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The use various branches of transport on the grain market 

in Ukraine

Wykorzystanie ró nych ga zi transportu na rynku zbó  

na Ukrainie 

Synopsis. Celem artyku u jest ocena potencja u transportowego w logistycznych 

procesach zaopatrzenia na rynku zbó . Na podstawie dialektycznej metody po-

znawania obiektywnej rzeczywisto ci i stosuj c technik  porównawcz  dokonano 

charakterystyki transportu kolejowego, samochochodowego, morskiego i rzeczne-

go w zakresie przewozu adunków zbo owych na Ukrainie. Ustalono, e najs ab-

szym ogniwem w transporcie kolejowym jest brak wagonów do przewozu zbo-

a, ich niedostateczny stan techniczny oraz niski poziom wykorzystania taboru, 

co w konsekwencji ogranicza rozwój innych elementów logistycznego systemu. 

rednioroczny udzia  kolejowych przewozów zbo a wynosi na Ukrainie tylko 

11% w przeciwie stwie do USA, gdzie udzia  ten stanowi 95%, co prowadzi do 

wzrostu logistycznych kosztów i do obni enia czasu wykorzystania wagonów do 

przewozu zbo a. Udowodniono, e Ukraina ma sprzyjaj ce warunki i du y poten-

cja  dla rozwoju morskiego i rzecznego transportu, co niestety nie jest w a ciwie 

wykorzystywane. Ustalono, e problemem w transporcie samochodowym s  z e 

warunki drogowe. Drogi nie spe niaj  mi dzynarodowych standardów jako ci, co 

powoduje, e rednia pr dko  na drogach jest kilkakrotnie mniejsza ni  w krajach 

Europy Zachodniej. Najgorsza sytuacja panuje na terenach wiejskich, co znacznie 

komplikuje logistyczny system i transport  zbo a z pól do elewatorów.

S owa kluczowe: logistyka, rodki transportu, adunki zbo owe, pr dko  przewo-

zowa, odleg o  przewozu

Abstract. The purpose of the article is to assess the transport potential of the logis-

tic supply of the grain market. In the article, on the basis of the dialectical method 

of cognition of objective reality and using the comparison technique, the logistic 

characteristics of railway, automobile, sea and river transport in transportation of 

grain cargoes in Ukraine are considered. It was determined that the weakest link in 

railway is the lack of grain wagons, their insufficient technical condition and a low 
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level of rolling stock. That in turn limits the options of other elements of logistics 

system. The average annual rail route shipment of grain in Ukraine makes only 11% 

as opposed to 95% in the USA, for example. It leads to increased logistics costs and 

reduces the duration of grain wagons turnover. Ukraine has favorable conditions 

and a big potential for marine and river transport but unfortunately it is not used 

properly. It was established that the problematic issues of automobile shipment are 

the bad condition of roads. They do not meet international quality standards, and 

the average speed on the roads is several times lower than in Western European 

countries. The worst situation is in the rural areas that significantly complicates the 

logistics system and transporting grain from fields to elevators.

Key words: logistics, means of transport, grain cargo, transport speed, distance 

transportation

Introduction

Food security is defined by the ability of the state to form the required amount of food 

resources, including grain. Favorable soil and climatic conditions as well as geopolitical 

location of Ukraine are the basis not only to meet domestic food needs but to form strong 

export-oriented industries. It could provide the state budget with the stable source of 

foreign currency. To solve these problems we must ensure efficient movement of pro-

duct flows between the whole elements of logistics chain and potential customers that 

actualizes the role of the transport component in logistics system to ensure grain market. 

The problem of further dynamic development of grain production and the formation of 

Ukraine’s export potential is the development of various types of vehicles (both quantita-

tively and qualitatively) adapted for grains transportation, which operate on the basis of 

effective organizational schemes.

The purpose and methodology of the study

The purpose of the article is a heuristic evaluation of transport potential and the de-

velopment of measures for the efficient use of rail, road, sea and river transport in the 

logistics of grain flows. To achieve this goal, we solved the following tasks: on the basis 

of the dialectical method of knowing the objective reality and using the method of compa-

rison, present a logistic assessment with a definition of a set of advantages and disadvan-

tages of each mode of transport in the transport of grain cargoes, as well as analyze the 

use of Ukraine’s communication routes and transport infrastructure in view of fighting in 

the east of the state.

The main results of the study

Logistics characteristic shows a set of advantages and disadvantages of each type 

of transport, giving reasons for the selection of compromise criterion in grain shipment 

taking into account the individual configuration of the logistics system.
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In grain cargo logistics the four modes of transport are used: rail, road, sea and river. 

Let’s consider a general description of organizational and economic conditions of each of 

these types of transport in Ukraine and present them in Table 1.

Table 1. Transport characteristic of grain cargoes shipment*

Tabela 1. Charakterystyka transportu adunków zbo owych

Trans-
port 
type 

Advantages Disadvantages

R
ai

lw
ay

1) high power and strength of the grain flow;
2) full compliance with the schedule of delivery of 

grain, regardless of weather conditions;
3) relatively low unit cost of transportation of grain 

mass;
4) high speed delivery of grain in interregional traf-

fic.

1) monopoly position of “Ukrzaliznytsia” with cor-
responding negative consequences;

2) deficiency (especially seasonal) of grain wagons 
and considerable wear and tear of rolling stock;

3) time spent in the materials handling shipment of 
grain during peak loads;

4) lack of access to transport small batch of grain 
(minimum shipment regulation);

5) the absence of railways routs to t elevators; the 
need for additional cargo multimodal transporta-
tion.

A
u

to
m

o
b

il
e

1) highly competitive market with positive effects 
of service and tariff policy;

2) accessibility to transport small quantities of 
grains of different users;

3) greater agility and flexibility of route selection 
and delivery schemes;

4) the use of the unimodal system of grain carriage;
5) high tension of grain flow;
6) a greater mechanization of cargoes in points of 

sending and receiving the grain cargoes.

1) the probability of disruption of delivery of grain 
due to weather and road conditions requiring the 
consignee establishment of insurance reserves to 
ensure continuity of its manufacturing process;

2) low power grain flow;
3) the relatively high cost of transportation over 

long distances (transportation costs up to 300 
km);

4) higher amortization costs due to the poor quality 
of roads in Ukraine;

5) time spent idle during peak times in the “field 
– the elevator.”

S
ea

1) ability to intercontinental connections (provides 
91.2% of export shipments of grain compared to 
other modes of transport);

2) high power of grain flow;
3) low cost of grain mass units’ transportation;
4) unified organizational and technological condi-

tions for transport grain containers;
5) single legal field of the 400-year history.

1) depending on the geography, weather and navi-
gation conditions;

2) the unavailability of many of Ukraine berths for 
ships of class Panamax (displacement 60–80 
thous. tons), Handymax (40–60 thous. tons), 
Handysize (10–40 thous. tons), and the more 
Capesize (150 thous. tons);

3) additional logistics costs for the use of multi- 
and intermodal transportation schemes of grain;

4) limited extensive development of port infra-
structure and substantial capital intensity meas-
ures for its intensification;

5) discrete low grain flow across long distances and 
a limited number of linear and tramp vessels;

6) low speed and time spent handling grain.

R
 r

iv
er

1) high power and strength of grain flow in deep 
rivers;

2) low cost of grain mass shipment;
3) the use of rivers flow to reduce operating costs;
4) the trend of investment holdings focused on 

building elevator companies with the possibility 
of river transshipment of grain (extensive devel-
opment).

1) seasonal work, because of river freezing naviga-
tion;

2) dependence ways of moving grain flows from 
uneven depths of rivers and reservoirs;

3) additional logistical costs of using multimodal 
scheme of transportation of grain;

4) low speed of delivery and time spent handling 
grain.

Source: own elaboration based on Kolodiichuk [2015].
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Railway transport

The length of the state railways routs in 2013 was 21 604.9 km. The first railway in 

Ukraine was constructed in 1861 in the west (Przemysl – Lviv) and in 1865 in the south 

(Odessa – Balta). The industrial era of human development has contributed to the forma-

tion of the railway network. Today the density of railways in Ukraine is 38 km per 1 thous. 

km as opposed to 65 km per 1 thous. km in France, for example. The highest density of 

railway network is in the south-eastern parts of Ukraine (Donbas) and in the west.

Foreign trade of railway transport under the Law of Ukraine “On Railway Transport” 

[On the rail... 1996] is determined by treaties and domestic economic rules. The docu-

ments that regulate rail freight are the following:

 collection of rules on freight rail transport;

  rules of transportation of dangerous goods by rail;

 specifications for loading and securing of cargo.

According to the International Union of Railways the train speeds should be 100 km/h 

for freight trains and 120 km/h – for passenger ones. Today the freight trains in Ukraine 

have an average speed of only 32 km/h.

One of the weakest links in the logistics of grain in Ukraine nowadays is the limiting 

options of grain wagons. Today there are 12.2 thousand of grain wagons in Ukraine and 

less than 84% of which are in good working order. Most of these cars are the property of 

“Ukrzaliznytsia”.

The average age of is grain wagons is 26.4 years. Thus, 69% of wagons have been 

exploited more than 28 years on the legislative life of 30 years [On approval… 2010]. 

The above transport capacity provide traffic volumes of 3.5 million tones of grain per 

month and over 42 million tons per year but this is not enough, as traders application, 

for example, in August–November 2014 satisfied only 50–60%. Figure 1 shows grain 

wagons turnover, which demonstrates the intensity of the seasonal use. This graph de-

monstrates the low turnover of cars (an average of nine days), resulting from the current 

practice shipments of grain. An important indicator of evaluating the effectiveness of rail 

transport is the level of routing traffic that characterizes the system of centralized cargo 

shipments by a train composition between different points of loading – unloading. The 

average level of routing goods in Ukraine is only 11%, which leads to higher logistics co-

sts. Routing traffic turnover provides cars for four days. Meanwhile, the US level routing 

rail transportation of grain cargoes reaches 95% [Study…2009]. This is achieved through 

the loyal tariff policy that provides customers 30% discount compared to per wagon ship-

ment of grain. Even greater discounts (59%) provide in the case of transportation techno-

logy “shuttle train” [Kenkel 2004], which provides for the train to 100–110 cars moving 

on a regular schedule and it provides a 50% saving on the use of cars and infrastructure 

and 75% savings on locomotive traction. The current US system allows nodes elevators 

consolidate grain elevators linear flows using mainly road transport and load path “shut-

tle train” in the short term. In the transportation of grain cargoes concluded long-term 

contracts (6 to 9 months), which agreed schedule of departure and penalties for failure to 

comply with the download of the owners and transportation – from the railroad.

In terms of uneven demand for transport services the big problem in Ukraine is the 

lack of coherence and grain carriers through poor information provision on objective 



The use various branches of transport...

9

parameters of logistic system. The result is the orders for cars, grain, making it difficult 

to work on UZ coordination with host stations (ports) of grain cargoes. According to the 

investment centre, FAO (Food and Agriculture Organization) Ukraine should increase 

grain wagons for transporting crop grains and oil seeds to 15 thous. before 2023 investing 

500 mln USD in their construction. Increasing grain raw materials, those numbers of cars 

can provide annual traffic volumes crops at 90 mln tons.

The problem of seasonality loads on rail transportation is complicated by the state of 

repair of rolling stock. Grain wagons are on current and major repairs on the Stryi car-

repair plant and under carriage depots like Kherson (Odessa railway) VCHD Krasny Li-

man, Sloviyansk, Ilovaysk, and Popasna Konstantinovka (Donetsk railway ). But after the 

military conflict in the east, all depots practically stopped working apart VCHD Kherson. 

One of the most problematic issues of railway transportation of export grain discrepancy is 

the width of tracks which in Ukraine is 1520 mm, while in Western Europe has 1435 mm 

gauge, which creates significant barriers to transit because at the border we need to overlo-

ad or change the wheels. This causes additional organizational difficulties, delay time and 

additional costs.

Road transport

Road transport has undeniable advantages (Table 1). It outgoes water one but gives 

way to railway. In 2012 in Ukraine 21 million tons of grains and oilseeds were transported 

by railway to the seaports while by the road and river – only 2 and 5.3 million tons accor-

dingly. Road transport is indispensable for transporting grain from the field to elevators as 

well as on domestic and international routs at maximum distance of 300 km. In Ukraine, 

the most important motorways are: Odesa – Kyiv – Chernihiv; Kharkiv – Donbas; Dni-

propetrovsk – Zaporizhia, Simferopol; Lviv – Kyiv; Kharkiv – Kyiv; Poltava – Kyshyniv, 

Rostov – Reni. In the harvest season of 2014 the use of motorway transport in logistics 

of grain was significantly deteriorated. Some vehicles, because of military action in the 

area, came under mobilization, and about 23% [Agrologistyka… 2014] of vehicles were 

not exploited through a difficult financial position of owners of, caused by a sharp rise 
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Figure 1. Seasonal intensity of grain wagons use

Rysunek 1. Intensywno  u ytkowania wagonów zbo owych

Source: Study of Railroad Rates [2009].
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of fuel and spare parts for trucks on the devaluation of the hryvnia and the corresponding 

growth rate of foreign currencies. According to statistics from the Association of Agricul-

tural carriers [Agrologistyka… 2014], the loss in grain harvesting due to lack of vehic-

les and untimely removal of products from the fields accounted for 10% in 2012–2013. 

According to preliminary data, in 2014 these losses accounted for at least 11% and this 

is despite the fact that corn yield in 2014 was 28 million tons, which is 18% more than 

in 2013. Grain harvest in 2014 also increased compared to the previous year by 1.3% 

with a record 63.9 million tons. That is why; it is not permissible to bear such losses only 

through imperfection of transport logistics, taking into consideration the strategic impor-

tance of grain for the state economy.

Maritime transport

Ukraine has favorable geographical and historical background for the development of 

maritime transport. In the south it is washed by the Black Sea and the Sea of Azov which 

do not freeze and have a link with the Mediterranean Sea through the Bosporus, the Sea 

of Marmara and the Dardanelles. The total length of the marine shoreline of Ukraine is 

more than 2000 km. Regular sea freight using the Black Sea and the Sea of Azov began in 

the XVIII century. Analysis of port infrastructure in Ukraine demonstrates the significant 

potential of maritime transport to ensure export shipments of grain and leguminous crops. 

Problematic issues of port elevators are old technology and a significant depreciation of 

manufacturing equipment which reduces the efficiency of cargo handling. The main func-

tions of port elevators are the formation of consignment of grain with subsequent loading. 

After sending the ship, the elevator should be ready for the next batch of grain accumu-

lation. Technological operations of the port elevator are identical with the technology 

of linear elevator. It is evidenced by the following operations: analysis of the grain, its 

weight, providing technological freight for unloading grain etc. Port and linear elevators 

are also in charge of cleaning, drying and storage units. The only difference between them 

is the shipment of grain to the ship, which provides significantly more power equipment 

on leaving the storage of grain.

River  transport

Significant potential to improve logistics in Ukraine is seen in development of river 

transport (Table 1). The use of transport potential of Ukrainian rivers has a very long 

history. The first who mentioned the Dnieper River were the Greeks in the V century 

BC. when Herodotus called it the Borysthenes – the river on the north. The Slavic name 

of it during the Kievan Rus period was Slavutych. In those days the River Dnepr was an 

important part of the southern route “from the Vikings to the Greeks” (called Varangian 

Way) and connected Scandinavia with the developed countries of those times like ancient 

Greece and Byzantium. This was the main way for the development of Kievan Rus, in 

particular to strengthen its commercial, cultural and religious ties.

The decline of Byzantium and the constant attacks of nomads on vehicles in the steppe 

regions led to the loss of value of the logistics of the way. After North Dnieper went to 
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Lithuania (XVI–XVIII centuries.), Part of the Dnieper the way served to inland connec-

tions, including logging. The lower part of the Dnieper was widely used by Cossacks for 

military and commercial purposes.

At present, the t navigation on the Dnieper River with the length of 1200 km, became 

possible by the construction Dniprohess in the mid 30’s of the XX century and flooding 

Dnieper Rapids.

Shipping company “Ukrrechflot” is monopolistic logistics operator in the market of 

grain in river transport [Ukrrechflot… 2014]. It has positioned itself as transport infra-

structure as well as comprehensive logistics operator in transport infrastructure (ports, 

fleets of different types and areas of navigation etc). Besides, it has highly professio-

nal staff. Through the combination of these assets the company is able to adjust to any 

customer’s logistic requirements and implement complex solutions of any complexity 

[Ukrrechflot… 2014]. The company “Ukrrechflot” consists of five major river ports of 

Ukraine: Dnepropetrovsk, Zaporozhye, Nikopol, Kherson and Mykolaiv. In the Dnepro-

petrovsk river port it has its own modern grain elevator with the capacity of 30 thous. tons 

which was commissioned in 2012. The elevator has a gage rail and road weighbridges, 

certified laboratory and unloading station with two road transport tippers. Linear speed 

unloading of each station is 100 tons/per hour (t/h). linear speed the reception unloading 

rail transport – 150–200 tons/per hour (t/h).

The length of the pier (140 m) is able to download goods at speeds of 150–200 t/h 

with a maximum draft of vessels at berth in 4 m, for a fine day, depending on the culture 

provides transshipment volume of 2500–4500 tons. Production equipment elevator con-

figured to implement the scheme directly to loading vehicles without removing the car 

with axes. Technological parameters processing grain mass during its cleaning and drying 

determine the following: cleaning (2 separators): pre-treatment (elevator mode) – 70 t/h, 

final cleaning – 140 t/h; drying (1 grain dryer), depending on the culture and humidity 

– from 44 to 120 t/h.

The shipping company “Ukrrechflot” has a very powerful navy in the amount of about 

100 vessels of various types, including barge-towing storage, which allows to providing 

annual capacity of grain infrastructure of the company at 600 thaus. tons per one year.

According to logistics management positions of Ukraine, the river transport has the 

greatest potential for its development compared to other modes of transport. It is neces-

sary to use heavy vehicles in the domestic transport of bulk goods, increase the share 

of container transport grain and intensify the export flows through the use of vessels of 

“river – sea” at minimum road and rail transport between the regions of Ukraine grain 

and its seaports. Along with the rehabilitation of the existing fleet of vehicles must refresh 

qualitatively new type and expand transportation tug fleet.

To ensure stable operation of river transport advisable it would be a good idea to 

reconstruct the ship lifting facilities Zaporozhye and Kherson shipbuilding, ship repair 

plants, individual objects at Kiev shipyard, ship repair, Chernihiv, Dnipropetrovsk repair-

operational fleet bases, three-chambered shipping gateway in Zaporozhye, build Vylkove 

repair and operational base Navy on the Danube and others.

The actual task of river transport is to provide a year-round navigation in certain areas 

and on port infrastructure – equipping ports with modern cargo handling equipment to 

reduce downtime not only vehicles, but also vehicles and rail cars.
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The power of river fleet is described with the following dates: to transport 10 million 

tons of agricultural products it should be provided with 400 thous. trucks, 166 thous. cars 

or 2 thous. craft. The cost of domestic road shipment is 28 USD per ton, railway and the 

river ones – 21.5 and 12.5 USD per ton accordingly

In the transport system there are different means of communication or vehicles, for 

example cars, locomotives, automobiles, ships, other rolling stock as well as technical 

equipment and such facilities as stations, depots, ports, workshops etc. The most impor-

tant indicators of the work of transport costs refer to its use, speed of delivery and con-

stancy, which refers to the degree of deviation of actual velocity of the load of routine. As 

many as 51.1% of Ukrainian roads did not meet international standards of equality, 39.2% 

– strength; the average speed on highways is 2–3 times lower than in Western European 

countries [Approval… 2010]. Almost 90% of Ukrainian roads are designed under the 

vehicle axle load up to 6 tons, which is much less compared to European roads. Quanti-

tative parameters of railways public in Ukraine are given in Table 2 as well as significant 

changes in the length of the period of the study.   

Table 2. The length of routes general use in Ukraine, [thaus. km]

Tabela 2. D ugo  dróg ogó nego zastosowania na Ukrainie [tys. km]

The length of the routes by mode
Years 2009 to

2015 % p2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

The operational length of railways 21.7 21.7 21.6 21.6 21.6 20.9 21.0 96.8

Operating length of river shipping routes 2.2 2.2 2.1 2.1 2.1 1.6 1.6 72.7

The length of roads 169.5 169.5 169.6 169.7 169.6 163.0 163.0 96.2

Including paved roads 165.8 165.8 166.0 166.1 166.1 159.5 159.4 96.1

Source: Ukraine in Figure [2016, p. 169].

In rural areas over the last decade there was a significant reduction of projects because 

of improper road conditions. In 1990 in Ukraine 7023 km of paved roads were put into 

operation, in 1995 this figure decreased by 3.9 times – up to 1823 km, and after 2000 

(294 km) of paved roads covering virtually no paved, as evidenced by the following figu-

res: 2005 – 35 km, in 2010 – 67 km, in 2011 – 48 km, in 2012 – 131 and 2013 – 65 km, 

in 2014 – 63 km, in 2015 – 62 km [Statistical… 2014, p. 184].

In logistics grain transportation and manufacturing process the conditions in rural 

areas can be divided into two stages:

1) transportation “field – tick (or inside the elevator)”,

2) transport “tick – central elevator or transshipment port”.

Low quality of roads was caused by some carriers who refuse to provide transporta-

tion services as significantly increasing the risk of damage to facilities and security thre-

ats to drivers. According to the Association of Agricultural Carriers of Ukraine (AAPU) 

in season 2013, about 15% of grain shipments was frustrated by the refusal of drivers 

to overcome the emergency routes to include downloads [Logistics… 2014] According 

AAPU in 2014 were registered 137 cases of overturning loaded grain cars in the ditch 

because of the poor state of roads [Agrologistyka… 2014].
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Analyzing the reasons for the catastrophic state of the access ways, one could argue 

that it is the result of improper use. The quality of road construction, which is also the 

cause of accidents, the problem is the total operating overload vehicles, which provides 

significant advantages as the owner of the grain by reducing the cost and the carrier which 

forms tariffs taking into account the overload. As a result, there is a macroeconomic pro-

blem total deterioration of the quality of roads, especially enhanced during high summer 

temperatures, which accounts for peak traffic. As you know, in the summer reduced abi-

lity to resist the pressure of pavement overloaded axles of vehicles, which greatly speeds 

up the process of destruction.

Table 3 shows the dynamics of cargo transportation in Ukraine by different modes of 

transport, suggesting an intensification of the transport component for grain and products 

of its processing (for the 2005–2013 biennium + 45%). This caused an increase in grain 

parameters of raw materials, which in turn increases the operational burden on the rail-

ways.

Table 3. Cargo modes of transport in Ukraine [mln t]

Tabela 3. Rodzaje transportu adunków na Ukrainie [mln t]

Type of transportation
Years 2009 to

2015 % p2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Transportation, total 1625 1765 1887 1853 1837 1623 1507 92.7

Terrestrial 1615 1754 1877 1845 1831 1617 1501 92.9

– train, total 391 433 469 457 444 386 350 89.5

including grain shipments 20 13 15 24 23 – 29 145

– automobile 1069 1168 1253 1260 1261 1131 1054 98.6

– pipeline 155 153 155 128 126 100 97 62.6

Water 10 11 10 8 6 6 6 60

– marine 5 4 4 4 3 3 3 60

– river 5 7 6 4 3 3 3 60

Air 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 100.0

Source: Ukraine in Figure [2016, p. 163].

Ensuring the efficiency of grain sub complex of APC in Ukraine, we can state that it 

greatly depends on the development of public transport and the relevant road services. 

Railway is certainly a key, along with motorway in internal grain logistics of Ukraine, and 

in the structure of exports by rail to average 7.1% sent grain by road – only 1.7%, while 

the sea – 91.2% of the total export transshipment of grain. 

Conclusions

1. Thus, in grain logistics are used the four modes of transport: rail, road, sea and river. 

2. Rail transport is capable of carrying more than 42 million tons of grain per year, but 

this is not enough, since grain traders’ applications, for example, for August–Novem-

ber 2015, were met only on 50–60%, due to the seasonal discreteness of grain flows. 
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The moving park of grain wagons in Ukraine is one of the weakest links in the lo-

gistics of grain, limiting the options of other elements of the logistics system. Today 

there are 12.2 thous. of grain wagons, of which only 84% are in satisfactory working 

condition. The average annual level of cargo routing in Ukraine is only 11%, which 

leads to higher logistics costs, and reduces turnover of grain wagons. 

3. Road transport is indispensable in the transportation of grain from the field to the 

elevator as well as domestic and international flights at 300 km maximum. The pro-

blematic issues of development is the poor quality of roads, 51.1% of which do not 

meet international standards of equality, 39.2% – the strength, and the average speed 

on highways is 2–3 times lower than in Western European countries. The most acute 

problem is the quality of roads in rural areas, leading to complications in logistics 

transportation system. 

4. Not fully used in Ukraine is the potential of the development of sea and, especially, 

river transport, where the monopoly logistics operator is Public Joint Stock Compa-

ny “Shipping Company Ukrrichflot”, which consists of the five largest river ports 

of Ukraine: Dnipropetrovsk, Zaporozhye, Nikopol, Kherson and Mykolaiv. It sho-

uld be noted that for transportation of 10 mln tons of agricultural products we need 

400 thous. trucks, or 166 thous. cars or 2 thous. craft. Besides the cost of internal river 

transport is 2.2 times cheaper than motorway and 1.7 times – than railway.

References

Agrologistyka: Results 2014, [elektronic source]  http://aapu.com.ua/agrologistika-itogi-2014/ [ac-

cessed 10.09.2016].

Approval of the Transport Strategy of Ukraine till 2020, 2010: The Cabinet of Ministers of Ukraine 

of 20.10.2010, Instruction No 2174-r,  Governmental Courier, 22 December.

Kenkel P., 2004: An Economic Analysis Of Unit-Train Facility Investment [in:] Selected Paper pre-

pared for presentation at the Southern Agricultural Economics Association Annual Meet-

ing, R. Kenkel, S. Henneberry, N. Agustini (red.), Tulsa, Oklahoma, [electronic source] 

http://ageconsearch.umn.edu/bitstream/34748/1/sp04ke02.pdf [accessed: 10.09.2016].

Kolodiichuk V.A., 2015: Efficiency logistics of grain and its products, Ukrainian bestseller, Lviv, 

574.

Logistics: When a warrior in the field, 2014  [elektronic source] http: //www.zerno-ua.com/

?p=14884 [accessed: 10.09.2016].

On approval of the Transport Strategy of Ukraine till 2020, 2010: the Cabinet of Ministers of 

Ukraine of 20.10.2010, Instruction No 2174-r,  Governmental Courier, 22 Dec.

On the rail: Law of Ukraine of 07.04.1996, 273/96-VR, 1996: Supreme Council of Ukraine, 40.

Statistical Yearbook “Agriculture of Ukraine” in 2015, 2016: State Statistics Service of Ukraine, 

Kyiv, 360.

Study of Railroad Rates  1985–2007,  2009: Surface Transportation Board. Office of Economics, 

Environmental Analysis & Administration Section of Economics, [elektronic source] http: 

//www.stb.dot.gov/stb/industry/1985-2007Railroad RateStudy.pdf., access 10.09.2016.

Ukraine in Figures 2015, Statistical Collection, 2016: State Statistics Service of Ukraine, Kyiv, 

239.

Ukrrechflot, 2014, [elektronic source] http://ukrrichflot.ua [accessed 10.09.2016].



The use various branches of transport...

15

Acknowledgement

The research was carried out in the context of tasks of the scientific project: “Man-

agement over the development of agricultural markets, agrarian and ecological logistics 

in the system of food safety” (ID:64770 26.08.2016 (00009-1)). The project was recom-

mended by the Scientific Council of the Ministry of Education and Science of Ukraine to 

be funded by the government budget.

Corresponding address:

Lviv National Agrarian University

ul. Volodymyra Velykoho 1, 

80381

Lwów-Dubliany, Ukraine 

prof. dr hab. Georgij Cherevko 

e-mail: gcherevko@ukr.net

prof. Volodymyr Kolodiichuk 

e-mail: v-a-k@ukr.net 





17

Ekonomika i Organizacja Logistyki 

2 (1), 2017, 17–30

DOI: 10.22630/EIOL.2017.2.1.2

Ma gorzata Dendera-Gruszka, Ewa Kuli ska, Lilianna Wojtynek

Politechnika Opolska

Analiza ryzyka us ug logistycznych na podstawie audytu 

logistycznego na przyk adzie wybranego przedsi biorstwa

Risk analysis of logistics services based on logistic audit 

basis of the enterprise

Synopsis. Badania prowadzone by y w przedsi biorstwie produkcyjno-us ugo-

wym. W publikacji przedstawiono metody bada  ryzyka w us ugach logistycznych 

oraz ich wp yw na badane przedsi biorstwo, poprzez wykorzystanie audytu logi-

stycznego oraz mapy ryzyka. Celem artyku u jest analiza zagro e  zwi zanych 

z dzia alno ci  operatorów logistycznych oraz oferowanych przez nich us ug, które 

maj  wp yw na dzia alno  przedsi biorstwa produkcyjnego. 

S owa kluczowe: us ugi logistyczne, rejestr ryzyka, audyt logistyczny

Abstract. The research was conducted in a production and service enterprise. The 

publication presents the methods of risk analysis in logistics services and their im-

pact on the surveyed enterprise by using logistic audit and risk maps. The aim of 

this article is to analyze the risks associated with the activity of logistic operators 

and the services they offer, which are influenced by the activity of the manufactur-

ing company.

Key words: logistics services, risk register, logistic audit

Wst p

Zaspokajanie potrzeb rynku w warunkach szybkiego rozwoju gospodarczego wymu-

sza na przedsi biorcach poszukiwanie nowych, innowacyjnych rozwi za . Priorytetami 

dla podmiotów gospodarczych staj  si  szybko , jako  oraz niezawodno . B yskawicz-

na reakcja na zmiany rynkowe umo liwia osi gni cie sukcesu biznesowego. Szybko  

dzia ania nierozerwalnie wi e si  z logistyk . Perfekcjonizm w sferze obs ugi klien-

ta, z zakresu logistyki przyczyni  si  do wyodr bnienia grupy operatorów logistycznych 

[Wojtynek i in. 2017]. Obecnie na rynku oferowany jest szeroki zakres us ug logistycz-

nych, które wspomagaj  zarz dzanie przedsi biorstwem. Podstawow  zalet  korzystania 

z us ug operatorów logistycznych jest przerzucenie na nich odpowiedzialno ci za procesy 

transportowe, spedycyjne, magazynowe wraz ze zmniejszeniem kosztów dla przedsi -

biorstwa [Jeszka 2009]. 
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Ka da dzia alno  ycia cz owieka wi e si  z niepewno ci  oraz podejmowaniem 

ryzyka. Prawdopodobie stwo wyst pienia przysz ych zdarze  pozytywnych b d  nega-

tywnych definiuje si  mianem ryzyka [Klimczak 2008]. Wspó praca na poziomie przed-

si biorstwo – operator logistyczny równie  obarczona jest ryzykiem. Ryzyko powsta e 

po stronie operatora logistycznego niesie za sob  wi ksze skutki ni  w odwrotnej konfi-

guracji [Kuli ska 2011b]. 

Cel i metodyka bada

Analiz  elementów, które mog  negatywnie wp yn  na organizacj , mo na zidenty-

fikowa  poprzez przeprowadzenie audytu logistycznego wraz z rejestrem ryzyka. Audyt 

logistyczny jako narz dzie wspomagaj ce kontrole procesów logistycznych mo e rów-

nie  pos u y  jako pomoc w weryfikacji poprawno ci funkcjonowania us ug oferowanych 

przez operatorów logistycznych. Dane zebrane podczas audytu logistycznego umo liwia-

j  budow  rejestru ryzyka oraz monitoring czynników niebezpiecznych lub niepewnych 

i zagra aj cych prawid owemu funkcjonowaniu organizacji [Kuli ska 2011a].

Pierwszym etapem weryfikacji ryzyka w us ugach logistycznych jest przeprowadze-

nie audytu logistycznego [Kendler i Stasiak 2005]. Audyt logistyczny jest narz dziem 

weryfikacji dzia a  logistycznych oraz oceny systemu logistycznego, który pozwala po-

równa  stan faktyczny do stanu deklarowanego [Jezierski 2007, ebrucki 2012]. Przepro-

wadzenie audytu logistycznego w firmach logistycznych wspó pracuj cych z organizacj  

jest nie tylko wa nym ród em informacji o poziomie wiadczonych us ug mi dzy opera-

torem a odbiorc , ale tak e wskazuje elementy mog ce wp yn  negatywnie na funkcjo-

nowanie podmiotu gospodarczego. Tabela 1 przedstawia elementy podlegaj ce audytowi 

logistycznemu w us ugach logistycznych.

Tabela 1. Audyt logistyczny

Table 1. Logistics audit

Us ugi podlegaj ce 

audytowi logistycznemu
Elementy podlegaj ce audytowi

Us ugi spedycyjne

obs uga celna,

obs uga administracyjna,

sporz dzanie dokumentacji transportowej,

organizacja umów przewozowych,

monitoring przebiegu procesów – za adunek – transport – magazynowanie 

– roz adunek,

planowanie procesów – za adunek – transport – magazynowanie – roz adunek,

przep yw informacji,

kompetencje personelu,

zabezpieczenie systemów informatycznych,

poziom wykorzystania technologii,

integracja systemów IT,

monitoring towarów  i rodków transportu,

organizacja przewozów kontenerowych

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Us ugi transportowe

organizacja transportu,

poprawno  wyboru taboru,

ocena planowania tras,

•

•

•
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Us ugi podlegaj ce 

audytowi logistycznemu
Elementy podlegaj ce audytowi

efektywno  wykorzystywanego taboru,

monitoring warunków transportowanych towarów,

organizacja przesy ek ekspresowych,

organizacja us ug dodatkowych, tj. wniesienie, rozpakowanie, odebranie towaru 

itp.,

realizacja transportów ponadgabarytowych,

indywidualne podej cie do klienta,

czas realizacji transportu,

zabezpieczenie adunków podczas transportu,

ubezpieczenia transportowe i towarowe,

monitoring procesu transportowego,

kompetencje personelu,

bezpiecze stwo przewozu towarów niebezpiecznych,

realizacja przewozów krajowych,

realizacja przewozów mi dzynarodowych,

realizacja przewozów mi dzykontynentalnych,

skuteczno  dostaw,

obs uga administracyjna,

realizacja przewozów drobnicowych,

realizacja przewozów paletowych,

realizacja przewozów ca opojazdowych

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Us ugi magazynowe

organizacja powierzchni magazynowej,

monitoring procesu magazynowania,

monitoring przesuni  magazynowych,

monitoring przep ywów towarowych,

bezpiecze stwo procesów prze adunkowych,

zabezpieczenie towarów,

organizacja krótko i d ugoterminowego sk adowania,

przep ywy informacji,

organizacja infrastruktury magazynowej,

zabezpieczenie infrastruktury magazynowej,

zabezpieczenie powierzchni magazynowej,

poziom wykorzystywanych technologii,

zabezpieczenie systemów informatycznych,

kompletacja towaru,

inwentaryzacja towaru powierzonego,

optymalizacja sk adowania,

lokalizacja towarów,

kompetencje personelu,

zarz dzanie kadr ,

obs uga administracyjna,

kontrola ilo ciowa i jako ciowa magazynowanych towarów,

foliowanie, pakowanie, etykietowanie towarów,

obs uga reklamacyjna,

zarz dzanie opakowaniami zwrotnymi,

przep yw informacji pomi dzy zleceniodawc , operatorem a odbiorc ,

system monitoringu temperatury i wilgotno ci w magazynie,

system przeciwpo arowy,

dost pno  zasilania awaryjnego,

sprawno  i dost pno  procesów manipulacyjnych,

lokalizacja magazynów,

kontrola przyj  oraz wyda

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

tab. 1. cd. 

tab. 1. cont. 
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Us ugi podlegaj ce 

audytowi logistycznemu
Elementy podlegaj ce audytowi

Us ugi dodatkowe

doradztwo w zakresie warunków transportu,

doradztwo w wyborze rodków transportu,

konsultacje przed zawarciem kontraktu handlowego,

udzielanie porad dot. przygotowania towaru do wysy ki,

dochodzenie w imieniu klienta roszcze  w stosunku do operatorów procesów 

transportowych

•

•

•

•

•

Cross-docking

zarz dzanie towarem,

czas realizacji dostaw,

planowanie tras,

kompletacja towarów,

realizacja zamówie ,

kompetencje personelu,

szybko  realizacji zlecenia,

synchronizacja pracy dostawców,

kontrola przep ywu towarów,

grupowanie dostaw oraz ich prze adunek,

przep yw informacji,

zabezpieczenie towaru,

bezpiecze stwo procesów prze adunkowych

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

ród o: opracowanie w asne na podstawie Wierzejski i K dzior-Laskowska [2014].

Szczegó owe informacje uzyskane na podstawie audytu logistycznego umo liwia-

j  wyodr bnienie pope nianych b dów oraz wskazanie zagro e  dla przedsi biorstwa.  

Kontrola us ug logistycznych przy pomocy audytu logistycznego umo liwia ocen  dzia-

alno ci operatora logistycznego oraz relacj  przedsi biorstwo – operator logistyczny.  

Wyniki bada

Audyt logistyczny przeprowadzony zosta  w przedsi biorstwie produkcyjnym. G ów-

ny profil dzia alno ci przedsi biorstwa skupia si  na produkcji elementów ze stali nie-

rdzewnej oraz szk a. Uzupe nieniem produkcji jest równie  obróbka skrawaniem elemen-

tów metalowych oraz produkcja elementów miedzianych. Przedsi biorstwo powsta o 

w 1972 roku. Obecnie oprócz siedziby g ównej, usytuowanej w po udniowo-zachodniej 

Polsce, posiada jeszcze 5 oddzia ów. Dwa oddzia y powsta e w 2003 roku zlokalizowane 

s  w odleg o ci 30–40 km od siedziby firmy. Trzeci oddzia  oddalony jest o 70 km i swo-

j  dzia alno  rozpocz  w 2007 roku. Czwarty (2011 roku) i pi ty (2012 roku) oddzia  

dzieli zasi g 170 i 340 km. Przedsi biorstwo zdecydowa o si  na skorzystanie z us ug 

logistycznych pod wzgl dem spedycji, transportu oraz magazynowania. Z uwagi na du e 

odleg o ci hal produkcyjnych od g ównej siedziby wszystkie produkty gotowe trafiaj  do 

wybranych magazynów, gdzie nast puje ich grupowanie, konfekcjonowanie, pakowanie, 

etykietowanie oraz wysy ka do klienta finalnego. 

G ówne sk adniki produkcji, tj. stal nierdzewna oraz mied , transportowane s  do 

przedsi biorstwa z takich krajów jak Peru, Republika Po udniowej Afryki, Chiny oraz 

tab. 1. cd. 

tab. 1. cont. 
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Turcja. Z kolei dystrybucja towarów gotowych nast puje g ównie do krajów Unii Europej-

skiej. Skala dustrybucji (od najwi kszej sprzeda y) przedstawia si  nast puj co: Niemcy, 

Hiszpania, Holandia, W ochy, Szwecja, W gry, Litwa, otwa, Norwegia, Czechy, S owa-

cja, Francja oraz Rosja, Ukraina, Izrael, Kanada, Zjednoczone Emiraty Arabskie. 

Transporty pomi dzy Ameryk  Pó nocn  i Po udniow , Azj , Afryk  oraz Bliskim 

Wschodem realizowane s  drog  morsk . Materia y przewo one s  w kontenerach, 

w portach nast puje ich prze adunek oraz transport do siedziby firmy lub klienta. 

Tabela 2. Wyniki audytu logistycznego

Table 2. Logistic audit results

Tre  pytania Udzielone odpowiedzi

Cz  I – informacyjna

Profil dzia alno ci przedsi biorstwa przedsi biorstwo produkcyjno-us ugowe

Bran a dzia alno ci
produkcja elementów ze stali nierdzewnej i innych me-

tali oraz ze szk a

Liczba zatrudnionych osób 270

Wielko  rednich rocznych obrotów 14 970 000,00 EUR

Informacje na temat redukcji zatrudnienia 

w ostatnich 5 latach
2012 – 25 pracowników/jednorazowo

Liczba oddzia ów 5

Rozmieszczenie oddzia ów firmy
3 oddzia y do 100 km od g ównej siedziby firmy

2 oddzia y powy ej 100 km od g ównej siedziby firmy

Zasi g dzia alno ci mi dzynarodowy

Miejsce g ównej siedziby firmy wie

Cz  II – badanie stopnia wykorzystywania us ug logistycznych

Wykorzystywane us ugi logistyczne
us ugi spedycyjne, transportowe, magazynowe oraz 

dodatkowe

Liczba operatorów logistycznych wspó pracuj cych 

z przedsi biorstwem
3

Osoba odpowiedzialna za kontakty z operatorami 

logistycznymi
dyrektor dzia u logistyki

Osoby odpowiedzialne za poszczególne zlecenia 

logistyczne
dyrektor i kierownik dzia u logistyki

Zadania logistyczne realizowane poza 

przedsi biorstwem

obs uga celna,

sporz dzanie dokumentacji transportowej,

organizacja przewozów,

realizacja przewozów ponadgabarytowych,

magazynowanie materia ów, towarów i produktów 

gotowych,

kompletacja i konfekcja materia ów, towarów i pro-

duktów gotowych,

kontrola ilo ciowa i jako ciowa materia ów, towa-

rów i produktów gotowych,

foliowanie, pakowanie, etykietowanie itd. materia-

ów, 

doradztwo logistyczne

•

•

•

•

•

•

•

•

•
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Tre  pytania Udzielone odpowiedzi

Ocena kosztów us ug logistycznych

transport – poziom bardzo dobry,

magazynowanie – poziom akceptowalny,

utrzymanie zapasów – wymaga ma ych modyfika-

cji,

kompletacja i konfekcja – poziom akceptowalny,

zabezpieczenie towarów – poziom bardzo dobry,

us ugi doradcze – poziom akceptowalny,

realizacja transportów ponadgabarytowych – poziom 

akceptowalny,

obs uga klienta – poziom zadowalaj cy

•

•

•

•

•

•

•

•

Poziom kosztów us ug logistycznych pomi dzy 90 000–127 000 PLN miesi cznie

Czynniki utrudniaj ce wybór operatora 

logistycznego
brak w a ciwej infrastruktury

Czynniki utrudniaj ce wspó prac  z operatorami 

logistycznymi

nierzetelno ,

nieterminowo

Rodzaje procesów logistycznych realizowanych 

w przedsi biorstwie

zaopatrzenie – produkcja – dystrybucja – magazynowa-

nie – gospodarka odpadami

Stopie  weryfikacji i wyboru operatora 

logistycznego
raz w roku

Badanie rynku operatorów logistycznych raz w roku

Kryteria wyboru operatora logistycznego 

(od najistotniejszych)

infrastruktura

terminowo

jako

cena

Czas realizacji zamówie  

zamówienia ma e 24 h

zamówienia rednie do 5 dni

zamówienia indywidualne/z o one/du e od 3 do 6 

miesi cy

•

•

•

Maksymalny dopuszczalny czas reakcji operatora 

logistycznego na zapytanie
do 4 godz.

Wykorzystywane techniki komputerowe brak

Integracja systemów informatycznych 

z operatorami logistycznymi
brak

Integracja systemów informatycznych na poziomie 

producent – operator logistyczny – odbiorca

u atwiony dost p do stanów magazynowych w chmu-

rze

Cz  III – badanie gospodarki transportowej

Jednostka odpowiedzialna za realizacj  zada  

transportowych
dyrektor i kierownik dzia u logistyki

Formy transportu

60%  – drogowy, 

30%  – morski,

10%  – lotniczy

Stopie  wykorzystania przewo ników do realizacji 

us ug transportowych zaopatrzeniowych

w asny – 60%

obcy – 40%

Rodzaje transportów zaopatrzeniowych wykorzy-

stanych przez przedsi biorstwo
drogowy
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Tre  pytania Udzielone odpowiedzi

Rodzaje transportów zaopatrzeniowych 

wykorzystanych przez operatorów logistycznych
morski, drogowy

Rodzaje przewozów zaopatrzeniowych 

realizowanych przez przedsi biorstwo
drobnica

Rodzaje przewozów zaopatrzeniowych 

realizowanych przez operatora logistycznego
palety, kontenery, przewozy ca opojazdowe  

Stopie  realizacji przewozów zaopatrzeniowych 

mi dzynarodowych

70% krajowe

30% mi dzynarodowe

Stopie  realizacji transportów zaopatrzeniowych 

mi dzynarodowych przez operatorów 

logistycznych

100%

Stopie  wykorzystania przewo ników do realizacji 

us ug transportowych dystrybucyjnych

20% – w asny

80% – obcy

Rodzaje transportów dystrybucyjnych 

wykorzystanych przez przedsi biorstwo
drogowy

Rodzaje transportów dystrybucyjnych 

wykorzystanych przez operatorów logistycznych

50% – drogowy

40% – morski

10% – lotniczy

Stopie  realizacji przewozów dystrybucyjnych 

mi dzynarodowych

10% – w asny

90% – obcy

Rodzaje przewozów dystrybucyjnych 

realizowanych przez przedsi biorstwo
drobnica, palety – niewielka ilo  

Rodzaje przewozów dystrybucyjnych 

realizowanych przez operatora logistycznego
drobnica, palety, kontenery, przewozy ca opojazdowe 

Stopie  realizacji przewozów dystrybucyjnych 

mi dzynarodowych

40% – krajowe

60% – mi dzynarodowe

Stopie  realizacji transportów dystrybucyjnych 

mi dzynarodowych przez operatorów logistycznych
100%

Wykorzystywane us ugi dodatkowe

doradztwo, 

konfekcja,

kompletacja,

obs uga celna,

grupowanie dostaw,

dochodzenie roszcze

•

•

•

•

•

•

Stopie  realizacji transportów ponadgabarytowych 5% ca o ci zamówie

Stopie  wykorzystywania przesy ek ekspresowych 25%

Rodzaj wykorzystywanych przesy ek 

ekspresowych
wysy ki paletowe, paczki do 25 kg

Stopie  skuteczno ci dostaw zaopatrzeniowych 

realizowanych przez przedsi biorstwo
95%

Stopie  skuteczno ci dostaw zaopatrzeniowych 

realizowanych przez operatora logistycznego
80%

Stopie  skuteczno ci dostaw dystrybucyjnych 

realizowanych przez przedsi biorstwo
85%

tab. 2. cd. 

tab. 2. cont. 



M. Dendera-Gruszka, E. Kuli ska, L. Wojtynek

24

Tre  pytania Udzielone odpowiedzi

Stopie  skuteczno ci dostaw dystrybucyjnych 

realizowanych przez operatora logistycznego
80%

Cz  IV – badanie us ug spedycyjnych

Stopie  realizacji formalno ci celnych 100%  – operatorzy logistyczni

Stopie  realizacji dokumentacji transportowej
70% – operatorzy logistyczny

30% – przedsi biorstwo

Realizacja umów przewozowych
70% – operatorzy logistyczny

30% – przedsi biorstwo

Osoba odpowiedzialna za weryfikacj  

przewo ników
kierownik dzia u logistyki

Osoba odpowiedzialna za podpisywanie umów 

z przewo nikami
prezes, dyrektor dzia u logistyki

Rodzaj wykorzystywanych technologii 

komunikacyjnych (od najpowszechniejszych)

rozmowa telefoniczna,

komunikator internetowy,

wiadomo ci mailowe,

faks

•

•

•

•

Liczba wspó pracuj cych firm spedycyjnych 

z przedsi biorstwem
6

Preferowany rodzaj przep ywu informacji pomi dzy 

firm  spedycyjn  a przedsi biorstwem

rozmowa telefoniczna,

potwierdzenie rozmowy w wiadomo ciach mailowych.

Monitoring przewozów system GPS

Cz  V – badanie us ug magazynowych

Charakter weryfikacji przep ywów towarowych 

w magazynach obcych

na podstawie danych od operatorów logistycznych

dokumenty magazynowe

Charakter weryfikacji przesuni  magazynowych 

w magazynach obcych
dokumentacja magazynowa

redni stan zapasów na terenie przedsi biorstwa ok. 15% zapotrzebowania materia owego

redni stan zapasów w magazynach obcych
ok. 5% zapotrzebowania materia owego

ok. 35% wyrobów gotowych

rodki techniczne wykorzystywane do czynno ci 

magazynowych na terenie przedsi biorstwa

rega y, palety rega owe, palety EUR, wózki wid owe, 

wózki paletowe

rodki techniczne wykorzystywane do czynno ci 

magazynowych przez operatorów logistycznych

rega y wysokiego sk adowania, palety EUR, wózki 

wid owe, wózki paletowe, suwnice

D ugo  sk adowania w magazynach zewn trznych krótkoterminowe

Stopie  wykorzystywanych us ug konfekcyjnych 60% ca o ci produkcji

Stopie  kontroli ilo ciowej i jako ciowej 

w przedsi biorstwie
Losowa weryfikacja 5 jednostek zamówienia

Osoba odpowiedzialna za kontrol  ilo ciow  

i jako ciow  w przedsi biorstwie
kierownik produkcji, kierownik dzia u jako ci

Stopie  kontroli ilo ciowej i jako ciowej 

w magazynach obcych

na ka dym wej ciu towaru do magazynu, weryfikacja 

losowa,

na ka dym wyj ciu towarów z magazynu, weryfikacja 

losowa
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Tre  pytania Udzielone odpowiedzi

Osoba odpowiedzialna za kontrol  ilo ciow  i jako-

ciow  w magazynach obcych
kierownik magazynu

Poziom kompletacji towarów w magazynach 

obcych
70%

Rodzaj wykorzystywanych us ug magazynowych

konfekcja i kompletacja towarów, 

inwentaryzacja powierzonego towaru,

kontrola ilo ciowa i jako ciowa,

foliowanie, pakowanie, etykietowanie itd. towarów

zarz dzanie opakowaniami zwrotnymi,

zabezpieczenie procesów prze adunkowych,

magazynowanie krótko i d ugoterminowe

•

•

•

•

•

•

•

Stopie  uszkodzonych towarów podczas 

sk adowania w magazynach obcych
7%

Dzia  zarz dzania opakowaniami zwrotnymi 

w przedsi biorstwie
dzia  logistyki

Stopie  wykorzystywanych opakowa  zwrotnych 70%

Rodzaj wykorzystywanych technologii informa-

tycznych wspomagaj cych komunikacj  pomi dzy 

magazynem obcym a przedsi biorstwem

dost p do informacji w „chmurze”

Cz  VI – badanie us ug dodatkowych

Rodzaje wykorzystywanych us ug dodatkowych

grupowanie dostaw,

doradztwo,

dochodzenie roszcze ,

synchronizacja dostaw,

kontrola przep ywu towarów

•

•

•

•

•

Stopie  wykorzystywania us ug doradczych 

w zakresie przygotowania towaru do wysy ki
40%

Stopie  wykorzystywania us ug doradczych 

w zakresie wyboru przewo nika lub rodków 

transportu

30%

ród o: opracowanie w asne.

Z przeprowadzonego audytu wynika, e firma w zasadniczym stopniu korzysta z us ug 

firm logistycznych. Wspó praca przedsi biorstwa z firmami logistycznymi rozpocz a 

si  od obs ugi celnej oraz organizacji przewozów morskich. Ka dy oddzia  przedsi bior-

stwa specjalizuje si  w produkcji innych elementów, podzespo ów, produktów. Nieza-

le na analiza ekonomiczna przeprowadzona w firmie pokaza a, e korzystniejszym roz-

wi zaniem dla podmiotu gospodarczego okaza o si  korzystanie z us ug magazynowych 

ni  budowa i zarz dzanie pi cioma magazynami. Przyczyni o si  to równie  do redukcji 

przewozów pomi dzy oddzia ami firmy. Poszczególne pozycje zamówie  realizowane 

s  w ró nych oddzia ach przedsi biorstwa. Nast pnie zlecenia sp ywaj  do okre lonego 

magazynu, gdzie nast puje ich kompletacja i wysy ka do klienta. Audyt logistyczny uka-

zuje, jak wa n  rol  w funkcjonowaniu ca ego przedsi biorstwa odgrywaj  zewn trzni 

us ugodawcy logistyczni. Firmy logistyczne odpowiedzialne s  za prawid ow  komple-
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tacj  zamówie  oraz dostarczenie ich do klienta. Dzia ania podejmowane przez opera-

torów logistycznych wp ywaj  na wizerunek przedsi biorstwa oraz jego wiarygodno  

w oczach klientów. 

Zestawienie czynników ryzyka, które wyst puj  w us ugach logistycznych, a tym sa-

mym wp ywaj  na dzia alno  przedsi biorstwa, zosta y zamieszczone w tabeli 3. Naj-

wi ksze ryzyko dotyczy procesów magazynowych oraz transportowych. Z y dobór towa-

rów podczas magazynowania b d  opó nienie w dostawie w sposób drastyczny wp ywa 

na wizerunek firmy oraz na dalsz  wspó prac  z odbiorc . Najwa niejszym elementem 

dla przedsi biorstwa jest w a ciwe pogrupowanie towarów wed ug zamówienia oraz do-

starczenie ich w wymaganym czasie. Tabela 3 przedstawia zestawienie czynników ryzy-

ka, opracowane na podstawie danych zawartych w audycie logistycznym oraz informacji 

pozyskanych z wywiadu z kierownictwem i pracownikami firmy. 

Tabela 3. Charakterystyka czynników ryzyka w badanym przedsi biorstwie

Table 3. Characterization of risk factors in the examined enterprise
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Us ugi transportowe

Opó nienia w realizacji dostaw X X

Niedotrzymanie terminów realizacji dostaw przez dostaw-

ców
X X

Niedotrzymanie terminów realizacji dostaw przez opera-

torów logistycznych
X X

Brak ogólnej oceny wszystkich podstawowych dostaw-

ców
X X

Zmienno  cen us ug logistycznych X X

Niedotrzymywanie przez dostawców norm technicznych X X

Niedotrzymanie przez us ugodawców jako ci bezpiecze -

stwa przewozów
X X

B dy w planowaniu tras X X

Nieodpowiedni wybór rodka transportu X X

Brak odpowiednich rodków transportu X X

Awarie rodków transportu X X

Wypadki samochodowe X X

Katastrofy morskie X X

Katastrofy lotnicze X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie materia ów zaopatrze-

niowych podczas transportów drogowych
X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie materia ów zaopatrze-

niowych podczas transportów morskich
X X
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Nieodpowiednie zabezpieczenie materia ów zaopatrze-

niowych podczas transportów lotniczych
X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie wyrobów gotowych 

podczas transportów drogowych
X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie wyrobów gotowych 

podczas transportów morskich
X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie wyrobów gotowych 

podczas transportów lotniczych
X X

Niew a ciwy dobór rodków opakowaniowych X X

Opó nienia w dostawach wyrobów gotowych X X

Us ugi spedycyjne

B dy w formalno ciach celnych X X

B dy w dokumentacji transportowej X X

Z a weryfikacja przewo ników X X

Nieodpowiednia organizacja umów przewozowych X X

Z e planowanie procesów – za adunek – transport – ma-

gazynowanie – roz adunek
X X

Nieodpowiedni przep yw informacji pomi dzy zlecenio-

dawc  o us ugodawc
X X

Niew a ciwe kompetencje personelu X X

Zbyt wolna reakcja na zapytania przedsi biorstwa X X

Brak po czenia z systemem GPS X X

Brak elastyczno ci w kontaktach przedsi biorstwo – ope-

rator logistyczny
X X

Us ugi magazynowe

B dy w klasyfikacji materia ów i towarów na magazynie X X

Nieodpowiednie zabezpieczenie towarów X X

Niew a ciwy przep yw informacji pomi dzy przedsi bior-

stwem a magazynem
X X

Niew a ciwa organizacja przestrzeni magazynowej X X

Niew a ciwa kompletacja i konfekcja towarów i mate-

ria ów
X X

B dna inwentaryzacja powierzonego materia u X X

Nieodpowiednie kompetencje personelu X X

Niedostateczna kontrola ilo ciowa i jako ciowa X X

B dne etykietowanie materia ów i towarów X X

Niew a ciwe opakowanie materia ów i towarów X X

Czynnik ryzyka
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Niew a ciwe zarz dzanie opakowaniami zwrotnymi X X

Z y przep yw informacji pomi dzy magazynem a przed-

si biorstwem
X X

Brak klasyfikacji materia ów X X

Brak szczegó owych danych na temat zapasów X X

Uszkodzenia materia ów i towarów podczas procesów 

magazynowych
X X

Awarie sprz tów manipulacyjnych X X

Awarie systemów monitoringu wilgotno ci i temperatury X X

Awarie systemów przeciwpo arowych oraz zasilania 

awaryjnego
X X

Us ugi dodatkowe

B dne doradzanie w sprawach wyboru rodka transportu 

oraz warunków transportu
X X

Nieodpowiednie dochodzenie roszcze  na rzecz przed-

si biorstwa
X X

Z e zarz dzanie towarem X X

Z a synchronizacja realizacji zlece X X

Z e grupowanie towarów X X

ród o: opracowanie w asne.

Zestawienie czynników ryzyka dotycz cych us ug logistycznych wykorzystywanych 

w badanym przedsi biorstwie ma na celu przej cie do kolejnego etapu analizy, którym 

jest mapa ryzyka (rys.).

Najwi ksze zagro enie dla przedsi biorstwa to opó nienia w dostawach oraz le z o-

one zamówienie w magazynach. Kolejnym elementem zagra aj cym przedsi biorstwu 

jest niedok adna kontrola jako ci oraz dostawa materia ów niezgodnych z wymaganiami 

jako ciowymi i ilo ciowymi. Terminowo  dostaw jest jednym z najwa niejszych aspek-

tów dla przedsi biorstwa. Je eli dostawa nie dotrze w wymaganym czasie, równie  pro-

dukcja danej partii wyrobu si  opó ni, co w konsekwencji doprowadzi do opó nienia 

w dostawie zamówienia. Konsekwencj  tego s  nierzadko kary finansowe oraz utrata 

wiarygodno ci biznesowej i utrata klienta. Kolejnym wa nym elementem, na który maj  

wp yw us ugi logistyczne, jest jako . Uszkodzenia materia ów podczas transportu maj  

swoje daleko id ce konsekwencje. Je eli 1/10 materia u zostanie uszkodzona w trakcie 

transportu, zabraknie materia u do wytworzenia w danej chwili danej partii wyrobów itd. 

Analizowane przedsi biorstwo ponosi du e ryzyko w zwi zku z korzystaniem z us ug 
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operatorów logistycznych. Nast pnym etapem, aby w pe ni zidentyfikowa  op acalno  

wykorzystywania zewn trznych us ug logistycznych, b dzie przeprowadzenie szczegó-

owej analizy ekonomicznej. Wyniki analizy ekonomicznej powinny da  odpowied , czy 

pomimo du ego ryzyka ponoszonego przez korzystanie z us ug operatorów zewn trz-

nych staje si  to op acalne dla firmy b d  te  nie. Wynik analizy ryzyka jest zsumowa-

niem warto ci odpowiadaj cych danemu prawdopodobie stwu wyst pienia ryzyka oraz 

skutkowi (tab. 4). Z kolei waga odnosi si  do wyniku oraz ilorazu wszystkich wyników. 

Wnioski

Obecna globalizacja wymusza ci g e d enie do zmian, które maj  sprosta  wyma-

ganiom u ytkowników danego rynku. Zagro enia charakterystyczne dla dzia alno ci 

operatorów logistycznych przek adaj  si  na dzia alno  jego klientów. Badanie ryzyka 

w zakresie us ug logistycznych prezentuje przede wszystkim wp yw czynników niebez-

piecznych na dzia alno  badanego przedsi biorstwa oraz jego kontaktów z klientami.

Przedsi biorstwa korzystaj ce z us ug operatorów logistycznych nie maj  stuprocen-

towej kontroli nad zlecanymi czynno ciami i operacjami. B dy pope niane przez us u-

godawców rzutuj  na dzia alno  i wizerunek us ugobiorcy. Cykliczne przeprowadzanie 

audytów logistycznych pod k tem jako ci us ug logistycznych pozwala wyeliminowa  

znaczn  wi kszo  b dów lub podj  wspó prac  z innym operatorem logistycznym. 

Rysunek. Mapa ryzyka

Figure. Risk map

ród o: opracowanie w asne.

Tabela 4. Wyniki analizy ryzyka

Table 4. Results of risk analysis

Nazwa Sk adnik Wynik Waga

A – Ryzyko najwi ksze 1a; 1b; 1c; 2a; 2b; 3a 5 0,09

B – Ryzyko du e
1d; 1e; 2c; 2d; 2e; 3b;

3c; 3d; 4a; 4b; 4c; 5a; 5b
31 0,56

C – Ryzyko niewielkie 3e; 4d; 4e; 5c; 5d; 5e 23 0,41

ród o: opracowanie w asne.



M. Dendera-Gruszka, E. Kuli ska, L. Wojtynek

30

W znacznej mierze przedsi biorstwa nie s  w pe ni wiadome, jakich b dów czy niedo-

ci gni  dopuszczaj  si  operatorzy logistyczni. Audyt logistyczny umo liwia weryfika-

cj  wszystkich czynno ci i operacji dokonywanych przez us ugodawc . 

Audyt logistyczny jest narz dziem wspomagaj cym weryfikacj  czynników ryzyka, 

które w przypadku us ug logistycznych wp ywaj  równie  na dzia alno  przedsi bior-

stwa, korzystaj cego z tych us ug. Najwa niejszymi elementami decyduj cymi o sukce-

sie i d ugotrwa ej wspó pracy z danym kontrahentem s  wiarygodno , rzetelno  oraz 

jako  oferowanych produktów czy us ug. Dlatego tak wa na jest kontrola i ci g e dosko-

nalenie us ug zlecanych zewn trznym firmom.   
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Ogólne warunki dystrybucji malin w Polsce 

General terms of raspberries distribution in Poland 

Synopsis. G ównym celem pracy by o okre lenie struktury a cucha dostaw malin. 

Szczególn  uwag  zwrócono na znaczenie agrologistyki w przep ywie wysokiej 

jako ci owoców. Skupiono si  na rozpoznaniu wszystkich ogniw uczestnicz cych 

w transporcie nietrwa ych komponentów. W artykule zaprezentowano wielko  po-

ziomu produkcji malin zarówno na poziomie krajowym, jak i mi dzynarodowym, 

co przyczynia si  do powstawania wi kszych  mo liwo ci ekspandowania nowych 

rynków zbytu.

S owa kluczowe: agrologistyka, logistyka produktów nietrwa ych, produkty szyb-

korotuj ce, maliny

Abstract. The main purpose of the work was to define the structure of the sup-

ply chain of raspberries. Particular attention has been paid to the importance of 

agrologistics in the flow of high quality fruits. It focused on recognizing all the cells 

involved in the transport of unstable components. The article presents the level of 

raspberry production both at national and international level, which contributes to 

the increased opportunities for expanding new markets.

Key words: agrologistics, logistics of non-durable goods, fast rotating goods, rasp-

berries 

Wst p 

W ostatnich latach logistyka sta a si  kluczowym elementem wp ywaj cym na struk-

tur  agrobiznesu. Reguluje ona zarówno popyt, jak i poda  na produkty rolne, usprawnia 

przep yw informacji oraz optymalizuje transport [Brzozowska, Bubel i Kabus 2015].

Produkty ko cowe zazwyczaj stanowi  ród o po ywienia lub s  surowcem s u cym 

do wytworzenia ywno ci. W zwi zku z tym uzyskane produkty rolnicze powinny spe -

nia  okre lone wymagania jako ciowe [Banasiak, Detyna i Detyna 2015]. Celem zaspoko-

jenia wymaga  konsumentów agrologistyka musi zapewni  tak e wysok  jako  dostaw 

komponentów rolnych przy minimalnym czasie ich przep ywu. W przypadku produktów 

ywno ciowych jest istotna ich specyfika, to jest mo liwie najkrótszy czas sk adowania 

komponentów. Du o produktów spo ywczych jest wra liwych na procesy sk adowania ze 

wzgl dów gnicia i szybkiego psucia si  [Górecka i Zych-Lewandowska 2016].
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Agrologistyka jest wa nym kierunkiem bada  naukowych oraz rozwi za  praktycz-

nych [Klepacki 2016]. Dzia ania zwi zane z przemieszczaniem produktów krótkotrwa-

ych wymagaj  profesjonalnego podej cia do koordynowania, planowania oraz realizacji. 

Umiej tne dzia ania w du ej mierze wp ywaj  na sukces oraz przetrwanie firm, które s  

jednocze nie ogniwami uczestnicz cymi w a cuchu dostaw. Prawid owo zorganizowa-

ne wewn trzne i zewn trzne procesy gospodarstwa rolnego wp ywaj  na efektywno  

mechanizmu produkcji [Rokicki i Wicki 2010]. Silna pozycja rynkowa wielu podmio-

tów gospodarczych wymaga od nich monitorowania sytuacji rynkowej oraz szybkiego 

reagowania w obliczu zmieniaj cej si  koniunktury gospodarczej [ miglak-Krajewska 

i kowski 2015]. 

Charakterystyka rynku malin w Polsce na tle Europy i wiata

Maliny maj  wiele w a ciwo ci prozdrowotnych. Konsumenci coraz ch tniej si gaj  

po sezonowe produkty ze wzgl du na ich smak oraz jako . Zwi kszaj cy si  popyt na 

polskie owoce jest szans  dla producentów na rozwijanie swoich przedsi biorstw i po-

wi kszanie produkcji. Dzi ki nieustannie poprawiaj cym si  warunkom transportowym 

mo liwe jest zwi kszanie produkcji. Polska coraz bardziej koncentruje si  na produkcji 

owoców do mro enia wysokiej jako ci (IQF) [Dominguez 2016].  Mro one owoce sezo-

nowe znacznie zwi kszaj  mo liwo ci eksportowe kraju. Niezwykle wa nym elementem 

jest dbanie o warunki transportu ze wzgl du na jak najd u sze utrzymanie doskona ej 

jako ci malin. Producenci coraz ch tniej zwi kszaj  swoje uprawy ze wzgl du na ko-

rzystne ceny rynkowe malin, du y popyt oraz na mo liwo ci eksportowe.  

Na rysunku 1 zosta  przedstawiony udzia  wyprodukowanych owoców mi kkich 

w Polsce w 2014 roku, z wykresu ko owego wynika, e wielko  produkcji malin mie ci 

si  w pierwszej trójce (24%), tu  za truskawkami (39%) oraz porzeczkami (32%), z du  

przewag  nad borówkami (3%) oraz agrestem (2%). 

Truskawki

39%

Porzeczki

32%

Maliny

24%

Borówki 

3%

Agrest

2%

Rysunek 1. Procentowy udzia  upraw owoców sezonowych w Polsce w 2014 roku

Figure 1. Percentage share of seasonal fruit corps in Poland in 2014

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z Faostatu.
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Wed ug danych Agencji Rynku Rolnego z 2014 roku w ci gu 10 lat powierzchnie 

upraw malin wzros y do 29 tys. ha, co przyczyni o si  tak e do samego zwi kszenia pro-

dukcji ponaddwukrotnie. Na rysunku 2 przedstawiono produkcj  malin w Polsce w la-

tach 2000–2014.

39,7

44,8
44,9

42,9 56,8

60

52,5
56,4

81,6 81,8

92,9

118
127,1

121
125,9

0

20

40

60

80

100

120

140

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

P
ro

d
u

k
cj

a
 m

a
li

n
 w

 P
o

ls
ce

 (
ty

s.
 t

o
n

)

Lata

Rysunek 2. Produkcja malin w Polsce w latach 2000–2014 (tys. ton)

Figure 2. Production of raspberries in Poland in 2000–2014 (thous. tons)

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z Faostatu.
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Rysunek 3. Najwi ksi producenci malin na wiecie w 2014 roku (tys. ton)

Figure 3. Largest raspberry producers in the world in 2014 (thous tons)

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z Faostatu.
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Z danych udost pnionych przez Faostat wynika, e Polska nieustannie powi ksza 

swoj  produkcj  malin. Oznacza to, e kraj wykorzystuje swoje si y produkcyjne, a pro-

ducenci wiedz , gdzie szuka  róde  popytu. Tendencja wzrostowa wskazuje na znaczne 

zwi kszenie si  udzia u malin w produkcji owoców mi kkich w kraju, a tak e powi ksze-

nie swojej pozycji na arenie mi dzynarodowej w eksporcie tych komponentów. Polska 

ma optymaln  lokalizacj  w Europie. Jest te  krajem, który graniczy z du ymi rynkami 

zbytu takimi jak Niemcy, Rosja czy Wielka Brytania. Oferuj c produkty wysokiej jako-

ci, mo liwe jest zaspokajanie popytu w s siednich krajach. Rysunek 3 prezentuje naj-

wi kszych producentów malin na wiecie z uwzgl dnieniem Polski.

Interpretuj c dane z rysunku 3, Polska zajmuje pierwsze miejsce w Unii Europejskiej 

w ród producentów malin, z kolei z krajów europejskich Polska ma ponaddwukrotn  

przewag  nad Serbi . Sytuacja ta na arenie wiatowej jest optymistyczna dla Polski, któ-

ra zajmuje drugie miejsce na wiecie zaraz po Rosji. W wiatowej czo ówce znalaz y si  

tak e Stany Zjednoczone, Meksyk, Ukraina, Wielka Brytania, Hiszpania, Kanada oraz 

Azerbejd an.

Specyfika a cucha dostaw malin 

Polska ma doskona e predyspozycje do rozwoju i powi kszania produkcji malin. 

Wynika to z uwarunkowa  klimatycznych, otwarto ci producentów na wspó prac  oraz 

gotowo  do eksperymentowania z ró nymi odmianami. Jednak tak wysoki poziom na 

arenie wiatowej ma tak e swoje uwarunkowania w samej logistyce. Na rysunku 4 poka-

zano przyk adowy a cuch dostaw.

Maliny to wyj tkowo delikatne owoce, których termin przydatno ci do spo ycia, od 

momentu zerwania, jest ograniczony do kilku dni. W ci gu krótkiego czasu komponen-

ty zazwyczaj musz  trafi  od producenta na rynek hurtowy, nast pnie do po redników. 

Rysunek 4. a cuch dostaw malin

Figure 4. Raspberry supply chains

ród o: opracowanie w asne na podstawie Logistyka w Polsce [2006].
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Z jednej strony po rednikami mog  by  detali ci, od których konsumenci nabywaj  

maliny. Z drugiej strony ogniw po rednicz cych mo e by  znacznie wi cej, gdy mowa 

o transporcie owoców poza granice kraju. Przep ywy pomi dzy poszczególnymi po red-

nikami a cucha dostaw musz  by  jak najszybsze, a wszystkie dzia ania podczas trans-

portu oraz opinia konsumentów s  bardzo wa ne, szczególnie dla pierwszego ogniwa, 

czyli producenta. To w a nie od niego w du ej mierze zale y to, jakich walorów smako-

wych i zapachowych do wiadczy ostateczny klient. 

Produkty szybkorotuj ce s  na tyle specyficzne dla argologistyki, e jako  oferowa-

nych produktów przez producenta zale y od wszystkich ogniw po rednicz cych w ca ym 

a cuchu dostaw. Na ka dym etapie musz  by  przestrzegane restrykcyjne zasady doty-

cz ce przewozu i sk adowania produktów. Wystarczy jeden b d pope niony niezale nie 

czy na pocz tkowym, czy na ko cowym etapie przep ywu owoców, by poziom obs ugi 

klienta i jego zadowolenie znacznie zmala y. Wa nym elementem a cucha FMCG jest 

informacja. To dzi ki niej mo liwe s  nieustanne usprawnienia przep ywu malin oraz 

efektywna wspó praca pomi dzy producentem a po rednikami. 

Przewóz malin na dalsze odleg o ci, przyk adowo za granic , jest mo liwy dzi ki 

szybkorotuj cemu a cuchowi dostaw. W literaturze przyj o si  okre la  go mianem 

elastycznego a cucha [Bovet i Martha 2001]. Niezb dny jest tu przep yw informacji 

pomi dzy poszczególnymi ogniwami. Wszelkie zmiany popytowe czy poda owe, prze-

kazane w odpowiednim czasie, pozwalaj  na szybk  reakcj . Dane udost pniane dostaw-

com s  niezb dne, aby mogli oni prawid owo zaplanowa  cele sprzeda owe oraz stra-

tegi  rynkow . Z drugiej strony, producent maj cy wiedz  dotycz c  zasi gu dzia ania 

dalszych ogniw mo e odpowiednio zwi ksza  lub zmniejsza  moce produkcyjne. Taka 

elastyczno  dzia a  pozwala na kontrolowanie poziomu dostaw zgodnie z zapotrzebo-

waniem klientów w jak najkrótszym czasie.

a cuch dostaw, zwi zany z przep ywem asortymentu szybkopsuj cego si  i podat-

nego na gnicie, powinien by  zarówno elastyczny, jak i dynamiczny. Oszcz dno  czasu 

na prostych dzia aniach zwi zanych ze sk adowaniem czy te  transportem pozwala na 

zmniejszenie ca kowitego czasu przep ywu produktów od producenta do ostatecznego 

klienta – konsumenta. 

Kana y dystrybucji

Kana  dystrybucji to zbiór wzajemnie zale nych od siebie organizacji, które bior  

udzia  w procesach sprzeda y oraz w dostarczaniu produktów lub us ug do nabywcy 

[Go embska 2013].  W Polsce dominuj  gospodarstwa o ma ej lub redniej powierzchni 

upraw, co wp ywa na rodzaj stosowanej dystrybucji przez rolników.

,,Krótki a cuch dostaw” wyst puje zazwyczaj wtedy, kiedy producent ywno ci 

sprzedaje swoje produkty bezpo rednio klientowi, którym jest jednocze nie konsumen-

tem. Schemat takiego kana u dystrybucji przedstawiono na rysunku 5. Rolnik ma bez-

po redni kontakt z ostatnim ogniwem. Dzi ki temu w razie jakichkolwiek niezgodno ci 

jako ciowych czy ilo ciowych mo na szybko reagowa  i wprowadza  zmiany zarówno 

w transporcie, jak i w samej produkcji. Prosty kana  dystrybucji jest doskona ym rozwi -

zaniem w przypadku gospodarstw rolnych o ma ej powierzchni upraw. Z kolei producent 
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ywno ci, który zajmuje si  hurtow  produkcj , nie ma mo liwo ci dotarcia do ostatniego 

ogniwa w a cuchu dostaw. Schemat kana u z o onego odzwierciedlono na rysunku 6.

Rysunek 5. Prosty kana  dystrybucji

Figure. 5. Simple distribution channel

ród o: opracowanie w asne na podstawie schematu prostego a cucha dostaw [Fechner 2007]. 

Rysunek 6. Z o ony kana  dystrybucji

Figure. 6. Composite distribution channel

ród o: opracowanie w asne na podstawie schematu rozszerzonego a cucha dostaw [Fechner 2007]. 

Dystrybucja z o ona pozwala na du a liczb  transakcji, które mog  obejmowa  ró ne 

obszary rynku. Partnerstwo jest tutaj kluczowe. Dobre utrzymywanie stosunków z pod-

miotami po rednicz cymi wp ywa na szybko  przep ywu informacji, co jest elementem 

niezwykle istotnym w przypadku produktów nietrwa ych oraz delikatnych. Liczy si  tu 

czas oraz jako  wykonywanych us ug transportowych czy sk adowania. Wystarczy jed-

no le wykonane dzia anie, niezale nie czy to na etapie produkcji, czy po redniczenia, 

a marka kreowana przez rolnika mo e wiele straci  w oczach klienta. 
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Uwarunkowania eksportowe polskich producentów

W sk ad polskich producentów wchodz  ma e gospodarstwa, które zajmuj  si  sprze-

da  malin bezpo rednio ostatecznym klientom, oraz du e – wykorzystuj ce w a cuchu 

dostaw ogniwa po rednicz ce. 

Stosowanie sprzeda y bezpo redniej jest wa nym czynnikiem, który pozwala na 

wi ksz  poda  poprzez szerszy zakres dzia ania hurtowników oraz detalistów. Zwi k-

szenie si  zasi gu producenta do miejsc, gdzie dany produkt jest niedost pny lub popyt 

danego kraju znacznie przekracza poda  krajow , pozwala na budowanie pozycji na are-

nie mi dzynarodowej oraz rozwój wszystkich ogniw w a cuchu dostaw. W przypad-

ku eksportowania dóbr nietrwa ych uczestnicy a cucha powinni przewidywa  ryzyko, 

zwi zane z logistyk  czy jako ci  produktów, które mo e pojawi  si  na ka dym etapie 

produkcji i transportu oraz powinni d y  do jego minimalizacji. 

Zwi kszenie eksportu malin mo e odbywa  si  tak e poprzez ich transport poza gra-

nice kraju w postaci mro onej lub w postaci soków zag szczonych. Producenci sprzeda-

j c swoje produkty do zak adów, musz  spe nia  restrykcyjne warunki dotycz ce jako ci 

towarów. W porównaniu do Serbii czy Ukrainy, Polska dominuje w zakresie eksportu 

owoców przetworzonych [Dominguez 2016]. 

Podsumowanie i wnioski

1. Agrologistyka bardzo szybko si  rozwija. Jest to bran a specyficzna, gdzie wyst pu-

je wiele elementów, których przestrzeganie jest kluczem do efektywnego transportu 

oraz sk adowania produktów ywno ciowych.

2. Druga pozycja Polski w produkcji malin wiadczy o du ych predyspozycjach rolni-

ków do rozwijania swoich gospodarstw, polepszania jako ci oferowanych produktów 

oraz zwi kszania zasi gu dzia ania poprzez wykorzystywanie ogniw po rednicz cych 

w kana ach dystrybucyjnych.

3. Informacja w a cuchu dostaw owoców nietrwa ych musi bezb dnie przep ywa  

mi dzy ogniwami, eby szybko reagowa  na niepokoj ce sygna y, które mog  poja-

wi  si  zarówno na etapie produkcji, jak i u po redników.

4. Transport staje si  niezb dnym elementem, wp ywaj cym na zaspokajanie popytu na 

wielu rynkach. Skutkuje to zwi kszeniem si  elastyczno ci producentów ywno ci.
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Politechnika ódzka

Porównanie metod oceny i doboru dostawców

Parameterization in the multicriteria method of assessment 

and selection of suppliers

Synopis. Artyku  przedstawia analiz  porównawcz  ró nych metod oceny dostaw-

ców w a cuchu dostaw. Optymalny wybór dostawcy jest jednym z kluczowych 

czynników w procesie generowania zysku przez organizacj . Nie by oby to jednak 

mo liwe bez wcze niejszego ustalenia kryteriów doboru i oceny dostawcy w zakre-

sie wiadczonych przez niego us ug. Celem opracowania jest ukazanie potencja u, 

który tkwi w odpowiednim przygotowaniu bazy cech, uwarunkowa  i mo liwo ci 

dostawców w celu zaspokojenia potrzeb klienta oraz dobranie dla nich odpowied-

nich parametrów. Tak przygotowana baza stanowi podstaw  do opracowania mo-

delu decyzyjnego, który w ci le okre lonym zakresie pozwala odpowiedzie  na 

pytanie, którego dostawc  nale y wybra  jako przysz ego partnera.

S owa kluczowe: kryteria oceny dostawców, ryzyko w procesach dostaw, zaopa-

trzenie, modele decyzyjne, parametryzacja

Abstract. The article presents an objective approach to the assessment of suppliers 

in the supply chain. The optimal selection of supplier is one of the key factors in 

the process of generating organization profit. However, it is not possible without 

the previous selection of the criteria for choosing and evaluating suppliers in the 

field of services provided by them. The aim of the article is to show the potential 

that lies in the proper preparation of the base features, conditions and possibili-

ties of suppliers to provide customer needs and selecting for them the appropriate 

parameters. Such prepared base is the base to the developing the decision model, 

which in a specified range can answer the question of which provider to choose as 

a future partner.

Key words: vendor selection criteria, risk of the processes of supply, supply, deci-

sion models, parametrization

Wst p

W obecnych czasach szczególny nacisk powinno k a  si  na proces oceny i doboru 

dostawców. Rozbudowane a cuchy dostaw nastawione s  na d ugofalow  wspó prac , 

z której korzy ci czerpa  powinien zarówno dostawca, jak i odbiorca produktu czy us u-

gi. W zwi zku z tym w przypadku dokonania b dnej i wy cznie subiektywnej oceny 
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wynikaj cej z przes anek niekoniecznie uzasadnionych biznesowo organizacja mo e 

zosta  nara ona na wysokie i niepotrzebne koszty. W przesz o ci wiele firm stosowa o 

standardowe regu y przy wyborze dostawców, a brak dok adnej oceny prowadzi  do po-

pe niania wielu b dów decyzyjnych. W ostatnim czasie zauwa ono, jak wa ny wp yw 

na dzia alno  ca ego przedsi biorstwa ma wybór odpowiednich dostawców [Chaberek 

2002]. Rozwini cie analizy na szczegó owe kryteria, z przypisanymi warto ciami wa-

gowymi dla firmy pozwala uzyska  jasny obraz kooperacji z poszczególnymi firmami 

[Calvi i in. 2010]. W dzia aniach handlowych najbardziej zagra aj cym zjawiskiem jest 

brak  kompleksowych metod post powania w procesie doboru dostawcy, wynikaj cy 

cz sto z przyzwyczaje  oraz konieczno ci podejmowania szybkich decyzji. Analiza do-

stawców na podstawie danych z przesz o ci obrazuje podstawowe b dy pope niane przy 

pozyskiwaniu produktów oraz wskazuje nowe mo liwo ci zakupowe. Zdarza si , i  do-

stawcy, u których zakupy odbywa y si  sporadycznie, okazuj  si  przoduj cymi po ród 

ca ej grupy, w ramach znacz cych kryteriów oraz oceny dotychczasowej wspó pracy, 

z kolei obecni dostawcy przewodni wypadaj  s abo ze wzgl du na negatywne oceny 

w najwa niejszych obszarach wspó pracy. Zadaniem kompleksowej oceny dostawców 

jest zwrócenie uwagi na tego typu b dy oraz próba wyselekcjonowania dostawców naj-

lepszych wed ug okre lonych kryteriów doboru.

Cel i metodyka bada

Celem opracowania by o okre lenie kluczowych kryteriów wyboru dostawców, bezpo-

rednio przek adaj cych si  na dobr  jako  otrzymywanych surowców i komponentów.

Badania przeprowadzono metod  wywiadu bezpo redniego przy wykorzystaniu 

techniki kwestionariusza wywiadu. Wywiad zosta  przeprowadzony z przedstawicielami 

przedsi biorstwa. Ponadto przeprowadzona zosta a analiza literatury dotycz ca badanej 

problematyki. Otrzymane wyniki poddane zosta y nast pnie analizie na podstawie: meto-

dy matrycowego porównania oczekiwa  z mo liwo ciami, metody wska nikowej i me-

tody obiektowej wyboru i oceny dostawców. 

Zaopatrzenie w teorii przedsi biorstwa

Zaopatrzenie wyst puje praktycznie wsz dzie, od ycia prywatnego po ycie zawo-

dowe, np. zamówienie materia ów biurowych. Zaopatrzenie w przedsi biorstwach jest 

jednak procesem o wiele bardziej z o onym, skomplikowanym, wymagaj cym wiedzy, 

jest te  prowadzone na wi ksz  skal .

Procesy zaopatrzeniowe nabieraj  coraz wi kszego znaczenia, przez co staj  si  ci-

le monitorowanym elementem organizacji. Stanowi  one do  du  cz  ca kowitych 

kosztów przedsi biorstwa, s  elementem „wej cia” towarów, surowców lub pó fabryka-

tów do organizacji, które w dalszych procesach ulegn  przetworzeniu b d  te  odsprze-

da y. W dalszych etapach przek ada si  to na zyski przedsi biorstwa, rentowno  jego 

produktów, wizerunek oraz pozycj  na rynku. 

Zaopatrzenie okre lane jest jako „zespó  dzia a , które s  niezb dne do nabycia ma-

teria ów potrzebnych dla zapewnienia dzia alno ci przedsi biorstwa, przy uwzgl dnieniu 

wszystkich czynników maj cych wp yw na racjonalizacj  procesu zaopatrzenia” [Ben-

dowski i Radziejowska 2005]. Sprawne zarz dzanie zaopatrzeniem wymaga wykorzysty-
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wania zarówno instrumentów marketingowych, jak i logistyki. Obecnie na zaopatrzenie 

spogl da si  nie tylko przez pryzmat zakupów, ale przez zarz dzanie a cuchem dostaw, 

zachodz ce w nim procesy i powi zania z dostawcami.

Wed ug Kowalskiej [2005] poj cia zaopatrzenie interpretowa  mo na na trzy ró ne 

sposoby, jako:

komórk , dzia , jednostk  organizacyjn  przedsi biorstwa;

ca o  systemu obejmuj cego zaopatrzenie w asne, dostawców zewn trznych oraz 

relacje mi dzy nimi;

czynno  zaopatrywania, czyli zbiór dzia a , w wyniku których dobra dostarczane s  

w odpowiednim czasie, we w a ciwej liczbie, kondycji, we w a ciwe miejsce.

W literaturze przedmiotu mo na znale  równie  inne okre lenia terminu zaopatrze-

nie, takie jak na przyk ad zakupy zaopatrzeniowe. Lysons [2004] definiuje ten termin 

jako funkcj  w przedsi biorstwie odpowiadaj c  za pozyskiwanie wyposa enia, materia-

ów, cz ci i us ug poprzez nabywanie, dzier awienie w celu ich odsprzeda y lub prze-

tworzenia w procesie produkcji. Bowersox i inni [2002] cz  ze sob  poj cia zakupów 

i zaopatrzenia, odnosz c je do procesów zakupów surowców i materia ów od organizacji 

zewn trznych w celu wspomagania dzia a  operacyjnych firmy.

Obszar logistyki zaopatrzenia obejmuje tak e takie dzia ania jak ustalenie zapotrze-

bowania odbiorców, zamawianie towaru, odbiór towaru, jego przemieszczanie, sk ado-

wanie, utrzymywanie odpowiednich zapasów, ich ewidencja, ochrona i kontrola. Do za-

da  realizowanych w ramach logistyki zaopatrzenia nale  równie  ocena dostawców, 

negocjacje cen i warunków wspó pracy z dostawcami, analiza rynku dostawców, poszu-

kiwanie nowych dostawców itp.

Metody oceny dostawców

Jednym z najwa niejszych zada  procesu zaopatrzenia jest wybór i ocena dostawców 

– co oznacza sprecyzowanie potrzeb organizacji, a nast pnie okre lenie, w jakim stopniu 

potencjalni dostawcy (sprzedawcy) s  w stanie tym e wymaganiom sprosta  [Murphy 

i Wood 2011]. Typowy sposób post powania w zakresie oceny dostawców polega na 

analizie danych historycznych i wyliczeniu wska ników charakteryzuj cych dostawców. 

Typowe wska niki oceny to:

terminowo  dostaw,

d ugotrwa o  cyklu dostawy,

cena za dostawy,

jako  dostaw,

warunki dostawy (opakowania, obs uga dostaw),

ocena finansowa (poprawno  faktur, terminy p atno ci, brak specjalnych wymaga  

w zakresie finansowania dostaw),

ocena techniczna dostaw (niezawodno  dostarczanych produktów, nowoczesno ),

ocena jako ci dzia ania dostawcy (jako  stosowanych materia ów, posiadane certy-

fikaty i wiadectwa, podejmowanie dzia a  korekcyjnych w przypadku problemów 

z jako ci  dostaw)1.

1 https://wsl-online.pl/udostepnione_pliki/3262/Cwiczenia_6.pdf [dost p: 03.04.2017].

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–
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Charakterystyka badanego przedsi biorstwa

Poddane analizie przedsi biorstwo to piekarnia z wieloletni  tradycj . Jej historia si -

ga 1945 roku, gdy jej ówczesny w a ciciel rozpocz  wypieki chleba i bu ek w odzi. 

Dzi ki unikalnym recepturom oraz mistrzowskiej wiedzy wyroby piekarni bardzo szybko 

zdoby y uznanie ówczesnych klientów.

Piekarnia ma szerok  ofert  asortymentow , w której mo na znale  pieczywo z m ki 

z pe nego przemia u, chleby razowe, pszenno- ytnie, ytnie, grahamy, orkiszowe oraz 

pieczywo ma lane.

Przedsi biorstwo dysponuje w asn  flot  samochodów, dzi ki czemu jest w stanie do-

starczy  i roz adowa  swoje produkty na terenie ca ego kraju. Swoje produkty dostarcza 

m.in. do takich miast jak: Pozna , Warszawa, Kraków, Malbork, Szczecin. Jednak e, ze 

wzgl du na lokalizacj  firmy, najwa niejszym obszarem dzia ania przedsi biorstwa jest 

województwo ódzkie oraz województwa s siednie.

Dostawcami firmy s  przedsi biorstwa produkcyjne, po rednicy, hurtownicy oraz 

ma e firmy dostarczaj ce elementy u ywane sporadycznie lub maj ce wy czno  na 

pewn  grup  asortymentow .

Wybór dostawców

Problem wyboru dostawcy jest zagadnieniem wielokryterialnej oceny problemu de-

cyzyjnego. Ocena dostawcy dokonywana jest z zastosowaniem kryteriów wyboru do-

stawcy, które mog  by  zarówno ilo ciowe (deterministyczne), jak i jako ciowe (rozmy-

te). Maj c dane kryteria, które wyra one s  w ró nych, nieporównywalnych jednostkach, 

zmuszeni jeste my do zunifikowania kryteriów. Tak ujednolicone kryteria poddawane s  

dalszej analizie za pomoc  opracowanych dotychczas metod (np. metody oceny wielo-

kryterialnej AHP) [Saaty 1980].

 W gospodarce rynkowej stosowane s  nast puj ce zasadnicze kryteria wyboru do-

stawcy: cena, jako  towaru, niezawodno  dostawy, potencja  dostawcy, sytuacja finan-

sowa dostawcy, wizerunek dostawcy, lokalizacja [Skowronek i Sarjusz-Wolski 2003]

Z uwagi na istotno  efektywno ci kosztowej organizacji biznesowej cena jest czyn-

nikiem, który zwykle b dzie zajmowa  najwy sz  pozycj  w hierarchii kryteriów, któ-

rymi b dziemy kierowa  si  przy ocenie dostawców. Jednak e nale y pami ta  o tym, 

e cena towaru nie jest jego pe nym kosztem. Koszt towaru mo emy rozpatrywa  jako 

sum  ceny, kosztów zwi zanych z opó nieniami oraz brakami w dostawach, z  jako ci  

surowców, pó wyrobów, a tak e innymi czynnikami wynikaj cymi ze specyfiki danego 

biznesu. Nieterminowo  i niekompletno  (w tym niezgodno  asortymentowa) dostaw 

ma negatywny wp yw na realizacj  planów produkcyjnych i wi e si  z dodatkowymi 

kosztami zapewnienia ci g o ci produkcji lub niedotrzymania warunków dostawy dla 

odbiorców finalnych. Zagadnienie wyboru dostawcy jest cz ci  szerszego problemu 

strategii doboru i zarz dzania relacjami z dostawcami, który rozpatrywany jest z u yciem 

ró nych podej  wyst puj cych w literaturze przedmiotu jako modele: Coxa, Saundersa, 

Kraljica, Olsena i Ellrama [Ciesielski i D ugosz 2010].
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Matryca porówna  oczekiwa  z mo liwo ciami

Jednym z prostszych narz dzi do analizy i oceny dostawców jest metoda porówna  

oczekiwa  stawianych potencjalnym dostawcom z ich mo liwo ciami. 

Polega ona na zestawieniu ze sob  warto ci oczekiwanych dla przyj tych cech, wedle 

których dokonywa  b dziemy oceny, z warto ciami odpowiadaj cymi mo liwo ciom do-

stawcy w celu spe nienia stawianych mu wymaga . 

W pierwszym kroku takiej analizy nale y ustali  kryteria, wedle których dokonywa  

b dziemy oceny. W badanym przypadku w celu uproszczenia i zobrazowania procesu 

zastosowali my cztery kryteria, tj.: cena, jako , terminowo  i ocena techniczna. Na-

le y mie  tutaj na uwadze, e im wi cej ustalimy kryteriów, tym ocena b dzie bardziej 

wyczerpuj ca. 

Nast pnym krokiem jest zbudowanie przedzia ów, wedle których rozpatrywa  b -

dziemy spe nienie przez dostawc  danego kryterium. Umo liwia to obiektywn  ocen  

poziomu, w jakim dostawca jest w stanie zrealizowa  potrzeby swojego klienta.

Po zbudowaniu macierzy wymaga  stawianych potencjalnym dostawcom nale y do-

kona  oceny punktowej spe nienia przez nich kryteriów zbudowanych w kroku pierw-

szym. Nale y mie  tu na uwadze, e aby móc w ten sposób dokona  ocen dostawców, 

nale y przeprowadzi  wcze niej wyczerpuj ce analizy, umo liwiaj ce dok adne okre le-

nie mo liwo ci dostawców. 

Zestawiaj c ze sob  macierze oczekiwa  (odbiorcy) z macierz  oceny dostawców 

dla przyj tych kryteriów z osobna, otrzymujemy nast puj ce wyniki:

mo liwo ci dostawcy przewy szaj  oczekiwania odbiorcy,

mo liwo ci dostawcy spe niaj  oczekiwania odbiorcy,

mo liwo ci dostawcy nie spe niaj  oczekiwa  odbiorcy.

Na rysunku 1 przedstawione zosta y wyniki przeprowadzonej analizy w badanym 

przypadku.

Rysunek 1. Schemat metody

Figure 1. Scheme of the mehtod

ród o: opracowanie w asne na podstawie Nogalski i Niewiadomski [2013].

–

–

–
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Punktacje dostawców (A : B) uplasowa y si  w badanych katogoriach nast puj co: 

cena – 4 : 3, jako  –  4 : 5, terminowo  – 4 : 2, ocena techniczna – 3 : 4. Jak wida  

w badanym przypadku, dostawca A otrzyma  wy szy wynik ko cowy ani eli dostawca 

B, zatem zosta by on prawdopodobnie wybrany na przysz ego partnera biznesowego.

Przedstawiona metoda jest metod  prost  w swoim wykonaniu, a przez to mog c  bu-

dzi  w tpliwo ci co do jako ci przeprowadzonej analizy. Nie uwzgl dnia ona wa no ci 

kryteriów, wedle których poddajemy dostawców ocenie, co mo e powodowa , e ocena 

taka nie b dzie wystarczaj c  informacj  dla decydentów. Jednak e dzi ki swojej prosto-

cie jest ona niew tpliwie metod , któr  mo na stosowa  do wst pnej oceny dostawców.  

W dalszej cz ci artyku u przedstawione zostan  bardziej wyczerpuj ce metody oceny 

dostawców.

Metoda wska nikowa

Metoda wska nikowa bazuje na wska nikach odzwierciedlaj cych jako  us ug do-

stawczych, np.:

liczba zrealizowanych dostaw do liczby z o onych zamówie ,

liczba niezrealizowanych dostaw do ogólnej liczby zamówie ,

liczba spó nionych dostaw do ogólnej liczby dostaw,

liczba dostaw reklamowanych do ogólnej liczby dostaw,

cz stotliwo  wyst powania nietrafnych dostaw.

Wska niki maj  szczególne znaczenie w sytuacji, kiedy odbiorca wymaga dok adno-

ci dostaw oraz ich krótkich serii.

Liczba zrealizowanych ycze  specjalnych
Elastyczno  dostawy = 100%

Ca kowita liczba ycze  specjalnych

Dostawca A:

9Elastyczno  dostawy = 100% 42,85%
21

Dostawca B:

17Elastyczno  dostawy = 100% 29,82%
57

Liczba zrealizowanych ycze  specjalnych
Niezawodno  dostawy = 100%

Ca kowita liczba ycze  specjalnych

Dostawca A:

270Niezawodno  dostawy = 100% 97,47%
277

Dostawca B:

237Niezawodno  dostawy = 100% 75,96%
312

–

–

–

–

–
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Liczba reklamowanych dostaw
Udzia reklamowanych dostaw = 100%

Ca kowita liczba dostaw 

Dostawca A:

18Udzia reklamowanych dostaw = 100% 6,49%
277

Dostawca B:

31Udzia reklamowanych dostaw = 100% 9,93%
312

Liczba przesy ek uszkodzonych 
Udzia  przesy ek uszkodzonych = 100%

Ca kowita liczba przesy ek

Dostawca A:

157Udzia  przesy ek uszkodzonych = 0,75%
20776

Dostawca B:

436Udzia  przesy ek uszkodzonych = 1,74%
24960

Z obliczonych wska ników jednoznacznie wynika, e najlepszym dostawcom dla 

przedsi biorstwa jest dostawca A i to w a nie on powinien by  g ównym dostawc  m ki. 

Dostawca B powinien zosta  dostawc  zapasowym, u którego przedsi biorstwo co jaki  

czas b dzie zamawia  m k , tak aby utrzyma  pozytywne relacje na wypadek, gdyby 

dostawca A nie móg by sprosta  zamówieniu.

Metoda punktowa

Metoda punktowa nale y do grupy wzgl dnie prostych sposobów oceny dostawców. 

Sk ada si  ona z nast puj cych etapów:

Ustalenie kryteriów wyboru oraz parametrów, wed ug których b dziemy dokonywa  

oceny – niech b d  to np.:

cena dostawy;

jako  dostawy;

terminowo  dostaw;

ocena techniczna dostaw.

Wprowadzenie wag dla kryteriów i parametrów (opcjonalne). W badanym przypadku 

najwa niejsz  cech  dostawy b dzie jej cena, druga w poziomie istotno ci b dzie jej ter-

minowo , kolejna – jako  dostawy, ostatni  cech  natomiast b dzie techniczna ocena 

dostaw. Suma wszystkich wag powinna wynosi  1 (lub 100%). Dok adne wagi poszcze-

gólnych cech zostan  podane w dalszej cz ci.

–

–

–

–
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Ustalenie zasad punktacji dla poszczególnych kryteriów oraz ich parametrów. Mo e-

my ustali  dowoln  skal  punktacji, np. 1–100, przy czym 1 oznacza  b dzie najni sz , 

a 100 – najwy sz  ocen .

Podsumowanie punktów uzyskanych przez poszczególnych dostawców. Podsumo-

wanie odbywa si  poprzez wymno enie punktów, uzyskanych przez danego dostawc , w 

poszczególnych kryteriach, a nast pnie obliczenie sumy otrzymanych wyników2.

DW P k

gdzie: 

WD  – wynik ogólny dostawcy, 

P  – liczba przyznanych punktów, 

k  – waga dla danego kryterium.

Dokonanie wyboru w a ciwego dostawcy. Po podsumowaniu mo emy wybra  do-

stawc , którego wynik okaza  si  najwy szy. 

Najlepsz  i najcz ciej stosowan  form  metody punktowej jest forma tabelaryczna. 

Zastosowano j  tak e w niniejszym opracowaniu (tab. 1). 

Tabela 1. Wybór dostawcy metod  punktow

Table 1. Choice of supplier using point method

Kryterium Waga kryterium
Ocena punktowa Wa ona ocena ogólna

dostawca A dostawca B dostawca A dostawca B

Cena dostaw 0,35 75 50 26,25 17,5

Jako  dostaw 0,25 30 45 7,5 11,25

Terminowo  dostaw 0,30 60 40 18 12

Ocena techniczna dostaw 0,10 35 55 3,5 5,5

SUMA 1 – – 55,25 46,25

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyk adu z Wy szej Szko y Logistyki [dost p: 03.04.2017].

Jak mo na zauwa y , bardziej trafnym wyborem wed ug metody punktowej okaza  

si  dostawca A, który uzyska  wi ksz  liczb  punktów ogó em w porównaniu z dostawc  

B, tj. 55,25 pkt. 

Metoda graficzna

Jednym z narz dzi lepiej obrazuj cych kompetencje dostawcy mo e okaza  si  meto-

da graficzna. Jest to metoda, w której wyniki punktowe danego dostawcy przedstawione 

s  na wykresie radarowym, co pozwala na ich wizualny przegl d i dok adne porównanie 

wzgl dem innych dostawców. Na diagram nanoszone s  punkty poszczególnych kryte-

riów z wyró nieniem na parametry. Odnosz c si  do poziomu jako ci wiadczonej us ugi, 

mo na przyj  nast puj c  punktacj :

5 – najwy sza jako ,

4 – gdy jako  nieznacznie przewy sza wymagania minimalne,

3 – gdy jako  odpowiada wymaganiom minimalnym,

2 – gdy jako  znajduje si  poni ej jako ci minimalnej,

2 http://wsl-online.pl/udostepnione_pliki/3262/Cwiczenia_6.pdf [dost p: 03.04.2017].
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1 – gdy jako  nie odpowiada wymaganiom minimalnym3.

Pierwszym krokiem w dokonywaniu oceny jest stworzenie tabeli z kryteriami oraz 

parametrami (tab. 2).

Tabela 2. Pomocnicza tabela wykorzystywana w metodzie graficznej

Table 2. Ancillary table which is using in graphic method

Kryterium Parametr Dostawca A Dostawca B

Cena dostaw

poziom ceny w stosunku do konkurencji 4 3

elastyczno 3 3

warunki p atno ci (przelew, kredytowanie) 4 4

Jako  dostaw

ogólny poziom jako ci 3 4

zabezpieczenie towaru 3 3

czysto 4 3

Terminowo  dostaw

czas trwania dostawy 5 4

godziny realizacji dostawy 4 3

punktualno  realizowanych dostaw 4 3

Ocena techniczna 

dostaw

stan techniczny rodków transportu 4 3

nowoczesno  w wykonywaniu dostaw 3 4

stosowane opakowania 3 4

Ogó em 44 41

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyk adu z Politechniki Wroc awskiej www.ioz.pwr.wroc.pl/ [dost p: 

03.04.2017].

3 http://wsl-online.pl/udostepnione_pliki/3262/Cwiczenia_6.pdf [dost p: 03.04.2017].
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Rysunek 2. Wykres radarowy dla parametrów cenowych – dostawca A

Figure 2. Radar chart for price parameters – supplier A

ród o: opracowanie w asne.
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Dane z tabeli 2 przenoszone s  na wykres radarowy. rodkowy punkt wykresu okre-

la ocen  równ  0 pkt. Im wy sza zatem jest dana ocena, tym dalej punkt znajduje si  

od rodka wykresu. W przypadku czterech kryteriów ka demu z nich odpowiada jedna 

wiartka diagramu. Przyk adowe punktacje dla kryterium ceny w przypadku dostawcy A 

naniesiono na wykres (rys. 2). Dla poziomu ceny, elastyczno ci oraz warunków p atno ci 

osi gni te wyniki to odpowiednio: 4, 3 i 4 pkt.
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Rysunek 3. Wykres radarowy dla dostawców A i B

Figure 3. Radar chart for suppliers A and B

ród o: opracowanie w asne

Analizuj c diagram na rysunku 3, mo na stwierdzi , e dostawca A jest bardziej kon-

kurencyjny ni  dostawca B, poniewa  wielok t wykre lony na podstawie jego punkto-

wych ocen zajmuje wi ksz  powierzchni . W przypadku, gdy pewne kryteria s  dla nas 

bardziej istotne, a niektóre mniej, podczas analizowania wykresu mo na skupi  si  na 

poszczególnych wiartkach. Na przyk ad, w naszym przypadku, Dostawca B osi gn  

lepszy wynik, bior c pod uwag  ocen  techniczn  dostaw, jednak e dla analizowanego 

przedsi biorstwa jest to najmniej istotne kryterium.
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Podsumowanie i wnioski

W obecnych czasach odpowiedni wybór dostawcy jest kluczowym elementem dzia-

alno ci ka dego przedsi biorstwa, przek adaj cym si  bezpo rednio na wyniki finanso-

we organizacji. W g ównej mierze to w a nie od niego zale y poziom rentowno ci danej 

organizacji. Aby wybór ten by  w a ciwy, nale y dokona  odpowiedniej oceny poszcze-

gólnych mo liwo ci.

Jednym z cz stszych b dów pope nianych przez organizacje biznesowe jest dokony-

wanie wyboru dostawcy poprzez kierowanie si  przypuszczeniami, niewystarczaj cymi 

analizami czy te  subiektywnymi opiniami. Podczas oceny dostawców natomiast powin-

ni my skupia  si  na minimalizowaniu subiektywizmu, stosuj c ró nego rodzaju pomoc-

ne narz dzia. Kilka z nich zosta o omówionych w powy szym opracowaniu. Pozwalaj  

one w prosty sposób dokona  w a ciwego wyboru. Oczywi cie, one tak e zawieraj  pe-

wien subiektywizm, jednak e jego poziom jest zdecydowanie ni szy ni  w przypadku 

dokonywania oceny na zasadzie przypuszcze .

W szczególno ci w du ych organizacjach, niezale nie od tego, jak  metod  b dziemy 

kierowa  si  w procesie doboru dostawcy, du y wp yw na trafno  decyzji b dzie mie  

powo anie do tego celu zespo u sk adaj cego si  z przedstawicieli ró nych komórek or-

ganizacyjnych w przedsi biorstwie. Nale y pami ta  bowiem i mie  na uwadze, e ka da 

z takich jednostek ma inne interesy i cele operacyjne, tudzie  taktyczne. W zwi zku z tym 

dokonywanie takiej oceny w obecno ci przedstawicieli tylko i wy cznie jednej z takich 

komórek mo e by  w du ym stopniu obarczone subiektywizmem. Stworzenie takiego 

zespo u na pewno w znacznej mierze pozwoli na zmniejszenie subiektywno ci podejmo-

wanej decyzji.

Wska nikowa metoda oceny jest jedn  z bardziej obiektywnych, gdy  bazuje ona na 

historycznych danych. W przypadku omawianego przedsi biorstwa wed ug powy szej 

metody bardziej op acalny okaza  si  dostawca A we wszystkich badanych parametrach.

Metoda punktowa, podobnie jak metoda graficzna, nale y do bardziej subiektyw-

nych narz dzi ni  metoda wska nikowa, poniewa  oceny poszczególnych parametrów 

w najwi kszej mierze zale  od osoby oceniaj cej. Efekt ten mo e by  minimalizowany 

w a nie dzi ki zastosowaniu burzy mózgów w zespole. W badanym przedsi biorstwie, w 

przypadku obu metod, tak e bardziej konkurencyjny okaza  si  dostawca A.
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Organizacja a cucha dostaw LNG jako przyk ad logistyki 

no ników energii

Organization of the LNG supply chain as an example 

of energy logistics

Synopsis. Artyku  dotyczy a cucha dostaw skroplonego gazu ziemnego oraz po-

szczególnych jego ogniw. W pierwszej cz ci opracowania przedstawiono dane 

dotycz ce terminali skraplaj cych oraz  terminali regazyfikacyjnych, funkcjonu-

j cych na rynku skroplonego gazu ziemnego na wiecie. W dalszej cz ci pracy 

zaprezentowano stan floty przeznaczonej do transportu morskiego LNG oraz szlaki 

transportowe wykorzystywane na rynku LNG. Stwierdzono m.in. wzrost liczby 

terminali, zarówno skraplaj cych, jak i regazyfikacyjnych, a tak e zwi kszanie si  

pojemno ci statków wykorzystywanych w transporcie.

S owa kluczowe: skroplony gaz ziemny, terminal skraplaj cy, terminal regazyfika-

cyjny, metanowiec, energia, logistyka no ników energii

Abstract.  The paper refers to supply chain of liquefied natural gas. The first part of 

the study concerns to quantity status of liquefaction plants and regasification termi-

nals operating on the market of liquefied gas in the world. Second part of the paper 

focuses on the quantity status of LNG carriers and LNG transport routes. Results of 

surveys shows increase in the number of regasification terminals and liquefaction 

plants and increasing the capacity of ships used in transport.

Key words: liquefied natural gas, liquefaction plant, regasification terminal, LNG 

carrier, energy, energy logistics

Wst p 

Transport gazu ziemnego z miejsca wydobycia do miejsca wykorzystania odbywa si  

trzema ró nymi sposobami: sieciami gazowymi (ruroci g podmorski, ruroci g l dowy), 

transportem l dowym LNG oraz transportem morskim LNG z wykorzystaniem meta-

nowców. Analizy wykonane przez Gas de France oraz Statoil dotycz ce przesy u gazu 

ziemnego wy ej wymienionymi sposobami wykaza y, e transport standardowymi ruro-
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ci gami spr onego gazu ziemnego jest op acalny tylko na odleg o ci nieprzekraczaj ce 

2500 km. Powy ej tej odleg o ci korzystniejsze jest korzystanie z tankowców LNG prze-

wo cych skroplony gaz ziemny [Drewek 2011].

Rosn cy  popyt na skroplony gaz ziemny wymaga zapewnienia jak najwi kszej jego 

dost pno ci w ilo ciach, które zaspokoj  zapotrzebowanie na ten surowiec w okre lonym 

miejscu i czasie. Kraje importuj ce LNG zobowi zane s  wi c do posiadania odpowied-

niej infrastruktury, takiej jak terminale regazyfikacyjne. Z kolei kraje eksportuj ce gaz 

ziemny w postaci skroplonej musz  mie  nale yte zaplecze techniczne w postaci ter-

minali skraplaj cych oraz floty statków przystosowanych do transportu gazu ziemnego, 

zwanych metanowcami.

Pocz tki morskiego przewozu LNG si gaj  1959 roku, kiedy to metanowiec Methane 

Pioneer wyp yn  z Zatoki Meksyka skiej w celu dostarczenia ok. 5000 m3 skroplonego 

gazu ziemnego do jednego z portów w Wielkiej Brytanii. By  to pierwszy mi dzynaro-

dowy przewóz LNG drog  morsk . Realizacja tego przedsi wzi cia w znacznym stopniu 

przyczyni a si  do rozwoju tego sposobu transportowania gazu.

System morskich dostaw LNG sk ada si  z trzech etapów: czynno ci wykonywa-

nych przez eksportera gazu, transportu morskiego z wykorzystaniem metanowców oraz 

czynno ci wykonywanych przez importera gazu. Po wydobyciu gazu ze z ó  zlokalizo-

wanych na szelfie b d  ze z ó  l dowych eksporter dostarcza surowiec z wykorzysta-

niem ruroci gów do zlokalizowanych na wybrze u terminali. W tych miejscach gaz jest 

oczyszczany i osuszany, a nast pnie skraplany oraz za adowywany na metanowiec. Dru-

gi etap dostawy LNG to transport morski z wykorzystaniem specjalnie skonstruowanych 

do tego celu statków. Po zako czeniu tego etapu, czyli po wp yni ciu metanowca do 

portu w kraju importera, gaz jest roz adowywany, a dalej magazynowany w zbiornikach 

LNG. Pó niej trafia do instalacji regazyfikacyjnych, a nast pnie do sieci rozprowadza-

nia gazu. Inn  opcj  jest transport LNG cysternami samochodowymi lub kolejowymi 

do satelitarnych magazynów LNG i regazyfikacja gazu dopiero w tych punktach [Fico  

i Soko owski 2012].

Cel i metodyka bada  

Celem g ównym artyku u by a charakterystyka a cucha dostaw skroplonego gazu 

ziemnego jako jednego z elementów wiatowej logistyki no ników energii. W pracy wy-

korzystano materia y o charakterze wtórnym – literatur  przedmiotu oraz dane GIIGNL 

(Groupe International des Importateurs de Gaz Naturel Liquéfié – Mi dzynarodowa Gru-

pa Importerów Skroplonego Gazu Ziemnego). Dane wykorzystane w badaniach dotyczy-

y lat 2004–2016.

Celem szczegó owym by o przedstawienie zmian stanu ilo ciowego terminali regazy-

fikacyjnych oraz terminali skraplaj cych na wiecie, a tak e statków przeznaczonych do 

transportu LNG drog  morsk .

W pracy zastosowano metod  studiów literatury – polskiej i zagranicznej literatury 

bran owej oraz czasopism. Ponadto wykorzystano analiz  opisow  oraz analiz  porów-

nawcz  jako metody przetwarzania danych. Do prezentacji wyników bada  przyj to me-

tody opisow , tabelaryczn  i graficzn .
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Wyniki bada

W 2004 roku na wiecie dzia a o 15 terminali skraplaj cych w 12 krajach. Najwi cej, 

po 2 terminale, zlokalizowanych by o na terenie Algierii, Kataru oraz Indonezji. Mo li-

wo ci skraplaj ce wszystkich tych terminali wynosi y 144,8 mln ton rocznie. Najwi cej 

instalacji zlokalizowanych by o w terminalach w Algierii oraz Indonezji. By o to odpo-

wiednio 18 i 12 tego typu urz dze . Te dwa kraje oraz Katar i Malezja mia y tak e naj-

wi ksze mo liwo ci skraplania gazu. Dwa terminale w Algierii pozwala y na wytworze-

nie 19,7 mln ton LNG rocznie, dwa w Katarze – 20,1 mln ton, dwa w Indonezji – 29 mln 

ton, z kolei jeden w Malezji – 22,2 mln ton. Oprócz instalacji do skraplania w terminalach 

skraplaj cych znajduj  si  zbiorniki, które pozwalaj  magazynowa  gaz przed oraz po 

transformacji z jednego stanu w drugi. Podobnie jak w przypadku mo liwo ci regazyfi-

kacyjnych, równie  pod wzgl dem potencja u magazynowania gazu liderem by a Indone-

zja, maj ca 11 zbiorników o cznej pojemno ci 1 267,5 tys. m3, 15 zbiorników w Algierii 

pozwala o na sk adowanie 979 tys. m3 surowca. Ca kowita pojemno  wszystkich 61 

zbiorników, które dzia a y w 2004 roku, wynios a 5 049,3 tys. m3 (tab. 1).

Liczba terminali skraplaj cych w 2016 roku w porównaniu z 2004 rokiem si  podwo-

i a. Do grona krajów maj cych terminal skraplaj cy do czy y: Angola, Egipt, Gwinea 

Równikowa, Jemen, Norwegia, Papua-Nowa Gwinea, Peru oraz Rosja. W tym samym 

czasie tylko jeden z krajów – Libia – zaprzesta  korzystania z terminala. Najwi kszy 

wzrost w liczbie terminali w 2016 roku w porównaniu z 2004 rokiem zanotowano w Au-

stralii – powsta o tam 6 nowych tego typu portów. Liczba tych instalacji zmniejszy a si  

jedynie w Katarze, jednak jest to zwi zane z rozbudow  mocy skraplaj cych i po cze-

niem dwóch istniej cych wcze niej terminali w jeden (tab. 1).

Pocz wszy od 2004 roku w terminalach na wiecie powsta o 27 nowych instalacji do 

skraplania gazu, które pozwoli y zwi kszy  moce skraplaj ce o blisko 200 mln ton rocz-

nie. Wszystkie kraje w 2016 roku, oprócz Indonezji (spadek z 29 do 21,1 mln ton rocz-

nie), mia y wi ksze mo liwo ci ni  mia o to miejsce w 2004 roku. Najwi kszy, ponad-

pi ciokrotny przyrost dotyczy  terminali po o onych w Australii – z 11,7 mln ton rocznie 

w 2004 do 61,1 mln ton w 2016 roku. Równie du ym przyrost mia  miejsce w Katarze 

– z 20,1 do 77 mln ton rocznie, co dawa o niemal czterokrotny przyrost.

W badanym okresie (13 lat) ponaddwukrotnie zwi kszy y si  mo liwo ci magazyno-

wania gazu ziemnego w terminalach skraplaj cych na wiecie. Mo liwo ci te w 2016 ro-

ku wynosi y 11 713,8 tys. m3. Na pojemno  t  sk ada o si  98 zbiorników (o 37 wi cej 

ni  w 2004 roku). Podobnie jak w przypadku mo liwo ci skraplaj cych, równie  w tym 

przypadku liderami by y Australia (1808 tys. m3 w 2016 roku, niemal 7 razy wi cej ni  

w 2004 roku) oraz Katar (2340 tys. m3 w 2016 roku, blisko 4 razy wi cej ni  w 2004 ro-

ku). Kraje te mia y równie  najwi ksz  liczb  zbiorników – odpowiednio 15 oraz 18. 

Najwi kszy, ponado miokrotny przyrost pojemno ci zbiorników dotyczy  Stanów Zjed-

noczonych – ze 108 do 908 tys. m3. Dwa kraje – Algieria oraz Indonezja – zmniejszy y 

liczb  zbiorników (odpowiednio o 6 i 2 zbiorniki), jednak tylko w przypadku drugiego 

z tych krajów zmniejszy a si  tak e ca kowita pojemno  zbiorników, jak  dysponowa  

terminal skraplaj cy (tab. 1).
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Tabela 1. Terminale skraplaj ce w 2004 i 2016 roku na wiecie

Table 1. Liquefaction plants in the world in 2004 and 2016

Kraj

Liczba 

terminali 

skraplaj cych

Skraplanie Magazynowanie

liczba 

instalacji 

do skraplania 

gazu

mo liwo ci 

skraplaj ce

(w mln ton

rocznie)

liczba

zbiorników

ca kowita

pojemno  

(w tys. m3)

Lata

2004 2016 2004 2016 2004 2016 2004 2016 2004 2016

Algieria 2 2 18 14 19,7 25,3 15 9 979 1 070

Australia 1 7 4 15 11,7 61,1 4 15 260 1 808

Brunei 1 1 5 5 7,2 7,2 3 3 180 195

Indonezja 2 3 12 7 29 21,1 11 9 1 267,5 1 140

Katar 2 1 6 14 20,1 77 6 18 620 2 340

Libia 1 0 3 – 0,6 – 2 – 96 –

Malezja 1 1 8 9 22,2 29,3 6 6 445 390

Nigeria 1 1 3 6 10,1 21,9 3 4 253,8 336,8

Oman 1 1 2 3 7 10,8 2 2 240 240

Trynidad 

i Tobago
1 1 3 4 10,2 15,3 3 4 360 524

USA 1 2 2 3 1,4 10,5 3 8 108 908

ZEA 1 1 3 3 5,6 5,8 3 3 240 240

Angola 0 1 – 1 – 5,2 – 1 – 360

Egipt 0 2 – 3 – 12,2 – 4 – 580

Gwinea 

Równikowa
0 1 – 1 – 3,7 – 2 – 272

Jemen 0 1 – 2 – 7,2 – 2 – 280

Norwegia 0 1 – 1 – 4,2 – 2 – 250

Papua-Nowa 

Gwinea
0 1 – 2 – 6,9 – 2 – 320

Peru 0 1 – 1 – 4,5 – 2 – 260

Rosja 0 1 – 2 – 10,8 – 2 – 200

RAZEM 15 30 69 96 144,8 340 61 98 5 049,3 11 713,8

ród o: opracowanie w asne na podstawie GIIGNL [2004, 2017].

Na wiecie w 2004 roku by o 47 terminali regazyfikacyjnych w 14 krajach. Ca kowite 

mo liwo ci regazyfikacyjne tych terminali wynosi y 436,11 mld m3 rocznie – 248 zbior-

ników znajduj cych si  w tego rodzaju portach pozwala o na magazynowanie 22,67 mln 

m3 LNG. Najwi cej gazoportów maj cych mo liwo  regazyfikacji LNG znajdowa o si  

w Japonii. W 25 terminalach w tym kraju znajdowa o si  166 zbiorników przeznaczonych 

do magazynowania gazu, których ca kowita pojemno  wynios a 13 923 tys. m3. W ja-

po skich terminalach istnia a mo liwo  zmiany gazu z postaci skroplonej na gazow  na 

poziomie blisko 228 mld m3 rocznie. Japonia w 2004 roku liderowa a w sferze terminali 

regazyfikacyjnych w ka dej kategorii, z ogromn  przewag  nad pozosta ymi krajami. Na 

jej terenie znajdowa o si  53% wszystkich terminali oraz 67% wszystkich zbiorników. 

Dysponowa a ona 61,5% ca kowitej pojemno ci zbiorników oraz 52% wiatowych mo -
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liwo ci regazyfikacyjnych.  Obok Japonii, najwi kszymi mo liwo ciami regazyfikacyj-

nymi dysponowa y Korea Po udniowa (75,1 mld m3 rocznie), Hiszpania (29,64 mld m3 

rocznie) oraz Stany Zjednoczone (29,5 mld m3 rocznie) (tab. 2).

W 2016 roku w  porównaniu do 2004 roku na wiecie  by o prawie trzy razy wi -

cej terminali regazyfikacyjnych. Ich liczebno  wynios a 132, z czego 24 terminale by y 

terminalami typu FSRU1. Liczba krajów maj cych terminal regazyfikacyjny wzros a 

z 14 do 39. Liczba zbiorników przeznaczonych do magazynowania LNG podwoi a si  

i w 2016 roku wynosi a 509 obiektów. Powsta e w ci gu 12 lat obiekty pozwoli y na 

zwi kszenie ca kowitej pojemno ci zbiorników na wiecie o ponad 38 000 tys. m3. Mo -

liwo ci regazyfikacyjne krajów wiata wzros y w porównaniu z 2004 rokiem o 157% 

i wynios y w 2016 roku 1120,2 mld m3 gazu rocznie. Podobnie jak w 2004 roku liderem 

pod wzgl dem liczby terminali (34), zbiorników znajduj cych si  w terminalach (189), 

pojemno ci tych zbiorników (18 581,2 tys. m3) oraz mo liwo ci regazyfikacyjnych 

(275 mld m3 rocznie) by a Japonia. Kraj ten w 2016 roku nie by  ju  jednak hegemonem 

na rynku regazyfikacji gazu. Du e mo liwo ci regazyfikacyjne mia y tak e Stany Zjed-

noczone (178,6 mld m3 rocznie – ponad sze ciokrotny wzrost w porównaniu z 2004 ro-

kiem) oraz Korea Po udniowa (163,8 mld m3). Spo ród krajów, które nie funkcjonowa y 

na rynku regazyfikacji gazu w 2004 roku, najwi kszymi mo liwo ciami dysponuj  Chiny 

(67,1 mld m3) oraz Wielka Brytania 52,3 mld m3 (tab. 2). Pocz wszy od 2016 roku na 

rynku tym dzia a równie  Polska, maj ca w winouj ciu terminal LNG im. Prezyden-

ta Lecha Kaczy skiego. Cz ci  tego gazoportu s  dwa zbiorniki o cznej pojemno ci 

320 tys. m3. Terminal pozwala na regazyfikacj  5 mld m3 gazu rocznie (ok. 20–25% 

rocznego zapotrzebowania na ten surowiec). Planowana jest rozbudowa terminala o ko-

lejny zbiornik o pojemno ci 160 tys. m3, dzi ki czemu mo liwa b dzie regazyfikacja 

7,5 mld m3 gazu rocznie [EY 2013].

Transport LNG jest kluczowym elementem w ca ym a cuchu dostaw skroplonego 

gazu ziemnego. Metanowce, wykorzystywane jako rodki transportu, to statki zaawan-

sowane pod wzgl dem konstrukcyjnym oraz technologicznym. Specjalna konstrukcja 

tych rodków transportu oraz technologie wykorzystywane na ich pok adzie w znacznym 

stopniu wp ywaj  na ich mo liwo ci eksploatacyjne. redni czas eksploatacji metanowca 

to 40–50 lat. Okres eksploatacji metanowców jest rednio dwukrotnie d u szy ni  wyko-

rzystywanych do transportu ropy naftowej tankowców. Wcze niej wymienione czynniki 

wp ywaj  równie  na ich cen , której wysoko  to nawet trzykrotno  ceny tankowca 

[Filin i Zakrzewski 2006].

Na koniec 2016 roku flota metanowców liczy a 478 statków, wliczaj c w to 24 statki 

typu FSRU oraz 30 statków o pojemno ci mniejszej ni  50 000 m3. Ich ca kowita pojem-

no  wynosi a 64 700 000 m3, z czego wynika, e rednia pojemno  jednego metanowca 

to ok. 135 000 m3. W 2016 roku dwa metanowce zosta y zniszczone, a kolejne cztery wy-

cofano z u ytku. W tym samym roku do u ytku oddano a  31 nowych jednostek, których 

rednia pojemno  wynios a ponad 171 000 m3 [Gromada 2017].

1 FSRU – (Floating LNG Storage and Regasification Vessel – p ywaj cy magazyn LNG wyposa ony w instala-

cj  do regazyfikacji) – terminale w wielu aspektach podobne do stacjonarnych terminali. Budow  przypominaj  

statki do transportu gazu ziemnego, jednak na swoim pok adzie posiadaj  urz dzenia umo liwiaj ce regazyfi-

kacj  gazu ziemnego i jego dostaw  dzi ki wykorzystaniu umiejscowionych w pobli u brzegu obiektów przyj-

muj cych.
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Tabela 2. Terminale regazyfikuj ce w 2004 roku i w 2016 roku na wiecie

Table 2. Regasification terminals in the world in 2004 and 2016

Kraj
Liczba terminali

Liczba 

zbiorników

Ca kowita pojemno  

zbiorników (w tys. m3)

Mo liwo ci regazyfika-

cyjne (w mld m3/rok)

2004 2016 2004 2016 2004 2016 2004 2016

Belgia 1 1 3 4 261 380 5,26 9

Dominikana 1 1 1 1 160 160 2,32 2,3

Francja 2 4 6 12 510 1 340 15,5 34,3

Grecja 1 1 2 2 130 130 2,33 5

Hiszpania 4 7 11 27 1010 3 616,5 29,64 69

Indie 1 4 2 12 320 1 940 7 34,2

Japonia 25 34 166 189 13 923 18 581,2 227,99 275

Korea 

Po udniowa
3 6 33 77 4180 11 590 75,1 163,8

Portoryko 1 1 1 1 160 160 3,75 2,1

Portugalia 1 1 2 3 240 390 5,2 7,6

Tajwan 1 2 3 9 300 1170 23 13,7

Turcja 1 3 (1 FSRU) 3 9 255 680,13 6,2 17,2

USA 4 11 (1 FSRU) 13 35 1 115,8 4661 29,5 178,6

W ochy 1 3 (1 FSRU) 2 7 100 437,5 3,32 15,1

Argentyna – 2 (2 FSRU) – – – 302 – 12,2

Brazylia – 3 (3 FSRU) – – – 439,4 – 15,8

Chile – 2 (1 FSRU) – 4 – 509 – 7,5

Chiny – 14 (1 FSRU) – 47 – 6 400,13 – 67,1

Egipt – 2 (2 FSRU) – 4 – 340 – 13

Finlandia – 1 – 1 – 30 – 0,1

Holandia – 1 – 3 – 540 – 12

Indonezja – 4 (3 FSRU) – 12 – 515,016 – 9

Izrael – 1 (1 FSRU) – – – 138 – 4,8

Jamajka – 1 (1 FSRU) – – – 140,6 – 0,5

Jordania – 1 (1 FSRU) – – – 160 – 5,2

Kanada – 1 – 3 – 480 – 10

Kolumbia – 1 (1 FSRU) – 4 – 170 – 4

Kuwejt – 1 (1 FSRU) – – – 170 – 7,9

Litwa – 1 (1 FSRU) – 4 – 170 – 4

Malezja – 1 – – – 260 – 5,2

Meksyk – 3 – 6 – 920 – 23,3

Norwegia – 1 – 9 – 6,4 – 0,1

Pakistan – 1 (1 FSRU) – – – 150,9 – 5,2

Polska – 1 – 2 – 320 – 5

Singapur – 1 – 3 – 540 – 7,8

Szwecja – 2 – 2 – 50 – 0,6

Tajlandia – 1 – 2 – 320 – 7,3

Wielka 

Brytania
– 4 – 15 – 2 233 – 52,3

ZEA – 2 (2 FSRU) – - – 288,9 – 13,4

RAZEM 47 132 (24 FSRU) 248 509 22665 60 829,676 436,11 1 120,2

ród o: opracowanie w asne na podstawie [GIIGNL 2004, 2017].
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Ze wzgl du na system i budow  zbiornika wyró nia si  trzy rodzaje gazowców [Tu-

siani i Shearer 2007]:

zbiorniki kuliste (KM), które nie s  cz ci  kad uba statku, przez co s  one mocowane 

do kad uba statku za pomoc  specjalnych elementów. Wykonywane s  przez norwe-

sk  firm  Kvaerner-Moss,

zbiorniki membranowe (TZM, GT), wbudowane w kad ub statku. Wykonywane we-

d ug francuskiej technologii GazTransport i Technigaz,

zbiorniki systemu IHI oraz CS1 – technologie japo skie.

Najcz ciej stosowanym typem zbiorników by y zbiorniki membranowe, ze wzgl du 

na wi ksz  pojemno  od pozosta ych typów zbiorników. Tylko w 2015 roku wybudowa-

no 25 statków ze zbiornikami TZM lub GT, co stanowi ponad 80% ca ej floty oddanej do 

u ytku w tym roku (rys. 1).

115

337

26

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Moss Rosenberg

Membrana

Inne

Rysunek 1. Podzia  wiatowej floty metanowców w zale no ci od zastosowanych typów zbiorników 

(stan na 31.12.2016)

Figure 1. Breakdown of the global LNG carrier fleet depending on the type of tanks used (as of 

31.12.2016)

ród o: opracowanie w asne na podstawie GIIGNL [2017].

Mo liwo ci transportowe metanowców z roku na rok si  zwi kszaj . Jeszcze w la-

tach 60. XX wieku rednia zdolno  przewozowa wynosi a 27 500 m3, z kolei obec-

nie jest to prawie 145 000 m3. Spowodowane jest to tym, e do u ytku trafiaj  co-

raz to wi ksze jednostki, w ród nich takie, których pojemno  to nawet 265 000 m3. 

W 2016 roku tylko dwa spo ród 31 wybudowanych zbiornikowców mia o pojemno  

mniejsz  ni  150 000 m3. Konieczno  wykonywania przewozów LNG na coraz dal-

sze odleg o ci oraz zapewnienie efektywno ci kosztowej tych przewozów w znacznym 

stopniu wp ywa na zwi kszenie pojemno ci jednostek wykorzystywanych do transpor-

tu morskiego LNG (rys. 2).

Niemal 60% ca ej floty metanowców na wiecie to jednostki nie starsze ni  10 lat. 

Wynika to ze wzrostu zapotrzebowania na dostawy do wielu miejsc na wiecie oraz ko-

nieczno ci zapewnienia niezb dnej sprawno ci a cucha dostaw gazu ziemnego (rys. 3). 

Eksporterzy tego surowca dostrzegaj  korzy ci wynikaj ce z posiadania nowoczesnej 

i licznej floty, nawet bior c pod uwag  to, e koszt budowy metanowca o pojemno ci 

155 000 m3 to oko o 220 mln USD [Fico  i Soko owski 2012].

Liczba morskich przewozów w 2016 roku by a równa 4246 i wzros a o prawie 5% 

w porównaniu z 2015 rokiem (rys. 4). Wp yw na to mia o zwi kszenie mo liwo ci skra-

plania gazu ziemnego na wiecie oraz wzrost znaczenia krajów Afryki oraz Bliskiego 

Wschodu jako importerów LNG. Transport by  wykonywany zazwyczaj wzd u  sta ych 

–

–

–
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Rysunek 2. Podzia  wiatowej floty metanowców w zale no ci od pojemno ci zbiorników (stan na 

31.12.2016)

Figure 2. Breakdown of the global LNG carrier fleet according to tank capacity (as of 31.12.2016)

ród o: opracowanie w asne na podstawie GIIGNL [2017].
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Rysunek 3. Struktura wiekowa wiatowej floty metanowców (stan na 31.12.2016)

Figure 3. Age structure of the world’s LNG carrier fleet (as of 31.12.2016)

ród o: opracowanie w asne na podstawie GIIGNL [2017].
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Rysunek 4. Liczba morskich przewozów LNG w latach 2013–2016

Figure 4. The number of marine transportation of LNG in the years 2013–2016

ród o: opracowanie w asne na podstawie International Gas Union [2015, 2016, 2017].



Organizacja a cucha dostaw LNG...

59

tras ustalonych w d ugoterminowych kontraktach, jednak gwa towny rozwój handlu LNG 

w ostatnich latach przyczyni  si  do dywersyfikacji szlaków handlowych.

W zwi zku z regionalizacj  handlu LNG w 2016 roku rednia d ugo  przewozu 

zmniejszy a si  i wynios a 7640 mil morskich (14 149 km). Dzi ki rozbudowie Kana-

u Panamskiego d ugo  szlaku od wybrze a Stanów Zjednoczonych do Japonii zosta a 

skrócona z 14 400 (26 743 km) do 9500 mil morskich (17 594 km). Pomimo to, realizacja 

tej inwestycji nie zosta a wykorzystana w takim zakresie, jak przewidywano.

Najd u szym szlakiem handlowym LNG w 2016 roku by a trasa Norwegia – Chiny 

o d ugo ci 12 280 mil morskich (22 742 km), najkrótszym za  trasa Algieria – Hiszpania 

o d ugo ci 130 mil morskich (241 km). Najcz ciej ucz szczanymi szlakami transporto-

wymi w 2016 roku by y trasy pomi dzy Australi  a Japoni . Trasami tymi zrealizowano 

386 transportów, o 29% wi cej ni  w roku poprzednim [International Gas Union 2017].

Podsumowanie i wnioski

1. W latach 2004–2016 zwi kszy a si  liczba terminali, zarówno tych przeznaczonych do 

skraplania gazu, jak i do regazyfikacji gazu. Liczba terminali skraplaj cych podwoi a 

si  i w 2016 roku wynosi a 30 obiektów. Z kolei liczba terminali regazyfikacyjnych 

wzros a niemal trzykrotnie i w 2016 roku wynosi a 132 obiekty (z czego 24 obiekty to 

jednostki FSRU). Jeden z gazoportów znajdowa  si  w Polsce – terminal w winouj ciu 

funkcjonuje od 2016 roku i pozwala na regazyfikacj  5 mld m3 gazu rocznie.

2. Wraz ze zwi kszeniem si  liczby terminali regazyfikacyjnych zwi kszy y si  tak e 

mo liwo ci regazyfikacyjne krajów wiata. W 2016 roku wynios y one 1120,2 mld 

m3 rocznie i by y wi ksze od mo liwo ci z 2004 roku o prawie 700 mld m3.

3. Mo liwo ci transportowe metanowców w badanym okresie tak e si  zwi ksza y. Obec-

nie w transporcie skroplonego gazu ziemnego wykorzystywane s  g ównie metanowce 

o pojemno ci powy ej 90 tys. m3. Ponad 70% tego typu statków wyposa onych jest w 

zbiorniki typu membranowego. Eksporterzy gazu ziemnego, niezra eni du ymi kosz-

tami budowy metanowców, coraz cz ciej sk onni s  inwestowa  w powi kszanie floty 

statków. W 2016 roku wybudowanych zosta o 31 nowych metanowców.

4. Obowi zuj cym trendem na rynku LNG jest zwi kszanie si  liczby morskich przewo-

zów LNG na coraz krótszych trasach. Wp yw na to maj  przede wszystkim korzy ci 

finansowe oraz regionalizacja handlu LNG. 

5. Organizacja a cucha dostaw LNG to przyk ad logistyki no ników energii na wiecie.
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Zmiany w metodach oceny jako ci przewozów 

w transporcie miejskim na przyk adzie Warszawy – 

zawodno  i punktualno

Changes in methods for assessing the quality of transport 

in urban network in Warsaw – fallibility and punctuality

Synopsis. W artykule przedstawiono przesz e i wspó czesne metody oceny jako ci 

przewozów w miejskim transporcie zbiorowym z punktu widzenia jego organizato-

ra. Zaprezentowano, jak ewoluowa o podej cie do jako ci us ug w przewozie osób 

na terenie Warszawy organizowanych przez Zarz d Transportu Miejskiego. Poka-

zano, jaki mia o to wp yw na wspó prac  organizatora z operatorami. Okre lono, 

jakie cele organizator planuje osi gn  poprzez wprowadzanie zmian w metodzie 

oceniania jako ci przewozów oraz jaki efekt wywrze to na odbiorze jako ci trans-

portu miejskiego przez pasa erów.

S owa kluczowe: transport miejski, ocena jako ci, zawodno , punktualno , War-

szawa

Abstract. The article presents the past and contemporary methods of assessing the 

quality of transport in urban public transport from the point of view of its organizer. 

It was presented how evolved approach to quality of services in the transport of 

people in Warsaw organized by the Public Transport Authority of the capital city 

of Warsaw. It shows how this affected the cooperation of the Organizer with the 

operators. What are the objectives the Organizer is planning to achieve by making 

changes to the method of assessing the quality of services and what effect will this 

have on the quality of passenger transport by the passenger.

Key words: city transport, quality evaluation, fallibility, punctuality, Warsaw

Wst p

Miejskie Zak ady Komunikacyjne (MZK) zleci y pierwsze przewozy prywatnym 

przewo nikom. Firma zewn trzna obs ug  linii 376 przej a 17 czerwca 1991 roku i tym 

samym rozpocz  si  proces otwierania rynku transportu publicznego. Konsekwencj  
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tego procesu sta o si  wy onienie ze struktur MZK nowej jednostki, która mia a umo li-

wi  wdro enie nowego modelu organizacji publicznego transportu miejskiego, skutku-

j cego przekazaniem cz ci przewozów poza komunalnego przewo nika. T  jednostk  

by  Zarz d Transportu Miejskiego w Warszawie, który jako podmiot odpowiedzialny za 

ca o  transportu miejskiego opracowa  koncepcj  przekazania niewielkiej cz ci prze-

wozów w r ce zewn trznych przewo ników.

Granic  oddzielaj c  okres przej ciowy w powierzaniu us ug podmiotom zewn trznym 

stanowi  2000 rok. Do tego czasu wi kszo  zlece  poza MZK obejmowa a obs ug  po-

szczególnych linii g ównie taborem u ywanym w ramach krótkich kontraktów, obejmu-

j cych zazwyczaj jeden rok. W drodze przetargu wy oniono nowego wykonawc  i ZTM 

podpisa  umow  z firm  RAPID na obs ug  linii ZTM przez 50 nowych niskopod ogowych 

autobusów. Umowa ta wyznaczy a na wiele lat standard warszawskich umów przewozo-

wych, które ewoluowa y do 2015 roku w niewielkim zakresie. Wraz z post pem techno-

logicznym pojawia y si  nowe wymogi konieczne do spe nienia przy wprowadzaniu na 

warszawski rynek pojazdów, jak np. klimatyzacja czy te  nowoczesne systemy informacji 

pasa erskiej. Nie ulega y natomiast zmianie zasady oceny w zakresie zawodno ci i punktu-

alno ci kursowania oraz dodatkowych uchybie  w realizacji us ugi [Starowicz 2007].

W 2016 roku min o 25 lat od otwarcia rynku przewozów autobusowych w transpor-

cie miejskim w m.st. Warszawie i przekazania cz ci przewozów w r ce przewo ników 

prywatnych. W okresie tym wyst pi o wiele czynników determinuj cych zmian  podej-

cia do sposobu zamawiania us ug przez Zarz d Transportu Miejskiego w Warszawie. 

Doskona ym przyk adem obrazuj cym ten fakt jest obszar zamówie  publicznych. Do 

1 stycznia 1995 roku, kiedy wesz a w ycie ustawa o zamówieniach publicznych, wpro-

wadzaj ca nowe regulacje spójne ze standardami mi dzynarodowymi oraz uwzgl dnia-

j ca potrzeby przemian gospodarczych [Urz d zamówie  publicznych...], instytucje pu-

bliczne nie mia y obowi zku stosowania procedur wyboru dostawców. Do dzi  system 

zamówie  publicznych podlega  wielu modyfikacjom, co w znacz cy sposób wp ywa o 

tak e na sposób organizowania zamówie  w publicznym transporcie miejskim. Jednak e 

nie tylko otoczenie prawne wywiera o wp yw na kultur  organizacji przewozów. Z jed-

nej strony wola w adz Warszawy do zmniejszenia kosztów funkcjonowania transportu 

miejskiego, m.in. poprzez wprowadzenie podmiotów zewn trznych, z drugiej strony po-

trzeba modernizacji systemu transportowego realizowana poprzez odm adzanie taboru 

autobusowego sk ania y do zwi kszenia pracy przewozowej przewo ników prywatnych 

kosztem miejskiego przewo nika. I wreszcie pocz tkowy brak do wiadczenia i wzorców 

krajowych przy tego typu rozwi zaniach w transporcie zbiorowym zapocz tkowa  wobec 

przewo ników prywatnych proces ewolucji wymaga , kryteriów oceny jako ci, sposobu 

organizacji przewozów itp.

W artykule podj to si  oceny ostatnich zmian w konstrukcji umów z operatorami, któ-

re nie tylko wynikaj  z nowych wymogów prawnych, ale przede wszystkim s  wynikiem 

do wiadczenia w realizacji us ug przewozowych, zw aszcza w zakresie oceny jako ci 

przewozów oraz analizy wielu bada  naukowych z tego zakresu [Szo tysek 2005, Sta-

rowicz 2007, Wyszomirski 2008, Starowicz 2010, Wyszomirska-Góra 2013, Bryniarska 

i Ciasto -Ciulkin 2015, wianiewicz i Rokicki 2016, Zych-Lewandowska i Dobrzycka 

2016, Zych-Lewandowska i Wilczewski 2016, Zawieska 2017]. W opracowaniu skupio-

no si  na umowach z 2016 roku.
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Cel i metody bada

Celem artyku u by a ocena wprowadzanych zmian w podej ciu do przetargów w za-

kresie jako ci obs ugi pasa erów, w szczególno ci w cz ci zwi zanej z kontrol  jako ci 

realizacji przewozów. W artykule skupiono si  na zmianach dotycz cych globalnej oce-

ny jako ci, w tym równie  punktualno ci oraz niezawodno ci kursowania komunikacji 

miejskiej.

G ówn  metod  badawcz  by a analiza zapisów nowej umowy i analiza porównawcza 

z umowami ubieg ymi. Poza analiz  umów w opracowaniu korzystano równie  z opraco-

wa  z zakresu jako ci obs ugi pasa erów, wykorzystano tak e zasoby Internetu, które sta-

nowi y baz  ród ow  wielu dokumentów, m.in. na stronie Internetowego Systemu Aktów 

Prawnych Sejmu RP, Zarz du Transportu Miejskiego w Warszawie lub artyku ów praso-

wych, np. na stronie internetowej wspomnianego powy ej Zarz du Transportu Miejskiego, 

ale równie  na stronach internetowych TVN Warszawa i Metra Warszawskiego. 

Wyniki bada

Metodyka oceny jako ci przewo ników

W ostatnich latach, pomimo do  wysokiego poziomu wymogów, które zosta y posta-

wione wykonawcom i które zosta y opatrzone restrykcyjnym systemem kar, dostrze ono 

pogorszenie jako ci wiadczonych us ug w obszarze przewozów realizowanych przez 

operatorów prywatnych po up ywie 17 lat ich obecno ci na warszawskim rynku publicz-

nego transportu zbiorowego. G ównym powodem takiej oceny niew tpliwie jest minima-

lizacja kosztów i maksymalizacja zysków przez podmioty prywatne. To z kolei skutkuje 

mniejsz  dba o ci  o jako  wiadczonej us ugi, i to pomimo sankcji, które gro  z tytu u 

nienale ytego wykonywania us ug. Niew tpliwym sukcesem polityki uwolnienia rynku 

by o podniesienie jako ci us ug najwi kszego operatora, jakim s  Miejskie Zak ady Au-

tobusowe Sp. z o.o., które realizuj  obecnie prawie 75% autobusowej pracy przewozowej 

[Informator... 2016]. W ocenie autorów wspó cze nie MZA wyznacza standard, któremu 

trudno dorówna  przewo nikom prywatnym.

Analiza statystyczna uchybie , jakie zosta y stwierdzone przez s u by nadzoru ruchu 

ZTM, pozwala zobrazowa  ró nice, jakie zachodz  pomi dzy przewo nikami. W tabeli 1 

przedstawiono jako  wykonywanych us ug za pomoc  zestawienia liczby wybranych 

uchybie  dla wszystkich przewo ników autobusowych, stwierdzonych w ramach kon-

troli ca ego 2015 roku w przeliczeniu na zrealizowane przewozy wyra one wozokilome-

trami.

Przedstawione dane obrazuj  ró nice w poziomie wiadczonych us ug pomi dzy po-

szczególnymi operatorami. Jak mo na zaobserwowa , istnieje du a ró nica pomi dzy 

wynikami przewo ników miejskich a wynikami prywatnych przewo ników. Najwy -

szy wspó czynnik uchybie  wyst puj cy u przewo ników komunalnych wynosi 0,194 

uchybienia/10 tys. wkm, a rednia czna u wszystkich tych przewo ników wynosi 0,081 

uchybienia/10 tys. wkm. Same MZA uzyska y redni  0,101 uchybienia/10 tys. wkm, co 

i tak stanowi najni sz  warto  spo ród przewo ników autobusowych. czna rednia 

przewo ników prywatnych wynosi 1,8166 uchybienia/10 tys. wkm.
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Ocena jako ci przewozów autobusowych w Warszawie przy wykorzystaniu umow-

nych kryteriów pozwala przede wszystkim na ujawnienie problemu ze stanem technicz-

nym taboru operatorów prywatnych. Przejawem tego jest liczba przypadków stwierdzo-

nych tzw. uchybie  OZ, tj. dotycz cych oznakowania taboru, przez które nale y rozumie  

m.in. niesprawno  systemów informacji pasa erskiej jako element stanu technicznego 

pojazdów. Kolejna grupa uchybie  to uchybienia z tzw. grupy ST, tj. stricte stanu tech-

nicznego, na które sk ada si  zarówno nienale yty stan techniczny pojazdów, jak i este-

tyka oraz czysto . Przewo nicy prywatni dominuj  równie  w grupie uchybie  odno-

sz cych si  do sfery behawioralnej, tzn. wykonania obowi zków przez pracowników, 

w szczególno ci  kierowców.

Nale y jednak wskaza  wad  analizy takich danych, widoczn  w wysokim wspó -

czynniku uchybie  naliczonych dla firmy Europa Expess City Sp. z o.o. Wynika ona ze 

zmiany w sposobie rozliczenia us ug, poszerzenia poszczególnych sankcji o dodatkowe 

kryteria oceny i wreszcie zmiany sposobu rozliczenia. Nie bez znaczenia jest równie  

fakt, e przewo nik ten natrafi  na powa ne problemy w rozpocz ciu realizacji umowy, 

co spowodowane by o opó nieniami w dostawie autobusów przez producenta. W zwi z-

ku z wysok  czu o ci  analizy uchybie  na tego typu trudno ci nale y wyj tkowo ostro -

nie podchodzi  do jej wyników i nie zapomina  o uwzgl dnianiu sytuacji szczególnych.

Tabela 1. Jako  us ug realizowanych przez operatorów autobusowych w 2015 roku w przeliczeniu 

na zrealizowane 10 tys. wozokilometrów

Table 1. The quality of bus transport operators in 2015 in terms of processed 10 thous. vehicle-

-kilometers
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Tramwaje Warszawskie 0,194 0 0,102 0,041 0,003 0,008 0,004 0,045 0,025

Metro Warszawskie 0,003 0 0 0,001 0 0 0 0 0,032

Szybka Kolej Miejska 0,184 0,011 0,003 0,002 0,166 0 0 0 0,049

Miejskie Zak ady Autobusowe 0,465 0,013 0,157 0,085 0,08 0,009 0,001 0,001 0,101

PKS Grodzisk Mazowiecki 1,037 0,059 2,516 0,238 0,058 0,043 0,005 0 0,495

Michalczewski 1,322 0,106 3,34 0,238 0,055 0,016 0 0,002 0,635

Mobilis 0,846 0,033 1,784 0,182 0,406 0,158 0,001 0 0,426

KM omianki 0,263 0 0,35 0,204 0 0,088 0 0 0,113

Europa Express 0,966 0,08 63,649 2,092 1,556 0,858 0,027 0 8,654

Pozostali operatorzy autobusowi 0,979 0,054 2,986 0,231 0,258 0,109 0,002 0 0,577

ród o: opracowanie w asne na podstawie [Informator... 2015].
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Do podstawowych wska ników jako ci us ug w transporcie pasa erskim nale  punk-

tualno  i zawodno  kursowania. Warszawskie mechanizmy kontroli, b d ce przedmio-

tem oceny jako ci w ramach dotychczasowych umów, stanowi y ju  przedmiot zaintere-

sowa  badaczy [Starowicz 2007]. Analiza danych wykazuje, e zarówno w wykonaniu 

zleconej pracy, jak i w zakresie punktualno ci ró nice pomi dzy operatorami s  nieznacz-

ne (tab. 2).

Badanie jako ci us ug powinno by  realizowane w szerszym zakresie ni  tylko na bazie 

kryteriów opisanych w umowach z operatorami. Wychodz c z za o enia, e standard prze-

wozów to najistotniejszy element jako ci us ugi transportowej, natomiast ocena pasa era 

jako konsumenta us ugi powinna by  najwa niejsza, uzasadniony wydaje si  nacisk na per-

cepcj  pasa era. Wiedza pozyskana z tego ród a, poprzez badania lub najzwyczajniejszej 

drodze reklamacji i skarg, zgodnie z zasadami polityki jako ci, powinna by  wykorzystana 

w doskonaleniu jako ci. Specyfika us ugi transportowej nie pozwala na okre lenie uniwer-

salnych kryteriów jako ciowych dla wszystkich organizatorów i operatorów w skali kraju. 

Co do g ównych postulatów przewozowych nie ma rozbie no ci, cho  niew tpliwie deficyt 

pewnego dobra w danym mie cie skutkuje wi kszym zapotrzebowaniem na to dobro ni  

w innych miastach, gdzie oczekiwania pasa era s  spe nione. Opinia pasa era nigdy nie 

b dzie ocen  obiektywn , jednak e profesjonalizm organizatora powinien przejawia  si  

m.in. we w a ciwym interpretowaniu problemów do rozwi zania.

Tabela 2. Punktualno  i zawodno  operatorów autobusowych na ca ej sieci ZTM w 2015 roku

Table 2. Punctuality and fallability of bus carriers in Warsaw’s network in 2015

Operator
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Tramwaje Warszawskie 90,30 97,22 0,4167 0 2,7614

Metro Warszawskie 98,98 – 0,6223 0 5,7555

Szybka Kolej Miejska – 99,13 1,3923 0 11,6883

Miejskie Zak ady Autobusowe 91,78 96,40 0,2130 0,0412 1,2805

PKS Grodzisk Mazowiecki 88,08 95,27 0,6620 0 7,9570

Michalczewski 94,89 97,33 0,6964 0 3,3838

Mobilis 93,45 97,08 0,5187 0 5,7664

KM omianki 99,88 99,97 0,0866 0 2,3529

Europa Express 92,28 97,03 27,8252 0 95,6008

Pozostali operatorzy autobusowi 93,39 97,07 5,1021 0 18,5571

* – jest to punktualno  bezwzgl dna obliczana jako ró nica mi dzy czasem rozk adowym a rzeczywistym 

odjazdem z przystanku

** – punktualno  uznawana przez ZTM za akceptowaln , tj. przyspieszenie maksymalnie o 1 minut  i opó -

nienie maksymalnie o 3 minuty (w miesi cach zimowych 5).

ród o: opracowanie w asne na podstawie Informatora Statystycznego ZTM za 2015 rok.
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Zmiany wprowadzone w ocenianiu jako ci od 2016 roku

W wyniku analizy problemów, z jakimi spotykano si  w 25-letniej historii zlecania 

us ug przewozowych operatorom prywatnym, badania rozwi za  stosowanych w innych 

polskich miastach oraz do wiadcze  zachodnioeuropejskich, umow  stanowi c  przed-

miot przetargu nieograniczonego z 13 maja 2015 roku wprowadzono nowy standard war-

szawski w podej ciu do oceny jako ci us ug.

Podpisana w dniu 16 lutego 2016 roku umowa pomi dzy MOBILS Sp. z o.o. a Za-

rz dem Transportu Miejskiego i przez niego nadzorowana umowa o wiadczenie us ug 

przewozów autobusowych w zbiorowej komunikacji miejskiej zawiera nowy katalog zo-

bowi za  operatora. Po raz pierwszy zdecydowano si  na konstrukcj  umowy polegaj c  

na przeniesieniu szczegó owych regulacji do za czników po wi conych stricte danym 

zagadnieniom. I tak za integraln  cz  umowy uwa a si  nast puj ce za czniki:

SIWZ, jej zmiany i modyfikacje,

Za czniki:

1. Oferta operatora,

2. Procedury przekazywania informacji przez operatora i dokonywania uzgodnie  

z zamawiaj cym oraz dopuszczenia autobusów i obiektów zaplecza technicznego,

3. Informacje o poje dzie (formularz),

4. Informacje o poje dzie przekazane przez operatora,

5. Informacje o zapleczu technicznym przekazane przez operatora,

6. Lista kontrolna dla pojazdu – ocena zgodno ci pojazdu z SIWZ (wzór),

7. Wzór certyfikatu zgodno ci z wymogami okre lonymi w SIWZ,

8. Lista kontrolna dla zaplecza technicznego i samochodów pogotowia technicznego 

(wzór),

9. Lista kontrolna dla samochodów s u by zabezpieczenia ruchu (wzór),

10. Lista kontrolna dla pojazdu – ocena zgodno ci pojazdu z SIWZ (wzór),

11. Wzór certyfikatu czasowego dla autobusów testowych,

12. Wymagania w stosunku do obs ugi technicznej autobusów,

13. Zasady oceny i rozliczania autobusowych przewozów pasa erskich w zbiorowej 

komunikacji miejskiej nadzorowanej przez ZTM,

14. Zasady organizacji autobusowych przewozów pasa erskich w zbiorowej komuni-

kacji miejskiej nadzorowanej przez ZTM,

15. Wymagania wobec prowadz cych pojazd,

16. Warunki i zasady sprzeda y biletów w pojazdach,

17. Wymagania techniczne w zakresie systemu okresowego raportowania parametrów 

pracy pojazdu, rejestru obsady zada  przewozowych oraz rejestru pojazdów,

18. Zasady i ograniczenia dotycz ce ekspozycji reklam w i na pojazdach wiadcz cych 

us ugi przewozowe na liniach nadzorowanych przez ZTM, 

19. Zasady utrzymywania komfortu termicznego w przestrzeni pasa erskiej auto-

busów,

20. Zakres obowi zków prowadz cego pojazd oraz zasady obs ugi pasa erów ze 

szczególnym uwzgl dnieniem osób niepe nosprawnych. 

–

–
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Liczba i tre ci za czników umowy ukazuj  nowe podej cie w stosunku do dotych-

czasowych kontraktów, ujawniaj c cho by nowe wymogi. Po pierwsze nale y zwróci  

uwag , e organizator po o y  bardzo du y nacisk na stan techniczny pojazdów oraz ja-

ko  wdro enia przewozów. Ponadto dostrze ono konieczno  uregulowania obowi z-

ków kierowców. Zmianie uleg o równie  podej cie ZTM do organizacji oraz rozliczenia 

przewozów. Zdecydowano si  tak e zast pi  podpisywane dotychczas odr bne umowy 

na sprzeda  biletów w automatach biletowych i przez prowadz cych pojazdy w a ciwym 

za cznikiem do umowy.

Podobnie jak w dotychczasowych umowach, wynagrodzenie operatorowi przys uguje 

z tytu u realnego wykonania przez autobusy wozokilometrów. Podstawowym kryterium 

jest udost pnienie pojazdu pasa erom, tj. praca przy obs udze linii ZTM. Wyst puj  rów-

nie  przypadki, kiedy przejazdy poza obs ug  linii zalicza si  do zada  p atnych. Dotyczy 

to takich sytuacji, jak tzw. przejazd techniczno-rozk adowy (PTR), który jest zawsze re-

alizowany w ramach zlecenia rozk adowego lub dyspozycji uprawnionych s u b nadzo-

ru ruchu ZTM, lub operatora. Innym przypadkiem, w którym pomimo nieudost pnienia 

pojazdu pasa erom operator otrzymuje wynagrodzenie, s  przejazdy i postoje wykonane 

w ramach zleconych przez ZTM pomiarów odcinków tras lub realizacji zleconych przez 

miasto zada  nadzwyczajnych, np. ewakuacja mieszka ców z budynku mieszkalnego na 

terenie m.st. Warszawy. 

Jako podstaw  do rozliczenia us ugi przewozowej pozostawiono kart  drogow  wy-

dawan  dla pojazdu i brygady, w której odnotowywany jest ka dy przejazd/kurs. Obo-

wi zkiem pracowników operatora jest odnotowywanie wszelkich odst pstw od rozk adu 

jazdy, dyspozycji s u b nadzoru ruchu, wszelkiego rodzaju przypadki objazdów, awarii, 

kolizji i innych zdarze  maj cych wp yw na realizacj  zleconego zadania. 

Zmianie natomiast uleg o rozliczenie w kontek cie jako ci wykonania us ug przewo-

zowych, co w odniesieniu do poprzednich umów stanowi swoist  rewolucj . Przejawia 

si  to w ustanowieniu tzw. globalnego wska nika jako ci dla danego miesi ca (J). Jest on 

wyra any w punktach, które wyliczane s  ze wzoru:

J = JN + JP + U

gdzie:

JN  – wska nik oceny niezawodno ci kursowania,

JP  – wska nik oceny punktualno ci kursowania,

U  –  suma cz stkowych ocen wynikaj cych z wyst powania uchybie  w jako ci wyko-

nania umowy, które równie  wyra ane s  w punktach.

Stawka bazowa korygowana jest w zale no ci od wielko ci globalnego wska nika 

jako ci. Mechanizm ten zak ada, e stawka za wykonane kilometry w skali miesi ca jest 

odpowiednio obni ana lub podwy szana o wielko  korekty, wyliczanej wzorem:

SK = S + S × K

gdzie:

SK  – skorygowan  jednostkowa stawka odp atno ci w danym miesi cu,

S  – stawka bazowa,

K  – wielko  korekty, wyliczana jest wed ug wska ników przedstawionych w  tabeli 3. 
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Tabela 3. Warto ci bazowe do wyliczenia stawki skorygowanej w odniesieniu do globalnego 

wska nika jako ci

Table 3. Basic values   used in calculating adjusted rate in relation to the global quality index

J [pkt]
K [%]

od do

–10000 –5001 –20

–5000 –4001 –5

–4000 –3001 –4

–3000 –2001 –3

–2000 –1001 –2

–1000 –501 –1

–500 499 0

500 999 1

1000 1999 2

2000 2999 3

3000 5000 4

ród o: [Umowa o wiadczeniu... 2016]. 

Globalny wska nik wyliczany jest na podstawie trzech kryteriów jako ciowych:

oceny niezawodno ci kursowania, 

oceny punktualno ci kursowania,

oceny wynikaj cej ze skali uchybie  umownych.

Niezawodno  kursowania podobnie jak w dotychczasowych umowach okre la 

wska nik niezawodno ci kursowania (N), który wyra ony jest stosunkiem liczby kursów 

wadliwych do cznej liczby kursów i jest wyliczany dla danego miesi ca. Kursem wa-

dliwym okre la si :

ka dy kurs, w którym nast pi a przerwa w ruchu, w wyniku której pasa erowie opu-

cili autobus (mimo zrealizowania go w ramach rozk adowego czasu),

ka dy kurs niewykonany w ramach liczby przewidzianej rozk adem jazdy,

ka dy kurs niewykonany w pe ni (z wyj tkiem kursów zawieszonych przez ZTM),

ka dy kurs, w którym nast pi o zatrzymanie lub wy czenie autobusu z ruchu albo 

opó nienie rozk adowe b d ce skutkiem naruszenia przepisów ruchu drogowego 

przez kierowc  autobusu,

ka dy kurs, w którym nast pi o zatrzymanie lub wy czenie autobusu z ruchu w wy-

niku niezastosowania si  przez kierowc  autobusu do dyspozycji osób kieruj cych 

ruchem, w tym s u b nadzoru ruchu ZTM.

Ocena wadliwo ci uwzgl dnia równie  przypadki losowe – wyst pienie zdarze  nie-

zale nych od operatora i powoduje wy czenie wadliwo ci w przypadkach:

dewastacji pojazdu,

incydentów zagra aj cy bezpiecze stwu pasa erów lub ruchu (np. awantura, bójka, 

kradzie , zanieczyszczenie autobusu, zgon, choroba),

kursów, w których nast pi a awaria pojazdu, przez co pasa erowie opu cili autobus 

w miejscu do tego przeznaczonym pod warunkiem podstawienia przez operatora au-

tobusu zast pczego w czasie pozwalaj cym pasa erom na przesiadk  bez oczekiwa-

nia i powiadomienia ZTM o powy szym fakcie,

kolizji lub wypadku w ruchu drogowym, 

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–
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zatrzymaniu ruchu autobusów spowodowanego zdarzeniem losowym (np. zabloko-

wanie przejazdu, awaria, prace drogowe, zatrzymanie do kontroli drogowej), braku 

mo liwo ci prawid owego wykonania kursu nast puj cego po kursie, w którym wy-

st pi o jedno ze zdarze  opisanych powy ej, gdzie zaistnienie tego zdarzenia mia o 

miejsce w ci gu jego ostatnich 15 rozk adowych minut.

Podstaw  do rozliczenia kursu jako wadliwego, ale usprawiedliwionego na podstawie 

powy szych przes anek, jest sporz dzenie przez operatora tzw. karty informacyjnej, opi-

suj cej szczegó owo zdarzenia i zakres dzia a  podj tych przez operatora. Dodatkow  

sankcj  wprowadzon  w ramach powy szej umowy jest naliczenie kary z tytu u niewy-

konania kilometrów w pó kursach wadliwych w wysoko ci 200% stawki za wozokilo-

metr. Mechanizm ten pojawi  si  w zwi zku z przypadkami, w których operator pozwala  

sobie na pojawienie si  pewnego poziomu wadliwo ci, ale mieszcz cego si  poni ej gra-

nicy skutkuj cej uwzgl dnieniem wadliwo ci w potr ceniach. Mechanizm ten stosowany 

jest z powodzeniem w umowach podpisywanych przez ZKM Gdynia i skutkuje du  

dba o ci  o wykonanie kursów. Gdy skim wzorem w nowej umowie odst piono równie  

od rozpatrywania wadliwo ci w odniesieniu od przyczyn powstania kolizji lub wypadku 

drogowego, skutkuj cego przerwaniem kursu. Uznano, e z punktu widzenia jako ci nie 

ma wi kszego znaczenia dodatkowe sankcjonowanie strat poniesionych przez operatora. 

Wska nik niezawodno ci kursowania (N) wyra any jest w punktach dodatnich i ujem-

nych. W poszczególnych 6 przedzia ach punktowych okre lono granice udzia u kursów 

wadliwych obliczanych z dok adno ci  do 0,0001%. Metod  oceny przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Wska nik oceny niezawodno ci kursowania

Table 4. Indicator used for assessment of the reliability

Wska nik niezawodno ci kursowania 

N [%] Wska nik oceny niezawodno ci kursowania

JN [pkt]
od do

5,0001 100,0000 –5000

1,0001 5,0000 –2000

0,5001 1,0000 –1000

0,1000 0,5000 0

0,0151 0,0999 1500

0,0000 0,0150 3000

ród o: [Umowa o wiadczeniu..., 2016, s. 4].

Ocena punktualno ci równie  zosta a zmodyfikowana w porównaniu z wcze niej-

szymi umowami. W wyniku analiz wp ywu na rozliczenie zrezygnowano z mechanizmu 

klasyfikacji swobody ruchu dla poszczególnych linii, co bardzo upro ci o ocen  punktu-

alno ci. Wprowadzono natomiast wide ki tolerancji w zale no ci od miesi ca, uwzgl d-

niaj c fakt, e w okresie zimowym opó nienia wynikaj  z warunków atmosferycznych, 

s  cz stsze, bardziej zrozumia e i akceptowalne. Okre lono, e w okresie od marca do 

listopada omawiana tolerancja wynosi: +1 i –3 minuty, a w miesi cach od grudnia do 

lutego: +1 i –5 minut.

–
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Przewidziano, e sama ocena b dzie realizowana przede wszystkim na podstawie da-

nych rejestrowanych przez komputery pok adowe, a nie jak dotychczas poprzez obser-

wacje pracowników ZTM. Ustalono, e dla celów rozlicze  wymagana jest rejestracja 

odjazdów na poziomie 95% w stosunku do wszystkich zaplanowanych wed ug rozk a-

du jazdy w przypadku pomiarów wykorzystuj cych komputer pok adowy i 3% dla po-

miarów realizowanych na podstawie obserwacji przez pracowników ZTM.  Sama ocena 

punktualno ci równie  zosta a wyra ona w punktach. Wspó czynnik punktualno ci (P), 

od którego zale ny jest wynik, wyra ony jest udzia em odjazdów autobusów z miejsca 

kontrolnego uznanych za punktualne w cznej liczbie zarejestrowanych odjazdów au-

tobusów w danym miesi cu i obliczana jest z dok adno ci  do 0,1%. Ko cowa ocena 

wyliczana jest na podstawie za o e  przedstawionych w tabeli 5.

Tabela 5. Wska nik oceny punktualno ci kursowania

Table 5. Indicator used for assessing punctuality

Wska nik punktualno ci kursowania

P [%]
Wska nik oceny punktualno ci kursowania

JP [pkt]
od do

0,0 69,9 –5000

70,0 84,9 –2000

85,0 91,9 –1000

92,0 93,9 0

94,0 97,9 1000

98,0 100,0 2000

ród o: [Umowa o wiadczeniu..., 2016].

Podsumowanie i wnioski

W przytoczonych przyk adach jednoznacznie zauwa alne jest zaostrzanie wymaga  

stawianych przewo nikom wkraczaj cym na warszawski rynek przewozowy. Celem tych 

zmian jest uzyskanie zauwa alnego wzrostu jako ci realnej i odczuwalnej przez pasa e-

rów w najbli szych latach, co mo na b dzie zweryfikowa  dopiero po pewnym czasie 

obowi zywania nowych umów.

Autorzy skupili si  na jako ci przewozów realizowanych przez operatorów prywat-

nych, która zarówno w ocenie organizatora transportu, jak i pasa era nie spe nia a za o o-

nego poziomu, na co wskazuj  przedstawione w opracowaniu zestawienia wska nikowe. 

Przedstawiono szczegó owo, w jaki sposób za pomoc  nowego podej cia w konstrukcji 

umów przewozowych planuje si  osi gn  za o one zmiany w ocenie jako ci. W opinii 

autorów wdro one i opisane zmiany b d  mia y rzeczywisty wp yw na jako  przewo-

zów, zarówno odczuwan  przez pasa erów, jak i t  odnotowywan  przez kontrolerów 

ZTM. Wymierne i porównywalne efekty, jak wspomniano wcze niej, uzyskane zostan  

dopiero po paru latach stosowania nowych umów. Wynika to z pewnej bezw adno ci 

systemu oraz swoistego okresu przej ciowego. Operator potrzebuje pewnego czasu na 

dostosowanie si  do ka dej nowej zasady. W przypadku wprowadzenia ich tak wielu ten 

czas musi by  odpowiednio d u szy (ze wzgl du na nowatorskie podej cie nie da si  jed-

noznacznie stwierdzi , jak d ugo ten okres b dzie trwa ). Jednak ju  teraz, na podstawie 
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pierwszych obserwacji, mo na zauwa y  popraw  jako ci, przede wszystkim w takich 

aspektach jak:

jako  taboru i systemów pok adowych – pomimo wielu problemów z ich wdra a-

niem mo na stwierdzi , e wyst puje coraz mniej b dów i trudno ci z ich dzia aniem 

oraz z estetyk  i funkcjonalno ci  pojazdów;

poprawa jako ci pracy, kiedy operator zosta  zmuszony, rzeczywi cie zacz  przyk a-

da  wi ksz  wag  do jak najbardziej skrupulatnej realizacji przewozów – np. w przy-

padku awarii operator stara si  jak najszybciej przywróci  kursowanie danej bryga-

dy (poprzez napraw  lub podstawienie innego wozu), co w przypadku starego typu 

umów nie by o tak oczywiste.

Jak jednak wspomniano, nowe umowy, zbyt krótko istniej  w systemie ZTM, aby 

móc wyci ga  jednoznaczne wnioski i porównywa  rzeczywiste wska niki. Jednak nale-

y przypuszcza , e wdro one rozwi zania przynios  w przysz o ci wymierne korzy ci.
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Robotyzacja procesów magazynowych w wybranych 

przedsi biorstwach

The roboticisation of warehouse processes in chosen 

enterprises

Synopsis. Celem niniejszego artyku u by o rozpoznanie innowacyjnych rozwi za  

magazynowych w wybranych przedsi biorstwach. W opracowaniu zdefiniowano 

znaczenie oraz zalety innowacji. Zaprezentowano tak e ich  zastosowanie w sekto-

rze logistycznym. W artykule okre lono równie  korzy ci wynikaj ce ze wdra ania 

robotyzacji w procesach magazynowych. Przeprowadzono studium przypadku za-

stosowania robotów w wybranych przedsi biorstwach z bran y TSL. Przeanalizo-

wano rozwi zania stosowane w firmach: Amazon, DHL, CCC oraz OSM Kalisz. 

Ponadto, w opracowaniu przedstawiono wp yw robotyzacji na rynek pracy oraz 

potencjalne zagro enia, które wi  si  z tym procesem.

S owa kluczowe: robotyzacja, procesy magazynowe, rynek pracy, bran a TSL

Abstract. The purpose of this article was to identify innovative warehouse solu-

tions in chosen enterprises. The article defines the importance and advantages of 

innovations. This study also took into consideration the issue of application those 

improvements in logistic sector. The research also outlines the benefits of robotici-

astion deployment in warehouse processes. Case studies of robots applications in 

selected companies in the TSL industry were also conducted. Analyzed solutions 

were implemented in such enterprises as: Amazon, DHL, CCC and OSM Kalisz. 

Furthermore, the paper presents the impact of roboticisation on the labor market, as 

well as potential risks assosciated with this process.

Key words: roboticisation, warehouse processes, labor market, TSL industry

Wst p

Podstawowym celem ka dego przedsi biorstwa jest osi gni cie zysku. Realizacja tego 

celu mo liwa jest poprzez uzyskanie odpowiedniej pozycji rynkowej oraz jej utrzymanie. 

W dobie informatyzacji i globalizacji nasila si  konkurencja, dlatego nawet przedsi bior-

stwa o ugruntowanej pozycji musz  stale d y  do poprawy oraz eliminacji b dów.



A. Jankowska, M. ukasiak

74

Przedsi biorstwa logistyczne szczególnie do wiadczaj  presji konkurencji. Chc c 

zaspokoi  rosn ce oczekiwania klientów, musz  stale zaskakiwa  odbiorców nowymi 

rozwi zaniami. Inspiracj  do wprowadzania zmian przedsi biorcy czerpi  z otoczenia. 

Problemy powinny by  postrzegane jako szanse rozwoju i mo liwo  poprawy dotych-

czasowych wyników [Czy  i in. 2014, s. 25]. Z tego wzgl du wspó cze ni mened erowie 

przywi zuj  szczególn  wag  do prowadzenia bada  i dzia a  rozwojowych, czego wy-

nikiem s  wdra ane innowacje.

Kolejnym wyzwaniem, stoj cym przed wspó czesnymi logistykami, jest szybsze re-

agowanie na stale rosn ce wymagania klientów, a zatem nieustann  redukcj  czasu pro-

cesów logistycznych przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej jako ci i konkurencyjnej 

ceny. Takie warunki sprzyjaj  wprowadzaniu zautomatyzowanych urz dze , usprawnia-

j cych i uelastyczniaj cych procesy produkcyjne, magazynowe czy transportowe.

Nieustanny post p technologiczny doprowadzi  do zrewolucjonizowania wszystkich 

procesów, tak e magazynowych. Dzia ania zachodz ce w magazynie ju  teraz mog  prze-

biega  prawie w ca o ci z wykorzystaniem robotów, znacznie ograniczaj c prac  ludzk .

Cel i metodyka bada

Celem niniejszego artyku u by o rozpoznanie innowacyjnych rozwi za  magazyno-

wych na przyk adzie wybranych przedsi biorstw z bran y TSL. Dobór podmiotów by  

celowy. Wybrano firmy zlokalizowane zarówno w Polsce, jak i za granic , b d ce pre-

kursorami w zakresie innowacji magazynowych.

W pracy wykorzystano metod  studiów literaturowych, bazuj c na literaturze krajo-

wej, a tak e publikacjach bran owych. Do przetworzenia danych zastosowano metod  

studium przypadku oraz metody opisu. Prezentacja wyników zosta a dokonana poprzez 

zastosowanie metody opisowej.

W artykule postawiono nast puj c  hipotez  badawcz  – H. 1 Roboty mog  by  wy-

korzystane w ka dym procesie magazynowym.

Innowacje i ich znaczenie w logistyce

Innowacje kojarzone s  z gwa townymi zmianami, zwykle korzystnymi, dotycz cymi 

ró nych obszarów dzia alno ci przedsi biorstwa. Jest to zagadnienie niezwykle szerokie, 

obejmuj ce aspekty techniczne, organizacyjne oraz finansowo-ekonomiczne [Szatkow-

ski 2016, s. 17]. Poj cie innowacji wywodzi si  z j zyka aci skiego, od s owa innova-

re, oznaczaj cego dos ownie „tworzenie czego  nowego”. Innowacje okre la si  zatem 

jako proces przekszta cania istniej cych ju  rozwi za  w nowsze idee i zastosowanie ich 

w praktyce [ lósarz  2012, s. 153].

Przez ostatnie kilkana cie lat innowacje sta y si  obiektami wielu bada  i rozwa a  

naukowych, jednak poj cie innowacji w dziedzinie ekonomii zosta o wprowadzone po 

raz pierwszy ju  w 1911 roku przez J.A. Schumpetera [ lósarz 2012, s. 153]. Klasyczne 

podej cie do tematyki innowacji w obszarze ekonomii obejmuje pi  mo liwo ci:

wprowadzenie nowego towaru,

wprowadzenie nowej metody produkcji,

–

–
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otwarcie nowego rynku,

zdobycie nowego ród a surowców lub pó fabrykatów,

przeprowadzenie nowej organizacji danego przemys u [Schumpeter 1960, s. 104].

Powy sza klasyfikacja dotyczy g ównie przedsi biorstw przemys owych, poniewa  

wówczas przemys  by  g ównym sektorem gospodarki. Obecnie innowacji nie analizuje 

si  ju  tylko pod wzgl dem technicznym, ale coraz cz ciej ekonomicznym.

Innowacje mo na definiowa  w uj ciu w skim oraz szerokim. Uj cie w skie  ograni-

cza si  do uznania innowacji jako zmiany w produkcji czy metodach wytwarzania, która 

bazowa a na nowych lub niewykorzystanych dot d informacjach. W uj ciu szerokim in-

nowacja oznacza ka dy produkt lub ide , które s  postrzegane przez innych jako nowo  

[Szatkowski 2016, s. 18–19].

Stosowanie innowacyjnych rozwi za  w przedsi biorstwach umo liwia m.in. sku-

teczne polepszenie oraz unowocze nienie procesów wytwórczych, wzrost wydajno ci 

oraz jako ci pracy, a tak e polepszenie przystosowania si  organizacji do otoczenia. Ko-

lejnymi zaletami innowacji s  polepszenie jako ci towarów i us ug, zwi kszenie konku-

rencyjno ci sprzeda y, usprawnienie metod i organizacji pracy, czy jej bezpiecze stwo 

[Grudzewski i Hejduk 2001, s. 162–163].

Innowacyjne podej cie zwi zane jest ci le z kreatywnym uczeniem si , poniewa  

wymaga interakcji z ca ym otoczeniem systemowym organizacji. Mened erowie logi-

styki powinni zatem przygl da  si  ca emu zespo owi, docenia  jego wiedz  oraz do-

wiadczenie, aby efektywnie nim zarz dza . Dzi ki temu b d  zdolni do projektowania 

nowych modeli biznesowych i wdra ania innowacyjnych rozwi za , decyduj cych o zy-

skaniu i utrzymaniu przewagi rynkowej [Bujak 2011, s. 85–95].

Robotyzacja jako efekt wdra ania innowacji

Jednym z rezultatów wdra ania innowacji jest robotyzacja. Cho  zagadnienie to ko-

jarzone jest z er  informatyzacji, to pierwszy robot zosta  skonstruowany ju  oko o 350 

roku p.n.e. Archytas z Tarentu zbudowa  mechanicznego ptaka, który by  nap dzany par  

[Historia..., 1969]. Pierwszy  robot przemys owy pojawi  si  jednak du o pó niej – do-

piero w 1961 r. w fabryce General Motors. Robot wa y  prawie 2 tony i pracowa  na 

ameryka skiej linii produkcyjnej GM przy obs udze maszyny odlewniczej. Urz dzenie to 

potrafi o przenosi  cz ci samochodowe do specjalnych pojemników ch odniczych [Uni-

mate..., 2015]. Lata 70. XX wieku zapocz tkowa y rewolucj  w produkcji, zmieniaj c j  

raz na zawsze na szybsz , bezpieczniejsz , ta sz  oraz wydajniejsz . 

W ostatnich latach robotyzacja sta a si  coraz bardziej popularna tak e w sektorze 

TSL – zwi kszaj ca si  liczba oraz z o ono  danych i procesów sprawi y, e ich manu-

alna obs uga staje si  nieefektywna. W logistyce roboty wykorzystywane s  m.in. w ma-

gazynach, centrach prze adunkowych, a nawet przy rozwi zywaniu problemów ostatniej 

mili. Mened erowie pracuj cy w bran y logistycznej wiele zyskuj  dzi ki wspó pracy 

z robotami – klienci do wiadczaj  szybszej obs ugi o wy szej jako ci. Ponadto, auto-

nomiczne roboty s  bardziej wydajne, a ryzyko wyst pienia b du w ich dzia aniu jest 

minimalne. Wprowadzanie robotyzacji w magazynach sprawia, e ludzie nie musz  wy-

konywa  ci kich, niebezpiecznych, powtarzaj cych si  lub schematycznych czynno ci.

–

–

–
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Mimo wielu zalet robotyzacji procesów magazynowych, a  80% magazynów obs u-

giwanych jest r cznie. Okazuje si  jednak, e u ytkownicy magazynów, w których wyko-

rzystuje si  r czne systemy os ugi zmagaj  si  z wieloma problemami, m.in. dotycz cymi 

zwi kszenia produktywno ci oraz przepustowo ci. Badania pokazuj , e tylko 5% maga-

zynów jest obecnie w pe ni zautomatyzowanych [DHL..., 2016, s. 24].

Wp yw automatyzacji na poziom zatrudnienia

Automatyzacja i robotyzacja niesie za sob  wiele korzy ci dla ca ej organizacji. Za-

st pienie poszczególnych czynno ci wykonywanych przez cz owieka prac  robota przy-

spiesza je i usprawnia, a tak e redukuje b dy. Z punktu widzenia przedsi biorstwa wdra-

anie takich innowacji wymusza wprowadzenie zmian w organizacji pracy. W przypadku 

robotyzacji procesów magazynowych wi  si  one z redukcj  zatrudnienia. 

Wbrew powszechnemu my leniu, rozwój automatyzacji i zastosowanie jej w prze-

strzeni magazynowej argumentuje si  trosk  o pracownika. Przyk adowo, proces palety-

zacji jest dla cz owieka znacznym obci eniem w aspekcie fizycznym, a jego mo liwo ci 

ograniczane s  tak e przez przepisy BHP [Koniku a 2015].

Szacuje si , e tylko 5% zawodów mo e zosta  zlikwidowanych na rzecz robotyzacji 

– inne stanowiska nie mog  zosta  w pe ni zautomatyzowane. Mimo to, ju  na dzisiej-

szym etapie rozwoju technologicznego ponad 30% czynno ci, wykonywanych przez ok. 

60% zawodów, mo e zosta  zautomatyzowanych i zrobotyzowanych [B aszczak 2017].

Mimo automatyzacji wielu czynno ci wykonywanych do tej pory przez ludzi, nie 

szacuje si  wzrostu bezrobocia. Okazuje si , i  wed ug aktualnych trendów demograficz-

nych liczba potencjalnych pracowników nie b dzie wystarczaj ca do zaspokojenia rynku. 

Ponadto, aby zachowa  równowag  na rynku, nale y stale podnosi  poziom produktyw-

no ci, zatem automatyzacja okazuje si  niezb dna [B aszczak 2017]. 

Skutkiem ogólnego rozwoju technologicznego b dzie konieczno  przebran awiania 

si . Szacuje si , i  nast pi spadek zatrudnienia w bran ach bazuj cych na sile roboczej, 

mi dzy innymi w produkcyjnej czy rolniczej, lecz znacznie wzro nie w sektorze IT [Ro-

botyzacja..., 2017].

Robotyzacja zagranicznych magazynów – studium przypadku

Przyk adem wykorzystywania robotów w magazynach s  roboty Kiva, stosowane 

w firmie Amazon. S u  one do przemieszczania towarów wraz z rega ami. Roboty mog  

przemieszcza  przesy ki o wadze do 317 kg z pr dko ci  8 km/h. W USA Amazon ma 

20 centrów dystrybucji, gdzie pracuje a  45 000 robotów Kiva [Shead 2017]. Szacuje si , 

i  wdro enie robotyzacji pozwoli o zredukowa  koszty operacyjne a  o 20% [Kim 2016]. 

Nie by a to jednak tania inwestycja – w 2012 roku Amazon dokona  transakcji zakupu 

firmy Kiva Systems za 775 mln USD.

Jednym z bardziej zautomatyzowanych przedsi biorstw w bran y TSL  jest firma 

kurierska DHL. Przedsi biorstwo stosuje wiele innowacyjnych rozwi za  w swoich ma-

gazynach. Roboty wykorzystywane s  m.in. do roz adunku, transportu czy kompletacji 

zamówie . Jednym z nich jest „DHL parcel robot”. To pierwszy system roz adowywania, 
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umo liwiaj cy niezale ne roz adowywanie kontenerów pe nych pojedynczych paczek 

[Parcel 2017].

W 2016 roku DHL przeprowadzi  testy pilota owe nowego rozwi zania – DHL Ef-

fiBOT – w pe ni zautomatyzowanych wózków transportowych. Wózki te wspomagaj  

prac  ludzi – pod aj  za osob  kompletuj c  zamówienie, a po ich zape nieniu odje d aj  

w wyznaczone miejsce. U ycie EffiBOT’ów znacznie u atwia prac  magazynierów, a tak-

e wp ywa na redukcj  czasu kompletowania zamówienia [DHL przeprowadza..., 2016]. 

Próby wdro enia EffiBOT’ów zako czy y si  sukcesem. Ponadto, w tym samym roku 

przedsi biorstwo przeprowadzi o testy dwóch kolejnych rozwi za  – robotów Baxtera 

i Sawyera. Tak jak w przypadku EffiBOT’ów, s  to inteligentne urz dzenia wspomagaj ce 

prac  ludzi w zakresie co-packingu, monta u, pakowania czy te  us ug „pre-retail”. Robo-

ty Baxter i Sawyer znacz co u atwi  wprowadzanie szybkich zmian na liniach produkcyj-

nych oraz zwi ksz  sprawno  operacyjn  magazynów [DHL anga uje..., 2016].

Robotyzacja magazynów w Polsce – studium przypadku 2

W Polsce tak e stosowane s  ju  innowacyjne rozwi zania w zakresie magazynowania. 

Przyk adem mo e by  firma CCC S.A., która w 2012 roku uruchomi a zautomatyzowane 

centrum logistyczne w Polkowicach, w Legnickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej. Jest 

to magazyn wysokiego sk adowania typu mini-load o powierzchni 23 064 m2. Magazyn 

mo e zmie ci  5 milionów par butów, co czyni go najwi kszym tego typu magazynem w 

Europie rodkowo-Wschodniej. Koszt tej inwestycji wyniós  131 660 mln z  i by  wspó -

finansowany ze rodków Unii Europejskiej. System umo liwia wysy k  60 000 kartonów 

dziennie, uzyskuj c wynik 500 000 par butów [Uruchomienie centrum..., 2012].

Magazyn firmy CCC jest w pe ni zautomatyzowany, a rola cz owieka zosta a ograni-

czona w nim do minimum. Roboty same identyfikuj  paczki, dostarczaj  je w odpowied-

nie miejsce, a po z o eniu zamówienia odnajduj  je. Ponadto, systemy umo liwiaj  tak e 

sortowanie i kompletacj  butów. Cz owiek  jest odpowiedzialny jedynie za roz adunek to-

waru, kontrol  jako ci, rozcinanie opakowa  zbiorczych i uk adanie towaru w paczkach. 

W Polkowicach zrezygnowano ze sk adowania towaru na paletach. Do podnoszenia to-

waru wykorzystywane s  chwytaki, dzi ki czemu mo liwe by o wyeliminowanie palet i 

skrócenie czasu przepakowywania butów. W magazynie zastosowano:

teleskopowe przeno niki ta mowe, umo liwiaj ce sprawny roz adunek i za adunek;

zaawansowany system przeno ników, umo liwiaj cy przep yw kartonów w magazy-

nie – dwie niezale ne linie przeno ników odpowiadaj  za odbiór i wysy k  paczek;

24 nowoczesne uk adnice, pozwalaj ce odk adanie paczek na odpowiednich rega ach;

system zarz dzania magazynem, powi zany z systemem ERP przedsi biorstwa [5 mln 

par...., 2015].

Przedstawione rozwi zania umo liwiaj  skrócenie czasu realizacji zamówienia, eli-

minuj  zb dne procesy i optymalizuj  przep ywy. Paczki przebywaj  optymaln  drog , 

a ryzyko wyst pienia b dów, pope nianych przez zm czonego czy rozkojarzonego pra-

cownika, jest zminimalizowane. 

W 2016 roku Okr gowa Spó dzielnia Mleczarska (OSM) Kalisz zautomatyzowa a 

swój magazyn poprodukcyjny. Przedsi biorstwo wdro y o nowe systemy w zakresie 

transportu, paletyzacji, pakowania i sk adowania towarów. S  to najnowocze niejsze 

–

–

–

–
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rozwi zania stosowane w bran y mleczarskiej. Inwestycja kosztowa a kilkadziesi t mi-

lionów z otych i równie  by a wspó finansowana z funduszy Unii Europejskiej [OSM 

Kalisz..., 2016].

Okr gowa Spó dzielnia Mleczarska Kalisz ma 7 linii produkcyjnych. Ka da z nich 

obs ugiwana jest przez osobn  lini  transportu wewn trznego. Produkty s  transporto-

wane nie tylko w p aszczy nie, ale tak e na wysoko  kilku metrów przy u yciu przeno-

ników pionowych. Linie transportowe przekazuj  produkty do robotów paletyzuj cych. 

Do paletyzacji stosuje si  przeno niki kontynuacyjne, urz dzenia pi truj ce palety, prze-

no niki rolkowe trzysekcyjne, magazynki przek adek oraz roboty typu PAL 180. 

Po procesie paletyzacji produkty przep ywaj  przez tunel szokowy, a nast pnie s  

pakowane i etykietowane. Tak e te procesy odbywaj  si  automatycznie. Wykorzystano 

tu urz dzenie znakuj ce oraz obrotnic  palet, co umo liwia przyklejenie etykiet trans-

portowych po obu stronach adunku. Nast pnie towary transportowane s  do magazynu 

ch odniczego. Dopiero na tym etapie pojawia si  cz owiek – operator wózka wid owego 

przekazuje palety do odpowiedniego systemu sk adowania. W magazynie wykorzystano 

rega y paletowe przejezdne oraz rega y g stego sk adowania z pó automatyczn  satelit  

AUTOMAG. Pierwszy system umo liwia dost p do ka dej jednostki adunkowej, z kolei 

drugi  usprawnia za adunek, roz adunek oraz przemieszczanie jednostek adunkowych 

poprzez wykorzystanie specjalnie skonstruowanych kana ów oraz platformy sterowanej 

radiowo. Zastosowanie tych systemów pozwoli o w pe ni wykorzysta  powierzchni  ma-

gazynow  OSM Kalisz. Uda o si  tak e obni y  redni koszt sk adowania jednej palety 

[OSM Kalisz..., 2016].

Podsumowanie i wnioski

1. Wdra anie innowacji pozytywnie wp ywa na jako  procesów magazynowych oraz 

ogóln  wydajno  pracy. Zaletami innowacyjnych rozwi za  s  poprawa jako ci pro-

duktów, wi ksza konkurencyjno  przedsi biorstwa, a tak e lepsza organizacja pra-

cy. 

2. Przejawem wdra ania innowacji w procesach magazynowych jest ich robotyzacja. 

Skutkiem tego dzia ania jest wzrost poziomu obs ugi klienta. Roboty zapewniaj  wy-

sok  wydajno  pracy przy jednoczesnym niskim odsetku pope nianych b dów. 

3. Coraz wi cej przedsi biorstw decyduje si  na wdra anie innowacyjnych rozwi za , 

jednak odsetek w pe ni zautomatyzowanych magazynów nadal jest niewielki. Robo-

tyzacja procesów magazynowych widoczna jest nie tylko w centra dystrybucyjnych, 

ale tak e w magazynach poprodukcyjnych. G ówn  barier  ograniczaj c  mo liwo  

robotyzacji procesów magazynowych s  wysokie koszty inwestycji.

4. Wzrost automatyzacji ma swoje odzwierciedlenie na rynku pracy. Obserwowany jest 

spadek liczby pracowników fizycznych, wzrasta natomiast zapotrzebowanie na pra-

cowników z bran y IT.

5. Mimo e wi kszo  magazynów nie jest w pe ni zautomatyzowana, to ka dy proces 

magazynowy mo e zosta  zast piony prac  robotów. Urz dzenia te stosowane s  ju  

podczas roz adunku i za adunku, transportu i sk adowania towarów, jego pakowania 

i etykietowania, a tak e kompletacji i paletyzacji przesy ek. Studium przypadków po-

twierdza prawid owo  hipotezy H.1.
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PROFIT analysis and its use in building a customer 

service’s parameter preference map

Synopsis. Artyku  podejmuje problematyk  badania preferencji nabywców z wy-

korzystaniem analizy PROFIT. Jego celem jest wskazanie mo liwo ci zastosowa-

nia tej metody w tworzeniu mapy percepcji elementów obs ugi klienta oraz korzy-

ci p yn cych z jej zastosowania. Metoda ta pozwala na identyfikacj  preferencji 

odbiorców z punktu widzenia okre lonych zmiennych.

S owa kluczowe: analiza PROFIT, mapa percepcji, mapa preferencji, obs uga 

klienta

Abstract. This article deals with the study of preferences of purchasers using PRO-

FIT analysis. The aim of this paper is to indicate the applicability of this method in 

mapping the perception of customer service elements and the benefits of using it. 

This method allows you to identify the preferences of your audience from the point 

of view of certain variables.

Key words: PROFIT analysis, perception map, preference map, customer service

Wst p 

We wspó czesnej rzeczywisto ci gospodarczej obs uga klienta staje si  kluczowym 

czynnikiem konkurowania, i to nie tylko w obszarze marketingu, ale tak e (a mo e przede 

wszystkim) logistyki. To ona coraz cz ciej decyduje o sukcesie lub pora ce przedsi bior-

stwa. Dzieje si  tak g ównie ze wzgl du na malej cy potencja  ró nicowania  materialnych 

elementów oferty rynkowej. Obserwujemy sta y spadek lojalno ci klientów wobec marek 

oraz narastaj c  tendencj  do zakupów niemarkowych substytutów. Dlatego unifikacja 

cech u ytkowych produktów zaspokajaj cych te same potrzeby tych samych klientów 

przesun a punkt ci ko ci w kierunku charakterystyk niematerialnych. To elementy ob-

s ugi klienta stanowi  obecnie g ówny wyró nik oferty na tle konkurencji. Obs uga klien-

ta odzwierciedla funkcjonowanie ca ego systemu logistycznego przedsi biorstwa i jest 

efektem dzia a  podejmowanych we wszystkich jego sferach funkcjonalnych. Stanowi 
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system rozwi za  zapewniaj cy klientowi zadowolenie z procesu realizacji zamówienia. 

Oznacza zdolno  systemu logistycznego do zaspokojenia potrzeb klientów wzgl dem 

czasu, niezawodno ci, jako ci i wygody, przy wykorzystaniu wszelkich mo liwych form 

aktywno ci logistycznej, Chodzi m.in. o transport, magazynowanie, zarz dzanie zapa-

sami, informacj  i opakowaniami [Kepmny 2001]. Ustalenie prawid owego poziomu 

obs ugi logistycznej stanowi kluczowy obszar decyzyjny o charakterze strategicznym. 

Decyduje nie tylko o przychodach i kosztach (zyskach), ale tak e wp ywa na lojalno  

klientów. A truizmem jest twierdzenie, e pozyskanie nowego klienta kosztuje wi cej ani-

eli utrzymanie dotychczasowego. Nowy klient przysparza zysków dopiero po pewnym 

czasie, podczas gdy lojalny generuje je (lub zwi ksza) w sposób ci g y. 

Dlatego kluczowe jest identyfikowanie potrzeb i oczekiwa  klientów wzgl dem ele-

mentów obs ugi. Jednak preferencje i sposób postrzegania przez nich oferty s  ró ne. Ein-

stein mawia : „Nie ma rzeczywisto ci samej w sobie, s  tylko obrazy widziane z ró nych 

perspektyw”. Maj c powy sze na uwadze, konieczne jest odpowiednie pozycjonowanie 

elementów obs ugi w wiadomo ci odbiorców. Zadanie to jest jednym z najtrudniejszych, 

jakie rynek stawia przed marketingowcami. Wymaga wiele kreatywno ci oraz takiego 

zaplanowania dzia a , aby docelowe elementy obs ugi zaj y w wiadomo ci konsumen-

tów okre lone i po dane miejsce. Je eli obs uga klienta ma stanowi  kluczowy czynnik 

sukcesu, musi sta  wy ej w wiadomo ci konsumentów ni  oferta firm konkurencyjnych. 

Narz dziem pomocnym w pozycjonowaniu jest mapa percepcji, pozwalaj ca wyznaczy  

te elementy obs ugi, które s  najistotniejsze z punktu widzenia okre lonego segmentu 

rynku1. Mapa percepcji pokazuje w sposób graficzny postrzeganie przez nabywców ele-

mentów obs ugi klienta. Na dwuwymiarowej mapie (typowych osiach wspó rz dnych) 

przedstawia obraz pozycji rynkowej poziomu obs ugi konkurentów. Poszczególnymi 

wymiarami (wspó rz dnymi) s  parametry (cechy), przez których pryzmat konsumenci 

postrzegaj  ró nice mi dzy oferowanymi serwisami.

Mapy percepcji tworzone s  na podstawie bada  i u atwiaj  opracowanie strategii 

obs ugi klienta. W ich tworzeniu wykorzysta  mo na wiele metod i technik analitycz-

nych. Jedn  z nich jest analiza PROFIT, która pozwala na identyfikacj  preferencji od-

biorców z punktu widzenia okre lonych parametrów (cech, zmiennych). Celem artyku u 

jest wskazanie mo liwo ci zastosowania analizy PROFIT w tworzeniu mapy preferencji 

elementów obs ugi klienta oraz korzy ci p yn cych z jej zastosowania. 

Mapa percepcji jako podstawa kszta towania strategii obs ugi klienta

Strategia obs ugi klienta rozumiana jest jako pewna perspektywa, plan, post p i wzo-

rzec dzia ania, którego celem jest utrzymanie b d  zaj cie okre lonej pozycji na rynku 

[Kepmny 2001]. To skoordynowany uk ad tworz cy sprawnie funkcjonuj c  ca o  [Wi-

liamska-Sosnowska 2010]. Wybór strategii obs ugi klienta zale y od decyzji podj tych 

w obr bie planowania strategii globalnej przedsi biorstwa oraz strategii funkcjonalnych. 

Niemniej nadrz dnym celem strategii obs ugi klienta jest dostarczenie odbiorcom ser-

1 Przez poj cie segmentu rozumiemy wzgl dnie homogeniczn  grup  nabywców podobnie oceniaj c  okre lo-

n  ofert  rynkow .  
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wisu w takim standardzie, którego potrzebuj  i oczekuj  [Bendkowski i Kramarz 2006]. 

Z punktu widzenia formu owania strategii obs ugi kluczowe znaczenie ma pozycjono-

wanie elementów serwisu, które mo e by  ró ne. Zró nicowanie to jest konsekwencj , 

nie tylko niejednorodnych preferencji nabywców wzgl dem poszczególnych atrybutów 

oferty, ale tak e rodzaju dostarczanych dóbr, systemu organizacji i wielko ci dostaw. 

Pozycjonowanie jest to wyra ne rozgraniczenie elementów obs ugi od ofert konkuren-

cyjnych oraz zakotwiczenie ich w wiadomo ci docelowych grup nabywców. Proces po-

zycjonowania wymaga stworzenia, przy wykorzystaniu wszelkich atutów, samodzielnego 

i atrakcyjnego profilu wiadcze , który b dzie pozytywnie postrzegany przez odbiorców. 

Pozycjonowanie jest elementem kreowania wizerunku produktu, który sk oni klienta do 

skorzystania z oferty. Na pozycj  oferty sk ada si  zestaw spostrze e , wra e  i odczu , 

jakie maj  nabywcy porównuj c j  z ofertami konkurencyjnymi. Umiej tne pozycjonowa-

nie pozwala na wyprofilowanie serwisu, który b dzie mia  lojalnych klientów. 

Jednym z g ównych narz dzi pozycjonowania jest mapa percepcji. Obrazuje ona spo-

sób, w jaki konsumenci postrzegaj  mark . Pozwala na graficzne odzwierciedlenie atrybu-

tów obs ugi logistycznej oraz wzajemn  lokalizacj  ofert w wiadomo ci konsumentów. 

Jest odzwierciedleniem sposobu postrzegania poziomu obs ugi logistycznej danej firmy 

i konkurencji dzia aj cej w okre lonym segmencie rynku [Czuba a i in. 2006]. Pozwala 

na identyfikacj  sposobu percepcji dominuj cych elementów obs ugi oraz wyznaczenie 

tych najbardziej po danych przez klientów. Idealna pozycja oferty wyznaczana jest na 

podstawie opinii2 zainteresowanych grup odbiorców, a nast pnie przedstawiana w posta-

ci mapy daj cej obraz pozycji rynkowej marek produktów. Mapa przedstawiana jest w 

przestrzeni dwuwymiarowej, na której wymiary (wspó rz dne) s  cechami, przez których 

pryzmat klienci oceniaj  ró nice mi dzy ofertami [K eczek i in. 1992]. Przyjmuje zatem 

posta  uk adu wspó rz dnych, gdzie na osiach dokonuje si  oceny poszczególnych atry-

butów, zgodnie z przyj tymi kryteriami. W celu stworzenia mapy percepcji koniecznie 

jest wyodr bnienie kluczowych wymiarów postrzegania poziomu obs ugi logistycznej 

przez klientów. W ród nich wymieni  mo emy m.in.:

czas realizacji zamówienia – czas przes ania zamówienia, jego opracowania, przygo-

towania zamówienia, wysy ki, oczekiwania/zw oki, 

niezawodno  dostaw – terminowo  i punktualno  dostaw, solidno  i sprawno  

wiadczonych us ug, zgodn  z harmonogramem realizacj  dostaw, sumienno  i bez-

piecze stwo dostaw gwarantowane przez przewo nika, zdolno  do udzielenia klien-

tom pomocy technicznej, spe nienie wymaga  i oczekiwa  klientów,

komunikacj  z klientami – bie ce informowanie o stanie realizacji zamówienia 

i opó nieniach,  szybko  reakcji na utrudnienia,

wygod  zakupu – komfort i dogodno  zakupu, elastyczno  realizacji zamówienia, 

komfort z o enia zamówienia, dostawy z wykorzystaniem preferowanego rodka 

transportu.

Chc c zbudowa  mapy percepcji, nale y zliczy  oceny uzyskane od klientów dla po-

szczególnych grup kryteriów oraz okre li  ich warto ci rednie. Na mapach przedstawia 

si  z regu y oceny standaryzowane, oznaczaj ce odleg o  oceny oferty od redniej oceny 

2 Przez poj cie opinii zainteresowanych grup nabywców rozumie  b dziemy ogó  subiektywnych odczu  jed-

nostek indywidualnych i organizacji w odniesieniu do poszczególnych atrybutów serwisu logistycznego.

–

–

–

–
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wszystkich ofert ocenianych w danym wymiarze. Mapy percepcji tworzy si  dla ka dej 

mo liwej kombinacji dwóch cech badanego serwisu na podstawie wyników bada  empi-

rycznych przeprowadzonych w ród nabywców (rys. 1).

Oferta C

Oferta D

czas realizacji zamówienia
ocena wysoka

ocena niska
czas realizacji zamówienia

niezawodność dostaw 

ocena niska 

pozycja
idealna

Oferta A

Oferta B
Oferta E

Oferta G
Oferta H

Oferta I

niezawodność dostaw 

ocena wysoka

Rysunek 1. Przyk adowa mapa percepcji

Figure 1. An example map of perception

ród o: opracowanie w asne.

Sporz dzone mapy percepcji dostarczaj  informacji o sposobie postrzegania oferty i 

elementów j  wyró niaj cych. Pozwalaj  na weryfikacj  wyobra e  o poziomie oferowa-

nego serwisu w odniesieniu do pewnego zbioru w a ciwo ci i informuj  o tych cechach, 

które powinny by  eksponowane. Mapy percepcji umo liwiaj  ustalenie z o onych rela-

cji mi dzy ofertami. Stanowi  jednocze nie podstaw  analizy (w tym celu wykorzysta  

mo na analiz  PROFIT) i interpretacji uzyskanego rozrzutu ofert. W odró nieniu od map 

percepcji, wskazuj cych podobie stwa lub ró nice mi dzy parametrami (zmiennymi) 

oferty, celem analizy PROFIT jest powi zanie indywidualnych ocen preferencji z istnie-

j c  konfiguracj  punktów reprezentuj cych obiekty. W jej wyniku uzyskujemy map  

preferencji, która oprócz wskazania priorytetów konsumentów wobec produktów po-

zwala na identyfikacj  zwi zku mi dzy zmiennymi (parametrami) a badanymi obiektami 

oraz okre lenie preferowanego przez respondentów zbioru parametrów, którymi powinny 

cechowa  si  badane obiekty, tzn. tych, bez których osi gni cie zadowolenia klienta jest 

w ogóle niemo liwe. W konsekwencji mapa preferencji pozwala  nie tylko rozpozna  

potrzeby klientów, ale tak e sposób postrzegania przez nich oferty. Wiedza ta u atwia 

skuteczne zarz dzanie koszykiem produktów, dostosowanie oferty do zindywidualizowa-

nych potrzeb odbiorców oraz wysy anie odpowiednich komunikatów do klientów. 

Mapy preferencji mog  wyst powa  w dwóch wersjach: jako mapy wektorowe i mapy 

z punktem idealnym. W pierwszych z nich respondent lub parametr obiektu (obs ugi lo-

gistycznej) przedstawiany jest w postaci wektora wskazuj cego kierunek maksymalnej 

preferencji. Uszeregowanie priorytetów wed ug rang interpretowane jest przez uporz d-

kowanie rzutów prostopad ych punktów reprezentuj cych obiekty na wektor [Zaborski 

2012]. Tego rodzaju mapy znajduj  zastosowanie wówczas, gdy wzgl dem okre lonego 
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wymiaru preferencje nabywców rosn  monotonicznie (zgodnie z zasad  „im wi cej, tym 

lepiej”). Model ten wyra a si  wzorem:

1

n

ki ka ia k

a

w x e

gdzie:

ki  –  ocena preferencji i-tego obiektu przez k- tego respondenta (ze wzgl du na k-t  

zmienn ),

wka  –  indywidualna waga a-tego wymiaru (a = 1, 2, 3, …, n) dla k-tego respondenta (k-tej 

zmiennej),

xia  – a-ta wspó rz dna i-tego punktu,

ek  – wyraz wolny.

Modele wektorowe s  specyficznymi mapami odleg o ci, w których punkty idealne znaj-

duj  si  na ko cu (w niesko czono ci) wektora preferencji ka dego konsumenta (rys. 2).

nasilenie cechy

pr
ef

er
en

cj
e

wektor cechy

Marka A

Marka A’

Rysunek 2. Wektorowa mapa preferencji

Figure 2. Preference mapping vector model

ród o: [Kall i in. 2013].

Model punktu idealnego pozwala natomiast przedstawi  na jednej mapie percepcyjnej 

dwie konfiguracje punktów, reprezentuj cych obiekty/marki (X = (x1, x2, x3, …, xn)T) 

i respondentów (Y = (y1, y2, y3, …, ym)T). W tym przypadku marka pe ni funkcj  bod ca, 

a preferencje konsumentów przedstawiaj  punkt idealny. W przypadku, gdy preferencje 

nabywców badana s  ze wzgl du na wybrane parametry (cechy), wówczas punkt idealny 

stanowi obiekt hipotetyczny, o najbardziej preferowanym przez konsumenta poziomie 

badanej zmiennej [Zaborski 2012]. Model punktu idealnego wyra a si  wzorem:

2

1

n

ka ia kki

a

y x e

gdzie:

yka – punkt idealny a-tego wymiaru dla k-tego respondenta (ze wzgl du na k-t  zmienn ).
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Omawiany model nie narzuca liniowej zale no ci zwi zków preferencji wzgl dem 

obiektów i dopuszcza zale no ci krzywoliniowe (rys. 3). 

 

nasilenie cechy  

 

Marka A 

pr
ef

er
en

cj
e

Punkt idealny konsumenta

Rysunek 3. Mapa preferencji z punktem idealnym

Figure 3. Preference mapping with ideal point

ród o: [Kall i in., 2013].

Metody wyznaczania wektorów i punktów idealnych mo na sklasyfikowa  na:

wewn trzne – obiekty i punkty wyznaczane s  tylko na podstawie macierzy prefe-

rencji, 

zewn trzne – dwuetapowe, obejmuj ce wyznaczenie konfiguracji punktów repre-

zentuj cych parametry obiektów i w kolejno ci rozmieszczenie na mapie preferencji 

punktów idealnych lub wektorów, tak by przedstawia y uporz dkowanie dokonane 

przez respondentów.

Wykorzystanie analizy PROFIT w budowie mapy preferencji

Map  preferencji mo na zbudowa  za pomoc  skalowania wielowymiarowego i ana-

lizy regresji wielorakiej. Metoda ta okre lana jest analiz  PROFIT i nale y do zewn trz-

nych metod wyznaczania map preferencji. 

Zewn trzny charakter mapy preferencji wynika z uzupe nienia informacji o pozycji 

marek na mapie percepcji o dane dotycz ce preferencji konsumentów wzgl dem cech, 

które opisuj  te marki. Metoda ta pozwala na testowanie hipotezy zak adaj cej istnienie 

czynników decyduj cych o charakterze porównywanych marek. W efekcie wspó rz dne 

marek z mapy percepcji stanowi  zmienne niezale ne, które wprowadzane s  do modelu 

regresji wielorakiej3. W modelu tym zmiennymi zale nymi s  zmienne, które stanowi  

oceny cech marek dokonywane przez konsumentów. Wspó czynniki regresji stanowi  

odpowiedniki cosinusów k tów nachylenia wektorów poszczególnych analizowanych 

cech [Kall i in. 2013].

Pierwszy etap analizy PROFIT polega na opisaniu ka dego obiektu za pomoc  dwóch 

wspó rz dnych, b d cych wynikiem skalowania wielowymiarowego [Kauf i T uczak 

3 Dla dwóch wymiarów istniej  dwie zmienne.

–

–
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2013]. W drugim etapie przeprowadza si  analiz  regresji, w której uzyskane w pierw-

szym etapie wspó rz dne traktowane s  jako zmienne niezale ne, z kolei warto ci po-

szczególnych cech obiektów jako zmienne zale ne [Jabkowski 2010, B a ejczyk 2016].

Wyniki analizy regresji liniowej pozwalaj  na oszacowanie po o enia na p aszczy -

nie badanych obiektów ze wzgl du na nat enie ka dej z opisuj cych go cech. Liczba 

przeprowadzonych w drugim etapie takich estymacji jest równa liczbie cech badanych 

obiektów. Efektem jest mo liwo  selekcji zmiennych i prezentacji wyników na wykresie 

nazywanym biplotem4 [Zaborski 2012].

Zastosowanie analizy PROFIT zostanie przedstawione na przyk adzie wyników bada  

ankietowych na temat „Badania poziomu obs ugi klienta dokonuj cego zakupów interne-

towych”. Zosta o one zrealizowane w maju i czerwcu 2017 roku, na grupie 100 respon-

dentów, którzy dokonali w danym okresie co najmniej jednego zakupu przez Internet. 

Respondenci dokonali zakupu produktów ywno ciowych (17%), odzie y (24%), sprz tu 

elektronicznego (49%) oraz inne (10%). Przedmiotem badania by o pozyskanie informacji 

na temat jako ci logistycznej obs ugi klienta5. Preferencje klientów co do obs ugi oceniono 

ze wzgl du na: czas realizacji zamówienia, niezawodno  dostaw, komunikacj  z klienta-

mi oraz wygod  zakupu. Preferencje ka dej cechy wyra ono na skali porz dkowej od 1 do 

10, gdzie 1 oznacza a ocen  najgorsz , a 10 ocen  najlepsz . U rednione oceny w ramach 

ka dej grupy cech prezentuje tabela 1. Im wy sza warto  liczbowa oceny przypisanej 

danemu czynnikowi, tym respondent przypisywa  mu wi ksze znaczenie. 

 
Tabela 1. rednie warto ci oraz odchylenia standardowe ocen przypisywanych poszczególnym 

czynnikom wp ywaj cym na jako  obs ugi klienta

Table 1. Mean values and standard deviations of ratings attributed to individual factors affecting 

customer service quality

Wyszczególnienie rednia Odchylenie standardowe

Czas realizacji zamówienia 5,34 3,347

Niezawodno  dostaw 6,140 2,649

Komunikacja z klientami 5,740 2,947

Wygoda zakupu 5,680 2,972

ród o: opracowanie w asne.

Na podstawie macierzy korelacji (tab. 2) przeprowadzono skalowanie wielowymiaro-

we z wykorzystaniem pakietu STATISTICA. 

Otrzymano w ten sposób dwuwymiarow  map  percepcyjn  badanych cech (rys. 4), 

przy warto ci funkcji dopasowania STRESS = 0,00314. Uzyskany w wyniku skalowania 

wielowymiarowego obraz pozwala jedynie w sposób subiektywny pogrupowa  badanych 

respondentów ze wzgl du na atrybuty logistycznej obs ugi klienta. 

Wyniki skalowania wielowymiarowego w postaci wspó rz dnych punktów na mapie 

percepcyjnej (rys. 2) oraz macierz preferencji pos u y y do wyznaczenia czterech modeli 

regresji wielorakiej (tab. 3), w których zmiennymi obja nianymi by y oceny obs ugi lo-

4 Biplot jest form  podwójnego wykresu, który w sposób graficzny przedstawia wzajemne relacje pomi dzy 

obiektami i opisuj cymi ich cechami.
5 Autorzy wiedz , e badana próba nie spe nia warunku reprezentatywno ci, ale uzyskane w badaniu wyniki 

cz stkowe mia y z za o enia pos u y  prezentacji metody PROFIT. 
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gistycznej klienta ze wzgl du na ka d  grup  zmiennych, zmiennymi obja niaj cymi za  

wspó rz dne oceny ka dego klienta na mapie percepcyjnej.

Na podstawie warto ci wspó czynników determinacji w tych analizach mo na powie-

dzie , ze cechami wp ywaj cymi na zró nicowanie badanych respondentów by y wszyst-

kie atrybuty logistycznej obs ugi klienta. Warto ci wspó czynników determinacji znacz-

nie przewy szaj  warto  0,7, która to warto  jest uznawana za minimaln  decyduj c  

o przyj ciu modelu regresji do dalszych rozwa a .  

Po wykonaniu analizy regresji wspó rz dne wspó czynników kierunkowych s  na o-

one na zbudowan  wcze niej map  percepcji. Rozk ad punktów i wektorów na rysunku 5 

Tabela 2. Macierz korelacji pomi dzy zmiennymi

Table 2. Correlation matrix

Wyszczególnienie
Czas realizacji 

zamówienia

Niezawodno  

dostaw

Komunikacja 

z klientami
Wygoda zakupu

Czas realizacji zamówienia 1,000 0,012 0,044 –0,185

Niezawodno  dostaw 0,012 1,000 0,070 0,099

Komunikacja z klientami 0,044 0,070 1,000 –0,058

Wygoda zakupu –0,185 0,099 –0,058 1,00

ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 4. Wynik skalowania wielowymiarowego z uwzgl dnieniem wszystkich cech

Figure 4. The result of multidimensional scaling with respect to all features

ród o: opracowanie w asne.
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wskazuje, e oceny preferencji determinowane s  przez dwie grupy zmiennych.  Na pod-

stawie analizy danych zawartych na mapie preferencji wynika, e najbardziej oczekiwan  

ofert  z punktu widzenia wygody zakupu i niezawodno ci dostaw jest oferta odzie y ofe-

rowanej przez sklepy internetowe. Oferty internetowe dotycz ce sprz tu elektronicznego 

s  atrakcyjne dla  klientów ze wzgl du na czas realizacji zamówienia oraz komunikacj  

z klientami. Sprz t elektroniczny jest najcz ciej zakupywany za po rednictwem Interne-

tu po uprzednim dok adnym obejrzeniu go w sklepie stacjonarnym oraz dok adnym za-

poznaniu si  ze specyfikacj . Oferty internetowe, dotycz ce tych produktów, zazwyczaj 

s  korzystniejsze od ofert w sklepach stacjonarnych. 

Tabela 3. Wyniki analizy regresji pomi dzy czynnikami zakupu a uzyskanymi w wyniku analizy 

regresji wymiarami badanych jednostek

Table 3. The results of the regression analysis between the purchase factors and the regression 

analysis of the surveyed units

Wyszczególnienie x y
Wyraz 

wolny

Parametr 

wymiar1

Parametr 

wymiar 2
R^2

Czas realizacji zamówienia –1,071 –0,643 4,250 0,826 –0,560 0,996

Niezawodno  dostaw 0,473 0,319 2,750 0,748 0,617 0,941

Komunikacja z klientami –0,416 0,817 6,500 0,227 –0,920 0,891

Wygoda zakupu 1,014 –0,493 7,000 0,108 0,986 0,984

ród o: opracowanie w asne.

W przypadku produktów ywno ciowych oraz ofert dotycz cych innych produktów 

dost pnych w Internecie nie uda o si  wskaza  jednoznacznych preferencji konsumen-

tów. Produkty ywno ciowe, charakteryzuj ce si  zazwyczaj bardzo krótkim terminem 

przydatno ci, zakupywane s  w sklepach stacjonarnych, poza tym stanowi  one zaledwie 

17% zawieranych transakcji drog  internetow .  

Rysunek 5. Mapa preferencji z osiami opisuj cymi wymiary

Figure 5. Map of preferences with axes describing dimensions

ród o: opracowanie w asne.
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Podsumowanie i wnioski

W pracy przedstawiono zastosowanie analizy PROFIT do oceny preferencji w zakre-

sie logistycznej obs ugi klienta. W badaniu wzi to pod uwag  cztery czynniki wp ywaj -

ce na badane zjawisko. Z wymienionych w tek cie cech wp ywaj cych na poziom obs ugi 

klienta najwa niejsze s  wygoda i niezawodno  w odniesieniu do sprz tu elektroniczne-

go oraz czas i komunikacja w odniesieniu do odzie y. Przedstawiona metoda zewn trznej 

analizy preferencji jest praktycznym narz dziem bada  marketingowych. Pozwala ziden-

tyfikowa  preferencje z punktu widzenia okre lonych zmiennych i mo e by  pomocna 

w interpretacji wymiarów skalowania wielowymiarowego. Skalowanie wielowymiarowe 

pozwoli o na przedstawienie grup respondentów na mapie percepcji w przestrzeni dwu-

wymiarowej. W wyniku przeprowadzenia analizy PROFIT wyodr bniono cechy ofert 

decyduj ce o zró nicowaniu respondentów. 
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Mo liwo ci wykorzystania sztucznych sieci neuronowych 

w logistyce

Possibilities of using artificial neural networks in logistics

Synopsis. W artykule omówiono mo liwo ci zastosowania narz dzi sztucznej inte-

ligencji w ró nych obszarach zarz dzania logistycznego, m.in. w procesach maga-

zynowych, dystrybucyjnych oraz sprzeda owych, jako alternatyw  do tradycyjnie 

stosowanych metod. Celem artyku u jest przedstawienie potencja u, który stanowi  

sztuczne sieci neuronowe, czyli mo liwo ci szybkiego przesy u danych oraz na-

uki rozpoznawania analizowanego problemu w warunkach stale zmieniaj cych si  

parametrów. Istot  wykorzystania modelowania neuronowego w obszarach zarz -

dzania logistycznego (tj. procesów magazynowych oraz dystrybucyjno-sprzeda o-

wych) jest m.in. skrócenie czasu trwania procesów, eliminacja b dów oraz bardziej 

precyzyjna analiza danych wej ciowych i wyj ciowych, skutkuj ca minimalizacj  

czasu obs ugi, kosztów, szumu informacyjnego (efektu Forrestera) oraz zwi ksze-

nia satysfakcji konsumenta. Jako przyk ad przedstawiono system „Just Walk Out” 

sieci Amazon, który idealnie ilustruje praktyczne wykorzystanie informatyzacji 

oraz algorytmów zwi zanych z funkcjonowaniem sieci neuronowych. 

S owa kluczowe: sztuczne sieci neuronowe, sztuczna inteligencja, dystrybucja 

Abstract. The article presents the possibilities of using artificial neural networks 

tools in various areas of logistics management, including warehouse, distribution 

and sales process management, as an alternative to traditional methods. Therefore, 

the principal purpose of the research is to unveil a capability of artificial neural 

networks, such as fast data transfer and learning of diagnosing problems under 

constantly changing conditions. The essence of using neural network modeling in 

areas of logistics management (i.e. warehouse, distribution and sales process mana-

gement) is, among other things, shortening process management time, elimination 

of errors and more effective input and output data analysis, resulting  minimized 

service time, costs and the bullwhip effect (Forrester effect), as well as, increased 

consumers satisfaction. The example used in the paper is ‘Just Walk Out’ technolo-

gy created by Amazon. The instantiation perfectly picture the implementation of IT 

solutions and algorithms connected with functioning of artificial neural networks.

Key words: artificial neural networks, artificial intelligence, distribution



K. Koper, M. Tuora

92

Wst p 

Wspó cze nie mo emy zaobserwowa  dynamiczny rozwój gospodarczy miast i aglo-

meracji, który skrupulatnie przyczynia si  do wzrostu konsumpcji oraz procesów infor-

matyzacji, jednocze nie narzucaj c potrzeb  efektywniejszego dysponowania procesami 

logistycznymi. Zwi kszaj ca si  potrzeba przetwarzania i analizy danych, jak równie  

wzrost wymaga  konsumentów przyczyniaj  si  do konieczno ci wprowadzania przez 

przedsi biorstwa innowacyjnych rozwi za  technologicznych, umo liwiaj cych uzyska-

nie przewagi konkurencyjnej na rynkach dóbr i us ug. Niestety tradycyjne metody prze-

twarzania i analizy danych (tj. arkusze kalkulacyjne, narz dzia i aplikacje bazodanowe) 

staj  si  niewystarczaj ce w warunkach, kiedy konieczna jest ich predykacja, rozpozna-

wanie i klasyfikacja w warunkach stale ulegaj cych zmianie parametrów. Skutkiem tego 

jest coraz wi ksze wykorzystanie rozwi za  informatycznych bazuj cych na sztucznej 

inteligencji (ang. AI – artifical intelligence, polski odpowiednik – SI), czyli „kompute-

rów i programów próbuj cych na ladowa  aspekty ludzkiego my lenia” [Gibilisco 1994]. 

Sztuczna inteligencja wykorzystywana jest coraz powszechniej w niemal ka dej dziedzi-

nie gospodarki – superkomputery pomagaj  przy analizie i przetwarzaniu wielkich zbio-

rów danych (big data), pomagaj  lekarzom  w diagnozowaniu dolegliwo ci pacjentów 

(przyk ad: projekt Watson), stopniowo zaczynaj  podbija  rynek us ugowy, a technologia 

wkrad a si  tak e w ludzkie ycie codzienne, czego przyk adem s  chocia by domy typu 

Smart House1. Nie powinno wi c nikogo zaskakiwa , i  rozwi zania takie zaczynaj  by  

stosowane równie  w zakresie usprawnie  procesów logistycznych. W efekcie nast puj  

zmiany wp ywaj ce na rozwój logistyki, m.in. w obszarze a cucha dostaw – zachodzi 

zmiana z tradycyjnych metod na rozwi zania wirtualne. Logistyka, która jest jedn  z ga-

zi gospodarki charakteryzuj c  si  wysok  reaktywno ci  na nowoczesne rozwi zania 

i technologi , jak i jednym  z najwy szych stopni konkurencyjno ci, wykazuje wzmo o-

ne potrzeby na stosowanie najnowocze niejszych rozwi za  i tendencji dost pnych na 

rynku. Naprzeciw tym potrzebom wychodzi zastosowanie technologii sztucznych sieci 

neuronowych. 

Sztuczne sieci neuronowe, dla których ludzki mózg stanowi pierwowzór, maj  zdol-

no  do predykcji, rozpoznawania, klasyfikacji, filtracji i kojarzenia danych wej ciowych 

[Tadeusiewicz 1993]. Z definicji s  to zbiory prostych jednostek obliczeniowych prze-

twarzaj cych dane, komunikuj cych si  ze sob  i pracuj cych równolegle, które mog  

by  okre lone poprzez model sztucznego neuronu, topologi  oraz regu y uczenia sieci 

[Stefanowski  2006].

Geneza i implementacja sieci neuronowych

Niniejszy rozdzia  po wi cony jest omówieniu sieci neuronowych w kontek cie roz-

wa a  matematycznych i informatycznych, z uwzgl dnieniem infrastruktury niezb dnej 

do funkcjonowania tej technologii. Sztuczne sieci neuronowe stosowane s   w ró nych 

dziedzinach, m.in. w ekonomii, teleinformatyce, medycynie, in ynierii materia owej, 

a nawet w kryminalistyce. Wszystko to za spraw  swojej unikalnej budowy, opartej na 

1 https://www.youtube.com/watch?v=vvimBPJ3XGQ, [dost p: 21.12.2016 r.].
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biologicznej strukturze uk adów nerwowych, maj cej wiele zdolno ci, tj. „zdolno  do 

uczenia si  i uogólniania zdobytej wiedzy, zdolno ci adaptacji zmiennych warunków, 

ma a wra liwo  na b dy w zbiorze danych, zdolno  do efektywnej pracy nawet po 

cz ciowym uszkodzeniu sieci, zdolno  do równoleg ego i rozproszonego przetwarza-

nia danych” [Osowski 2000].

Protoplast  dla powstania sztucznych sieci neuronowych jest ludzki mózg,  a dok ad-

niej budowa jego warstwy nerwowej, sk adaj cej si  z komórek nazywanych neuronami. 

Neuron w ludzkim ciele sk ada si  z j dra otoczonego b on  komórkow  wraz z dendry-

tami, somy, aksonu oraz synapsy, stanowi cej po czenie przewodnikowe. Wp ywaj ce 

dendrytami bod ce poddawane s  procesowi kumulacji w b onie komórkowej, a zsu-

mowany sygna  przy pomocy aksonu dostaje si  na synapsy. Na skutek zaburzenia ró -

nicy potencja ów nast puje przeskok impulsu z synaps na nast pn  komórk  nerwow . 

Proces ten sta  si  inspiracj  do utworzenia sztucznych sieci neuronowych [Stefanowski 

2006]2.

Nale y przy tym jednak pami ta , e sie  neuronowa jest jedynie uproszczonym mo-

delem mózgu, wykorzystuj cym od kilkuset do kilkudziesi ciu tysi cy neuronów prze-

twarzaj cych informacje, gdzie dla porównania szacunkowo ludzki mózg sk ada si  z 

oko o dziesi ciu miliardów po cze  (przy przeci tnym dystansie od 0,01 mm do 1 m), 

a jego szybko  przetwarzania informacji wynosi 1018 m/s [Tadeusiewicz 1993]. Wi k-

szo  wspó cze nie budowanych i wykorzystywanych sieci neuronowych ma budow  

warstwow , przy czym ze wzgl du na dost pno  w trakcie procesu uczenia wyró nia 

si  warstwy: wej ciow , wyj ciow  oraz warstwy ukryte, o czym mowa b dzie w dalszej 

cz ci artyku u [Tadeusiewicz 1993].

Model struktury sztucznej sieci neuronowej sk ada si  ze zbioru przetworników sy-

gna ów. Z matematycznego punktu widzenia do podstawowych elementów sk adowych 

pojedynczego sztucznego neuronu zaliczamy: „n wej  neuronu wraz z wagami wi (wek-

tor wag w i wektor sygna ów wej ciowych x), jeden sygna  wyj ciowy y, pobudzenie e 

neuronu jako suma wa ona sygna ów wej ciowych pomniejszona o próg  oraz funkcj  

aktywacji”. Pobudzenie e neuronu wyra one jest wzorem [Stefanowski 2006]:

1

– –
n

T
i i

i

e w x w x

Wprowadzaj c wag  w0 =  pod czonej do sta ego sygna u x0 = 1, otrzymujemy:

0

n
T

i i

i

e w x W x

Z kolei funkcja aktywacji wyra ona jest wzorem:

y = f (e).

2 http://michalpasterski.pl/2008/11/o-neuronach/, [dost p:11.11.2016].
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Architektura sztucznych sieci neuronowych zbudowana jest najcz ciej  z dwóch ty-

pów sieci: sieci jednokierunkowych (ang. feedforwarded), tj. sieci o jednym kierunku 

przep ywu sygna ów oraz sieci rekurencyjnych (ang. feedback, bidirectional), tj. sieci 

ze sprz eniem zwrotnym lub sieci uczenia si  przez wspó zawodnictwo [Stefanowski 

2006]. Wyró niany jest szczególny przypadek sieci jednokierunkowej, tzw. sieci war-

stwowej, która ze wzgl du na swoj  budow  jest wspó cze nie najcz ciej wykorzysty-

wana przy budowie sztucznych sieci neuronowych. Sk ada si  z warstwy wej ciowej, 

warstwy ukrytej oraz warstwy wyj ciowej [Stefanowski 2006].

Wyró niamy trzy typy po cze  mi dzy poszczególnymi neuronami wchodz cymi 

w sk ad sieci. Pierwszy z nich, nazywany jako „ka dy z ka dym”, jest typem po cze , 

w którym ka dy neuron ma po czenie z reszt  neuronów, które tworz  sie . Drugim ty-

pem po czenia jest po czenie warstwowe, w którym po czone ze sob  s  poszczególne 

warstwy sieci neuronowej (ka da warstwa po czona jest  z warstw  nast puj c  po niej, 

nie ma za to po czenia z ka dym poszczególnym neuronem), ostatni za  typ po czenia 

zak ada po czenie poszczególnego neuronu tylko z wybran  grup  – najcz ciej t , która 

jest w jego s siedztwie [Stefanowski 2006].

Sieci neuronowe maj  równie  mo liwo  „uczenia si ”. Metody „uczenia si ” sie-

ci s  proste w realizacji i w a nie to czyni sieci neuronowe atrakcyjnym rozwi zaniem 

w zakresie przetwarzania i analizy danych. „Uczenie si ” sieci nale y rozumie  jako 

wymuszanie na sieci okre lonego zachowania, sprecyzowanego dla charakterystycznych 

sygna ów wej ciowych. Proces ten polega na utrwalaniu okre lonych zachowa  w bazie 

do wiadcze  sieci i przypomina w swojej strukturze dzia anie odruchów warunkowych u 

cz owieka. Efekty takiego uczenia mog  by  ró ne dla ka dej utworzonej sieci, dlatego 

konieczne jest weryfikowanie „zdobytej wiedzy” – stosuje si  etapy uczenia, testowania 

i aplikacji. „Uczenie sieci”, jak i jej testowanie s  procesami, które mo na wykonywa  

wielokrotnie. Sie  uczona jest wykonywania oblicze  poprzez dostrajanie warto ci wag 

wij, a nauk  mo na zrealizowa  dwiema metodami: uczeniem nadzorowanym (inna na-

zwa tej metody to „uczenie  z nauczycielem”) oraz poprzez samouczenie sieci3.

Proces uczenia nadzorowanego bazuje na zadaniu danych wej ciowych, jakie sie  ma 

przyj , oraz sugerowanej odpowiedzi, jak  powinna ona uzyska . Zwrócony przez sie  

wynik jest zestawiany z wynikiem, jaki powinna ona uzyska  i na jej podstawie obliczana 

jest odleg o , czyli rozbie no  pomi dzy dwoma wynikami. Odleg o  jest w tym wy-

padku miar  b du, która jest nast pnie u ywana do poprawy parametrów sieci. Zestaw 

danych, zarówno wej ciowych, jak i wyj ciowych, jest za  nazywany zbiorem ucz cym4. 

Wagi sieci w tej metodzie s  dobierane w taki sposób, aby zapewnia y one to, e 

wyj cia z sieci b d  z ka dym kolejnym przebiegiem (iteracj ) zbli a  si  do po danych 

wyników. Najpopularniejsz  metod  „uczenia sieci” jest tak zwana regu a Delta (sto-

sowana dla sieci jednowarstwowych). Regu a ta, opracowana przez Bernarda Widrowa 

oraz Marciana Hoffa, zak ada, e dla ka dego wektora wej ciowego sie  odpowiada sy-

gna em, a przy wielokrotnym powtarzaniu tego procesu mo liwe jest uzyskanie sygna u, 

który pozwala na obliczenie b du (rys. 1). Na podstawie sygna u b du oraz wektora 

3 http://www.neurosoft.edu.pl/media/pdf/tkwater/sztuczna_inteligencja/2_alg_ucz_ssn.pdf [dost p: 

06.04.2017].
4 Ibidem.
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wej ciowego mo liwe jest skorygowanie wektora wag w taki sposób, aby zwraca  on wy-

niki bli sze oczekiwanym. Proces ten jest powtarzany do momentu, w którym uzyskany 

zostanie oczekiwany wynik, b d  jak najbli szy jemu rezultat. Warto doda , e istniej  

tak e inne sieci neuronowe nadzorowanego nauczania. Jest to np. nauczanie z krytykiem, 

algorytm zmiennej metryki, algorytm Levenberga-Marquartda czy metoda momentum5.

Drug  metod  nauczania sieci neuronowych jest samouczenie. Metoda ta jest analo-

giczna do metody uczenia nadzorowanego – w tym wypadku do sieci neuronowej poda-

wane s  tylko dane wej ciowe, brakuje za  danych o oczekiwanych wynikach.  W meto-

dzie tej prawid owo zaprojektowana sie  neuronowa ma zdolno  do analizy sygna ów 

i zwracanych warto ci, by na ich podstawie opracowa  odpowiedni algorytm dzia ania. 

Algorytm ten najcz ciej opiera swoje dzia anie na wykrywaniu powtarzaj cych si  klas, 

a sie  w sposób spontaniczny uczy si  rozpoznawa  te klasy  i reagowa  odpowiednimi 

metodami. W a nie ten typ uczenia si  upodabnia sie  neuronow  do dzia ania ludzkiego 

mózgu, który równie  ma zdolno  do samodoskonalenia i samokszta cenia si . Metoda 

ta jest tak e bardziej atrakcyjna ze wzgl dów finansowych – wystarczy wprowadzi  do 

sieci dane wej ciowe, a sie  sama przeprowadzi proces nauki – nie jest konieczna obec-

no  adnej osoby nadzoruj cej proces „uczenia si  sieci”6. 

Je li chodzi o realizacj  zagadnienia samouczenia si , na pocz tku ka dy neuron 

w sieci otrzymuje losow  wag  i do tak zainicjowanej sieci zaczynaj  nap ywa  ró ne 

zmienne. Na podstawie tych zmiennych (sygna ów) oraz swoich wag neurony okre la-

j  sygna y wyj ciowe, które mog  by  dodatnie lub te  ujemne. Na podstawie tych sy-

gna ów neurony w dalszej kolejno ci koryguj  swoje wagi – w jej trakcie zachowanie 

poszczególnych neuronów zale y od tego, jaka by a pocz tkowa warto  jego sygna u 

– je li warto  by a pozytywna, to neuron przybli a si  do preferowanego obiektu, je li 

za  ujemna – oddala si  od niego. W nast pnej iteracji uzyskane wagi staj  si  starymi, 

5 Ibidem.
6 http://www.neurosoft.edu.pl/media/pdf/tkwater/sztuczna_inteligencja/2_alg_ucz_ssn.pdf [dost p: 

06.04.2017].

Rysunek 1. Schemat uczenia sieci neuronowych poprzez nadzór

Figure 1. Scheme of ANNs learning process under the custody

ród o: http://www.neurosoft.edu.pl/media/pdf/tkwater/sztuczna_inteligencja/2_alg_ucz_ssn.pdf [dost p: 

06.04.2017].
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a cykl rozpoczyna si  od pocz tku. Iteracja trwa a  do momentu, w którym powstanie 

skupisko neuronów wyspecjalizowanych w rozpoznawaniu typowego obiektu nale ce-

go do danej grupy. W ten sposób sie  zupe nie sama si  uczy rozpoznawa  poszczególne 

problemy i skutecznie na nie reagowa . Matematycznym opisem tej struktury jest model 

Hebba. Innym podej ciem konstruowania sieci neuronowych bazuj cych na algorytmach 

samouczenia si  jest uczenie konkurencyjne (WTA – Winner Takes All oraz WTM – Win-

ner Takes Most). Od metody Hebba ró ni  si  one tym, e  w metodzie tej tylko jeden 

neuron mo e pozosta  aktywny7. 

Przyk ady zastosowania sieci neuronowych

Do przedsi biorstw pos uguj cych si  algorytmami sztucznych sieci neuronowych 

nale y Amazon. Poza uczeniem maszynowym, stosowanym rozwi zaniem jest równie  

g bokie uczenie (ang. deep learning), które obejmuje nak adanie na siebie kilku algo-

rytmów w celu lepszej analizy danych. Takie podej cie pozwala na wielowarstwow  

analiz  oraz rozpoznawanie danych, przyczyniaj c si  do tworzenia zwi zków mi dzy 

elementami w sposób nieograniczony i elastyczny, ukazuj cy bardziej zrozumia y i wy-

t umaczalny przebieg procesów. Amazon u ywa algorytmów g bokiego uczenia m.in. w 

celu rozpoznawania g osu, segmentacji i klasyfikacji obrazów oraz plików wideo, reje-

strowania i rozumienia j zyka naturalnego oraz do wysy ania rekomendacji produktów 

do klientów. Wszystkie te elementy czy technologia „Just Walk Out” stworzona przez 

Amazon, która wesz a w ycie na pocz tku 2017 roku8.

Technologia „Just Walk Out” bazuje na algorytmach rozpoznawania obrazu, techno-

logii przetwarzania sygna ów z detektorów oraz g bokim uczeniu, skoordynowanych z 

infrastruktur  techniczn , obejmuj c swoim zasi giem m.in. sie  kamer identyfikuj cych 

klientów i ledz cych ich w trakcie ca ego procesu zakupów. U ytkownicy s  identyfi-

kowani na podstawie karty ID powi zanej z kontem Amazon oraz aplikacj  Amazon GO 

uprawniaj c  do korzystania z zakupów w trybie stacjonarnym. Konsumenci loguj  si  

przy wej ciu do sklepu, nast pnie ledzeni s  za pomoc  kamer. System wykrywa lokali-

zacj  na podstawie kilku danych, m.in. triangulacji oraz danych pochodz cych z mikro-

fonów nagrywaj cych d wi ki wydawane przez u ytkownika, z kolei wszelkie artyku y 

lokalizowane s  za pomoc  sensorów znajduj cych si  na pó kach. Sensory te porównuj  

wag  odk adanego produktu z wag  oryginaln , jak  ma ten produkt, przy jednoczesnym 

nadzorze ilo ciowym wykonywanym przez kamery statyczne. Niewykluczone jest, i  

systemowi zostanie przypisana jeszcze jedna funkcja – funkcja rozpoznawania u ytkow-

ników na podstawie twarzy i koloru skóry. Poza wymienionymi funkcjami system „Just 

Walk Out” analizuje klienta pod k tem preferencji wyboru produktów, które mija oraz 

czytanych przez niego etykiet – podobnie jak dzieje si  to, gdy robimy zakupy online. 

Na podstawie tych danych wyliczany jest poziom zapasów. Mechanizm funkcjonowania 

technologii „Just Walk Out” zaprezentowano na rysunku 2.

Ponadto Amazon wykorzystuje w swoich obecnych przedsi wzi ciach system ucze-

nia  MXNet, który „jest w pe ni funkcjonalnym, elastycznym programowalnym i bardzo 

skalowalnym, zaawansowanym systemem nauczania, wspomagaj cym najnowocze niej-

7 Ibidem.
8 https://www.amazon.com/b?node=16008589011 [dost p: 13.04.2017].



Mo liwo ci wykorzystania sztucznych sieci neuronowych...

97

sze funkcje w modelach uczenia si , w tym w sieciach neuronowych (CNN) i d ugich 

krótkoterminowych sieciach pami ci (LSTM)”9. Efektywne skalowanie wp ywa na 

wzrost szybko ci szkolenia nowych modeli, jak i pozwala na podniesienie klasy modelu 

w trakcie takiego samego czasu uczenia [Vogels 2016]. Jak si  okaza o, przepustowo  

MXNet wzros a prawie tak samo, jak liczba uk adów graficznych u ywanych w trakcie 

uczenia (z efektywno ci  skalowania 85%) [Vogels 2016]. Oznacza to, i  uczenie si  

sztucznych sieci neuronowych zale ne jest od metody, konfiguracji sprz towej oraz opty-

9 http://www.allthingsdistributed.com/2016/11/mxnet-default-framework-deep-learning-aws.html [dost p: 

07.04.2017].

Rysunek 2. Mechanizm przenoszenia produktów z obszarów prze adunkowych 

Figure 2. Transitioning items from a materials handling facility 

ród o: https://www.google.com/patents/US20150012396 [dost p: 06.04.2017].
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malizacji algorytmu. Ponadto mo liwe jest zwi kszenie szybko ci poprzez zwi kszenie 

wydajno ci sprz towej jednostki, na której zaimplementowana zosta a sie . Sytuacja ta 

zosta a ukazana na rysunku 3 [Vogels 2016].

Rysunek 3. MXNet: Skalarne ramy g bokiego uczenia

Figure 3. MXNet: Scalable Deep Learning Network

ród o: https://aws.amazon.com/amazon-ai/  [dost p: 07.04.2017].

Takie rozwi zanie mo e przyczyni  si  tak e do minimalizacji efektu byczego bicza 

(ang. the bullwhip effect). Efekt ten powstaje w sytuacji, kiedy ka de z ogniw a cucha do-

staw stara si  zgromadzi  ilo  produktu wi ksz  od przewidywanej sprzeda y na wypadek 

waha  popytu [Szymonik 2014/2015]. Prowadzi to do sytuacji, w której ka de nast pne 

przedsi biorstwo gromadzi coraz wi ksz  ilo  zapasu (powi kszon  wedle informacji po-

chodz cej od poprzedniego ogniwa), co skutkuje zwi kszeniem kosztów magazynowania, 

a co za tym idzie zamro eniem wi kszej ilo ci kapita u przez przedsi biorstwo (efekt ten 

mo e te  mie  charakter odwrotny – zgromadzona zostanie zbyt ma a ilo  zapasu, przez co 

przedsi biorca poniesie koszt niewykorzystanej szansy). Zjawisko to, zwane inaczej efek-

tem Forrestera, wynika bezpo rednio ze zniekszta conego przep ywu informacji w a cuchu 

dostaw, tj. przep ywu nieefektywnych danych na temat poziomu zapasu oraz czasu realiza-

cji procesów. Jako e czynniki powstawania byczego bicza wynikaj  najcz ciej z dwóch 

powodów: nieefektywnej i nieskoordynowanej dzia alno ci operacyjnej podmiotów (szum 

informacyjny) oraz zak óce  w procesach decyzyjnych, konieczne jest zastosowanie algo-

rytmów, które swoim zakresem obejmuj  te zmienne [Doma ski 2014].

Warto rozpatrzy  zatem spraw  w sposób praktyczny: w celu oblicze  za o ono tygo-

dniowy koszt utrzymania sztuki zapasu na poziomie dwóch z otych tygodniowo, a zapas 

bezpiecze stwa ustanowiony przez ka dy z podmiotów wchodz cych w sk ad a cucha 

dystrybucyjnego na  poziomie 15%. Badania naukowców wykaza y, i  sieci neuronowe 

pozwalaj  na uzyskanie wyników mniejszych o kilka procent w porównaniu z innymi tech-
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nikami przewidywania i prognozowania [Ku dowicz i Relich 2006]. Na tej podstawie za-

o ono, i  na skutek dok adniejszej metody prognozowania mo liwe jest zmniejszenie po-

ziomu zapasu bezpiecze stwa do 12% (cho  nale y pami ta , e w przypadku ulepszenia 

algorytmów i wzrostu wydajno ci sprz towej warto  ta mo e ulec znacznej poprawie)10.

W tabeli 1 ukazane zosta y potencjalne korzy ci wynikaj ce z zastosowania technolo-

gii Sztucznych Sieci Neuronowych dla niewielkiego a cucha dystrybucyjnego.

Tabela 1. Mo liwe korzy ci z zastosowania SSN w celach prognozowania zapasu na niewielkiego 

a cucha dystrybucyjnego

Table 1. Possible benefits of applying ANNs for forecasting stocks on a small distribution chain

Tradycyjne metody Sztuczne Sieci Neuronowe

Podmiot
Prognoza 

[szt.]

Z zapasem 

(+ 15%)

Koszt 

[z ]
Prognoza

Z zapasem 

(+ 12%)

Koszt 

[z ]

Ró nica 

[z ]

Detalista A 1000 1150 2300 1000 1120 2240 60

Detalista B 1500 1725 3450 1500 1680 3360 90

Hurtownik 2875 3306,25 6612,5 2800 3136 6272 340,5

ród o: opracowanie w asne.

Potencjalna redukcja kosztów wynosi 5% dla ostatniego ogniwa a cucha, co mo e 

stanowi  spor  ró nic . W celach kontrastu wykonano podobne obliczenia dla a cucha 

dystrybucyjnego du ej wielko ci. Wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Potencjalne korzy ci z zastosowania SSN w celach prognozowania zapasu dla a cucha 

dystrybucyjnego du ej wielko ci

Table 2. Possible benefits of applying ANNs for forecasting stocks on a large distribution chain

Tradycyjne metody Sztuczne sieci neuronowe

Podmiot
Prognoza 

[szt]

Z zapasem 

(+15%)
Koszt [z ] Prognoza

Z zapasem 

(+12%)
Koszt [z ]

Ró nica 

[z ]

Detalista A1 80 000 92 000 184 000 80 000 89 600 179 200 4 800

Detalista A2 110 000 126 500 253 000 110 000 123 200 246 400 6 600

Detalista A3 240 000 276 000 552 000 240 000 268 800 537 600 14 400

Detalista A4 90 000 103 500 207 000 90 000 100 800 201 600 5 400

Detalista B1 65 000 74 750 149 500 65 000 72 800 145 600 3 900

Detalista B2 130 000 149 500 299 000 130 000 145 600 291 200 7 800

Detalista B3 140 000 161 000 322 000 140 000 156 800 313 600 8 400

Detalista B4 95 000 109 250 218 500 95 000 106 400 212 800 5 700

Detalista C1 80 000 92 000 184 000 80 000 89 600 179 200 4 800

Detalista C2 140 000 161 000 322 000 140 000 156 800 313 600 8 400

Detalista C3 210 000 241 500 483 000 210 000 235 200 470 400 12 600

Detalista C4 65 000 74 750 149 500 65 000 72 800 145 600 3 900

Hurtownik A 598 000 687 700 1 375 400 582 400 652 288 1 304 576 70 824

Hurtownik B 494 500 568 675 1 137 350 481 600 539 392 1 078 784 58 566

Hurtownik C 569 250 654 637,5 1 309 275 554 400 620 928 1 241 856 67 419

Producent 1 911 012,5 2 197 664,38 4 395 328,75 1 812 608,0 2 030 120,96 4 060 241,92 335 086,83

ród o: opracowanie w asne.

10 Za o enia opracowane samodzielnie na podstawie: http://www.cs.put.poznan.pl/rwalkowiak/pliki/logistyka/

zadania_zaliczeniowe.pdf [dost p 11.04.2017].
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W tym wypadku redukcja kosztów mo e wynie  nawet 8% w skali tygodnia, co mo e 

przynie  niewyobra alne korzy ci dla przedsi biorstwa w skali roku. Na podstawie oby-

dwu rozpatrywanych przypadków mo na sformu owa  tez , i  oszcz dno  wynikaj ca 

z dok adniejszej prognozy b dzie tym wi ksza dla ostatniego ogniwa, im wi ksza liczba 

przedsi biorstw wchodz cych w sk ad a cucha dystrybucyjnego.

Efekty stosowania sieci neuronowych

Przep yw informacji w a cuchu dostaw stanowi kluczow  rol  dla efektywnej reali-

zacji procesów w nim zachodz cych. Wp ywa m.in. na cz stotliwo  dostaw oraz czas 

realizacji procesów. Wszelkie czynniki zak ócaj ce jego przebieg mog  przyczyni  si  

do nadwy ek lub deficytu poziomu zapasów, prowadz c do marnotrawstwa si y roboczej, 

czasu oraz zasobów. Wykorzystanie modelu sztucznych sieci neuronowych w procesach 

decyzyjnych odnosz cych si  m.in. do kontroli stanu zapasów przynosi wymierne korzy-

ci. Jak wykazano, uczenie si  sztucznych sieci neuronowych, w zale no ci od metody, 

konfiguracji sprz towej oraz optymalizacji algorytmu, mo e zosta  przyspieszone nawet 

o kilkana cie procent. Oczywi cie nale y równie  uwzgl dni  inne zalety stosowania tej 

metody, tj. mniejsze warto ci b du prognozowania  w stosunku do metod tradycyjnych, 

trafniejsze zestawienia produktów proponowane klientom, agodzenie efektu Forrestera 

poprzez usprawnienie przep ywu bardziej precyzyjnych informacji. Korzystn  cech  tego 

rozwi zania technologicznego jest równie  to, i  „sieci neuronowe mog  by  stosowane 

z du ym prawdopodobie stwem odniesienia sukcesu wsz dzie tam, gdzie pojawi  si  

problemy zwi zane z tworzeniem modeli matematycznych pozwalaj cych odwzorowa  

z o one zale no ci mi dzy pewnymi sygna ami wej ciowymi a sygna ami wyj ciowymi” 

[Tadeusiewicz 1998], gdzie niemo liwe jest zastosowanie prostego, liniowego algorytmu 

dzia ania. Wszelkie dane wej ciowe, równie  te niepe ne lub uszkodzone, mog  by  we-

ryfikowane przez sie  na podstawie skojarze  z innymi elementami systemu, gdy  model 

ten nie funkcjonuje liniowo. Jednak e nale y pami ta , i  wykorzystanie sieci neuro-

nowych wi e si  nie tylko z korzy ciami. Istnieje wiele komplikacji zwi zanych z ich 

implementacj , tj. potrzeba odpowiedniego przygotowania danych, trudno ci zwi zane 

z doborem odpowiednich struktur i parametrów algorytmów uczenia si  sieci, spore na-

k ady czasowe zwi zane z opracowaniem modelu oraz ograniczona zdolno  bezpo red-

niej interpretacji jego wspó czynników [Ko uchowicz i Relich 2006]. Dodatkowo zdol-

no  sieci do generalizacji wiedzy na nowe przypadki mo e okaza  si  niewystarczaj ca 

do analizy danych, gdy  proces uczenia si  ogranicza si  jedynie do minimalizowania 

oczekiwanego b du sieci dla zbioru ucz cego, tym samym sp aszczaj c powierzchni  

rzeczywistego b du [Bishop 1995]. Równocze nie, istnieje mo liwo  wyst pienia zja-

wiska przeuczenia si  sieci, tj. nadmiernego dopasowania si  jej do punktów ucz cych, 

któremu towarzyszy b dne dzia anie sieci dla danych nieprezentowanych w trakcie 

uczenia, wyst puj ce w przypadku zbyt d ugiego trwania procesu uczenia lub gdy zasto-

sowana sie  jest nadmiernie z o ona w porównaniu ze z o ono ci  problemu lub liczb  

dost pnych danych ucz cych11.

11 http://www.statsoft.pl/textbook/glosfra_stat.html?http%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftextbook%2Fglosp.

html%23Overlearning [dost p 07.04.2017].
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Konsekwencj  stosowania SSN mo e okaza  si   w przysz o ci redukcja si y robo-

czej. Z punktu widzenia przedsi biorstwa jest to korzystne, gdy  minimalizuje koszty 

utrzymania pracownika, jednak e z perspektywy rynkowej mo e przyczyni  si  do wzro-

stu bezrobocia. 

Wnioski

1. Wykorzystanie sztucznych sieci neuronowych sprawdza si  w wielu obszarach logi-

styki, ze wzgl du na swoje unikalne zdolno ci do „uczenia si ” jest w stanie ulepsza  

procesy decyzyjne i minimalizowa  marnotrawstwo zasobów.

2. Sztuczne sieci neuronowe mog  wyprze  prac  ludzk  w niektórych obszarach dzia-

alno ci przedsi biorstwa, np. przypadek Amazona, gdzie wyeliminowano zasoby 

ludzkie analizuj ce zwi zki pomi dzy produktami wyszukiwanymi/kupowanymi 

przez u ytkowników w celu ich proponowania, gdy  algorytmy by y w stanie w lep-

szy sposób analizowa  zwi zki oraz wysy a  propozycje zwrotne.

3. Wykazano, i  wykorzystanie sztucznych sieci neuronowych mo e si  przyczyni  do 

potencjalnej redukcji kosztów dla ostatniego ogniwa a cucha dystrybucyjnego na 

poziomie nawet 8%.

4. Sztuczne sieci neuronowe mog  sta  si  przysz ym standardem logistyki, gdy  wy-

chodz  poza dotychczas stosowane wzorce oraz uczenie maszynowe, s  odpowiedzi  

na  rozwój gospodarczy oraz wzrost zapotrzebowania na dobra konsumpcyjne przy 

jednoczesnym poszanowaniu czynników ekologicznych.

5. Technologia sztucznych sieci neuronowych nie zagra a ca kowitemu wyparciu si y 

roboczej, gdy  nie jest jeszcze na tyle zaawansowana, sprecyzowana i rozpowszech-

niona, by zast pi  swój pierwowzór. Ponadto, ludzki mózg, w odró nieniu od modeli 

matematycznych i informatycznych, ma równie  zdolno  my lenia abstrakcyjnego
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Ocena paczkomatów jako innowacyjnego narz dzia 

wspieraj cego a cuch dostaw kurierskich

Evaluation of parcel machine as an innovative tool 

to support the courier delivery chain

Synopsis. Paczkomaty s  dost pne na rynku e-commerce od 2009 roku, a ich zna-

czenie dla bran y zwi ksza si  z ka dym rokiem. Celem artyku u jest przedstawie-

nie, jak to innowacyjne narz dzie wp yn o na a cuch dostaw kurierskich. W ar-

tykule scharakteryzowano rynek us ug kurierskich oraz elementy a cucha dostaw 

w bran y e-commerce. Do pozyskania materia ów wykorzystano dane pierwotne 

zebrane za pomoc  kwestionariusza ankiety, której celem by o zgromadzenie infor-

macji na temat zadowolenia z tego modelu nadawania i odbioru paczki. 

S owa kluczowe: paczka, kurier, a cuch dostaw, paczkomat, innowacje, e-com-

merce

Abstract. Parcel machine are available on Polish market since 2009, and their 

meanning for e-commerce industry is still growing. The aim of the article is to 

present how this innovative tool infulence on courier delivery chain. This articule 

dicsribes courier services market and the parts of e-commerce supply chain. The 

primary data was collected by using the survey questionnair about satisfaction with 

this packet transmission and reception model.

Key words: parcel, courier, supply chain, parcel machine, innowations, e-com-

merce

Wst p

Jedn  z najm odszych bran y na polskim rynku jest bran a e-commerce. Dzi ki roz-

wijaj cej si  technologii oraz atwemu dost powi do sieci internetowej konsumenci po-

czuli potrzeby zakupów bez wychodzenia z domu. Tak powsta a bran a e-commerce, 

szerzej rozumiana jako handel internetowy. Wykorzystuj c dost p do technologii, ludzie 

zacz li zawiera  transakcj  drog  elektroniczn  za po rednictwem Internetu. Jednak roz-

wi zania oferowane przez t  bran  s  skierowane nie tylko do przedsi biorstw dzia a-

j cych w sieci, ale równie  do firm, które chc  rozszerzy  swoj  dzia alno  i rozpocz  



. Szewczyk, M. Trajer

104

sprzeda  on-line. Ka de przedsi biorstwo, które wykorzystuje e-commerce, jest silnie 

powi zane z rynkiem us ug kurierskich i pocztowych, bez których ta bran a nie mog a-

by funkcjonowa . Kurierzy wspierali sektor e-commerce przez wiele lat, tworz c tym 

samym a cuch dostaw specyficzny dla ich bran y. Dzi ki rosn cemu zapotrzebowaniu 

na przesy ki nast pi  rozwój w sektorze kurierskim. W XXI wieku wprowadzono pacz-

komat, niepozorne urz dzenie, które zmieni o dostarczanie przesy ek w bran y e-com-

merce. Konsument nie oczekuje ju  na przesy k  w domu, tylko przesy ka oczekuje na 

niego w specjalnym automacie. Zastosowanie paczkomatu jest uznawane za innowacyjne 

rozwi zanie w a cuchu dostaw kurierskich.

Cel i metodyka bada

Celem pracy jest przedstawienie innowacyjnego modelu odbioru i nadawania paczek 

za pomoc  paczkomatów wprowadzonych w Polsce przez firm  InPost oraz zbadanie 

zadowolenia m odych u ytkowników z modelu nadawania i obierania paczek. 

Przy opracowaniu cz ci teoretycznej wykorzystano analiz  literatury przedmiotu. 

Zebrane informacj  pochodz  z raportów bran owych, róde  internetowych i ksi ek 

tematycznych.

Do bada  wykorzystano dane pierwotnie zebrane za pomoc  kwestionariusza ankiety, 

której celem by o zgromadzenie informacji na temat zadowolenia z tego modelu nada-

wania i odbioru paczki. Grup  badawcz  byli studenci z ró nym do wiadczeniem w ko-

rzystaniu z us ug kurierskich. Dobór respondentów by  celowy, poniewa  m ode osoby 

cz ciej korzystaj  z wprowadzonych innowacji. Badania przeprowadzono w kwietniu 

2017 roku. Wyniki bada  przedstawiono w formie opisowej i cz ciowo równie  w po-

staci graficznej.

Rynek us ug kurierskich w Polsce

Geneza rynku us ug kurierskich w Polsce jest ci le powi zana z przesy kami poczto-

wymi. W latach 80. XX wieku nast pi o masowe nap ywanie paczek z pomoc  humani-

tarn , Poczta Polska nie by a w stanie poradzi  sobie z ilo ci  przesy ek, wtedy na rynku 

polskim pojawi  si  nowy podmiot – Servisco, który przej  cz  obowi zków poczty. 

Pó niej dzi ki firmie spedycyjnej Cargo na rynek wesz a firma kurierska DHL Worldwi-

de Express, przejmuj c tym samym wszystkie paczki mi dzynarodowe. Poczta Polska, 

która by a monopolist  na rynku przesy ek poczu a zagro enie ze strony konkurencji 

[Pliszka 2008]. W kolejnych latach po zmianach gospodarczych w Polsce otwarto rynek, 

na który zacz  sp ywa  kapita  zagraniczny. W tym czasie na polskim rynku powsta y 

firmy kurierskie takie jak: Kurierserwis, Stolica, Opek i inne, firmy te w pó niejszym 

czasie zosta y wch oni te przez wi ksze zagraniczne firmy. 

Od 2012 roku Poczta Polska straci a monopol na rynku pocztowym, poniewa  nie 

by a w stanie sprosta  zasadzie okre lanej w logistyce jako „7W”, która mówi mi dzy in-

nymi o dostarczeniu towarów i us ug we w a ciwym czasie i miejscu [Dobrzy ski 1999]. 

Od tamtej pory znacz co wzrasta udzia  firm kurierskich w dostarczaniu listów i paczek 

w porównaniu do lat poprzednich. Tempo zmian na rynku jest bardzo du e i z ka dym ro-
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kiem mo emy zaobserwowa  spadek znaczenia Poczty Polskiej w dostarczaniu przesy ek. 

Klienci decyduj  si  na wybór firm kurierskich, które wyspecjalizowa y si  w przewozie 

przesy ek standardowych rozmiarów, dzi ki czemu czas dostawy jest ekspresowy. Bior c 

pod uwag  du  pr dko  dor czenia, bezpiecze stwo i wysoki poziom obs ugi, na ten 

rodzaj wysy ek decyduj  si  nie tylko klienci prywatni, ale równie  biznesowi [Ksi kie-

wicz 2004]. W 2015 roku dzia a o osiem g ównych firm kurierskich: DPD, DHL, FedEx, 

GLS, TNT, UPS, K-ex oraz Inpost. W 2015 roku obs u y y one cznie ponad 200 mln 

paczek; dla porównania w 2013 roku czna liczba przesy ek zrealizowanych przez firmy 

kurierskie wynosi a ponad 130 milionów [Urz d Komunikacji...]. W tabeli 1 przedsta-

wiono dynamik  zmian liczby przesy ek kurierskich w Polsce.

Tabela 1. Liczba przesy ek kurierskich w Polsce w latach 2013–2015

Table 1. Number of currier packages in Poland in 2013–2015

Ilo  przesy ek  [mln szt] Zmiana [%] 

2013 2014 2015 2014/2013 2015/2014

136,46 194,46 214,12 42,50% 10,11%

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z UKE.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 mo na zaobserwowa  znacz ce zwi ksze-

nie liczby przesy ek kurierskich mi dzy latami 2013–2014, jest to spowodowane zmian  

przepisów na rynku pocztowym, na który weszli prywatni przedsi biorcy, zwi kszaj c 

tym samym tempo rozwoju rynku przez wzrost konkurencyjno ci.

a cuch dostaw w bran y e-commerce

Handel internetowy, który mia  swój pocz tek w 1979 roku w Wielkiej Brytanii, 

wszed  do Polski ju  20 lat temu, kiedy to w 1997 roku powsta  pierwszy sklep interne-

towy [Portal poradnik...]. W ci gu ostatnich lat bardzo zyska  na znaczeniu, umo liwia-

j c zakupy inne ni  te tradycyjne. Ludzie na ca ym wiecie masowo korzystaj  z us ug 

sklepów elektronicznych, które umo liwiaj  porównanie produktów i ich zakup bez wy-

chodzenia z domu. Obecnie przez Internet mo na kupi  wszystko – od produktów spo-

ywczych, ubra , biletów, wakacji, po sprz t elektroniczny, meble, rodki transportu czy 

nieruchomo ci. Dzi ki powszechnemu dost powi do komputerów i Internetu ten rodzaj 

handlu zosta  spopularyzowany i zmieni  tradycyjny model a cucha dostaw. 

Z definicji a cuch dostaw (z ang. supply chain) wynika, e „jako proces jest to se-

kwencja zdarze  w przemieszczaniu dóbr, zwi kszaj ce ich warto . Jako struktura to 

grupa przedsi biorstw realizuj ca wspólnie dzia ania niezb dne do zaspokojenia popytu 

na okre lone produkty w ca ym a cuchu przep ywu dóbr – od pozyskania surowców 

do dostaw do ostatecznego odbiorcy (…)” [Portal logistyka.net.pl]. Tradycyjny model 

a cucha dostaw polega  na przekazaniu ich od wytwórcy do dystrybutora, który przeka-

zuje je do sklepu stacjonarnego, sk d finalnie trafiaj  do klienta. Handel elektroniczny 

zaburzy  ten model, eliminuj c z niego zarówno dystrybutorów, jak i sklepy stacjonarne. 

W modelu a cucha dostaw e-commerce producenci wysy aj  towary do centrów dystry-

bucyjnych na ca ym wiecie, sk d bezpo rednio przekazywane s  dalej do klientów final-
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nych, którzy otrzymuj  zamówione wcze niej towary za pomoc  operatorów logistycz-

nych oferuj cych us ugi kurierskie. Na rysunku 1 przedstawiono graficznie, jak wygl da 

a cuch dostaw dla bran y e-commerce.

Rysunek 1. a cuch dostaw w bran y e-commerce

Figure 1. Supply chain in e-commerce

ród o: opracowanie w asne na podstawie literatury przedmiotu.

Zmiany w a cuchu dostaw sprawi y, e mimo i  czas oczekiwania klienta na towar 

wyd u y  si , w stosunku do zakupu w sklepie stacjonarnym, gdzie w momencie kupna 

otrzymujemy zakupiony produkt, sam proces od wyprodukowania do trafienia w r ce 

konsumenta skróci  si . Ponadto, dzi ki e-commerce konsumenci maj  dost p do wi k-

szej ilo ci produktów, oferowanych cz sto w ni szych cenach, dlatego wraz z rozwojem 

tego typu handlu wzrastaj  równie  ich oczekiwania. Coraz trudniej b dzie sklepom in-

ternetowym wyró ni  si  na tle konkurencji i zwi kszy  poziom zadowolenia klientów. 

Jednym z czynników na to pozwalaj cych mo e by  wspó praca z takim operatorem 

logistycznym, który skróci czas dostawy produktów. Wed ug przewidywa  ekspertów, 

w przysz o ci „zadaniem logistyki b dzie realizacja dostawy w ci gu kilku godzin od 

z o enia zamówienia (…)” [Kostecka 2015], dlatego warto zwróci  uwag  na innowacj  

na tym rynku ju  teraz.

Paczkomaty jako innowacyjne narz dzie w bran y kurierskiej

Paczkomaty to innowacyjne narz dzie opracowane przez niezale nego operatora lo-

gistycznego InPost. wiadcz  oni nowoczesne us ugi kurierskie dla klientów indywidu-

alnych i instytucjonalnych, w tym dedykowane bran y e-commerce. Firma powsta a w 

2006 roku w czasie strajku listonoszy Poczty Polskiej. Dzi ki nowatorskim rozwi za-

niom uda o si  wypromowa  mark  w ca ej Polsce. Swój sukces zawdzi czaj  nowej na 

krajowym rynku us udze paczkomatów, które umo liwiaj  samodzielny odbiór i nada-

wanie paczek 24 godziny na dob , 7 dni w tygodniu, [Oficjalna strona...] bez kolejek 

i w dogodnych lokalizacjach. Czas odbioru jest skrócony do minimum, co wp ywa na 

poziom zadowolenia klientów.

InPost doda  w swoim a cuchu dostaw dodatkowy element – paczkomaty (rys. 2), 

które zrewolucjonizowa y sposób dostarczenia produktu zakupionego przez Internet.

Rysunek 2. a cuch dostaw w firmie InPost

Figure 2. Supply chain in InPost company

ród o: opracowanie w asne na podstawie literatury przedmiotu.
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Dla klienta procesy odebrania i nadania paczki s  podobne, w obu przypadkach nale-

y uda  si  do najbli szego urz dzenia i post puj c zgodnie z podan  na ekranie maszyny 

instrukcj , umie ci  lub odebra  paczk . Jest to swojego rodzaju prze om w us ugach 

kurierskich, ze wzgl du na brak konieczno ci spotykania si  bezpo rednio z kurierem. 

Konsument nie musi by  we wskazanym przez siebie miejscu, o wskazanej przez kuriera 

godzinie, by odebra  zamówiony towar. Wystarczy, e po otrzymaniu wiadomo ci mailo-

wej lub smsowej uda si  do wskazanego przez siebie paczkomatu i odbierze przesy k . 

Na jej odbiór ma maksimum 3 dni, po czym paczka wraca do oddzia u. Podobnie jest z 

nadawaniem towaru. Klient nie musi sta  w kolejce na poczcie – jedynie udaje si  do 

najbli szej maszyny i zostawia paczk  dla kuriera. Ca o  odbywa si  bezgotówkowo, za 

pomoc  transakcji elektronicznych.

Badanie zadowolenia klientów z modelu nadawania i odbierania 

paczek za pomoc  paczkomatów InPost

W celu sprawdzenia innowacyjno ci us ugi firmy InPost przeprowadzono ankiet  

w ród studentów, czyli g ównej grupy wykorzystuj cej nowoczesne technologie. Grono 

ankietowanych liczy o 60 osób – 44 kobiety i 16 m czyzn. Ponad 96% pytanych by o 

w wieku 18–25 lat, pozostali mieli od 26 do 35 lat. Zdecydowana wi kszo , bo ponad 

41 osób, zamieszkiwa a miasta powy ej 500 tys. mieszka ców. Siedem osób mieszka o 

na wsi, sze  w miastach od 10 do 15 tys. mieszka ców, a 3 osoby w miastach od 50 do 

100 tys. mieszka ców. Dwóch ankietowanych pochodzi o z miast od 100 do 500 tys. 

mieszka ców, a jedna osoba z miasta do 10 tys. mieszka ców. 

Pierwszym badanym aspektem by o sprawdzenie, ile osób korzysta o wcze niej 

z paczkomatów. W ród pytanych jedynie 9 osób wcze niej nie u ywa o tej formy us ugi 

kurierskiej. Zdecydowana wi kszo , czyli 51 osób, nada a lub odebra a paczk  za pomo-

c  rozwi zania firmy InPost. Ta grupa zapytana zosta a równie  o cel oraz czynniki, które 

zdecydowa y o wyborze paczkomatów.

G ównym celem skorzystania z paczkomatów by  odbiór paczki. Ka dy z ankietowa-

nych cho  raz zamówi  towar do urz dzenia InPostu. Jedynie 2 osoby zdecydowa y si  

na nadanie paczki tym sposobem. Na rysunku 3 przedstawiono graficznie odpowiedzi 

pytanych.

51

2

0 12 24 36 48 60

W jakim celu skorzystano z paczkomatu?

Odbiór paczki Nadanie paczki

Rysunek 3. Wykorzystanie paczkomatu przez klientów [osoby]

Figure 3. Use of parcel machines by customers [people]

ród o: opracowanie w asne na podstawie bada .
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Rysunek 4. Determinanty wyboru paczkomatów przez klientów [osoby]

Figure 4. Factors of choice parcel machines by customers [people]

ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników bada . 

Kolejno zapytano o determinanty, które sprawi y, e klient wybra  paczkomaty 

(rys. 4). Dwoma najcz ciej wybieranymi czynnikami okaza y si  wskazane przez 42 

ankietowanych godziny odbioru oraz wybierany przez nieco mniej, bo 40 osób, komfort 

odbioru przesy ek. Dwoma kolejnymi przyczynami okaza y si  ceny us ugi wytypowa-

ne przez 28 ankietowanych oraz czas dostawy, które wybra o 22 osób. Anonimowo , 

bezpiecze stwo czy dodatkowe us ugi okaza y si  cechami, na które osoby korzystaj ce 

z us ug kurierskich zwracaj  najmniejsz  uwag .

Na koniec zadano dwa pytania do wszystkich ankietowanych. Pierwsze z nich doty-

czy o innowacyjno ci modelu firmy InPost. Studentów zapytano o opinie, czy wed ug nich 

system ten wyró nia si  na obecnym rynku. Odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 5. 

97%

3%

Czy innowacyjny model odbioru/nadania 
paczki wprowadzony przez firmę  InPost 

według  Pana/Pani wyróżnia się  pozytywnie na rynku?  

Tak Nie

Rysunek 5. Ocena modelu firmy InPost przez klientów

Figure 5. Evaluation of InPost company’s model by customers

ród o: opracowanie w asne.
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Zdecydowana wi kszo  (58 osób) stwierdzi a, e wyró nia si  na rynku w sposób pozy-

tywny. Jedynie dwie osoby nie zgodzi y si  z tym stwierdzeniem. 

Kolejno ankietowani odpowiedzieli na pytanie zwi zane z u yciem paczkomatów w 

przysz o ci. W ród 60 pytanych jedynie trzy osoby nie zdecydowa yby si  na skorzysta-

nie z tej formy odbioru lub nadania paczki w przysz o ci. Pokazuje to, e paczkomaty s  

nadal bardzo popularnym narz dziem w us ugach kurierskich.

Wnioski

1. Rynek us ug kurierskich w Polsce dynamicznie si  rozwija. wiadcz  o tym dane o 

liczbie przesy ek kurierskich w latach 2013–2015, która wzros a o 56,9%.

2. Paczkomaty u atwi y prac  firm kurierskich. Dzi ki temu, e paczka pozostawiana 

jest w maszynie, kurier nie mierzy si  z sytuacj , w której nie ma odbiorcy i musi 

powtarza  prób  dostarczenia paczki po raz kolejny. 

3. Dodatkowe ogniwo w a cuchu dostaw usprawni o proces odbioru z punktu widzenia 

konsumenta ko cowego, poniewa  nie ma on obowi zku oczekiwania w okre lonych 

godzinach i miejscu na swoj  przesy k , lecz ma 72 h na odbiór jej w dogodnym dla 

siebie czasie. 

4. Wprowadzenie paczkomatów zrewolucjonizowa o sposób odbioru paczek, poniewa  

konsument nie czeka na paczk , tylko przesy ka czeka w okre lonym miejscu na od-

biór.

5. Najwa niejszymi determinantami wyboru paczkomatów z wielu dost pnych form 

dostawy s  wed ug klientów godziny odbioru, komfort odbioru, cena us ugi i czas 

dostawy.

6. Ankietowani uznali sposób dostawy firmy InPost za innowacyjny i wp ywaj cy pozy-

tywnie na rynek us ug kurierskich.

Literatura

Dobrzy ski M., 1999: Logistyka, Dzia  Wydawnictw i Poligrafii Politechniki Bia ostockiej, 

Bia ystok.

Kostecka A., 2015: E-commerce zmienia a cuch dostaw, [ ród o elektroniczne] https://www.

log24.pl/artykuly/e-commerce-zmienia-lancuch-dostaw,5339 [dost p: 30.04.2017].

Ksi kiewicz D., 2004: Przewozy kurierskie, [w:] W. Rydzkowski (red.), Us ugi logistyczne, Insty-

tut Logistyki i Magazynowania, Pozna .

Oficjalna strona InPost, [ ród o elektroniczne] https://inpost.pl/ [dost p: 29.04.2017].

Pliszka M., 2008: Rynek us ug kurierskich w Polsce, [ ród o elektroniczne] http://www.spg.apsl.

edu.pl/baza/wydawn/spg05/pliszka.pdf  [dost p: 30.04.2017].

Portal logistyka.net.pl: „ a cuch dostaw”, [ ród o elektroniczne] http://www.logistyka.net.pl/slow-

nik-logistyczny/szczegoly/611,lancuch_dostaw [dost p: 30.04.2017].

Portal Poradnik przedsi biorcy: Handel internetowy – o czym warto wiedzie ? [ ród o elektro-

niczne] https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-wszystko-o-handlu-w-internecie [dost p: 

29.04.2017].



. Szewczyk, M. Trajer

110

Urz d Komunikacji Elektronicznej, [ ród o elektroniczne] http://www.uke.gov.pl [dost p: 

29.04.2017].

Adres do korespondencji:

lic. ukasz Szewczyk

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Wydzia  Nauk Ekonomicznych

student I roku studiów magisterskich  na kierunku logistyka

e-mail: szewczy@gmail.com

lic. Maja Trajer

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Wydzia  Nauk Ekonomicznych

student I roku studiów magisterskich  na kierunku logistyka

e-mail: trajermaja@gmail.com


