PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 383

Ekonomiczne, spoteczne
i Srodowiskowe uwarunkowania
logistyki

Redaktorzy naukowi

Jarostaw Witkowski
Agnieszka Skowronska

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata Debska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192
e-1SSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-487-5
Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: EXPOL



Spis tresci

Cze$¢ 1. Logistyka miejska i ushugi logistyczne w sektorze ustug publicznych

w warunkach ograniczen budzetowych

Grazyna Chaberek-Karwacka: Teoretyczne kryteria ksztattowania logisty-
ki ostatniej mili i realne mozliwos$ci ich wykorzystania na obszarze naj-
wigkszych aglomeracji W POISCE ........ccccvviiiiiiiiiiiciicicccc e

Marzenna Cichosz: Innowacje w logistyce miejskiej — zrbwnowazony trans-
POTE PUDLICZILY ...

Stanistaw Iwan: Zarzadzanie miejskim transportem towarowym w kontek-
scie budowania konsensusu pomiedzy zréznicowanymi oczekiwaniami
JEEO TNEETESATIUSZY ...ttt siee st ste ettt ettt neees

Sabina Kauf: Zarzadzanie lancuchem dostaw w sektorze publicznym..........

Maja Kiba-Janiak: Projekty logistyki miejskiej w warunkach ograniczen
BUAZEEOWYCR ...

Tomasz Kolakowski: Skuteczne i efektywne wdrazanie rozwigzan projekto-
wych w zakresie logistyki miejskiej — wybrane zagadnienia ....................

Kinga Kijewska: Rola menedzera logistyki miejskiej w usprawnianiu orga-
nizacji przewozow towarowych w miastach ........ccccocoevviiiiiniiiciiiniinns

Krzysztof Lewandowski: Propozycja redukcji kosztow w realizacji dostaw
w centrum miasta na przykladzie Jeleniej GOTY ........cccoovvviiiiiiiniiicnncns

Katarzyna Nowicka: Innowacje w logistyce miejskiej — ITS jako ustuga.....

Barbara Ocicka: Perspektywy rozwoju potencjatu logistycznego regionu
FOAZKICZO v

Bohdan Pac: Istota zarzadzania zabezpieczeniem logistycznym w sytuacjach
kryzysowych i stanach nadzwyczajnych..........ccccooeiiiiiiiiini,

Aneta Pluta-Zaremba: Innowacje w logistyce miejskiej — zrownowazony
TrANSPOTT LOWATOW ...ttt

Jacek Szoltysek, Rafal Otreba: Wicloaspektowa analiza czynnikéw ksztat-
tujacych poczucie jakosci zycia w miescie — jako przestanka tworzenia
polityki 10gistycznej Miasta........c.cocverveiviiiiiiiiieiiese e

Jacek Szoltysek, Sebastian Twaro6g: Outsourcing obstugi logistycznej szpi-
tali w warunkach Kryzysu ..o

Rajmund Zurynski: Perspektywa zarzadzania projektami logistycznymi

13

26

40

50

60

74

87

95
108

121

132

154

166

187

w organizacji masowych imprez sportowych w sytuacjach kryzysowych 200



6 Spis tresci

Cze$¢ 2. Zrownowazone lancuchy dostaw i zielona logistyka w sytuacjach
kryzysowych

Monika Bak-Sokolowska: Znaczenie zrownowazonej logistyki w redukcji

kosztéw i1 poprawie jako$ci obstugi na przyktadzie wybranych firm........ 217
Anna Baraniecka: Rozwoj ekologistycznych tancuchow dostaw jako skutek

kryzysow: ekonomicznego i SrodowiSKOWEEZO .......cccvverviiiiiiiiiiiiieiieee, 235
Stawomir Drozdziecki: Dziatania Unii Europejskiej zmierzajace do imple-

mentacji dyrektywy antysiarkowej II w portach morskich............cccc.c.... 249
Agata Mesjasz-Lech: Kryteria optymalizacji przeptywdw zwrotnych

w zielonych tancuchach dostaw..........cccocviiiiiiii, 266
Adam Sadowski, Katarzyna Michniewska: Logistyka w ustugach publicz-

nych. Analiza warto$ci rynku surowcow wtornych.........ccccooeveviennennn. 280
Blanka Tundys: Zielony tancuch dostaw w gospodarce o okreznym obiegu

— zalozenia, relacje, IMPIIKACIE......coviiiiiiiiiiee e 288
Krzysztof Witkowski: Aspekt logistyki zwrotéw i recyklingu tworzyw

SZEUCZIYCR Lo 302
Summaries

Part 1. City logistics and logistic services in the public service sector
in the conditions of budgetary constraints

Grazyna Chaberek-Karwacka: Theoretical criteria for shaping the last mile
logistics and real possibilities of their use in the area of the largest Polish

Y edeq (e 103 421 8 (0 S OO P P PP PPTPPTOPTPPTR 25
Marzenna Cichosz: Innovations in urban logistics — sustainable public

ETATISPOT T, vttt 39
Stanistaw Iwan: Urban freight transport management in the context of

consensus building between different stakeholders expectations.............. 49
Sabina Kauf: Supply chain management in the public sector ...........cccceenee 59
Maja Kiba-Janiak: City logistics projects under budget restrictions............. 73
Tomasz Kolakowski: Effective and efficient implementation of project

solutions in the field of city logistics — selected iSSUES.........cevveririvriennn. 86
Kinga Kijewska: The role of City Logistics Manager in the improvement

of freight transport organization in CItIES ........c.overeereeieciiesieseeseeseesieens 94
Krzysztof Lewandowski: The proposition of mutual reduction of delivery

cost in the city center on the example of Jelenia GOra .........ccccovvvvvevrnnnn. 107

Katarzyna Nowicka: Innovations in city logistics — TS as a service............ 120



Spis tresci

Barbara Ocicka: The development perspectives for logistics potential of
LO0AZ TEZION ...
Bohdan Pac: The role of logistic support management in the crisis and
EXLIEME SIEUATIONS ...vvveviiiisii i
Aneta Pluta-Zaremba: Innovations in the city logistics focused on sustainable
tranSPOTt OF OOAS ...vivviiieriiriiiee e
Jacek Szoltysek, Rafal Otreba: Multi-aspect analysis of factors that affect a
sense of quality of life in a city —as a premise for elaborating a city logistic
POLICY ettt bbb
Jacek Szoltysek, Sebastian Twarég: Outsourcing of logistics services in
hospitals in the conditions Of CIISIS.......eiviiiiiiiiieiie e
Rajmund Zurynski: Logistics projects management — mass, sporting events
N CTISIS SIEUALIONS ..eiuviiiiiiiiiiiieitiestie st et ettt b e et sbeesbeesbeesbeenae e

131

153

165

186

198

Part 2. Sustainable supply chains and the green logistics in crisis situations

Monika Bak-Sokolowska: The importance of sustainable logistics in the
reduction of costs and in the improvement of quality of service based on
selected COMPANIES .....ooviiieiiiiiiiie s

Anna Baraniecka: The development of eco-logistic supply chains as the
result of economic and environmental CTiSEs .........ccvvveriiiiiiieniieniienienene,

Stawomir Drozdziecki: European Union political activity aimed at the

Adam Sadowski, Katarzyna Michniewska: Logistics in public services.
Secondary raw material market value analysis ............cccccooiniiiiiiiinnenn
Blanka Tundys: Green supply chain in circular economy — assumptions,
relations, TMPIICAtIONS ......ccvvirviieii i
Krzysztof Witkowski: The aspect of reverse logistics and recycling of
PLASTICS ettt

234

248

265

279

287

301



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 383 e 2015

Ekonomiczne, spoteczne i sSrodowiskowe uwarunkowania logistyki ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Tomasz Kolakowski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: tomasz.kolakowski@ue.wroc.pl

SKUTECZNE I EFEKTYWNE WDRAZANIE
ROZWIAZAN PROJEKTOWYCH W ZAKRESIE
LOGISTYKI MIEJSKIEJ —- WYBRANE ZAGADNIENIA

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja wybranych zagadnien i kierunkéw dziatan
w zakresie wdrazania rozwigzan projektowych logistyki miejskiej w kontekscie ich skutecz-
nosci i1 efektywno$ci. W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowano ogdlnie istote projektu
z zakresu logistyki miejskiej. Nastepnie wskazano poziomy i dziatania warunkujace skutecz-
ng i efektywna implementacje projektow logistyki miejskiej wraz z zestawieniem propono-
wanych analiz, technik i narzedzi mozliwych do wykorzystania na kazdym etapie ich wdra-
zania. Druga czg$¢ pracy zawiera klasyfikacje omawianych projektow z uwzglednieniem
takich kryteriow, jak wielko$¢ naktadow inwestycyjnych oraz konieczno$¢ dziatan i regulacji
administracyjno-prawnych niezb¢dnych do wdrozenia planowanego przedsiewzigcia. W tej
czesci pracy wskazano rowniez liste instrumentow, jakimi wladze lokalne moga wptywac
na skuteczne i efektywne wdrazanie rozwigzan projektowych z zakresu logistyki miejskie;.

Stowa kluczowe: projekty logistyki miejskiej, wdrozenie, efektywnos¢, skutecznose.
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1. Wstep

Zintensyfikowany rozwoj miast, obszaréw aglomeracyjnych i metropolitalnych oraz
systemow w nich funkcjonujacych wymaga coraz bardziej skutecznych i efektyw-
nych dziatah podejmowanych w celu wprowadzania wszelkich usprawnien i osiag-
nigcia zrownowazonego rozwoju. Przeksztalcenia polityczne, spoteczne i gospodar-
cze, jakie miaty miejsce w ostatnich dziesigcioleciach, w szczegolno$ci na obszarach
zurbanizowanych, staty si¢ podstawg do zmian dokonywanych na wielu ptaszczy-
znach. Jedno z dziatan bedacych efektem tych przeksztalcen odnosi si¢ do koniecz-
nosci ciaglej poprawy systemow logistycznych miast i obszaréw powigzanych. Sze-
roka gama takich dziatan i1 przedsiewzig¢, przyjmujacych najczesciej postac
projektow z zakresu logistyki miejskiej, powoduje, ze bardzo czgsto w istotny spo-
sOb moga one wspierac realizacj¢ zatozen i celow postawionych przez wladze lokal-
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ne oraz wptywac na jako$¢ zycia mieszkancow, w szczegolnosci w zakresie percep-
cji subiektywnej jakosci zycia.

Realizacja przedsigwzig¢ rozwojowych, bez wzgledu na to, czy jest inicjowana
przez podmioty gospodarcze, czy podejmowana jest na podstawie wyboru publicz-
nego, czy przy potaczeniu obu mechanizméw, zawsze powoduje wylaczenie rzad-
kich czynnikow wytworczych z alternatywnego zastosowania. Z kazdym projektem
inwestycyjnym, rowniez z obszaru logistyki miejskiej, wigze si¢ ponoszenie okre-
slonych naktadow przez inwestoréw/inicjatorow oraz oczekiwanie w zakresie row-
nowazenia ich mniejszymi lub wigkszymi korzysciami osigganymi niekiedy przez
bardzo zréznicowane podmioty i w réznym czasie. Kazdy projekt wymaga wigc
wiasciwego podej$cia w zakresie analizy i oceny zasadnosci jego realizacji. Brak ta-
kiego podejscia oraz zastosowania odpowiednich mechanizmow, dziatan czy narze-
dzi na poziomie decydenckim moze spowodowac, iz poniesione naktady nie przeto-
73 si¢ na osiggnigcie planowanego efektu, a zatozony cel nie zostanie osiggnigty. Co
wiecej, rozwoj danego miasta moze zosta¢ zahamowany, co w konsekwencji moze
niekorzystnie wptywac¢ na zaspokajanie potrzeb mieszkancéw w sferze gospodar-
czej, spotecznej czy srodowiskowe;.

2. Poziomy i dzialania skutecznego i efektywnego wdrazania
rozwigzan projektowych w zakresie logistyki miejskiej

Projekty z zakresu logistyki miejskiej, bedace specyficznym rodzajem projektow
logistycznych (zob. [ Witkowski, Rodawski 2007]), stanowig bardzo zréznicowany
zbior przedsiewzigc (zob. np. [Szymczak 2008; Drobniak 2008]). Definiowane sa
jako niepowtarzalne, jednorazowe przedsiewzigcia, o $cisle okreslonych ramach
czasowych i budzetowych, ktorych realizacja stuzy poprawie sprawnosci i efektyw-
nosci przeplywow produktow i 0séb oraz towarzyszacych im informacji w miej-
skich systemach logistycznych [Kiba-Janiak, Kotakowski 2014]. Bardzo czgsto po-
siadajg szeroki i ztozony zakres, a skuteczno$¢ ich wdrozenia w duzej mierze zalezy
od prawidlowo przeprowadzonego procesu planowania.

Samo pojecie efektywnosci definiowane jest tu jako rezultat podjetych dziatan
projektowych, opisany relacja uzyskanych efektow (wynikow) do poniesionych na-
ktadéw (por. [Penc 1997; Brajer-Marczak 2008]). Natomiast pojecie skutecznosci,
w mysl polskiej szkoty prakseologicznej, definiowane jest gldownie w odniesieniu
do osiagnigtego celu, tj. jako ,,pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z celem. [...]
Skuteczno$¢ 1 nieskuteczno$¢ sa relacja wyniku do celu i relacja ta w przypadku
skuteczno$ci moze wyrazac si¢ tozsamoscig opisu zdarzenia bedacego w okresie
t, celem i opisu wyniku powstatego w chwili p6zniejszej — okres ¢,” [Pszczotowski
1978].

E. Ostrowska wskazuje, ze immanentng cechg wszystkich projektow jest pod-
wyzszone ryzyko i niepewnos$¢, ktdre zmniejszajg sic w miar¢ postepow w jego
realizacji. Ryzyko i niepewno$¢ wynikaja z trudnosci precyzyjnego okreslenia
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czasu oraz przyszitych efektow danego przedsiewzigcia [Ostrowska 2002]. Z kolei

L. Kurowski podkresla, iz ryzyko projektu to ryzyko nieosiagniecia zatozonych ce-

low projektu, gtownie w zakresie zakladanej zyskownosci (efektywnosci), i wymie-

nia potencjalne rodzaje ryzyka dla projektow, m.in.: rynkowe, kursowe, zwigzane ze

stopa procentows, polityczne [ Kurowski 2004].

W miejscu tym nalezy rowniez wskaza¢ na jeszcze jedng bardzo istotng ceche
projektow. Mianowicie na ich niepowtarzalny, unikatowy charakter. Zakres kaz-
dego projektu, takze z obszaru logistyki miejskiej, mimo iz jego nazwa moze by¢
niekiedy tudzaco podobna, jest zawsze inny. Dlatego realizacja kazdego projektu
wymaga indywidualnego podejscia do kazdego z nich z osobna. Bez wzgledu na cel
realizowanych projektoéw i zasoby konieczne do ich wykonania czynniki otoczenia
oraz zjawiska w nim zachodzace w kazdym przypadku bedg inne, i w inny sposob
beda warunkowaly jego realizacje.

W przypadku projektow z zakresu logistyki miejskiej te dwie immanentne ce-
chy: ryzyko i niepowtarzalnos$¢, przybieraja na sile. Przedsiewziecia te oddziatywacé
moga bowiem na wiele obszaréw i systemow funkcjonowania miasta, przez co ich
efekty moga by¢ odczuwane przez r6znorodne grupy interesariuszy. Z jednej strony
wzmacnia to ich niepowtarzalnos¢, gdyz wdrazanie tego samego przedsigwzigcia
w dwoch réznych miastach, o r6znej kulturze spoteczenstwa, kapitale spotecznym,
stylu zycia mieszkancow itp., moze przebiega¢ zupelnie odmiennie i da¢ odmienne
efekty. Z drugiej strony zréznicowanie interesariuszy zwigksza, w porownaniu z
innymi rodzajami projektow, ryzyko konfliktow pomiedzy nimi.

Nalezy wigc wskazac, iz wlasciwa implementacja projektow z zakresu logisty-
ki miejskiej oraz osiggnigcie przez nie wyznaczonych celéw wymaga od podmio-
tow je realizujacych, gtdéwnie jednostek samorzadu terytorialnego, spetnienia kilku
okreslonych warunkéw. Po pierwsze przyjecia okreslonej $ciezki dziatan dla ich
skutecznego i efektywnego wdrozenia. Po drugie wiasciwej klasyfikacji projektow
rozpatrywanych do wdrozenia.

W przypadku pierwszego warunku dziatania te mozna rozpatrywac na dwoch
poziomach:

e badawczo-koncepcyjnym,

e analityczno-praktycznym (tab. 1).

Poziom badawczo-koncepcyjny obejmuje te dziatania, ktorych celem jest wiha-
$ciwa diagnoza stanu istniejagcego oraz wskazanie gtownych opcji w zakresie moz-
liwych do wdrozenia rozwigzan. W ramach tego poziomu podmioty inicjujace i re-
alizujace projekty z zakresu logistyki miejskiej powinny m.in.:

* dokona¢ diagnozy istniejacego systemu logistyki miejskiej na danym obszarze
i zidentyfikowa¢ obszary problemowe,

e okresli¢ potencjalnych interesariuszy oraz ich potrzeby w zakresie usprawniania
systemow logistycznych na terenie miasta — dzialanie to powinno by¢ zainicjo-
wane i koordynowane przez wtadze lokalne, przy jednoczesnym okresleniu rol
pozostatych interesariuszy w dalszej czesci procesu,
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Tabela 1. Poziomy i dziatania warunkujace skuteczne i efektywne wdrozenie
rozwiazan projektowych w zakresie logistyki miejskiej

Dziatania

Proponowane do zastosowania metody, analizy,
techniki, narzedzia

Diagnoza systemu logistyki
miejskiej wraz z identyfikacja
obszar6w problemowych

Burza mozgow, Diagram Ishikawy, drzewo problemow, analiza
SWOT/TOWS

Identyfikacja interesariuszy
przy wykorzystaniu okreslonych
metod i narzedzi badawczych
wraz z analizg ich preferencji

i potrzeb w zakresie logistyki
miejskiej

Analiza interesariuszy z podzialem na glownych, drugorzgdnych

i pozostatych. W ramach analizy identyfikacja osob, grup osob,

instytucji i firm, ktore maja lub moga miec¢ ,,styczno$¢” z danym

projektem, z punktu widzenia:

— aspektow spoteczno-ekonomicznych,

— interesow, celow, oczekiwan itp.,

— wrazliwosci na zagadnienia powigzane z realizacja i funkcjono-
waniem projektu,

— potencjatu, wiedzy, do§wiadczenia — dla potrzeb projektu,

— implikacji i wnioskéw dla projektu

Okreslenie mozliwych roz-
wigzan dla zidentyfikowanych
problemow w obszarze logistyki
miejskiej

Dokonanie klasyfikacji rozpatrywanych rozwiazan projektowych
wg kryterium: wielkosci, zasiggu oddziatywania, sposobéw finan-
sowania, okresu realizacji itp.

Wykorzystywanie informacji zawartych w bazach dobrych
praktyk — poszukiwanie najlepszych praktyk (projektow), ktore
zostaly wykorzystane w doskonaleniu systemow logistycznych

w innych miastach.

Wykorzystanie metody benchmarkingu, metody transferu korzysci

Poziom
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Analiza rozwigzan projek-
towych z punktu widzenia
wykonalnosci, aspektow
srodowiskowych, spotecznych,
ekonomicznych

Analiza wariantow i opcji przy zastosowaniu np. wskaznika DGC.
Grupa analiz oddziatywania projektu (IA), tj.: EcIA, SIA, FIA,
EIA itp.

Analiza wielokryterialna (MCA)

Ocena efektywnos$ci ekono-
miczno-spotecznej wybranych
projektow oraz analiza ryzyk
projektowych

Ocena efektywnosci projektu przy wykorzystaniu wskaznikow:
ROI, PP, NPV, IRR, BCR, CEA itp.; Analiza kosztow i korzysci
(CBA); Analiza wrazliwosci projektu;

Identyfikacja ryzyka (burza mozgow, diagram struktury podziatu
ryzyka wg kryteriow PESTLE) oraz szacowanie i ewaluacja ry-
zyka (drzewa decyzyjne, pieni¢zna warto$¢ oczekiwana, macierz
prawdopodobienstwo/wptyw, analiza Monte Carlo)

Realizacja wybranych projek-
tow z zakresu logistyki miej-
skiej, indywidualnych lub jako
element wieloletnich planow
rozwoju logistyki miejskiej na
terenie danego obszaru zurbani-
zowanego

Wdrazanie przedsigwzigcia przy wykorzystaniu standardowych
metodyk zarzadzania projektami, np. PRINCE 2, PMBoK, PCM
1tp.

Utatwienie komunikacji oraz sterowania projektem i jego etapami
poprzez okreslenie sposoboéw dostarczania produktow: struktura
podziatu produktow, struktura podziatu pracy (WBS), harmono-
gramowanie projektu (wykres Gantta, wykres pierwszenstwa,
CPM, PERT), budzet projektu itp.

Dziatania dostosowawcze w
trakcie i po wdrozeniu, w celu
jak najlepszego rozwiazania
zidentyfikowanych problemow
w obszarze logistyki miejskiej

W toku realizacji przyjetego rozwigzania projektowego moze
istnie¢ koniecznos¢ dokonywania korekt i zmian, reorganizacji
przyjetych proceséw czy implementacji bardziej nowoczesnych
technologii, niz zaktadano to pierwotnie.

Ustalenie priorytetow zmian, np. ,,reguta MoSCoW” — must,
should, could, won’t.

Techniki oceny postgpow: diagram kamieni milowych, krzywa S,
metoda warto$ci wypracowanej — EVM

Zrodto: opracowanie wiasne.
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» przeprowadzi¢ selekcje potencjalnych rozwigzan z zakresu logistyki miejskiej,
ktorych implementacja pozwolitaby na rozwigzanie zidentyfikowanych wczes-
niej problemdw — wspoélpraca interesariuszy w zakresie przegladu mozliwych do
zaimplementowania rozwigzan.

Nalezy podkresli¢, ze w ramach opisanego poziomu konsultacje spoteczne w
formie warsztatow czy spotkan panelowych, ich zakres, zasigg i czgstotliwos¢, sta-
nowig przejaw spolecznej odpowiedzialnosci wiadz lokalnych w zakresie zarzadza-
nia miastem.

Cze$¢ analityczno-wdrozeniowa stanowi drugi poziom warunkujacy skuteczng
i efektywna realizacje projektow logistyki miejskiej. Ta czgs¢ powinna sktadac sie
przynajmniej z nastepujacych dziatan:

* przeprowadzenie analizy wptywu $rodowiskowego, spotecznego i ekonomicz-
nego wyselekcjonowanych rozwigzan,

* ocena rozpatrywanych rozwigzan projektowych pod wzgledem synergii i kon-
fliktow, jakie moga zaistnie¢ pomigdzy interesariuszami po ich wdrozeniu, oraz
ocena efektéw ekonomiczno-spotecznych wybranych projektow,

* wdrozenie projektu lub grupy projektéw, ktore w najwickszym stopniu rozwia-
zuja zidentyfikowane problemy lub zaspokajaja potrzeby okreslonych grup inte-
resariuszy lub catej spotecznosci lokalne;,

* dostosowywanie projektu, jego poszczegolnych elementdéw i produktow, w trak-
cie i po wdrozeniu, w celu jak najlepszego rozwigzania zidentyfikowanych pro-
bleméw w obszarze logistyki miejskie;.

Waznym aspektem, na ktéry nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na tym pozio-
mie, jest zidentyfikowanie ryzyka wystapienia konfliktow pomiedzy interesariu-
szami, zwlaszcza na etapie wyboru ostatecznego rozwigzania. Wymaga to od koor-
dynatora prac projektowych okreslenia dziatania zapobiegajacych lub przynajmnie;j
tagodzacych ich efekty. Nalezy rowniez pamigtac, ze przy tego typu przedsigwzig-
ciach, niekiedy bardzo zlozonych, dziatania dostosowawcze moga wystepowac na
kazdym etapie wdrazania [OECD 2010].

Istotnym punktem tego poziomu jest takze analiza i ocena ekonomiczno-spo-
teczna projektu. Nalezy bowiem pamigtaé, ze projekty z zakresu logistyki miej-
skiej maja niekiedy charakter przedsigwzie¢ niegenerujacych przychodow, gdyz ich
produkty udostgpniane sg nicodptatnie. Dodatkowo planowane do wdrozenia pro-
jekty z tego zakresu, szczeg6lnie o charakterze technicznym, infrastrukturalnym,
sa zwykle kosztowne, co w konsekwencji powoduje, iz z finansowego punktu wi-
dzenia takie inwestycje sg przewaznie nieoptacalne. Prawidtowo przeprowadzona
analiza i ocena ekonomiczno-spoteczna ma wiec na celu wskazanie, czy realizacja
rozpatrywanych projektow przysparza dodatkowych korzysci, ponad ewentualne
bezposrednie wpltywy finansowe. Chodzi tu o uwzglednienie w ocenie projektu
nie tylko wartosci wynikajacej z bezposredniego uzytkowania, ale takze zwigzane;j
z uzytkowaniem posrednim. Moze by¢ ona bardzo duza i wynika¢ np. z aspektow
spotecznych, srodowiskowych, historycznych, estetycznych, kulturalnych itp. [Eu-
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ropean Commission 2008]. Dokonujgc takiej oceny, nalezy przede wszystkim okre-
sli¢ zakres (zasieg) oddzialywania planowanego do realizacji projektu, zarbwno w
kontekscie podmiotowym, jak i przestrzennym. Projekty ograniczone do jednego
podmiotu i niewielkiego obszaru (np. ulica, dzielnica miast) stosunkowo tatwo jest
zdefiniowac¢ i oceni¢ ich efektywnos¢. Problem moze pojawi¢ si¢ w momencie usta-
lenia efektow dla projektu, ktory dotyczy obszaru catego miasta wraz z terenami
przylegtymi i w ktorym uczestniczy kilka podmiotow, a istotnym elementem ta-
kiej oceny jest analiza dystrybucji kosztow 1 korzysci miedzy uczestnikow projektu.

W tabeli 1 zestawiono poziomy i dziatania warunkujace skuteczne i efektywne
wdrozenie rozwigzan projektowych w zakresie logistyki miejskiej wraz ze wskaza-
niem mozliwych do zastosowania metod, analiz i narzedzi na kazdym etapie propo-
nowanej Sciezki dziatan.

3. Kryteria finansowe i administracyjno-prawne
w procesie analizy i oceny projektow logistyki miejskiej

Jak wskazano w poprzednim punkcie, doglebna diagnoza istniejacego systemu logi-
styki miejskiej danego obszaru, identyfikacja interesariuszy, badanie ich potrzeb
i problemow stanowi jeden z kluczowych etapow skutecznego i efektywnego wdro-
zenia proponowanych rozwigzan projektowych. Wszelkie dziatania w tym zakresie
powinny by¢ ukierunkowane i $cisle powiazane z ksztalttowaniem samorzadnosci
oraz partycypacja spoleczenstwa w rozwoju lokalnym, a sam pomiar poszczego6l-
nych elementdéw na poziomie badawczo-koncepcyjnym narzedziem diagnozy i mo-
nitorowania waznych aspektow zycia w miescie, jakimi sg transport i komunikacja.
W takim wymiarze etap ten staje si¢ rowniez forma dialogu wladz samorzadowych
ze spoteczenstwem miasta i stanowi przejaw spotecznej odpowiedzialnosci w pro-
cesach jego zarzadzania. Zgromadzone w wyniku badania informacje pozwalaja
wladzom samorzagdowym znacznie lepiej zrozumie¢ potrzeby i oczekiwania miesz-
kancow. W konsekwencji uzyskane wyniki badan i wnioski ptynace z przeprowa-
dzonych diagnoz i analiz sg podstawa do osiggniecia wyzszej skutecznosci i efek-
tywnosci dziatan wtadz lokalnych na etapie wdrazania przyjetych do realizacji
przedsiewzig¢ w ramach ograniczen, zwtaszcza budzetowych, w jakich przychodzi
funkcjonowa¢ glownie jednostkom samorzadu terytorialnego.

Jak wecze$niej wskazano, istotnym elementem sprzyjajacym podejmowaniu
skutecznych, efektywnych i spolecznie akceptowalnych decyzji w zakresie wybo-
ru rozwiazan projektowych jest takze wlasciwe skategoryzowanie rozpatrywanych
przedsiewzig¢. Dopiero w takim ujeciu powinny by¢ one prezentowanie szerszej
spolecznosci miasta jako najbardziej realne do wdrozenia w danych warunkach
(ograniczeniach) finansowych, czasowych, prawnych, administracyjnych czy $ro-
dowiskowych. W szczegolnosci istotne moze okazaé si¢ ich przyporzadkowanie
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do danej grupy projektow wyznaczonej na podstawie dwoch kryteriow waznych

z punktu widzenia decyzji podejmowanych na poziomie samorzadowym, tj.:

» zakres koniecznych dziatan i regulacji administracyjno-prawnych niezbgdnych
do wdrozenia planowanego przedsiewzigcia (pozwolenia, zezwolenia, liczba
podmiotow zaangazowanych itp.) — zlozono$¢ administracyjno-prawna projektu,

* wielko$¢ naktadow inwestycyjnych niezbgdnych do poniesienia na poczatku re-
alizacji projektu (w tym réwniez wydatkow przedinwestycyjnych) oraz ilosé¢
zrédet finansowania — ztozono$¢ finansowa projektu.

Kryteria te majg istotne znaczenie i wplyw na planowanie i organizowanie
przedsigwziecia w kolejnych etapach jego realizacji. Przyjecie powyzszych kryte-
riow jako wymiarow podziatu projektéw rozpatrywanych przez decydentéw pozwa-
la na wyznaczenie czterech podstawowych grup przedsigwzigc, tj.:

1. o niskim stopniu ztozono$ci administracyjno-prawnej i finansowej,

2. o niskim stopniu ztozonos$ci administracyjno-prawnej i wysokim stopniu zto-
zonosci finansowe;j,

3. o wysokim stopniu ztozonos$ci administracyjno-prawnej i niskim stopniu zto-
zonosci finansowe;j,

4. o wysokim stopniu ztozonosci administracyjno-prawnej i wysokim stopniu
ztozonosci finansowe;j.

Jak wczesniej wskazano, zakres rozwigzan projektowych z obszaru logistyki
miejskiej jest do$¢ duzy i stale rosnie. Wynika to glownie ze wzrastajacego zapo-
trzebowania miast, w szczego6lnosci wielkich aglomeracji miejskich, na nowe przed-
siewzigcia, ktore pozwalatyby eliminowac¢ przyczyny np. kongestii, zanieczyszcze-
nia $rodowiska, degradacji przestrzeni publicznej lub przeciwdziata¢ skutkom ich
wystgpowania, a poprzez to wplywac na podniesienie jakosci zycia mieszkancow
[Taniguchi 2012].

Poczyniony przez autora przeglad potencjalnych rozwigzan w tym zakresie'
pozwala na wyznaczenie czterech tematycznych grup przedsiewzie¢ obejmujacych
najbardziej popularne rozwiazania i projekty z obszaru szeroko pojetej logistyki
miejskiej, tj.:

* 7z zakresu poprawy jakosci i usprawnienia przemieszczania za posrednictwem
miejskiej komunikacji zbiorowej,

* zzakresu ograniczenia ruchu samochodow w centrum miasta, w tym takze orga-
nizacji dostaw tadunkow do centréw miast,

' Zestawienie sporzadzone na podstawie studiéw literaturowych, m.in.: M. Kiba-Janiak, J. Wit-
kowski, Modelowanie logistyki miejskiej, PWE, Warszawa 2014; J. Szottysek, Podstawy logistyki miej-
skiej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, jak réwniez przegladu rozwigzan
proponowanych lub wdrozonych w ramach europejskich inicjatyw z zakresu logistyki miejskiej, m.in.:
Bestufs (http://www.bestufs.net), Civitas (http://www.civitas.eu/), Polite (http://www.polite-project.
eu/), Sugar (http://www.sugarlogistics.eu/), C-liege (http://www.c-liege.eu/), Enclose (http://www.enc-
lose.eu/content.php?p=1), Trailblazer (http://www.trailblazer.eu/content.php).
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* 7z zakresu alternatywnych, w stosunku do istniejacej komunikacji, sposobow
przemieszczania po obszarze miasta, zarowno ludzi, jak i tadunkow,
* 7 zakresu upowszechniania wsréd mieszkancow zachowan sprzyjajacych wdra-
zaniu nowych rozwigzan w zakresie logistyki miejskiej (np. proekologicznych
— selektywna zbiorka odpadow, korzystanie z komunikacji zbiorowe;j, korzysta-
nie z pojazdow i sprzgtu napedzanych sita migsni itp.) [Kotakowski 2014].
Kazda z wymienionych grup charakteryzuje si¢ zréznicowanym zakresem zto-
zonosci finansowania i ztozonoséci administracyjno-prawnej. Powigzanie powyz-
szych tematycznych grup projektéw z wczesniej opisanymi kryteriami podziatu
pozwala wyznaczy¢ czteropolowa macierz. Rozpatrujac, w bardzo ogdlny sposéb,
macierz jako narzedzie stuzace do klasyfikacji, mozna wskaza¢, ze kazde z pol
reprezentuje w miar¢ jednorodng pod wzgledem rodzajowym grupe projektow ukie-
runkowang na osiaggnigcie wzglednie jednorodnego celu — tab. 2.

Tabela 2. Macierz ztozono$¢ administracyjno-prawna / ztozonos$¢ finansowa projektow logistyki
miejskiej — grupy rodzajowe projektéw i ogolne cele

Projekty
techniczno-adaptacyjne
Cel: przystosowywanie miasta do funk-
cjonowania na jego obszarze alternatyw-
nych do istniejacych systemoéw komuni-
kacji i transportu

Projekty
infrastrukturalne
Cel: ulepszenie i rozwoj tradycyjnych
sposoboéw komunikacji i transportu w
ramach miejskiego systemu logistycznego

wysoka

ztozonos¢ finansowa projektu

Projekty Projekty
informacyjno-promocyjne organizacyjno-legislacyjne
Q:) Cel: komunikacja ze spoteczenstwem, Cel: zapewnienie tadu w zakresie
‘g | ksztaltowanie nowych postaw w zakresie | komunikacji i transportu na wybranym
transportu i komunikacji na obszarze obszarze, np. cate miasto, Sciste centrum,
miasta dzielnica miasta itp.
niska wysoka

ztozonos$¢ administracyjno-prawna projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

W ramach kazdego pola mozna wskaza¢ na wiele szczegdtowych przedsigwzieé
i projektow. Szczegdly przedstawia tab. 3.
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Tabela 3. Macierz ztoZonos¢ administracyjno-prawna / ztozonosé finansowa projektow logistyki
miejskiej — przyktadowe przedsigwzigcia i rozwiazania projektowe

ztozono$¢ finansowa projektu

wysoka

np. projekty z zakresu alternatywnych,

w stosunku do istniejacej komunikacji i

transportu, Sposobow przemieszczania i

przewozenia po obszarze miasta, zarowno

ludzi, jak i tadunkow:

— stworzenie w miastach sieci drog rowe-
rowych i/lub stanowisk z rowerami do
Wypozyczania,

— wprowadzenie malych buséw do komu-
nikacji zbiorowej,

— planowanie i tworzenie stref przetadun-
ku, obszarow dystrybucji, stref ekono-
micznych z okreslong infrastruktura
sprzyjajaca wzrostowi dostgpnosci ko-
munikacyjnej

np. projekty z zakresu poprawy jakosci i

usprawnienia przemieszczania za posred-

nictwem miejskiej komunikacji zbiorowej:

— wprowadzanie systemu sterowania sy-
gnalizacja §wietlna,

— wydzielanie pasoéw ruchu dla autobusow
i pojazdéw uprzywilejowanych, w tym
przebudowa skrzyzowan i gtownych ar-
terii miast,

— wprowadzanie systemow informacji pa-
sazerskiej w czasie rzeczywistym,

— zakup wysokowydajnego taboru przewo-
ZOwWego,

— tworzenie na potrzeby miast intermodal-
nych stref przetadunku

niska

np. projekty z zakresu upowszechniania

wsrod mieszkancow zachowan sprzyja-

jacych wdrazaniu nowych rozwigzan w

zakresie logistyki miejskiej:

— upowszechnianie zachowan proekolo-
gicznych poprzez organizacj¢ spotkan z
dzie¢mi i mlodzieza w szkotach,

— organizacja happeningdw tematycznych,

— tworzenie portali tematycznych i kont na
portalach spoteczno$ciowych z informa-
cjami o przedsiewzigciach organizowa-
nych na terenie miasta,

— zachecanie do korzystania z ekologicz-
nych pojazdow,

— promocja transportu intermodalnego

np. projekty zakresu ograniczenia ruchu

samochodow w centrum miasta, w tym

takze organizacji dostaw tadunkéw do
centroéw miast:

— zamykanie centrow miast dla samocho-
dow cigzarowych,

— wyznaczenie godzin dostaw dla samo-
chodow cigzarowych, poza godzinami
szczytu,

— organizowanie dostaw towaréw do przed-
sigbiorstw w godzinach nocnych,

— ograniczenie ruchu w centrum miasta w
okreslonych godzinach,

— zamknigcie centrum miasta dla wszyst-
kich samochodow,

— optaty za wjazd do centrum,

— koordynowanie i wdrazanie mechani-
zmo6w informacyjnych i motywacyjnych
wsrod operatorow floty transportowe;j

niska

wysoka

ztozono$¢ administracyjno-prawna projektu
Zrbdto: opracowanie wilasne.

Prezentowana macierz ma jedynie charakter pogladowy, a przyjety podziat zo-
stal dokonany na podstawie standardowych projektéw nalezacych do danej grupy
1 zidentyfikowanych podczas przegladu literatury i inicjatyw europejskich z tego
zakresu. Powigzanie danej grupy projektow z okreslonym polem macierzy jest wigc
umowne, gdyz oczywiscie w ramach kazdego pola (grupy) moga wystepowaé pro-
jekty o zroznicowanych budzetach czy zakresie wymaganych regulacji prawnych.
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Przy bardziej szczegotowym podziale przyjetej skali mozliwe bytoby wregcz okre-
slenie pozycji danego rozwigzania projektowego w odniesieniu do innych w ramach
tej samej grupy.

Ponadto sama skala przyporzadkowania do grupy, tzn. niski badz wysoki sto-
pien ztozono$ci w obu kategoriach, powinna by¢ kazdorazowo dopasowywana do
indywidualnych mozliwosci podmiotow podejmujacych decyzje inwestycyjne (np.
budzet kilkumilionowego miasta znaczaco rézni si¢ od budzetu miasta kilkudzie-
sigciotysigcznego, stad tez ten sam projekt moze by¢ roéznie sklasyfikowany w kaz-
dym przypadku).

Proponowana macierz w uktadzie ztozono$¢ administracyjno-prawna / ztozo-
no$¢ finansowa moze stanowi¢ dla podmiotéw decydenckich wstepne narzedzie
analizowania wszelkich rozpatrywanych dziatan w zakresie logistyki miejskiej na
danym obszarze. Dzigki niej juz na etapie planowania podmioty podejmujace de-
cyzje sg w stanie okresli¢ realne obszary przeprowadzenia dziatan projektowych
w danym czasie i miejscu, uwzgledniajac jednoczes$nie dwa gtéwne ograniczenia,
tj. kryteria finansowe i formalnoprawne. Ponadto wyniki takiej klasyfikacji i po-
rzadkowania moga stac¢ si¢ podstawa konsultacji spotecznych dla proponowanych
rozwigzan w omawianym zakresie.

4. Instrumenty lokalne wspierajace tworzenie lub rozwaj
systemow logistyki miejskiej

Odnoszac si¢ do wezesniejszych rozwazan, warto podkreslic, iz podmioty inicjujace
i realizujace przedsigwziecia z zakresu logistyki miejskiej, ktorymi w wiekszosci
przypadkow sa samorzady lokalne, posiadaja, poza wymienionymi metodami, ana-
lizami czy narz¢dziami, zestaw instrumentow, ktorych zastosowanie moze sprzyjaé
usprawnianiu systemu logistyki miejskiej na danym obszarze i stanowi¢ podstawe
realizacji przedsiewzie¢ zaplanowanych w lokalnych programach strategicznych.
Wsrod glownych grup instrumentéw mozna wskazaé na:

e prawne i administracyjne,

* finansowe,

* koordynacyjne,

e spoteczne (tab. 4).

Wykorzystanie zaprezentowanych instrumentéw wymaga jednak odpowied-
niego podejscia wladz miasta do kwestii ksztattowania spdjnego i efektywnego
systemu logistyki miejskiej. Brak odpowiedniej koordynacji ze strony decydentow
moze spowodowaé, ze zaden z wymienionych instrumentdéw nie przyczyni si¢ do
poprawy ogolnej sytuacji w zakresie logistyki na terenie danego miasta. Podobnie
w przypadku wskazanych metod, analiz czy narzedzi, ich niewtasciwe, nieskoordy-
nowane i nieprofesjonalne zastosowanie moze doprowadzi¢ do wyboru rozwigzan
projektowych, ktére nie osiagna zatozonego celu lub begda nieefektywne w danych
warunkach i przy danych ograniczeniach.
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Tabela 4. Przyktadowe instrumenty wspierajace tworzenie lub rozwdj systemow logistyki miejskiej

Rodzaj
instrumentu

Przyktady

Instrumenty prawne
i administracyjne

m.in.:

uchwalanie miejscowych plandw zagospodarowania przestrzennego z bez-
wzglednym uwzglednianiem aspektow komunikacyjnych i transportowych,
tworzenie porozumien i zwigzkow w celu realizacji wspolnych przedsigwziec
z zakresu logistyki miejskie;j,

wykonywanie decyzji administracyjnych instytucji wyzszych szczebli,
decyzje w zakresie zmiany wlasnosci i/lub zarzadzania elementami infra-
struktury logistycznej miasta, np. przejmowanie dworcow kolejowych, zarza-
du nad drogami wyzszych kategorii (wojewddzkimi, krajowymi) itp.
weryfikacja i aktualizacja lokalnych dokumentow strategicznych dotyczacych
aspektow komunikacji, transportu i calego systemu logistycznego na obszarze
miasta

Instrumenty
finansowe

m.in.:

finansowanie prac z zakresu tworzenia i usprawniania infrastruktury komuni-
kacyjnej i transportowej bedacej wlasno$cig miasta,

korzystanie z programow uwzgledniajacych finansowanie z funduszy euro-
pejskich,

dotacje, subwencje, dofinansowania, nagrody, zache¢ty finansowe dla wita-
Scicieli i zarzadcow infrastruktury stanowiacej element systemu logistyki
miejskiej

Instrumenty
koordynacyjne

m.in.:

realizacja projektow i programow dotyczacych usprawnienia i rozwoju syste-
mu logistyki miejskiej, zapisanych w lokalnych i ponadlokalnych dokumen-
tach strategicznych,

wspotpraca z osrodkami naukowymi i akademickimi,

uczestnictwo w inicjatywach, programach i projektach, zrzeszeniach zwigza-
nych z rozwojem i usprawnianiem logistyki miejskiej,

monitoring stanu infrastruktury komunikacyjnej i transportowej w odniesie-
niu do catego systemu logistycznego miasta

Instrumenty
spoteczne

m.in.:

dziatania edukacyjne i promocyjne,

wspoldziatanie z organizacjami pozarzadowymi zajmujacymi si¢ tematyka
komunikacji, transportu, rozwoju systeméw logistyki miejskiej,

dziatania prowadzace do tworzenia miejsc pracy zwigzanych z rozwojem
systemu logistyki miejskiej na obszarze miasta

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Wtasciwa realizacja i wdrozenie projektowanych rozwigzan ukierunkowanych na
rozwoj obszarow miejskich, w tym rowniez w zakresie logistyki miejskiej, wymaga
odpowiednich ram strategicznych, planistycznych i organizacyjno-prawnych two-
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rzonych przez wtadze miasta. Przyjecie okreslonego modelu rozwoju oraz ujecie
przedsiewzie¢ np. z zakresu logistyki miejskiej w kluczowych dla miasta dokumen-
tach, takich jak: strategia rozwoju, wieloletni plan inwestycyjny itp., w istotny spo-
sob bedzie warunkowalo praktyczng implementacje celéw strategicznych miasta
oraz sprzyjalo realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci w obszarze zarza-
dzania miastem.

W toku rozwazan wskazano, jak wazng role w implementacji dzialan uspraw-
niajacych systemy logistyki miejskiej odgrywa wiasciwe zaplanowanie oraz ocena
rozpatrywanych rozwigzan projektowych. Stuzy¢ temu moga zestawione w pracy
metody, analizy, techniki i narzedzia. Istotng rolg spetnia tu rowniez prawidtowa
diagnoza interesariuszy omawianych projektow. Wtasciwe przypisanie funkcji oraz
dziatan poszczegdlnym interesariuszom na kazdym etapie procesu wdrozenia moze
przyspieszy¢ i usprawni¢ implementacje rozwigzan z zakresu logistyki miejskiej.
Najwigksza jednak rolg w tym obszarze odgrywa samorzad terytorialny. Jest wiec
kluczowym interesariuszem dziatan w zakresie logistyki miejskiej i w wigkszos$ci
przypadkow to on powinien by¢ inicjatorem rozwigzan projektowych. Dzigki regu-
lacjom prawnym i decyzjom administracyjnym moze on ograniczy¢ np. wjazd sa-
mochodoéw cigzarowych do miasta, wprowadzi¢ optaty za wjazd do centrum, prze-
znaczy¢ bus-pasy dla komunikacji miejskiej, wprowadzi¢ zmiany w oznakowaniu,
sygnalizacji i przeptywie informacji itp. Dysponuje tez okre§lonym budzetem. Te
dwa kluczowe czynniki (ograniczenia) w funkcjonowaniu samorzadu staty si¢ pod-
stawa stworzenia macierzy zfozonos¢ administracyjno-prawna / ztozonosé finanso-
wa, dajacej podstawe wstepnego porzadkowania projektow wedtug indywidualnego
potencjatu i uwarunkowan miasta.

Tworzenie zbioru preferowanych rozwigzan i projektow, wykorzystywanie od-
powiednich metod, technik i narzedzi ich klasyfikacji, analizy i1 oceny, a nastep-
nie konsultowanie otrzymanych wynikoéw z pozostatymi interesariuszami stanowi
przejaw realizacji zalozen spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania obszarami
miejskimi. Podejscie takie z pewnos$cig przyczynia si¢ do podnoszenia skutecznosci
i efektywnosci systemu logistycznego miasta przy uwzglednieniu wystepujacych
ograniczen oraz poprawy ogolnego poziomu i jakosci zycia na jego terenie.
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EFFECTIVE AND EFFICIENT IMPLEMENTATION OF PROJECT
SOLUTIONS IN THE FIELD OF CITY LOGISTICS —
SELECTED ISSUES

Summary: The main objective of the article is to present the selected conditions of
implementation and preferred directions of action of city logistics projects in the context
of their effectiveness and efficiency. The first part of the article presents shortly the concept
of city logistics projects. Next the stages and actions of implementation of the effective and
efficient project solutions in the field of city logistics are presented. The second part of the
paper includes the classification of city logistics projects, taking into account factors such
as the size of investment expenditures and the necessity of legislative and administrative
changes to implement them. This part of the paper also includes the list of local instruments
which can be useful in the effective and efficient implementation of project solutions in the
field of city logistics.

Keywords: city logistics project, implementation, effectiveness, efficiency.





