
1. Wpro wad zenie

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

Ba dan ia nad czyn nik ami wpływającymi na suk ces roz woju no wego pro duktu
idą w kie runku pró by powiąza nia ef ektów roz woju no wego pro duktu z ro dzaj em
i liczbą etapów RNP, jakością wy kon ywa nych działań przy re aliz acji ok reśl ony ch 
et apów, a ta kże powiązań mi ędzy wyd ziałowych biorących udział w pro ces ie
RNP. 
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Pom yśl ny RNP wy maga od firm ro zwi nięcia pro ced ur i prak tyk w ta kich ob -
szar ach, jak:

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

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

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

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

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

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

Zac ieśniające się sto sunki part ners kie po wod ują wy kształce nie łań cuchów
do staw, kt óre uw zględniają w pro ces ie two rzen ia war tości wszyst kich in ter esa -
riu szy – za rów no do sta wców, pr odu cen tów, kl ien tów, jak i pr aco wni ków3. Two -
rze nie no wej wa rtości jest wy nik iem in teg racji i ko ord yna cji ró żny ch ob sza rów
funk cjon owa nia prze dsię bio rstw uczestn iczących w łańcuchu, gdzie współ dzia -
łanie opiera się nie tyl ko na wsp ólnej or gan iza cji pr oce sów i cz ynn ości logi -
stycznych i mar ket ingo wych, ale w któ rych współpra ca do tyc zy ws pól nych prac
ba dawc zo-roz woj owy ch, wsp óln ego zarządza nia pro dukcją i wsp ólne go plano -
wania. We wszyst kich tych przeds ięwzięciach dąży się do syn chron iza cji stru -
mieni prod uktów, in form acji i śr odków fi nans owy ch w celu pod nies ienia war -
tości do starc zany ch pr odukt ów w fa zach za opat rzenia, pro dukc ji i dys tryb ucji,
cze go efekt ywne osiągnięc ie jest możli we je dyn ie w ra mach współpra cy w łań -
cuchu do staw. Łań cuch do staw to li niowe na stęp stwo oper acji zor gan izo wan ych
wokół przepływu ma ter iałów od źródła po daży aż po ko ńcową dy str ybucję wy -
rob ów go tow ych wś ród ostat eczny ch użytk ownik ów4. Tra dyc yjnie obejm uje on
źródła zasob ów ma ter iałowych oraz organizację producentów, dystrybutorów
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i użyt kowników. Uwzględnia także przedsiębiorstwa wspie rające, za pewn iające
trans port, łączność i pełniące inne spe cjal ist yczne funk cje. Ra zem stają się one
jedną sko ord yno waną całością, któ ra prze krac za gra nice or gan iza cyj ne5. 

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

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

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

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

Po tenc jalne ob szary współpra cy pro ducentów i dos tawców na róż nych eta -
pach pro cesu RNP przed staw iono w ta beli 1. 
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Ba dan ia po kaz ują, że ja poń skie przed siębiorstwa, dzi ęki na sil eniu współpra -
cy z do stawc ami, mogły w kr ótszym cza sie wpr owadzić na ry nek nowe mo dele
sa mocho dów mające wi ęcej no wat orsk ich cech przy mniej szych nakład ach pra cy
mie rzon ych go dzin ami pra cy nad ich roz woj em. 

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

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

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

rych wy nikało, że zaa ngaż owa nie do stawcy w ro zwój no wego pro duktu nie zaw -
sze przy nosi korz yści. Wcze sne zaan gażowanie i więk sza odpo wiedzialność do -
stawcy w RNP nie pro wadzą do zmniej szen ia kosztów, skróce nia cy klu RNP czy
do wy ższej ja kości fi naln ego pro duktu11. Ba dan ia po kazały wręc z, że skut ki zaan -
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Ta bela 1. Ob szary współpra cy pro ducentów z do stawc ami na wy bran ych
etap ach pro cesu RNP

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

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

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

Pro jekt owa nie de tali, 
pod zes połów

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

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

sign cha in-a case stu dy from the com put er in dus try, „Pro duct ion Plan ning & Con trol” 2007, April,
vol. 18, no. 3.

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

involvem ent on pro duct deve lopment, „Ma nag eme nt Scien ce” 1989, 35(10).
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gażowania do stawcy za kończyły się po nies ieni em wy ższy ch kosz tów roz woju
i pro dukc ji pro duktu fi naln ego, a przy tym nie zdołano za pewn ić jego lep szych
par ametrów tech niczn ych12. 

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

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

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

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

Jeże li cho dzi o wsk aźnik wyd ajności, zaa ngażowanie do stawcy może do -
prowa dzić do ob niżki ko sztów roz woju i mi nim ali zac ji cza su re aliz acji RNP. Ma
to miej sce głównie dzię ki możl iwości za pob iega nia lub mi nim ali zow ania wpro -
wad zania ewent ual nych zmian na wcześniejszych etap ach pro jekt owy ch za spra -
wą in tens ywnej i od pow iednio wcze snej wy miany in form acji z do stawcą (tak
zwa ny roz wój no wego pro duktu „za pierw szym ra zem do brze”, ang. first time ri ght 

deve lopment). Można to osiągnąć po przez roz dziel anie zad ań i rów noległą pra cę
nad roz woj em czę ści i pod zes połów, co po maga uniknąć tak zwa nych wąskich
gar deł czę sto wys tępujących w działach kon strukc yjny ch pro duc enta wy robu.
Po prawa wy dajn ości ma miej sce także dla tego, że za dan ia w ra mach ka żdej fazy
pro jektu RNP de leg owa ne są do naj bard ziej kom pet entne go ogniwa – do stawcy
albo pro duc enta. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

8. Pod sum owa nie

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

 Perspektywa przedsiębiorstwa





1. Wpro wad zenie

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

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

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

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

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

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

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

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

148 Kat arz yna Dohn

1 K. Fi coń, Pro cesy lo gis tyczne w pr zed siębio rstwie, Im puls Plus Col sult ing, Gdy nia 2001.
2 Na pod staw ie: Sys temy lo gis tyczne, red. M. Ma tul ewski i in., wyd. 2, Bi bliot eka Lo gis tyka, Po -

znań 2008.



Anal iza in fras truktu ry lo gis tycznej wy kor zyst ywan ej w pr zed sięb iors twie 149

BUDOWLE
OTWARTE

BUDOWLE
PÓŁOTWARTE

BUDOWLE
ZAMKNIĘTE

Składowisko

Zasieki

Wiaty

Zbiorniki
otwarte

Zbiorniki
zamknięte

Zbiorniki
(bunkry)

Silosy

Budynki

Z nawierzchnią
gruntową

Z nawierzchnią
utwardzoną

Nieulepszoną

Ulepszoną

Ze ścianami
pełnymi

Ze ścianami
ażurowymi

Nieosłonięte

Osłonięte

Zagłębione

Naziemne

Wyniesione

Nieobudowane

Obudowane

Zagłębione

Podziemne
Całkowicie

Częściowo

Naziemne

Wyniesione

Jednokomorowe

Jednokomorowe

Wielokomorowe

Wielokomorowe

Wielo-
kondygnacyjne

Jedno-
kondygnacyjne

Parterowe

Piwnice

Piwnice wielo-
kondygnacyjne

Piętrowe

Wielopiętrowe

Parterowe
podpiwniczone

Rys. 1. Po dział bu dowli ma gaz yno wych

Źródło: Oprac owa nie na pod staw ie nor my PN-81/B01012 Bu dowle ma gaz yno we.



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ma gaz yno wan ie i skład ow anie od bywa się nie zgodn ie z obo wiązującymi
w tym za kres ie prze pis ami, po nadto zda rzają się po jed yncze przy padki, że na
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regałach ma gaz yno wych znaj dują się częś ciowo roz pak owa ne pacz ki różn ych
towa rów, co pod czas ich trans portu może spowo dować zagro żenie wy padk owe.

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

4. Pro poz ycje roz wiązań wyo drębnionych pro blemów

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

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

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

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

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

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

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

Nal eży rów nież wziąć pod uwa gę to, że trans port wewnę trzny i ma nip ula cje
ma ter iałami mogą po dno sić sp raw ność przepływów w sys tem ie lo gis tycznym, je -
śli szyb ko i efekt ywnie re agują na wy mag ania zgłaszane przez przedsiębiorstwo
i klientów. Od gryw ają klu czową rolę w do starc zaniu to warów klien tom we właś -
ciwym cza sie i od pow iedni ej il ości. Ma nip ula cje ma ter iałami, dz ięki spraw nemu
prze mieszc zaniu towa rów do ma gaz ynu, ich roz mieszc zaniu oraz dokład nej re -
aliz acji za mówi eń i szyb kiemu ich przy got owy wan iu do wysyłki, mają istotne
zna czen ie dla lo gis tyki dys tryb ucji, pro dukc ji oraz za opat rzenia. Efekt ywne ma -
nip ula cje ma ter iałami mogą mieć wpływ na mi nim alizację ko szt ów w wy niku
wzro stu wyda jności pra cy, a kon kretn ie po przez przy spies zenie przepływu więk -
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szej ilości zapasów. Bar dziej efekt ywne wy kor zyst anie prze strzeni ma gaz yno wej
i zmniej szan ie licz by przy padków niewłaści wej alok acji po zyc ji asortymento -
wych prowa dzić może równi eż do obniż ki koszt ów lo gis tyczny ch. Dz ięki właś -
ciw ej or gan iza cji sys temu lo gis tyczne go pr zed siębio rst wa mają szan se uniknąć
różnego typu problemów, zakłóceń i strat. 

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

Key Per form ance In dic ato rs

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

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

Na zwa
ws kaź nika

Wzór ob lic zeni owy

Wa rto ść ws kaź nika
w roku (w %)

2006 2007 2008

Stopień wykorzystania
środków transportu
wewnętrznego

rzeczywisty czas pracy środka transportu

dysponowany czas pracy środka transportu
´ 100% 64 63 78

Udział uszkodzeń
podczas transportu

liczba uszkodzonych jednostek transportu

całkowita liczba transportowanych jednostek
´ 100% 18 9 5

Stopień wykorzystania
powierzchni
magazynowej

powierzchnia składowa magazynu

powierzchnia całkowita magazynu
100%´ 35 36 46
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Prze prow adz ona anal iza wska zuje na tend enc ję wzro stową wy znac zony ch
ws kaźn ików KPI, acz kolw iek nie moż na uzn ać ich po ziomu za satysfak cjo -
nujący. Pr zeds iębiorstwo po winno za tem sk ierować wszel kie działania na ich
popra wę, przez co niewątpli wie zwię kszy się efek tywność re aliz owa nych proce -
sów lo gis tyczny ch. 

6. Pod sum owa nie

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