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Streszczenie: Współczesne, coraz bardziej rozbudowane łańcuchy dostaw kreują potrzebę 
efektywnej, niezawodnej i konkurencyjnej pod względem kosztu, czasu i jakości obsługi lo-
gistycznej. Jest to oczywista, naturalna potrzeba, nabierająca szczególnego znaczenia, gdy 
walka konkurencyjna przesunęła się z walki pomiędzy pojedynczymi przedsiębiorstwami  
i produktami na konkurencję między łańcuchami dostaw i całymi grupami produktowymi. 
Artykuł prezentuje metodologię i narzędzia praktycznej oceny stanu obsługi logistycznej 
globalnych łańcuchów dostaw, w najbardziej wrażliwych miejscach przemieszczania towa-
rów: w punktach odpraw celnych, granicznych, fitosanitarnych. Miejsca te często, z różnych 
powodów, stanowią punkty strategicznego zagrożenia dla sprawnego, w tym bezpiecznego, 
przemieszczania towarów. Zaproponowane narzędzia dają możliwość obiektywnego porów-
nania alternatywnych kanałów logistycznych i form obsługi w celu wyboru bardziej efektyw-
nych z nich i w związku z tym umożliwiają zmiany strategii w całym łańcuchu dostaw. 

Słowa kluczowe: logistyka, obrót handlowy, kryzys, gospodarka globalna.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.01

1.	 Wstęp

Współczesne łańcuchy dostaw, zapewne w większości, mają charakter globalny. 
Miejsca wydobycia surowców, ich przetwarzania i montażu z nich gotowych pro-
duktów oraz centra ich magazynowania i dystrybucji czy wreszcie miejsca kon-
sumpcji rozkładają się przestrzennie (w odniesieniu do danego wyrobu czy grup 
produktowych) na wiele krajów. Modele takiego globalnego gospodarowania są ści-
śle uzależnione od możliwości i sposobów organizacji i fizycznej realizacji obsługi 
logistycznej łańcuchów dostaw. Łańcuchy logistyczne, stanowiące realną obsługę 
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logistyczną łańcuchów towarowych1, same w sobie stają się niezwykle trudną prze-
strzenią działalności gospodarczej, o wielorakich uwarunkowaniach2. Cel tej dzia-
łalności skupia się na sprawnym, efektywnym i skutecznym zorganizowaniu i wy-
konaniu całej gamy funkcji logistycznych, warunkujących realne zaistnienie  
i prawidłowe funkcjonowanie tak lokalnych, jak i międzynarodowych łańcuchów 
towarowych. Pomijając znaczenie funkcji koordynujących i zarządczych związa-
nych z przebiegiem samego procesu wytwórczego (realizowanego w różnych miej-
scach, o różnej kulturze wytwórczej, technicznej, technologicznej), należy stwier-
dzić, że nie do przecenienia są zadania związane z obsługą logistyczną globalnych 
łańcuchów towarowych. Właściwe zorganizowanie ruchu surowców, półwyrobów, 
zespołów i wreszcie samych wyrobów gotowych wzdłuż konkretnego łańcucha to-
warowego (pomimo nowych, jeszcze niedawno niedostępnych technologii informa-
tycznych i telematycznych) staje się ogromnym przedsięwzięciem, wynikającym  
z nowych, mniej istotnych w przeszłości uwarunkowań, a które z chwilą nasilenia się 
konkurencji w skali globalnych łańcuchów dostaw nabrały szczególnego znaczenia.

Współcześnie, kiedy konkurencyjność rynków zaopatrzenia w coraz większym 
stopniu zależy od dostępności i możliwości udziału w globalnej wymianie handlo-
wej, na pierwszy plan wysuwają się zadania związane z likwidacją barier proce-
duralnych, minimalizacją kosztów, zapewnieniem wysokiej jakości logistycznej 
obsługi klienta.

Rys. 1. Schemat przepływów informacji oraz dóbr w procesach wsparcia logistycznego  
w międzynarodowym obrocie handlowym

Źródło:	W. Jasiński, A. Sieg-Trafalska, 2007, Logistyka w praktyce − dzisiejsze wyzwania, prezentacja 
JP Morgan na konferencji naukowej „Modelowanie procesów i systemów logistycznych”, or-
ganizowanej przez Katedrę Logistyki UG, Sopot, grudzień, s. 7.

Jest oczywiste, że realizacja procesów logistycznych obsługujących międzyna-
rodowe transakcje handlowe towarów i usług generuje koszty. Wartość tych kosz-
tów jest uzależniona od konfiguracji organizacji systemu współpracy wszystkich 
podmiotów łańcucha towarowego i obsługującego go łańcucha logistycznego oraz 

1	 Często określanymi, zdaniem autorów niesłusznie, jako łańcuchy dostaw.
2	 Rozumiana tutaj jako działalność sektora usług logistycznych, określanego też jako TSL (trans-

port, spedycja, logistyka).
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wykorzystywanych przez łańcuch logistyczny zasobów kanałów logistycznych3 
uczestniczących w obsłudze transakcji handlowych w obrocie międzynarodowym. 
Koszty i czas związane z tymi procesami są parametrami kluczowymi w procesie 
podejmowania decyzji o wyborze źródeł zaopatrzenia i rynków zbytu oraz kanałów 
dystrybucji. Na koszty wsparcia logistycznego łańcucha towarowego składają się 
też koszty utrzymania i funkcjonowania systemów logistycznych w poszczególnych 
krajach, przez które towary obrotu handlowego są przemieszczane, ale też na terenie 
których są one magazynowane i dystrybuowane. Do tego w procesach logistycznych 
uczestniczą różnego rodzaju podmioty i organizacje, np. przewoźnicy, armatorzy, 
spedytorzy, jak również organy administracji państwowej, np. urzędy celne oraz 
podmioty systemu bankowego (por. rys. 1).

Procesy logistyczne dostaw w transakcjach handlu międzynarodowego posiada-
ją zatem dodatkowe, aczkolwiek kluczowe, zdarzenia i czynności oraz ryzyko, nie 
występujące w przypadku handlu krajowego (lokalnego). Przykładami mogą być 
takie działania, jak: operacje celne, spedycja międzynarodowa, magazynowanie w 
składzie celnym. Natomiast występujące ryzyko to niestabilne warunki wymiany 
międzynarodowej czy też nieprzejrzyste przepisy i procedury związane z przekra-
czaniem granic państw.

W sytuacjach kryzysowych gospodarek poszczególnych państw odpowied-
nie praktyki i narzędzia logistyczne bardzo często warunkują atrakcyjność i kon-
kurencyjność rynków zaopatrzenia, kreują zasadnicze podstawy ekonomii glo-
balnej. Dobre praktyki logistyczne globalnych łańcuchów dostaw, w połączeniu  

3	 W artykule korzysta się z systematyki pojęć propagowanych przez Katedrę Logistyki Uniwer-
sytetu Gdańskiego. Pojęcie kanału logistycznego obejmuje zbiór tych wszystkich elementów infra-
strukturalno-technologicznych, które służą bezpośrednio do przemieszczania zasobów: rzeczowych, 
informacyjnych, ale też i ludzkich. Można zatem mówić o kanale drogowym, kolejowym, wodnym, 
pieszym, rowerowym czy też konnym, ale też: energetycznym, informatycznym, satelitarnym. Kanały 
logistyczne są jednym z najistotniejszych komponentów systemu logistycznego danego regionu, pań-
stwa, miasta czy przedsiębiorstwa. Systemy logistyczne to przede wszystkim infrastruktura logistyczna: 
techniczna, prawna, organizacyjna, o określonych współzależnościach, mająca na celu umożliwienie 
realizacji procesów logistycznych (popularnie: łańcuchów logistycznych), o jakości wyznaczonej przez 
możliwości (zdolności) eksploatacyjne poszczególnych elementów sytemu i w rezultacie systemu lo-
gistycznego jako całości. Przykładowymi elementami systemów logistycznych są: kanały logistyczne, 
magazyny, centra informatyczne, centra logistyczne, kanały przepływu informacji, środki transportu 
do przewozu towarów i osób, oraz urządzenia do przesyłu informacji, w tym dokumentacji dostaw. Na 
system logistyczny danego regionu, państw, miasta składa się zatem zbiór elementów technicznych, 
organizacyjnych, prawnych, informatycznych i ludzkich, wykorzystywanych do realizacji obsługi logi-
stycznej (popularnie: łańcucha logistycznego) danego procesu wytwórczo-handlowego, czyli łańcucha 
towarowego. To dzięki określonemu poziomowi techniczno-technologicznemu systemów logistycz-
nych możliwa jest organizacja i realizacja procesów logistycznych, czyli łańcuchów logistycznych. Ich 
istnienie jest warunkowane potrzebą obsługi głównych procesów gospodarczych i wymiany handlowej 
− łańcuchów towarowych. Zatem każdy łańcuch towarowy obsługiwany jest w rzeczywistości przez 
odpowiedni łańcuch logistycznych. Taką systemową jedność łańcucha towarowego i obsługującego 
go łańcucha logistycznego definiuje się jako łańcuch dostaw. Łańcuchy dostaw mogą mieć poza tym 
obsługę handlową czy też marketingową.
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z właściwą polityką gospodarczą, prowadzą do ożywienia eksportu i w konsekwencji 
całej gospodarki. Procesy globalizacyjne stwarzają nowe możliwości gospodarcze, 
rynkowe, ale jednocześnie rodzą też nowe wyzwania w sferze zarządzania ryzykiem, 
w tym również ryzykiem w sferze logistycznej obsługi łańcuchów towarowych.  
W związku z tym niezwykle interesujące i użyteczne w praktyce okazać się mogą 
metody i techniki pozyskiwania informacji, nawet ze źródeł wtórnych, dotyczące 
możliwości poszczególnych krajów do prowadzenia globalnej wymiany handlowej 
i koniecznej w związku z tym obsługi logistycznej, z punktu widzenia podstawo-
wych kryteriów: czasu i kosztów procesów logistycznych4. 

Celem artykułu jest dobór narzędzi umożliwiających ocenę atrakcyjności glo-
balnych łańcuchów dostaw z punktu widzenia poziomu całkowitych kosztów i czasu 
ich obsługi logistycznej. Narzędzia te dedykowane są zatem strategicznym proce-
som decyzyjnym, związanym z wyborem źródeł zaopatrzenia zarówno w czasie, 
jak i poza sytuacjami kryzysowymi w gospodarce globalnej. Autorzy artykułu 
proponują wykorzystanie w praktyce, wypracowane w drodze aplikacji i transla-
cji określone narzędzia makroekonomiczne5, pozwalające identyfikować zależno-
ści pomiędzy dostępnością i łatwością kraju do prowadzenia globalnej wymiany 
handlowej a działaniami logistyków w przedsiębiorstwach. Potrzeba oceny i doko-
nania wyborów strategicznych, o których jest tutaj mowa, pojawia się zazwyczaj 
w sytuacjach przełomowych, trudnych, podczas różnego rodzaju załamań gospo-
darczych, narastającej konkurencji, wystąpienia problemów w procesach eksportu 
i importu towarów, takich jak zatrzymywanie towarów na granicy, wydłużanie się 
procedur celnych (np. z powodu braku odpowiednich zezwoleń, niewłaściwej klasy-
fikacji towarów). Sytuacje takie powodowane mogą być brakiem odpowiedniej in-
frastruktury logistycznej, zwłaszcza informatycznej, brakiem właściwego serwisu 
logistycznego w danym segmencie łańcucha dostaw, brakiem stosownych regulacji 
prawnych. Prezentowana metodologia i towarzyszące jej narzędzia pozwolą ustalić 
i ocenić tego rodzaju utrudnienia, dając możliwość liderom łańcucha dostaw odpo-
wiednio wcześniej dostosować swoje strategie gospodarcze w formy alternatyw-
ne, bardziej konkurencyjne. Równocześnie ustalenie źródeł sytuacji kryzysowych  
w konkretnie zidentyfikowanych miejscach łańcucha dostaw pozwala odpowied-
nim rządom, samorządom i właścicielom niewłaściwie funkcjonujących segmentów 
systemu logistycznego podjąć działania, mające na celu otwarcie na rynek danej 
gospodarki, danego partnera w łańcuchu dostaw. Stworzy to nowe szanse na by-
cie atrakcyjnym partnerem łańcucha dostaw, tak po stronie popytu (zaopatrzenia),  
jak i podaży (rynku zbytu). W ten sposób pozyskiwana na bieżąco wiedza, dzięki 

4	 Przykładowo: V. Vikulov, A. Butrin, 2014, Risk assessment and management logistics chains, 
“LogForum”, nr 1, s. 43-49, http://www.logforum.net/pl/. Rozwiązania i narzędzia proponowane w ni-
niejszym artykule nie są alternatywą dla metod i technik zawartych w przywoływanej pracy. Jeżeli tak 
jest, to obie prace należy traktować jako prace uzupełniające się w metodologii i narzędziach badania 
poziomu obsługi logistycznej łańcuchów dostaw. 

5	 Dedykowanych dla rządów i organów administracji rządowej, m.in. przez Bank Światowy.
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omawianym w artykule umiejętnościom oceny czasu i kosztów realizacji łańcu-
chów dostaw, stać się może narzędziem budowania przewagi konkurencyjnej wielu 
podmiotów gospodarczych, państw i regionów.

2.	 Przesłanki rozwoju międzynarodowych łańcuchów dostaw  
i ich logistycznych uwarunkowań

Większość podmiotów gospodarczych, niezależnie od miejsca i skali swojej działal-
ności, uczestniczy w obrocie handlowym z partnerami z zagranicy. W latach dzie-
więćdziesiątych dwudziestego wieku nastąpił dynamiczny rozwój globalnych syste-
mów wsparcia logistycznego6. Od tamtego czasu globalne systemy wsparcia 
logistycznego podlegają nieustannym przeobrażeniom, przekształceniom oraz two-
rzone są nowe systemy. Zmiany w gospodarce globalnej oraz konieczność ciągłego 
dostosowywania systemów wsparcia logistycznego do nowych wymagań klientów  
i zmieniającej się sytuacji na rynkach zaopatrzenia są obecnie jednymi z najwięk-
szych wyzwań stojących przed kierownictwem przedsiębiorstw globalnych7. 

Ostatni globalny kryzys finansowy wiązał się z bardzo dużym spadkiem obro-
tów handlowych. Pomiędzy trzecim kwartałem 2008 r. a drugim kwartałem 2009 r.  
spadek obrotów handlowych był najbardziej dynamiczny w udokumentowanej hi-
storii i najgłębszy od czasu II wojny światowej. Przez dwa kwartały poziom obrotów 
handlowych był aż o 15% niższy niż w poprzednich latach. Znaczący jest również 
fakt, iż spadki obrotów handlowych dotyczyły niemalże każdej branży8. Nagłemu 
spadkowi obrotów handlowych towarzyszyły nagłe wstrząsy w bilansach płatni-
czych, szczególnie przedsiębiorstw w krajach rozwijających się9. 

Sytuacja ta przyczyniła się do ponownego, zakrojonego na szeroką skalę, prze-
glądu i oceny polityki integracji ekonomicznej tak w krajach rozwiniętych, jak i 
rozwijających się10. Sytuacja kryzysowa wykreowała oczekiwania odnośnie do 
zmiany założeń w długookresowej polityce banków centralnych, agencji kredytów 
eksportowych i samych przedsiębiorstw. Zmusiła też i zachęciła państwa do pracy 
nad otwieraniem swoich rynków poprzez m.in. liberalizację prawa i procedur admi-

6	 M. Chaberek, 1999, Logistyka − dawne i współczesne płaszczyzny praktycznego jej stosowania, 
„Pieniądze i Więź”, nr 3. 

7	 A. Trzuskawska-Grzesińska, 2011, Determinanty, mechanizmy i skutki transformacji global-
nych systemów wsparcia logistycznego, praca doktorska, Uniwersytet Gdański, Sopot, s. 3.

8	 R.E. Baldwin, 2009, The Great Trade Collapse: Causes, Consequences and Prospects, Center 
for Economic Policy Research, A VoxEU.org Publication, London, s. 1-4.

9	 Sytuacja ta związana była z zatrzymaniem napływu kapitału, upadkiem eksportu i spadkiem 
cen oraz zamknięciem linii kredytów kupieckich. Mechanizmy te wskazują, że w decyzjach lokali-
zacyjnych zachodzi konieczność rozważenia również stabilności systemu bankowego, który wspiera 
transakcje w międzynarodowym obrocie handlowym, szczególnie w zakresie kredytów kupieckich, 
ubezpieczeń kredytów kupieckich i innych form zabezpieczeń transakcji handlowych.

10	 M. Haddad, B. Shepherd, 2011, Managing Openess. Trade and Outward-Oriented Growth After 
the Crisis, The World Bank, Washington, s. 1-4.
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nistracyjnych, które w sposób istotny wpływają na pobudzenie międzynarodowej 
wymiany handlowej oraz sprawność procesów logistycznych. 

Choć w poszczególnych krajach działania związane z otwarciem rynku i bez-
pieczeństwem transakcji odbywały się i odbywają na różną skalę i z różną skutecz-
nością, to już wiadomo, że otwieranie się na wymianę handlową pomogło takim 
krajom, jak Brazylia, Chiny, Indonezja czy też Malezja, istotnie podnieść rozwój 
gospodarczy do niespotykanych rozmiarów11. 

W trudnej sytuacji kryzysowej, w warunkach silnej konkurencji poszukiwanie 
przez przedsiębiorstwa nowych, trafnych konfiguracji łańcuchów dostaw musi się 
odbywać w sposób metodyczny, programowy. Należy analizować plany i zmiany 
polityki i działań poszczególnych państw w zakresie rozwiązań otwarcia danego 
kraju na obrót handlowy. Rozumienie obecnej i przewidywanie przyszłej sytuacji 
prawnej, organizacyjnej, rynkowej i infrastrukturalnej danego kraju jest kluczo-
wym parametrem w decyzjach lokalizacyjnych ogniw łańcucha dostaw. Pozycja 
konkurencyjna danego państwa w tym zakresie może dynamicznie się zmieniać w 
zależności od rozwoju innych rynków. Raz więc zdefiniowane źródła zaopatrzenia 
powinny być regularnie oceniane w analizie porównawczej z innymi alternatywny-
mi możliwościami w krajach, zwłaszcza z tymi rynkami, które prowadzą aktywne 
działania doskonalące systemy związane z eksportem i importem oraz towarzy-
szącą im logistyką. Dobrym narzędziem oceny alternatywnych łańcuchów dostaw, 
zdaniem autorów, może być audyt. Celem audytu i poaudytowych analiz porównaw-
czych może być wybór źródła zaopatrzenia o najniższych kosztach całkowitych lub 
optymalizacja kosztów obsługi logistycznej transakcji sprzedaży.

Dzięki audytowi można zidentyfikować aktualne i potencjalne przyszłe ograni-
czenia, trudności oraz ryzyko związane z obrotem handlowym w danej lokalizacji. 
Proponuje się, aby omawiane analizy przeprowadza, co najmniej w trzech obsza-
rach, tj.: 

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

b) transferu zasobów informacyjnych w danym kanale logistycznym, obsługują-
cym określony łańcuch dostaw, 

c) niezawodności i efektywności partnerów łańcucha towarowego i łańcucha 
logistycznego.

3.	 Analiza i ocena kanału i łańcucha logistycznego

Analiza, ocena i wybór odpowiedniego kanału logistycznego do obsługi określone-
go łańcucha dostaw to pierwsze z trzech zadań zasugerowanych wcześniej. Bez-
względnie ocena taka powinna być przeprowadzona w sytuacjach nadzwyczajnych, 
kryzysowych lub przy tworzeniu zupełnie nowego biznesu. Dla tego obszaru analiz 

11	 Tamże, s. 1.
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autorzy rekomendują metodologię Trade and Transport Corridor Management 
Toolkit12, która, zgodnie z rys. 2, 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.

Rys. 2. Fazy procesu przemieszczania dóbr w kanale logistycznym obsługującym  
międzynarodowy łańcuch dostaw

Źródło: Ch. Kunaka, R. Carruthers, J. Stevens, 2014, Trade and Transport Corridor Management Tool-
kit – Overview, The World Bank, Washington, s. 2.

Każdy z wyróżnionych na rys. 2 komponentów powinien być oceniony ze 
względu na: 
–– przeciętny czas realizacji zadań na tym etapie procesu logistycznego, 
–– liczbę zaangażowanych dokumentów oraz zaangażowanych podmiotów w pro-

cedury związane z realizacją danego etapu obsługi logistycznej. 
Przykładową ocenę przedstawia schemat na rys. 3, opracowany w oparciu  

o dane z bazy Banku Światowego Doing Business. Zebrane na rys. 3 informacje, 
jak łatwo zauważyć, dotyczą różnych możliwych rozwiązań łańcucha dostaw w za-
leżności od regionu, z którym prowadzona ma być wymiana handlowa. Wiedza  
o łańcuchach logistycznych obsługujących wymianę handlową w różnych regionach 
świata niewątpliwie zaważy na decyzjach lokalizacyjnych źródeł zaopatrzenia, jak 
i kanałów dystrybucji. 

Jednym z rzeczywistych przykładów, potwierdzających zasadność proponowa-
nych tutaj analiz, może być wynik badań odnośnie do eksportu cytrusów z głównego 
obszaru ich uprawy w RPA. Otóż: eksport tych owoców przez port Maputo w Mo-

12	 Ch. Kunaka, R. Carruthers, 2014, Trade and Transport Corridor Management Toolkit, Interna-
tional Bank for Reconstruction and Development, Washington. 
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zambiku daje skrócenie drogi przewozu o 480 km w porównaniu z eksportem przez 
krajowy port Durban. Pomimo ewidentnych korzyści kosztowo-czasowych kanału 
logistycznego przez Maputo, przez port ten jest eksportowanych zaledwie 8% cy-
trusów13. Reszta przechodzi przez port Durban. Przyczyną takiego stanu rzeczy są 
opóźnienia i wyższe koszty transportu wynikające z mniejszej liczby armatorów 
oferujących usługi logistyczne w Maputo, czyli mniejszej konkurencji i mniejszych 
szans na korzystne dla eksporterów negocjacje cenowe. Pomimo wyższych kosztów 
transportu drogowego na odcinku 480 km nadal opłaca się wybierać port Durban.

Rys. 3. Ocena procesu eksportu w poszczególnych regionach świata: koszt, czas, dokumenty  
w procesie eksportu pełnego kontenera 20-stopowego

Źródło: TradeMark Southern Africa (TMSA) working with the Private Sector in the COMESA-EAC-
SADC Tripartite region, http://www.trademarksa.org/about_us/programme_news/trade-
mark-southern-africa-tmsa-working-private-sector-comesa-eac-sadc-tripar.

Poza analizą czasu i kosztu działalności logistycznej w łańcuchu dostaw nie-
zmiernie ważny jest wynik oceny niezawodności oraz transparentności procesu 
logistycznego na poszczególnych etapach łańcucha dostaw z perspektywy branży  
i konkretnego dobra (towaru). Tego rodzaju oceny można dokonać w ramach trzech 
perspektyw oceny, a mianowicie: infrastruktury, instytucji funkcjonujących w ka-
nale logistycznym oraz pakietu dostępnych usług logistycznych w danym kanale 
(rys. 4). 

13	 Tamże, s. 24.
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Rys. 4. Trzy obszary współzależnej oceny obsługi logistycznej łańcucha dostaw  
w określonym kanale logistycznym 

Źródło: Ch. Kunaka, R. Carruthers, J. Stevens, 2014, Trade and Transport Corridor Management Tool-
kit – Overview, The World Bank, Washington, s. 17. 

Jak wynika z rys. 4, jakość obsługi logistycznej w danym kanale logistycznym 
jest wypadkową stworzoną przez:
–– niezawodność infrastruktury logistycznej,
–– niezawodność i transparentność oferowanych usług,
–– niezawodność i przejrzystość procedur administracyjnych i instytucjonalnych, 

które biorą udział w procesach związanych z logistyczną obsługą łańcucha do-
staw.
Współzależności i relacje zachodzące między tymi trzema obszarami oceny 

tworzą ocenę wypadkową, przedstawioną na rys. 4 wspólną częścią trzech płasz-
czyzn ocen cząstkowych. Pozytywnym wynikiem oceny jakości i dostępności  
w danym kanale logistycznym i współdziałających w nim instytucji są m.in.: 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 finansowanych przeznaczanych na inwestycje lo-
gistyczne, ustalanie priorytetów inwestycyjnych, określanie poziomu jakości połą-
czeń i poziom interoperacyjności14 kanałów logistycznych. Takie działania sprzyjają 
rozwojowi wymiany handlowej ponad granicami. 

14	 Szerzej o istocie i znaczeniu interoperacyjności kanałów logistycznych: M. Chaberek, G. Kar-
wacka, 2012, Standarization of the national rail sytems as a condition for free flows of goods and 
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Oprócz zaprezentowanej metodologii Trade and Transport Corridor Manage-
ment Toolkit i związanej z nią narzędzi, autorzy dodatkowo proponują wykorzystać 
do oceny procesu logistycznego normy ISO 28 000 System zarządzania bezpieczeń-
stwem łańcucha dostaw. Metodyka15 tej normy koncentruje się na ocenie ryzyka 
finansowego, poprawności przebiegu procesów produkcyjnych i sprawności prze-
pływu informacji. Ryzyko ustala się szacunkowo na podstawie oceny zagrożenia  
i prawdopodobieństwa jego wystąpienia16. Szczególnej uwadze, w globalnym ob-
rocie handlowym, podlegać powinno ryzyko zewnętrzne związane z terroryzmem, 
piractwem morskim oraz konfliktami zbrojnymi. Do oceny tego rodzaju ryzyka 
mogą posłużyć takie bazy danych, jak np.: Global Terrorism Database17 czy też 
MIPT Terrorism Knowledge Base18 oraz Terrorism&PoliticalViolence Map19. Istot-
nym elementem jest ocena ryzyka wynikającego z charakteru dobra20, które podlega 
przemieszczaniu w badanym procesie, szczególnie ze względu na jego ostateczne 
przeznaczenie21. 

W związku ze staraniami organizacji międzynarodowych, rządów państw  
i korporacji międzynarodowych podejmowane są programy i projekty22 zwiększa-
jące bezpieczeństwo w łańcuchu. Wiedza o tychże programach powinna zostać 
włączona do procesu wyboru źródeł zaopatrzenia i dystrybucji, szczególnie w wy-
borach o długiej perspektywie czasowej. Takie projekty mogą podnieść konkuren-
cyjność danej lokalizacji.

sevices within European countries, [w:] ICIL 2012 Conference Proceedings, red. G. Dukic, Faculty of 
Mechanical Engineering and Naval Architecture Zagreb, Zagreb, Croatia, ISBN 978-953-7738-16-7, 
s. 190-195 oraz M. Chaberek, G. Karwacka, 2012, Railway interoperability as a factor of developing 
transportation flows in 21st century supply chains, [w:] Developing of Transportation Flows in 21ST 
Century Supple Chains, Zeszyty Naukowe Wydziałowe 121, Studia Ekonomiczne, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice, s. 85-98.

15	 W. Gełzakowski, Bezpieczeństwo łańcucha dostaw AEO i ISO 28 000, Eurofirma.pl, s. 42-44. 
Przykład audytu oceny ryzyka przedstawia dokument: RX-360 Supply Chain Security Guide for Audits 
of Excipients, Raw Materials/Basicchemicals, Api’s,Re-Packaging/Re-Labeling and Distribution Facil-
ities, przygotowany przez An International Phamceutial Supply Chain Consortium.

16	 Wartość zagrożenia (VAR) – definicja – suma prawdopodobieństwa urzeczywistnienia zagro-
żeń pomnożona przez finansowe konsekwencje dla wszystkich funkcji łańcucha dostaw, za: P. Ozga, 
Wieża kontroli łańcucha dostaw, http://www.log24.pl/artykuly/wieza-kontroli-lancucha-dostaw,2400 
(21.09.2014.

17	 http://www.start.umd.edu/gtd/.
18	 http://www.monash.edu.au/library/databases/1768735.html.
19	 http://www.aon.com/attachments/risk-services/2011_Terrorism_Political_Violence_Map.pdf.
20	 K. Dedo-Olęcka, 2007, Ryzyko w łańcuchu dostaw: rosnące wyzwanie dla polskich firm, 

„Harvard Business Review Polska”, nr 56, październik.
21	 Por. Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o zmianie ustawy o obrocie z zagranicą towarami o znaczeniu 

strategicznym dla bezpieczeństwa państwa, a także dla utrzymania międzynarodowego pokoju i bez-
pieczeństwa oraz o zmianie niektórych ustaw.

22	 Supply Chain Security Guide, World Bank, pkt 2.6. 
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4.	 Analiza i ocena podsystemu logistyki informacji  
w łańcuchu dostaw

Analiza drugiego z wymienionych wcześniej obszarów oceny logistycznej obsługi 
łańcuchów dostaw obejmuje przepływów informacji i obsługę administracyjną. Za-
kłada się, że ocenę tego obszaru można i należy przeprowadzać w sposób analogicz-
ny do obszaru pierwszego, tj. w pierwszym kroku należy wykonać audyt i mapowa-
nie procesów przepływów informacji, a następnie ocenić te procesy pod względem 
czasu ich trwania, kosztów ich realizacji, niezawodności i transparentności w każ-
dym etapie ich realizacji. Kluczowym elementem przeprowadzanej analizy powin-
na być możliwość realnego wykorzystania technologii informatycznych i telema-
tycznych. Należy zwrócić szczególną uwagę na konieczność przeprowadzenia tej 
analizy pod kątem: 
–– dostępności i jakości infrastruktury teleinformatycznej na poszczególnych eta-

pach realizowanych procesów,
–– zakresu i jakość stosowanych aplikacji programów komputerowych w zakresie 

zbierania, przetwarzania danych,
–– dostępności i jakości stosowanych rozwiązań służących wymianie danych po-

między poszczególnymi uczestnikami procesów, ze szczególnym uwzględnie-
niem narzędzi i procedur w komunikacji z organami administracji państwowej 
oraz instytucjami pośredniczącymi23, 

–– zakresu i jakości rozwiązań w dziedzinie zbierania danych24 o fizycznych proce-
sach przemieszczania dóbr, ze szczególnym uwzględnieniem systemu traceabi-
lity25.
Kluczowym elementem jest również bezpieczeństwo informacji i systemy ochro-

ny informacji i danych wrażliwych. Ułatwieniem w ocenie tego elementu mogą być 
posiadane przez podmioty i organizacje certyfikaty potwierdzające, że np.:

–– funkcjonują zgodnie z wymogami normy ISO 27 001,
–– posiadają certyfikat C-TPAT26

–– posiadają systemy WSK27 ,
–– posiadają status AEO28 .

23	 W praktyce są to interfejsy B2B, E2E, portale internetowe oraz ekstranetowe.
24	 Takich jak np. technologie oparte na kodach kreskowych, technologiach RFID czy też tradycyj-

ne metody zbierania danych w formie papierowej i/lub ręcznego zbierania oraz wprowadzania danych 
do baz i hurtowni danych.

25	 Z języka ang. system umożliwiający śledzenie i identyfikację produktu oraz jego lokalizację  
i odtworzenie historii produktu na każdym etapie łańcucha dostaw.

26	 Custom-Trade Partnership Against Terrorism.
27	 Wewnętrzny system kontroli.
28	 Status AEO uprawnia do korzystania z ułatwień odnoszących się do kontroli celnej w zakresie 

bezpieczeństwa i ochrony oraz uproszczeń podczas odpraw celnych.
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5.	 Niezawodność i efektywność partnerów

Trzecim, zaproponowanym przez autorów, obszarem analizy i oceny łańcuchów do-
staw jest badanie niezawodności i efektywności współdziałania partnerów łańcucha 
towarowego oraz partnerów łańcucha logistycznego, realizujących obsługę logi-
styczną (por. rys. 1). Istotne jest tu poznanie relacji pomiędzy podmiotami biorący-
mi udział w przemieszczaniu dóbr oraz ocena poziomu zaopatrzenia informacyjne-
go podmiotów uczestniczących w międzynarodowym obrocie handlowym. W tej 
części analizy i oceny atrakcyjności badanej konfiguracji łańcucha dostaw proponu-
je się dokonywać poprzez wykorzystanie danych i wyników badań zawartych w 
raporcie Connecting to Compete: Trade Logistics in the Global Economy. Są to ra-
porty, oceny29 dotyczące państw30 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 logistycznych31 i kompetencji: spedytorów, operato-

rów usług transportowych, brokerów i agentów,
–– możliwości śledzenia i identyfikowalności 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 Index32dla poszczególnych państw moż-
na określić, która z porównywanych konfiguracji łańcucha dostaw charakteryzuje 
się większą niezawodnością i efektywnością. Ponadto proponuje się wykorzystać 
Domestic Performance Indicators33 − 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 informa-
cje o ograniczeniach i przeszkodach w realizacji procesów logistycznych nie tylko 
na granicach danego kraju, ale również w jego wnętrzu. Raport wskazuje determi-
nanty niezawodności łańcucha dostaw.

Ważną cechą obu przywołanych raportów, jako kluczowego elementu propono-
wanego instrumentarium, jest coroczna ich edycja z uaktualnionymi danymi. Ra-
porty dają możliwość śledzenia zmian w czasie oraz śledzenia przyczyn i skutków 

29	 J-F. Arvis, M.A. Mustra, L. Ojala, B. Shepherd, D. Saslavsky, 2012, Connecting to Compete 
2012: Trade Logistics in the Global Economy, The World Bank, Washington 2012, s. iii-1.

30	 Badanie obejmuje 155 państw świata.
31	 Mierzona m.in. liczbą błędów w przygotowywanej dokumentacji, kompletności dokumentów, 

poprawności w opakowaniu i oznaczaniu dóbr.
32	 Wskaźnik wydajności logistyki.
33	 Krajowe mierniki wydajności – mierzone dla 143 krajów świata i prezentowane w raporcie 

Connecting to Compete. 
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tych zmian na wysokim poziomie szczegółowości i wiedzy eksperckiej. Omawiane 
są również analizy przypadków biznesowych, które mogą pozwolić na uwiarygod-
nienie prezentowanych danych. Na przykład zmiany wprowadzone w systemie ob-
sługi logistycznej Maroka, zwiększające niezawodność i efektywność partnerów w 
obsłudze logistycznej transakcji w międzynarodowym obrocie handlowym, dopro-
wadziły do stanu, w którym mogą być obsługiwane tak złożone łańcuchy dostaw, 
jak otwarta w 2012 roku, pierwsza w Afryce fabryka Renault-Nissan w Tangier34.

6.	 Podsumowanie

Współczesne, coraz bardziej rozbudowane łańcuchy dostaw kreują potrzebę efek-
tywnej, niezawodnej i konkurencyjnej pod względem kosztu, czasu i jakości obsłu-
gi logistycznej. Jest to oczywista, naturalna potrzeba, nabierająca szczególnego zna-
czenia, gdy walka konkurencja przesunęła się z walki między pojedynczymi 
przedsiębiorstwami i produktami na konkurencję między łańcuchami dostaw i cały-
mi grupami produktowymi.

Dosyć dobrze opanowany już w przedsiębiorstwach warsztat narzędziowy logi-
styki w obsłudze procesów gospodarczych w ramach przedsiębiorstwa i w ramach 
jego bilateralnych relacji z otoczeniem jest obecnie niewystarczający do utrzymy-
wania pozycji konkurencyjnej w układach międzynarodowych łańcuchów towaro-
wych i koniecznej ich obsługi logistycznej.

Artykuł jest przyczynkiem do rozwoju warsztatu badawczego logistyki global-
nej na poziomie jak najbardziej praktycznym, z myślą o łatwym, funkcjonalnym 
wykorzystaniu proponowanej w niniejszym artykule metodologii i narzędzi w stra-
tegicznych procesach modelowania nowych łańcuchów dostaw, jak też rekonfigura-
cji istniejących z powodu realnych lub potencjalnych obaw ryzyka co do bezpiecz-
nego i efektywnego ich funkcjonowania.
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LOGISTIC ASPECTS OF TRADE FLOWS IN THE CRISIS 
SITUATIONS OF THE GLOBAL ECONOMY 

Summary: Nowadays the continuously growing supply chains create the need for effective 
and reliable and competitive logistics from the cost, time and quality perspective. It is an 
obvious and natural need, getting a new meaning, when competing moves from single 
companies to competing between supply chains or supply chain networks. This paper presents 
methods and tools for practical assessment of the logistics in the global supply chains in three 
areas: a) trade and transport corridor, b) transfer of information resources in the corridor, 
c) reliability and efficiency of partners in the supply chain, specially the participants in the 
transport and trade corridor. The assessment is focused on the most sensitive points in goods 
flows: customs processes and procedures, border crossing and phyto-sanitary clearance. 
Those sensitive points, for many different reasons, become a strategic level risk for efficient 
and secure goods flows. The proposed methods and tools allow to objectively compare 
alternatives for logistic and trade corridors in order to choose the best of available options and 
change the strategy of the given supply chain. 

Keywords: logistics, trade flows, crisis, global economy.




