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Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie wyników przeprowadzonych przez au-
torów badań nad dostępnością metod i narzędzi służących do oceny istniejących lub pro-
jektowanych kanałów logistycznych, z uwzględnieniem zwłaszcza szeroko rozumianego 
kryterium zrównoważonego rozwoju. W opracowaniu przedstawiono zestaw referencyjnych 
narzędzi, które można wykorzystać do oceny i wyboru kanału logistycznego dla określonego 
wariantu łańcucha dostaw, przyjmując jako podstawowe kryteria tej oceny: czas, niezawod-
ność, zrównoważony rozwój. Autorzy zaproponowali do oceny kanałów logistycznych funk-
cjonujących, jak i planowanych łańcuchów dostaw narzędzie w formie scenariusza audytu. 
W artykule przedstawia się autorski projekt referencyjnego narzędzia wielokryterialnej iden-
tyfikacji i oceny kanału logistycznego przy wykorzystaniu istniejących lub stosunkowo łatwo 
dostępnych baz danych. Wskazuje się źródła danych do przeprowadzenia analizy. Wyniki 
opracowania mają zarówno charakter badawczy, jak i aplikacyjny. Autorzy widzą potrzebę 
dalszych badań, których celem będzie zbadanie opinii użytkowników biznesowych na temat 
możliwości doskonalenia opracowanej metody oraz zaproponowanych narzędzi. 

Słowa kluczowe: kanał logistyczny, system logistyczny, łańcuch dostaw.

Summary: In order to create supply chains and have them functioning, objectively there is 
a need to have an access to the right logistic channel. The paper aims to present the research 
results about methods and tools dedicated for the assessment of the existing or designed 
logistics channels. As a result of the above research the article presents a set of reference 
tools that could be used to assess and choose the logistic channel considering such criteria 

PN_505 Globalne i lokalne strategie logistyczne.indb   13 2018-05-25   07:54:11



14 Mirosław Chaberek, Anna Trzuskawska-Grzesińska 

as: time, reliability and sustainable development. The research results have got both a science 
and business application character. So far the authors have not met in the publications 
any method or tool which would be so comprehensive and allows in such a simple way to 
perform comparative analyses of multi-optional logistic channel configuration. The authors 
envision a need for further research to learn the opinion of potential business users about the 
possibilities to improve the worked out method and proposed tools. 

Keywords: logistic channel, logistic system, supply chain. 

1. Wstęp

Obiektywną potrzebą w zakresie tworzenia i funkcjonowania lokalnych, regional-
nych, jak i globalnych łańcuchów dostaw1 jest dostępność do właściwego systemu 
logistycznego, a w szczególności często jego najważniejszego komponentu – ka-
nału logistycznego. Współcześnie każdy projekt biznesu musi być rozpatrywany 
w kontekście koniecznej jego obsługi logistycznej, czyli w ramach łańcucha dostaw. 
Projektowane i realizowane łańcuchy logistyczne mogą być na tyle konkurencyjne, 
na ile pozwolą na to konkretnie istniejące kanały logistyczne i szerzej systemy lo-
gistyczne. To możliwości techniczne, eksploatacyjne oraz organizacyjne i prawne 
systemów logistycznych wyznaczają granice możliwości zorganizowania konkuren-
cyjnego łańcucha dostaw o pożądanych parametrach.

Istniejące kanały logistyczne, stanowiące komponent systemu logistycznego, w ra-
mach którego i za pomocą którego mogą być urzeczywistniane procesy logistyczne, 
popularnie nazywane łańcuchami logistycznymi, mają swój cykl życia. W związku 
z ciągłym rozwojem produktów, technologii produkcji, rynków i przedsiębiorstw 
jest i będzie występować ciągła potrzeba modernizacji i rozbudowy istniejących już 
kanałów, budowy nowych kanałów i systemów logistycznych. Zazwyczaj istnieje 
pewna liczba możliwych wariatów realizacji kanału, a zatem i systemu logistycznego. 
Potrzebne są więc metody i narzędzia identyfikacji, oceny i wyboru najbardziej od-
powiedniego z dopuszczalnych projektów kanałów logistycznych, którego realizacja 
dawałaby największe możliwości wielowariantowego organizowania łańcuchów do-
staw, spełniających kryteria szeroko rozumianej konkurencyjności, z poszanowaniem 
wymogów środowiskowych. 

 Celem artykułu jest zaprezentowanie wyników przeprowadzonych przez au-
torów badań nad dostępnością metod i narzędzi służących do oceny istniejących 

1 Łańcuch dostaw jest to system, przez który organizacje dostarczają produkty i usługi do klientów, 
są to wzajemnie powiązane podmioty, które mają wspólny cel dostarczenia konkurencyjnych produk-
tów i usług. W celu realizacji takiego zadania realizują wspólnie procesy zgodnie z modelem SCOR. 
Łańcuch dostaw składa się z dwóch zintegrowanych podsystemów: łańcucha towarowego i obsługu-
jącego go łańcucha logistycznego. Por. [Poirier, Reiter 1996, s. 3; Supply Chain Reference Model; 
Chaberek 2002, s. 43].
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lub projektowanych kanałów logistycznych, z uwzględnieniem zwłaszcza szeroko 
rozumianego kryterium zrównoważonego rozwoju. W rezultacie powyższych badań 
w artykule prezentowany jest zestaw referencyjnych narzędzi, które można wyko-
rzystać do oceny i wyboru kanału logistycznego dla określonego wariantu łańcucha 
dostaw, przyjmując jako podstawowe kryteria tej oceny: czas, niezawodność, zrów-
noważony rozwój.

W przyjętym zestawie kryteriów oceny nie uwzględniono kryterium kosztu, 
traktując je jako wartość relewantną w prezentowanym tutaj rozważaniu. Zakłada się 
bowiem, że kluczowa część kosztów produktu w łańcuchu dostaw determinowana 
jest decyzją wyboru źródeł zaopatrzenia i ich odległości od rynków zbytu. Praca 
skupia się więc na doborze metod i narzędzi oceny i wyboru kanału logistycznego 
dla określonych konfiguracji rynków zaopatrzenia i zbytu.

W artykule zaprezentowano krótki raport z przeprowadzonej analizy i syntezy li-
teratury przedmiotu oraz dostępnych materiałów źródłowych dotyczących przykładów 
metod i narzędzi związanych z identyfikacją i oceną elementów składowych kanałów 
logistycznych, stosowanych w różnych praktykach biznesowych.

2. Metoda badań

Istnieje powszechna świadomość tego, że głównym miejscem współczesnej walki 
konkurencyjnej nie są relacje pomiędzy poszczególnymi przedsiębiorstwami, lecz 
zasadniczym odniesieniem kształtowania przewagi konkurencyjnej są relacje po-
między tzw. łańcuchami dostaw. Autorzy artykułu postawili na początku tezę, że 
w ślad za powszechnym przekonaniem o zachodzącej konkurencji pomiędzy łań-
cuchami dostaw nie postępują równocześnie wszechstronne badania empirycz-
ne zjawiska w dostatecznym zakresie i tempie. Bardzo słabo rozwijają się przede 
wszystkim metody i narzędzia ułatwiające systemowe rozpoznawanie problemów 
decyzyjnych w zakresie wyboru kanałów logistycznych, które będąc komponentem 
każdego systemu logistycznego, w sposób zasadniczy oddziaływają na warunek ra-
cjonalności realizowanych, w takich kanałach, procesów logistycznych (łańcuchów 
logistycznych), co jest z kolei jednym z warunków optymalności współczesnego 
biznesu. Chodzi więc w praktyce o sposoby i narzędzia kształtowania i wyboru kon-
kurencyjnych łańcuchów dostaw dla konkretnych realnych sytuacji gospodarczych. 

Tak postawiony problem nabiera szczególnie ważnego znaczenia, gdy na kon-
kurencyjność łańcuchów dostaw spojrzy się przez pryzmat logistyki – logistycznej 
obsługi procesów gospodarczych realizowanych w ramach łańcuchów dostaw. Roz-
ważając to zagadnienie, autorzy doszli do przekonania, że jedną z zasadniczych barier 
niedostatku narzędzi wspomagających wybór właściwego z możliwych projektu 
nowego lub modernizowanego łańcucha dostaw jest brak jednolitego, dostatecznie 
spopularyzowanego modelu funkcji logistyki, jej miejsca i roli we współczesnych 
łańcuchach dostaw. 
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Potwierdziły to jednoznacznie przeprowadzone studia: literaturowe oraz materia-
łów z praktyki gospodarczej2, będące w tym artykule głównym, obok procesowego 
i systemowego projektowania i modelowania, narzędziem badawczym. Literatura 
w tym względzie jest bardzo niejednolita, pojęcia używane do opisu zjawiska wydają 
się być eklektyczne, wielu autorów interpretuje omawianą rzeczywistość na swój 
sposób. Stąd też autorzy artykułu, mając na względzie zrealizowanie głównego celu: 
opracowanie referencyjnego zestawu metod i narzędzi do oceny i wyboru kanału lo-
gistycznego3, z oczywistych powodów musieli poznać wpierw odpowiedź na pytanie, 
czy praktyka gospodarcza ma dostęp do odpowiedniej, wystarczającej wiedzy w tym 
zakresie w literaturze przedmiotu. 

W tym celu przeprowadzono analizę i syntezę polskiej oraz zagranicznej literatury 
przedmiotu, materiałów źródłowych z przedsiębiorstw oraz stosownych raportów 
instytucji międzynarodowych. Szybko okazało się też, że ze względu na dość duży 
bałagan pojęciowy i narracyjny odnośnie do miejsca i roli logistyki w łańcuchach do-
staw, przed przystąpieniem do samego projektowania właściwego narzędzia (tj. oceny 
i wyboru kanału logistycznego dla określonego wariantu łańcucha dostaw) konieczne 
są studia literaturowe w zakresie pojmowania roli i miejsca logistyki w łańcuchu 
dostaw, jak też samego desygnatu: łańcuch dostaw. Pozwoliło to, przy wykorzysta-
niu dotychczasowego dorobku autorów, zdefiniować podstawowe funkcje logistyki 
w łańcuchu dostaw, zinterpretować zasadnicze pojęcia niezbędne do właściwego opisu 
celu głównego pracy. W ten sposób powstał deskryptywny model łańcucha dostaw, 
wyraziście przedstawiający funkcje logistyki, markujący rodzaje relacji pomiędzy 
procesem wytwórczym a procesem logistycznym, pomiędzy procesem logistycznym 
a kanałem logistycznym i systemem logistycznym. 

3. Logistyka we współczesnych łańcuchach dostaw

Zaspokajanie potrzeb człowieka jest jedną z podstawowych funkcji gospodarowania 
w systemach społeczno-gospodarczych. Każdy proces wytwarzania/produkcji wy-
maga określonych zasobów materialnych i niematerialnych (np. usług). Ze względu 
na kryteria współczesnej konkurencyjności globalnych systemów gospodarczych 
bezwzględnie konieczne jest to, aby pozyskiwanie zasobów produkcyjnych realizo-
wane było zgodne z 5 celami obsługi logistycznej procesów produkcji i dystrybucji. 
Tworzy to szczególnie wymagający od strony praktycznej model obsługi logistycz-
nej procesów produkcyjno-handlowych, sprowadzający się do szukania racjonalnego 
rozwiązania wielokryterialnego zadania decyzyjnego. Efektem rozwiązania którego 
ma być właściwy projekt procesu logistycznego (łańcucha logistycznego). „Właści-

2 Materiały, np. opracowane przez Amerykański Departament Handlu, z konferencji BCC, przygo-
towane przez JP Morgan, AON Co.

3 Dla określonego wariantu łańcucha dostaw, przy założonych kryteriach tej oceny (czas, nieza-
wodność, zrównoważony rozwój).
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wy” – z punktu widzenia procesu głównego (obsługiwanego przez logistykę), tzn. 
który zapewni właściwe zasoby, we właściwym miejscu, czasie, w odpowiedniej 
ilości, po akceptowalnym koszcie (5W)4. Zasoby te zapewniane są poprzez procesy 
logistyczne realizowane w ramach określonych kanałów logistycznych, będących 
komponentem systemu logistycznego przedsiębiorstwa, miasta, regionu itp. Taka 
systemowa całość, jaką tworzy proces logistyczny i służący do realizacji tego pro-
cesu odpowiedni system logistyczny, stanowi dopiero konkretną wartość użytkową, 
powszechnie nieodzowną w praktyce – system wsparcia logistycznego [Chaberek 
2002, s. 92–94]. 

Przedsiębiorstwa, powodowane przede wszystkim wymogami konkurencji, decy-
dują się na skupienie działalności na swoich głównych kompetencjach i przekazują 
część zadań produkcyjnych do podmiotów trzecich, lub na zakup gotowych rozwiązań. 
Zakres kooperacji przedsiębiorstw przyjął współcześnie nowe, bardziej rozbudowane 
pod względem integracji działań formy współpracy. Procesy produkcyjne realizowane 
są w ramach kilku podmiotów gospodarczych [Trzuskawska-Grzesińska 2008, s. 81], 
tworzących coś w rodzaju wydziałów produkcyjnych przedsiębiorstwa lidera. Pro-
dukcja dóbr w tak ściśle określonych ramach kooperacyjnych stanowi rozbudowany 
proces produkcyjny, nazwany w polskiej literaturze już znacznie wcześniej łańcuchem 
towarowym. Z uwagi na poczynione nieco wyżej ustalenie łańcuch towarowy jako 
proces podstawowy wymaga wsparcia logistycznego, czyli działań w postaci odpo-
wiednich procesów logistycznych (łańcuchów logistycznych5), które realizowane 
mogą być przy wykorzystaniu odpowiednich systemów logistycznych. Do takich 
systemów logistycznych zaliczone muszą być przedsiębiorstwa, w Polsce nazwane 
przedsiębiorstwami branży TSL, czyli odpowiedzialne za obsługę logistyczną (por. 
[Rutkowski 2004]) łańcuchów towarowych. 

Naturalna współzależność występująca pomiędzy łańcuchem towarowym (czyli 
procesem głównym) i łańcuchem logistycznym (czyli procesem logistycznym, ob-
sługującym łańcuch towarowy) stanowi system nazywany łańcuchem dostaw (por. 
też [Chaberek, Trzuskawska-Grzesińska 2015, s. 17, przyp. 3]). Łańcuch dostaw jest 

4 „Powszechnie przyjmuje się 6 celów logistyki: zapewnienie właściwych zasobów, we właści-
wym miejscu, o właściwym czasie, o właściwej jakości i ilości. Znane są przypadki formułowania 
znacznie większej liczby celów logistyki. Należy jednak zauważyć, że są one wynikiem redundancji 
powstającej na skutek powtarzania tego samego, co właściwie ujmuje zestaw 5 celów logistyki, tzn.: 
zapewnić właściwe zasoby, we właściwym miejscu, czasie, we właściwej ilości i po właściwym kosz-
cie (cenie). W powyższym zestawie brakuje szóstego, powszechnie wyróżnianego postulatu: jakości. 
Cel »właściwej jakości« zawiera się w celu »właściwe zasoby«. Zasób niespełniający postulatu odpo-
wiedniej jakości z natury rzeczy nie spełnia kryterium celu określanego jako »właściwy zasób«. Podob-
nie nie ma logicznego uzasadnienia wyróżnianie jednoczesne celów: »właściwy odbiorca« i »właściwe 
miejsce«, jako że jeden z tych celów zawiera w sobie realizację drugiego celu. W literaturze logistycz-
nej można spotkać o wiele więcej takich przykładów redundacji” [Chaberek 2015, s. 23].

5 W literaturze angielskojęzycznej zwany supply chain logistics – por. [Bowersox, Closs, Cooper 
2002].
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zatem złożonym procesem urzeczywistniającym się równocześnie w ramach dwóch 
współzależnych i wzajemnie uzupełniających się systemów: produkcyjnego, w ra-
mach którego realizowany jest proces produkcji, czyli łańcuch towarowy, i systemu 
logistycznego, w ramach którego realizowany jest obsługowy proces logistyczny – 
łańcuch logistyczny. 

Zaprezentowany uniwersalny systemowo-procesowy model swl (systemu wsparcia 
logistycznego) dowolnej działalności gospodarczej daje dopiero merytoryczne i me-
todologiczne przesłanki do projektowania narzędzi oceny alternatywnych łańcuchów 
dostaw, w celu zdefiniowania ich głównych obszarów konkurencyjności w sferze 
przyjętych kryteriów, uznanych za istotne obecnie, ale przede wszystkim w przy-
szłości funkcjonowania danego łańcucha dostaw, tworzącego określony porterowski 
łańcuch wartości.

Dzięki analizie opartej na łańcuchu wartości możliwa jest identyfikacja tych 
działań, które w największym stopniu przyczyniają się do powstawania przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Należy wskazać na możliwość np. delokalizacji 
poszczególnych funkcji tworzenia wartości do różnych miejsc (w tym krajów), co ma 
zapewnić ich realizację w najlepszych warunkach ekonomicznych i redukcję kosztów 
[Porter 1992, s. 22; Porter 2001, s. 24, za: Ratajczak-Mrozek 2010, s. 47]. Deloka-
lizacja, a w konsekwencji geograficzne rozproszenie rynków zbytu i zaopatrzenia 
prowadzą do poszukiwania na masową skalę optymalnych (ze względu na 5 celów 
logistyki) kanałów logistycznych do przemieszczania w finalnym rozumieniu dóbr 
ze źródeł zaopatrzenia do miejsc konsumpcji.

W literaturze przedmiotu wymienia się liczne determinanty przewagi konkuren-
cyjnej, za bazowe uznając [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 47]: zróżnicowanie (jakość), 
koszt (cenę) i znajomość rynków (związaną ze sposobem dostarczania produktu lub 
usługi na rynek). To właśnie dostępność kanału logistycznego determinuje możliwość 
i sposób dostarczania danego dobra na dany rynek (por. [Fawcett, Clinton 1997, 
s. 18–28]), jak również determinuje czas, jakość i koszt produktu lub usługi. 

W obliczu przedstawionego modelu postrzegania rzeczywistości gospodarczej 
można stwierdzić, że pośród wielu powszechnie znanych i uznanych źródeł przewag 
konkurencyjnych, takich jak [Szymański (red.) 1995, s. 156]: produkcyjne, dystry-
bucyjne, marketingowe, technologiczne, miejsce na rynku, unikalność firmy i jej 
produktu, jakość, zarządzanie, wiedza i informacja, gospodarowanie czasem, każde 
z nich zależy od przyjętej konfiguracji łańcucha dostaw, a w szczególności jego ka-
nału logistycznego. 

Doskonałe organizacje osiągają i utrzymują najwyższy poziom wyników, który 
spełnia lub przekracza oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron6. W wielu kra-
jach na świecie zmniejsza się społeczne przyzwolenie na działalność przedsiębiorstw, 
która może stanowić zagrożenie dla mieszkańców. Opinia publiczna, wypowiadająca 
się czasami w gwałtownych protestach, staje się coraz skuteczniejsza. To klienci 

6 http://www.efqm.pl/

PN_505 Globalne i lokalne strategie logistyczne.indb   18 2018-05-25   07:54:12



Metody i narzędzia strategicznej oceny i wyboru kanałów logistycznych... 19

zaczęli interesować się tym, jak funkcjonują współczesne łańcuchy dostaw, zapew-
niające im produkty lub usługi, jak wykorzystywane są zasoby społeczne, tj. zarówno 
właśni pracownicy, jak i dostawców, czy łańcuch dostaw wywiera szkodliwy wpływ 
na środowisko przyrodnicze, czy sprzyja rozwojowi mechanizmów korupcyjnych itp. 
Łańcuchy dostaw, w których nie chce się traktować tej presji społecznej poważnie, 
zmniejszają swoje szanse na długotrwały rozwój (por. [Zuzek 2012, s. 198]). Ponad 
75% badanych stwierdza np., że społeczna odpowiedzialność biznesu wpływa na 
wizerunek marki, a tym samym na przewagi konkurencyjne i zwiększanie wartości 
danego łańcucha dostaw [Zuzek 2012]. 

Elementem konkurencyjności łańcucha dostaw jest zatem również jego zrównowa-
żony rozwój. Źródłem przewag konkurencyjnych może być zarówno fakt doceniania 
i preferowania przez klientów produktów powstających w ramach zrównoważonych 
procesów, jak i niższe koszty wytwarzania i dostarczania produktów wynikające ze 
środków publicznych przeznaczonych na wspieranie zrównoważonego rozwoju. 
Lokalizacja źródeł dostaw, jak i kanałów logistycznych z tym związanych może 
wzmacniać, jak i osłabiać przewagi konkurencyjne wynikające ze zrównoważonych 
procesów logistycznych.

Również w Polsce systematycznie rośnie świadomość znaczenia zrównoważonego 
rozwoju. Na przykład w badaniach przeprowadzonych na Śląsku (por. [Olejniczak 
2013, s. 2840–2849]) wynika, że dla badanych z punktu widzenia uzyskania przewagi 
konkurencyjnej największe znaczenie ma: polepszenie warunków otaczającej przy-
rody, zwiększenie wartości organizacji, wzrost poczucia identyfikacji pracowników 
z przedsiębiorstwem, wzrost zaangażowania pracowników w działalność społeczną 
i ekologiczną. 

W definiowaniu wymagań dla kanału logistycznego wspierającego konkurencyjny 
łańcuch dostaw na pierwszy plan wysuwają się zadania związane z likwidacją barier 
proceduralnych, infrastrukturalnych oraz zapewnienie wysokiej i powtarzalnej jako-
ści logistycznej obsługi klienta, przy jednoczesnym zapewnieniu zrównoważonych 
procesów. 

Dokonany przegląd literatury prowadzi do powyższych konkluzji, niemniej jed-
nak autorzy nie dotarli do źródeł literaturowych i biznesowych, które kompleksowo 
omawiałyby metody i narzędzia oraz oferowałyby zintegrowane instrumentarium 
przydatne do podejmowania krytycznych decyzji biznesowych polegających na 
wyborze kanału logistycznego do obsługi danego łańcucha dostaw, dla określonego 
dobra7.

7 Istnieją publikacje wąsko ukierunkowane na pojedyncze kryteria, m.in. zrównoważony kanał 
logistyczny dla odwrotnego łańcucha dostaw, np. [Korchi, Millet 2011, s. 588–597], lub specyficznie 
nastawione na poszczególne elementy kanałów logistycznych, np. [Salmonowicz 2014], lub jeśli na-
wet autorzy deklarują opracowanie metody dla kanału, to tylko pod względem jednego kryterium, np. 
kosztu [Ambroziak, Lewczuk 2009, s. 17–28].
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4. Wyniki badań – scenariusz analizy audytu 
i punktowej oceny porównawczej  
kanału logistycznego łańcucha dostaw

W wyniku przeprowadzonego przeglądu literatury (por. też [Chaberek, Trzuskawska-
-Grzesińska 2015, s. 15–28]) autorzy nie zidentyfikowali metody ani narzędzia, które 
pozwalałoby na ocenę kanału logistycznego wykorzystywanego lub planowanego do 
wykorzystania w zakładanym łańcuchu dostaw, przy uwzględnieniu różnych kryte-
riów. Wobec tego poniżej zaproponowano do oceny kanałów logistycznych funkcjo-
nujących, jak i planowanych łańcuchów dostaw narzędzie w formie scenariusza au-
dytu. Scenariusz ten zakłada przede wszystkim ocenę łańcucha dostaw według trzech 
głównych kryteriów oceny (kryterium technicznych i technologicznych możliwości 
kanału logistycznego, kryterium niezawodności partnerów w danym kanale logistycz-
nym i kryterium stopnia spełnienia oczekiwań środowiskowych wobec danego kanału 
logistycznego danego łańcucha dostaw). Powyższe założenia wskazują, że mamy do 
czynienia z modelem wielokryterialnej oceny kanału logistycznego. Dlatego też auto-
rzy modelu zdecydowali się na technikę eksperckiej wyceny punktowej różnych kry-
teriów oceny audytowanego kanału logistycznego. W opracowanym referencyjnym 
arkuszu oceny kanału wskazano równocześnie źródła pozyskania koniecznych infor-
macji oraz zasady eksperckiego przydzielania punktów, jako wymierny efekt oceny 
kanału w ramach danego kryterium. W ten sposób udało się sprowadzić wielokryte-
rialne zadanie decyzyjne do jednokryterialnego wyboru kanału, według sumarycznej 
liczby punktów wynikających z oceny danego kanału logistycznego. Wyniki audytu 
i poaudytowych analiz porównawczych mogą mieć zastosowanie praktyczne do:
• identyfikacji możliwych do wykorzystania kanałów logistycznych,
• wyboru właściwego wariantu kanału logistycznego ze względu na kryteria cza-

su, niezawodności i zrównoważonego rozwoju. 
Dzięki audytowi można zidentyfikować aktualne i potencjalne przyszłe ogra-

niczenia, trudności oraz ryzyko związane z obrotem handlowym w danym kanale 
logistycznym. Proponuje się, aby omawiane analizy przeprowadzać co najmniej 
w trzech obszarach, tj.: 

a) przemieszczania dóbr w ramach kanału logistycznego, obsługującego okre-
ślony łańcuch dostaw, 

b) niezawodności i efektywności partnerów oferujących usługi logistyczne 
w obszarze danego kanału logistycznego,

c) możliwość spełniania przez dany kanał logistyczny postulatów zrównoważo-
nego rozwoju.

4.1. Kryterium fizycznej dostępności i zdolności eksploatacyjnej kanału 

Analiza, ocena i wybór dostępnego i posiadającego wymagane zdolności eksplo-
atacyjne kanału logistycznego do obsługi określonego łańcucha dostaw to pierwsze 
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z trzech kryteriów oceny zasugerowanych w założeniach wyjściowych. Ocena taka 
powinna być przeprowadzona przy tworzeniu zupełnie nowego biznesu lub rozwo-
ju istniejącego. Dla tego obszaru analiz autorzy rekomendują metodę Trade and 
Transport Corridor Management Toolkit8 [Kunaka, Carruthers 2014], która zgodnie 
z rys. 1 identyfikuje następujące elementy kanału i procesu logistycznego: 
• dostęp do głównego środka transportu,
• załadunek na główny środek transportu,
• transport do granicy państwa,
• przekroczenie granicy,
• transport w kraju tranzytowym,
• działania w porcie (morskim lub lotniczym),
• transport morski lub lotniczy do kraju docelowego.

Bardzo zbliżone podejście zaprezentowano w narzędziu Assess cost everywhere9.
Należy podkreślić, że w łańcuchu dostaw o rozproszonych geograficznie źródłach 

zaopatrzenia i rozproszonym wieloetapowym łańcuchu towarowym poszczególne 
elementy kanału logistycznego mogą występować wielokrotnie w danym łańcuchu 
dostaw lub w różnej kolejności (por. rys. 1).

Rys. 1. Fazy procesu przemieszczania dóbr w kanale logistycznym obsługującym  
międzynarodowy łańcuch dostaw

Źródło: [Kunaka, Carruthers, Stevens 2014, s. 2].

Każdy z wyróżnionych na rys. 1 komponentów powinien być oceniony ze względu na: 
• przeciętny czas realizacji zadań na tym etapie procesu logistycznego, 
• przeciętny koszt realizacji zadań na tym etapie procesu logistycznego,
• liczbę zaangażowanych dokumentów oraz zaangażowanych podmiotów w pro-

cedury związane z realizacją danego etapu obsługi logistycznej. 
Przykładową taką ocenę przedstawia schemat na rys. 2, opracowany na danych 

z bazy Banku Światowego Doing Business. Zebrane na rys. 2 informacje, jak łatwo 

8 Tłumaczenie nazwy narzędzia z j. ang. to: Zestaw do zarządzania korytarzem handlowym i trans-
portowym.

9 Oceń koszty gdziekolwiek, http://acetool.commerce.gov/shipping.
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zauważyć, dotyczą różnych możliwych rozwiązań łańcucha dostaw w zależności od 
regionu, z którym prowadzona ma być wymiana handlowa. Wiedza o łańcuchach logi-
stycznych obsługujących wymianę handlową w różnych regionach świata niewątpliwie 
zaważy na decyzjach lokalizacyjnych źródeł zaopatrzenia, jak i wyborze kanałów 
dystrybucji. Raport zawiera szczegółowe dane dla poszczególnych krajów w zakresie 
czasu i kosztu eksportu z danego kraju oraz liczby niezbędnych dokumentów10.

Rys. 2. Ocena procesu eksportu w poszczególnych regionach świata: koszt, czas, dokumenty w procesie 
eksportu pełnego kontenera 20 stóp

Źródło: [TradeMark…].

Poza analizą czasu i kosztu działań w kanale logistycznym niezmiernie ważny 
jest wynik oceny niezawodności oraz transparentności kanału na poszczególnych eta-
pach z perspektywy branży i konkretnego dobra (towaru). Tego rodzaju oceny można 
dokonać w ramach trzech perspektyw oceny, a mianowicie: infrastruktury, instytucji 
funkcjonujących w kanale logistycznym oraz pakietu dostępnych usług logistycznych 
w danym kanale (rys. 3). Jak wynika z rys. 3, jakość obsługi logistycznej w danym 
kanale logistycznym jest pewną wypadkową następujących składników:
• niezawodność infrastruktury logistycznej11,
• niezawodność i transparentność oferowanych usług,

10 http://www.doingbusiness.org/data/exploretopics/trading-across-borders.
11 Mierzonej np. wg Global Competitiveness Index Infrastructure Score, 2016-2017, dostępny 

m.in. http://acetool.commerce.gov/shipping, za: [Schwab 2016].
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• niezawodność i przejrzystość procedur administracyjnych i instytucjonalnych, 
które biorą udział w procesach związanych z logistyczną obsługą łańcucha do-
staw.

Rys. 3. Trzy obszary współzależnej oceny obsługi logistycznej łańcucha dostaw  
w określonym kanale logistycznym 

Źródło: [Kunaka, Carruthers, Stevens 2014, s. 17].

Współzależności i relacje zachodzące pomiędzy tymi trzema obszarami oceny 
tworzą ocenę wypadkową, przedstawioną na rys. 3 wspólną częścią trzech płaszczyzn 
ocen cząstkowych. Pozytywnym wynikiem oceny jakości i dostępności w danym 
kanale logistycznym (i współdziałających w nim instytucji) są między innymi: atrak-
cyjność umów na usługi logistyczne, pożądany (akceptowany) reżim tranzytu czy też 
swobodny dostęp do rynku usług logistycznych. Instytucje państwowe mają wpływ 
na wielkość wydatków finansowych przeznaczanych na inwestycje logistyczne, 
ustalanie priorytetów inwestycyjnych, określanie poziomu jakości połączeń i poziom 
interoperacyjności12 kanałów logistycznych. Takie działania sprzyjają rozwojowi 
wymiany handlowej ponad granicami. 

Oprócz zaprezentowanej metody Trade and Transport Corridor Management To-
olkit i związanych z nią narzędzi autorzy dodatkowo proponują wykorzystać do oceny 
kanału logistycznego normy ISO28000 – System Zarządzania Bezpieczeństwem Łań-
cucha Dostaw. Metodyka13 tej normy koncentruje się na ocenie ryzyka finansowego, 
poprawności przebiegu procesów produkcyjnych i sprawności przepływu informacji. 

12 Szerzej o istocie i znaczeniu interoperacyjności kanałów logistycznych [Chaberek, Karwacka 
2012b, s. 190–195; Chaberek, Karwacka 2012a, s. 85–98].

13 [Gełzakowski, s. 42–44]. Przykład audytu oceny ryzyka przedstawia dokument [RX-360…].
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Ryzyko ustala się szacunkowo, na podstawie oceny zagrożenia i prawdopodobieństwa 
jego wystąpienia. Szczególnej uwadze, w globalnym obrocie handlowym, podlegać 
powinno ryzyko zewnętrzne związane z terroryzmem, piractwem morskim oraz 
konfliktami zbrojnymi (szerzej [Chaberek 2015]) (rys. 4). Do oceny tego rodzaju 
ryzyka mogą posłużyć takie bazy danych, jak np. Global Terrorism Database, MIPT 
Terrorism Knowledge Base14, czy też Political Risk, Terrorism & Political Violence 
Map15. Istotnym elementem jest ocena ryzyka wynikającego z charakteru dobra, 
które podlega przemieszczaniu w badanym procesie, szczególnie ze względu na jego 
ostateczne przeznaczenie. 

Rys. 4. Mapa ryzyka politycznego i terrorystycznego 2017 według AON 

Źródło: https://www.riskmaps.aon.co.uk/mSite/terrorism_map (20.05.2017).

W związku ze staraniami organizacji międzynarodowych, rządów państw i kor-
poracji międzynarodowych podejmowane są programy i projekty zwiększające bez-
pieczeństwo w łańcuchu. Wiedza o tychże programach powinna zostać włączona do 
procesu wyboru kanału logistycznego, szczególnie w wyborach o długiej perspektywie 
czasowej. Takie projekty mogą podnieść konkurencyjność danej lokalizacji.

4.2. Kryterium niezawodności i efektywności partnerów działających 
w obszarze danego kanału logistycznego

Drugim zaproponowanym przez autorów kryterium analizy i oceny kanału logistycz-
nego jest niezawodność i efektywność współdziałania partnerów łańcucha towaro-
wego oraz partnerów łańcucha logistycznego, realizujących obsługę logistyczną na 
obszarze danego kanału logistycznego. Istotne jest tu poznanie relacji pomiędzy 

14 Wartość zagrożenia (VAR) – definicja – Suma prawdopodobieństwa urzeczywistnienia zagrożeń 
pomnożona przez finansowe konsekwencje dla wszystkich funkcji łańcucha dostaw; za [Ozga]. 

15 http://www.aon.com/2017-political-risk-terrorism-and-political-violence-maps/index.html 
(15.05.2017).
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podmiotami biorącymi udział w przemieszczaniu dóbr oraz ocena poziomu zaopa-
trzenia informacyjnego podmiotów uczestniczących w międzynarodowym obrocie 
handlowym. W tej części analizy i oceny atrakcyjność badanej konfiguracji łańcucha 
dostaw proponuje się dokonywać poprzez wykorzystanie danych i wyników badań 
zawartych w raporcie Connecting to Compete: Trade Logistics in the Global Eco-
nomy. Są to raporty [Arvis i in. 2012, s. iii – 1] oceny dotyczące państw16 z różnych 
regionów świata, odnoszące się do: 
• efektywności procesów odpraw (szybkość, prostota, przewidywalność proce-

dur) przez służby graniczne, celne oraz inne z nimi związane (np. fitosanitarne, 
badające jakość i standardy dóbr, wykonujące rewizje),

• łatwości organizowania wysyłek konkurencyjnych cenowo,
• jakości oferowanych usług logistycznych17 i kompetencji: spedytorów, operato-

rów usług transportowych, brokerów i agentów,
• możliwości identyfikacji i śledzenia towarów w drodze,
• terminowości dostaw, zgodności czasu dostawy z przewidywanymi i oczekiwa-

nymi terminami dostaw, w tym także czasu oczekiwania ładunków w portach 
morskich, lotniczych, czy też straty czasu wynikające z kongestii).
Dzięki analizie poziomu wartości poszczególnych mierników wchodzących 

w skład obliczanego Logistic Performace Index18, dla poszczególnych państw, moż-
na określić, która z porównywanych konfiguracji łańcucha dostaw charakteryzuje 
się większą niezawodnością i efektywnością. Ponadto proponuje się wykorzystać 
Domestic Performance Indicators19, wskaźniki, które niosą informację o wydajno-
ści kluczowych usługodawców, przyjazności procedur związanych z odprawą dóbr, 
a także informacje o czasie, kosztach, niezawodności importowych i eksportowych 
łańcuchów dostaw w badanych krajach. Szczególnie cenne dla biznesu są informacje 
o ograniczeniach i przeszkodach w realizacji procesów logistycznych nie tylko na 
granicach danego kraju, ale również w jego wnętrzu.

Ważną cechą obu przywołanych raportów, jako kluczowego elementu propono-
wanego instrumentarium, jest coroczna ich edycja z uaktualnionymi danymi. Raporty 
dają możliwość śledzenia zmian w czasie oraz śledzenia przyczyn i skutków tych 
zmian na wysokim poziomie szczegółowości i wiedzy eksperckiej. Omawiane są 
również analizy przypadków biznesowych, które mogą pozwolić na uwiarygodnienie 
prezentowanych danych. 

16 Badanie obejmuje 155 państw świata.
17 Mierzona między innymi liczbą błędów w przygotowywanej dokumentacji, kompletności doku-

mentów, poprawność w opakowaniu i oznaczaniu dóbr.
18 Wskaźnik wydajności logistyki.
19 Krajowe mierniki wydajności – mierzone dla 143 krajów świata i prezentowane w Raporcie 

2016 Connecting to Compete: Trade Logistics in Global Economy, World Bank 2016, opublikowane: 
http://www.worldbank.org/en/news/feature/2016/06/28/connecting-to-compete-2016-trade-logistics-
in-the-global-economy (10.05.2017).
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4.3. Kryterium spełniania przez dany kanał logistyczny  
postulatów zrównoważonego rozwoju

Trzecim wybranym przez autorów obszarem audytu kanału logistycznego jest speł-
nianie postulatów zrównoważonego rozwoju przez rozwiązania infrastrukturalne, 
technologiczne i organizacyjne uczestników danego kanału.

Zrównoważony rozwój przyjęto do realizacji na drugim „Szczycie Ziemi” w Rio 
de Janeiro w 1992 roku. Mechanizm ten sprowadza się do osiągnięcia trzech podsta-
wowych celów [Płaczek 2011, s. 747–749]: 

1) ochrony środowiska – polegającego na powstrzymaniu degradacji środowi-
ska i eliminacji jego zagrożeń, 

2) ekonomicznego – wyrażającego się w zaspokojeniu podstawowych potrzeb 
materialnych ludzkości przy użyciu techniki i technologii nie niszczących środowiska,

3) społecznego i humanitarnego – który zakłada zapewnienie minimum socjal-
nego (likwidację głodu, nędzy i ubóstwa), ochronę zdrowia, rozwój sfery duchowej 
człowieka (kultura), bezpieczeństwo i edukację.

Pierwszym zadaniem audytu kanału logistycznego według tego kryterium jest zba-
danie infrastruktury liniowej i punktowej pod kątem jej oddziaływania na środowisko, 
ekonomię poszczególnych regionów geograficznych i społeczeństwo. Takie analizy 
przeprowadza się najczęściej w momencie planowania inwestycji infrastrukturalnych 
oraz konsultacji społecznych związanych z daną inwestycją. Przykładem takiej oce-
ny jest dokument opracowany dla Polski: „Natura 2020 w ocenach oddziaływania 
inwestycji na środowisko” [Engel 2009]. 

Zgodnie z opracowaną metodą i analizą wymagań prawnych przy ocenie oddzia-
ływania infrastruktury na środowisko bada się takie aspekty, jak20: 
• emisja: hałasu, drgań, ciepła, światła, promieniowania,
• wpływ na: powietrze, wodę, glebę, faunę, florę, siedliska przyrodnicze, klimat, 

krajobraz, dobra kultury, zabytki i krajobraz kulturowy, ludzi.
Drugim zadaniem audytu w obszarze zrównoważonego rozwoju jest zbadanie 

rozwiązań technologicznych, a w szczególności wykorzystywanych środków trans-
portu w danym kanale logistycznym. Podstawowym kryterium oceny będzie emisja 
dwutlenku węgla do atmosfery oraz całkowite koszty oddziaływania transportu, 
zawierające komponenty związane z bezpieczeństwem ruchu drogowego. W kwestii 
emisji dwutlenku węgla proponuje się wykorzystanie: modelu21 optymalizacji wyboru 
środka transportu, gdzie kryteriami optymalizacji są: ilość wydzielanego dwutlenku 
węgla i koszt przy założonej zmienności i wielkości popytu, oraz założonych odleg-
łościach i gęstości22 transportowanego produktu. Przykładowe zależności wykazane 
w modelu przedstawiają wykresy na rys. 5.

20 Efekty ekologiczne wg ustawy o ochronie środowiska i Dyrektywy 97/11/WE; za: [Strulak-
-Wójcikiewicz, Łatuszyńska 2012, s. 121 –132]. 

21 Model został opracowany i opublikowany w [Hoen i in. 2014, s. 170–195]. 
22 Rozumianej jako stosunek masy towaru do objętości, jaką zajmuje w danym środku transportu.
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Wdrożenie zrównoważonego rozwoju u operatorów logistycznych i innych pod-
miotów zaangażowanych w określony kanał logistyczny może być weryfikowane za 
pomocą następujących narzędzi: bazy danych SEDEX23 , audytów etycznego handlu 
SMETA Members Ethical Trade Audits. Dane w tej bazie powstają na podstawie 
audytów etycznego handlu.

Rys. 5. Zależność kosztu i emisji dwutlenku węgla do środowiska i wolumenu  
transportowanych produktów oraz odległości przewozu

Źródło: [Hoen i in. 2014, s. 183–184]. 

Ocena organizacji w ramach analizowanego kanału logistycznego z wykorzy-
staniem niezależnych audytów etycznego handlu SMETA Members Ethical Trade 
Audits dla członków SEDEX. Audyt SMETA to powszechnie stosowana metodologia 
audytu i format sprawozdania, będący kompilacją najlepszych praktyk w dziedzinie 
audytu etyki w handlu. Audyt SMETA opracowany został przez SEDEX [SEDEX].

4.4. Wielokryterialny model ustalania wartości punktowej  
do oceny wariantowych kanałów logistycznych 

Wykorzystując dotychczasowe ustalenia metodyczne i identyfikacyjne kanałów lo-
gistycznych w łańcuchach dostaw, w tabeli 1 przedstawia się autorski projekt re-
ferencyjnego narzędzia wielokryterialnej identyfikacji i oceny kanału logistyczne-
go przy wykorzystaniu istniejących lub stosunkowo łatwo dostępnych baz danych. 
Należy podkreślić praktyczny charakter opracowanego narzędzia, gdyż wszystkie 
dane pochodzą ze źródeł wtórnych ogólnie dostępnych, w związku z tym w praktyce 
przygotowanie pełnej wielokryterialnej analizy i oceny będzie charakteryzowało się 
stosunkowo niskimi nakładami czasu i środków finansowych.

23 SEDEX (Supplier Ethical Data Exchange) – organizacja wymiany danych o etyce dostawców, 
http://www.bureauveritas.pl/services+sheet/audyty+spoleczne+-+smeta (15.11.2016).
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5. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych studiów literaturowych autorzy jednoznacznie 
stwierdzają, że opracowano wiele fragmentarycznych metod i narzędzi identyfikacji 
i oceny wybranych elementów kanałów logistycznych. Stojąc jednak na stanowisku 
całościowego, zintegrowanego podejścia do projektowania współczesnych łańcu-
chów dostaw i założonego w niniejszym artykule celu badawczego, polegającego 
na sformułowaniu metodyki i narzędzi wariantowej oceny kanałów logistycznych 
wykorzystywanych w procesie modelowania i projektowania oraz zarządzania łań-
cuchami dostaw. W związku z tym skupiono się na takiej metodyce, która pozwoli-
łaby na dostateczne precyzyjne, ale zarazem przy akceptowalnym nakładzie pracy 
i czasu, identyfikowanie i dokonywanie wielokryterialnej oceny kanału logistyczne-
go, za pomocą którego są lub miałyby być realizowane procesy logistyczne obsłu-
gujące łańcuch towarowy od jego początku, a więc od źródła pochodzenia zasobów 
produkcyjnych, aż do jego końca, czyli miejsca konsumpcji wytworzonych dóbr. 
Pożądane więc jest dysponowanie narzędziem, za pomocą którego w stosunkowo 
prosty i szybki sposób będzie można oceniać alternatywne możliwości wyboru źró-
dła dostawy, jak również dla istniejącego źródła wybierać najkorzystniejsze konfi-
guracje kanału logistycznego. Opracowana metoda oceny pozwala na uchwycenie 
trzech ważnych aspektów analizowanej konfiguracji kanału logistycznego ze wska-
zaniem narzędzi i źródeł danych do przeprowadzenia analizy. Metoda obejmuje: 
przemieszczanie dóbr w poszczególnych etapach kanału logistycznego, usługi lo-
gistyczne towarzyszące procesom transportowym na poszczególnych etapach oraz 
zapewnienie zrównoważonego rozwoju. Wyniki niniejszego opracowania mają za-
równo charakter badawczy, jak i aplikacyjny. Jak dotychczas, autorzy nie spotkali 
się ani w publikacjach polskich, ani zagranicznych z metodą czy też narzędziem, 
które w tak kompleksowy i prosty sposób pozwalałoby dokonywać analizy porów-
nawczej wariantów konfiguracji kanału logistycznego. Nie są też znane praktyczne24 
rozwiązania w przedsiębiorstwach o podobnym zakresie funkcjonalnym.

Autorzy widzą potrzebę dalszych badań, których celem będzie zbadanie opinii 
użytkowników biznesowych na temat możliwości doskonalenia opracowanej metody 
oraz zaproponowanych narzędzi. Wyniki badań opinii użytkowników pozwolą na 
doskonalenie zaproponowanego narzędzia.

24 Niniejsze stwierdzenie dotyczy praktyk w przedsiębiorstwach, natomiast autorzy zapoznali się 
z narzędziem opracowanym przez Amerykański Departament Handlu (United States Department of 
Commerce), zwanym „Toolkit Assess Cost Everywhere”, które zawiera narzędzia i dane do kalkulacji 
dla różnych wariantów łańcucha dostaw kosztów, między innymi z wykorzystaniem tzw. The Total 
Cost of Ownership Estimator™ (TCO); http://acetool.commerce.gov/toolbox.
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