadunkow jest sprawg indywidualna.
Pasazerowie kierujg si¢ roznymi przestankami, naleza do nich m.in. komfort, czas
podrozy, koszt, bezpieczenstwo czy upodobania. Transport lotniczy okazuje sie nie
tylko najszybszy, ale tez najbezpieczniejszy. Wedlug statystyk na $wiecie w ruchu
lotniczym w 2019 r. zgineto 289 os6b (Statista, 2022). Natomiast analiza zestawienia
wynikéw badan przeprowadzonych przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO)
wskazuje, ze w analogicznym okresie w §miertelnych wypadkach drogowych zgine-
to ok. 1,35 mln 0s6b (WHO b). W Polsce, wedtug sprawozdania Urzedu Lotnictwa
Cywilnego, dotyczacego wypadkow oraz powaznych incydentéw na terenie kraju,
w 2019 r. doszto do 7 takich przypadkéw na ok. 398 tys. wykonanych operacji lotni-
czych (ULC, 2020). Kazdy wypadek lotniczy wymaga szczegdtowej analizy zdarzen
oraz podjecia takich dzialan, ktére w przysziosci pomoga im zapobiega¢. Rozwazania
na temat bezpieczenstwa w ruchu lotniczym w czasie pandemii COVID-19 w 2020 r.
w sposob bezprecedensowy rozszerzone zostaly o kwestie mozliwosci transmisji wirusa
na pokladach samolotéw i zachowania odpowiednich procedur, odlegtosci miedzy
pasazerami i higieny rak w celu ograniczenia ryzyka (Nicolaides i in., 2020: 723).
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Transport lotniczy umozliwia podrdze do najdalszych zakatkow swiata, po-
znawanie roznych kultur i odleglych miejsc, a takze przemieszczanie si¢ w celach
zawodowych i odbywanie spotkan biznesowych, nawet na innych kontynentach.
Linie lotnicze starajg sie sprosta¢ oczekiwaniom klientéw, oferujac réznego rodzaju
udogodnienia oraz zwigkszajac siatke potaczen. Infrastruktura portéw lotniczych
jest przystosowywana do potrzeb pasazeréw w taki sposéb, aby jak najmniej odczuli
oni trudy podrézy, zwigzane chociazby z przesiadkami lub podrézowaniem z dziec-
mi. Wszystko po to, by zacheci¢ do korzystania z samolotéw i sprawi¢, by byty one
coraz czg$ciej wybierane. W 2022 r. transportem lotniczym przewieziono tacznie
ok. 3,8 mld pasazeréw na $wiecie, a samoloty pasazerskie wykonaty ok. 27,7 mln
rejsow, co stanowito wzrost o ok. 38% wobec poprzedniego roku (IATA, dostep:
29.01.2024).

Towarowy transport powietrzny odpowiada na potrzeby rozwijajacej si¢ gospo-
darki $wiatowej i logistyki, w ktorej zgodnie z wymaganiami klientéw ceniona jest
mozliwos¢ szybkiej dostawy, szczegdlnie w czasach intensywnego rozwoju branzy
e-commerce. Cargo lotnicze w 2022 r. stanowilo ok. 1% globalnej wymiany débr,
natomiast biorac pod uwage warto$¢ przewozonych towaréw, odpowiadalo ok. 35%
swiatowego handlu (IATA, dostep: 29.01.2024).

Transport lotniczy jest istotnym i niezbednym komponentem gospodarki §wiato-
wej w kontekscie szybkos$ci przewozu, jakosci dostaw, a takze mobilnosci przestrzen-
nej. Zapewnia globalna sie¢ transportows, umozliwiajac i wplywajac na zwiekszenie
mobilnosci 0sdb, rozwoj turystyki i intensyfikacje handlu miedzynarodowego. Sektor
transportu lotniczego charakteryzuje si¢ relatywnie wysokim tempem wzrostu prze-
wozdw, ktore w latach 2018-2020 wynosito srednio ok. 5% rocznie w poréwnaniu
ze wzrostem PKB §wiatowego na poziomie ok. 3,3-3,6% rocznie, wedlug Miedzy-
narodowego Funduszu Walutowego (MFW, dostep: 30.01.2024).

Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu opisano wczesniejsze epidemie, ktdre czgsto mialy re-
gionalny charakter lub z ré6znym nasileniem pojawiaty si¢ w kilku krajach (Pisa-
rek-Bartoszewska, 2020: 157-165). Dostrzezono, ze wirusy ukladu oddechowego
rozprzestrzeniaja sie u ludzi na rozlegtych obszarach geograficznych w krétkich
okresach, co skutkuje wysokim poziomem zachorowalnosci i $miertelnosci.
A. Browne i wspolpracownicy przeprowadzili systematyczny przeglad badan, aby
oceni¢ dowody na to, Ze systemy transportu masowego oraz wezty komunikacyjne
s3 powigzane z rozprzestrzenianiem sie¢ grypy i koronawiruséw (Browneiin., 2016).
W publikacjach A. Foxwell i wspotpracownikéw potwierdzono, ze transport lot-
niczy ma duze znaczenie w przyspieszaniu i nasilaniu rozprzestrzeniania sie grypy
i innych choréb zakaznych uktadu oddechowego, a $rodki kontroli zapobiegajace
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przenoszeniu wiruséw s3 niezbedne do zmniejszenia zachorowalnosci i $miertel-
nosci (Foxwell i in., 2011: 1188).

W przypadku pandemii COVID-19 po raz pierwszy zanotowano, w kontekscie
globalnej gospodarki i transportu lotniczego, bezprecedensowy wplyw ogoélnoswia-
towy o niespotykanej dotad sile i dynamice, na co zwrécili uwage m.in. S.M. Iacus
i wspolpracownicy (Iacus i in., 2020: 3-10), badajac krotko- i dlugoterminowy
wplyw zakazu ruchu i ograniczenia mobilnosci lotniczej, a takze innych restrykeji
zwigzanych z pandemia na spadek przewozéw lotniczych. W Polsce zagadnienia
obostrzen w czasie pandemii i spadku ruchu pasazerskiego podejmowali tacy autorzy
jak K. Wasowska wraz ze wspotpracownikami (Wasowska i in., 2021) oraz B. Ko-
rinth i R. Ranasinghe (Korinth, Ranasinghe, 2020). G. Rosa przeprowadzila badania
majace na celu ukazanie zmian preferencji podréznych korzystajacych z transportu
publicznego w wyniku pandemii koronawirusa (Rosa, 2022: 3103).

Natomiast A. Stota (Stota i in., 2021: 83-96) oraz P. Smolen (Smolen i in.,
2021: 35-48) wraz ze wspolpracowniczkami podjety zagadnienie opinii 0séb
korzystajacych z transportu lotniczego w czasie pandemii w ramach istniejacej
luki badawczej, dotyczacej nowej sytuacji, w jakiej znalazt sie transport lotniczy,
obejmujacej m.in. percepcje pasazerdw i ich zachowania konsumenckie. Autorki
podjely sie réwniez opisania i zbadania problematyki postrzegania transportu
lotniczego przez podréznych w czasach pandemii koronawirusa w zestawieniu
z ich wczeséniejszymi doswiadczeniami. W literaturze $wiatowej dostrzezono za-
gadnienia behawioralne, zwigzane z zachowaniem konsumentow i ich percepcja
sytuacji zagrozenia epidemicznego, a takze konsekwencjami w postaci zwigkszonej
niecheci do latania, a nawet obawy przed korzystaniem z transportu lotniczego
(Zheng i in., 2022: 581).

Obecnie, nie tylko w aspekcie ekonomicznym, lecz réwniez socjologicznym, jak
celnie zauwaza P. Sztompka, mamy do czynienia zaréwno z wigksza rzeczywista
obecnoscig ryzyka, jak tez z jego silniejsza niz kiedykolwiek percepcja. W wymia-
rze obiektywnym obserwujemy uniwersalizacje, globalizacje i instytucjonalizacje
ryzyka. W wymiarze subiektywnym we wspolczesnym $wiecie istniejg elementy
czynigce doswiadczenie ryzyka wyrazniejszym. Ro$nie wrazliwo$¢ na zagrozenia
i niebezpieczenstwa, co wynika ze zmniejszenia si¢ roli mechanizméw obronnych,
wyzszego poziomu wyksztalcenia i Swiadomosci niedoskonalosci wiedzy ekspertow
i powtarzanych bledéw (Sztompka, 2010: 91). Natomiast D. Konopka podkre$la isto-
te glokalizacji zaufania publicznego w koncepcji zarzadzania warto$cig w kontekscie
wspolczesnych zmian cywilizacyjnych, niepewnosci i ryzyka, a takze prowadzo-
nych polityk publicznych, ktére mozna réwniez odnie$¢ do czaséw pandemicznych
(Konopka, 2017: 149-153).

Zréznicowanie polityk poszczegdlnych krajow dotyczacych restrykeji i ogra-
niczen w zwigzku z zagrozeniem epidemicznym i ich wplyw na transport lotni-
czy byly przedmiotem badan S. Li i innych naukowcéw, S. Keity, a takze S. Devi
(Liiin., 2021: 4-19; Keita, 2020: 77-96; Devi, 2020: 1331-1332). Wielu badaczy,
m.in. C. Nicolaides wraz ze wspdtautorami, zwraca uwage na kwestie koniecznosci
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zachowania higieny i innych procedur, w tym podje¢cia srodkéw zaradczych w celu
minimalizacji rozprzestrzeniania si¢ koronawirusa wséréd pasazeréw lotniczych
(Nicolaides i in., 2020: 723).

Syntetyczne podejscie zaprezentowali m.in. D. i A. Rucinscy (Rucinska, Rucinski,
2021: 227-242), analizujac sytuacj¢ pasazerskiego i towarowego transportu lot-
niczego w czasach pandemii. Wielu autoréw, m.in. K. Gdanski (Gdanski, 2021:
125-130), zwrécilo uwage na rosngcg role i istote lotniczego transportu fadunkow
medycznych. L. Budd i S. Ison opisali ztozony i dynamiczny wplyw pandemii na
miedzynarodows logistyke i tanicuchy dostaw cargo lotniczego. W przeciwienstwie
do sektora pasazeréw lotniczych (spadek popytu o ponad 95%), bardziej odporny
globalny popyt na cargo lotnicze wzrdst na niektérych rynkach podczas pierwszej fali
pandemii w 2020 r. Wielu operatordw linii lotniczych tymczasowo przeszio z obstugi
zawieszonych lotow pasazerskich na ustugi cargo, rekonfigurujac samoloty w celu
transportu fadunkow w kabinie pasazerskiej. Wskazano srednio- i dtugoterminowe
implikacje pandemii dla przyszltych dostaw lotniczych i logistyki (Budd, Ison, 2023:
184-186), a S. Gudmundsson wraz ze wspdtautorami podkreslal zréznicowanie
regionalne w dynamice odbudowy lotniczego rynku pasazerskiego (Gudmundsson
iin., 2021: 2-10).

Metodyka badan wtasnych

Celem podjetej analizy byta identyfikacja wspdlczesnych wyzwan dla branzy lot-
niczej w kontekscie pandemii COVID-19. Wykorzystanymi w pracy narzedziami
do przeprowadzenia badan byta weryfikacja danych zastanych pochodzacych m.in.
z Urzedu Lotnictwa Cywilnego czy Eurostatu oraz kwestionariusz ankiety. Ankieta
skierowana byla do 0séb posiadajacych doswiadczenie w odbywaniu podroézy lot-
niczych zaréwno przed ogloszeniem pandemii, jak réwniez w trakcie jej trwania.
Zostala ona przeprowadzona w maju 2022 r. wérdd 90 petnoletnich oséb, z czego
56% wszystkich ankietowanych stanowily kobiety, natomiast 44% mezczyzni. Na
podstawie pytania dotyczacego wieku badanych oséb ustalono, ze ponad 80% re-
spondentdw to osoby mltode, pomiedzy 21. a 30. rokiem Zycia, natomiast najmniejszy
odsetek, bo tylko 4%, stanowity osoby powyzej 50. roku zycia. Z odpowiedzi na
pytanie o sytuacje zawodowa wynika, Ze 68% respondentéw to osoby studiujace
i jednoczes$nie pracujace, natomiast najmniejszy odsetek oséb — 6% — stanowili
emeryci oraz rencisci. Uzyskane wyniki z ankiety wraz z opisem zostaly przedsta-
wione w podrozdziale Oméwienie wynikow badan wlasnych.
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Wspotczesne wyzwania dla branzy lotniczej

Transport lotniczy, bedac jednym z filaréw globalizacji, jest bardzo wrazliwy na
wszelkie zmiany koniunkturalne w gospodarce §wiatowej (takie jak kryzysy ekono-
miczne, recesja, niestabilno$¢ i wzrost cen paliw itp.), a takze wydarzenia i czynniki
zewnetrzne, zwiazane z wszelkimi rodzajami ryzyka (takie jak m.in. epidemie, wojny,
kleski zywiotowe, zalamania pogody).

Poczawszy od lat 70. XX w., transport lotniczy na $wiecie charakteryzowal sie
dtugookresowym trendem wzrostowym — pomimo okresowych trudnosci, takich jak
m.in.: kryzys paliwowy w 1973 r., wojna miedzy Iranem i Irakiem w latach 80. XX
w., wojna w Zatoce Perskiej w latach 1990-1991, kryzys finansowy w poludniowo-
-wschodniej Azji w latach 1997-1998, ataki terrorystyczne z 11 wrzesnia 2001 r.,
epidemia SARS w Azji w 2003 r. oraz globalny kryzys finansowy w latach 2007-2008
(Kali¢iin., 2022: 20-29). W XXI w. mieliémy do czynienia réwniez z innymi epide-
miami, ktére miaty jednak charakter raczej regionalny, powodowanymi przez wirusy
odzwierzecej grypy, przenoszonej na cztowieka, wirus Ebola w Afryce, wirus Zika
w Ameryce Potudniowej (Pisarek-Bartoszewska, 2020: 157-165). Pierwszym czyn-
nikiem o zasiegu globalnym, ktéry zmienit oblicze transportu lotniczego i znaczaco
wplynat na przerwanie trendu wzrostowego, byta pandemia COVID-19 w 2020 r.
Zgodnie z prognozami IATA szacuje si¢, ze powrdt do poziomu rozwoju transportu
lotniczego z 2019 r. bedzie mozliwy do osiagnigcia dopiero ok. 2024 r. Prognozy
dla lotniczego transportu towarowego sg relatywnie nieco bardziej optymistyczne
niz dla przewozu pasazeréw oraz zréznicowane pod wzgledem regionalnym (Gud-
mundsson i in., 2021: 2).

Niewatpliwie kryzys energetyczny i wzrost cen paliw rdwniez wplywa negatywnie
na transport powietrzny, poniewaz automatycznie powoduje wzrost cen biletow lot-
niczych, co zniechgca cze$¢ podrézujacych. Niestabilno$¢ cen paliw ma tez znaczacy
wplyw na wyniki finansowe przewoznikéw lotniczych i oplacalnos¢ prowadzone;
dzialalnosci. W przyszlosci coraz wiekszym wyzwaniem bedzie tez wprowadzanie
biopaliw do sektora lotniczego ze wzgledu na ich ograniczong podaz i relatywnie
wysoka cene. Producenci samolotéw pasazerskich, antycypujac wyzwania branzy,
ustawicznie pracuja nad opracowywaniem coraz efektywniejszych energetycznie
modeli samolotéw, wprowadzajac liczne innowacje (Pisarek, 2017: 90).

Zbrojna agresja Rosji na Ukraine 24 lutego 2022 r. zaskoczyla branze¢ lotnicza.
Nastepstwem byto natychmiastowe (tego samego dnia) zamknigcie przez Ukraing
przestrzeni powietrznej nad terytorium tego kraju dla lotéw cywilnych (Reuters,
2024). Konflikt rosyjsko-ukrainski powaznie wplywa na transport lotniczy. Zgodnie
z rozporzadzeniem Rady UE z 28 lutego 2022 r. obowigzuje zakaz lotéw samolo-
tow i przewoznikow lotniczych Federacji Rosyjskiej w Unii Europejskiej. Wyjatki
od zakazu obejmuja m.in.: loty o statusie HUM (biorace udzial w akcji humani-
tarnej), SAR (wykonujace lot w akeji poszukiwawczo-ratowniczej); loty powrotne
wynajetych statkéw powietrznych, dla ktérych wydana zostata zgoda odpowiednich
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europejskich wladz lotniczych; przypadki ladowania awaryjnego lub przelot awa-
ryjny (UE, 2024).

Rosja natomiast zamkneta mozliwo$¢ przelotéw nad Syberig w rejsach miedzy
Europa a Azja, co stalo si¢ powaznym problemem europejskich linii lotniczych
w przypadku rejséw do Japonii, Hongkongu, Chin czy Korei Potudniowej, ktore
staly si¢ dluzsze o 1,5-2 godziny i mniej dochodowe wskutek zuzycia wiekszej ilosci
paliwa. Ponadto takich pofaczen jest znacznie mniej niz przed pandemia, gdyz Azja
w ograniczonym stopniu otworzyla si¢ na ruch lotniczy. Szacuje sie, ze wydluzenie
tras mogto spowodowac wzrost kosztu lotéw miedzynarodowych nawet o ok. 13%
(Chuiin., 2024: 3). Sytuacja polityczna na $wiecie staje si¢ coraz trudniejsza. Wy-
stepuje coraz wigcej konfliktéw, rowniez o charakterze zbrojnym, co przeklada si¢
na destabilizacje transportu lotniczego.

Mowigc o negatywnych aspektach, nalezy rowniez wspomniec o coraz czestszych
masowych strajkach wsréd kontroleréw lotéw oraz pracownikéw portéw lotni-
czych, ktérzy domagaja sie zarobkéw adekwatnych do wykonywanych przez nich
obowigzkdéw i lepszych warunkéw pracy. W czasie pandemii mogta mie¢ miejsce
redukcja zatrudnienia wsérdd obslugi naziemnej portéw lotniczych, a w okresie
postpandemicznym problemem s3 niedobory pracownikéw, co wptywa na kongestie
w portach i opdznienia lotow.

Transport lotniczy z roku na rok napotyka na coraz wiecej niedogodnosci, sta-
wiane s3 przed nim nowe wyzwania, ktére wymagaja zdecydowanych dziatan, mi-
nimalizujacych negatywne skutki. Jednym z gléwnych wyzwan dla branzy lotniczej
byt wybuch pandemii COVID-19, a takze inwazja Rosji na Ukraing, ktéra nadal
trwa. Niewatpliwie pandemia byla gléwna przyczyna naglego ograniczenia przewo-
zOw w transporcie lotniczym, w szczegolnosci pasazerskich, i spowodowala wiele
trudno$ci, ktérym ten sektor musiat sprostac.

Ograniczenia dla rynku i sektora lotniczego
w wyniku pandemii COVID-19

Bezprecedensowe zagrozenie nowg epidemia ogloszono 31 grudnia 2019 r., kie-
dy poinformowano Swiatowa Organizacje Zdrowia o przypadkach zapalenia ptuc
o nieznanej etiologii w chinskim miescie Wuhan w prowincji Hubei. Koronawirus
zostal oficjalnie ogloszony jako czynnik sprawczy 7 stycznia 2020 r. Po zebraniu
danych i przeprowadzeniu badan sekwencji genomu zasugerowano obecnos¢ wirusa
SARS-CoV-2 powodujacego te chorobe zakazng. 11 lutego 2020 r. WHO okreélita
nowe zapalenie ptuc mianem choroby koronawirusowej 2019 (COVID-19), czyli
koronawirusa cigzkiego ostrego zespolu oddechowego (WHO a; Malik, 2020: 3-4).

Na poczatku marca 2020 r. COVID-19 ogloszono globalng pandemig. Swiat
znalazl si¢ w sytuacji rosnacej wyktadniczo liczby zakazen i zgonow, przecigzenia
krajowych systemdéw opieki zdrowotnej i powszechnych szokéw gospodarczych
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(Bajraiin., 2023: 499). Nieprzygotowane do takiego bezprecedensowego wyzwania
rzady poszczegolnych krajow probowaly wprowadza¢ zréznicowane polityki (EBI,
dostep: 21.01.2024; Hale i in., 2020: 1).

Panstwa kierujace si¢ rygorystycznymi zasadami, tak jak Chiny, nalozyly calko-
wite blokady i zminimalizowaly kontakty miedzyludzkie, aby zapobiec rozprzestrze-
nianiu si¢ wirusa. Z drugiej strony kraje mniej rygorystyczne, o bardziej liberal-
nym podejsciu, np. Szwecja, nalozyty minimalne $rodki ostroznosci zapobiegajace
kontaktom z ludZzmi, w mniejszym stopniu izolujac obywateli. Wiekszos¢ krajow
wybrala tzw. ztoty $rodek, tak taczac ze soba podejscia o réznym rygorze w odnie-
sieniu do izolacji i wymiaru fiskalnego/finansowego (publiczna i prywatna opieka
spoleczna), aby jednoczesnie chroni¢ zdrowie publiczne, bezpieczenstwo spoteczne
i zapewni¢ warunki dla sprawnego funkcjonowania gospodarki (Fetzer i in., 2021:
969; Konig, Winkler, 2021: 32).

Transport lotniczy w bezpo$rednim nastepstwie kryzysu, zwigzanego z wybuchem
i ogloszeniem pandemii COVID-19, jako galaz transportu uczestniczaca w globalnej
transmisji wirusa zostal dotkniety jej konsekwencjami. Poszczegélne kraje zaczely
wprowadza¢ zdecydowane $rodki zaradcze, aby zapobiega¢ epidemii, a nastepnie
moc jg ograniczaé, takie jak m.in.: zamkniecie granic, obowiazkowa kwarantan-
na, dystans spoleczny, facznie z izolacja. Wybrane ograniczenia w Polsce zwigzane
z epidemig koronawirusa i ich konsekwencje dla sektora lotniczego przedstawiono
w Tabeli 1.

Tabela 1. Ograniczenia dla transportu lotniczego w Polsce w 2020 r.
w zwigzku z pandemia COVID-19

Lp. Data Ograniczenie Powodd/Konsekwencja
1. 30.01.2020 PLL LOT odwotuje loty do Chin Koronawirus
Decyzja prezydenta USA
5 14.03.2020 PLL LOT zawiesza czes¢ lotow o wprowadzeniu zakazu
’ -13.04.2020 do USA wjazdu do USA dla podréznych

ze strefy Schengen
Spadek liczby startéw

Ogtoszenie stanu zagrozenia

3. 15.03.2020 epidemicznego i ladowan w polskich portach
lotniczych 0 83%

4 15.03.2020 Zawieszenie lotéw Koronawirus

’ -16.06.2020 miedzynarodowych z i do Polski
5 15.03.2020 Zawieszenie lotéw krajowych Koronawirus

) -31.05.2020 w Polsce

Start akcji #LOTdoDomu
w ramach rejsow

6 15.03.2020 repatriacyjnych; 54 000 przewiezionych

’ -05.04.2020 Polacy z zagranicy wracaja pasazeréw

do Polski, zainteresowani
cudzoziemcy opuszczaja kraj
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Tab. 1 (cd.)
Lp. Data Ograniczenie Powod/Konsekwencja
7. 25.03.2020 Zamknigcie granic przedtuzone Koronawirus
do 13 kwietnia
Zawieszenie miedzynarodowego
8. 09.04.2020 ruchu.lotn.iczego prze.d{L.lione d.o Koronawirus
26 kwietnia, a zamkniecie granic
do 3 maja
PLL LOT sugeruje redukcje Utrzymanie poziomu
9. 16.04.2020 wynagrodzenia przestojowego zatrudnienia i unikniecie
dla personelu masowych zwolnien
Przedtuzenie, do odwotania,
10. 2604200 | Cbowiazkowe] kwarantanny dia Koronawirus
podréznych przekraczajacych
granice
Krajowe loty miedzy
o$mioma miastami wedtug
harmonogramu do 19 czerwca.
Dwa loty dziennie z Warszawy
LOT wznawia krajowe potaczenia do: Krakowa, Poznania,
11. 01.06.2020 lotnicze z zachowaniem rygoru Rzeszowa, Szczecina,
sanitarnego Wroctawia i Zielonej Gory;
do trzech razy dziennie
z Warszawy do Gdanska,
raz dziennie z Krakowa do
Gdanska
Uruchomienie 130 potaczen
Waznowienie lotéw lotniczych dc? 36 dest.ynacji
12. 01.07.2020 miedzynarodowych i wybranych w Europie, a takze .
miedzykontynentalnych transkontynentalnych m.in.
do Nowego Jorku, Chicago,
Toronto
Zakaz lotéw
Wprowadzenie zakazu lotéw miedzynarodowych do
z Polski do 44 panstw ze wzgledu | Hiszpanii, Malty, Motdawii,
13. 15.09.2020 o . .
na rozprzestrzenianie sie wirusa | Czarnogéry, USA (nie dotyczy
SARS-CoV-2 lotéw czarterowych branzy
turystycznej)
14, 93.10.2020 Aktugllzaqa llczby powlatgw Cata Polska znalgz{a sig
objetych ograniczeniami w tzw. czerwone;j strefie
Zamkniecie teatrow, kin,
Nowe restrykcje galerii sztuki, sklepow .
15. 04.11.2020 0d 7 do 29 listopada w centrach handlowych; ustugi
hotelowe dostepne tylko dla
gosci w podrozach stuzbowych
Nowe ogran.iczenia Zakaz zgromadzen powyzej
16. 22.12.2020 0d 28 grUdma 2020 pieciu oséb, zakaz podrézy
do 17 stycznia 2021 r. .
. sylwestrowych i noworocznych
(kwarantanna panstwowa)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wasowska i in., 2021: 526-528.
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Powyzsze ograniczenia, wprowadzone w Polsce w zwigzku z epidemig korona-
wirusa, wplynely negatywnie na rynek i sektor lotniczy w kraju. Lotnisko Chopina
w Warszawie znalazlo si¢ na 10. pozycji wéréd 40 portéw lotniczych w Europie
najbardziej dotknietych konsekwencjami pandemii SARS-CoV-2. Egzemplifika-
cja moze by¢ dzien 16 marca 2020 r., bezposrednio po ogloszeniu stanu epide-
micznego, w ktorym najwiekszy port lotniczy w Polsce zanotowal spadek ruchu
o ok. 83% w poréwnaniu z analogicznym dniem w roku poprzednim (Eurocontrol,
2021; Wasowska i in., 2021: 528).

Zmiany rynkowe obrazuja tez dane statystyczne, pochodzace z Urzedu Lotnictwa
Cywilnego, wedlug ktorych liczba obstuzonych pasazeréw w ruchu krajowym oraz
miedzynarodowym w Polsce w 2019 r. wyniosta tacznie ok. 49 mIn, natomiast w 2020r.
bylo to ok. 14,5 mln. Zanotowano zatem ogromny spadek liczby pasazerdw,
o ok. 70,3% w poréwnaniu z rokiem poprzedzajacym wybuch pandemii (ULC, 2021).
Wobec zamknigcia granic, aby umozliwi¢ sprowadzenie rodakéw, ktérzy pozostali
poza Polska, uruchomiono specjalng akeje ,,Lot do domu” (Czopek i in., 2021: 101).

Negatywne skutki pandemii dotknely linie i porty lotnicze, personel naziemny,
stuzby nawigacyjne, handel detaliczny oraz tradycyjnie dochodowe aktywnosci na
lotniskach. Konsekwencja bylo znaczne ograniczenie dzialalnosci, a takze zmniejsze-
nie zatrudnienia przez porty lotnicze i przewoznikéw. W celu poprawienia komfortu
konsument6w i zapewnienia dystansu spolecznego na znaczeniu nabraly formy
sprzedazy typu ,,kliknij — odbierz”, zwigkszano wiec liczbe i zréznicowanie funk-
cjonalnosci urzadzen vendingowych. Normg i wymogiem w czasie pandemii stato
si¢ stosowanie srodkdw ochrony zdrowia i przestrzeganie wysokich standardéw
higienicznych (Rucinska, Rucinski, 2021: 238-239).

Pandemia COVID-19, ktéra zostala ogloszona w 2020 r., wplyneta w znaczny
sposob na funkcjonowanie portéw lotniczych. Restrykcje, kwarantanna zwigzana
z przekraczaniem granic, nastepnie calkowite zamkniecie granic wielu krajéw spo-
wodowaly, ze rezygnowano z podrézowania. Kryzys lotniczy, wywolany pandemia
COVID-19, przyczynil sie do zmian zwigzanych z mobilnoscig lotnicza i dostepnoscia
ustug przewozéw powietrznych. Obawy towarzyszace podrézowaniu, a takze rozwdj
technologiczny i mozliwo$ci odbywania wirtualnych spotkan skutkowaly duzg rezer-
wa przewoznikéw do przywracania polaczen lotniczych w drugiej polowie 2020 r.
(Ttoczynski i in., 2021: 192).

Transport lotniczy w Polsce na tle krajow UE
i globalnych tendencji w latach 2015-2022

Transport lotniczy w Polsce przed pandemia, pod katem statystyk przewozow,
charakteryzowal sie¢ tendencja wzrostowa. Pandemia COVID-19, ktéra zostala
ogloszona w 2020 r., wplynela w znaczny sposob na funkcjonowanie portow lot-
niczych i przewoznikéw powietrznych. Zawieszenie lotéw, uziemienie samolotéw
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pasazerskich, a takze, w przypadku wielu krajow, calkowite zamkniecie granic
skutkowaty rezygnacja z podrézy lotniczych. Na Wykresie 1 przedstawiono liczbe
obstuzonych pasazeréw w ruchu krajowym oraz miedzynarodowym, regularnym
i czarterowym, w latach 2015-2022 w Polsce oraz Unii Europejskiej (UE).

996,3 1035,2
938,9
871,7
819,7 819,8
373,5
276,8
30,4 4,01 39,9 457 49,01 IM’S 19,6 40,98
- - | | | —_ — |
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

HUE MPolska

Wykres 1. Transport lotniczy pasazerow w Polsce i UE w latach 2015-2022 (w mln)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ULC, Eurostat [dostep: 21.01.2024].

Z danych zgromadzonych na Wykresie 1 wynika, ze liczba pasazeréw podrézuja-
cych transportem lotniczym od 2015 do 2019 . stale rosta. W Polsce, w poréwnaniu
z 2015 r., rok pozniej liczba obstuzonych pasazeréw wzrosta o 11,9%, w 2017 r.
017,5%, w2018 r. 0 14,3%, a w 2019 1. 0 7,2%. W Europie w 2016 r. byl to wzrost
05,96%, w2017 1.0 7,15%, w2018 1. 0 5,77%, natomiast w 2019 r. liczba pasazeréw
zwigkszyla si¢ 0 3,8% w poréwnaniu do roku poprzedniego.

Na tle $redniej krajéw czltonkowskich Unii Europejskiej (UE) pasazerski ruch
lotniczy w Polsce charakteryzowal si¢ wyzsza dynamika, co moze wynikac z nizszego
efektu bazowego oraz relatywnie mniejszej i rozwijajacej si¢ mobilnosci lotniczej
polskiego spoleczenstwa w pordwnaniu do tych panstw UE, w ktérych zaréwno
infrastruktura lotnicza, jak i uksztaltowanie si¢ sektora lotniczego i rynku sg na
wyzszym poziomie. Sytuacja dotyczaca statystyk ruchu zmienifa si¢ diametralnie
w 2020 r. w wyniku wybuchu pandemii COVID-19 i wstrzymania ruchu lotniczego,
na skutek czego zaréwno w UE, jak i w Polsce odnotowano znaczny spadek pasa-
zerdéw korzystajacych z transportu lotniczego. Z danych przedstawionych na Wy-
kresie 1 wynika, ze w Polsce w 2020 r., w poréwnaniu do roku poprzedniego, liczba
pasazerow spadla o 70,3%. Natomiast w UE, w analogicznym okresie, odnotowano
spadek o ok. 274%, co oznacza prawie trzykrotnie mniej obstuzonych pasazeréw.
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Nastepstwami pandemii, ktdre znaczaco wplynely na sektor lotniczy, bylty m.in.:
kwarantanna obowiazujaca po przyjezdzie z innego kraju, nowe, zmieniajace sie
zasady, na podstawie ktérych mozna udac si¢ poza granice kraju transportem lot-
niczym, konieczno$¢ szczepien badz tez wykonywania testow, a takze obawa o wla-
sne zdrowie. Czynniki te spowodowaly, ze zdecydowana wigkszo$¢ podrozujacych
wybrala inny $rodek transportu lub zrezygnowala z podrdzy, a skutkiem tego sa
spadki widoczne na Wykresie 1. W 2021 r., jak wynika z przedstawionych danych,
zauwazalny jest wzrost liczby pasazeréw, zaréwno w UE, jak i w Polsce. Byto to spo-
wodowane zniesieniem czesci obostrzen oraz stworzeniem szczepionki chronigcej
przed wirusem, natomiast nie jest to wzrost do poziomu sprzed pandemii, poniewaz
jej skutki beda odczuwane jeszcze przez najblizsze lata. Z kolei 2022 r. w UE oraz
w Polsce charakteryzowal si¢ ponad dwukrotnym wzrostem liczby obstuzonych
pasazerow w transporcie lotniczym, co moze oznacza¢ powr6t do stanu sprzed
wybuchu pandemii, kiedy transport 6w byl jednym z najczesciej i najchetniej wy-
bieranych sposobow pokonywania odleglosci, w szczegdlnosci na dlugich trasach.

Transport lotniczy to nie tylko przewoz pasazerow, lecz takze tadunkéow, ktory
odgrywa wazna role w gospodarce i logistyce. Na wzrost znaczenia lotniczego ruchu
towarowego wplynelo ciggte zwiekszanie si¢ roli e-commerce, dzigki ktéremu nasta-
pit wzrost popytu na ustugi transportu lotniczego. Dalo to mozliwos¢ wspotpracy
pomiedzy handlowcami detalicznymi na rynkach krajowych i miedzynarodowych.
Na Wykresie 2 zaprezentowany zostal lotniczy transport towaréw, zaréwno w Polsce,
jak i UE w latach 2015-2022.

15011939
13954124 14243622 o oo 13861594
12979930
12524664 12426326
81549 | 95594 [ 106697 [ 114362 B 123398 |1o1 101 B 133345 [ 192267
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

mUE mPolska

Wykres 2. llo$¢ obstuzonego cargo ,,on board” w portach lotniczych
w Polsce i UE w latach 2015-2022 (w t)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ULC, Eurostat [dostep: 20.01.2024].
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Z danych zgromadzonych na Wykresie 2 wynika, ze ilos¢ obstuzonego cargo
w latach 2015-2019, zaréwno w Polsce, jak i w UE, wzrastata. W Polsce, w po-
réwnaniu do roku poprzedniego, w 2016 r. odnotowano wzrost ilosci przewozu
towar6ow o 14,7%, w 2017 r. 0 11,7%, w 2018 r. 0 7,2%, a w 2019 r. wzrost osiagnal
7,9%. W przypadku UE w 2016 r. wzrost obstuzonego cargo wynidst 3,5% w odnie-
sieniu do roku poprzedzajacego, w 2017 r. odnotowano wzrost o 6,98%, w 2018 r.
0 2,03%, natomiast w 2019 r. mial miejsce niewielki spadek ilosci obstuzo-
nego cargo o 3,64%. Sytuacja zmienifa si¢ w 2020 r., w ktérym zaréwno w UE,
jak i w Polsce odnotowano zmniejszenie si¢ ilosci przewozu towaréw, w Polsce
ten spadek wyniost 18,1%, natomiast 10,6% w przypadku UE. Natomiast w 2021 r.
ponownie zanotowano wzrost w Polsce (0 31,9%) oraz w UE (0 20,8%). W 2022 r.,
jak wynika z danych, UE ponownie zanotowala spadek ilosci przewiezionego cargo,
w przeciwienstwie do Polski, gdzie zauwazalny jest znaczny wzrost — az o 44,18%.
Polskie porty lotnicze w 2022 r., w szczegdlnosci w Rzeszowie, zaangazowane byly
w przewdz pomocy, w tym broni dla Ukrainy, co mialo znaczacy wpltyw na wzrost
statystyk.

Rynek przewozéw cargo, w poréwnaniu do przewozoéw pasazerskich, charakte-
ryzowal si¢ zdecydowanie mniejszym spadkiem, inna tez byla sytuacja, w ktorej sie
znalazl. Poczatek pandemii spowodowal zerwanie fancuchow dostaw. W trakcie
pandemii ucierpieli eksporterzy i importerzy z pozostatych kontynentéw na skutek
wzrostu kosztoéw frachtu. Zamknigcie rynku przewozdéw pasazerskich oznaczato,
ze dochody linii lotniczych uzaleznione zostaly od przewozu tadunkéw, a pod-
wyzka stawek oraz oplat lotniczych byla znaczna. Nastepstwem byta cz¢sciowa
rezygnacja z transportu lotniczego na rzecz innego rodzaju transportu, a czegs¢
linii lotniczych zbankrutowala. 30 wrzesnia 2020 r. opublikowano raport o do-
tknietym kryzysem transporcie powietrznym, wedlug ktérego sektor lotniczy,
logistyczny i turystyczny mogty liczy¢ si¢ wskutek pandemii z utratg ok. 46 mln
miejsc pracy na $wiecie, co oznaczaloby zmniejszenie zatrudnienia nawet o ok.
52% (ATAG, 2020: 4).

W 2020 r., wyjatkowym z uwagi na poczatek pandemii, linie lotnicze na $wiecie
przewiozty 1,8 mld pasazeréw i 57,5 mln ton fadunkéw. W odniesieniu do roku
poprzedniego liczba pasazeréw zmniejszyla si¢ o 2,7 mld (-60,2%), a tadunkow
04 mln ton (-8,7%). Samoloty komunikacyjne wykonaly 16,9 mln rejséw (-56,5%),
zuzywajac przy tym 237 mld litréw paliwa o wartoéci 78 mld USD. Linie lotnicze na
$wiecie wygenerowaly w 2020 r. przychody finansowe w wysokosci 372 mld USD
(-56%) i strate netto -126,4 mld USD. Na Wykresie 3 przedstawiono rentowno$¢
sektora linii lotniczych na $wiecie oraz w UE w latach 2015-2022 (IATA, dostep:
28.01.2024).
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Wykres 3. Wynik finansowy sektora przewoznikéw lotniczych
na $wiecie i w UE w latach 2015-2022 (w mld USD)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Statista, 2021.

Z danych przedstawionych na wykresie wynika, ze w 2020 r. po wybuchu pan-
demii odnotowano, zaréwno na $wiecie, jak i w UE, znaczne straty linii lotniczych.
Na $wiecie zagregowana strata sektora wyniosta 137,7 mld USD, natomiast w UE
oszacowano ja na ok. 34,5 mld USD. W 2021 r. mozna zauwazy¢, ze straty malejg, co
pozwala stwierdzi¢, ze transport lotniczy powoli wracal do stanu sprzed pandemii.
W 2022 r. strata sektora lotniczego na $wiecie wyniosta ok. 12 mld USD, natomiast
wynik finansowy w UE byl juz na dodatnim poziomie, a linie lotnicze osiagnety
taczny zysk w wysokosci ok. 4,6 mld USD.

Z raportu rocznego IATA wynika, ze w 2022 r. transportem lotniczym przewiezio-
no 3,8 mld pasazer6éw i 60,2 mln ton fadunkéw. W stosunku do roku poprzedniego
liczba pasazeréw zwigkszyta sie o 1,5 mld (+64%), a fadunkéw zmniejszyta o 5,5 mln
ton (-9%). Natomiast w poréwnaniu do wynikow z 2019 r., czyli przed pandemisa,
w 2022 r. przewieziono o 700 mln pasazeréw i 1,3 mln ton fadunkéw mniej (IATA,
dostep: 28.01.2024). Sektor wraca do poziomu sprzed pandemii, ale w 2022 r. nie
udalo si¢ go jeszcze osiagnac.

W trakcie pandemii znacznie wzrést popyt na produkty medyczne, ktére byly
w owym czasie dobrami pierwszej potrzeby, dlatego tez linie lotnicze zdecydowaly
sie na zmiany, ktére pozwolily przewozi¢ uziemionymi samolotami pasazerskimi
tadunki, co nieco zmniejszyto ich straty finansowe. Spadek ilosci obstuzonego car-
go w 2020 r. wedtug dyrektora generalnego IATA W. Walsha to przede wszystkim:
»hiedobory sity roboczej, czgsciowo spowodowane kwarantanng pracownikéw, nie-
wystarczajaca ilo§¢ miejsca do przechowywania na niektérych lotniskach i zalegto-
$ci w odprawach, [one] nadal wywierajg presje na fancuchy dostaw, cho¢ tadunki
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lotnicze zaliczyty gwiezdny 2021 rok” (Stefaniak, 2022). Zaobserwowano réwniez
intensyfikacje rozwoju rynku e-commerce, ktory odegral istotng role w trakcie pan-
demii (Rucinska, Rucinski, 2021: 237; Gdanski, 2021: 127).

Od 2020 r. sektor lotniczy mierzy si¢ z wyzwaniami spowodowanymi pandemia
COVID-19, a od 24 lutego 2022 r. z nastgpstwami wojny w Ukrainie. Liczba rezer-
wagji lotniczych w lutym 2022 r. spadla o 21%, a kryzys dotknal w szczegélnosci
panstwa graniczgce z Ukraing. Natomiast w marcu 2023 r. odnotowano wzrost
rezerwacji o 11%, co moglo wigza¢ si¢ z koniecznoécig wyjazdéw mieszkancow
Ukrainy z terenéw objetych wojna do krajow sasiednich. Wojna w Ukrainie wply-
neta znaczaco réwniez na przewoz fadunkoéw, zmieniajac ich strukture i dynamike.
Zambknigcie przestrzeni powietrznej dla Rosji przez m.in. UE, USA, Kanade i Wielka
Brytanie, w wyniku nalozonych sankcji, ograniczenie ruchu oraz wydluzenie tras
réwniez znalazly odzwierciedlenie w sytuacji branzy lotniczej.

Omowienie wynikow badan wtasnych

W zalaczniku 1 zamieszczono kwestionariusz ankiety, przygotowany dla niniejsze-
go badania. Ponizej oméwiono rozklad odpowiedzi na poszczegolne pytania. Na
poczatku zbadano, czy w wyniku pandemii czgstotliwo$¢ korzystania z przewozow
powietrznych ulegla zmianie w stosunku do okresu przed wystgpieniem tego nie-
korzystnego zjawiska.

Wykres 4. Odpowiedzi respondentow dotyczace czestotliwosci korzystania z transportu lotni-
czego przed pandemig COVID-19 oraz w jej trakcie (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie danych zgromadzonych na Wykresie 4 mozna zauwazy¢, ze jedy-
nie 2% ankietowanych odpowiedzialo, ze przed pandemia podrézowalo kilka razy
w tygodniu, a w trakcie pandemii COVID-19 1% badanych podrézowalo z taka
czestotliwo$cig, natomiast 48% sposrdd respondentéow podrézowato samolotem
raz w roku przed pandemiy, a 65% raz w roku w trakcie pandemii. Odnotowano
natomiast znaczny spadek (o 10 punktow procentowych) liczby oséb, ktére podro-
zowaly kilka razy w roku, w poréwnaniu z okresem sprzed pandemii.

1%

" Tak Nie ™ Nie mam zdania

Wykres 5. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do wptywu pandemii COVID-19
na czestotliwo$¢ podrézowania transportem lotniczym w jej trakcie (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych na Wykresie 5 wynika, ze az 81% ankietowanych uwaza, ze pandemia
miala znaczacy wplyw na ich rezygnacje z wyboru samolotu jako srodka transportu.
Niewielu respondentéw, bo tylko 18%, odpowiedzialo, ze pandemia COVID-19 nie
wplyneta na wyboér transportu lotniczego sposrdd pozostatych sposobow podrdzy.

Wykres 6. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do wptywu pandemii COVID-19
na kwestie podrézowania (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie danych z Wykresu 6 mozna zauwazy¢, ze okoto 71% responden-
tow stwierdzilo, iz pandemia COVID-19 miata bardzo duzy, a jedynie zdaniem 1%
- bardzo maly wplyw na kwesti¢ podrézowania w okresie jej trwania.

67%

18%

11%
| —

Bardzo duzy Duzy Sredni Maty Bardzo maty

Wykres 7. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do wptywu pandemii COVID-19 na komfort
podroézy podczas lotu samolotem (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponad 67% ankietowanych zauwazylo, ze pandemia COVID-19 miata bardzo
duzy wplyw na komfort podczas podrézy samolotem, a kolejne 18% wskazalo
na duzy wplyw, natomiast zdaniem 1% oséb bioracych udzial w badaniu pandemia
wywarla bardzo maly wplyw na jako$¢ przemieszczania si¢ transportem lotniczym.

2%

19%

79%

Tak Nie ™ Nie mam zdania

Wykres 8. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do negatywnego wptywu pandemii COVID-19
w trakcie jej trwania na poziom ustug $wiadczonych w portach lotniczych (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych zgromadzonych na Wykresie 8 wynika, Ze w opinii 79% respondentéw
pandemia COVID-19 wplynela negatywnie na poziom $wiadczonych ustug w por-
tach lotniczych, z kolei 19% ankietowanych stwierdzilo, ze nie miala ona negatyw-
nego wplywu na ich jakos¢, a tylko 2% nie wyrazito swojego zdania w tej kwestii.
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44%

31%
14%
8%

Bardzo duzy Duzy Sredni Maty Bardzo maty

Wykres 9. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do wptywu pandemii COVID-19 w trakcie jej
trwania na czas obstugi pasazeréw w portach lotniczych (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych zgromadzonych na Wykresie 9 mozna zauwazy¢, ze naj-
wiecej, czyli 44% ankietowanych odpowiedzialo, ze pandemia miafa duzy wptyw,
natomiast nieco mniej, bo 31%, uwazalo, Ze miata ona bardzo duzy wptyw na czas
obstugi w portach lotniczych. Z kolei tylko 3% stwierdzito, ze oddzialywanie to
byto bardzo male.

71%

39%

24%

17% 18%
12%
7% 7%
4%
| - 2
Bardzo duzy Duzy Sredni Maty Bardzo maty

dostepna liczba kierunkéw lotniczych  m ceny biletéw lotniczych
Wykres 10. Odpowiedzi respondentéw odnosnie do negatywnego wptywu pandemii COVID-19
w trakcie jej trwania na dostepna liczbe kierunkéw lotniczych i ceny biletow (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych zgromadzonych na Wykresie 10 wynika, ze okofo 12% ankietowanych
uwazalo, iz pandemia miala bardzo duzy wplyw na dostepna liczbe kierunkéw lot-
niczych, a 24% odpowiedzialo, ze duzy, natomiast najwigcej, bo 39%, stwierdzilo,
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ze wplynela ona na ten aspekt w srednim stopniu. Z kolei ponad 71% responden-
tow uznalo, Ze pandemia wywarta bardzo duzy wplyw na ceng biletéw, a tylko 1%
przyznalo, ze wplyw ten byt bardzo maty.

Wykres 11. Zestawienie odpowiedzi respondentéw dotyczacych czynnikéw, ktdre wptynety
na zniechecenie badz rezygnacje z podrézy lotniczych w trakcie pandemii COVID-19 (liczba
wskazan) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

W pytaniu o czynniki, ktore zniechecity respondentéw badz kazaly im catkowicie
zrezygnowac z podrozy lotniczych, badani zostali poproszeni o zaznaczenie czterech
odpowiedzi. Ze zgromadzonych danych wynika, ze jako element zniechecajacy badz
kazacy zrezygnowac z podrdzy 86 ankietowanych uznato konieczno$¢ wykonywania
testow w kierunku SARS-CoV-2, 72 osoby - konieczno$¢ przyjmowania szczepionki
przeciw COVID-19, a 64 respondentéw — konieczno$¢ odbycia kwarantanny po
przybyciu do miejsca docelowego. Nieco mniej ankietowanych (29 o0séb) stwierdzito,
ze nieustanne zmiany przepiséw zwigzanych z obostrzeniami w poszczegélnych
krajach byly czynnikiem znieche¢cajacym do podrézowania samolotem, a 21 an-
kietowanych odnotowalo, Ze jest nim ryzyko zachorowania na lotnisku lub bezpo-
$rednio na pokfadzie samolotu. Natomiast najmniej wskazan (13 respondentow)
uzyskal obowiazek przedstawiania Unijnego Certyfikatu COVID-19 oraz obowigzek
zakrywania ust i nosa na lotnisku i na pokladzie samolotu — odpowiedzialo tak
11 ankietowanych. Z kolei tylko 2 osoby powotaly si¢ na inne czynniki.
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B Jakos¢ $wiadczonych ustug przed pandemia COVID-19
Jakos¢ swiadczonych ustug w trakcie pandemii COVID-19

Wykres 12. Odpowiedzi respondentéw dotyczace poziomu ustug Swiadczonych przez transport
lotniczy przed pandemiag COVID-19 oraz w jej trakcie (w %) N=90

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponad potowa ankietowanych stwierdzila, ze jakos§¢ ustug swiadczonych przez
transport lotniczy przed pandemia byla dobra — 51%, natomiast dla 24% bardzo
dobra, a wiec odpowiedzialo tak facznie az % respondentéw. Z kolei tylko 4% oséb
uznalo jako$¢ ustug za bardzo zlg. Sytuacja zmienita si¢ diametralnie, jesli chodzi
o jako$¢ ustug $wiadczonych w trakcie pandemii. Ponad polowa ankietowanych
- 54% - uznala, Ze jakos¢ ustug byla $rednia, a 19%, ze byla ona zta, natomiast tylko
9% respondentéw przyznalo, ze w trakcie pandemii jakos$¢ ustug §wiadczonych
przez transport lotniczy byta bardzo dobra.

Whnioski z badan wtasnych

W transporcie lotniczym w celu spetnienia wszystkich oczekiwan klientéw stale
podnosi si¢ jakos¢ ustug, a takze elastycznie przystosowuje sie do wszelkich sytuaciji,
ktére moga wplynac na jego funkcjonowanie. Istotna jest kontrola i monitorowanie
wszystkich obszaréw, sktadajacych sie na jako$¢ obstugi transportu lotniczego. Pan-
demia COVID-19 doskonale pokazala, jak wazne jest szybkie i przede wszystkim
skuteczne dzialanie minimalizujace straty i negatywne skutki nieprzewidzianych
wydarzen. Na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych mozna stwierdzic,
ze pandemia miata znaczacy wplyw na czestotliwos¢ podrézowania transportem
lotniczym oraz wyraznie oddzialywata na komfort podroézy i obsluge pasazerow
w portach lotniczych. Kontrole certyfikatow czy przeprowadzonych wczesniej te-
stow w kierunku koronawirusa spowodowaly, ze czas obstugi ulegl znacznemu
wydluzeniu, a kontrole byly zdecydowanie dokladniejsze i bardziej wymagajace.
Sytuacja ta byla trudna nie tylko dla podrdzujacych, ale i dla pracownikéw portéw
lotniczych, ktérzy z dnia na dzien musieli podporzadkowac si¢ nowym, dynamicznie
zmieniajacym sie przepisom.
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W wyniku wybuchu pandemii niektdre panstwa postanowily zamkna¢ swoje
granice, by zminimalizowac rozprzestrzenianie si¢ wirusa na terenie kraju, co spo-
wodowato odczuwalne przez podréznych zmniejszenie sie liczby polaczen lotni-
czych. Pandemia wywarla réwniez negatywny wplyw na cene biletéw. Koniecz-
nos¢ zaopatrzenia lotnisk w ptyny do dezynfekcji, maseczki czy rekawiczki znalazta
odzwierciedlenie we wzroscie kosztéw dzialalnosci, a z drugiej strony liniom lotni-
czym zalezalo na tym, aby ponosi¢ jak najmniejsze straty, dlatego ceny biletow rosty.
Idealnym zobrazowaniem sytuacji branzy lotniczej w trakcie pandemii okazujg sie
czynniki, ktére pozwalajg wyjasni¢ fakt, dlaczego wielu podréznych zrezygnowato
z transportu lotniczego badz odczuwalo nieche¢ do latania.

Jako ze w badaniu udzial wziglo 80% o0s6b w przedziale wiekowym miedzy
20. a 30. rokiem zycia, a wiec relatywnie ludzi mtodych, strach przed zakazeniem
na lotnisku czy bezposrednio w samolocie nie odgrywat tak znaczacej roli jak ko-
nieczno$¢ wykonywania testow w kierunku SARS-CoV-2, poniewaz zrobienie testu
bylo bardzo kosztowne i dla wielu mtodych oséb cena ta byla zbyt wysoka. Z ko-
lei przyjecie dwdch dawek szczepionki czesto nie bylo zgodne z przekonaniami
wielu podréznych, dlatego rezygnowali oni z tego rozwigzania. Dla wielu oséb od-
bycie przymusowej kwarantanny po przylocie do miejsca docelowego byto czyn-
nikiem, ktory wplynal na rezygnacje z podrdzy samolotem. Do$¢ problematyczne
okazywaly si¢ réwniez dynamiczne zmiany w przepisach konkretnych panstw, do-
tyczace obostrzen panujacych na ich terenach, poniewaz budzito to u podréznych
wiele watpliwosci odnosnie do lotu.

Mialo to réwniez wplyw na jakos¢ ustug swiadczonych przez pracownikéw por-
tow lotniczych, od ktérych wymagano dostosowania sie z dnia na dzien do szeregu
nowych zasad, wskutek czego czas obstugi ulegt znacznemu wydtuzeniu, a ocena ja-
kosci wykonywanych przez nich obowiazkéw spadta w stosunku do postrzegania jej
na relatywnie wysokim poziomie przed pandemig. Sytuacja na §wiecie wymusila na
transporcie lotniczym dostosowanie si¢ do zmian, ktérych wprowadzenie miato
zapewnic szybki powrdt do sposobu funkcjonowania branzy sprzed pandemii, nie
pozostajac bez wplywu na komfort i zadowolenie podrézujacych.

Podsumowanie

Transport lotniczy cieszy si¢ duzym zainteresowaniem podrdznych, zaré6wno na
krotszych, jak i przede wszystkim dluzszych dystansach, a jego konkurencyjnos¢
ro$nie wraz z dlugoscia trasy. Na przestrzeni lat znacznie rozwinieto infrastrukture,
a takze skonstruowano wiele nowoczesnych samolotéw, dostosowanych do najdal-
szych lotéw i stuzacych lotnictwu pasazerskiemu oraz towarowemu.

Tendencja wzrostowa rozwoju transportu lotniczego na $wiecie i w Polsce zo-
stala zakldcona przez pandemi¢ COVID-19, a nastepnie wybuch wojny w Ukra-
inie. W wyniku analizy danych dotyczacych lotnictwa, a takze dzigki informacjom
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pozyskanym za posrednictwem badan ankietowych, ktére przeprowadzono wsréd
0s6b podrézujacych samolotem przed wybuchem pandemii oraz po nim, mozna
potwierdzi¢, ze zaréwno pandemia, jak i wojna stanowily duze wyzwania, ktérym
musial sprostac¢ sektor lotniczy.

Jak wynika z badan i analiz, po wybuchu pandemii w 2020 r. w Polsce oraz w UE
nastapit spadek liczby operacji lotniczych, przewiezionych pasazerdéw i ilosci ob-
stuzonego cargo. Zaobserwowano réwniez znaczne straty finansowe (w mld USD)
w wyniku wstrzymania lotéw w trakcie pandemii. Uziemienie ruchu powietrznego,
restrykcje i obostrzenia wprowadzane przez kolejne panstwa spowodowaly, ze re-
zygnowano z wyjazdéw zagranicznych, co potwierdzity przeprowadzone badania
wiasne. Dominowaly podroéze na obszarze wlasnego kraju. Osoby, ktérym obowiazki
zawodowe narzucaly koniecznos¢ zagranicznych wyjazdéw, musiaty mierzy¢ sie ze
zmieniajacymi sie zasadami wjazdu do obcego panstwa. Koszt wykonania testow
w kierunku SARS-CoV-2 byt wysoki, a przekroczenie niektérych granic wigzato
sie z odbyciem kwarantanny.

Transport lotniczy borykal sie takze z problemami organizacyjnymi. W momencie
wznowienia ruchu lotniczego stuzby oraz pracownicy portéw lotniczych nie byli do
konca przygotowani na przyjecie podrdéznych tak, by zapewnic¢ sprawna obstuge.
W kazdym z panstw obostrzenia zmienialy si¢ w sposéb dynamiczny i czesto roznity
sie miedzy soba, co stanowito dodatkowe utrudnienie. Redukcja liczby personelu
i odptyw pracownikéw do innych sektoréw w czasie pandemii skutkowaly trudno-
$ciami w powrocie do sprawnego funkcjonowania portéw lotniczych, powodujac
opOznienia i utrudnienia dla pasazerdw.

Powrdét do stanu sprzed pandemii wydaje si¢ procesem dtugotrwatym i obliczo-
nym na kilka lat. W 2022 r. zaobserwowano znaczng poprawe sytuacji pod katem
statystyk przewozow w transporcie lotniczym, zaréwno pasazerskim, jak i towaro-
wym. Natomiast osiggniecie pozioméw rozwoju rynku i sektora lotniczego odno-
towywanych przed pandemig COVID-19 spodziewane jest dopiero okoto 2024 r.
Dodatkowe utrudnienie stanowi trwajgca wojna w Ukrainie i niestabilno$¢ w wielu
regionach $wiata. Przewoznicy lotniczy nie ustaja w wysitkach na rzecz odbudowy
rynku i odnalezienia si¢ w turbulentnym otoczeniu.
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Zatacznik 1

Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniach wlasnych
1. Jak czesto korzystal/a Pan/Pani z transportu lotniczego przed pandemia
COVID-197?
« Raz wtygodniu
o Kilka razy w tygodniu
o Raz w miesigcu
« Kilka razy w miesigcu
« Razwroku
« Kilka razy w roku

2. Jak czesto korzystal/a Pan/Pani z transportu lotniczego w trakcie pandemii
COVID-19?
« Raz wtygodniu
« Kilka razy w tygodniu
« Raz w miesigcu
o Kilka razy w miesigcu
« Razwroku
« Kilka razy w roku

3. Czy pandemia COVID-19 miala wplyw na Pana/Pani rezygnacj¢ z podrézy
transportem lotniczym?
o Tak
o Nie
o Nie mam zdania

4. W skali od 1 do 5 prosze oceni¢ wedlug Pana/Pani poziom wplywu pandemii
COVID-19 na podrézowanie w przypadku pasazeréw transportu lotniczego
(zaznacz od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo duzy wptyw, a 5 bardzo maty wplyw).

Skala oceny
Wplyw pandemii COVID-19 1 2 3 4 5
na podrézowanie transportem
lotniczym

5. W skali od 1 do 5 prosze oceni¢ wedtug Pana/Pani poziom wplywu pandemii
COVID-19 na komfort podrézy w przypadku pasazeréw transportu lotniczego
(zaznacz od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo duzy wplyw, a 5 bardzo maly wplyw).

Skala oceny

Wplyw pandemii COVID-19 na 1 2 3 4 5

komfort podczas podrézowania
transportem lotniczym
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6. Czy wedlug Pana/Pani pandemia COVID-19 miafa negatywny wplyw na poziom
ustug $wiadczonych w portach lotniczych?
o Tak
« Nie
« Nie mam zdania

7. W skali od 1 do 5 prosze oceni¢ wedtug Pana/Pani poziom wplywu pandemii
COVID-19 na czas obstugi pasazeréw w portach lotniczych (zaznacz od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza bardzo duzy wplyw, a 5 bardzo maly wplyw).

Skala oceny

Wplyw pandemii COVID-19 1 2 3 4 5

na czas obslugi pasazeréow
w portach lotniczych

8. W skali od 1 do 5 prosze¢ oceni¢ wedtug Pana/Pani kwesti¢ negatywnego wplywu
pandemii COVID-19 na transport lotniczy (zaznacz od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
bardzo duzy wplyw, a 5 bardzo maty wptyw).

Negatywny wplyw pandemii Skala oceny
COVID-19 na transport lotniczy 1 2 3 4 5

Liczba dostepnych kierunkéw
lotniczych
Cena biletéw lotniczych

9. Prosze wskazac 4 czynniki, ktore zniechecily Pana/Panig do podrézy transpor-
tem lotniczym badz kazaly catkowicie z niej zrezygnowac w trakcie pandemii
COVID-19.

» Konieczno$¢ wykonywania testow w kierunku SARS-CoV-2

» Konieczno$¢ przyjmowania szczepionki przeciw COVID-19

« Konieczno$¢ odbycia kwarantanny po przybyciu do miejsca docelowego

o Koszt testow w kierunku SARS-CoV-2

« Nieustanne zmiany przepiséw zwigzanych z obostrzeniami w konkretnych
krajach

»  Ryzyko zachorowania na lotnisku czy bezposrednio na poktadzie samolotu

« Obowigzek przedstawiania Unijnego Certyfikatu COVID

« Obowigzek zakrywania ust i nosa na lotnisku oraz na pokladzie samolotu

+ Inne



Pasazerski i towarowy transport lotniczy - wyzwania wobec pandemii... 55

10. W skaliod 1 do 5 prosze oceni¢ wedtug Pana/Pani kwesti¢ poziomu ustug §wiad-
czonych przez transport lotniczy przed pandemiag COVID-19 oraz w trakcie
jej trwania (zaznacz od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo Zle, a 5 bardzo dobrze).

Wplyw pandemii na poziom ustug Skala oceny
$wiadczonych przez transport 1 2 3 4 5
lotniczy
Jako$¢ $wiadczonych ustug przed
pandemig COVID-19
Jakos¢ $wiadczonych ustug
w trakcie trwania pandemii
COVID-19
Metryczka
Ple¢ Kobieta Mezczyzna
Wiek w latach 18-20 21-30 31-40 41-50 51 i wiecej
Sytuacja zawodowa | Uczesi¢/ | Studiuje | Pracuje Jestem Jestem
Studiuje | ipracuje bezrobotny | emerytem/ka
lub rencista/ka
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Wprowadzenie

W rozdziale przedstawiono zakldcenia w zarzadzaniu fanicuchem dostaw w obsza-
rze zaopatrzenia w komponenty produkcyjne w kontekscie wybuchu petnoskalo-
wej wojny w Ukrainie w 2022 r. i pandemii COVID-19. Podstawowa trudnoscia
w funkcjonowaniu firm w tym czasie byt brak przygotowania na dlugotrwale i nie-
spodziewane zakldcenia w dostawach. Opisywane przedsiebiorstwo takze borykato
sie z problemami produkeji urzadzen pomiarowych z uwagi na brak komponentéow
elektronicznych, ktérych przykladem sg procesory, oraz surowcéw, takich jak alu-
minium. Zaprezentowane dane z lat 2018-2023 przedstawiaja przebieg realizacji
zamOwien elementow elektronicznych oraz surowcéw w kontekscie ilosci zama-
wianych oraz otrzymywanych. Wskazano takze nieprawidtowosci zwigzane z oma-
wianymi zaméwieniami. Ostatecznie przedsiebiorstwo przetrwalo na rynku, ale
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musiato podja¢ szereg dzialan racjonalizujgcych wydatki, zmieni¢ cz¢$ciowo zrodta
dostaw, ograniczy¢ zatrudnienie oraz zmodyfikowa¢ podejscie do utrzymywania
zapasow strategicznych na rzecz posiadania zapasu minimalnego.

Metodologia badan

Celem niniejszego rozdzialu jest zilustrowanie wplywu pandemii COVID-19 oraz
wojny w Ukrainie na zaopatrzenie przedsiebiorstwa produkcyjnego z branzy ener-
getycznej w komponenty niezbedne do produkeji. Zastosowano metody: anali-
zy literatury przedmiotu, wywiadu swobodnego z wlascicielem przedsiebiorstwa
produkcyjnego oraz analizy rzeczywistych danych pochodzacych z dokumentacji
przedsigbiorstwa dotyczacych fazy zaopatrzenia w komponenty wykorzystywane
w dzialalnosci produkeyjnej. Stanowi on zatem single case study (SCS) uwzgled-
niajacy sytuacje, w jakiej dzialato przedsiebiorstwo od momentu wybuchu pan-
demii COVID-19 w 2020 r. i p6zniej podczas wojny w Ukrainie w 2022 r. Aby
pokaza¢ kontekst wczesniejszego funkcjonowania firmy, zanim nastapily wspo-
mniane wstrzasy, uwzgledniono takze dane z lat 2018 i 2019. Wyboér SCS pozwala
na rozumienie zlozono$ci prowadzonej dziatalnoéci oraz wplywu poszczegélnych
elementdw zarzadzania na siebie nawzajem, a takze daje mozliwos¢ sformutowa-
nia wnioskoéw i rekomendacji dotyczacych realnych wyzwan, przed ktérymi stato
i stoi przedsiebiorstwo. Wywiady i analiz¢ danych z dokumentéw z lat 2018-2024
prowadzono w okresie grudzien 2023 r. — marzec 2024 r. Pytanie badawcze, jakie
zadali autorzy, brzmi: jak pandemia COVID-19 i wybuch pelnoskalowej wojny
w Ukrainie w 2022 r. wplynely na zarzadzanie fanicuchem dostaw komponentéw
niezbednych do produkeji urzadzen pomiarowych produkowanych przez przed-
siebiorstwo z branzy energetycznej?

Przeglad literatury dotyczacej badania
wptywu pandemii COVID-19 oraz wojny
w Ukrainie na zarzadzanie tancuchem dostaw

Pandemia COVID-19 i wybuch wojny w Ukrainie spowodowaly wzrost liczby badan
i analiz dotyczacych potencjalnych skutkéw dla zarzadzania fancuchami dostaw.
W ramach przeprowadzonej analizy mozna wskaza¢ trzy gléwne okresy w latach
2020-2024, w ktérych w réznym zakresie podejmowano wskazang problematyke.
W najwczes$niejszych badaniach z 2020 r. podkreslano destrukcyjny wptyw tych
wydarzen, akcentujac m.in.:
o konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem, ktérego badane przedsi¢biorstwa
w wiekszo$ci nie usuwajg — reaguja na wczesnych etapach pojawienia si¢
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problemu i pozbywaja si¢ jego skutkdw, ale zbyt pozno eliminujg samo ryzyko
(Dabrowska i in., 2020: 79);

 krytyczny problem zwigzany z brakiem ,planu B” pomagajacego szybko
reagowac na zakldcenia wystepujace w przeptywach; niewystarczajace za-
rzadzanie ryzykiem na podstawie obecnego sposobu wymiany informa-
cji; wzrost znaczenia cyfryzacji, mogacej pomodc zbudowaé inteligentny
»plan B” w celu ograniczenia ryzyka i poprawy konkurencyjnosci fancucha
dostaw (Marzantowicz i in., 2020: 487);

o destrukcyjny wplyw pandemii; wykazanie powiazan fancuchéw dostaw z ogni-
skami wczesniejszych epidemii; propozycje OSCM (ang. operational supply
chain management) w czasach pandemii COVID-19, obejmujace: adaptacje,
cyfryzacje, odbudowe i zréwnowazony rozwdj; podnoszono takze istnienie luk
badawczych spowodowanych brakiem badan dotyczacych wplywu pandemii
na zarzadzanie fancuchami dostaw (Queiroz i in., 2020: 1187-1188); opisy-
wano wplyw pandemii COVID-19 na sieci dostaw, podkreslajac znaczenie
odpornosci i zdolnosci do przetrwania w warunkach niepewnosci, np. kon-
cepcje »sieci dostaw o przeplatajacych sie¢ elementach” jako modelu bardziej
odpornego na zaklécenia (Ivanov, Dolgui, 2020: 2904-2915).

W latach 2020-2021 akcentowano coraz bardziej widoczny wpltyw pandemii na
tancuchy dostaw, ale takze konieczne zmiany dostosowawcze w nowych warunkach,
tworzono modele i narzedzia wspomagajace podejmowanie decyzji czy kwestie
bezpieczenstwa tancucha dostaw i w tym kontekscie:

+ proponowano budowe modeli, ktére moga pomoéc decydentom podejmowaé
trafne i szybkie decyzje na podstawie zrewidowanego planu produkcji i wdra-
zaé strategie naprawcze — w odniesieniu do produktéw, na ktore jest wyskoki
popyt i s3 one produktami podstawowymi, a jednoczesnie nagle spada ich
podaz (Paul, Chowdhury, 2021: 104-125);

 proponowano wdrazanie polityki bezpieczenstwa i zarzadzania ryzykiem w fan-
cuchach dostaw, m.in. poprzez dzialania oparte na standaryzacji w obszarze
bezpieczenstwa — wdrozenie norm z serii ISO 28000 (System zarzadzania bez-
pieczenstwem fanicucha dostaw) lub ISO 22301 (Bezpieczenstwo i odpornosé
- Systemy zarzadzania ciggloscia dziatania - Wymagania) (Staniewska, 2021: 147);

« proponowano zastosowanie ,,cyfrowego blizniaka” (wykorzystujacego Al,
blockchain, IoT, bedacego replika fizycznych obiektow, procesow lub sys-
temdw), stuzacego m.in. do testowania scenariuszy zaktécen (opdznienia
dostaw, zmiany popytu czy przerwy w produkcji, zanim wystapia w rzeczy-
wistosci), zwigkszajacego odpornos¢ tancuchow dostaw dzieki mozliwosci
identyfikacji stabych punktéw i optymalizacji proceséw, co w efekcie zmniejsza
ryzyko zwigzane z zaktéceniami (Ivanov, Dolgui, 2021: 755-788);

« analizowano ryzyka zwigzane z systemami logistycznymi i propozycje dalszych
kierunkéw badan dotyczacych optymalnych strategii analizy ryzyka skoncen-
trowanych na transporcie i logistyce w trakcie pandemii i po niej (Choi, 2021:
102190); prowadzono badania optymalizacji systemow wspomagania decyzji
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zaprojektowanych do zarzadzania popytem w fancuchach dostaw, a takze roz-
patrywano zagadnienia optymalizacji jego wydajno$ci w warunkach pandemii
(Govindan i in., 2020: 101967);

koncentrowano si¢ tez na sektorach najbardziej narazonych na zaki6cenia, ta-
kich jak przemyst motoryzacyjny, spozywczy, i badaniach strategii zarzadzania
ryzykiem w obliczu zaklécen produkcji; wykazywano czynniki (widocznos¢
i szybko$¢) zwiekszajace odpornos¢ tancuchow dostaw, majace swoje zro-
dfa we wdrozeniu Przemystu 4.0, ktéry holistycznie wspiera odpornos¢ na
zaklocenia, umozliwiajac skuteczniejsze proaktywne zarzadzanie ryzykiem
(Spieske, Birkel, 2021: 1-22).

W ostatnim okresie, trwajacym od 2022 do 2024 1., analizy obejmuja takze wptyw

wojny w Ukrainie na globalne tancuchy dostaw i dotycza:

« sposobu, w jaki zmiany geopolityczne mogg prowadzi¢ do przerw w dostawach

i wzrostu kosztéw produkeji (Nguyen i in., 2022, 633-640);

zwigkszenia odpornosci tanicucha dostaw — co wypelniato luke badawcza
wywolang tym, iz wczesniejsze badania koncentrowaly si¢ na krétkotermi-
nowych reakcjach na zakt6cenia, zaniedbujac dlugoterminowe podejscia do
odpornosci (Gebhardt i in., 2022; Rahman i in., 2022: 1-7);

~efektu fali” w Europie i na §wiecie wywotanego przez wojne w Ukrainie, co
sklonilo do wniesienia tematu odpornosci fanicuchéw dostaw na inny poziom;
badacze akcentujg zmiany o dltugofalowych skutkach i specyfike zakldcen
wywolanych przez wojne, ktére maja nieprzewidywalny wplyw pod wzgle-
dem lokalizacji i skali, np. model Future Wheel pokazuje graficznie w sposdb
szczegdlowy zmiany w ukrainskim krajobrazie logistycznym - destrukcje
infrastruktury logistycznej, zerwanie fancuchéw dostaw, okupacje znaczacych
obszaréw terytorium, zaburzenie funkcjonowania spoleczenstwa, dziatania
wojenne (Krykavskyy i in., 2023: 32-46);

ostatnie badania dotycza takze: wplywu konfliktu rosyjsko-ukrainskiego na
bezpieczenstwo tancuchéw dostaw, np. Zzywnosci (Grzelak, Sobczyk, 2024;
Hohler i in., 2024: 1-19) oraz biopaliw (Stys, 2024: 66-75); rekonfiguracji
tancuchéw dostaw w warunkach niestabilno$ci z trendem w kierunku near-
shoringu (outsourcing do pobliskich krajow), friend-shoringu (outsourcing
do zaprzyjaznionych krajow), ally-shoringu (outsourcing do krajéw bedacych
sojusznikami geopolitycznymi)', ukazujac, ze ,miedzynarodowe tancuchy
dostaw ulegly rekonfiguracji w kierunku krajow przyjaznych, demonstrujac
logistyczny friend-shoring” (Dudnik, 2024: 61-77).

1 Ally-shoring stosuje sie dla zmniejszenia zaleznosci od krajow, ktore moga stwarzac ryzyko ze
wzgledu na niestabilno$¢ polityczna, sankcje gospodarcze lub niekorzystne stosunki handlowe;
jego celem jest zwiekszenie odpornosci tancucha dostaw, zapewnienie bardziej niezawodnego
partnerstwa oraz wspieranie wspélnych intereséw gospodarczych i bezpieczefstwa miedzy
krajami sojuszniczymi. Koncepcja ta zyskata na popularnosci ze wzgledu na zaktécenia, takie
jak pandemia COVID-19 i napiecia geopolityczne, szerzej zob. Jaini in., 2022.
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Analiz wptywu pandemii i wojny na zarzadzanie fancuchami dostaw i koniecznos¢
podejmowania dziatan zaradczych dostarczajg takze opracowania organizacji mieg-
dzynarodowych i firm consultingowych. Jak podaje McKinsey&Company, pandemia
stala si¢ okazja dla wielu firm, aby zaplanowac przyszte dziatania (zwigkszanie zapasow
i mozliwosci cyfrowych czy zmiany w podejsciu do zarzadzania ryzykiem), dzieki
czemu mozliwe bedzie wejscie na wyzszy poziom efektywnosci; pozostale przedsie-
biorstwa, ktore powrocg do starych sposobow funkcjonowania, pozostang podatne na
potencjalne nieoczekiwane wstrzasy w przysziosci (Alicke i in., 2021). Aktualnie ko-
niecznoscia staje si¢ budowanie odpornych fancuchéw dostaw (wobec dominujacych
dotychczas podejs¢ budowania modeli faricuchéw niezawodnych i wydajnych), jednak
aby takie byly, zarzadzanie nimi musi mie¢ charakter proaktywny, na ktéry sktada sie
m.in. tworzenie mechanizmoéw szybkiego reagowania na sytuacje nieprzewidywalne,
symulowanie ekstremalnych zakldcen podazy i popytu, reewaluacja systemu just-in-
-time, a takze zwiekszenie wymiany danych z dostawcami czy tworzenie zespolow
ds. odpornosci tancucha dostaw, ktore nie zajmuja sie biezacg dzialalnoscia, a jedynie
budowaniem dtugoterminowej odpornosci (Alicke i in., 2022).

Wedlug ekspertéw Deloitte pandemia uwypuklila problemy z zaopatrzeniem
w surowce i produkty, szczegélnie w przypadku firm zaleznych od dostawcow chin-
skich, oraz zmusila te ostatnie do przeksztalcenia tradycyjnych modeli fancuchéw
dostaw. Firmy muszg koncentrowa¢ si¢ m.in. na: ryzyku zwigzanym z dostawcami
pierwszego rzedu, aktywacji alternatywnych zrédet dostaw, zmianie polityki zapasow
oraz elastycznosci planowania produkcji czy planowaniu globalnych scenariuszy
(Kilpatrick, Mussomeli, 2020).

Bank Swiatowy wskazuje m.in. ryzyko ,.korozji” globalizacji, ktéra byla motorem
wzrostu i rozwoju w ostatnich 30 latach. Firmy ponownie oceniajg ryzyko geopoli-
tyczne i przenosza produkcje z krajow, ktore postrzegaja jako bardziej ryzykowne,
co przeksztalca globalne tancuchy wartosci. Biorg takze pod uwage posiadany ka-
pital, koszty poszukiwania alternatywnych rozwigzan i r6znice w wynagrodzeniach
w poszczegolnych krajach, natomiast sam proces prawdopodobnie bedzie stopniowy
(nie nagty) i w efekcie nie doprowadzi do odwrdcenia globalizacji, cho¢ moze tak
sie sta¢, gdyby wspierala go interwencja rzadow (Ruta, 2022).

Zaktocenia w zarzadzaniu tancuchami dostaw

Zarzadzanie globalnymi fancuchami dostaw, po chwilowej ,,odwilzy” poprzedzonej
blokadami wywolanymi pandemig COVID-19, po wybuchu pelnoskalowej wojny
miedzy Rosjg a Ukraing w 2022 r. znowu stalo si¢ bardzo trudne. Ekonomisci oba-
wiaja sie, Ze obecna sytuacja moze spowolni¢ globalny wzrost gospodarczy i zwiek-
szy¢ inflacje w wielu krajach.

Wedlug stownika Council of Supply Chain Management Professionals zarzadza-
nie fancuchem dostaw obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi dziataniami
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zwigzanymi z pozyskiwaniem i zaopatrzeniem, konwersjg i logistyka. Obejmuje
réwniez koordynacje¢ i wspdlprace z partnerami kanatu, ktérymi moga by¢ dostawcy,
posrednicy, zewnetrzni dostawcy ustug i klienci. Zasadniczo zarzadzanie fanicuchem
dostaw integruje zarzadzanie podaza i popytem w firmach i migdzy nimi (CSCMP,
dostep: 16.04.2024)2.

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu, do fagodzenia ryzyka (ang. SCR - Sup-
ply Chain Risk) i poprawy wydajnosci fancucha dostaw wykorzystuje si¢ roznorodne
metody (ilosciowe, symulacje/modelowanie) (Lee, Billington, 1995: 42-63), ktadac
nacisk na powigzania miedzy zarzadzaniem ryzykiem fancucha dostaw (ang. Supply
Chain Risk Management, SCRM) a wydajnoscia lub odpornoscig, natomiast strategie
zapobiegania ryzyku pozostaja najmniej reprezentowane w literaturze (Son, 2018:
2295), co pozwala sadzi¢, ze sg takze najrzadziej stosowane przez przedsiebiorstwa
w ich praktyce biznesowej. Zarzadzanie ryzykiem w tanicuchach dostaw dos¢ nie-
dawno stalo si¢ jednak uznanym elementem w dziedzinie zarzadzania fancuchem
dostaw (ang. SCM - Supply Chain Management), korporacyjnego zarzadzania stra-
tegicznego i zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie (ang. ERM - Enterprise Risk
Management). Oprocz takiego wielofunkcyjnego wkladu, zarzadzanie ryzykiem
tancucha dostaw towarzyszy procesom decyzyjnym w wigkszosci obszaréw funk-
cjonalnych w firmie (np. decyzje marketingowe dotyczace czasu dostawy produk-
tu; zarzadzanie zdrowiem i bezpieczenstwem w ramach operacji produkcyjnych)
(Zsidisin, Ritchie, 2009: 1).

Zakldcenia tancucha dostaw przedstawiane sa w literaturze jako niezamierzone,
nieprawidlowe zdarzenia, ktére materializuja si¢ w tanicuchu dostaw lub jego otocze-
niu, w wyniku czego powstaje sytuacja zagrazajaca standardowemu wykonywaniu
operacji biznesowych w przedsigbiorstwach w fancuchu dostaw - to ,,nieplanowane
zdarzenie, powodujace przerwe w normalnym przeplywie débr i informacji, kto-
re negatywnie wplywa na wyniki w tancuchu dostaw” (Konecka, 2015: 67). Taki-
mi zdarzeniami byly restrykcje nalozone na przedsigbiorstwa w czasie pandemii
COVID-19, ktére wywolaly opdznienia w dostawach, rosnace ceny transportu, nie-
dobory personelu i wiele innych konsekwencji prowadzacych w efekcie do zerwania
tancuchéw dostaw.

Klasyfikacje atrybutéw zaktdcen w kontekscie zarzadzania ryzykiem obejmuja:

o zrodla zaktocen (wewnatrz przedsiebiorstwa i poza nim, czy wynikato ono

z dziatan ludzkich, czy naturalnych),

« oddzialywanie, wptyw (impact factor) zakldcen (maly, sredni, duzy),

+ liczbe ogniw dotknigtych w tym samym czasie (im wiecej, tym zakldcenia

bardziej si¢ rozpowszechniaja),

o czas trwania (dlugo, krétko),

2 tancuch dostaw definiujg w swych pracach m.in.: D. Kisperska-Moron, M. Christopher, M. Ciesiel-
ski, S. Abt, I. Fechner, P. Blaik, J. Witkowski, K. Rutkowski, A. Szymonik, a zarzadzanie tancuchem
dostaw - G. Battaglia, G.R. Tyndall, C. Bazarth, R.B. Hadfield.
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« zwigzek z otoczeniem biznesowym (wplyw na inne podmioty w branzy, geo-
graficznie) (Konecka i in., 2017: 8-10).

Innymi stowy, zarzadzanie ryzykiem, w tym ryzykiem finansowym, operacyjnym
i reputacyjnym, to wyjasnienie, w jaki sposob organizacja je identyfikuje, ocenia
i zarzadza nim (Abdo, dostep: 21.04.2024). Zarzadzanie ryzykiem w systemach lo-
gistycznych rozpatruje si¢ w kilku krytycznych obszarach: w zarzadzaniu ryzykiem
zaktocen (powodowanych przez cztowieka lub czynniki naturalne), kontroli ryzyka
operacyjnego (zwigzanego z niepewnoscia popytu, podazy, poziomu cen), zarzadza-
niu katastrofami i sytuacjami kryzysowymi (trzesienia ziemi, tsunami wymagajace
wdrozenia zarzadzania logistyka kryzysowgq oraz usuwania ich skutkéw) oraz analizie
ryzyka ustug logistycznych (wsréd zewnetrznych dostawcow ustug logistycznych
oraz w tradycyjnych firmach transportowych i spedycyjnych narazonych na znaczne
ryzyko w dzialalnosci biznesowej) (Choi i in., 2016: 1-6).

Zaleznos¢ operacji logistycznych od wielu czynnikéw oznacza, ze czgsto naj-
mniejsze zaktocenia w funkcjonowaniu fancuchéw logistycznych pociagaja za soba
drastyczne konsekwencje — wahania w sprawnosci poszczegdlnych ogniw. Jednym
z najczgsciej pojawiajacych sie probleméw w czasie pandemii i wojny w Ukrainie
byt brak plynnosci w pozyskiwaniu poszczegolnych surowcow (np. stali), a tym
samym mozliwosci wyprodukowania danego pétproduktu w okreslonym terminie.
Powyzsza sytuacja powodowala efekt domina, w ktérym towary niezbedne do wy-
tworzenia gotowego produktu nie s3 dostarczane na czas i najczesciej przyczyniaja
sie do wywolania lawiny opdznien na kolejnych etapach przeptywdéw. Problemy
nasilal Brexit oraz braki kadrowe przedsiebiorstw podczas pandemii COVID-19
(Gadek-Hawlena, Heliosz, 2023: 182 n).

Specyfika i wyzwania w fazie zaopatrzenia

Kluczowy dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa i sprawnego przebie-
gu proceséw produkeyjnych jest etap zakupdw i wszystkie dzialania sktadajace sie
na proces zaopatrzenia. Dzialania podjete w tej fazie, takie jak wybor dostawcow czy
decyzje dotyczace poziomu utrzymania zapaséw, sa kluczowe dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa i jego przetrwania na rynku w sytuacjach kryzysowych.

J. Dabrowski, odnoszac si¢ m.in. do zaproponowanych przez A.]J. van Weele’a
definicji terminéw zakupowych, ktdre zaréwno odzwierciedlajg ich powszechne
rozumienie, jak i zasady poprawnego definiowania, wskazuje, ze warto rozréznia¢
pojecia zakupo6w i zaopatrzenia. To drugie ,,jest szersze i obejmuje wszystkie dziata-
nia potrzebne do dostarczenia produktu od dostawcy do ostatecznego przeznacze-
nia, tj. obejmuje: funkcje zakupows, magazynowanie, transport, kontrole wejscio-
wa, kontrole jakosci i utylizacje odpadéw produkeyjnych” (Dabrowski, 2011: 64)
(por. Rys. 1).
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W procesie zaopatrzenia punktem odniesienia jest ,,maksymalne zabezpieczenie
wszelkich potrzeb materialowych firmy przy zachowaniu minimalnych kosztéw lo-
gistycznych, zwigzanych z realizacja rynkowych dostaw zaopatrzeniowych” (Ficon,
2001: 259). Strategiczne uczestnictwo dzialu zakupdw wptywa na dzialania zwigzane
z zarzadzaniem dostawami poprzez wybor odpowiednich kryteriéw operacyjnych
i strategicznych. W szczegdlnosci chodzi o wybér dostawcéw i monitorowanie
biezacej oceny ich wynikéw, co gwarantuje, ze korzysci z udziatu dzialu zakupow
w planowaniu strategicznym przekladaja si¢ na lepsze wyniki w odniesieniu do
kryteriéw operacyjnych: kosztow, jakoéci, dostaw, elastycznosci i innowacji (Naira
iin., 2015: 6263). Funkcja zakupowa wplywa bezposrednio na zdolno$¢ konku-
rencyjng przedsiebiorstwa, dlatego menedzerowie ds. zakupéw musza okresowo
ocenia¢ wyniki dostawcow, aby utrzymac wspotprace z tymi wlasciwymi - spelnia-
jacymi wymagania (Wu, Shen, 2006: 411-422). Zarzadzanie relacjami z dostawcami
jest wspierane przez zastosowanie dedykowanych systemow informatycznych SRM
(ang. Supplier Relationships Management) (Ocicka, Razniewska, 2015: 64). D.M.
Lambert i M.A. Schwieterman w zarzadzaniu relacjami z dostawcami wyréznili
podprocesy majace charakter strategiczny oraz operacyjny (Rys. 2). ,Rozwoj strategii
zakupowej wymaga wielopoziomowego podejscia, ktore obejmuje strategie przed-
siebiorstwa, strategie funkcjonalne, strategie kategorii zakupowych oraz strategie
wobec dostawcow. Na poziomie zarzadzania kategoriami nastepuje wybor dzwigni
zakupowych, stosowanych w relacjach z poszczegélnymi segmentami dostawcow”
(Ocicka, 2017: 332). Na Rysunku 1 wskazano elementy, ktére skladaja sie na ten
proces, poczawszy od okreslenia strategii zarzadzania zakupami, przez ustalenie
kryteriow segmentacji dostawcow (w zaleznosci od wartosci i ryzyka dla kupu-
jacego) i wytycznych do zawieranych z nimi uméw, po opracowanie wskaznikow
pomiaru i dzielenia si¢ korzysciami z dostawcami, ktére wynikajg z usprawnia-
nia proceséw w fancuchu dostaw. Segmentacja dostawcow w obszarze strategicznym
pozwala okresli¢ na poziomie operacyjnym mozliwosci wspdtpracy z konkretnymi
dostawcami, a w dalszej kolejnosci usprawnia¢ komunikacje w fancuchu dostaw,
mierzy¢ efekty zarzadzania relacjami z dostawcami i dazy¢ do doskonalenia pro-
cesu przez zaangazowane strony (Ocicka, Razniewska, 2015: 65-66). Strategiami
w zaleznosci od branzy moga by¢ np.: strategie zorientowane na utrzymanie jak
najwyzszego poziomu jakosci i obstugi logistycznej z réwnoczesnym zachowaniem
efektywnosci zakupow; strategie uwzgledniajace przede wszystkim warunki ce-
nowe przy zachowaniu jakosci i terminowosci dostaw; strategie zorientowane na
dywersyfikacje zrodel dostaw; strategie zorientowane na generowanie oszczednosci,
bezpieczenstwo ciaglosci produkeji i dywersyfikacje zrodet dostaw; strategie zorien-
towane na warunki cenowe i jako§¢ nabywanych produktéw; strategie zorientowane
na redukcje kosztéw czy strategie zorientowane na redukcje kosztow zarzadzania
zakupami i bezpieczenstwa produkgji (Ocicka, 2017: 335-336).
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W zaleznosci od nabywanych towaréw przedsiebiorstwa okreslajg rozne kryteria
podzialu dostawcéw oraz ich wyboru, a w konsekwencji dobierajg takze odpo-
wiednie strategie utrzymywania i rozwoju relacji z nimi. Metody oceny dostawcow
zaleza przede wszystkim od kategorii zamawianych produktéw (surowcéw, kom-
ponentéw) oraz fazy rozwigzania problemu w obszarze zaopatrzenia. W fazach
IiII (I - definiowania problemu z dostawami oraz II - definiowania kryteriéw oceny
dostawcow) stosuje sie metody ekspertowe, delficka czy burze moézgow, czyli metody
jako$ciowe, a proces polega na poszukiwaniu rozwigzan alternatywnych. W fazach
IIi IV (III - selekeji oraz IV — wyboru dostawcy/dostawcow) stosuje si¢ metody
ilosciowe: modele statystyczne, metody wielokryterialne, oparte na sztucznej inte-
ligencji, modele oparte na kosztach czy modele programowania matematycznego
(Rys. 3) (de Boer i in., 1998: 109-118).

Z kolei w samym wyborze dostawcow zastosowanie znajdujg rézne metody
(Rys. 3), a podstawa wyboru jest segmentacja dostawcéw odwolujaca si¢ do licznych
kryteriow takich jak:

+ jako$¢ - zdolnos¢ dostawcy do sprostania wymogom dotyczacym jakosci
takim jak jako$¢ cechy (material, wymiary, konstrukeja, trwatos¢), réznorod-
nos¢, jakos¢ produkeji (linie produkcyjne, techniki produkcyjne, maszyny),
system jakosci i ciagle doskonalenie;

o dostawa - zdolno$¢ dostawcy do dotrzymania okreslonych harmonograméw
dostaw, ktore obejmuja czas realizacji, terminowo$¢, wydajno$é, wspotczynnik
wypelnienia, zarzadzanie zwrotami, lokalizacje, transport i Incoterms (ang.
International Commercial Terms);

« historia wiarygodnosci dostawcy w aspekcie finansowym, ekonomicznym,
spolecznym, organizacyjnym;

 gwarancje i zasady roszczen — wyzszo$¢ okreslonej pisemnej gwarancji, ktora
zapewnia ewentualng naprawe lub wymiane produktu w okreslonym termi-
nie, a takze polityke roszczeniows jako formalny wniosek o objecie ochrong
ubezpieczeniowa lub odszkodowanie z tytulu objetej ubezpieczeniem straty
lub zdarzenia objetego polisa;

« zdolno$¢ produkcyjna — wielko$¢ produkeji (ustugi), ktérg dostawca moze
wyprodukowac¢ przy wykorzystaniu okreslonych zasobdow;

« cena - kryteria cenowe obejmuja cen¢ jednostkowa, warunki cenowe, kursy
wymiany, podatki i rabaty;

« stosowana technologia i mozliwosci technologiczne dostawcy oraz mozliwosé
pozyskiwania nowych technologii na procesy badawczo-rozwojowe;

« koszt - pieni¢zna wycena wysitku, materialow, zasobow, zuzytego czasu i na-
rzedzi, poniesionego ryzyka i straconych szans w produkcji i dostarczaniu
towaru lub ustugi;

« wzajemne zaufanie odnoszace si¢ do zobowigzan pomiedzy kupujacym a do-
stawcg oraz tatwo$¢ komunikacji, przez ktora rozumie si¢ niezaktécong wy-
miane informacji pomiedzy firmg a dostawca;
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system komunikacji dostawcy zawierajacy informacje o postepie realizacji
zamowien;

reputacja w branzy — pozycja marki, produktu lub firmy pod wzgledem wiel-
kosci sprzedazy na tle konkurentéw z tego samego sektora;

profil dostawcy - reputacja dostawcy, dotychczasowe wyniki, finanse, certy-
fikaty, opinie;

zarzadzanie i organizacja - renoma zespotu zarzadzajacego dostawcy i umie-
jetnos¢ podejmowania decyzji w celu rozwigzania probleméw (skutecznos$é,
korzystnosc);

ustuga naprawy - zdolnosé¢ dostawcy do przywrdcenia dobrego stanu czegos
uszkodzonego, wadliwego lub zuzytego;

postawa dostawcy podczas kontaktu z nim, np. uprzejmosc¢ i pewnos¢ siebie;
czynnik ryzyka — mierzalna cecha lub element, takie jak kurs wymiany, stopa
procentowa i cena rynkowa, ktérych zmiana moze mie¢ wplyw na warto$¢
skladnika aktywow;

plany i struktura komercyjna - deklaracja dostawcy dotyczaca celéw bizneso-
wych, powodéw ich osiggniecia oraz planéw i infrastruktury umozliwiajacej
ich osiagniecie;

stosunki pracy - relacje panujace pomiedzy kierownictwem a pracownikami;
geograficzne polozenie dostawcy;

niezawodno$¢ - jakos$¢ dostawcy polegajaca na tym, ze jest on godny zaufania
i rzetelny na podstawie opinii odbiorcéw (informacja zwrotna), stabilno$¢
finansowa (kapital, roczny obrot), byli i obecni partnerzy biznesowi, orga-
nizacja i personel firmy, réznorodnos¢ wlasnosci i swiadomos¢ kulturowa;
ustuga - zdolnos¢ dostawcy do dostarczenia produktéw niematerialnych,
w tym personalizacja (rozmiar, ksztalt, kolor, projekt, OEM, obstuga etykiet),
minimalne zamoéwienie, komunikacja (czas reakeji, informacje, jezyk), wiedza
branzowa, elastycznos¢ i reakcja na zmiany;

doskonalenie proceséw — zdolno$¢ dostawcy do identyfikowania, analizowa-
nia i ulepszania istniejacych proceséw biznesowych w swojej firmie w celu
optymalizacji i spelnienia nowych wymagan i standardow jakosci;

rozwoj produktu - zdolno$¢ dostawcy do modyfikacji lub catkowitej zmiany
w nowy produkt, ktéry zaspokaja nowo zdefiniowane potrzeby klienta lub
wypelnia nisz¢ rynkowa;

odpowiedzialno$¢ srodowiskowa i spofeczna - racjonalne korzystanie z zaso-
béw naturalnych i minimalizowanie szkdd w celu zapewnienia dostepnosci
zasobow przyszlym pokoleniom;

profesjonalizm - kompetencje dostawcy (Taherdoost, Brard, 2019: 1029).
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Rysunek 3. Klasyfikacja metod wyboru dostawcow

Na rysunku pozostawiono nazwy/skroty w jezykach obcych jako powszechnie funkcjonujace

w literaturze i w praktyce biznesowej, ktdre oznaczaja: Fuzzy set theory/teoria zbioréw
rozmytych; AHP - Analytic Hierarchy Process/metoda wielokryterialna; ANP - Analytic

Network Process/analityczny proces sieciowy; TOPSIS - Technique for Order of Preference by
Similarity to Ideal Solution/technika porzadkowania preferencji wedtug podobienstwa do
rozwiagzania idealnego; ELECTREE (I-1V) ELimination Et Choix Traduisant la REalite/optymalizacja
wykorzystujaca grupy preferencji, PROMETHEE (I, Il) Preference Ranking Organization METHod
for Enrichment of Evaluations/metoda organizacji rankingu preferencji dla wzbogacania ocen;
MAUT - Multi-attribute Utility Theory/teoria uzytecznosci wielowymiarowej; ABC - Activity-based
Costing/metoda kalkulacji kosztéw; TCO - Total Cost of Ownership/catkowity koszt posiadania;
Linear Programming/programowanie liniowe; MOLP - Multi-Objective Linear Programming/
wieloobiektowe programowanie liniowe; Goal Programming/programowanie celéw; CBR - Case
Based Reasoning/poszukiwanie analogicznych przypadkéw; ANN - Artificial Neural Networks/
sztuczne sieci neuronowe.

Zrédto: Taherdoost, Brard, 2019: 1031; szerszy przeglad metod wyboru dostawcéw: de Boer
iin., 1998; por. Matusiak, 2022: 61.

Ze wzgledu na odmienne kryteria wyrdzni¢ mozna nastepujace typy strategii za-
kupow: 1) strategie pozyskiwania dobr pod katem liczby dostawcow (single sourcing,
czyli wspotpraca z jednym dostawca; sole sourcing — z jednym dostawcg, ktory jest
monopolista; dual sourcing - z dwoma; multiple sourcing — z wieloma); 2) strategie
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zakupowe uwzgledniajgce przedmiot zakupu: zakupy pojedynczych elementow (unit
sourcing), zakupy moduldw (modular sourcing); 3) strategie zakupowe wyodrebnio-
ne ze wzgledu na geograficzny obszar penetracji: zakupy lokalne (local sourcing),
krajowe (domestic sourcing), globalne (global sourcing); 4) strategie uwzgledniajace
lokalizacj¢ dostawcy: dostawcy zewnetrzni (external sourcing) i wewnetrzni (internal
sourcing); 5) strategie uwzgledniajace czas dostawy: dostawy do magazynu powigk-
szajgce istniejace zapasy (stock sourcing), dostawy zgodnie z zasadami pull (,,ssanie”)
i just-in-time bezpo$rednio na odpowiednie stanowisko produkcyjne; 6) strategie
uwzgledniajace podmiot zakupéw: zakupy indywidualne (individual purchases)
i wspolne (grupowe) (purchasing group); 7) strategie pozyskiwania débr uwzgled-
niajace charakter powigzan migedzy sprzedajacym a kupujacym: strategie zakupow
transakcyjnych czy partnerskich (Grzybowska, 2011: 53 n; Matusiak, 2022: 51-52).

Klasyfikacje nabywanych materiatéw zaopatrzeniowych majg wiele form i sg uza-
leznione od przyjetych kryteriéw podzialu, takich jak: wptyw na wynik finansowy,
udzial w kosztach, dostepnos¢ czy rola w strategii. Materialy zaopatrzeniowe mozna
podzieli¢ na: strategiczne, tatwo dostepne, trudno dostepne i pozostale. Nastepnie
dobiera si¢ odpowiedni sposéb postepowania (strategie), najczesciej wykorzystuje sie
kryteria: wptywu na warunki ekonomiczne (np. macierz Kraljica); cenno$ci i regu-
larno$ci uzytkowania (oparte na metodach ABCiXYZ)% zrodel zakupu (kupowane
na rynku krajowym lub zagranicznym); rodzajowe (podzial na: 1) surowce, materialy
i komponenty, 2) materialy handlowe i kooperacyjne, 3) wedlug petnionej funkcji
i przeznaczenia w przedsigbiorstwie: materialy, podstawowe, pomocnicze, paliwa,
czgsci zapasowe maszyn i urzadzen, opakowania, pozostale materialy i odpady)
(Bendkowski, Radziejowska, 2011: 136; Matusiak, 2022: 52).

I tak dla réznych grup zakupow przedsigbiorstwa dobierajg odpowiednie stra-
tegie zakupowe: dla materialow strategicznych np. partnerstwo lub single sourcing;
dla standardowych np. dual sourcing, outsourcing czy zakupy wspdlne; dla takich,
ktérych ryzyko z dostawami jest znaczne, multiple sourcing; a dla kluczowych
np. just-in-time sourcing, zakupy wspolne czy kooperacje.

Nalezy podkresli¢, ze jedna ze strategicznych decyzji w procesie zaopatrzenia
jest decyzja make or buy (wytworzyc¢ we wlasnym zakresie czy kupic)*, polegajaca na
wyznaczeniu optymalnego obszaru dzialan wykonywanych przez przedsigbiorstwo
we wlasnym zakresie. Procedura podejmowania decyzji polega na odpowiedzi na
ponizsze pytania i w przypadku odpowiedzi twierdzacych przemawia za wytworze-
niem we wlasnym zakresie (make), a w przypadku negatywnych - za rozwazeniem
zakupu/zamowienia danego elementu na zewnatrz (buy) (Kowalska, 2005: 21-23):
1. Czy strategia zwigzana z danym produktem (lub komponentem) jest kluczowa

cze$cig dziatalnosci przedsigbiorstwa?

3 ABC - klasyfikacja ze wzgledu na cenno$¢ zamawianych materiatéw, XYZ - klasyfikacja ze
wzgledu na regularnosc zuzycia materiatow.

4 Przestanki przemawiajace za decyzjg make or buy dzieli sie na ilosciowe, jakoSciowe i pozostate;
w przypadku iloSciowych zob. K. Kowalska, 2005: 25; M. Matusiak, 2022: 51.
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2. Czy przedsigbiorstwo ma zdolnosci projektowe?

Czy przedsigbiorstwo ma odpowiednie zdolnosci produkcyjne?

4. Czy przedsiebiorstwo moze wytwarza¢ dany produkt po kosztach na konkuren-
cyjnym poziomie?

Proces zarzadzania relacjami z dostawcami i proces zarzadzania relacjami z klien-
tami tworzg krytyczne powigzania taczace firmy w tancuchu dostaw. Zarzadzanie
tannicuchem dostaw dotyczy zarzadzania relacjami ogniwo po ogniwie (Lambert,
Schwieterman, 2012: 350).

N

Analiza procesu zaopatrzenia przedsiebiorstwa
produkcyjno-ustugowego z branzy energetycznej

Celem przeprowadzonego na uzytek tego rozdziatu badania byta analiza zakldcen,
jakie wystapily podczas procesu zaopatrzenia w przedsigbiorstwie produkcyjno-
-ustugowym. Analiza dotyczy wszystkich etapéw — od rozpoznania potencjalnych
dostawcow na rynku, przez ich segmentacje, ocene i dobor, az po pelen obraz prze-
biegu wspdlpracy. Przedstawiono zestawienie danych wizualizujacych wplyw nie-
oczekiwanych zdarzen na przebieg dostaw.

Analizowane przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa
w branzy energetycznej i powstalo na poczatku lat 90. XX w. jako prywatna spétka
inzynieryjna. Jest producentem wysokiej jako$ci urzadzen pomiarowych spelniajacych
normy obowigzujgce w Polsce i Europie. Oprocz produkeji urzadzen oferuje pelen
ich serwis w czasie gwarancji oraz po okresie gwarancyjnym. Odbiorcami produko-
wanych urzadzen sg klienci krajowi, europejscy oraz z obszaru Dalekiego Wschodu.

Przedsigbiorstwo stosuje strategi¢ zakupowa zorientowang przede wszystkim na
jakos¢, wykorzystujac takie dzwignie zakupowe, jak zakupy migdzynarodowe, lokalne
czy produkcje we wlasnym zakresie. Zaopatruje sie¢ w surowce i moduly elektronicz-
ne niezbedne do produkcji: procesory, uktady scalone, kondensatory oraz rezystory,
stal, aluminium, Zeliwo, a takze materialy pomocnicze, takie jak: uszczelki, ruby,
mocowania oraz pozostate elementy niezbedne do petnego zmontowania urzadzenia.

Analiza procesdw zaopatrzenia w opisywanym przedsiebiorstwie ukierunkowana
jest na optymalizacje¢ dziatan zwigzanych z produkcja srednioseryjna, obejmuja-
cg elastyczne planowanie zaopatrzenia i efektywne wykorzystywanie przestrzeni
magazynowych do skladowania surowcéw oraz modutéw i komponentéw elektro-
nicznych do produkgji.

Uwzgledniajac zlozony proces produkcyjny urzadzen, w przypadku ktérych ko-
nieczne jest pozyskiwanie certyfikatéw zgodno$ci wynikajacych z wymogdéw i norm
Polskiego Gérnictwa Naftowego i Gazownictwa, potrzebne surowce oraz kompo-
nenty do produkcji musza pochodzi¢ od dostawcéw deklarujacych w swojej ofercie
towary najwyzszej jakosci potwierdzone stosownymi dokumentami. Mape procesu
przedstawiono na Rysunku 4.
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Rysunek 4. Mapa procesu nawigzania wspotpracy z nowym dostawca w opisywanym przedsie-
biorstwie produkcyjno-ustugowym

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rozpoznanie rynku dostawcow

Przed przystapieniem do analizy rynku potencjalnych nowych dostawcow konieczne
jest precyzyjne zdefiniowanie zapotrzebowania na okreslony surowiec badz kompo-
nent niezbedny do produkeji. W tym celu dochodzi do konsultacji pomigdzy pracow-
nikami dzialu zakupdéw, planistami, a takze kierownictwem produkeji mechaniczne;j
oraz elektronicznej, podczas ktérych szuka sie odpowiedzi na nastepujace pytania:

o Czy materialy do produkcji urzadzenia, ktérych pozyskiwanie jest rozwazane,
byly juz w przesztosci dostarczane przez firmy, z ktérymi przedsigbiorstwo
dotychczas wspdtpracuje?

« Czy prognozy popytowe na urzadzenia wskazuja, ze warto jest pozyskac
i utrzymywac wiekszy wolumen zapasow, ktory zostanie wykorzystany do
produkgji?

» Uwzgledniajac dostepne mozliwosci i zasoby przedsigbiorstwa w postaci do-
$wiadczonych pracownikéw oraz nowoczesnego parku maszynowego - czy
podejmowac decyzje o zakupie, czy firma jest w stanie wytworzy¢ potrzebny
komponent samodzielnie (decyzja make or buy)?

Rozpoznanie rynku dostawcow jest pierwszym etapem do nawigzania wspotpracy

z nowymi dostawcami. Na tym etapie przedsigbiorstwo stoi przed podjeciem decyzji,
czy charakter wspélpracy powinien by¢ krétko-, czy dtugoterminowy. Kluczowa jest
przede wszystkim ocena rozpietosci rynku dostawcow, czy jest on szeroki, a wigc
wystepuje wiele podmiotéw oferujacych okreslone dobra, czy waski, na skutek czego
zmniejsza si¢ mozliwo$¢ swobodnego wyboru dostawcy.

Kolejnym elementem jest ocena wiarygodnosci dostawcy, tak aby minimalizo-
wac ryzyko w postaci niewywigzywania si¢ z zawartych umoéw. Wiarygodnos¢ te
przedsigbiorstwo sprawdza za pomocg wnikliwej analizy nastepujacych czynnikéow:

« sytuacja finansowa potencjalnego dostawcy,

« opinie przedsiebiorstw z branzy dotychczas wspdtpracujacych z dostawca,

 posiadanie wymaganych certyfikatéw jakosci oraz atestow na towary, ktore
s3 oferowane przez dostawce,

+ doswiadczenie oraz historia dzialalnosci firmy dostawcy, jezeli mozna je zwe-
ryfikowac.

Wstepna analiza rynku pozwala znaczaco zminimalizowac ryzyka nieprawidlo-

wosci w procesie zaopatrzenia i ,,odsia¢” firmy, ktore nie spetniaja podstawowych
warunkéw do podjecia wspolpracy.

Dobor dostawcow

Doboér dostawcow jest kolejnym etapem w procesie zaopatrzenia, w ktérym lista po-
tencjalnych podmiotéw oferujacych potrzebne dobra zawezana jest jedynie do tych,
ktérych sytuacja prawno-finansowa jest stabilna i wiarygodna, pozyskane opinie
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(formalne i nieformalne) nie budzg zastrzezen co do podjecia wspdtpracy, a jakos¢
oferowanych towaréw badz ustug potwierdzona jest dokumentami niezbednymi
w procesie legalizacji gotowych urzadzen.

Na etapie doboru dostawcéw rozpatrywane s podmioty krajowe i europejskie,
ale w sytuacjach, kiedy okreslony towar jest trudno dostepny na lokalnych rynkach,
brane s3 rowniez pod uwage przedsiebiorstwa, ktdrych siedziby oraz magazyny
zlokalizowane sg w Stanach Zjednoczonych, Chinach, Indiach, a takze Japonii oraz
Singapurze.

Przedsigbiorstwo podkresla w swoich dziataniach i podejmowanych decyzjach
zaangazowanie w zrownowazony rozwoj i troske o ochrone warunkoéw pracy nie
tylko w ramach przedsigbiorstwa, ale takze u dostawcow i kontrahentéw. Podczas
tworzenia zestawienia potencjalnych dostawcow zwraca si¢ uwage na nastepujace
czynniki:

« Czy potencjalny dostawca angazuje si¢ w poszukiwanie rozwigzan z zakresu

zrownowazonych praktyk logistycznych?

« Czy podejmuje dzialania w kierunku ,,zero-waste” w procesach logistycznych?

+ Czy wykorzystuje opakowania zapewniajace maksymalng ochrong przy mi-

nimalnym zuzyciu surowcéw?

+ Czy minimalizuje uzycie opakowan jednorazowych na rzecz sposobu pako-

wania w opakowania wielokrotnego uzytku?

o Czy stara si¢ wykorzystywa¢ w procesie transportu pojazdy hybrydowe badz

elektryczne?

W celu zachowania bezpieczenstwa dostaw i konkurencyjnosci miedzy do-
stawcami w procesie ich doboru przedsigbiorstwo podejmuje réwniez decyzje
o ewentualnej dywersyfikacji Zrodet zaopatrzenia, a wigc strategii dotyczacej liczby
dostawcow, gléwnie w odniesieniu do materiatéw takich jak procesory oraz sen-
sory ci$nienia. Komponenty te sklasyfikowane sg na podstawie macierzy Kraljica
jako strategiczne, charakteryzujace si¢ wysokim wplywem na wynik finansowy,
ale réwniez wysokim ryzykiem zwigzanym z procesem ich dostawy. Rozwazane s3
rozwigzania w postaci wspolpracy z jednym dostawcg (single sourcing) lub wieloma
(multiple sourcing). Posiadanie wigcej niz jednego dostawcy nie tylko minimalizuje
ryzyko dla firmy zwigzane z ewentualnymi op6znieniami czy nieprawidtowosciami
w dostawach, ale takze zwigksza elastycznos¢ firmy w reagowaniu na zmieniajgce
sie warunki rynkowe i chroni przedsi¢biorstwo, minimalizujac wplyw pandemii
czy wojny w Ukrainie.

W zaleznosci od okreslonego wolumenu potrzebnego surowca badz kompo-
nentéw oraz ustalonego maksymalnego czasu, do kiedy towary maja dotrze¢ do
magazynu przedsigbiorstwa, dzial zakupéw i planowania uzgadnia kryteria, ktére
beda brane pod uwage przy rozpatrywaniu i poréwnywania ofert od dostawcow.
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Kryteria doboru dostawcow

Kryteria i czynniki uwzgledniane podczas doboru dostawcow sa $cisle okreslone
przez pracownikow dzialu zakupéw we wspdtpracy z kierownikami dziatéw, do
ktérych dane zamdwienie jest adresowane. W zaleznos$ci od potrzebnego surow-
ca, komponentu elektronicznego badz innego niezbednego elementu do produkc;ji
oprocz kryteriow wspolnych brane sg pod uwage kryteria szczegdtowe dla kazdej
z kategorii. Specjalnie dostosowywane kryteria wynikaja z wewnetrznych potrzeb
i potencjalnych mozliwosci wlaczenia dostarczanych towaréw do produkcji, jak
réwniez optymalnego ich magazynowania.

Kryteria wspdlne przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego z branzy ener-
getycznej dla doboru dostawcéw w kolejnosci od najbardziej istotnych to przede
wszystkim:

1) jakos¢ dostarczanych surowcow i elementéw elektronicznych,
2) cena,

3) czas realizacji dostaw,

4) warunki finansowe dotyczace zawieranych umoéw,

5) lokalizacja dostawcy.

Jakos¢ dostarczanych surowcow i elementdw elektronicznych musi by¢ niepodwa-
zalna ze wzgledu na szereg testow (mechanicznych, wytrzymatosciowych, szczelno-
sciowych), ktére przechodzi kazde wyprodukowane urzadzenie przed dostarczeniem
do klienta koncowego.

Cena jest drugim najwazniejszym kryterium dla przedsi¢biorstwa w procesie
doboru dostawcow. W zaleznosci od kupowanego wolumenu pojedynczego surowca
oraz catkowitej wielkos$ci zamdwienia jest ona negocjowana, tak aby zachowac¢ kon-
kurencyjno$¢ miedzy poszczegdlnymi dostawcami w procesie ich doboru. Kryterium
ceny jest bardzo istotne, kiedy przedsigbiorstwo dysponuje czasem, a zamawiane
towary sg przeznaczone do wykorzystania w planowanych produkcjach. W sytuacij,
gdy czas dostawy odgrywa kluczowa role, miejsce ceny jako drugiego najwazniej-
szego kryterium zastepuje czas realizacji dostawy. Niestety czesto czynnik ten jest
odwrotnie proporcjonalny w stosunku do ceny, wiec im krétszy czas dostawy, tym
wigkszy koszt catego zamoéwienia. Skuteczna wspétpraca pracownikow dziatu zaku-
pow i planowania w znaczacy sposob ogranicza ryzyko wystepowania nieprawidto-
wosci w procesie produkgji, takich jak niekontrolowany brak niezbednego surowca
w trakcie pracy linii produkcyjnych, czego skutkiem jest zatrzymanie produkcji az
do momentu jego pilnego pozyskania.

Kolejnym kryterium sg warunki finansowe, ale rowniez dostepno$¢ elastycznych
rozwigzan na etapie zawierania uméw. Dla opisywanego przedsigbiorstwa wazne
jest zawieranie uméw ramowych, dzieki ktérym mozliwe jest roztozenie calego
zamOwienia na mniejsze, regularne dostawy. Zaletg takich uméw jest gwarancja
stalej ceny przez caly okres realizacji umowy, a takze brak koniecznosci uiszczania
calej platnosci za jednym razem. Waznym kryterium zawierania uméw w kontekscie
finansowym jest sposob platnosci, czyli to, czy dostawca zgadza si¢ na odroczong
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platno$¢ przelewem (do 14 lub 45 dni) lub czy bierze pod uwage takie rozwigzania
przy kolejnych zamoéwieniach.

Lokalizacja dostawcy wobec aktualnie rozwinietych sposobéw dostaw nie jest
juz podstawowym kryterium. Paradoksalnie przedsiebiorstwo wskazuje, Ze zdarzaja
sie zamowienia szybciej realizowane z odleglych Chin niz z polskich miast. Bliska
odlegtos¢ od dostawcy pozwala skrdcic czas dostawy w przypadku transportu reali-
zowanego wlasna flotg w okreslonym terminie, dotyczy to jednak dostaw o matych
gabarytach, tak aby do ich zaladowania nie bylo koniecznosci angazowania dodat-
kowych $rodkéw (na przyktad wozka widlowego), a w konsekwencji ponoszenia
dodatkowych kosztow.

Kryteria szczegétowe dla wybranych elementéw niezbednych w procesie produk-
cji sg jasno okreslone. Powodem, dla ktérych zostaly wyodrebnione, jest mozliwos¢
pdzniejszego ich wlgczenia w proces produkcyjny oraz magazynowania. W Tabeli 1
przedstawiono kluczowe pytania korespondujace z poszczegdlnymi kryteriami
z podziatem na surowce oraz komponenty elektroniczne.

Tabela 1. Kryteria szczeg6towe dla dostawcdw surowcoéw oraz komponentéw elektronicznych

Surowce Komponenty elektroniczne
« Czy dostawca oferuje prety o dtugosci 3 « Czy oferowane przez dostawce komponen-
metréw? ty elektroniczne zapakowane sa tak, aby
« Czy dostawca w swojej ofercie poza dostar- w tatwy sposéb mozna je byto podtaczyé do
czaniem surowcow oferuje dodatkowo moz- | automatdéw typu Pick-and-Place?
liwos¢ korzystania z ustug ciecia pretow/ « Czy dostawca posiada certyfikacje zgodno-
blach na okre$lony wymiar? $ci z normami przemystowymi (Swiadectwo
« Czy dostawca pozyskuje surowce z hut jakosci 3.1, 1SO, RoHS)?
europejskich?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego wywiadu i analizy dokumentacji
przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Nawigzywanie wspoétpracy

Nawigzywanie wspotpracy to moment, w ktérym przedsiebiorstwo wchodzi w bez-
posredni kontakt z dostawca wybranym na podstawie okreslonych wczesniej kry-
teriow. Kontakt ten przewaznie przebiega droga mailowg lub telefoniczng. W sytu-
acjach kiedy wytania si¢ kandydatura nowego dostawcy strategicznego, kluczowego
z punktu widzenia prawidlowego funkcjonowania procesu produkcji, po wczes-
niejszym ustaleniu organizowane jest spotkanie wewnatrz przedsi¢biorstwa lub
w przedsigbiorstwie dostawcy.

Przed nawigzaniem kontaktu z dostawcg pracownicy dzialu zakupéw wraz z dy-
rektorem do spraw logistyki i zakupow okreslaja oraz przypisuja rodzaj prioryte-
tu dostawcy - prefiks, a takze nadaja indywidualny numer wewnetrzny dostawcy.
Prefiks ten utatwia rozréznianie przedsigbiorstwa w bazie dostawcoéw (poszczegolni
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dostawcy moga mie¢ nadany wiecej niz jeden prefiks). Przedsigbiorstwo przyjeto
cztery unikalne prefiksy, do ktérych naleza:

X - dostawca strategiczny, z ktérym wspolpraca opiera si¢ na dlugotrwatych
relacjach, innowacjach i wspolnym planowaniu strategicznym, zapewnieniu
ciaglosci dostaw i minimalizacji ryzyka zwigzanego z ewentualnymi prze-
rwami w dostawach;

S - dostawca standardowy, czyli taki, ktorego ustugi lub produkty sg powszech-
nie dostgpne na rynku;

L - dostawca lokalny - z obszaru miasta funkcjonowania przedsigbiorstwa,
kontakt z nim charakteryzuje tatwo$¢ dostepu do dostawcy oraz wykorzysty-
wanie wlasnej floty do transportu dostaw w celu redukeji kosztow;

E - dostawca elektroniki — grupa dostawcow zapewniajacych zaopatrzenie wy-
lacznie w elementy elektroniczne, kategoria ta zostata stworzona na potrzeby
wewnetrzne dziatu produkeji elektronicznej w celu fatwiejszego zarzadzania
dostawcami.

Kolejnym etapem nawigzywania wspolpracy jest podjecie negocjacji dotycza-
cych warunkéw zawieranych umow, co do ktérych referencje zostaly juz wezesniej
okreslone. Proces przygotowania umowy musi obejmowac:

precyzyjne zdefiniowanie przedmiotu umowy;

okreslenie ram czasowych wspoétpracy, a wiec czy jest to wspdlpraca ciagla,
czy z dokladnie okreslonym czasem jej zakonczenia;

ustalenie ceny jednostkowej zamawianego komponentu badz surowca przy
okreslonym wolumenie calkowitym;

rozpatrzenie mozliwosci spisania zamoéwienia ramowego;

okreslenie formy transportu, a wigc czy wykorzystywana jest flota dostawcy,
czy przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowego;

spisanie terminéw dostaw, tak aby pokrywaly si¢ z cyklem produkcyjnym przy
mozliwie najnizszym utrzymywanym zapasie w magazynie (model wspotpracy
just-in-time).

Podpisanie umowy pomigdzy przedsigbiorstwem a dostawca na wczesniej wypra-
cowanych i zaakceptowanych przez obie strony warunkach rozpoczyna wspétprace
miedzy podmiotami.

Przebieg wspotpracy

Przebieg wspolpracy pomiedzy dostawcg a przedsigbiorstwem produkcyjno-ustu-
gowym to etap, w ktorym dochodzi do realizacji wzajemnie zfozonych zobowiazan.
Terminowe wywigzywanie si¢ z podpisanych uméw pozwala na podejmowanie
decyzji dotyczacych procesu produkcji przez przedsiebiorstwo, ale pozwala réwniez
kontrahentowi w precyzyjny, okreslony sposob prowadzi¢ swoja dzialalno$¢. Pra-
widlowo przeprowadzony proces pozyskiwania nowego dostawcy opisany powyzej
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pozwala zminimalizowaé ryzyko wystepowania probleméw w obszarze dostaw. Do
gléwnych zagrozen, z ktérymi w przeszlosci mierzylo si¢ przedsigbiorstwo, zaliczy¢
mozna:

« opoznienia w dostawach z powodu ograniczen zasobowych w produkc;ji pro-
ducenta, blokady eksportu przez kraje, do ktérych naleza Stany Zjednoczone
czy Chiny;

+ problemy z transportem (odwotanie lotéw, zamykanie centréw przetadun-
kowych) w wyniku probleméw globalnych takich jak pandemie, kleski zy-
wiotowe;

« ograniczenia handlowe wynikajace z konfliktéw miedzynarodowych, takie
jak blokady eksportowe przez kraje, do ktorych naleza Stany Zjednoczone
czy Chiny, celem zabezpieczenia wlasnego rynku;

 problemy finansowe lub bankructwo dostawcy;

« zmiany w dostepnosci produktéw, spowodowane wzmozonym popytem przy
niezmiennej podazy;

« problemy techniczne, takie jak awarie systemow informatycznych dostawcow
oraz producentow.

Odpowiedni czas reakcji oraz przygotowane plany dzialania w razie niepozada-
nych ewentualnosci pozwalajg zminimalizowa¢ negatywne nastepstwa ryzyk, co
przeklada sie na prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Przebieg wspotpracy z dostawcami przed wybuchem pandemii COVID-19 i woj-
ny w Ukrainie byl prawidlowy. Przestrzegano przyjetych ustalen, a terminowos¢
oraz dostepnos¢ surowcow i elementéw elektronicznych u dostawcédw pozwalaty
na tworzenie planéw produkcyjnych przy jednoczesnym niskim poziomie utrzy-
mywanych zapaséw. Zmiennos¢ cenowa bazowata na wskaznikach inflacji, ktora,
jak wskazuja pracownicy dziatu zakupéw, utrzymywala si¢ wtedy na stabilnym
poziomie. Doprowadzito to do przekonania, Ze nadmierne gromadzenie zapaséw
jest niepozadane ze wzgledu na generowanie wysokich kosztéw magazynowania
oraz mrozenie kapitalu finansowego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo posiada w swojej ofercie urzadzenia, ktére charakteryzuja si¢
wysoka jakoscig i precyzja pomiarowa. Mimo ze wprowadzenie produktéw na rynek
mialo miejsce kilka lat temu, z perspektywy faz cyklu zycia produktu wiekszos¢
z nich jest ciagle w fazie wzrostu sprzedazy. Pozwala to na zawieranie uméw dtu-
goterminowych, czesto ramowych, z dostawcami ze wzgledu na z géry okreslone,
niezmienne ilo$ci potrzebnych surowcéw oraz komponentéw elektronicznych.

Pierwszym przykladem sg dostawy procesoréw stosowanych w obwodach elek-
tronicznych urzadzen pomiarowych. Stale, regularne zapotrzebowanie pozwala na
podpisywanie uméw calorocznych z dostawcami. Rozwigzanie to charakteryzuje
sie zamawianiem wiekszej o 10% liczby elementdw, niz zaktadaja prognozy po-
pytowe, tak aby w nagtych przypadkach przedsigbiorstwo moglo odpowiedzie¢
na zwiekszone zapotrzebowanie ze strony klientéw. Ewentualna nadwyzka wska-
zanego procesora na koniec roku nie stanowi problemu dla przedsigbiorstwa,
poniewaz w tej sytuacji pracownicy dzialu zakupow opdzniajg czas pierwszej
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dostawy kolejnej partii z nowo podpisywanej umowy. Na Wykresie 1 przedstawio-
no wielko$ci realizowanych dostaw jednego z wielu rodzajéw wykorzystywanych

procesoréw wraz z jego cena.
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Wykres 1. Wielko$¢ dostaw procesoréw wraz z ich ceng na przestrzeni lat 2015-2020 (w szt./zt)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Kolejnym przykladem obrazujacym wspotprace z dostawcami jest proces zakupow
rezystorow, komponentu elektronicznego wykorzystywanego w produkcji wigkszo$ci
urzadzen pomiarowych produkowanych przez przedsigbiorstwo. W przeciwienstwie
do procesoréw, omawiany element elektroniczny zamawiany i dostarczany jest zgod-
nie z metodg zarzadzania zapasami Min/Max. Pracownicy dziatu zakupéw w $cislej
wspdlpracy z pracownikami magazynu wewnetrznego przedsigbiorstwa monitoruja
biezacy stan zapasu, zejscie ponizej okreslonego stanu minimalnego powoduje zlozenie
zamowienie do dostawcy w celu uzupelnienia zapasu do poziomu maksymalnego
ustalonego przez dzial planistyczny. Na Wykresie 2 przedstawiono wizualizacje po-
ziomu dostaw wraz z poziomem zapaséw w okresie 2014-2019.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.
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Wspolpraca z dostawcami przed 2020 r., a wigc przed wybuchem pandemii
COVID-19 w Polsce, a nastepnie agresja Rosji w Ukrainie, byla okreslana przez
pracownikéw dziatu zakupéw przedsigbiorstwa jako stabilna, niezbedne surowce
oraz materialy potrzebne do produkcji byly zabezpieczane w magazynach dostaw-
cOw i oferowane przedsigbiorstwu w konkurencyjnych cenach w momencie wy-
stapienia zapotrzebowania. Na poczatku 2020 r. zaszty zmiany idace w kierunku
wysokiego ryzyka realizacji dostaw. Wieloletni pracownik dziatu zakupow zatrud-
niony w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym tak opisuje zdarzenia z okresu
pandemii COVID-19:

To byl bardzo trudny okres w naszej firmie, poczatkowo nikt nie zastanawial sie nad
dlugoterminowymi konsekwencjami doniesien pojawiajacych si¢ w mediach. Istniato
mylne prze$wiadczenie o tym, ze sytuacja bedzie chwilowa i kontrolowalna, ze nie
powinno to mie¢ istotnego wplywu na proces produkeji i zakup6w, poniewaz pewnie
ming dwa tygodnie zapowiadanego ,lockdownu” i sytuacja w kraju bedzie opanowana.
Tak jednak si¢ nie stalo, na skutek coraz wiekszej liczby dziennych zakazen rozpoczety
sie problemy z naszymi dostawami, poczatkowo lokalne informacje o okresowym za-
mykaniu dostawcow. Rozpoczelo to epoke paniki po tym, jak zaczeliémy odnotowywaé
pierwsze dluzsze op6znienia w dostawach. Zapadla decyzja o wypelnianiu magazynéw
zapasami celem zabezpieczenia produkcji na blizej nieokreslony czas, niestety nie byli-
$my jedyna firma, ktéra podjeta taka decyzje - ceny surowcéw i komponentéw poszly
w gore, ale i tak sukcesem bylo, jak w ogéle byly dostepne. Sytuacja si¢ przedtuzala, na
szczgscie nie doszto do zamknigcia naszego przedsigbiorstwa. Produkcja w ograniczony,
mozliwy sposéb funkcjonowala. Wdrozono na terenie obiektéow firmy $rodki najwyzszej
ostroznosci, ktore w jaki$ sposdb teoretycznie mialy hamowa¢ rozprzestrzenianie si¢
choroby, jednak cze$¢ personelu przeszta COVID-19. Z czasem przyzwyczailiSmy sie
do tej sytuacji, przestawiliémy tryby pracy produkcji na zapas, czego konsekwencja byto
pozyskiwanie wigkszych iloéci surowcédw, pozwolito to uniknaé¢ krytycznosci jednej
z kolejnych fal zachorowan, ktéra catkowicie sparalizowata dostawy - my juz bylismy
zabezpieczeni. Po czasie dogasajacego COVID-u przeszli$my plynnie w straszny okres
wojny - agresji Rosji, prawda jest taka, ze dla firmy byt to najbardziej niepewny okres od
czasu kryzysu z 2008 r.

Przebieg wspotpracy z dostawcami w trakcie pandemii COVID-19 byt bardzo
trudny. Poczatek pandemii (okres od stycznia 2020 r.) obarczony byt duza niepew-
noscia, jak wskazuja pracownicy dziatu zakupdw, pojawialy sie wowczas pierwsze
spekulacje dotyczace potencjalnych negatywnych skutkoéw odziatywan sytuacji $wia-
towej na tanicuchy dostaw. Niestety pierwsze miesigce potwierdzity przypuszczenia,
wiele przedsigbiorstw z powodu restrykcyjnej polityki walki z pandemig zostato
czasowo zamknietych, a dostawy opdznione. Najwigksze wahania w terminach
dostaw zaobserwowano w przypadku dostawcow spoza Polski. Rynek lokalny ze
wzgledu na wzrastajace liczby zachorowan rowniez stal si¢ mocno niestabilny, do
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ostatniej chwili przedsiebiorstwo produkcyjno-ustugowe nie bylo przekonane, czy
planowana dostawa odbedzie si¢ w terminie.

Na Wykresie 3 przedstawiono dane obrazujace wielko$¢ zrealizowanych dostaw
elementu elektronicznego — komparatora w stosunku do sktadanego zapotrzebo-
wania w terminach przyjetych przez dzial planistyczny przedsiebiorstwa produk-
cyjno-ustugowego, zapewniajacych plynnos¢ produkeji zgodnie z zakladanym
harmonogramem. Na poczatku probleméw z terminowoscig dostaw pracowni-
cy dziatu zakupéw zaobserwowali wzmozony popyt innych firm na komponenty
elektroniczne i surowce, czego skutkiem byly nie tylko nieprawidtowosci w czasie
dostaw, ale rowniez ograniczenia w ich wielkosci (kolorem czerwonym wskazano
ilo$ci zamowione, ale niedostarczone w momencie ztozenia zamdwienia).

1200
1000
800

600

400
200
0
Ng
>

$

Wielko$¢ dostawy komparatoréw [szt.]

v

O WO O O O O OO O DD DD D DD N
> PR N N A A N A AR J»\e'} Q/&W ",

3 N
% > e ) RN . -
& e® Q’Z’/\/ 030 NG S PP SN & s P MY

&
NN

Wykres 3. Przebieg dostaw komparatorow w kontekscie sktadanych zamoéwien
i otrzymywanych dostaw w latach 2018-2022 (szt.)

M Zapotrzebowanie Wielkos¢ dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Wykres 4 obrazuje nieprawidtowosci w terminowosci dostaw kluczowego dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa surowca, czyli aluminium w formie pretéw
o dlugosci szesciu metréw (kolorem czerwonym wskazano ilosci zaméwione, ale
niedostarczone w momencie zlozenia zaméwienia). Ograniczenia w jego dostar-
czaniu zmusily pracownikéw dziatu zakupéw do podjecia decyzji o pozyskiwaniu
aluminium ze Zrédel mniej konkurencyjnych cenowo, jednak w tym czasie kluczowe
byto posiadanie surowca na stanie magazynu.
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Wykres 4. Przebieg dostaw pretéw aluminiowych w kontekscie ich dostepnosci i ceny za kg
w latach 2018-2022 (w szt./zt)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Nastepnym przyktadem zaklécen w dostawach elementéw elektronicznych
w czasie pandemii sg zlacza terminal block. Element ten z punktu widzenia prawi-
dlowego procesu produkcyjnego kazdego z urzadzen oferowanych przez przedsie-
biorstwo jest trudno zastgpowalny ze wzgledu na wysokie wymagania, konieczne
do spelnienia w celu uzyskania certyfikatow i legalizacji urzadzenia (na Wykresie 5
przedstawiono przebieg dostaw tych zlaczy w latach 2016-2021, czerwonym
kolorem wskazano ilo$ci zamdwione, ale niedostarczone w momencie ztozenia
zamoéwienia).

Reagowanie na komplikacje dostaw musialo by¢ niezwloczne, aby prawidtowo
wypelnia¢ plan produkeyjny oraz realizowa¢ zamoéwienia klientow przedsigbiorstwa.
Pracownik dziatu zakupéw tak komentuje dziatania podejmowane w tym okresie:

Musieli$émy bardzo szybko reagowa¢. Pierwsze nieotrzymane dostawy wigzaly si¢ z ko-
niecznoscig siegania po zapasy bezpieczenstwa, ktore sg utrzymywane na potrzeby kry-
tyczne. Dostaliémy wytyczne od zarzadu firmy w sprawie kontaktu z dostawcami i czesto
zwigkszania kolejnych zamoéwien podwojnie, jedli byto to tylko mozliwe. Wytworzyta
sie panika, zaraz ceny na rynku poszty drastycznie w gore, najbardziej byto to wida¢ na
surowcach, aluminium rok do roku [podrozalo] prawie o 200%. Wyciagali$my wnioski
o konieczno$ci wdrazania praktyki utrzymywania wigkszych zapasow, oczywiscie wiek-
szym kosztem ich utrzymywania, ale ze stabilnoécig w ich posiadaniu. Czas pandemii
byt dla naszej firmy lekcja, jednak jak sie okazato, wychodzac z niej malymi krokami,
wchodzilismy w okres wojny za wschodnig granica.
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Wykres 5. Przebieg dostaw ztaczy terminal block w kontekscie sktadanych
zamowien i otrzymywanych dostaw w latach 2016-2021 (szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Wspolpraca z dostawcami w czasie wybuchu i trwania wojny w Ukrainie stala
sie jeszcze trudniejsza, poniewaz na problemy wynikajace z ograniczen zwigzanych
z wygasajaca juz pandemia natozyly sie kolejne, stawiajac przed przedsigbiorstwem
nastepne wyzwania. Najwiekszymi zagrozeniami oddzialujacymi na wspotprace
z dostawcami w tym czasie byly:

 ograniczenia liczby zamawianych komponentéw elektronicznych,

 wahania kurséw walutowych,

« trudnosci w planowaniu zapasow,

» wprowadzanie dodatkowych kontroli nad dostawami z perspektywy wyko-

rzystywania komponentéw do celéw zbrojeniowych.

Specjalista ds. zakupow opisuje ten czas nastepujaco:

Agresja Rosji na Ukraine, pomimo ze wszystko na nig wskazywalo, zdziwita nas. Kaz-
dy wierzyl, Ze jednak do niej nie dojdzie, ze zebrane wojska to blef. Niestety, dzien
24 lutego 2022 r. zapoczatkowal kolejng ere, kolejny niestabilny okres ptynnie przecho-
dzacy z okresu pandemii. Tydzien ten byt wyjatkowy, jako pracownicy dziatu zakupow
odbyli$my rozmowy chyba z kazdym z naszych dostawcow, ktorzy wskazywali wyjatkows
niepewno$¢ w dostawach ze wzgledu na paniczne zachowanie rynku. Przedsigbiorstwa
nauczone okresem pandemii i problemami w dostawach zaczely masowo skupowacé zapa-
sy utrzymywane u dostawcéw, nieproporcjonalnie do ich mozliwosci dostaw. Rozpoczat
sie okres podobny do pandemii, cena nie grata roli — najwazniejsze bylo pozyskanie
niezbednych elementéw do produkeji. Najwieksze problemy dotyczyly elektroniki,
wszelkich komponentéw elektronicznych pozyskiwanych ze Stanéw Zjednoczonych
i Chin. Tamtejsze rynki natozyly ograniczenia eksportowe w stosunku do wielkos$ci
sprzedawanych komponentéw do Europy. Probowalismy poszukiwaé nowych Zrdédet,
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jednak okazalo sie to zbyt ryzykowne w aspekcie jakosci pozyskiwanych elementéw
- na przyktad od brokeréw.

Na Wykresach 6 i 7 przedstawiono realizacj¢ dostaw strategicznych elementéw
elektronicznych, odpowiednio pamieci FRAM oraz regulatora napigcia. Wymie-
nione elementy sprowadzane sg przez przedsiebiorstwo ze Standéw Zjednoczonych
na podstawie calorocznych uméw ramowych. Poczatek agresji Rosji na Ukraine
spowodowat ograniczenie wielko$ci dostaw tych elementdéw, co w drastyczny sposéb
wplynelo na cykl produkcyjny urzadzen pomiarowych, w ktérym owe elementy
sa wykorzystywane (kolorem niebieskim wskazano moment, w ktérym zapotrzebo-
wania nie zostaly zrealizowane z przyczyn ograniczen w eksporcie; kolor czerwony
obrazuje dostawy w znaczacy sposob zmniejszone w stosunku do zapotrzebowania).
Jak wskazuja pracownicy dzialu technologicznego w porozumieniu z inzynierami
produkgji, zmiana obwodéw elektronicznych wprowadzajgca mozliwos¢ zastosowa-
nia zamiennikow dostepnych w ograniczonej liczbie elementéw jest skomplikowana
i czasochlonna ze wzgledu na proces legalizacji urzadzen.

3000
2500

2000

1500
1000
500
o |
P

%%@%%@@@WQAVQW\_W\W\,L\WW
N

llos¢ [szt.]

VoAV AV Aa» A A%
NN S Y SN L 2
x 6@\, ARSI @’b\. 5

> > oY oY WO YA ) VY < )
< BN 6@\ ESEEANEINNS é@\ e $ 6@\ BN

B Zapotrzebowanie Wielko$¢ dostawy

Wykres 6. Przebieg dostaw pamieci FRAM w kontekscie sktadanych zaméwien i otrzymywa-
nych dostaw w latach 2018-2023 (w szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Skutkiem ograniczen w dostawach byta utrata zaméwien od klientéw spowo-
dowana brakiem mozliwosci ich realizacji. Specjalisci z dzialu zakupow wskazuja,
ze sytuacja ta zaczela sie stabilizowaé na poczatku 2023 r., jednak rekomendujg
jednoczesnie zabezpieczanie wigkszych ilosci niezbednych materialéw do produkeji
na wypadek konfliktu na Tajwanie.



Wptyw pandemii COVID-19 oraz wojny w Ukrainie na zarzadzanie... 85

1200
1000

800

400
200 | |
0
w‘"
’b

1l0s¢ [szt.]
[*2]
o
o

.\.

A o o Q Q Q " "% ’L ’\/ ’\/ v >
' '\/ B ’\r N W v v ’L "v
N A BV * & R 2 A & & Q * & QA
§ sz) & $ K § &£ ¢\ AN QQ’ &£ @ § Q & \\ be & ¢\ N Q@ {j&
MW Zapotrzebowanie Wielko$¢ dostawy

Wykres 7. Przebieg dostaw regulatoréw napiecia w kontekscie sktadanych zaméwien i otrzy-
mywanych dostaw w latach 2017-2023 (w szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Whioski

W artykule zobrazowano, jak istotna z punktu prawidlowego funkcjonowania przed-
siebiorstwa jest wspotpraca z dostawcami. Wazny jest kazdy etap, rozpoczynajac od
rozpoznania rynku, przez dobdr odpowiednich, zindywidualizowanych kryteriow,
ktére muszg by¢ spelnione przez dostawcow, az po partnerska wspodtprace firmy
z dostawcami.

Omawiane okresy (wybuch pandemii na poczatku 2020 r. oraz wojny w Ukrainie
24 lutego 2022 r.) w kontekscie wspoélpracy z dostawcami charakteryzowaly si¢ duza
dynamika, zwiekszonym poziomem ryzyka w aspekcie realizowania i wywigzywania
sie z przyjetych umoéw, olbrzymia niepewnoscig co do terminowosci i wielkosci
dostaw w stosunku do zaméwien sktadanych przez przedsigbiorstwo. Na podstawie
doswiadczen opisywanego przedsiebiorstwa z lat 2020-2023, obfitujacych w wyda-
rzenia gwaltowne, nieprzewidziane i dlugotrwate (wieloletnie), mozna wyciagna¢
wnioski, ktérych implementacja powinna w przysztoéci zredukowac ryzyka w ob-
szarze planowania dostaw, nalezg do nich:

1) koniecznos$¢ dywersyfikacji podmiotowej zrédet dostaw, ktéra pozwoli pod-
nie$¢ poziom bezpieczenstwa przebiegu proceséw produkcyjnych, aby - jak
w przypadku wiekszos$ci przedsiebiorstw produkcyjnych zaopatrujacych sie
poza rynkiem lokalnym - utrzyma¢ produkcje w niestabilnych warunkach
i przetrwac na rynku do czasu wygaszenia kryzysu;

2) analityczne podejscie do procesu pozyskiwania dostawcéw od fazy I do 1V,
konsultowane na wielu poziomach (od kierownikéw produkeji po dyrektora
logistyki) w celu zbudowania solidnych fundamentéw wspoétpracy partnerskiej;
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)
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zwiekszenie znaczenia lokalnych dostawcow, nawet jesli oznacza to wyzsze
koszty, i przeniesienie zakupow z rynkéw amerykanskich i azjatyckich na eu-
ropejskie (nearshoring), a najlepiej krajowe (reshoring), czyli mozliwie najblizej
miejsca produkcji i obstugiwanych rynkéw (sprzedazy urzadzen)s;
utrzymywanie wiekszych zapaséw materialéw strategicznych, gléwnie pro-
cesorow i sensorow ci$nienia, mimo koniecznosci poniesienia dodatkowych
kosztow magazynowania i zamrozenia czesci aktywow;

polozenie wiekszego nacisku na partnerska wspdtprace i doskonalenie komuni-
kacji przedsiebiorstwa z dostawcami, aby w sytuacjach kryzysowych wzajemnie
partycypowaé w dziataniach na rzecz minimalizowania ryzyka wystgpienia
potencjalnych zagrozen;

uwzglednianie wigkszego ryzyka dostaw w planach produkcyjnych przedsie-
biorstwa i prognozach dtugoterminowych dotyczacych sprzedazy urzadzen
oferowanych przez firme;

zwigkszenie elastycznos$ci umow zawieranych z dostawcami w obszarze sposobu
platnosci oraz terminowosci dostaw;

dostosowanie projektéw przedsigbiorstwa pod katem wprowadzania zamien-
nikéw elementéw trudno dostepnych, tak aby urzadzenia cieszace si¢ zainte-
resowaniem klientéow mogty by¢ w ofercie sprzedazowej przez diugi czas;
praca na rzecz integracji systemoéw informatycznych miedzy przedsigbiorstwem
a dostawcami w celu szybszej wymiany informacji dotyczacych np. standw
magazynowych oraz planéw produkcyjnych;

koniecznos¢ wigkszego wykorzystania narzedzi tworzacych wartos¢, a nie tylko
narzedzi skierowanych na ograniczenie kosztow (skierowanie zakupéw z ryn-
kow azjatyckich na rynki regionalne lub krajowe, co juz w pewnym stopniu
wymusila sytuacja)®.

Biorac pod uwage profil zaklécenia (disruption profile), jakim byly wybuch
wojny i pandemia, czyli wysokos¢ strat spowodowanych zakldceniem w tancuchu
dostaw, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo nie wrécito do stanu wyjsciowego.
Rekomendacja dla firmy moze by¢ dziatanie na rzecz usprawniania planu BCP

(an

g. Business Continuity Plan)’, ktory jest istotnym narzedziem zarzadzania ciaglo-

$cig dzialania. Dzigki niemu mozna zminimalizowaé negatywne skutki krytycznych,
niespodziewanych i gwaltownych zdarzen, takich jak ataki cybernetyczne, kata-
strofy naturalne czy wojny i pandemie; bez takiego planu przedsigbiorstwo nie ma

mo

zliwosci zareagowac szybko i skutecznie wobec zdarzenia i pozostaje mu jedynie

»gaszenie pozarow’, co jest nieefektywne i kosztowne.

5
6

7

Kwestie reshoringu w swoich analizach porusza m.in. Wodnicka, 2023: 141-158.

Opisywane przedsiebiorstwo nie jest tutaj wyjatkiem, podobne problemy identyfikowane sa w ba-
daniach wielu innych spotek mierzacych sie z tego typu problemami (por. Ocicka, 2017: 338).
Business continuity plan powinien zawiera¢ wytyczne dla decyzji i dziatah wymaganych przez
firme w celu zapobiegania, tagodzenia, przygotowania, reagowania, wznawiania, odzyskiwa-
nia, przywracaniai przechodzenia od zdarzenia kryzysowego do normalnego funkcjonowania
(por. Zsidisin i in., 2005: 3404).
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Podsumowanie

Problemy opisywanego przedsigbiorstwa wynikajace z pandemii COVID-19 i wy-
buchu pelnoskalowej wojny w Ukrainie wpisuja si¢ w trudnosci, jakie w wigkszosci
napotykaty przedsiebiorstwa produkcyjne od 2020 r., co wskazywano w badaniach
przywolanych w przegladzie literatury.

Obecnie tworzy si¢ pewna luka badawcza — kolejne badania powinny uwzgled-
nia¢ to, jak przedsiebiorstwa poradzily sobie z wyzwaniami zarzadzania fancuchem
dostaw w sytuacji nakladania si¢ na siebie skutkéw pandemii i trwajacej trzeci rok
wojny w Ukrainie.

Odpowiadajac wprost na postawione na poczatku rozdziatu pytanie problemowe:
Jak wybuch pandemii COVID-19 i petnoskalowej wojny w Ukrainie w 2022 r. wplyngt
na zarzgdzanie tavicuchem dostaw komponentow niezbednych do produkcji urzgdzen
pomiarowych produkowanych przez przedsigbiorstwo?, autorzy wskazuja, ze wpltyw
ten byt dotkliwy, znaczacy i wymagajacy od przedsigbiorstwa wprowadzania zmian
w wielu obszarach dziatalnosci, zaréwno w kroétkiej, biezacej perspektywie, jak i tej
dlugofalowej. Przedsigbiorstwo przetrwato na rynku, natomiast jego kondycja jest
znacznie stabsza niz przed 2020 r. W dalszym funkcjonowaniu na rynku, w oto-
czeniu, ktoére wcigz jest niestabilne, moze pomoc wdrozenie dziatan wskazanych
w powyzszych wnioskach.
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Wprowadzenie

W praktyce gospodarczej podmioty funkcjonujace na rynku coraz czgsciej podej-
muja réznego rodzaju dzialania majace na celu zréwnowazony rozwdj. Jednoczesnie
nie sposob wskaza¢ jednej uniwersalnej przyczyny wdrazania tak ukierunkowa-
nych przedsiewzie¢. W rozwazaniach naukowych podkresla sie zwlaszcza dazenia
do osiagniecia pewnego rodzaju przewagi konkurencyjnej (Gholizadeh i in., 2020;
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G. Liuiin., 2020), dostrzezenie zachodzacych zmian klimatycznych (Grechaniin.,
2022; Nenavani i in., 2024) czy tez zamiary budowania pozytywnego (C. Liu
iin., 2023) lub poprawy obecnego wizerunku organizacji na rynku (Singh i in., 2024).
Bez wzgledu na przyczyne lezaca u podstaw wprowadzania w praktyke gospodarcza
dzialan majacych na celu zréwnowazony rozwdj nalezy zauwazy¢, iz czg$¢ z po-
dejmowanych w tym kierunku inicjatyw przyczynia si¢ do zielonej transformacji
(Kozar i in., 2023; Kozar, Sulich, 2023).

Problematyka zielonej transformacji stanowi wielowymiarowy kontekst badaw-
czy. Rozwazania naukowe w tym obszarze odnoszg si¢ najczesciej do kwestii zazie-
lenienia konkretnych podmiotéw funkcjonujacych na rynku, sektoréw gospodarki
badz tez calych gospodarek (He, Xu, 2024; Nan i in., 2024; Xu, Li, 2024). Proces
zielonej transformacji zwigzany jest przede wszystkim z wdrazaniem w praktyke
gospodarczg rozwigzan organizacyjnych oraz technologicznych, ktére przyczyniaja
sie do zmniejszania, a docelowo do wyeliminowania negatywnego wplywu poszcze-
gélnych podmiotéw na otaczajace sSrodowisko. Stad tez dzialania zorientowane na
zielong transformacje przyczyniajg si¢ m.in. do wzrostu zasobooszczednosci, roz-
woju poziomu zielonych kompetencji wérdéd pracownikéw, spadku emisji réznego
rodzaju zanieczyszczen oraz rezygnacji z zasobow nieodnawialnych w procesie po-
zyskiwania energii. Ukierunkowane na wskazane cele przedsiewzigcia w literaturze
przedmiotu noszg nazwe zielonych rozwigzan (Lundquist, 2022; Ye, Lau, 2022), zie-
lonych praktyk (Rosano i in., 2022; Roy, Mohanty, 2024) badz tez zielonych inicjatyw
(Leung i in., 2023; Youngswaing i in., 2024). Mozna réwniez dostrzec obszarowe
ukierunkowanie tego typu dzialan. Wéwczas w rozwazaniach naukowych mowa
chociazby o zielonych logistycznych praktykach (Prataviera i in., 2023; Wu i in.,
2023). W dalszym wywodzie ze wzgledu na poczynione obserwacje o charakterze
bibliometrycznym na podstawie analizy bazy danych Scopus oraz Web of Science
bedzie uzywane sformulowanie ,,zielone praktyki”

Wdrazanie zielonych praktyk w funkcjonowanie poszczegdlnych podmiotow
moze zachodzi¢ w réznych obszarach ich dziatalnosci. Proces ten jednakze uzalez-
niony jest od dostepu danego podmiotu do odpowiedniego kapitalu finansowego
oraz intelektualnego, ktéry umozliwitby decydentom podjecie decyzji o swiadomym
wkroczeniu na $ciezke zielonej transformacji. Nalezy tutaj podkresli¢, iz jednocze-
$nie nie sposob wskazac, kiedy dany podmiot bedzie mozna nazwac zielonym badz
tez zrownowazonym, zwlaszcza ze wcigz mamy do czynienia z rozwojem technolo-
gicznym, ktory skutkuje chociazby powstawaniem coraz bardziej zasobooszczednych
i mniej emisyjnych urzadzen. Aspekt ten dodatkowo utrudnia podjecie decyzji
dotyczacych nie tylko kwestii samej zielonej transformacji, ale rowniez kierunkéw
wdrozen i zmian w poszczegélnych podmiotach w tym zakresie. Tym samym, biorac
pod uwage dynamike zmian zachodzacych w przestrzeni spoteczno-gospodarczej,
w opinii autoréw niniejszego rozdzialu podejmowane dotychczas zielone dziatania
stanowig jedynie pewien etap zmian ukierunkowanych na zazielenienie poszcze-
golnych podmiotéw gospodarczych.
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Branza transportu i logistyki odgrywa wazna, wrecz strategiczng role w rozwoju
spoleczno-gospodarczym. Bez sprawnego dziatania tej branzy nie sposéb wyobra-
zi¢ sobie wspolczesnie wlasciwego funkcjonowania pozostalych galezi gospodarki.
Z perspektywy oceny srodowiskowego oddzialywania branzy transportu i logistyki
w literaturze przedmiotu widoczny jest dualizm w podejmowanej dyskusji. Z jednej
strony w rozwazaniach naukowych dostrzega si¢ negatywny wplyw branzy na zielong
transformacje i wymienia si¢ liczne problemy, ktdre nalezy rozwigza¢, aby sytuacja
ulegla zmianie. Tego rodzaju odwolania mozna uznac obecnie za dominujace zwtasz-
cza w przypadku kwestii transportu cigzarowego (Leite i in., 2022) oraz lotniczego
(Sun i in., 2021; Zhong, Kan, 2023). Z kolei z drugiej strony badacze przedmiotu
coraz czesciej dostrzegaja zachodzacy w tym obszarze gospodarki proces zielonej
transformacji i jego zréznicowane kierunki (Cong i in., 2017; Nan i in., 2024; Zhang
iin., 2023). Proces ten w najblizszych latach w opinii autoréw niniejszego rozdziatu
nasili si¢ ze wzgledu na przyjeta polityke nastawiong na zielong transformacje w Unii
Europejskiej (zwlaszcza w obszarze transportu).

W rozdziale postawiono dwa wzajemnie uzupelniajace si¢ cele badawcze. Pierw-
szym celem podjetych rozwazan naukowych bylo zidentyfikowanie na podstawie
internetowej bazy danych FOB zielonych praktyk z lat 2020-2022 podejmowanych
przez podmioty dziatajace w branzy transportu i logistyki. Drugim celem badan
byto z kolei wskazanie na podstawie wylonionych zielonych praktyk kluczowych
obszaréw ich przedmiotowego oraz podmiotowego ukierunkowania. W analizach
tych skupiono si¢ na wewnetrznych (pracownicy danego podmiotu) oraz zewnetrz-
nych (klienci, kontrahenci, spotecznos¢ lokalna) interesariuszach.

Zielone praktyki w branzy transportu
i logistyki - przeglad literatury

W badaniach naukowych zaréwno w obszarze transportu, jak i logistyki coraz
wazniejsze miejsce zajmuje problematyka wdrazania réznego rodzaju zielonych
praktyk. Nie sposob wskaza¢ jednego uniwersalnego kanonu czynnikéw, ktore wy-
jasnialyby, dlaczego w jednym podmiocie implementowane sg tego typu praktyki,
a w innym nie podjeto jakichkolwiek inicjatyw ukierunkowanych na ten cel. Pod-
kresla si¢ jednakze, iz aspekt ten moze zaleze¢ od dostepnosci rozwigzan technolo-
gicznych oraz kapitatu finansowego, jakosci zasoboéw ludzkich w danej organizacji,
presji ze strony interesariuszy czy tez udzielanego wsparcia zewnetrznego (Lee i in.,
2018; Lin, Ho, 2011; Shaharudin i in., 2018). Nie bez znaczenia pozostaje rowniez
zakres ustug oferowanych w poszczegélnych podmiotach z branzy transportu i lo-
gistyki (Evangelista, 2014).

Nowe zielone praktyki wdrazane, dostosowywane i opracowywane w podmio-
tach logistycznych skupiaja si¢ przede wszystkim na zachowaniu lub wprowadzeniu
pewnej rownowagi Srodowiskowej w otoczeniu spoteczno-gospodarczym (Zareiiin.,
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2019). Roéwnoczesnie nalezy dostrzec, iz tego rodzaju dzialania nie tylko wspieraja
zréwnowazony rozwoj poszczegolnych podmiotéw logistycznych, ale wrecz prowa-
dza do stopniowego ksztaltowania sie zielonej logistyki (Y. Liu i in., 2023). Stad tez
cze$¢ badaczy zauwaza, iz zielone praktyki w obszarze logistyki odgrywaja istotna
role w procesie zazielenienia srodowiska biznesowego (Hassan i in., 2014). Stanowig
one réwniez wazny element strategii Srodowiskowych przyjetych przez dostawcow
ustug logistycznych (Rapp i in., 2023).

Zielone praktyki w branzy transportu przywolywane sa w literaturze przedmiotu
zaréwno w kontekscie transportu towaréw (Centobelli i in., 2020), jak i pasazeréow
(Anderson i in., 2013; Wong i in., 2020). Dzialania te zwigzane s3 m.in. z procesem
wdrazania zielonych technologii w branzy, redukcja stosowania paliw kopalnych
oraz wykorzystywaniem bardziej ekologicznych opcji transportowych (Hernandez
i in., 2022). Implementacja zielonych praktyk do ustug transportowych wplywa
pozytywnie nie tylko na zmniejszenie emisji gazow cieplarnianych, ale réwniez na
ograniczenie kosztow swiadczenia tego rodzaju ustug (Saengsathien, Namchimplee,
2022). Stad tez w rozwazaniach naukowych coraz czgsciej podnoszona jest proble-
matyka zielonego transportu w perspektywie funkcjonowania branzy transportu
i logistyki (Petljak i in., 2016).

Widrazanie réznego rodzaju zielonych praktyk w branzy transportu i logistyki
wplywa pozytywnie na proces zazielenienia si¢ taricuchéw dostaw. Badacze dostrze-
gaja te zaleznosci, czego efektem jest coraz wiecej rozwazan naukowych dotyczacych
kwestii zarzadzania zielonym faficuchem dostaw (Ba Awain i in., 2023; Choudhary,
Sangwan, 2022). W tym obszarze podkresla sie réwniez znaczenie nowych techno-
logii, ktére moga wptywac pozytywnie na proces zazieleniania fancuchéw dostaw
(Feng i in., 2022; Wang i in., 2023).

Zatozenia metodologiczne badan oraz opis bazy studiow
przypadkow wybranej do analiz

Rozdziat przedstawia rozwazania naukowe podjete miedzy pazdziernikiem 2023 r.
a lutym 2024 r. Poszczegdlne czynno$ci badawcze stuzace realizacji zatozonych
celéw badawczych zostaly przyporzadkowane na Rysunku 1 do jednego z trzech
etapow badan. Badanie rozpoczeto od jego zaplanowania. Nakreslenie celu badan
poprzedzita dyskusja okraglego stolu podjeta w zespole przygotowujacym niniejszy
rozdzial monograficzny. W wyniku swobodnej wymiany wiedzy oraz pogladéw
miedzy uczestnikami dyskusji w zakresie aktualnych wyzwan stojacych przed branza
transportu i logistyki dostrzezono kwesti¢ stopniowo zachodzacej w gospodarce
zielonej transformacji. Dlatego tez problem ten postanowiono dodatkowo prze-
analizowa¢ pod katem publikacji naukowych zamieszczonych w dwdch bazach
bibliometrycznych, jakimi s Scopus oraz Web of Science. O tym, Ze analizie pod-
dano wybrane publikacje wlasnie z tych baz, zadecydowal fakt, iz sg one uznawane
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przez badaczy za wiarygodne zrodta informacji stuzace do analiz literaturowych
dotyczacych zaréwno problematyki zielonej transformacji, jak i réznych kwestii
zwigzanych z branzg transportu oraz logistyki.

Przeglad literatury przedmiotu nie tylko potwierdzil aktualnos$¢ oraz waznoséc¢
problematyki nakreslonej podczas dyskusji, ale dodatkowo pozwolit stwierdzi¢, ze
wiekszos$¢ badan naukowych w tym obszarze skupia si¢ na aspektach zwigzanych
z wdrozeniem konkretnych nowych technologii w funkcjonowanie organizacji
i prosrodowiskowych skutkach zainicjowanych zmian. Jednoczesnie zauwazono,
iz wcigz w niewielkim stopniu poruszana jest kwestia zielonych praktyk w bran-
zy transportu i logistyki z punktu widzenia ich kierunkowego oddzialtywania
zar6wno w wymiarze podmiotowym, jak i przedmiotowym. Dlatego tez obszar
ten zostal wybrany do dalszych analiz, co jednocze$nie pozwolilo na sformu-
fowanie opisanych juz celow badawczych. Etap planowania badan zakonczyla
procedura wylonienia bazy danych do planowanych analiz. Wybrano interneto-
wa baze danych Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB), ktéra zawiera opisy
praktyk zréwnowazonego rozwoju (zwane dalej réwniez studiami przypadkow)
z réznych podmiotéw gospodarczych, w tym z branzy transportu i logistyki. Jako
okres analizy przyjeto lata 2020-2022 (trzy ostatnie pelne lata wzgledem okresu
przygotowania bazy danych, w zakresie ktorych byly dostepne dane). Dla przej-
rzystosci podjetych analiz zdecydowano, iz dane z innych baz nie beda brane pod
uwage. Tym samym badaniu zostaly poddane studia przypadkéw pozyskiwane
i opisywane w jednolity sposéb.

W bazie FOB zidentyfikowano, jak pokazuje Tabela 1, 155 praktyk zréwnowazo-
nego rozwoju, ktdre byly realizowane w analizowanym okresie przez 21 podmiotow
z branzy transportu i logistyki. W przypadku zaledwie 5 podmiotéw zidentyfiko-
wano opisy studiéw przypadkow w kazdym analizowanym roku (DB Cargo Polska,
DB Schenker, Kuehne+Nagel, Pharmalink, PKP CARGO). Znaczacej czgsci ana-
lizowanych praktyk towarzyszyla jednoczes$nie adnotacja moéwiaca o tym, jakie sa
realizowane w ramach owych dzialan cele zréwnowazonego rozwoju wynikajace
z Rezolucji Zgromadzenia Ogdlnego Transforming Our World, the 2030 Agenda
for Sustainable Development (United Nations, 2015), ktdra potocznie zwana jest
Agenda 2030.

W kontekscie analizowanych studiéw przypadkéw mozna bylo dostrzec, iz po-
nad 97% sposrod nich przypisano przynajmniej do jednego celu zréwnowazonego
rozwoju. Zaledwie w czterech opisach praktyk nie zidentyfikowano w bazie FOB
jakiegokolwiek przyporzadkowania do celéw wynikajacych z Agendy 2030. Z kolei,
jak wskazuje Wykres 1, w ok. 63% przypadkow analizowane praktyki byty powigzane
z realizacjg w tym samym momencie przynajmniej dwdch celéw zréwnowazonego
rozwoju. Aspekt ten §wiadczy o tym, iz w badanych podmiotach z branzy transportu
i logistyki wdrazano praktyki, ktére mialy w wielowymiarowy sposéb stymulowac
zrownowazony rozwoj tych organizacji.
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Rysunek 1. Harmonogram procedury badawczej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wykres 1. Liczba celéw zrownowazonego rozwoju wynikajacych z Agendy 2030 realizowana
w zakresie jednej analizowanej praktyki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie FOB [dostep: 28.10.2023].

Najwiecej analizowanych praktyk, jak pokazuje Wykres 2, przypisanych bylo do
celu 3 (dobre zdrowie i jakos$¢ zycia), 8 (wzrost gospodarczy i godna praca) oraz
4 (dobra jakos¢ edukacji) Agendy 2030. Nie zidentyfikowano zadnego studium
przypadku, ktére bytoby przyporzadkowane do celu 14 zréwnowazonego rozwoju
(zycie pod wodg). Ponadto nieliczne praktyki wytypowane do badania byty przy-
porzadkowane do celu 6 (czysta woda i warunki sanitarne), 2 (zero gtodu) oraz 7
(czysta idostepna energia). Na takie przyporzadkowanie zidentyfikowanych praktyk
do poszczegdlnych celéw wynikajacych z Agendy 2030 wplyw mial przede wszyst-
kim przedmiot ustug §wiadczonych w poszczegélnych analizowanych podmiotach,
a takze wybory o0s6b zarzadzajacych w zakresie rozwigzan ukierunkowanych na
zréwnowazony rozwoj.
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Wykres 2. Liczba analizowanych praktyk przypisanych do celéw zréwnowazonego rozwoju
Agendy 2030

o J| v

8 11 12 13 14 15
,\h\_elu

1 - koniec z ubdstwem; 2 - zero gtodu; 3 - dobre zdrowie i jako$¢ zycia; 4 - dobra jako$¢
edukacji; 5 - rownos¢ ptci; 6 - czysta woda i warunki sanitarne; 7 - czysta i dostepna energia;
8 - wzrost gospodarczy i godna praca; 9 - innowacyjnos¢, przemyst, infrastruktura; 10 - mniej
nieréwnosci; 11 - zréwnowazone miasta i spotecznosci; 12 - odpowiedzialna konsumpcja

i produkcja; 13 - dziatania w dziedzinie klimatu; 14 - zycie pod woda; 15 - Zycie na ladzie;

16 - pokoj, sprawiedliwosc i silne instytucje; 17 - partnerstwa na rzecz celéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie FOB [dostep: 28.10.2023].

Zestaw wskazanych i pokrétce opisanych praktyk w kontekscie ich przyporzad-
kowania do celéw zréwnowazonego rozwoju wynikajacych z Agendy 2030 zostat
na trzecim etapie poddany analizom wlasciwym ukierunkowanym na identyfikacje
zielonych praktyk w branzy transportu i logistyki.

Identyfikacja zielonych praktyk w badanych podmiotach

W literaturze przedmiotu brak jednego, ogélnego i powszechnie obowiazujacego
wykazu cech, ktéry pozwolilby na uznanie danej praktyki za zielong. Dostrzegajac
6w problem, w badaniu przyjeto, iz za zielone praktyki beda uznane takie wdroze-
nia w podmiotach gospodarczych, ktére sg ukierunkowane na promowanie wsrod
wewnetrznych i/lub zewnetrznych interesariuszy dzialan o charakterze prosrodo-
wiskowym. Dlatego tez zwracano uwage na to, czy w zakresie analizowanej praktyki
skupionej na zréwnowazonym rozwoju wdrazano dzialania majace na celu:
« wsparcie bior6znorodnosci i/lub rekultywacji,
 zastosowanie rozwigzan ukierunkowanych na poprawe efektywnosci ener-
getycznej oraz wzrost udziatu energii z odnawialnych zrédet w codziennej



102

tukasz Jarostaw Kozariin.

konsumpgji (przy jednoczesnej minimalizacji lub catkowitym wykluczeniu
energii zuzywanej, a pochodzacej z nieodnawialnych zrédet energii),
digitalizacje poszczegolnych proceséw zachodzacych w danym podmiocie
(stopniowe zmniejszanie, a docelowo wyeliminowanie tradycyjnego, czyli
papierowego obiegu dokumentdéw),

redukcje dotychczasowego sladu weglowego wynikajacego ze $wiadczonych
uslug,

promowanie zasad segregacji odpadow, w tym wprowadzenie $cisle okreslo-
nych zasad gospodarki odpadami ukierunkowanych na wzrost pozyskiwania
odpaddw, ktére moga by¢ poddane procesowi recyklingu badz upcyklingu,
zmniejszanie ilo$ci odpadow, ktdre powstaja w procesie pakowania przesylek,
w tym wprowadzanie proekologicznych rozwigzan w tym zakresie,
ksztaltowanie wsrod pracownikéw proekologicznych zachowan w kontekscie
dojazdéw do i z pracy (promowanie np. uzywania roweru jako $rodka trans-
portu, transportu zbiorowego, carpoolingu),

stwarzanie przestrzeni i/lub aktywne angazowanie si¢ poszczegdlnych pod-
miotéw w réznego rodzaju aktywnosci w zakresie sharing economy,
promowanie wsrdd kierowcow bardziej ekologicznej jazdy.

Analiza wytypowanych do badania studiéw przypadkéw zréwnowazonego roz-
woju w obszarze branzy transportu i logistyki doprowadzita do wylonienia 37 zie-
lonych praktyk (Wykres 3).

Wykres 3. Liczba zidentyfikowanych zielonych praktyk na podstawie zatozonych kryteriéow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie FOB [dostep: 28.10.2023].

Zielone praktyki wdrazane do funkcjonowania analizowanych podmiotéw réz-
nily sie skalg oddzialywania. W znaczacej czgsci sposrdd nich (23 studia przypad-
kow) w dzialaniach o charakterze prosrodowiskowym brali udzial interesariusze
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wewnetrzni danych organizacji. W tym miejscu nalezy podkresli¢ rézny stopien
zaangazowania pracownikow w tego typu aktywnodci. Czes¢ zielonych praktyk wy-
nikata z obligatoryjnych dodatkowych szkolen majgcych na celu wzrost §wiadomosci
ekologicznej pracownikow (np. w zakresie segregacji odpadéw). W tego typu przy-
padkach oddzialywaniem danej zielonej praktyki objeci byli wszyscy pracownicy
albo wyodrebniona sposréd nich grupa (np. osoby zarzadzajace poszczegdlnymi
zmianami badz zespolami). Niemniej jednak przewazaly zielone praktyki, w zakre-
sie ktorych uczestnictwo to mialo charakter dobrowolny. Wéwczas zaangazowanie
pracownikéw polegalo na:

« wolontariacie,

« braniu udzialu w réznego rodzaju wydarzeniach/akcjach przybierajacych

forme grywalizacji.

Przeprowadzone analizy opisow poszczegolnych zielonych praktyk pozwolily
réwniez na wyodrebnienie sposobéw wyznaczania celéw dobrowolnego zaangazo-
wania sie pracownikéw. W znacznej czesci przypadkow to pracodawca wskazywat
mozliwy cel prosrodowiskowej aktywnosci. Czgsto byt on bezposrednio powigzany
z misja oraz wizja funkcjonowania danego podmiotu w gospodarce ukierunkowanej
na zréwnowazony rozwdj. Dostrzec nalezy réwniez, iz w niektérych podmiotach
pracownicy mogli zgtaszaé propozycje zielonych praktyk, aczkolwiek takze w tym
przypadku bardzo czesto o wcieleniu konkretnego rozwiagzania w zycie decydowaly
osoby zarzadzajace danym podmiotem. W bardzo nielicznych sytuacjach stosowano
demokratyczny sposéb wyboru praktyk do realizacji.

Grywalizacja wykorzystywana byla do propagowania zachowan prosrodowisko-
wych wsérdd pracownikéw zwlaszcza w kontekscie dojazdow do pracy. Oczywiscie
pewnego rodzaju zachety do zaktywizowania si¢ w tym kierunku i zwrdcenia uwagi
na swoj $lad weglowy byly réznego rodzaju benefity, ktére stanowity nagrode za
zajecie odpowiedniego miejsca w podjetej rywalizacji. Zauwazalnym dodatkowym
skutkiem takiej dobrowolnej formy aktywizacji byto powstawanie nieformalnych
grup pracowniczych dzielacych podobne zainteresowania (np. jazda rowerem do
pracy).

Kwestia wspdtudziatu interesariuszy zewnetrznych byta podkreslana w niemal-
ze co trzeciej badanej zielonej praktyce (12 analizowanych studiéw przypadkow).
W takiej wspolpracy dostrzegano mozliwo$¢ osiagniecia efektu synergii wokot
zaangazowania w kwestie prosrodowiskowe. Podkreslano zwlaszcza koniecznos¢
edukacji poszczegdlnych grup interesariuszy zewnetrznych w zakresie réznych kwe-
stii Srodowiskowych. Bez odpowiedniej wiedzy wszystkich zainteresowanych stron
podejmowane dzialania ukierunkowane na minimalizacj¢ negatywnego wplywu
danego podmiotu na srodowisko moga nie tylko nie odnie$¢ zamierzonych rezul-
tatow, ale rowniez by¢ niekorzystnie odbierane w spoleczenstwie.

W przypadku zielonych praktyk, ktére nie odwolywaly si¢ w jakikolwiek sposéb
do kwestii zaangazowania pracownikéw w ich realizacje, podejmowano inicjatywy
ukierunkowane na ekologiczng poprawe wizerunku podmiotu w oczach interesa-
riuszy wewnetrznych i/lub zewnetrznych. Czes¢ wdrozonych rozwigzan polegala
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chociazby na montazu paneli fotowoltaicznych, wymianie taboru samochodowe-
go na bardziej ekologiczny czy tez poprawie wydajnosci poszczegdlnych proceséw
np. poprzez wprowadzenie nowych zasad zatadunku towaréw). Dziatania te przy-
czynialy sie do zmniejszenia negatywnego oddzialywania przez poszczegélne pod-
mioty na srodowisko naturalne i jednoczesnie nie angazowaly pracownikéw w do-
datkowe aktywnosci.

Podsumowanie

W $wietle przeprowadzonych badan dostrzezono, iz zielone praktyki sa wdraza-
ne w praktyke funkcjonowania podmiotéw z branzy transportu i logistyki dziata-
jacych w Polsce. Uzyskane wyniki jednakze méwia jedynie o wystepowaniu dane-
go zjawiska. Ze wzgledu na rodzaj przeprowadzonych badan otrzymane rezultaty
mozna interpretowa¢ wylacznie w kontekscie analizowanej bazy danych, badanej
grupy oraz okresu analiz. Stad tez przytoczone dane ilosciowe (np. dotyczace skali
zielonych praktyk) nie opisujg calej branzy transportu i logistyki w Polsce. Wskazany
aspekt stanowi kwesti¢ ograniczajaca przedstawione analizy.

Zaobserwowano, iz zielone praktyki moga przybiera¢ rézne formy oraz kierunki,
jednak niezaleznie od tego przyczyniaja si¢ one do budowania proekologicznego
wizerunku poszczegélnych podmiotéw wsréd wewnetrznych i/lub zewnetrznych
interesariuszy. Dlatego tez wdrazanie zielonych praktyk moze wplynaé chociazby
na zwiekszenie lojalnosci i zaufania klientow, ktorzy coraz czesciej wybieraja pro-
dukty i ustugi podmiotéw zwracajacych uwage na aspekty srodowiskowe swojego
funkcjonowania. Dzieki temu podmioty dzialajace w branzy transportu i logistyki
moga zyskac swego rodzaju przewage konkurencyjng na rynku. Ponadto wdrazanie
zielonych praktyk moze doprowadzi¢ do redukcji kosztéw operacyjnych np. dzie-
ki optymalizacji zuzycia energii w wyniku wdrazania réznego rodzaju systeméw
zarzadzania energia.

Inng zauwazalng korzyscig wynikajaca z wdrazania zielonych praktyk jest rozwoj
zielonych kompetencji poszczegdlnych pracownikéw. Kompetencje tego typu sa
wymagane na zielonych miejscach pracy, ktore coraz czg¢sciej powstaja i sg identy-
fikowane przez badaczy jako rezultat zielonej transformacji zachodzacej w bran-
zy transportu i logistyki (Kozar, Sulich, 2023; Putz i in., 2022). Zielone praktyki
wdrazane w podmiotach z branzy moga réwniez przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia
zaangazowania pracownikow, ktorzy cenig prace w organizacjach odpowiedzialnych
ekologicznie. To z kolei moze wptywa¢ na poprawe retencji pracownikéw, dla kto-
rych istotne sg warto$ci zwigzane z kwestiami prosrodowiskowymi.

Wykorzystanie instrumentéw integracyjnych stosujacych grywalizacje w opinii
autorow niniejszego rozdzialu z pewnoscia przynosi znacznie lepsze wyniki niz
wielogodzinne szkolenia teoretyczne ukierunkowane na ksztaltowanie zielonych
kompetencji. Przede wszystkim dzialania tego rodzaju zostaja zapamigtane przez
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pracownikow i sa przez nich chetniej powtarzane (zwlaszcza jesli moga przyniesé
dodatkowe benefity). Jednakze czes¢ niezbednej wiedzy wcigz powinna by¢ przeka-
zywana w ramach specjalistycznych kurséw, a co za tym idzie, nie mozna przecenia¢
roli grywalizacji w procesie ksztaltowania zielonych kompetencji poszczegélnych
pracownikow.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna réwniez stwierdzi¢, iz sporadycz-
nie o kierunku zielonych praktyk wspoétdecyduja pracownicy. W opinii autoréw
niniejszego rozdzialu w poszczegdlnych organizacjach powinno dojs¢ do zmian
w tym zakresie. Wieksza skala wspoldecydowania przez pracownikéw o wybo-
rze zielonych praktyk mogtaby sie przelozy¢ na ich zwigkszong site oddziatywania
(utozsamianie si¢ cztonkéw zespotu z wyznaczonymi celami).
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Wprowadzenie

Rosngca liczba ludnosci na $wiecie, zmieniajace si¢ warunki klimatyczne oraz niesta-
bilnos¢ globalnego systemu gospodarczego stanowig gtéwne powody, ktdre sklaniajg
samorzady do tworzenia inteligentnych o§rodkéw miejskich. Zgodnie z wytycznymi
WHO do 2050 r. az 70% globalnej populacji bedzie mieszka¢ na terenach miejskich,
co spowoduje zwigkszone zapotrzebowanie na media, takie jak energia elektrycz-
na, woda i gaz. Wzrosnie tez potrzeba ustug transportowych i mieszkaniowych
przy jednoczesnym ograniczeniu dostepnej przestrzeni publicznej (Czupich i in.,
2016). Aby zaradzi¢ problemom wspodlczesnego $wiata, wltodarze miast decyduja
sie na implementacjg¢ innowacyjnych rozwigzan, ktére pozwalajg na efektywniejsze
i sprawniejsze funkcjonowanie miasta, a takze ochrone srodowiska i podniesienie
jakosci zycia mieszkancow. Przyktadami takich rozwigzan sg 15-minute city, green
city czy tez smart city (Kozar i in., 2024).
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Miasto inteligentne wedlug koncepcji smart city potrafi udzieli¢ konkretnej od-
powiedzi na zmieniajgce si¢ warunki i oczekiwania otoczenia (Sobol, 2017). Miasta,
ktére chcg coraz bardziej zblizy¢ sie do miana inteligentnych, wykorzystuja rosnacy
potencjal technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Te innowacyjne po-
dejscia umozliwiaja wltadzom miejskim dostarczanie mieszkanncom odpowiednich
udogodnien oraz ustug, ktore poprawiajg jakosc¢ zycia w miescie (Bitkowska, Labedz-
ki, 2021). Dzieki zastosowaniu nowoczesnych rozwigzan technologicznych miasta
moga zoptymalizowa¢ niezbedne do swego funkcjonowania systemy.

Niewatpliwie duzg role w rozwoju smart city odgrywa inteligentna logistyka,
ktorej celem jest usprawnianie procesow logistycznych, zwigkszenie efektywnosci
oraz poprawa jakos$ci ustug swiadczonych mieszkancom miast (Banaszyk i in.,
2021: 55). To innowacyjne podejscie do zarzadzania procesami logistycznymi
wykorzystuje zaawansowane technologie, takie jak sztuczna inteligencja, Inter-
net rzeczy (IoT) i analiza danych (Wodnicka, 2019; Douaiou i in., 2018). Wplyw
inteligentnej logistyki na smart city jest niezwykle istotny. Inteligentna logistyka
umozliwia lepsze wykorzystanie zasobéw. Ponadto, dzigki monitorowaniu i anali-
zie danych, mozna szybko reagowa¢ na zmiany wplywajace na dzialanie systemow
w ramach koncepcji smart city. W rezultacie inteligentna logistyka przyczynia
sie do tworzenia bardziej zréwnowazonych i efektywnych miast, ktére sg przyja-
zne dla srodowiska, konkurencyjne gospodarczo i komfortowe dla mieszkancéow.
Dlatego tez rozwoj inteligentnej logistyki powinien by¢ priorytetem w ramach
koncepcji smart city.

Celem autoréw niniejszego rozdziatu jest przedstawienie istoty inteligentnej lo-
gistyki i zaprezentowanie, przy wykorzystaniu praktycznych przyktadow, jej obec-
nosci w systemach wdrazanych pod hastem smart city. W zwigzku z tym poddano
ocenie wybrane polskie miasta. W ramach przeprowadzonej analizy skupiono sie¢
na identyfikacji zaimplementowanych lub planowanych do wdrozenia przez mia-
sta inteligentnych rozwigzan wspieranych systemami logistycznymi. Do analizy
wykorzystano dane zastane pochodzace z raportéw miast oraz ogélnodostepnych
witryn samorzadowych.

Koncepcja smart city w teorii nauk spotecznych

Z uwagi na interdyscyplinarnos¢ terminu ,,smart city” brak jest jednej uniwersalne;j
definicji okreslajacej, czym jest inteligentne miasto. Rozwazania nad tym konceptem
prowadzone s3 zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i z perspektywy biznesowe;j.
Jak wynika z przegladu literatury, badacze czgsto postuguja sie terminami pokrew-
nymi (zob. Tabela 1).

Analiza dostepnych zZrédel pozwala na stwierdzenie, ze niektore z definicji bardziej
skupiaja si¢ na nowych technologiach, ktére majg znaczenie w procesie powstawania
smart city, inne natomiast podkreslajg logistyczne znaczenie funkcjonalnosci miast,
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w tym zadan, jakie realizuja w kontekscie smart poprzez zaangazowanie kapitatu
spotecznego w miejskie inwestycje. Stad tez samo stowo ,inteligentny” w termi-
nie smart city moze odnosi¢ si¢ do inteligentnych systeméw teleinformatycznych
bazujacych na nowych technologiach typu sztuczna inteligencja czy big data, do
logistyki miejskiej i sposobu zarzadzania miastem’, do jego rozwoju w kontekscie
zrownowazonego rozwoju, a takze do wymiaru spolecznego.

Tabela 1. Terminy pokrewne pojecia ,inteligentne miasto” spotykane
w literaturze przedmiotu
Termin Autor
Miasto cyfrowe - digital city Yovanof, Hazapis, 2009: 445-463;
Katz, Bradley, 2013; Caragliuiin., 2011
Miasto inteligentne - intelligent city Harrison i in., 2010: 350-365

Miasto kreatywne - creative city Hall, 2000: 639-649
Miasto wiedzy - knowledge city Carrillo, 2004: 28-46
Zielone miasto - green city Zygiaris, 2013: 220-221

Zrédto: opracowanie wtasne.

Termin ,,miasto inteligentne” oznacza miasto posiadajace pewng zdolnos¢ in-
telektualng, ktora odnosi si¢ do innowacyjnych socjotechnicznych i spoleczno-
-ekonomicznych aspektéw rozwoju (Katz, Bradley, 2013; Caragliuiin., 2011), w tym
do racjonalizacji zarzgdzania zasobami miejskimi, poprawy efektywno$ci logistyki
miejskiej, zapewnienia zréwnowazonego rozwoju (Szewc, 2020: 89).

Wisrod aspektow miasta inteligentnego wymienia si¢ m.in. kooperacje pomie-
dzy mieszkancami, wltadzami miasta, biznesem, $wiatem kultury i nauki w celu
uzyskania efektu synergii (Korneluk i in., 2019) oraz stosowanie nowoczesnych
technologii w procesach zarzadzania miastem, ulatwiajacych wspodtprace i koordy-
nacje dziatan rozwoju obszaréw miejskich dzigki tworzeniu warunkéw, w ktorych
te nowe technologie i istniejace praktyki lokalne mogg si¢ wzajemnie uzupelniacé
(Moraiin., 2021: 3).

Inteligentne miasta wymagajg stalego tworzenia i przeksztalcania przestrzeni
swobodnego dzialania podmiotéw lokalnych, a réwnocze$nie niezb¢dnego porzad-
kowania proceséw rozwoju (Budzinski i in., 2022: 22). W odniesieniu do smart
city wyrodznia sie cztery etapy rozwoju okreslane jako: Smart City 1.0, Smart City
2.0, Smart City 3.0 (Komninos, 2019) i Smart City 4.0 (ESI Thoughtlab, 2021: 58).

1 Mowa o strategii rozwoju stawiajacej na kreatywnos¢, otwarto$¢ nainnowacje i elastycznosc,
rozumianga jako umiejetnosé szybkiego dostosowywania sie do uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych.
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Tabela 2. Rozwéj smart city - etapy

Koncepcja
Smart City 1.0
Miasto inspirowane
dostepnymi
technologiami

Charakterystyka
Odnosi sie do inteligentnych miast w najwczes$niejszej
fazie ich tworzenia, tworcy technologii zachecaja miasta
do ich adaptowania oraz wdrazania réznych rozwigzan
teleinformatycznych, niezaleznie od tego, czy sa one potrzebne
miastom, czy tez nie.
Czesto miasta nie sg rowniez przygotowane do uzycia nowych
technologii oraz do wtasciwej oceny tego, jak moga one wptynac
na efektywno$¢ funkcjonowania miejscowosci, a takze jakos¢
Zycia mieszkancow
Role w inicjowaniu zmian i wdrazaniu nowych rozwiazan
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii odgrywa
administracja publiczna i wtadza lokalna, a nie przedsiebiorstwa
oferujace nowe technologie. W tej generacji technologia
zrownuje sie z czynnikiem ludzkim, ktéry decyduje o rodzaju
technologii, z ktérych chce korzystad.
Chodzi gtéwnie o projekty stosujace big data, sztuczna
inteligencje czy Internet rzeczy, majace na celu rozwigzanie
problemoéw wystepujacych w miescie oraz poprawienie jakosci
zycia mieszkancow
Nadal wazna role odgrywaja najnowsze rozwigzania
technologiczne, jednak zmienia sie rola wtadz lokalnych
w tworzeniu inteligentnych miast. Wtodarze koncentruja sie
gtownie na tworzeniu przestrzeni i wykorzystaniu réznorodnego
potencjatu mieszkancéw oraz ich aktywnym udziale
w poprawie jakosci zycia w miastach, z uwzglednieniem kwestii
sprawiedliwosci spotecznej, edukacji i ekologii. Przyktadem
moga by¢ budzety obywatelskie, w ktorych to obywatele
decyduja o inwestycjach z budzetu miasta. Wtadze miasta tworzg
strategie, w ktorych zagadnienia spoteczne, ekologiczne oraz
ekonomiczne stanowig gtéwne aspekty
Najbardziej zaawansowany poziom rozwoju miast. Inteligentne

Smart City 2.0
Miasto z decydujaca rola
administracji

Smart City 3.0
Miasto korzystajace
ztwdrczego
zaangazowania
mieszkancoéw

Smart City 4.0

Miasto wypetniajace cele
zrébwnowazonego rozwoju
i stawiajace na wspotprace

miasta czwartej generacji, poza tym, Ze posiadaja cechy
poprzednich faz, s3 tez mocno skupione na realizowaniu celéw
zrébwnowazonego rozwoju ONZ oraz aktywnie wspétpracuja

miedzysektorowa z podmiotami publicznymi i prywatnymi ze wzgledu na wieksza
efektywnos$¢ i nowe metody finansowania. Uznaje sie, ze takie
miasta beda zaawansowane w swojej cyfrowej transformacji,

w petni zrbwnowazone i wykwalifikowane w nowych sposobach

prowadzenia biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hussain i in., 2021; Lis i in., 2021; Korneluki in.,
2019: 8; ESI Thoughtlab, 2021: 58.

Rozwdj inteligentnych miast jest okreslany jako nowy paradygmat, ktéry ma za
zadanie zwiekszy¢ wydajno$¢ ustug i jako$¢ zycia przy jednoczesnym zminima-
lizowaniu negatywnego wplywu miast na srodowisko naturalne. Takie podejscie
wymaga podjecia wielu dziatan oraz inwestycji w zakresie szesciu gléwnych fi-
laréw: gospodarka (Smart Economy), komunikacja i transport (Smart Mobility),
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$rodowisko (Smart Environment), ludnos¢ i mieszkancy (Smart People), jakos¢
zycia (Smart Living), zarzadzanie (Smart Governance) (zob. Tabela 3) (Giffinger
iin., 2007; Stawasz, Sikora-Fernandez, 2016; Szelagowska, 2017).

Tabela 3. Szes¢ gtéwnych filarow smart city

Filar Charakterystyka
Gospodarka Jest wysoce wydajna i zaawansowana technologicznie
(Smart Economy) w zwigzku z implementacja technologii ICT; w jej ramach rozwijane

i wprowadzane sa nowe produkty i ustugi oraz nowe modele
biznesowe; sprzyja nawigzywaniu lokalnych i globalnych powiagzan
oraz miedzynarodowej wymianie débr, ustug i wiedzy
Komunikacja i transport | Inteligentne miasto taczy mobilnosc¢ tradycyjna, ktéra zapewnia
(Smart Mobility) infrastruktura komunikacyjna, tj. ulice, drogi, parkingi, jak réwniez
dostepnos¢ komunikacyjng w $wiecie wirtualnym; wyréznia sie
tatwoscia dostepu do infrastruktury, inteligentnymi sieciami
transportowymi
Srodowisko Odnosi sie do zrownowazonego wykorzystania zasobow, czyli
(Smart Environment) | oszczednego gospodarowania zasobami naturalnymi, co przektada
sie na zwiekszenie stopnia wykorzystania odnawialnych zrédet
energii; dazy do zoptymalizowania kosztow srodowiskowych
poprzez sterowanie sieciami elektroenergetycznymi,
wodociggowymi, oswietleniem ulic i innymi ustugami publicznymi;
jednym z celow jest renowacja starych budynkoéw w celu
zmniejszenia ich energochtonnosci
Ludnos$¢ i mieszkaicy | Mowa o wysokiej jakosci kapitale spotecznym, ktorego tworzenie
(Smart People) jest mozliwe w warunkach spotecznego zréznicowania, tolerancji,
kreatywnosci i zaangazowania;
wyksztatcenie mieszkancédw oraz ich wiedza przektadaja sie na
przedsiebiorczos¢, inicjatywy oddolne, ich wieksze ambicje,
a w konsekwencji na wiekszg zamoznos¢
Jakos$¢ zycia Miasto inteligentne cechuje sie wysoka jakoscig zycia, ktéra
(Smart Living) oznacza bezpieczne i zdrowe zycie w miescie; tworzy przyjazne
warunki do zycia, dbajac o tereny zielone i stan Srodowiska, oraz
zapewnia szeroki dostep do ustug publicznych;
oferuje wysoki poziom o$wiaty, bogatg oferte kulturalno-
rozrywkowa;
zapewnia dostep do infrastruktury ICT, technicznej i spotecznej
Zarzadzanie Inteligentne zarzadzanie publiczne, w ktérym istotna role
(Smart Governance) odgrywaja m.in. partycypacja spoteczna w podejmowaniu decyzji,
transparentno$¢ dziatania, jakosc¢ i dostepnos¢ ustug publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Czupich i in., 2016: 224-225; Stawasz i in., 2012:
100; Muraszkiewicz, 2016: 54.

Obecnie miasto okreslane jest mianem smart wtedy, gdy podejmuje inwesty-
cje w kapital ludzki i spoteczny oraz infrastrukture komunikacyjna (tradycyjna
— transport i nowoczesng — ICT), a takze aktywnie propaguje zréwnowazony roz-
woj gospodarczy i wysoka jakos¢ zycia, w tym racjonalnie gospodaruje zasobami
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naturalnymi przy udziale partycypacji obywatelskiej (Rudewicz, 2019: 198; Caragliu
iin.,2011). Smart city powinno ulatwiac zycie mieszkancom poprzez implementa-
cje inteligentnych rozwigzan zaréwno w zakresie przeznaczonych dla nich ustug,
jak i produktow (Szoltysek, 2018). Niewatpliwie znaczenie maja nowe technologie,
ktdre z jednej strony ulatwiaja realizacje ustug, z drugiej natomiast stanowia impuls
do tworzenia innowacji w tym zakresie (Wodnicka, 2021: 53).

Nieodzownym elementem smart city jest logistyka, ktdrg w tym kontekscie moz-
na okresli¢ mianem inteligentnej logistyki miejskiej (pojecie inteligentnej logistyki
determinowane jest poziomem technologii ICT). Inteligentne miasto musi odpo-
wiednio faczy¢ kapital spoteczny, organizacj¢ oraz infrastrukture techniczng, w tym
systemy transportowe i teleinformatyczne, aby tworzy¢ najdogodniejsze warunki
funkcjonowania w nim, w czym duzg role odgrywa wtasnie logistyka®.

Wymiarem inteligencji miasta w rozumieniu logistyki sg niewatpliwie obszary
dzialania zwigzane z jakoscig zycia, bezpieczenistwem, mobilnoscig czy infrastruktu-
r3. Logistyka jest kwintesencja wielu sktadowych, w tym nowoczesnego zarzadzania
operacyjnego, gospodarowania dobrami (w kontekscie efektywnego ich wykorzy-
stania), $wiadczenia ustug infrastrukturalnych i spolecznych w celu podnoszenia
efektywnosci dzialania przy jednoczesnej koncentracji na potrzebach obecnych
i przysztych pokolen i poszanowaniu wysoko cenionych wartosci ekonomicznych,
spolecznych i srodowiskowych.

Proces rozwoju miasta w kierunku smart niesie ze sobg wiele korzysci zaréwno dla
zarzadzajacych miastem, jak i jego mieszkancdow, ale réwniez wiele wyzwan - glow-
nie w zakresie tworzenia strategii, majacych na celu optymalizacje réwnoczesnego
wdrazania inteligentnych systeméw zasilania (utrzymanie sieci), inteligentnych sys-
temow logistyczno-transportowych (zarzadzanie tanncuchem ustug i dostaw), a takze
inteligentnych systeméw racjonalizacji zuzycia zasobow miast (ochrona srodowiska,
gospodarka odpadami i $ciekami, emisja CO,,zuzycie wody) oraz poprawe jakosci
zycia (odpowiednia infrastruktura, fatwo$¢ przemieszczania sie, bezpieczenstwo,
zdrowie) i rozwoju mieszkancow (szkolnictwo, kultura).

Zatozenia metodologiczne badan

Idea koncepcji inteligentnego miasta staje si¢ coraz bardziej powszechna wsréd
wlodarzy miast rowniez w Polsce. Wedlug raportu ThinkCo, zatytulowanego In-
nowacyjne miasta. Zycie, praca i mieszkanie jutra (2023), w Polsce w 2017 1. az
64% mieszkancéw miast oraz 63% przedstawicieli samorzagdéw uwazalo, ze ich

2 Obecnie logistyka wykorzystuje nowoczesne systemy zarzadzania i przekazywania informacji
wspierane nowymi technologiami, typu Internet rzeczy czy sztuczna inteligencja, co w znacza-
cym stopniu wptywa na lepsza komunikacje oraz poprawia efektywnos¢ dziatan i realizowanych
proceséw.
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miasto posiada pojedyncze rozwigzania wpisujace si¢ w koncepcje inteligentnego
miasta, a 33% badanych samorzagdowcéw byto przekonanych, ze ich miasto jest za-
awansowane technologicznie oraz ma wdrozone liczne rozwigzania z zakresu smart
city. Twierdzenie to jednak zostalo potwierdzone tylko przez 8% ankietowanych
mieszkancow, co moze oznaczaé, ze podejmowane przez miasta wydatki inwesty-
cyjne w przedmiotowej sprawie, gtéwnie ich wysokos¢, nie wplynely znaczaco na
poprawe jakosci zycia. Wedlug ESI Thoughtlab (2021) polskie miasta nie podejmuja
zadnych pionierskich wysitkow w zakresie rozwigzan smart cities, a w skali $wiata
wypadaja przecigtnie, cho¢ nie najgorzej. Informacja ta zainspirowala autoréw tego
rozdziatu do przeprowadzenia analizy zgodnie z ideg smart city, skupiajacej si¢ na
rozwigzaniach z zakresu logistyki.

Opis przykladow smart city jest ugruntowany w literaturze przedmiotu, jednak
nalezy podkresli¢, ze caly czas pojawiajg si¢ nowe rozwigzania, uznawane za inteli-
gentne i implementowane na terenach miast, ktére warto uwzgledni¢ w analizach.
Dotyczy to réwniez logistyki. Dlatego tez autorzy niniejszego rozdzialu jako cel
swoich badan wybrali przedstawienie istoty inteligentnej logistyki i zaprezentowanie
jej aktualnych rozwigzan w systemach wdrazanych w ramach koncepcji smart city,
przy uzyciu praktycznych przyktadéw z polskich miast.

Do analizy zostaly wybrane miasta z Polski. Za kryterium wyboru danego miasta
uznano uzyskanie przez nie certyfikatu smart city lub pojawienie si¢ w najpopu-
larniejszych rankingach $wiatowych dotyczacych tej koncepcji. W zwiazku z tym
wybrano cztery miasta. Wroclaw, Krakéw i Warszawa czgsto wystepuja w najpo-
pularniejszych $§wiatowych rankingach smart city: IMD-SUTD Smart City Index,
Kearney Global Cities Index oraz IESE Cities in Motion Index. Gdansk jako jedno
z pierwszych miast w kraju w 2017 r. otrzymal wydawany przez kanadyjska or-
ganizacje World Council on City Data (ECCD) certyfikat smart city, ktory oce-
nia poziom zarzgdzania ustugami miejskimi i jako$cig zycia jako zgodny z norma
ISO 37120 - ,,Zréwnowazony rozwdj spoleczny. Wskazniki ustug miejskich i jakosci
zycia”. Nalezy tez wspomnie¢, ze Warszawa otrzymatla w 2019 r. platynowy certyfikat
nadany przez t¢ samg organizacje na podstawie tego samego miedzynarodowego
standardu ISO 37120.

Implementacje rozwigzan inteligentnej logistyki w koncepcji smart city na przy-
ktadzie wybranych polskich miast zostaly zaprezentowane w podrozdziale zatytu-
fowanym Miejsce inteligentnej logistyki w koncepcji smart city.

Modele i kryteria pomiaru smart city

Dowodem na wzrastajace zainteresowanie ideg miasta inteligentnego sa dzialania
réznych instytucji, firm oraz naukowcéw w kontekscie tworzenia modeli pozwala-
jacych na analize i mierzenie zjawiska smart city. Modele te identyfikuja zaréwno
obszary, jak i wskazniki, wedtug ktérych przeprowadzana jest analiza.
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Jednym z uznawanych modeli jest Smart City Model, ktory wskazuje, ze inteli-
gentne miasta opieraja si¢ na szesciu filarach. Wykorzystywany jest w ocenie i ran-
kingu miast europejskich. Powstal w 2007 r. w ramach projektu European Smart
Cities (ESC). Jego tworcg jest m.in. R. Giffinger z Vienna University of Technolo-
gy. Obecnie dostepna jest juz czwarta odstona modelu inteligentnego miasta, tzw.
wersja 4.0 (2015), w ktorej zdefiniowano 90 wskaznikéw oceny dla szesciu filarow
(TUWIEN, dostep: 4.01.2024).

Rysunek 1. Model Smart City wg projektu European Smart Cities
Zrédto: Designforall.pl (2015).

Kolejnym modelem jest Smart City Wheel. Jego twodrca, B. Cohen, podobnie
jak wspomniany R. Giffinger, zaproponowat szes¢ gtéwnych filaréw: inteligentna
gospodarka, inteligentne srodowisko, inteligentne zarzadzanie, inteligentne Zycie,
inteligentna mobilno$¢ oraz inteligentni ludzie. Modele te odrdznia jednak lista
czynnikéw i wskaznikow (Lekamge, Marasinghe, 2013).

Troche inne podejscie proponuja T. Nam i T. Pardo (2011: 286), ktorzy wska-
zuja na trzy gléwne filary smart city. Po pierwsze, technologiczne (infrastrukture
techniczna, inteligentne technologie — smart technologies, technologie mobilne,
wirtualne sieci polaczen cyfrowych - digital networks); po drugie, spoteczne
(gdzie znaczenie ma infrastruktura spoteczna i kapital spoteczny); po trzecie,
instytucjonalne (wspoétrzadzenie — governance, polityka oraz uwarunkowania
prawne). Podzial ten jest o tyle ciekawy, Ze szeroko omawia aspekty technologicz-
ne wraz z wyszczegolnieniem intelligent city, ktére ma by¢ jednym z elementéw
smart city.

Klasyczny pomiar poziomu inteligencji miasta proponujg N. Komninos oraz
E. Sefertzi (2009), grupujac wskazniki w cztery filary, co prezentuje Tabela 4.
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Tabela 4. Wskazniki pomiaru poziomu inteligencji miasta

Filar Wskazniki
Edukacja Dotycza udziatu 0s6b z wyksztatceniem wyzszym, ksztatcenia
i umiejetnosci ustawicznego, udziatu absolwentéw, udziatu pracownikow

naukowych w praktyce gospodarczej, ich udziatu w sektorach
publicznym i prywatnym, zatrudnienia w sektorze wysokich
technologii (w przemysle i ustugach) i $rednich technologii
(w przemysle), udziatu zatrudnionych w przemystach kreatywnych
Instytucje wiedzy Udziat studentow w ogbdlnej liczbie ludnosci, liczba pracownikow
i innowacji uniwersyteckich na 1 mln ludnosci, wydatki na badania i rozwéj
jako procent PKB (w podziale na publiczne i prywatne), wydatki na
licencje, liczba inkubatorow, parkéw naukowo-technologicznych
i centréw transferu technologii i innowacji na 1 min ludnosci, udziat
funduszy typu venture capital w funduszach ogdtem
Infrastruktura cyfrowa i | llo$¢ sieci kablowej, czyli okablowanie miasta siecig Wi-Fi, siecia
e-ustugi xDSL, liczba komputeréw na 1 mln ludnosci, udziat ludnosci
podtaczonej do Internetu, w tym podtaczenia szerokopasmowe,
udziat os6b korzystajacych z e-administracji, udziat przedsiebiorstw
posiadajacych wtasna strone internetowa, udziat przedsiebiorstw
wykorzystujacych formy sprzedazy B2B i B2C, dostawcy ustug
cyfrowych jako procent firm z branzy ICT
Osiagniecia zwigzane | Okreslaja liczbe wnioskéw patentowych ztozonych do
zinnowacyjnoscia Europejskiego Urzedu Patentowego przypadajaca na 1 mln
ludnosci, nowe marki handlowe na 1 mln ludnosci, udziat
innowacyjnych przedsiebiorstw jako procent przedsiebiorstw
przemystowych oraz jako procent przedsiebiorstw ustugowych,
udziat przedsiebiorstw posiadajacych wtasny dziat B+R, udziat
nowo wprowadzanych na rynek produktéw w ogolnej
sprzedazy, udziat nowych dla przedsiebiorstwa produktow
jako procent obrotéw, udziat nowo tworzonych firm jako procent
przedsiebiorstw, udziat eksportu zaawansowanych technologicznie
produktow i ustug jako procent wartosci eksportu ogotem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Komninos, Sefertzi, 2009.

Kolejny z wybranych modeli to koncepcja dojrzalosci miasta inteligentnego, stwo-
rzona przez stowarzyszenie Scottish Cities Alliance. Smart Cities Maturity Model
uwzglednia dojrzato$¢ w pieciu wymiarach (filarach). Podkresla wykorzystanie
technologii oraz istote gromadzenia danych w rozwoju miasta. Skupia sie gtéwnie
na rozwoju zarzadzania miastem oraz jego elementach, pomijajac potrzeby miesz-
kancéw w zakresie ich rozwoju, kreowania jako$ci srodowiska, w ktérym zyja, czy
ich zdrowia (Tabela 5).
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Tabela 5. Smart Cities Maturity Model

Filar (wymiar)

Charakterystyka miasta inteligentnego

Cele strategiczne

Inteligentne miasta maja strategie i wiedza, w jaki sposéb inwestycje
w dane i technologie cyfrowe umozliwiaja obstuge reform i wspot-
pracy partnerskiej

Dane Inteligentne miasta odnoszace sukcesy skutecznie wykorzystuja
swoje zasoby danych, by zapewnic¢ lepsze wyniki. Inwestuja w dane
ogolnosystemowe, ich integracje i analizy. Stawiaja na przejrzystos¢
danych i innowacyjnos¢

Technologie Inteligentne miasta inwestuja w otwarte, elastyczne, zintegrowane

i skalowalne architektury ICT umozliwiajace przyspieszona obstuge
wielu proceséw. Stawiajg na innowacje, takie jak zautomatyzowany
i dziatajacy w czasie rzeczywistym system przeptywu informacji, co

daje mozliwosci dynamicznej reakgji

Zarzadzanie i sposoby
dostarczania ustug

Skuteczne inteligentne miasta tacza tradycyjne modele organiza-
cyjne z nowoczesnymi rozwigzaniami, aby wykorzysta¢ mozliwosci,
jakie daja dane i technologie cyfrowe w podnoszeniu jakosci ustug.
Inwestuja w ogdlnosystemowe modele partnerstwa, koncentrujac sie
na wspolnych wynikach

Mieszkancy
i zaangazowanie
biznesowe

Inteligentne miasta najlepiej wykorzystuja dane i technologie cyfrowe,
aby inwestowac w wiekszg otwartosc¢ i przejrzystosc. Sa proaktywne
w poprawie absorpcji ustug cyfrowych, przy jednoczesnym wspieraniu
wykluczonych cyfrowo. Angazuja mieszkancow i biznes do wspolnego
korzystania z technologii i tworzenia przejrzystej bazy danych

Zrédto: Smart Cities Maturity Model and Self-Assessment Tool, 2014: 10.

W praktyce mozna spotkac wiele propozycji oceny potencjatu i rozwoju miast.
W3srdd nich jest np. Global City Index (GCI) prezentowany przez przedsiebior-
stwo AT Kearney. Innym przykladem jest Global Power City Index (GPCI), opra-
cowany przez Instytut Strategii Miejskich Mori Memorial Foundation w Tokio.
Kolejnym indeksem jest IESE Cities in Motion Index przygotowany przez szkole
biznesu Uniwersytetu Nawarry (IESE, 2022; The Mori Memorial Foundation, 2023;
AT Kearney, 2022). Jak wynika z Tabeli 6, indeksy te r6znia sie liczba analizowanych
obszaréw oraz wskaznikow.

Tabela 6. Przyktady indeksow oceny rozwoju miast

Global City Index (GCl)
Gospodarka - wskazni-
ki zwigzane z gospodar-
ka miasta, takie jak PKB
per capita, bezrobocie,
wzrost gospodarczy,
liczba miejsc pracy,
inwestycje zagraniczne
itp.

IESE Cities in Motion Index
Gospodarka - plany rozwoju gospo-
darczego miasta, rozwdj klastréw, in-
nowacyjnosc i poziom technologiczny,
rozwoj przedsiebiorczosci, liczba spétek
gietdowych, dochody, ptace, tatwos¢
zaktadania dziatalnosci gospodarcze;j.

Global Power City Index
Gospodarka - ta katego-
ria ocenia gospodarcza
pozycje miasta, w tym
PKB, inwestycje, miedzy-
narodowe korporacje
oraz znaczenie miasta
jako centrum biznesowe-
go i finansowego; ryzyko
kleski zywiotowe;j.




Logistyka i jej inteligentny wymiar w rozwoju smart city

119

Global City Index (GCI)

Global Power City Index

IESE Cities in Motion Index

Jakos¢ zycia - ocena
jakosci zycia mieszkan-
cdw, uwzgledniajaca
takie czynniki jak do-
step do edukacji, opieki
zdrowotnej, kultury,
rekreacji, mieszkan,
infrastruktury, bezpie-
czenstwa itp.
Srodowisko i zréw-
nowazony rozwaj

- wskazniki zwiazane

z ochrong srodowiska,
emisja gazéw cieplar-
nianych, zielonymi prze-
strzeniami, transportem
publicznym i innymi
aspektami zrbwnowazo-
nego rozwoju.
Edukacja i badania

- ocena systemu edu-
kacyjnego, dostepnosci
uczelni wyzszych, badan
naukowych i innowacji
w miescie.

Kultura i rozrywka

- wartos$¢ kulturalna,
liczba muzeodw, teatrow,
imprez kulturalnych
oraz dostepnos¢ opcji
rozrywkowych.

Biznes i inwestycje

- warunki dla przedsie-
biorczosci, dostepnos¢
biur, centra finansowe,
poziom innowacyjnosci
i wiele innych.
Infrastruktura tech-
nologiczna - stopien
zaawansowania tech-
nologicznego, dostep
do szerokopasmowego
Internetu, rozwéj tech-
nologii informacyjnych

Aktywnos¢ kulturalna

- ocena kulturalnej atrak-
cyjnosci miasta, w tym
dostepno$é muzedw,
teatréw, koncertéw, wy-
staw i innych wydarzen
kulturalnych.

Badania i rozwéj - war-
tos¢ badan naukowych
prowadzonych w mie-
Scie, dostepnos¢ uczelni
wyzszych, jako$¢ badan

i innowacji, liczba start-
-upow.

Warunki zycia - jako$¢
zycia, w tym koszty zycia,
bezpieczenstwo, dostep-
no$¢ ustug medycznych/
lekarzy, elastycznos¢ za-
trudnienia i klimat pracy.
Dostepnos¢ - dostep-
no$¢ do transportu pu-
blicznego i lotniska, kom-
fort transportu, w tym
czas dojazddw; tatwosé
poruszania sie (np. taxi,
rower).

Srodowisko - jako$¢
Srodowiska i powietrza,
gospodarka odpadami,
emisja CO,, ilo$¢ zieleni
miejskiej, stawki za ener-
gie odnawialna

Spojnosc spoteczna - odnosi sie do
harmonii spotecznej. Uwzglednia imi-
gracje, rozwdj spotecznosci, opieke nad
osobami starszymi, zdrowie i efektyw-
no$¢ systemu, bezpieczenstwo publicz-
ne, mozliwosc¢ zatrudnienia, rownosé
ptci wzgledem stanowisk, wtaczenie
spoteczne.

Zarzadzanie - poziom uczestnictwa
obywateli w decydowaniu o rozwoju
miasta, czyli zdolnos$¢ wtadz do an-
gazowania lideréw biznesu i aktoréw
lokalnych, wdrazanie planéw i rozwdj
e-administracji, wskaznik kapitatu ludz-
kiego w sektorze publicznym, poziom
korupcji, inwestycje.

Planowanie przestrzenne - plany za-
gospodarowania przestrzennego, tereny
zielone, przestrzenie uzytku publiczne-
go, polityka mieszkaniowa.
Technologia - rozwdj techniczny w mie-
Scie poprzez technologie informacyjno-
-komunikacyjne (ICT). Liczy sie odsetek
gospodarstw domowych posiadajacych
dostep do Internetu, wskaznik pene-
tracji telefonéw komoérkowych, poziom
ustug telefonii stacjonarnej i Internetu
szerokopasmowego.

Srodowisko naturalne - efektywna
gospodarka energia, woda i odpadami,
przeciwdziatanie zanieczyszczeniom
CO,, wsparcie dla budynkéw zielonych

i alternatywnych zrodet energii.
Transport i mobilnos¢ - utatwianie
podrézowania i dostep do ustug pu-
blicznych. Wazny jest stan i liczba drég
oraz tras, infrastruktura, flota pojazdéw,
transport publiczny, dostep do lotniska.
Profil miedzynarodowy - rozwoj tu-
rystyki, inwestycje zagraniczne. Wéréd
wskaznikéw sa: lotniska, liczba pasaze-
réw, liczba hoteli w miescie oraz liczba
spotkan i kongreséw miedzynarodo-
wych.

Kapitat ludzki - miasto posiadajace in-
teligentne zarzadzanie musi by¢ w stanie
przyciagnad i zatrzymac talenty, tworzyé
i poprawiac edukacje, wspieraé kreatyw-
nos¢ oraz badania naukowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: IESE, 2022: 5-22; The Mori Memorial Foundation,

2023: 2-3; AT Kearney, 2022.
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Instytucja miedzynarodowg, ktéra podjeta temat rozwoju inteligentnych miast
iich oceny, jest Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO. World Council
on City Data (WCCD, dostep: 8.12.2023) stworzyl norme ISO 37120 ,,Sustainable
development of communities indicators for city services and quality of life”, ktora
prezentuje zestaw wskaznikéw do mierzenia i kontrolowania poziomu rozwoju
miast pod katem spotecznym, gospodarczym oraz srodowiskowym. Wskazniki
zostaly podzielone na 17 grup tematycznych: Economy (Gospodarka), Education
(Edukacja), Energy (Energia), Environment (Srodowisko), Finance (Finanse), Fire
and emergency response (Zarzadzanie kryzysowe), Governance (Zarzadzanie),
Health (Zdrowie), Recreation (Rekreacja), Safety (Bezpieczenstwo), Shelter (Bez-
domnos¢), Solid waste (Odpady stale), Telecommunication and innovation (Teleko-
munikacja i innowacje), Transportation (Transport), Urban planning (Planowanie
przestrzenne), Wastewater (Scieki), Water and sanitation (Woda). Laczna liczba
wskaznikow dla tych filaréw wynosi 100, w tym 46 to tzw. wskazniki rdzeniowe,
a 64 - wskazniki wspierajace (Ciupa, 2016).

Metod i modeli badan koncepcji miasta inteligentnego jest wiele. Wybor kon-
kretnego modelu zalezy od dostepnosci danych niezbednych do przeprowadzenia
analizy. W kazdym ze wskazanych powyzej filaréw istnieje mozliwos¢ zdefiniowania
co najmniej kilku kryteriéow, na podstawie ktorych mozna w bardziej lub mniej
zawily sposob ocenia¢ poziom inteligencji miasta.

Miejsce inteligentnej logistyki w koncepcji smart city

Inteligentna logistyka to pojecie, ktore pojawilo sie wraz z rozwojem nowych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych (Przemyst 4.0 i Przemyst 5.0). W odréznieniu
od tradycyjnej logistyki, ktéra nie ma jasnych celéw rozwojowych i koncentruje si¢
na korzysciach krétkoterminowych (Wu i in., 2020), stosuje proaktywne podejscie
do obstugi logistycznej, czyli takie, ktére wyprzedza potrzeby klienta i jego decy-
zje, przyczynia sie¢ do poprawy jakosci zycia i bezpieczenstwa oraz do efektywne-
go i prosrodowiskowego wykorzystania zasobéw gospodarczych. Odgrywa dos¢
istotng role w catym ekosystemie, gdyz wnosi nie tylko znaczacy wktad w wyniki
gospodarcze, ale takze ma znaczenie w aspektach srodowiskowych i spotecznych
(Wodnicka, Krolikiewicz, 2024: 606). Umozliwia korzystanie z débr i ustug wielu
ludziom, proponujac bogatsza oferte, rowniez w kontekscie ceny, co tym samym
zwieksza swobode wyboru, pozwala takze minimalizowa¢ szkody $rodowiskowe
z tytutu konsumpcji owych débr (Banaszyk i in., 2021: 55).

Inteligencja w tym przypadku odnosi si¢ do takich aspektow jak elastyczno$¢,
zdolno$¢ adaptacji i proaktywno$¢, ktére mozna osiagnac poprzez implementacije
nowych technologii. Naleza do nich: Internet rzeczy (IoT), big data, sztuczna in-
teligencja (AI), blockchain, przetwarzanie w chmurze (Wodnicka, 2019; Douaiou
iin., 2018). Mozna réwniez wymieni¢ inteligentne urzadzenia, ktére umozliwiajg
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realizacje dzialan z zakresu logistyki, takie jak: czujniki, pojazdy autonomiczne,
drony, roboty (Han, 2020: 36-37).

Inteligentna logistyka w obszarze funkcjonowania miasta nie jest ustalong
i okreslong koncepcja. Determinowana jest wieloma czynnikami, w tym wiel-
koscig miasta, jego wizjg i kondycja finansowa, polozeniem geograficznym czy
panujacym klimatem inwestycyjnym. Mozna jg okresli¢ jako proces ewoluujacy;,
dynamiczny, ktéry generuje pozytywne petle sprzezenia zwrotnego w zakresie
poprawy wydajnosci zaréwno systemoéw logistycznych, jak i réznych elementéw
systemu miejskiego. Stad tez wymaga holistycznego i systemowego podejscia, ktore
nie tylko zaklada implementacj¢ nowych technologii, inteligentnych produktéw
i ustug, lecz takze angazuje wiele zainteresowanych stron z sektora publicznego,
prywatnego i spoleczenstwa obywatelskiego w celu optymalizacji operacji logi-
stycznych i proceséw realizowanych na obszarach miejskich, by zapewnic¢ korzysci
interesariuszom (Tabela 7).

Tabela 7. Korzysci dla interesariuszy

Interesariusze Korzysci
Klienci/mieszkancy Inteligentna logistyka moze zapewni¢ wiekszy wybor
inteligentnych ustug realizowanych przez miasto, ich
niezawodno$¢, jakos$¢ i wydajnosé, tatwy i wygodny dostep do
nich, a takze przystepno$é cenowa. Mowa tu np. o: transporcie,
energii, gospodarce wodno-$ciekowej, gospodarce odpadami,
opiece zdrowotnej, edukacji i bezpieczenstwie publicznym
Podmioty gospodarcze | Inteligentna logistyka moze obnizy¢ koszty funkcjonowania,
stworzy¢ nowe mozliwosci w zakresie wykorzystania innowacji,
umozliwi¢ efektywne przemieszczanie/dostarczanie produktow
i ustug czy przetwarzanie informacji, co w efekcie przetozy sie na
zwiekszong elastycznos¢ operacyjna, zadowolenie i lojalnos¢
klientéw/pracownikéw
Wtodarze miasta Inteligentna logistyka moze wspierac planowanie i zarzadzanie
miastem, racjonalne gospodarowanie zasobami, zmniejszac
negatywny wptyw na srodowisko, poprawic¢ komfort zycia
w miescie i bezpieczenstwo publiczne, a takze promowac
rownos¢ spoteczng i wtaczenie spoteczne w zarzadzenie
miastem

Zrédto: opracowanie wtasne.

Inteligentna logistyka niewatpliwie wpisuje si¢ w koncepcje smart city, wspoma-
gajac rozwoj inteligentnego miasta w poszczegolnych obszarach (Tabela 8). Oznacza
ona dobre wykorzystanie informacji i inteligentnych technologii, aby skutecznie
osiggac synergie z innymi systemami gospodarczymi i spotecznymi.
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Tabela 8. Wybrane obszary smart city wspierane przez inteligentna logistyke

Obszar Zastosowanie inteligentnej logistyki

Smart mobility Celem inteligentnego transportu poza usprawnianiem ruchu

i komunikacji jest takze rozbudowa infrastruktury z zastosowaniem
najnowszych rozwigzan ICT, tworzenie inteligentnych ofert
mobilnosci, wykorzystywanie réznorodnych cyfrowych rozwiazan,
takich jak np. smart parking, car-pooling, trip planning, car-sharing,
bike-sharing, Maa$S (Mobility-as-a-Service), ride-hailing czy tez
micro mobility. To takze rozwijanie i wdrazanie rozwigzan opartych
na technologii inteligentnych systemoéw tacznosci i transmisji
danych (IST) lub inteligentnych systeméw transportowych (ITS).
Gtownym celem jest wspomaganie, kontrola i zarzagdzanie procesami
w transporcie oraz poprawa dynamicznego zarzadzania ruchem
Smart environment | Zastosowanie znajduje m.in. w gospodarce odpadami. Korzystanie
zinteligentnych systeméw gospodarki odpadami zwieksza
efektywnosc¢ zbierania odpadow i przyczynia sie do redukcji emisji
dzieki efektywniejszemu planowaniu tras odbioru odpadéw

z zapetnionych pojemnikéw w gesto zabudowanych obszarach
mieszkalnych.

Zarzadzanie dystrybucjg wody w celu optymalizacji jej
wykorzystania - w czasie rzeczywistym monitoruje stan sieci
wodno-kanalizacyjnych oraz generuje alerty w celu wykrycia
nieprawidtowosci w funkcjonowaniu sieci wodociggowo-
-kanalizacyjne;j.

Tworzenie inteligentnych i przyjaznych dla Srodowiska systemow
transportu, a tym samym ograniczanie negatywnego wptywu na
$rodowisko mozliwe jest dzieki wprowadzeniu $rodkéw transportu
publicznego, ktére sg energooszczedne i minimalizuja emisje gazéw
cieplarnianych

Smart economy Niezawodne i nieprzerwane dostawy energii zwiekszaja efektywnos¢
i ograniczaja negatywny wptyw paliw kopalnych na srodowisko.
Inteligentne systemy energetyczne zaspokajaja zapotrzebowanie

na energie z OZE i zwiekszaja mozliwosci odbioru energii od
prosumentow. System ten opiera sie na budowie infrastruktury
inteligentnych technologii w nastepujacych obszarach:
monitorowania, diagnostyki i kontroli zuzycia energii; gromadzenia
i analizowania danych w celu okreslenia zapotrzebowania na energie
i optymalizacji zuzycia energii; rozpraszania zrodet wytwarzania
energii i budowy inteligentnych sieci integrujacych zasoby
odnawialne i nieodnawialne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zaheeriin., 2019; Vishnu i in., 2021; Behrendt,
2019; O’Dwyer i in., 2019; Guptaiin., 2020.

Obecna w systemach smart city inteligentna logistyka, oparta na innowacyjnych
technologiach, wykorzystujac analize danych, umozliwia samorzagdom bezposred-
nig interakcje zaréwno ze spolecznoscig, jak i z szeroko rozumiang infrastruktura.
Pozwala réwniez na monitorowanie, w czasie rzeczywistym, réznych elementow
i obszaréw funkcjonowania miast bez znaczacej interwencji cztowieka. Zapew-
nia to wyzsza efektywno$¢ operacji logistycznych. Oferowane ustugi gwarantuja
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optymalizacje funkcji miasta przy jednoczesnej poprawie jakosci zycia obywateli
oraz umozliwiajg dazenie do wzrostu gospodarczego.

Tabele 9-12 zawieraja przyklady stosowania rozwigzan z zakresu inteligentnej
logistyki, ktore wspierane sg przez nowoczesne technologie. Odnosza si¢ one do
trzech filaréw smart city: sSrodowiska, gospodarki i mobilnosci, opisanych w Tabeli 8.
Kazda z tabel prezentuje rozwiazania dla wybranego miasta. W Tabeli 9 zaprezen-
towano wybrane obszary smart city i przyklady rozwigzan z zakresu inteligentne;j
logistyki w Warszawie. Tabela 10 prezentuje rozwigzania zaimplementowane we
Wroctawiu. W kolejnej tabeli opisano rozwigzania dla Gdanska. Tabela 12 natomiast
przedstawia rozwigzania z zakresu inteligentnej logistyki w Krakowie.

Tabela 9. Wybrane obszary smart city i przyktady rozwigzan
z zakresu inteligentnej logistyki w Warszawie

Filar

Przyktady rozwiazan z zakresu inteligentnej logistyki

Smart mobility

- Veturilo - to system rowerdéw miejskich, obecnie w Warszawie
znajduje sie 328 stacji roweréw miejskich, do dyspozycji miesz-
kancow jest 3295 pojazdow, w tym 300 elektrykow i 30 tandemow.
Dzieki temu, ze siatka szlakéw rowerowych liczy w Warszawie
blisko 650 km, system jest alternatywa dla Srodkéw transportu
zbiorowego i umozliwia mieszkancom sprawne dotarcie w rézne
czesci miasta

- Nadajniki GPS - dzieki zainstalowanym w autobusach i tramwa-
jach nadajnikom GPS zbierane sg dane zawierajace aktualne poto-
zenie pojazddw, pozwala to na informowanie pasazeréw o doktad-
nej lokalizacji pojazdéw za posrednictwem aplikacji, a dodatkowo
umozliwia sprawne zarzadzanie systemem transportowym

- Big data - Warszawa ma do dyspozycji platforme do analiz wiel-
kich zbioréw danych, powstata ona w ramach unijnego projektu
VaVel (pilotazowy projekt badawczy w obszarze zastosowan wiel-
kich zbioréow danych). Platforma analizuje dane dotyczace lokaliza-
cji tramwajéw i autobuséw oraz stacji roweréw z systemu Veturilo,
dzieki czemu mozliwe jest wykorzystywanie inteligentnego planera
podrézy, ktéry pozwala na zaplanowanie trasy z uwzglednieniem
danych o aktualnej sytuacji komunikacyjnej w miescie

- Zintegrowany System Zarzadzania Ruchem - system ten zbiera
dane z czujnikéw, petli indukcyjnych, kamer, detektoréw podczer-
wieni, stacji pogodowych, nadajnikéw GPS zainstalowanych w po-
jazdach komunikacji miejskiej i w czasie rzeczywistym analizuje
ruch pojazdéw w miescie, pozwalajac na zarzadzanie i kierowanie
ruchem za pomoca komend, ktdre sg wysytane do sieci inteligent-
nej sygnalizacji $wietlnej w wytypowanych obszarach Warszawy
(800 skrzyzowan z sygnalizacja $wietlna: ponad 500 automatycznie
dostosowuje sygnalizacje do natezenia ruchu, 380 jest objetych
Zintegrowanym Systemem Zarzadzania Ruchem)
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Tab. 9 (cd.)

Filar

Przyktady rozwigzan z zakresu inteligentnej logistyki

- Aplikacje mobilne - w Warszawie funkcjonuje szereg aplikacji
pozwalajacych na sprawniejsze przemieszczanie sie i podrézowa-
nie po miescie za pomoca komunikacji miejskiej, nalezag do nich:
moBilet, mPay, SkyCash, zBiletem i jakdojade.pl. Pozwalaja one
zaplanowac trase podrozy, kupic bilet, sprawdzi¢ rozktad, godzine
odjazdu. Dodatkowo z pomoca np. aplikacji TramBus czy Moovit
mozna oszacowac rzeczywisty czas podrozy

- Warszawska Karta Miejska - aplikacja mobilna oraz karta zbli-
zeniowa umozliwiajaca ptatnosci za ustugi transportu publicznego
w Warszawie. Pozwala ona na zakup biletéw oraz korzystanie
zréznych form transportu, takich jak autobusy, tramwaje, metro

i pociagi SKM

- Wirtualny Warszawski Obszar Funkcjonalny (Virtual WOF) -
projekt ma na celu poprawe jakosci zycia mieszkarncow gmin WOF,
turystéw i odwiedzajacych, w sposéb szczegélny zostang uwzgled-
nione potrzeby oséb z dysfunkcjami wzroku. Projekt zaktada do-
starczenie kompleksowego systemu sktadajacego sie z rozwigzan
mobilnych w pieciu obszarach: e-dostepno$¢; e-turystyka; e-trans-
port; e-parkowanie; e-srodowisko. Jest on realizowany przez 26
gmin WOF

Smart environment

- Warszawski Indeks Powietrza - to system miejski, ktory wy-
korzystujac aktualne dane pochodzace ze specjalnych urzadzen
pomiarowych, pozwala na stronie wip.um.warszawa.pl sprawdzi¢
jakosc¢ powietrza w miescie w danym momencie i prognozowany
poziom stezen szkodliwych dla zdrowia pytéw w atmosferze

- »,Milion drzew” - dzieki specjalnie stworzonej aplikacji w latach
2009-2019 w Warszawie posadzono ponad 360 tys. drzew, warsza-
wiacy mogli wskazaé miejsce nowego nasadzenia. ,,Milion drzew”
poprawia jako$¢ otoczenia. Oprocz podstawowej funkgji produkcji
tlenu drzewa maja réwniez wptyw na wieksza bioréznorodnos¢,
zmniejszaja hatas, a takze chronia przed wiatrem i stoncem

- Inteligentna Sie¢ Cieptownicza - Warszawa posiada jedna z naj-
wiekszych sieci cieptowniczych w UE, ktéra w latach 2014-2017
przeszta gruntowng modernizacje. Zostaty wymienione urzadzenia,
czujniki i oprogramowanie. Z sieci gromadzone sa dane, ktére stuza
do tworzenia analiz i monitorowania sprawnosci dziatania catej
sieci. Za pomoca inteligentnego cyfrowego systemu dyspozytor
moze wybra¢ optymalny scenariusz sterowania, ktéry pozwala na
dostawe ciepta zgodnie z aktualnym zapotrzebowaniem mieszkan-
cdw. Dzieki tak funkcjonujacej sieci cieptowniczej minimalizowane
sg straty energii, co w rezultacie przyczynia sie do zmniejszenia
emisji CO,

- Elektryczny transport miejski - Warszawa dysponuje taczna
liczba 160 autobuséw elektrycznych, a kolejne 30 trafi do miasta
pod koniec 2024 r. Elektryczna komunikacja miejska pozwala dbac
o0 jakosc¢ powietrza w Warszawie i komfort zycia mieszkancow,
elektryki sa ciche i nie emituja spalin. W warszawskich autobusach
pojawiaja sie takze tadowarki USB, a w ponad 1000 autobuséw
miejskich mozna skorzystaé z Wi-Fi
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Filar

Przyktady rozwigzan z zakresu inteligentnej logistyki

- Program recyklingu w Warszawie - promuje segregacje odpa-
doéw, zwieksza efektywnosc ich przetwarzania i redukuje ilo$¢ od-
padow trafiajacych na sktadowiska, obejmuje on:

« edukacje mieszkancéw, tj. organizacje kampanii edukacyjnych;

« rozwoj infrastruktury, tj. budowe i modernizacje infrastruktury
zwigzanej z selektywna zbiérka i przetwarzaniem odpadéw;

» monitorowanie i analize danych, tj. wykorzystanie technologii do
monitorowania ilosci i rodzaju odpadéw oraz analizy efektywno-
$ci programu;

« zachety finansowe;

« wspétprace sektorowa, tj. nawigzywanie wspédtpracy z instytu-
cjami publicznymi i prywatnymi w celu promowania recyklingu
i zrbwnowazonego gospodarowania odpadami

Smart economy

- Hackathony - ogélnodostepne dane pozyskiwane za pomoca
systemu czujnikéw sg wykorzystywane podczas maratonéw pro-
gramistycznych, w ramach ktérych uczestnicy pracuja nad nowymi
rozwigzaniami. Przyktadem moze by¢ Urban Sensor (2017), ktorego
uczestnicy tworzyli prototypowe aplikacje oraz zaawansowane
analizy, wykorzystujac warszawskie dane transportowe

- Wsparcie mtodej przedsiebiorczosci - Warszawa oferuje wiele
programéw wsparcia przedsiebiorczosci dla mtodych, np. start-
-upo6w. Mtodzi przedsiebiorcy maja mozliwo$¢ wynajecia biura, sali
lub pokoju na preferencyjnych warunkach, a takze skorzystania

z bezptatnych ustug informacyjnych, doradczych i szkoleniowych,
utatwiajacych wymiane wiedzy oraz networking. Tego typu wspar-
cie oferuja Centrum Przedsiebiorczosci Smolna i Centrum Kreatyw-
nosci Targowa, The Heart Warsaw, Reaktor, Akademickie Inkubato-
ry Przedsiebiorczos$ci czy Campus Warsaw by Google

- Platforma e-ustug - umozliwia zatatwianie spraw urzedowych,
np. obstuge podatkéw czy wywozu $mieci oraz uzyskanie pozwolen.
Portal api.um.warszawa.pl pozwala na korzystanie z udostepnio-
nych zbioréw danych, ktére informuja np. o biezacym stanie kolejek
w Wydziatach Obstugi Mieszkafcédw czy Urzedach Stanu Cywilnego,
zawierajg ewidencje i lokalizacje obiektow miejskich itp.

- Miejskie Centrum Kontaktu Warszawa 19115 - to nowoczesny,
wielokanatowy contact center, dzieki ktéremu mieszkancy War-
szawy maja mozliwo$¢ kontaktu z samorzadem miasta 24/7 za
posrednictwem telefonu, e-maila, czatu i aplikacji mobilnej (War-
szawa 19115). Mieszkancy moga dzieki temu zgtaszad i sygnalizo-
wac usterki w miescie (np. niedziatajaca sygnalizacje $wietlna czy
powalone drzewo lub inng sprawe, ktéra powinny zajac sie stuzby
miejskie), proponowaé miejsca nasadzen drzew czy przegladac
propozycje projektow zgtaszanych do budzetu partycypacyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dumin, 2022; Warszawa19115 a; Warszawa19115 b;
Biuro Cyfryzacji Miasta, 2020; Urzad m.st. Warszawy, 2021; Urzad m.st. Warszawy, 2024; Barani in.,
2022; Warszawski Transport Publiczny [dostep: 1.04.2024]; Veturilo 3.0 [dostep: 1.04.2024].
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Tabela 10. Wybrane obszary smart city i przyktady rozwiazan z zakresu inteligentnej logistyki

we Wroctawiu

Filar

Przyktady rozwiazan z zakresu inteligentnej logistyki

Smart mobility

- WRM (Wroctawski Rower Miejski) - system samoobstugowych
wypozyczalni rowerédw publicznych, ktéry obstuguje niemiecka
firma Nextbike. W miescie dziata ponad 230 stacji. Do
wypozyczenia jest ok. 2265 rower6éw publicznych. Od listopada
2019 r. mozliwe jest rowniez korzystanie z rowerédw zima. Z roku

na rok coraz wiecej oséb korzysta z rowerdéw miejskich, w 2021 r.
rowery wypozyczono 2 mln razy

- System Sccanoo - Sccanoo CAM to specjalna kamera
rejestrujgca zdarzenia na skrzyzowaniach. Mierzy ruch rowerowy
zrozréznieniem rejestrowanych pojazdéw ze wzgledu na rodzaj,
czyli osoby przemieszczajace sie za pomoca hulajnoég, rowerow
czy dostawcy jedzenia. Sccanoo PIR to mate skrzyneczki, ktore

nie wymagaja podtaczenia do zasilania z zewnatrz. Mierzg liczbe
rowerzystow. Narzedziem, ktdre taczy kamere i skrzyneczki,

jest platforma internetowa, na ktérej mozna sprawdzac wyniki
automatycznych pomiaréw. Dane dotyczace natezenia ruchu
rowerowego w miescie sg niezwykle istotne, poniewaz za ich
pomoca ocenia sie realizacje zatozen Wroctawskiej Polityki
Mobilnosci oraz Polityki Rowerowej Wroctawia

- Aplikacja mobilna ParkSpace Eco - utatwia znalezienie wolnego
miejsca parkingowego w strefie ptatnego parkowania. Mozna

w niej sprawdzi¢ np. doktadna lokalizacje parkomatu, rodzaj strefy,
a dzieki modutowi nawigacji dotrze¢ w wybrane miejsce. Na mapie
w aplikacji miejsca parkingowe zaznaczone sa kolorami. Aplikacja
jest bezptatna i gotowa do pobrania z platformy Android i iOS. Nie
wymaga rejestracji ani logowania

- Aplikacja ParkDots - system stuzacy do znajdowania miejsc
postojowych przeznaczonych dla oséb z niepetnosprawnoscia,

a takze autokardéw turystycznych. Sie¢ tych parkingéw obejmuje

w sumie 220 miejsc postojowych. Na system sktadaja sie detektory,
moduty przesytania informacji, aplikacje i platformy

Smart environment

- Smartflow - platforma stuzaca do oszczednego i efektywnego
zarzadzania przedsiebiorstwami wodno-kanalizacyjnymi. Polega
na zbieraniu danych, nastepnie analizie i wizualizacji danych

z wielu baz oraz urzadzen pomiarowych, co pozwala stworzy¢
petny obraz sieci wodno-kanalizacyjnej miasta. Smartflow
wykrywa miejsca uszkodzen i awarii, a takze umozliwia szybkie
zlokalizowanie ukrytych wyciekédw. System obejmuje 100%
powierzchni Wroctawia, dzieki analizie danych platforma pozwala
na zlokalizowanie i usuniecie awarii nawet w 72 godziny od
momentu jej powstania, natomiast ze statystyk IWA (International
Water Association) wynika, ze $redni czas identyfikacji ukrytego
wycieku to ok. 6 miesiecy. Oprocz tego wspiera przedsiebiorstwo
w efektywnym zarzadzaniu zasobami dzieki dodatkowym
modutom, takim jak wodomierze, loggery szumu, kanalizacja

i jako$¢ wody. Platforma pozwala zaoszczedzi¢ cztery kluczowe
zasoby, tj. wode, energie oraz czas i pienigdze firmy
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Filar Przyktady rozwigzan z zakresu inteligentnej logistyki

- Wodna bojka - narzedzie z funkcja analizy i pomiaru wybranych
parametréw w wodzie. Jej zadaniem jest biezagce monitorowanie
stanu wody, wykrywanie zagrozen oraz ostrzeganie przed nimi

na bardzo wczesnym etapie. Zebrane przez wodnga bojke dane sa
dostepne dla réznych instytucji, m.in. Zarzadu Zieleni Miejskiej oraz
osrodkéw badawczych

- KAWKA - program wspierajacy zmiane weglowego pieca

i kottowni na ekologiczne ogrzewanie. W celu poprawy jakosci zycia
w miescie powstata takze strona internetowa www.zmienpiec.pl

Za pomoca tej platformy wroctawianie moga sprawdzic¢ aktualny
stan powietrza w miescie oraz wskazania/przeciwskazania dla
poszczegdlnych grup ludzi. Oprécz tego strona w sposéb jasny,
klarowny i przejrzysty przedstawia ekologiczne projekty, z ktérych
moga skorzysta¢ mieszkancy

- Inteligentne oswietlenie przestrzeni miejskiej - system,

ktéry automatycznie zmniejsza lub zwieksza natezenie Swiatta

w zaleznosci od stopnia ruchu, dostosowujac je do warunkdéw
pogodowych

Smart economy - Otwarte Dane Wroctaw - wroctawski serwis internetowy, ktory
ma za zadanie w szybki i tatwy sposéb umozliwi¢ znalezienie
informacji publicznych z zakresu m.in. komunikacji miejskiej,
danych przestrzennych, srodowiska, ktore sa gromadzone

przez Urzad Miejski Wroctawia oraz inne jednostki miejskie.

W otwartych danych mozna znalez¢ informacje oraz zbiory danych,
z ktorych mozna swobodnie korzystac oraz rozpowszechniac je

i wykorzystywaé bez ograniczen

- CityLab - to inicjatywa, ktéra pozwala przedsiebiorcom,
start-upom, a takze naukowcom na testowanie innowacyjnych
rozwigzan w przestrzeni publicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Moch, 2023; Moch, 2024; Organisty, 2023;
SmartFlow [dostep: 2.02.2024]; Zmien Piec [dostep: 2.04.2024];
Otwarte Dane Wroctaw [dostep: 2.04.2024].

Tabela 11. Wybrane obszary smart city i przyktady rozwigzan
z zakresu inteligentnej logistyki w Gdansku

Filar Przyktady rozwigzan z zakresu inteligentnej logistyki

Smart mobility - System TRISTAR - monitoruje trasy transportu publicznego

i przekazuje informacje o odjazdach komunikacji miejskiej,
obejmuje: system sterowania ruchem drogowym, system nadzoru
wizyjnego, system pomiaru parametréw meteorologicznych,
system informacji parkingowej, system zarzadzania
bezpieczenstwem ruchu drogowego, system informacji dla
kierowcow informujacy o sytuacji na drogach, system informacji
dla pasazeréw ruchu zbiorowego, system zarzadzania ruchem
pojazddéw transportu zbiorowego, system planowania ruchu.
TRISTAR przyczynia sie do bardziej efektywnego, ptynnego

i zrbwnowazonego funkcjonowania systemu transportu
publicznego, co korzystnie wptywa na mieszkancéw oraz
Srodowisko miejskie
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Tab. 11 (cd.)

Filar

Przyktady rozwiazan z zakresu inteligentnej logistyki

- Mevo - system wynajmu roweréw miejskich, ktory jest dostepny
w Gdansku od 2024 r. Do dyspozycji jest 3200 rowerow ze
wspomaganiem elektrycznym oraz 1000 tradycyjnych.

- GeoGdansk - to kompleksowy system i intuicyjny portal mapowy,
ktory oferuje uzytkownikom znacznie wiecej niz tradycyjne mapy
online. Portal umozliwia szybkie przegladanie map, lokalizowanie
waznych punktéw, dostep do informacji o trasach i przystankach
komunikacji publicznej, parkingach, atrakcjach turystycznych,
obiektach sportowych i rekreacyjnych, a nawet sprawdzenie
rodzaju wtasnosci czy Miejscowych Planéw Zagospodarowania
Przestrzennego. Znajdziemy tam mape rowerowa, szkoty
publiczne, jednostki miejskie, oficjalne punkty adresowe (zgodne
z oficjalnym rejestrem), dziatki i budynki z ewidencji gruntéw

i budynkéw

Smart environment

- Monitoring Atmosfery Aglomeracji Trojmiejskiej (MAAT)

- sktada sie z sieci czujnikdw rozmieszczonych w réznych czesciach
miasta, ktére zbieraja dane na temat poziomu zanieczyszczen
atmosferycznych. Zadaniem MAAT jest ciggte monitorowanie
jakosci powietrza w Gdansku w celu ochrony zdrowia mieszkancéw
oraz $Srodowiska naturalnego. Dzieki analizie zebranych danych

w systemie MAAT mozna identyfikowaé biezace zanieczyszczenia
atmosferyczne oraz prognozowac ich rozw6j w przysztosci

Smart economy

- Gdanski Inkubator Startupéw - w Gdansku funkcjonuje kilka
centréw wspierajacych rozwdj start-updw i przedsiebiorstw
technologicznych poprzez udostepnienie przestrzeni biurowej,
mentorow i szkolen. Realizujg one swe funkcje zaréwno na
ptaszczyznie spotecznej, poprzez wyktady, seminaria i warsztaty
w tematyce przedsiebiorczosci, jak i w zakresie funkcjonowania
przedsiebiorstw, od pomocy w znalezieniu pomystu badz niszy
rynkowej, po wsparcie w zatozeniu i prowadzeniu dziatalnosci

- Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna (PSSE) - Gdansk
znajduje sie w obrebie obszaru dziatania PSSE, czyli posiada tereny
o szczegblnych preferencyjnych warunkach inwestycyjnych, ktére
zostaty utworzone w celu wspierania rozwoju gospodarczego
Gdanska oraz tworzenia nowych miejsc pracy. PSSE oferuje
réznego rodzaju zachety inwestycyjne dla przedsiebiorstw, takie
jak ulgi podatkowe, preferencyjne warunki dotacji czy utatwienia
w uzyskaniu zgody na dziatalnos$¢ gospodarcza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dumin, 2022; Gdansk_1, 2024; Gdansk_2, 2023;
Czepczynskiiin., 2022; Letkiewicz, Szulc, 2022; Tréjmiasto [dostep: 1.04.2024].
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Tabela 12. Wybrane obszary smart city i przyktady rozwiazan
z zakresu inteligentnej logistyki w Krakowie

Filar

Przyktady rozwigzan z zakresu inteligentnej logistyki

Smart mobility

- System Nadzoru Ruchu Tramwajowego (TTSS - Tram Traffic Control
System) - stuzy do monitorowania dziatania transportu publicznego,
prowadzenia objazdéw w przypadku utrudnien i awarii, biezgcego infor-
mowania pasazerdw przy wykorzystaniu elektronicznych tablic informa-
cji pasazerskiej. System TTSS wspomaga motorniczych w realizowaniu
rozktadu, umozliwia prowadzenie nadzoru i analize danych historycz-
nych oraz rozpoznanie miejsc wymagajacych usprawnien w rozktadach,
zmiany organizacji ruchu czy dziatania sygnalizacji $wietlnej

- Obszarowy System Sterowania Ruchem (UTCS - Urban Traffic
Control System) - stuzy gtéwnie regulowaniu ruchu samochodowego

i pieszego. Mierzona i analizowana jest liczba pojazddw i ich predkosé.
System przydziela zielone $wiatto, wykrywa pieszych i rowerzystéw oraz
tramwaje, ktérym trzeba zapewni¢ priorytet. System UTCS dziata na
gtownych arteriach miasta i pozwolit zwiekszy¢ przepustowos$¢ przejaz-
dow

- Transport multimodalny - nowoczesny, ekologiczny tabor: niskopo-
dtogowe tramwaje, autobusy hybrydowe, elektryczne, silniki w klasie
EURO 6, panele fotowoltaiczne SUN-BUS oraz miejski rower

4. generacji

Smart
environment

- Modernizacja miejskiego oswietlenia - w 2016 r. zakoficzono wymia-
ne oSwietlenia ulicznego na nowoczesne, energooszczedne o$wietlenie
LED. Pozwolito to zmniejszy¢ zuzycie energii nawet o 63%, co ograniczyto
emisje CO, i pozwolito zaoszczedzic¢ ok. 1,3 min zt rocznie

- Ekospalarnia (Zaktad Termicznego Przetwarzania Odpadow) - wy-
korzystuje technologie termicznego przeksztatcania odpadéw. Jest to
najbardziej przyjazne $rodowisku i efektywne rozwiagzanie problemu
odpadéw. Dzieki Ekospalarni Krakéw sprostat standardom ekologicznym
i prawnym obowigzujacym w UE. Dodatkowo ograniczyt sktadowanie
odpadéw oraz zwiekszyt bezpieczenstwo energetyczne miasta

- Inteligentne systemy zarzadzania siecia kanalizacyjng - wich ra-
mach powstat model hydrauliczny sieci kanalizacji, a takze model opa-
dowy, ktéry jest miarodajnym instrumentem stuzacym do projektowania
infrastruktury odwodnieniowej w Krakowie

Smart economy

- Wirtualny Urzednik - narzedzie wsparcia w Punkcie Obstugi
Przedsiebiorcy, oprécz niego dziata tez Centrum Wspierania Inwestoréw
i Innowacyjnej Gospodarki oraz Centrum Wspierania Przedsiebiorczosci
- System cyfrowych citylightow - sa wyposazone w funkcjonalnosci
przydatne dla mieszkancow - darmowe Wi-Fi, tadowarki do telefonow

i mozliwos$¢ wyswietlenia mapy okolicy

- Obserwatorium - Miejski System Informacji przestrzennej to inte-
raktywne narzedzie internetowe. Jest przeznaczone dla mieszkancow.
Pozwala znalez¢ podstawowe informacje zwigzane z miejska przestrze-
nig, m.in. informacje $rodowiskowe, o strukturze wtasnosci i zabudowie,
gospodarce zielenig. W Obserwatorium istnieje mozliwosc¢ zgtaszania
przez mieszkancéw uwag na temat zieleni w miescie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: KGM [dostep: 2.04.2024]; Horabik

[dostep: 1.04.2024]; AMS [dostep: 2.04.2024]; Krakéw.pl, 2018; Lovekrakow.pl, 2022;

Teraz Srodowisko, 2022.
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Wszystkie cztery miasta dazg do rozwoju inteligentnych rozwigzan w obszarze
logistyki miejskiej, obejmujacym zarzadzanie transportem publicznym, srodowi-
skiem oraz gospodarka. Kazde z miast skupia si¢ na réznych obszarach smart city
wspieranych inteligentng logistyka, zaleznie od lokalnych potrzeb i wyzwan. Miasta
kfadg nacisk na rozwoj systemdéw roweréw miejskich i aplikacji mobilnych wspiera-
jacych podrézowanie, skupiajg si¢ na monitorowaniu jakos$ci powietrza i optymali-
zacji systemow oswietlenia ulicznego. Krakow stawia na efektywnos¢ energetyczng
i inteligentne zarzadzanie odpadami, podobnie jak Warszawa. Wroclaw natomiast
koncentruje si¢ w duzej mierze na poprawie monitorowania stanu wéd i zarza-
dzania wodociggami. Warszawa wydaje si¢ miastem najbardziej rozbudowanym
i zaawansowanym pod wzgledem inteligentnych rozwigzan w obszarze mobilnosci,
srodowiska oraz gospodarki, oferujac bogata game ustug i inicjatyw wspierajacych
mieszkancow i przedsigbiorcow. Wroctaw i Gdansk réwniez podejmuja innowacyjne
inicjatywy, szczegdlnie w obszarze srodowiska, jednak moga wymaga¢ dalszego
rozwoju i integracji systemow, aby osiaggna¢ poziom zaawansowania zblizony do
Warszawy. Kazde miasto stara si¢ dostosowac rozwigzania do swoich konkretnych
potrzeb i warunkéw lokalnych, co prowadzi do réznic w podejsciu i priorytetach.
Wazne jest, aby kontynuowano dialog z mieszkancami i organizacjami pozarzado-
wymi w celu lepszego zrozumienia ich potrzeb i uwzglednienia ich w planowaniu
i wdrazaniu nowych rozwigzan w ramach smart city.

Widrazanie koncepcji smart city opartej na nowoczesnej logistyce przynosi wiele
pozytywnych efektow w analizowanych miastach. Zastosowanie innowacyjnych
rozwigzan logistycznych pozwala im stawac sie bardziej efektywnymi i przyjaznymi
dla mieszkancow i otoczenia. Automatyzacja procesow, inteligentne systemy zarza-
dzania transportem i magazynowaniem oraz optymalizacja tras przyczyniaja si¢ do
zmniejszenia zanieczyszczenia Srodowiska i poprawy jakosci zycia mieszkancow.

Podsumowanie

Inteligentna logistyka jest nieodzownym elementem w rozwoju smart city. Okresli¢ ja
mozna mianem integratora, gdyz uwzglednia interakcje miedzy réznymi elementami
systemu miejskiego. Poprzez interakcje z otoczeniem integruje rozne filary smart
city. Jej holistyczne i systemowe podejscie polega na angazowaniu wielu zaintere-
sowanych stron z sektora publicznego, prywatnego i spoleczenstwa obywatelskiego.

Biorac pod uwage modele i zawarte w nich kryteria pomiaru smart city, nalezy
wspomnie¢, Ze wspierajaca te koncepcje inteligentna logistyka stoi przed kilkoma
wyzwaniami, ktérym musi sprosta¢. Naleza do nich kwestie techniczne, takie jak
interoperacyjnos¢, skalowalnos¢, niezawodno$¢ i bezpieczenstwo systemow techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych; kwestie organizacyjne, takie jak wspolpraca,
integracja, standaryzacja i regulacja sektorow miasta; kwestie ekonomiczne, takie
jak koszty inwestycji, modele biznesowe i tworzenie wartos$ci; kwestie spoteczne,
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takie jak prywatnos¢, etyka i zaufanie; oraz kwestie srodowiskowe, takie jak zuzycie
zasobow i wytwarzanie odpaddéw.

Reasumujac, znaczenie inteligentnej logistyki w rozwoju smart city jest niezaprze-
czalne. Pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢ funkcjonowania miast oraz poprawic jakos¢
zycia mieszkancéw. Wymaga jednak odpowiedniej infrastruktury technologicznej,
ktdra dotyczy jednego z filaréw smart city, czyli smart mobility (inteligentna mobil-
nos$¢), a takze wiedzy i umiejetnosci w zakresie obstugi innowacyjnych systemow.
Ten ostatni aspekt wpisuje sie w kolejny filar smart city, ktérym jest smart people
(inteligentne spoleczenstwo). Nie mozna réwniez poming¢ filaru smart economy
(inteligentna gospodarka) odpowiedzialnego za rozwoéj gospodarczy miasta i po-
dejmowane inwestycje miejskie — rowniez w zakresie logistyki.
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Wprowadzenie

Mimo dlugiej historii sportu, siegajacej tysiecy lat wstecz, profesjonalizacja czy
wzrost tego sektora oraz rozwdj zwigzanych z nim podmiotéw gospodarczych na-
stapil dopiero w ubieglym wieku. Niewatpliwie duze znaczenie mialy globalizacja
i powstanie nowych technologii. Dzieki procesom globalizacyjnym miedzynaro-
dowe organizacje i przedsiebiorstwa sportowe otrzymaty mozliwos¢ pozyskiwania
z zagranicy zasobow niezbednych do ich funkcjonowania, wsréd ktérych wymienic¢
mozna m.in. sportowcéw, treneréw czy menedzeréw odpowiedzialnych za zasoby
finansowe i rzeczowe oraz dziatania sprzedazowo-marketingowe (Sznajder, 2007).
Rozwoj nowych technologii - Internetu i urzadzen mobilnych - pozwolit na odbie-
ranie informacji w czasie rzeczywistym z dowolnego miejsca na $wiecie.

Rozwoj rynku sportu potwierdzaja $wiatowe organizacje. Wedtug danych OECD
(2023) w 2022 r. przychody z dziatalnosci sportowej wyniosty 486 mld USD w skali
calego $wiata, a w 2023 r. warto$¢ globalnego rynku miata osiaggna¢ ponad 600 mld
USD (NPD Group, 2019) i przewidywany jest dalszy wzrost z uwagi na rosnace za-
interesowanie sportem wérdd spoteczenstwa i réznych podmiotéw gospodarczych,
mediéw oraz sponsoréw. Jak szacuje Statista Consumer Market Insights (2024),
w latach 2023-2027 przychody §wiatowego rynku sprzetu sportowego majg wzro-
snac o 27%. Znaczenie w rozwoju rynku sportu ma réwniez wzrost liczby widzow
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ogladajacych widowiska sportowe. Jak podaje FIFA (Migdzynarodowa Federacja
Pitki Noznej), final Mistrzostw Swiata w Pilce Noznej w 2022 r. ogladato nawet
1,5 mld widzéw, a w sumie 5 mld ludzi §ledzito turniej, korzystajac z dostepnych
rozwigzan technologicznych (INSIDE.FIFA, 2023).

Organizacje sportowe réznego szczebla i koncentrujace si¢ na réznych dyscy-
plinach sportowych, podobnie jak przedsigbiorstwa produkcyjne czy uslugowe,
w ramach swojej dziatalnosci realizuja wiele celéw biznesowych. Oprécz celow
sportowych wyznaczajg sobie takze cele ekonomiczne i zwigzane z zarzadzaniem
oraz optymalizacja realizowanych proceséw. Dlatego swoje miejsce w tym obszarze
ma réwniez logistyka. Wspolczesne rozwigzania logistyczne nie ograniczaja sie
tylko do przedsigbiorstw produkcyjnych czy transportu, ale s3 wykorzystywane we
wszystkich obszarach dzialalnosci czlowieka. Z tego tez powodu w literaturze zaczgto
przygladac sie zagadnieniom takim jak logistyka sportu. Zajmuje si¢ ona szerokim
zakresem tematow i nie ogranicza sie tylko do realizacji wydarzen sportowych. Kluby
sportowe maja do czynienia z logistyka zaréwno podczas imprez sportowych, jak i na
co dzien, gdyz dziatalnos¢ sportowa, podobnie jak kazda dzialalnos¢ gospodarcza,
prowadzona jest w sposéb ciagly.

Logistyka sportu wcigz jest zagadnieniem stosunkowo nowym i niepodejmowa-
nym zbyt czesto przez autoréw. Badacze nie skupiali si¢ do tej pory na logistycznych
aspektach zarzadzania w sporcie (Herold i in., 2019). W polskiej literaturze obszar
zwigzany z logistyka sportu opisywany jest w gtéwnej mierze w kontekscie orga-
nizacji imprez masowych, przy pominieciu reszty aspektéw. To sklonilo autoréw
niniejszego opracowania do podjecia wskazanej problematyki, aby wypelni¢ luke
badawczg. GIéwnym celem postawionym przez autoréw byta proba zdefiniowania
logistyki sportu, uwzgledniajacego jej podstawy w dyscyplinach zarzadzania logi-
stycznego i zarzadzania sportem.

Zatozenia metodologiczne badan

Niniejsze badanie ma charakter wstepny i eksploracyjny, opiera si¢ na istniejgcej lite-
raturze przedmiotu oraz case study. W celu osiagniecia celu gtéwnego zalozonego we
wstepie tego opracowania przedstawiono ramy funkcji biznesowych logistyki sportu,
wpisujac je w funkcje logistyki fizycznej. Na podstawie danych zastanych opisano
przyktady logistyki sportu wedtug filaréw SLF (ang. Sport Logistics Framework).

Dla zobrazowania réznorodnosci zadan logistycznych wystepujacych w sporcie
podjeto réwniez probe poréwnania dziatan logistycznych organizacji sportowych.
Analizie poddano National Football League (NFL)', skupiajac uwage na dziataniach
Dallas Cowboys, oraz wyscigi Formuly 1.

1 NFL(skrot: National Football League) - zawodowa liga futbolu amerykanskiego, w ktérej mecze
rozgrywaja druzyny ze Stanéw Zjednoczonych.
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Sporti jego miejsce w naukach spotecznych

Wspdlczesny sport stanowi wielowymiarowy konstrukt, na ktéry skltada sie wiele
procesow, obecnych w réznych dziedzinach zycia spolecznego i gospodarczego.
Wzrost konsumpcji sportu czy dywersyfikacja jego uprawiania doprowadzily do
pojawienia si¢ takich zjawisk jak np. konsumpcjonizm, transgresje, cyborgizacja,
medykalizacja czy ugadzetowienie (Nosal, 2015: 16-38). Jest to zwigzane ze zmiang
statusu sportu w spoteczenstwie i wzrostem liczby uczestnikéw zainteresowanych
sportem, podaza roznych ustug i infrastruktury sportowej, a takze zwiekszeniem
inwestycji poswieconych sportowi (Salgado-Barandela i in., 2019; Ros-Castello i in.,
2019: 17-22). Takze rozwoj nowych technologii i mediéw pozwolit na upowszech-
nienie sportu i wigksze zainteresowanie nim zaréwno spoleczenstwa, jak i réznych
podmiotéw gospodarczych. Zjawiska te niewatpliwie przyczynily sie do tego, ze
dyskurs zwigzany ze sportem podejmowany jest nie tylko przez naukowcoéw, lecz
réwniez srodowiska biznesowe.

Rozpatrujac sport jako nauke, nalezy podkresli¢, iz dotyczace go badania na-
ukowe wywodza si¢ z zakresu nauk przyrodniczych — medycznych i biologicznych
(Kosiewicz, 2013: 5-13). Obecnie wpisuja sie w dziedzing nauk medycznych i nauk
o zdrowiu jako nauki o kulturze fizycznej (Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Na-
uki, 2022). Problematyke t¢ podejmuje si¢ takze w naukach spotecznych. Sport jest
obiektem zainteresowania zaréwno ekonomii i finanséw, jak i nauk o zarzadzaniu
i jakosci (Fiedor, Gorynia, 2021). Zainteresowanie sportem w ramach nauk o za-
rzadzaniu i jako$ci wynika z potrzeby, po pierwsze, zglebienia wiedzy z zakresu
filozofii zarzadzania jakoscia, dotyczacej gldwnie obstugi wymagan klientéw oraz
$wiadczenia ustug (Duran-Sanchez i in., 2017), po drugie, zdefiniowania wiedzy
w zakresie niezbednych umiejetnosci i kompetencji w zarzadzaniu organizacjami
sportowymi (Guidotti i in., 2023). Z kolei z perspektywy makroekonomicznej ba-
dania mogga dotyczy¢ sportu jako sektora gospodarki, koncentrujac si¢ na znaczeniu
tej branzy w rozwoju gospodarczym (np. PKB, zatrudnienie), czy wystepujacych
zalezno$ci miedzysektorowych zaréwno wewnatrz danego kraju, jak i w poréwnaniu
z zagranica (np. sektor budownictwa, turystyki, transportu, edukacji - ksztalcenie
kadr dla sportu, produkc;ji i ustug). Ekonomiczne aspekty sportu obejmuja wowczas,
po pierwsze, wszystkie aktywno$ci stanowiace naktady w sporcie, tj. dobra i ustugi
niezbedne dla uprawiania sportu; po drugie, wszystkie aktywnosci, ktére wymagaja
sportu jako nakladu, tj. dobra i ustugi, ktore sg zwigzane ze sportem, lecz nie musza
by¢ konieczne dla jego uprawiania; po trzecie, osobny sektor sportu zorganizo-
wanego, czyli np. profesjonalne kluby sportowe, publiczne wydarzenia sportowe,
funkcjonowanie organizacji zajmujacych si¢ wydarzeniami sportowymi, ustugi,
ktorych $wiadczenie jest bezposrednio zwigzane z funkcjonowaniem stadionow,
hal sportowych, ptywalni (SportsEconAustria, 2012).

Mikroekonomiczne ujecie funkcjonowania sportu dotyczy gtéwnie wymiaru
gospodarowania i zarzagdzania. Mowa tu przede wszystkim o zarzadzaniu przedsie-
biorstwami w szeroko rozumianej sferze sportowej, zarzgdzaniu ligami i imprezami
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sportowymi, a takze gospodarowaniu infrastruktura i obiektami sportowymi.
Zarzadzanie i gospodarowanie w sporcie oscyluje zatem wokoé! poprawy wydajno-
$ci i efektywnosci, w tym kosztowej, skupiajac si¢ na wynikach organizacyjnych,
ekonomiczno-finansowych oraz jako$ciowych. Dotychczasowe obszary badan
naukowych w zakresie sportu dotycza gléwnie zarzadzania wydarzeniami spor-
towymi. Autorzy koncentruja si¢ na aspektach marketingowych (Herold i in.,
2020: 155-156) oraz logistyce, w szczegdlnosci obstudze logistycznej. Do zadan
logistyki w tym obszarze mozemy zaliczy¢ planowanie, organizowanie i zarza-
dzanie w zakresie przeplywu materialéw, oséb i informacji (Ciszek i in., 2017:
1651; Gradowicz, 2011). Obecnie wielu badaczy, wéréd nich D.M. Herold (2019)
czy C. Pott wraz ze wspdtpracownikami (2023b), rozwaza problematyke sportu
zdecydowanie szerzej, biorgc pod uwage zaréwno perspektywy zarzadzania spor-
tem, jak i zarzadzania logistycznego, wychodzi zatem poza obszar zarzadzania
wydarzeniami sportowymi.
Nauki o sporcie (w szczegolno$ci dotyczace zarzadzania sportem) i logistyce
maja wiele wspdlnych cech:
+ rozwdj dyscyplin rozpoczal si¢ pod koniec ubiegtego wieku - zatem zarza-
dzanie sportem i logistyka s3 stosunkowo mlodymi dyscyplinami;
« okresla sie je mianem interdyscyplinarnych i przekrojowych — wpisujg sie
w rézne nauki, np. ekonomieg, finanse, nauki o komunikacji spotecznej i me-
diach;
« 3 to nauki stosowane — duzy nacisk kfada na znaczenie praktyczne;
« brakuje im jednolitej teorii (Pott i in., 2023b: 3-4).

Logistyka sportu - ujecie definicyjne

Rozwdj sportu i ustug sportowych implikuje wzmocnienie wielu innych sektoréw,
do ktérych nalezy zaliczy¢ turystyke, rekreacje i zdrowie, w tym ustugi zdrowotne
i rehabilitacyjne, ubezpieczenia. Wptywa takze na wzrost rynku mediéw, reklamy
(ustugi marketingowe), rynku gier (np. e-sport czy ustugi bukmacherskie). Ma zna-
czenie dla branzy transportu oraz logistyki.

Biorac pod uwage zwiazki miedzy sportem a logistyka, nalezy podkresli¢, iz
prace naukowe z tego zakresu pojawily si¢ na poczatku XXI w. Badania naukowe
z logistycznego punktu widzenia mozna ujaé w trzy obszary problemowe. Jak pre-
zentuje Tabela 1, pierwszy z nich dotyczy logistyki w organizacjach sportowych.
Drugi koncentruje si¢ na zagadnieniu logistyki w sporcie. Jak zauwazaja D.M. He-
rold i jego wspdlpracownicy (2019), w dotychczasowych badaniach dotyczacych
logistyki w sporcie brakowalo spojrzenia wykraczajacego poza logistyke wydarzen.
Nie brak takze empirycznych i teoretycznych rozwazan na temat masowych im-
prez sportowych. Aktywnosci, ktore wykonuja podmioty sportowe, w szczegdlnosci
dotyczace organizacji zawodow, sg elementami analizy logistycznej i okresla sig¢ je



Logistyka sportu. Zarys problematyki w ujeciu filaréw SLF 141

mianem logistyki imprez masowych. Jest to trzeci obszar rozwazan naukowych
(Wartecki, 2005: 30; Tarasewicz, 2009: 68; Wincewicz-Bosy, 2010: 279; Gradowicz,

2011: 326-327; Szymonik, 2012: 8).

Tabela 1. Zwiagzki miedzy sportem a logistyka

Logistyka w organizacjach
sportowych

Logistyka w sporcie

Logistyka masowych imprez
sportowych

Fazowy uktad dziatan:
Logistyka zaopatrzenia - skta-
da sie z czynnosci, ktére doty-
€z zakupu i magazynowania
wyposazenia sportowego,
materiatow, artykutow, towa-
réw potrzebnych do prowa-
dzenia dziatalnosci;

Logistyka produkcji - odnosi
sie do realizacji celéw trenin-
gowych, przygotowania boisk
do treningbéw i zawoddw,
przygotowania $rodkoéw prze-

Obejmuje obstuge organizacji
sportowych, producentéw
sprzetu, podmioty ustugowe,
media, sponsoréw, organiza-
toréw oraz gospodarzy im-
prez sportowych, sportowcéw
i widzow

Odnosi sie do procesow
kierowania, zaopatrywania,
planowania, przygotowania,
przeptywu podmiotéw, przed-
miotow, oséb oraz informacji;
celem jest rowniez osiagnie-
cie pozadanego poziomu
bezpieczenstwa i zadowole-
nie uczestnikéw oraz organi-
zatoréw (tworzy sprzyjajace
warunki zabezpieczenia tech-
nicznego, infrastrukturalnego
i medycznego)

wozu zawodnikéw, wtasciwe]
konserwacji i eksploatacji
urzadzen;

Logistyka dystrybucji - zwia-
zana jest z promocja i mar-
ketingiem produktu, cenami,
kanatami dystrybucji

Zrédto: Wartecki, 2005: 30; Tarasewicz, 2009: 68; Szymonik, 2012: 8.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réwniez okreslenie ,,logistyka spor-
tu”, cho¢ termin ten nie ma jeszcze wyraznie zarysowanych ram teoretycznych.
Autorzy zajmujacy si¢ ta problematyka sa zgodni, iz obszar logistyki sportu jest
niedostatecznie zbadany w kontekscie zarzadzania owa odmiang logistyki (Herold
iin., 2019; Pott i in., 2023a).

Logistyka sportu traktowana jest jako logistyka na potrzeby rozwoju sportu, co
oznacza, ze dzialania logistyczne podejmowane na rzecz sportu nie sg realizowane
wylacznie w obrebie jego systemu organizacyjnego. Logistyka sportu to dzialalnos¢
obejmujaca planowanie, koordynacje i sterowanie, zardwno w czasie, jak i przestrze-
ni, przebiegiem procesow logistycznych (Smolen, Pawlak, 2013). Dotyczy zatem
wszystkich dziatan niezbednych do $wiadczenia ustug logistycznych (Christopher,
2011:11). Logistyke sportu mozna przedstawi¢ z perspektywy funkcji biznesowych
(Tabela 2).
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Tabela 2. Ramy funkgji biznesowych logistyki sportu

Funkcje biznesowe logistyki sportu
Ustuga Zarzadzanie Zarzadzanie Organizacja Dostepnos¢
informacyjna informacja biznesowe i koordynacja
Gromadzenie |Relacjezespo- |Transport Koordynacja Dostawy energii
danych tkan Magazynowanie |popytuipodazy |Kierowanie har-
Publikowanie |Materiaty Dystrybucja Koordynacja monogramem
danych Sprzet Zaopatrzenie wydarzen wydarzen w czasie
Dostawcy rzeczywistym
Uczestnicy

Zrédto: Liu, Gao, 2013.

Niektore definicje logistyki sportu bazuja na analizie wspomnianej odmiany logi-
styki jako dziedziny znajdujgcej si¢ na styku dwoch dyscyplin: logistyki i zarzadzania
sportem. Zdobywanie wiedzy o sporcie i przekazywanie jej jest celem nauki o spo-
rcie, ktorej poddziedzing jest z kolei zarzadzanie sportem, badajace ekonomiczne
aspekty sportu z naciskiem na funkcje zarzadzania biznesem, takie jak planowanie,
organizowanie, kierowanie lub kontrolowanie (Pott i in., 2023b: 2-3). Za to wszedzie
tam, gdzie nastepuje przeplyw materiatéw, informacji, swoja znaczaca role w kaz-
dym rodzaju biznesu odgrywa logistyka. Logistyka sportowa z perspektywy nauk
o sporcie dotyczy wszelkich ludzkich aktywnosci rekreacyjnych, a z perspektywy
logistyki obejmuje problematyke przemieszczania niezbednych débr do tych dzia-
tan. Dlatego tez z punktu widzenia zarzadzania sportem logistyke sportu mozna
rozumiec jako subdyscypline zarzadzania sportem powigzang z branza logistyczna,
natomiast z punktu widzenia logistyki rozumie si¢ ja jako subdyscypline logistyki
powigzang z branzg sportowg (Pfohl, 2022; Thieme, 2011; Pott i in., 2023a).

Jak podaje Pott i wspélpracownicy (2023a), zarzadzanie logistyczne i zarzadza-
nie sportem oraz ich subdziedziny tworza naukowa podstawe logistyki sportowe;j.
W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie logistyka sportu to ,,plano-
wanie, wdrazanie i kontrolowanie procedur efektywnego i skutecznego przeptywu
towarow, potencjatu, ustug i powigzanych informacji migedzy punktem poczatko-
wym a miejscem docelowym wydarzenia w celu spelnienia wymagan organizatorow
i sportowcow oraz podkreslenia, uswietnienia, dostarczenia rozrywki lub sprostania
wymaganiom os6b” (Herold i in., 2019).

Logistyka jest powigzana z prawie wszystkimi obszarami branzy sportowej i jej
produktami, co przedstawia Tabela 3. Zawarto w niej informacje dotyczace seg-
mentéw branzy sportowej i rodzajow produktéw sportowych w kontekscie zapo-
trzebowania na profesjonalng logistyke>.

2 Profesjonalna logistyka rozumiana jest jako dziatania logistyczne prowadzone przez wewnetrz-
nych lub zewnetrznych specjalistéw badz przedsiebiorstwa posiadajace specjalistyczna wiedze
w obszarze: transportu, magazynowania, zaopatrzenia, dystrybucji, logistyki zwrotnej oraz
organizowania i planowania tych dziatan.
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Tabela 3. Segmenty branzy sportowej oraz rodzaje produktow
w kontekscie zapotrzebowania na profesjonalna logistyke

Segmenty branzy sportowej i zapotrzebowanie na profesjonalng logistyke

Obszar/Segment

Opis Przyktad

Koniecznosc profesjo-
nalnej logistyki

Dostarczanie ustug
sportowych

Srodki, za pomoca
ktorych sport jest
oferowany klientowi
jako uczestnikowi lub
widzowi

Sport amatorski, sport
zawodowy, organizacje
sportowe non-profit,
firmy fitness, firmy
sportowe

Czesto do sporadycznie

Wymagania sportu

Produkty lub ustugi
potrzebne do pro-
dukcji lub poprawy
jakosci sportu

Trener fitness, opieka
medyczna, obiekty
sportowe, organy za-
rzadzajace, urzednicy,
edukacja sportowa

Czesto do sporadycznie

Produkty sportowe

Produkty, ktére przy-
czyniaja sie do $wiad-
czenia ustug branzy
sportowej

Sprzet, odziez, telewi-
zja satelitarna

Czesto

Ustugi wsparcia dla
sportu

Produkty lub ustugi
wspierajace i promu-
jace sport

Merchandising, wy-
darzenia promocyjne,
media, sponsoring

Sporadycznie do czesto

Rodzaje produktéw sportowych w kontekscie zapotrzebowania

na profesjonalng logistyke

Typ produktu

Grupa produktow

Koniecznos¢ profesjo-
nalnej logistyki

Infrastrukturalne | Obiekty sportowe, infrastruktura Czesto
Organizacje spor- | Srodowiska sportowe, organizacje sportowe, | Czesto
towe kluby sportowe, stowarzyszenia, ligi sportowe
Sprzet sportowy | Sprzet sportowy, odziez sportowa, akcesoria | Czesto
sportowe, odzywianie sportowe, materiaty
i narzedzia operacyjne
Ustugi Nauka sportu, szkolenia, promocja, doradz- Czesto do sporadycznie
two, nadzor, wydarzenia sportowe
Produkty powia- | Rozrywka, informacja, sponsoring, ubezpie- Sporadycznie
zane czenia, zaktady bukmacherskie, opieka me-

dyczna, produkty nierynkowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Pott i in., 2023b: 9.

Wieloaspektowe dzialania logistyki w obszarze sportu wykraczaja poza wydarze-
nia sportowe. Naleza do nich np. zarzadzanie i wyposazanie obiektow treningowych,
konserwacja sprzetu sportowego, koordynacja regularnych treningdéw. Dotycza
réwniez obszaréw, ktére wywodzg si¢ z innych branz, gdzie widoczne sg wpltywy
logistyczne. Chodzi gléwnie o sprzedaz detaliczng sprzgtu sportowego, produkeje
artykuléw sportowych lub turystyke sportows.
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Struktura logistyki sportu

W logistyce, obok funkeji zarzadzania typu planowanie, organizacja czy control-
ling, eksponuje sie takie funkcje i cechy konstytutywne jak koordynacja, integracja,
transformacja oraz kreowanie wartosci (Blaik, 2019: 13). Rozwazania w obszarze
zarzadzania logistyka sportu oscylujg wokot struktury owej logistyki. Probe zbada-
nia tego obszaru podjeli m.in. D.M. Herold (2019) oraz C. Pott (2023a; b) wraz ze
wspOtpracownikami. Na podstawie analizy literatury przedmiotu zaproponowali
oni definicje zarzadzania logistyka sportu oraz przedstawili swoje projekty struktury
logistyki sportu.

Jak podaje D.M. Herold wraz ze wspoélautorami (2019), wyroéznia sig cztery filary
logistyki sportowej (Rys. 1), ktore stanowig centralng czes¢ jej struktury (SLF - ang.
Sport Logistics Framework):

1. Zarzadzanie logistyka obiektu - jest jednym z kluczowych filaréw wydarzen
sportowych. Logistyka skupia znaczaca czes¢ operacji w obiektach podczas wy-
darzen sportowych, ktore obejmujg szeroki wachlarz dziatan. W obszarze tym
mieszczg si¢: systematyczny proces planowania, wdrazania i realizacji dzialan
logistycznych, takich jak ustalanie harmonogramoéw, magazynowanie, obstuga
wysylek, dystrybucja, zarzadzanie dostawami i aktywami, w tym prognozowanie
i obliczanie popytu. Do zadan w tym zakresie zaliczy¢ mozna réwniez zagadnienia
zwiazane z bezpieczenstwem.

2. Logistyka kibicow i widzéw - tak jak zadania w zarzadzaniu logistyka obiektu
skupiaja si¢ na dzialaniach wewnatrz obiektu, tak zarzadzanie logistyka kibicow
i widzow koncentruje si¢ na dziataniach poza obiektem. Wydarzenia sportowe
gromadza w okreslonym miejscu takg liczbe fanow, ktdra przekracza przewidy-
walng liczbe ludzi na danym terenie. W efekcie niezbedne staje si¢ zarzadzanie
przeplywem tych oséb. Dzialania obejmujg gléwnie transport kibicow na teren
wydarzenia, w tym potrzebng infrastrukture.

3. Zarzadzanie logistyka sportowcéw - zagadnienie to skupia zadania logistyczne
dla sportowcéw na boisku i poza nim, ktore s3 wymagane w celu utrzymania lub
poprawy przygotowania zawodnikow. Obejmuje to m.in. zapewnienie sprzetu
podczas dnia meczowego i treningu, ale réwniez optymalizacje podrdzy.

4. Zarzadzanie logistyka sprzetu — obszar ten dotyczy procesu transportu wyma-
ganego sprzetu dla sportowcdw, aren sportowych i kibicow. Obejmuje nie tylko
transport, ale takze magazynowanie. Liczba zadan z tego obszaru zdecydowanie
wzrasta w przypadku megaeventow.
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Rysunek 1. Struktura logistyki sportu
Zrédto: Herold i in., 2019.

W ramach zidentyfikowanych filaréw logistyki sportu wyrdznia si¢ takze szes¢
proceséw. Procesowe podejscie uwazane jest dzi$§ za najbardziej skuteczng forme
analizy logiki dzialania réznych przedsiebiorstw i organizacji. Proces staje si¢ logi-
styczny, gdy rozmieszczenie, stan oraz przeplywy jego sktadowych, tj. ludzi, débr
materialnych i niematerialnych oraz informacji, wymagaja koordynacji i powigzania
z innymi procesami ze wzgledu na kryteria takie jak lokalizacja, czas, koszty czy
efektywnos¢ w realizacji pozadanych celéw organizacji (Krawczyk, 2001; Wodnicka,
2018: 352).

Pierwszy z procesow — planowanie — obejmuje dzialania zwigzane z opracowywa-
niem planéw dostosowania zasobéw do popytu. Proces drugi, zaopatrzenie, dotyczy
zakupo6w lub nabycia wymaganych materialéw i ustug. Trzeci z proceséw, jakim jest
wytwarzanie, zwigzany jest z realizacjg zadan produkcyjnych oraz wszystkimi czyn-
nosciami podnoszacymi warto$¢ produktu. W przypadku logistyki sportowej mozna
traktowac go jako proces zestawiania materialow i ustug w celu zapewnienia widzom
i sportowcom ustug o wartosci dodanej. Proces dostaw zawiera w sobie czynnosci
takie jak transport, odprawa celna, dostarczenie koicowe oraz ewentualna instalacja.
Zwroty oryginalnie opisujg aktywno$¢ zwiazang z logistyka zwrotna, w przypadku
logistyki sportowej moze to dotyczy¢ zaréwno zwrotu czasowo uzytych materialéw,
jak i sprzatania po wydarzeniu. Ostatni proces, okreslany jako umozliwianie, obej-
muje zarzadzanie wszystkimi wspomnianymi procesami i danymi logistycznymi,
a takze wystepujacymi powigzaniami i wydajnoscig (Herold i in., 2019).
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Inng koncepcje struktury logistyki sportu zaprezentowali C. Pott i jego wspolpra-
cownicy (2023a). Przedstawili ja jako trojkat logistyki sportu (Rys. 2), uwzglednia-
jac jej podstawy w dyscyplinach zarzadzania logistycznego i zarzadzania sportem.
Sam trojkat sklada sie z trzech ramion, ktére okreslone zostaly jako: typ przeptywu
(materialy, ludzie, informacje), perspektywa sieci (intralogistyka, transport, tanncuch
dostaw), sektor sportu (profesjonalny, nonprofit, publiczny).

Zarzgdzanie Logistyczne
Zaopatrzenie | Operacje | Dystrybucja | Logistyka zwrotna

)
A e
& %,
& %
¢ “2
&
Logistyka
Sportowa
Profesjonalny Nonprofit Publiczny
Sektor Sportu
Marketing | Operacje | Organizacja

Zarzgdzanie Sportem

Rysunek 2. Trojkat logistyki sportu
Zrédto: Pott i in., 2023a.

Zakres zarzadzania logistycznego podzielony zostal na cztery obszary: zaopa-
trzenie, operacje, dystrybucje i logistyke zwrotng. Dotyczy zintegrowanej koor-
dynacji wielu proceséw, a takze $wiadczenia ustug zaréwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji. Zaopatrzenie koncentruje si¢ na stronie podazowej organizacji
i obejmuje pozyskiwanie oraz odbidr towaréw i ustug od dostawcdw, natomiast
dziatania operacyjne skupiajg si¢ na planowaniu i kontroli przeplywéw w ramach
organizacji. Dystrybucja dotyczy dostarczania produktéw i ustug do klientéw, a lo-
gistyka zwrotna odpowiada za zwrot niechcianych produktéw, opakowan lub od-
padow w przeciwnym kierunku, z rynku do miejsca zaopatrzenia. W tym miejscu
nalezy wspomnie¢, ze logistyka zwrotna koncentruje si¢ nie tylko na koncowym
etapie zycia produktu, ale takze na szeroko rozumianym zarzadzaniu zwrotami,
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obejmujgcym réowniez ponowne wykorzystanie produktu — niekoniecznie w jego
oryginalnej formie (Janczewski, 2019: 147). Proces zarzadzania zwrotami, oprocz
logistyki zwrotnej, obejmuje: zwroty, dzialania majace na celu uniknigcie zwrotéw
oraz dziatania majace na celu kontrolowanie przyczyn zwrotéw i zmniejszenie liczby
zwracanych produktéw (gatekeeping). Logistyka zwrotna to wszelkie aktywnosci
zwigzane z zarzadzaniem odwrotnymi przeptywami towardéw i informacji (Wod-
nicka, Skurpel, 2021: 821).

Zarzadzanie sportem aczy kilka obszaréw aktywnosci, ktére wywodza sie gtéw-
nie z klasycznych dziedzin zarzadzania biznesem. W$rdéd nich znajduje si¢ marke-
ting, dziatalno$¢ operacyjna i organizacja, ktére maja duze powigzania z logistyka.
Marketing w sporcie obejmuje wszystkie dzialania zwigzane z produkcja, wycena,
promoc;ja i dystrybucja produktu sportowego w celu zaspokojenia potrzeb klientéw.
Jego zwigzek z logistyka jest najbardziej widoczny w kontekscie dystrybucji, w tym
gléwnie dystrybucji sprzetu sportowego z miejsca produkcji do punktu sprzedazy lub
dystrybucji artykutéw promocyjnych na imprezach sportowych. Dzialania operacyjne
W sporcie to, po pierwsze, proces transformacji, ktory tworzy, utrzymuje i usprawnia
dostarczanie produktéw i ustug sportowych, po drugie, zarzadzanie infrastruktura
i budynkami, sprzedazg czy wydarzeniami. Natomiast ostatni identyfikowany obszar
w zarzadzaniu sportem, czyli organizacja, dotyczy struktury organizacyjnej, proceséw
w niej zachodzgcych oraz projektowania organizacji wraz z jej innymi podjednostkami.

Charakteryzujac tréjkat logistyki sportu, nalezy zwrdci¢ uwage na obszary, ktd-
rych dotyczy i ktdre zostaly okreslone jako ramiona tego trdjkata. Prezentuje je
Tabela 4.

Tabela 4. Logistyka sportu - typ przeptywu, perspektywa sieci, sektor sportu

Ramie trdjkata

logistyki sportu
Typ przeptywu Obejmuje wszystkie dziatania majgce na celu efektywne zarzadzanie
przeptywami towaréw, ludzi i informacji od zrédta do odbiorcy. Podczas
przeptywu materiaty, ustugi i informacje podlegaja r6znym procesom
transformacji w odniesieniu do czasu, przestrzeni, ilosci, rodzaju,
kompozycji, wartosci, ksztattu i wtasciwosci manipulacyjnych. Przyktadami
dla poszczegdlnych typdw przeptywoéw sg dostawy produkeyjne u
producentéw sprzetu sportowego (towar), koordynacja podrozy widzéw na
wazne wydarzenia (ludzie) lub przetwarzanie zamoéwien na sprzedaz
w sklepie kibica (informacja). W zaleznosci od tego, gdzie odbywa sie
przeptyw, wyrdznia sie intralogistyke, transport i taricuch dostaw
Perspektywy sieci | Intralogistyka to przeptywy w danym obiekcie, podczas gdy
transport obejmuje przeptywy poza budynkami. tancuchy dostaw
tacza intralogistyke i transport w sieciach logistycznych kilku
uczestnikow. Przyktadami dla poszczegélnych perspektyw sieciowych
jest przechowywanie sprzetu sportowego w obiekcie sportowym
(intralogistyka), wysytka samochodu wyscigowego na tor wyscigowy
(transport) lub dystrybucja sprzetu sportowego wzdtuz kanatu sprzedazy
(tancuch dostaw)

Charakterystyka
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Tab. 4 (cd.)

Ramie tréjkata

logistyki sportu
Sektor sportu To ramie tréjkata odnosi sie do dziatalnosci logistycznej sektora sportu.
W sektorze sportu profesjonalnego organizacje sportowe, takie jak ligi
zawodowe, producenci sprzetu lub organizatorzy wydarzen, realizuja
cele biznesowe. W sektorze nieprofesjonalnym dziatania sg prowadzone
na zasadzie wolontariatu. Sektor publiczny obejmuje instytucje rzadowe,
a takze specjalistyczne agencje, ktore opracowuja polityke sportowa,
zapewniaja finansowanie i realizujg konkretne dziatania jak np. kontrole
antydopingowa. Przyktadami dziatan logistycznych dla tych obszaréw
sg chociazby kompletowanie odziezy sportowej dla sportowcow,
zarzadzanie zapasami w lokalnym klubie sportowym lub transport
zestawow do testow antydopingowych miedzy laboratoriami

Charakterystyka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Pott i in., 2023a.

Opisane w Tabeli 4 elementy trojkata logistyki sportu stanowig schemat klasy-
fikacji umozliwiajacy kontekstualizacje wszelkich dzialan zwigzanych z logistyka
sportowa.

Przyktady implementacji logistyki sportowe;j
wedtug filarow SLF

Dzialania zwigzane z logistyka sportu moga diametralnie r6zni¢ sie nawet w obrebie
jednej dyscypliny. Uzaleznione jest to od wielu determinant, do ktérych mozemy za-
liczy¢ np. region wystepowania, prestiz rozgrywek, do§wiadczenie organizacji spor-
towych i wspdlpracujacych z nimi podmiotéw oraz ich podejscie i zaawansowanie
w zarzadzaniu logistycznym. Dla zobrazowania réznorodnosci zadan logistycznych
wystepujacych w sporcie podjeto probe poréwnania dziatan logistycznych organi-
zacji sportowych. Na podstawie danych zastanych opisano empiryczne przyklady
logistyki sportu wedtug filaréw SLF (ang. Sport Logistics Framework). Analizie
poddano National Football League (NFL) - skupiajac uwage na dzialaniach Dallas
Cowboys - oraz wyscigi Formuly 1.

Filar pierwszy - zarzadzanie logistyka obiektu

Pierwsza zauwazalng roznicq jest typ obiektu, na ktérym rozgrywane sg wydarzenia
National Football League oraz Formuty 1. Druzyna Dallas Cowboys swoje mecze
domowe rozgrywa na stadionie sportowym AT&T Stadium mogacym pomiesci¢
nawet 105 tys. widzow (Herold i in., 2020). W przypadku wyscigéw Formuty 1
moéwimy o 24 réznych torach wyscigowych (dotyczy sezonu 2024). Cze$¢ z nich to
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tzw. tory uliczne, co oznacza, ze poza wyscigami cze¢$¢ lub calos¢ toru pelni inng
funkcje. Najczesciej przeznaczony jest on do ruchu publicznego, konieczne jest wiec
zbudowanie potrzebnej infrastruktury na czas wyscigu. Jezeli chodzi o frekwen-
cje i jej poréwnanie z frekwencjg stadionowg druzyny Dallas Cowboys, dobrym
punktem odniesienia bedzie wyscig na torze Circuit of the Americas, znajdujacym
sie w stanie Texas, czyli tym samym, w ktéorym mecze rozgrywa Dallas Cowboys.
W sezonie 2023 na caly weekend wyscigowy Formuly 1 (pigtek-niedziela) przyszio
432 tys. widzoéw (Haldenby, 2023). Oznacza to okolo 150 tys. na dzien (jednak szczyt
widzéw na trybunach przypada w niedzielg, kiedy odbywa si¢ gtéwny wyscig).

W przypadku druzyny Dallas Cowboys zarzadzanie logistyka obiektu dzieli sie
na obsluge gosci i zarzadzanie ttumem, ktdre zaczyna si¢ jeszcze przed dotarciem
kibicéw na stadion. Przed wejsciem na obiekt znajduje sie tzw. drugorzedny ob-
wad, czyli miejsce, gdzie sprawdzana jest zawartos¢ toreb zgodnie z polityka NFL.
Nastepnie uczestnicy spotkania kierowani sg na odpowiednie miejsce na stadionie,
a ich liczba jest stale kontrolowana. Okolo 560 pracownikow z zewnetrznej firmy
dba o to, aby widzowie zostali poprawnie pokierowani na swoje miejsce. Obstuga
gosci, czyli druga czes$¢ zarzadzania logistyka obiektu, obejmuje gtéwnie ustugi
gastronomiczne i logistyke dla sektoréw VIP. Obstugi podczas wydarzen wymaga
ponad 200 stoisk gastronomicznych i 300 16z VIP. GIéwnym wyzwaniem w tym
obszarze jest zagwarantowanie wysokiej jakosci zywnosci i napojow, ktore spetnia
oczekiwania fandw. Za obstuge stanowisk gastronomicznych odpowiada zewnetrz-
na firma. Réwniez strefy VIP-owskie stanowig wazny punkt obstugi logistyczne;j.
Swietnym przyktadem podkreslajacym znaczenie tego obszaru jest wyscig Formuty 1
w Miami. Aby zagwarantowa¢ najbardziej majetnym widzom najlepsze odczucia
z tego wydarzenia, organizatorzy oferuja 20 roznych pakietéw hospitality. Wytacz-
nie z my$la o tym wydarzeniu budowanych jest kilkadziesigt budynkéw, w ktorych
znajduja si¢ loze i strefy dla VIP-6w. Jednym z wyrdzniajacych si¢ obiektow jest
sztuczna marina imitujaca prawdziwa — transportuje si¢ na nig jachty, z ktérych
mozna ogladac¢ wyscig (Gassman, 2024).

W przypadku zarzadzania logistyka obiektu podczas wydarzen Formuly 1 gtow-
nym wyzwaniem jest przygotowanie samego obiektu do wyscigu. Podczas sezonu
Formuly 1 wyscigi rozgrywane sg na klasycznych torach wyscigowych, ktére sg
przygotowane do przeprowadzenia wyscigu i obstugi widzéw na miejscu, ale réwniez
na torach ulicznych, ktére wymagaja szeregu dzialan przygotowujacych obiekt do
wydarzenia. W przypadku Grand Prix Monako?, ktére odbywa sie na torze ulicz-
nym, w celu przygotowania toru nalezy namalowac oznaczenia na nawierzchni,
zainstalowac infrastrukture, bariery i ogrodzenia wokot toru, ustawic trybuny dla
kibicéw oraz zaplanowa¢ i ustali¢ objazdy w ruchu drogowym. Aby przygotowa¢
tor pod wyscig, potrzebne jest ok. 20 km barier, kilometr barier TecPro, 20 tys. m*
ogrodzenia, 3000 opon uzywanych do konstrukcji barier, 800 gasnic przeciwpozaro-
wych oraz ok. 250 0séb (Skrzeszewski, 2022: 120). Dla zobrazowania réznorodnosci

3 Grand Prix - weekend wyscigowy rozgrywany w ramach mistrzostw $wiata Formuty 1.
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w przygotowaniach nalezy wspomnie¢ o torze ulicznym w Miami, na ktéry sktada
sie ponad 7 tys. elementdw toru wyscigowego. Jako ze tor w Miami zlokalizowany
jest na terenie parkingu okolicznego stadionu, wymagany jest szybki demontaz calej
infrastruktury, aby umozliwi¢ zorganizowanie w tym miejscu innych wydarzen.
Z pomoca w osiggnieciu tego celu przychodza nowe technologie i odpowiednie
oprogramowanie stworzone do zarzadzania ukladem calego toru. Kazdy element
toru posiada kod QR, ktory pozwala na jego sledzenie. Oprogramowanie pomaga
w szybkim montazu i demontazu instalacji sktadajacych si¢ na tor (Bradley, 2022).

Filar drugi - zarzadzanie logistyka fanow i widzow

Filar ten dotyczy gléwnie zarzadzania transportem kibicéw na teren wydarzenia,
w tym réwniez zadbania o potrzebng infrastrukture. Swietnym przyktadem, ktére-
mu nalezy przyjrze¢ sie z punktu widzenia zarzadzania logistyka fanow i widzow,
jest tailgating. Tailgate party to rodzaj imprezy, podczas ktorej ludzie przygotowuja
jedzenie i napoje na tylach swoich pojazdow, zazwyczaj na parkingu lub w miejscu
specjalnie przygotowanym pod te aktywnos$¢, przed waznym wydarzeniem pu-
blicznym, w ktérym biorg udziat, lub po nim (Britannica, dostep: 19.04.2024). Na
meczach Dallas Cowboys imprezy te zaczynaja sie na pie¢ godzin przed meczem.
Niewatpliwie wplywa to pozytywnie na kongestie w dniu wydarzenia, gdyz pomaga
rozszerzy¢ okno czasowe przyjazdow widzow na stadion, zmniejszajac tym samym
korki w momencie najwigkszego oblozenia, zwlaszcza ze wigkszos¢ kibicow dru-
zyny Dallas Cowboys wybiera samochod jako $rodek transportu®. W celu lepszego
zarzadzania logistyka fandw i widzéw oficjalnym partnerem zespotu zostal Uber,
ktéremu wyznaczono specjalne miejsca parkingowe pod stadionem. Dodatkowo
ok. 60-65 pracownikéw odpowiada za kierowanie przyjezdzajacych samochodem
widzéw i wskazanie im mozliwosci zaparkowania. Aby lepiej zarzadzac logistycznie
w tym obszarze, dla kierowcow przygotowano ponad 3 tys. znakéw wspomagajacych
kierowanie ruchem.

Inne podejscie w zakresie zarzadzania logistyka fanow i widzéw stosowane jest
przez Formule 1. R6zna charakterystyka obiektéw, na ktérych rozgrywaja sie wyscigi
Formuly 1, wymusza zréznicowane podejscie do zarzadzania. W przypadku wyscigu
rozgrywanego na torze ulicznym w Miami widzowie maja kilka mozliwosci dotarcia
na teren obiektu. Ze wzgledu na fakt, ze tor wyscigéw budowany jest na parkingach
otaczajacych Hard Rock Stadium, wiele miejsc parkingowych zostaje wykorzysta-
nych pod ten tor i calg infrastrukture wydarzenia. To wymusza przygotowanie i wy-
korzystanie parkingéw oddalonych nawet o 10 km od miejsca imprezy. Organizato-
rzy, aby utatwi¢ widzom i kibicom dotarcie do miejsca docelowego, oferujg darmowe

4 Srednia liczba widzéw na meczach Dallas Cowboys wynosi 90 tys., w jednym aucie przyjezdza
mniej wiecej 3 kibicow, a w okolicy znajduje sie ok. 24 tys. miejsc parkingowych.
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linie autobusowe. Uczestnicy moga rowniez skorzysta¢ z taksowek badz aplikacji
umozliwiajacych wspoélne przejazdy (np. Blablacar). Inng dostepna opcja jest takze
dotarcie pociggiem na stacj¢ kolejowa Golden Glades, z okolic ktorej rusza dar-
mowa linia pod obiekt imprezy (flmiamigp, dostep: 21.04.2024; theflspectator b).
Kolejnym przykladem w zakresie rozwigzan stosowanych w ramach filaru zarzadza-
nia logistyka fanéw i widzéw jest Grand Prix Holandii. Przyklad ten jest ciekawy,
poniewaz, po pierwsze, Zandvoort jest niewielkim miastem, ktore liczy zaledwie
17 tys. mieszkancow, a podczas weekendu wyscigowego musi obstuzy¢ nawet 305 tys.
widzéw, tak jak to bylo w 2023 r. (Gassman, 2023), po drugie, Grand Prix Holandii
postrzegane jest jako jedna z najbardziej zréwnowazonych transportowo imprez
sportowych. Ze wzgledu na brak wystarczajacej infrastruktury do obstugi trans-
portu samochodowego Zandvoort i okoliczne gminy nie sg dostepne dla podroé-
zujacych samochodem i motocyklem podczas weekendu wyscigowego. Dla oséb
udajacych sie na miejsce z Amsterdamu najlepsza opcja jest pociag, z ktorego czas
dojscia do obiektéw wynosi ok. 15 minut. Sam pociag w godzinach najwiekszego
zapotrzebowania podczas weekendu wyscigowego kursuje z wieksza czestotliwoscia,
co 5-10 minut. Inng popularng metoda dotarcia na tor jest rower. Okolica toru
jest dobrze dostosowana do obstuzenia takiego $rodka transportu. Dodatkowo do
uzytku gosci znajduje sie wiele parking6éw Park and Bike, na ktorych widzowie moga
zaparkowac swdj samochdd i ruszy¢ pod sam obiekt rowerem (theflspectator a;
Dutch GP, dostegp: 21.04.2024). Ponadto Grand Prix Holandii jest przykladem
wykorzystania nowoczesnych technologii do kontrolowania przeplywu ludzi.
Aby przeplyw grup przebiegal plynnie, a transport publiczny nie byt przecigzony,
przeprowadzono innowacyjny program pilotazowy z wykorzystaniem drona. Ce-
lem pilotazu bylo opracowanie mapy przeplywu ruchu z toru do jednej ze stacji
kolejowych. Ustawiajac rozne strefy pomiarowe, chciano zmierzy¢ nie tylko liczbe
0sob w danym obszarze, ale takze predkos¢, z jaka poruszajg si¢ ludzie. Z wykorzy-
staniem sztucznej inteligencji i obrazéw z drona zbadano, czy mozliwe jest lepsze
oszacowanie przeptywu grup kibicéw (Fyma, 2022; Drones-magazin, 2021).

Filar trzeci - zarzadzanie logistyka sprzetu

Logistyka sprzetu i zarzadzanie tym obszarem ma zwigzek gtéwnie z transportem
wymaganych urzadzen dla sportowcéw w ramach wyjazdowych spotkan oraz ob-
stuga konserwacyjng i magazynowaniem calo$ci sprzetu. Obejmuje nie tylko spe-
dycje i odprawy celne potrzebnych towaréw, lecz réwniez organizacje magazynow
i zwigzang z tym dystrybucje. A zatem jest to zapewnienie cigglosci operacyjnej
poprzez prawidtowe zaspokojenie potrzeb materiatowych, a takze wybdr odpowied-
niej metody sklfadowania i przechowywania urzadzen, oprzyrzadowania, instalacji.

Logistyka sprzetu w Dallas Cowboys (2019) zajmuje si¢ zespdt tzw. operacji
sportowych. Odpowiedzialny jest za jakos$¢ sprzetu zawodnikow, jako$¢ nawierzchni
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boiska czy niezbedne urzadzenia w szatni. Z perspektywy logistyki w omawianym
obszarze duzo wigkszym wyzwaniem jest transport sprzetu na mecze/imprezy wy-
jazdowe. Najlepszym przykladem jest Formula 1, gdzie logistyka sprzetu jest duzym
wyzwaniem, zwlaszcza gdy wyscigi odbywaja sie tydzien po tygodniu nawet przez
trzy tygodnie (tzw. triple-header). Srednio jeden zespdt potrzebuje przewiezé (tylko
na potrzeby rajdu) tadunki o wadze 40-50 ton (Wieczorek, 2019: 145). Ladowaniem
sprzetu do specjalnie przygotowanych opakowan zajmuja sie pracownicy zespo-
téw F1. Ekwipunek zawodnikow zazwyczaj opuszcza fabryke tydzien przed wysci-
giem, dlatego w przypadku triple-header pakowanie sprzetu odbywa sie zaraz po
zakonczeniu wyscigu (Wieczorek, 2019: 147). Za transport lotniczy odpowiedzialna
jest firma DHL oraz FOM (ang. Formula One Management) (Herold i in., 2022).
W przypadku wyscigdw na terenie Europy zespoly wykorzystuja wlasne ciezarowki
do transportu niezbednego ekwipunku (Skrzeszewski, 2022: 119-120). DHL oprécz
sprzetu wyscigowego zajmuje sie tez transportem innych zasobéw, np. urzadzen do
obstugi transmisji czy zaplecza hotelowego. Nie mozna tez zapomina¢ o zarzadza-
niu logistyka sprzetu od strony przygotowania samego toru. W przypadku toréw
ulicznych, ktére po zakonczeniu wyscigu wracajg do swoich pierwotnych funkcji,
pelnionych przez reszte roku, nalezy zadba¢ o magazynowanie i transport sprzetu,
ktory postuzy do zbudowania toru. Podczas Grand Prix Monako, z powodu braku
miejsca w samym Monako, wynajmuje si¢ przestrzenie magazynowe w Nicei, ale
takze we Wloszech przy granicy francusko-wloskiej. Oznacza to, ze sprzet ten prze-
chowywany jest w trzech réznych panstwach. Same prace na torze musza rozpocza¢
sie 6 tygodni przed wyscigiem (Formulal, 2014). Na potrzeby wyscigu Formuly 1
zazwyczaj wykorzystuje si¢ ok. 1000 cigzarowek, w przypadku wyscigu w Monako
jest to ok. 3000 ciezarowek. Z powodu braku miejsca w miescie samochody musza
parkowac od Nicei we Francji do Ventimiglia we Wloszech (inmotion.dhl, 2018).

Filar czwarty - zarzadzanie logistyka sportowcow

Ostatnim filarem w analizie SLF jest zarzadzanie logistyka sportowcow. Jest to
obszar obejmujacy zadania logistyczne zaréwno na miejscu wydarzenia (boisku),
jak i poza nim. Dotyczy ustalania harmonogramoéw spotkan i rozgrywek, obstugi
zawodnikéw w czasie meczéw oraz po nich (spotkania treningowe, fizjoterapia
itp.), organizowania wyjazdéw. Planowanie rozgrywek NFL wigze si¢ z réznymi
kwestiami logistycznymi, ktdre muszg uwzglednia¢ liczbe osdb wyjezdzajacych na
mecze wyjazdowe oraz wystepujace ograniczenia, takie jak np. dostgpnos¢ stadio-
noéw, odleglosci migdzy stadionami (Dallas Cowboys w drodze na mecze wyjazdowe
w 2018 r. pokonalo 26 400 km), warunki do transmisji spotkan, a takze zadania
zespolow (np. wybdr hotelu, wymog starannie kontrolowanej obstugi gastronomicz-
nej, przygotowanie miejsca na spotkania zespolu z co najmniej siedmioma salami
konferencyjnymi, w tym salg na posilki, salg treningowa, sala spotkan i pokojami
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dla grup poszczegélnych sekcji). Niektore druzyny NFL zatrudniaja ekspertow
od snu. Dla przyktadu Dallas Cowboys nawigzali wspdtprace ze ,,Sleep Well’, do-
stawcg, ktory oferuje nie tylko dostosowane 16zka, ale takze zapewnia technologie
monitorowania tetna, oddechu i ruchu zawodnikéw przez calg noc (Herold i in.,
2020). Kierowcy F1 natomiast posiadaja swoich fizjoterapeutéw, ktérzy pomagaja
im zwalczy¢ objawy jet-lagu (Coleman, 2023). Zespoly startujace w wyscigach For-
muly 1, tak jak druzyny NFL, wspierane sg przez rzesze osob, ktore realizujg rdzne
zadania podczas wydarzen sportowych. W Dallas Cowboys liczba pracownikow
wyjezdzajacych na mecz wynosi $rednio 185 oséb (Dallas Cowboys, 2019; Herold
iin., 2020), natomiast w F1 niektore zespoly potrzebuja rezerwacji w hotelach dla
ponad 100 oséb (Wieczorek, 2019: 145). Podrézowanie dla druzyn F1 jest jeszcze
wiekszym wyzwaniem logistycznym niz dla zespotéw NFL, a to dlatego, ze wyscigi
odbywaja si¢ na calym $wiecie (z 24 wyscigdw 13 z nich odbywa sie¢ poza Europa),
a kazda z grup ma swoj tzw. motorhome®, do przetransportowania ktérego wymaga-
nych jest ok. 20 cigzaréwek. Jest to wazny punkt zarzadzania logistyka sportowcow
(Brownhills, dostep: 21.04.2024).

Opisane powyzej przyklady potwierdzaja zasadno$¢ zjawiska, jakim jest logistyka
sportu, i jej znaczenie w zakresie zarzadzania logistycznego sportem. Komponenty
skladajgce si¢ na logistyke sportu wedtug filaréw SLF w dzialalnosci sportowej Dallas
Cowboys i Formuly 1 miaty pewne punkty wspolne, jednak zdecydowanie mozna
dostrzec wiele réznic, ktére wynikajg gtéwnie ze specyfiki konkretnych dyscyplin
sportowych. Pozwala to na wysnucie wniosku, ze kazda dyscyplina ma swoje proble-
my w obszarze organizacyjnym, a czynniki logistyczne, ktére wykorzystuje, r6znia
sie zasadniczo od tych wystepujacych w innych branzach.

Podsumowanie

Nalezy stwierdzi¢, ze duze znaczenie logistyki dotyczy réznych branz i obszarow
- réwniez rynku sportu. To takze podkresla jej interdyscyplinarny charakter. Rynek
sportu podlega ciagglym zmianom, ktére wynikajg z zapotrzebowan, klientow/wi-
dzéw, sportowcow. Dlatego rozwdj logistyki sportu jest nieodzownym elementem
rozwoju rynku sportu. Stanowi istote reorganizacji i transformacji owego sektora
oraz funkcjonujacych w jego ramach przedsigbiorstw. Niezaprzeczalnie logistyka
sportu odgrywa wazng role dla organizacji sportowych. Wspiera je na poziomie
operacyjnym, dajac nowe mozliwosci biznesowe, czy dostosowuje ustugi logistyczne
w celu zwigkszenia zadowolenia klientéw (wewnetrznych: sportowcy, pracownicy
oraz zewnetrznych: widzowie/kibice).

5 Jest to budynek, ktéry stuzy za tymczasowaq baze zespotu podczas weekendu wyscigowego.
W motorhome znajduje sie zazwyczaj stotéwka, biura, pokoje fizjoterapeutdw oraz przestrzen
stuzaca spedzaniu wolnego czasu.
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Badania naukowe na temat logistyki sportu wcigz s3 we wczesnym stadium,
co skutkuje brakiem wyraznie zarysowanych ram teoretycznych dla tej dziedziny.
Naukowcow rozni takze podejscie do zagadnienia. Niektorzy z nich skupiajg sie
tylko na wydarzeniach sportowych, inni natomiast patrzg szerzej na problematyke
logistyki sportu, uwzgledniajac rowniez pozostale obszary, np. produkcje sprzetu
sportowego. Nalezy podkresli¢, ze logistyka sportu jest zaangazowana nie tylko
w precyzyjng realizacje wydarzen sportowych. Zajmuje sie¢ wieloma obszarami
zwigzanymi z kwestami logistycznymi zaréwno podczas imprez sportowych, jak
i w pozostale dni. Dlatego tez zagadnienie logistyki sportu z pewno$cig bedzie te-
matem dalszych dyskusji naukowych z perspektywy zarzadczej i systemowe;j.
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