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Sektor TSL w obstudze
tancuchow i sieci dostaw

TSL sector to operate supply chains/networks

Lancuchy ewoluuja w kierunku sieci dostaw, integratorzy

tancuchéw dostaw oddaja koordynowanie czynnosci logi-

stycznych w rece operatoréw logistycznych typu 4PL. 4PL

integruja TSL i wdrazaja innowacje w tym sektorze, co

usprawnia przeplywy, podnosi skutecznoéé¢ zarzadzania in-

frastruktura logistyczna, ogranicza emisje zanieczyszczen,

optymalizuje koszty. Celami artykutu sa:

n przesledzenie ewoluowania laficucha dostaw w kierunku
sieci dostaw,

» zidentyfikowanie ogniw, ktére pelnia funkcje zarzadzaja-
ce logistyka w sieci,

» rozpoznanie narzedzi informatycznych, jakimi dysponu-
ja operatorzy logistyczni sieci,

» podkreslenie potrzeby klastrowania TSL dla wzrostu in-
nowacyjnosci/elastycznosci synchromodalnych sieci logi-
stycznych.

Stowa kluczowe:
zarzqdzanie, tancuchy dostaw, sieci dostaw, sieci
logistyczne, klastry sektora TSL.

Chains evolve in the direction of supply networks;

integrators of supply chains give the responsibility to

coordinate logistical operations to the type of 4PL providers.

The TSL 4PL integrate and implement innovations in the

sector, which improves cash flow, the efficiency of logistics

infrastructure management, reduces emissions and

optimize costs. The ohjectives of the article are:

m trace evaluation of the supply chain in the direction of
the supply network,

n identify cells that perform the functions of logistics
management in the network,

» diagnose of tools of information available to logistics
operators network,

» emphasize the need for Clustering TSL for the growth
of innovation/flexibility of logistics networks.

Key words:
management, supply chains, supply networks, logistics
networks, clusters TSL sector.

Wstep

Powotywanie klastrow TSL w Polsce jest wypad-
kowa wielu przyczyn. Zalicza si¢ do nich: rozdrob-
niony system transportowy (oparty na malych prze-
woznikach), oddolna presje zatadowcdw (najcze-
Sciej duzych, migdzynarodowych firm wymagaja-
cych kompleksowych ustug), dostepno$¢ funduszy
publicznych (na tworzenie inicjatyw klastrowych,
modernizacj¢ infrastruktury logistyczno-transport-
owej), zmiang polityki (bioracej pod uwage wyzwa-
nia cywilizacyjne i konieczno$¢ dostosowania do
norm Unii Europejskiej). Badajac MSP nalezace
do sektora TSL, rozpoznano niezrozumienie dla
inicjatyw klastrowych, nicufno$¢ do wewnatrzsek-
torowej wspotpracy, brak srodkdw na wdrazanie in-
nowacyjnych rozwiazafi informatycznych, a czasami
tez brak wiedzy o nich. W zwigzku z powyzszym
podstawowym celem artykutu jest podkreslenie po-
trzeby klastrowania TSL dla wzrostu innowacyjno-
Scifelastyczno$ci synchromodalnych sieci logistycz-
nych.

tancuchy dostaw a sieci dostaw

W roku 1986 pojawia si¢ koncepcja zintegrowane-
go logistycznego fancucha dostaw. Laficuch dostaw
oznacza, ze poszezegdlne funkcjonalne ogniwa zostaja
polaczone w jedna nierozerwalng cato$¢ celem zorga-
nizowania przeplywow w sposob sprawny i efektywny.
Zintegrowany tancuch dostaw definiuje si¢ tez jako
zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przeptywu lo-
gistycznego, przetwarzania i czynnoSci zwiazanych
z obstugg — od dostawcoéw do ostatecznych klientow
— niezb¢dnymi do wytwarzania produktéw lub ustug
w sposob sprawny i efektywny (Coyle, Bardi, 2002, s.
30). W tancuchu dostaw dominuje filozofia Scistej in-
tegracji z dostawcami i odbiorcami w celu osiagniccia
dodatkowych sukcesdw rynkowych i korzySci. W taf-
cuchu dostaw ma miejsce wspolne podejmowanie de-
cyzji oraz dzialan dotyczacych planowania popytu,
projektowania i wytwarzania produktow, synchroniza-
cji przeptywu produktéow i informacji oraz realizacji
zamdwien i obstugi klienta po zakoficzeniu transakgji.
Wigkszo§¢ firm nie funkcjonuje w jednym tahcuchu
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Tabela 1

Rodzaje tancuchow/sieci dostaw pogrupowane wedtug wptywu na biznes i ztozonose

wysoka 3. Lafhcuchy wiazace firme

16. Sieci informacyjne

7. Od gotowki do gotowki

8. Laficuch synergiczny 15. Lancuch wartosci

Ztozono$¢ fancucha/sieci 6. Laficuch projektowania logistycznego

10. Rozszerzony faiicuch dostaw 14. Innowacja

2. Nieznany 5. Mikrotaicuch 13. Szybko na rynek
9. Laficuch zapotrzebowania 12. Integracja dostaw
1. Zaden 4. Nanofaiicuch 11. Blokowanie rynku
niska Niski/

biznesy tradycyjne

Wplyw na biznes wysoki
Mozliwosci/Zysk /biznesy
konkurencyjne

Zrédto: http://businesslogisticsandscm.wordpress. com/2007/07/01 /whats-your-supply-chain-type/ (03.03.2014).

dostaw, ale w wiclu, tworzac tym samym sicci. Dlatego
w ostatnich latach termin ,,taficuch dostaw” czgsto by-
wa zastgpowany pojeciem ,sie¢ dostaw”, a zamiast
o taficuchu logistycznym méwi si¢ o sieciach logistycz-
nych (Ciesielski, 2002, s. 15-18). Jako sie¢ dostaw ro-
zumie si¢ grupe niezaleznych firm konkurujacych i ko-
operujacych w celu poprawy sprawnosci i efektywnosci
przeplywow produktow, towarzyszacych im informacji
oraz strumieni pieni¢znych zgodnie z oczekiwaniami
klientow. Pojecie sie¢ dostaw jest szersze od tradycyj-
nic interpretowanych taficuchow dostaw, w ktorych
nastepuje centralna koordynacja przeptywu wraz z ini-
cjowanym przez podmiot dominujacy (integratora)
procesem integracji pionowej dostawcdw i odbiorcow.
Pojecie sie¢ dostaw jest blizsze pojeciu klastra branzo-
wego, w ktorym integracja pozioma (mig¢dzy konku-
rentami) jest réwnie wazna jak pionowa.

Zarzadzanie fahcuchami dostaw/siecia dostaw jest
typowa subdyscypling nauki o zarzadzaniu, czerpiaca
podstawy teoretyczne z wielu réznych dziedzin. Ele-
mentami analizy i oceny sa przeplywy rzeczy i infor-
macji, aktorzy, grupy, zasobowa teoria firm, wspoiza-
leznoSci, relacje przyczynowe, dominacja, struktury
wladzy i interesy, ewolucja i rozwdj w ujeciu prze-
strzennym i produktowym, konfiguracja i koordyna-
cja, ryzyko oraz podejscie sieciowe (ktore urosto juz
do paradygmatu w odniesieniu do zarzadzania tahcu-
chami dostaw, czy szeroko pojetej internacjonalizacii
dziatalnoSci firm). Paradygmat sieciowy jest pojeciem
nowym, lecz coraz cz¢Sciej uzywanym w literaturze
przedmiotu. Wraz z rozwojem nowych koncepcji
w ckonomii, jak i zarzadzaniu nastapito wyparcie do-
tychczas stosowanej terminologii skupiajacej si¢ na
podejSciu systemowym, a nast¢pnic procesowym, wia-
$nic w kierunku sieci. Prekursorem pojecia ,,spote-
czefistwo sieci” jest Maunell Castells, ktdry stwierdzit,

ze przedsigbiorstwo sieciowe to nowa forma organiza-
cyjna, charakterystyczna dla globalnej gospodarki in-
formacyjnej, ktora wytonila si¢ przez interakcje dzicki
kryzysowi i nowym technologiom informatycznym.
Ogniwa sieci sa autonomiczne i zalezne wzgledem sie-
ci, mogg takze by¢ elementami innych sieci. Przedsig-
biorstwo sieciowe to wicle réznych powigzanych ze so-
ba przedsicbiorstw (Castells, 2011, s. 19-21).

Zidentyfikowano wicle modeli taficuchéw/sieci do-
staw. Badania wskazuja, ze istnicje 16 podstawowych
form taficuchéw dostaw/sieci. Kazdy model ma stabe
i mocne strony i roézny stopiefi ztozonoSci (ewoluuje
w kierunku ztozonoSci, czyli sieci). Coraz wigksza zlo-
zono$¢ jest mozliwa dzigki dziatalnoSci logistycznej
(sprawniejszemu zarzadzaniu ruchem, magazynowa-
niem, kontrolg zapaséw, zaméwieniami i informacja-
mi). Wlaczeni w sie¢ dostaw operatorzy logistyczni
wspolnic tworza sie¢ logistyczna. W tabeli 1 przedsta-
wiono 16 rodzajow taficuchow/sieci dostaw pogrupo-
wanych wedlug wplywu na biznes i ich ztozono$¢. Po-
dziat podkreSlit tez informacyjny i relacyjny aspekty
powiazania z operatorami logistycznymi.

Zarzqdzanie w tancuchach/sieciach
dostaw

Zarzadzajacy tancuchami/sicciami dostaw kon-
centruja si¢ na ich budowie i funkcjonowaniu (konfi-
gurowaniu i koordynaciji). Konfigurujac lider zajmu-
je si¢ lokalizacja poszczegdlnych czynnoSci w tahcu-
chu wartosci (korzysta z teorii: produkcji mi¢dzyna-
rodowej, lokalizacji, zasobowej mozliwosci firm, klu-
czowych kompetencji, mi¢gdzynarodowego cyklu zy-
cia produktu). Lokuje czynnoSci montazu, prac ba-
dawczych i rozwojowych. Koordynujac prace, lider
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skupia uwage na istocie czynnosci i tgczeniu czynno-
Sci rozproszonych w sieci. Niezbedna jest tu znajo-
mos¢ teorii kosztdw transakeyjnych, podejScia siecio-
wego, koncepcji tahcucha wartoSci Portera, koncep-
¢ji wirtualnego przedsigbiorstwa, teorii agencji. Kon-
figurowanie i koordynowanie fahcucha/sieci dostaw
nie musi naleze¢ do jednego lidera. Koordynacja do-
tyczaca taczenia czynnoSci rozproszonych w taficu-
chuysieci to bardzo czg¢sto zadanie operatora, ktory
specjalizuje si¢ w dostarczaniu kompetencji logi-
stycznych klientom i podwykonawcom.

Opisujac taficuchy/sieci dostaw nazwane w tabeli 1,
zajeto si¢ ich konfigurowaniem i koordynowaniem.
Pierwsze trzy formy taficuchéw dostaw sg bardzo
proste, przestarzale i niebezpieczne. Ich zastosowa-
nie nie wplywa na rozwoj biznesu. W pierwszym mo-
delu nie konfiguruje si¢ systemu ani proceséw od no-
wa, w modelu 2 oddaje si¢ na zewnatrz firmom logi-
stycznym konfigurowanie i koordynowanie. W trze-
cim modelu bardzo silny szef logistyki buduje infra-
strukture przedsi¢biorstwa-lidera (ma flotg i magazy-
ny, wykorzystuje te aktywa w celu uzyskania wydajno-
Sci transportu i magazynowania) — konfiguruje i ko-
ordynuje. Opisywane modele powszechne byty w or-
ganizacji sprzedazy detalicznej az do 1990. Firmy
mialy wysokie koszty stale, zatrudnialy wiele ludzi,
a co za tym idzie byly trudne do zarzadzania. Pro-
blemem bylo to, zZe raz zamodelowane procesy logi-
styczne spowalnialy przeplywy (przeplywy musialy
by¢ realizowane tak, jak to wymuszal system). Takie
podejScie charakteryzowalo si¢ niskim, jednostko-
wym kosztem transportu i sktadowania, ale wysokim
poziomem zapasow i spadkiem sprzedazy (ktory cze-
sto nie byly mierzony). Srodkowa grupa (numery od
4 do 9) to najbardziej znane modele Tancuchéw do-
staw. W tych fancuchach konfiguruje i koordynuje li-
der, zlecajac ushugi logistyczne. Organizuje przeply-
wy, zarzadza zamdwieniami, kontroluje aktywa na
rzecz wydajnoSci i poprawy obstugi klienta.

Nanotaficuch (numer 4) ma na celu wspieranie
efektywnosci produkgji, co jest wazne np. w cigzkim
przemysle przetworczym (np. montazu samochodow,
samolotow, statkdw), w ktdrym wysokie utrzymania
aktywow wymagaja ich wykorzystania. Model ten jest
stosowany od 1980 roku. Klasyczny model rownowa-
zenia przeplywodw débr produkeyjnych i dystrybucyj-
nych ma numer 5. Koncentruje si¢ na operacyjnosci,
sprawnoSci przepltywow fizycznych i informacyjnych,
daje impuls do odejscia od skostnialych struktur or-
ganizacyjnych. Model 6, nazywany rownicz modelem
projektowania logistycznego, jest uzywany w koficza-
cych si¢ przedsigwzigciach/projektach, jak odwierty
naftowe, budowa zaktadow, budynkow mieszkalnych.
Tworzac taficuch w tym modelu dba si¢ o to, aby zre-
alizowad projekt w okreS§lonym terminie. Znaczaca
role odgrywa koordynowanie potrzeb z przeplywami
firmy i jej dostawcow.

Od gotowki do gotdwki — model tahncucha numer 7

— ma chronié firme¢ przed ujemnym kapitatem obro-
towym. Wysoki poziom zapasdéw gotdwki mozliwy
jest do wykorzystania w innym miejscu. Zamowiony
towar plynie szybko i ptatno$¢ nastepuje po przedsta-
wieniu rachunku. Ten taficuch podkre§la wage koor-
dynacji przeptywow finansowych. Synergiczne sieci
— numer 8 — sa cz¢sto spotykane w firmach bardzo
zdecentralizowanych i wielonarodowych. Daleko im
do zintegrowanych taficuchéw zapotrzebowania nu-
mer 9. Probuje si¢ tu powiazac istnicjace zakupy ma-
terialow, zasobow produkcyjnych i dystrybucyjnych
w celu osiggnigcia efektu synergicznego. Sieci te sa
trudne do prowadzenia i zarzgdzania, poniewaz wy-
magaja zbierania informacji, aby wykorzysta¢ poten-
cjalne korzySci. Wymagaja one réwniez indywidual-
nego modelowania, coraz to lepszych i nowych roz-
wiazafi zmierzajacych do wirtualnych sieci z wykorzy-
staniem istnicjacych modeli firm integrujacych sig.
Sukces synergicznych sieci zalezy od zdolnosci konfi-
guracyjnych i koordynacyjnych menadzera sieci. Te
sieci coraz cz¢Sciej oddajg koordynacj¢ w rece opera-
tora logistycznego.

Jak wspomniano, makrootoczenie wywiera coraz
wicksza presj¢ na przedsigbiorstwa do zafunkcjono-
wania w tym modelu dostaw. Firmom majacym wyso-
kie koszty zakupu i/lub produktdw trudno funkcjono-
wac w elastycznych sieciach, muszg precyzyjnie sko-
ordynowal przeplyw materialdw, informacji i finan-
sow, nie odchodza lub wracaja do tahcucha dostaw
(numer 10). Rozszerzone tancuchy dostaw sa po-
wszechne u producentow artykulow codziennego
uzytku, ktorzy we wspdlpracy z dostawcami i poddo-
stawcami szukaja korzysci. Zwykle wysokg przewage
konkurencyjng daja sieci modelu 11 i 16. Sieci ,,blo-
kujace rynek” (numer 11) prébuja zyskac site prze-
targowa nad dostawcami, konsolidujac zdolnosci
produkeyjne lub budujac wiasne sieci dystrybucji
w celu uniemozliwienia konkurentom wejscia na ry-
nek. Konfiguracja w modelu numer 12 wymierzona
jest w redukowanic budzetdw: kosztow sprzedazy,
marketingu, dystrybucji, produkcji, ale przede
wszystkim budzetow zakupowych. Na potrzeby inte-
gracji budzetdw sieci ludzie sa przypisani do zespo-
tow migdzyorganizacyjnych realizujacych zadania dla
calej sieci. Sa proszeni o zidentyfikowanie i wyelimi-
nowanic kosztow wszedzie tam, gdzie to mozliwe.
Takie podejécie do taficuchow/sieci jest bardzo obie-
cujace dla prawie kazdej firmy, ktora don nalezy.

Firmy, ktére produkuja/handluja szybko psujacy-
mi si¢ produktami, doceniajg atrybuty predkosci
przeplywu, czyli modelu numer 13. Model ,,szybko
na rynek” (numer 13) chetnie wykorzystuja np. sieci
fast food, gdzie podstawa jest koordynacja i np. szyb-
ka identyfikacja nadwyzek w sieci oraz ich przekiero-
wanie na chtonniejszy rynek. W szybko rozwijajacych
si¢ branzach, o duzej rotacji i krotkim cyklu zycia
produktu, czyli sieciach przedsi¢biorstw innowacyj-
nych (numer 14), wciaz konfiguruje si¢ je od nowa
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(przyktadem moga by¢ sieci firm uczestniczacych
w produkcji zabawek, elektroniki high-tech). Przy-
chody tych firm pochodza gtdéwnie ze sprzedazy no-
wych produktow czy innowacyjnych projektow reali-
zowanych ze zmieniajacymi si¢ dostawcami. Relacje
z dostawcami sa jednak odnawiane, a wigzy utrwala-
ne celem wykorzystania ich mozliwosci w zakresie
badan i rozwoju produktu. W modelu nr 14 zwiazki
sq tez utrzymywane z klientami w celu identyfikacji
potrzeb i utatwienia komercjalizacji innowaciji.

Lancuch wartoSci (numer 15) kieruje si¢ koncep-
cja rozwoju partnerskiej relacji z kluczowymi firma-
mi. Partnerzy ciagle pracuja nad rozwojem technolo-
gii i innowacyjno$ci produktdéw. Zadaniem konfigu-
rujacego siec nie jest odnawianie transakcyjnych re-
lacji i twarde negocjowanie, lecz zarzadzanie relacja-
mi z kluczowymi dostawcami i odbiorcami. Wysoka
ztozonoScia i przewaga konkurencyjna cechuja sic
sieci informacyjne (numer 16). W tym modelu nacisk
polozony jest na dostep do danych, ktére moga byé
zamienione na informacje, wiedze i inteligencje.
W tym podejsciu caly czas obserwuje si¢ innowacyj-
nych potencjalnych dostawcow, jak i odbiorcow
w branzy. Obserwuje si¢ tez zasoby i mozliwoSci in-
nych organizacji. Pojawiajace si¢ szanse rynkowe
uruchamiaja proces konfiguracji. KoniecznoScig za-
funkcjonowania w tej sieci jest posiadanie wolnych fi-
zycznych aktywow do sprzedazy, np. infrastruktury,
produktéw i ustug. Przedsigbiorstwa integrujace si¢
w oparciu o model numer 16 musza cechowac si¢ wy-
soka elastycznoscia.

SCCI (ang. Supply Chain Council International),
oferujac referencyjne modele procesow logistycz-
nych SCOR (ang. Supply Chain Operations Reference
— model), przyczynit si¢ do tego, Ze wszyscy konku-
renci w branzy przyjeli podobne modele, ktore z cza-
sem przestawaly by¢ konkurencyjne. Dzisiaj pojawia-
ja si¢ innowacyjne modele biznesdw ewoluujace
w kierunku sieci informacyjnych. Niewiele badanych
firm, opisujac sie¢, w ktdrej funkcjonuje, jednoznacz-
nie okresla jej model. W przypadku zdecentralizowa-
nych spodlek, rozwijajacych dziatalno§¢ na rdznych
rynkach, powszechny jest wybdr jednego modelu faf-
cuchay/sieci i kilku atrybutéw nalezacych do innych
modeli. Sg branze, w ktdrych badane firmy, opisujac
swoj taficuch/sie¢, miesza rdzne modele. Sa i takie,
ktore jednoznacznie wskazuja, ze funkcjonuja w sieci
informacyjnej — modelu nr 16. Dobrym przykladem
sa tu firmy logistyczne i transportowe, ktdre oferuja
swoje ustugi bazujac na synchromodalnych sieciach
(w synchromodalnych sieciach transportowych klient
nie wybiera gatezi transportu tylko zleca w Internecie
przewdz z A do B), a Swiadcza je w strategii pull
przedsi¢cbiorcom, indywidualnym klientom, grupom
klientdéw, biurom podrdzy. Firmy z innych branz,
probujac funkcjonowaé w oparciu o model sieci in-
formacyjnej, oddaja zarzadzanie na zewnatrz wlasnie
operatorom sektora TSL celem koordynacji przeply-
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wow. Koordynacja i optymalizacja przeplywow to
podstawowy czynnik konkurencyjnosci tahcu-
chow/sieci dostaw, wybdr relacji z operatorami logi-
stycznym to zatem wazne clementy w konfigurowa-
niu nowych modeli sieci.

TSL w obstudze tancuchoéw/sieci
dostaw

Operatorzy logistyczni petnia coraz cze¢Sciej role
lidera w fancuchach dostaw/sicciach logistycznych.
Ich rola w taficuchu dostaw réwniez ewoluowata od
3PL (ang. third party logistics) do 4PL (ang. fourth
party logistics). 3PL to podmiot realizujacy komplek-
sowa obstuge przeptywajacych dobr informacji i pie-
niedzy pomig¢dzy dostawcami i odbiorcami swojego
klienta. Wspdlpraca ze zleceniodawca jest dlugoter-
minowa i oparta na relacjach partnerskich i umowie,
w ktorej zobowiazuje si¢ utrzymad standardy co do
terminowoSci, bezpieczenhstwa, clastycznoSci dostaw,
dostepnosei zapasow itp. W koficu lat 90. pojawily si¢
w Stanach Zjednoczonych firmy 4PL — wirtualni
operatorzy logistyczni oferujacy klientom ustugi wy-
kraczajace swoim zasiggiem poza tradycyjna logisty-
ke, wkraczajace na produkcje, tworzace warto§¢ do-
dana dla produktéw w trakcie ich przeplywu w taficu-
chach logistycznych, a wszystko to, opierajac si¢ na
zasobach posiadanych przez 3PL oraz inne firmy
(Ksiazkiewicz, 2003). Inna definicja 4PL przedstawia
te firmy jako integratordw, ktérzy gromadza zasoby,
mozliwosci i technologi¢ swoja i innych organizacji,
aby zaprojektowad, stworzy¢ i wprowadzi¢ w zycie ca-
foSciowe rozwigzania dotyczace kreowanych taficu-
chow dostaw (Martenowska, 2002).

Jak wynika z powyzszych definicji, to 4PL wybiera-
ja partnerdw 3PL i steruja realizacjg powierzonych
im zadan, a to juz tylko krok do budowania taficu-
chow dostaw/sieci w wymiarze strategicznym. 4PL or-
ganizujg i koordynujg sieci logistyczne, albowiem po-
siadaja informacje o dostgpnych zasobach rynko-
wych, wiedze, doSwiadczenie i technologie informa-
tyczne. Sie logistyczng tworza niezalezne przedsig-
biorstwa powiazane wzajemnic poprzez infrastruktu-
r¢ transportu oraz wykorzystujace ja za pomoca roz-
wiazafi organizacyjnych, technicznych i informacyj-
nych. 4PL moze by¢ liderem sieci, tworzy mapg stra-
tegiczna, na podstawie ktdrej powstaje stabilna lub
dynamiczna organizacja wspoOtpracujacych zatadow-
cdw i 3PL, w tym firm sektora I'T. Podstawa rozwoju
sieci logistycznych jest globalna sie¢ komputerowa —
Internet i innowacyjne firmy IT. To za sprawa Inter-
netu i aplikacji I'T dochodzi do konfigurowania dyna-
micznych sieci logistycznych, w ktorych partnerdow
wyszukuje si¢ na elektronicznych rynkach (gietdach).
Takie jednorazowo uksztattowane optymalne w da-
nym czasie i przestrzeni powigzania biznesowe tez
tworza sie¢ dostaw i szerzej sie¢ logistyczna.



Organizacja pracy firm 3PL odbywa si¢ na odle-
glo$¢. Dzisiaj prawie kazda firma spedycyjna 4PL po-
siada mniej lub bardziej rozwini¢ty system zarzadzania
podwykonawcami, ktdry pomaga w zarzadzaniu doku-
mentacjg, werylikacja, certyfikacja i ocena podwyko-
nawcdw zardwno pod wzgledem kosztow, jak i spel-
nicnia wymagan klienta. Gléwnym zadaniem clektro-
nicznych platform jest osiggni¢cie oszczednoSci przez
podmioty gospodarcze uczestniczace w sieciach logi-
stycznych, przez udostgpnicnic informacji dotycza-
cych: ofert logistycznych, opisow produktow i ustug,
profili przedsi¢biorstw. Platformy ufatwiaja transmisje¢
danych, wymian¢ dokumentdw, oferuja procedury ob-
stugi procesow biznesowych. Przez elektroniczne plat-
formy realizowane sa naste¢pujace funkcje:

B zarzadzanie flota;

B {ledzenie drogi i statusu przesytki, zarzadzanic za-
mowieniami;

B wymicnianie informacji i dokumentéw pomicdzy
uczestnikami procesow logistycznych;

B gromadzenie informacji o szlakach komunikacyj-
nych, centrach logistycznych i dystrybucyjnych, ba-
zach magazynowych, terminalach transportowych,
agencjach celnych, przejSciach granicznych, pro-
cedurach celnych itp.

Elektroniczne platformy logistyczne, wspicrajace
funkcjonowanie sieci logistycznych, sktadaja si¢ z czte-
rech podstawowych modutéw (Bendkowski, 2013),

B c-marketplace — platforma kontaktdw sprzedaja-
cych i kupujacych ustugi logistyczne; wirtualna
gielda logistyczna;

B c-procurement — modut wspomagajacy zarzadza-
nie zamoOwieniami ustug logistycznych; zawarcie
transakcji;

B c-fulfilment — obstuga zaméwien ustug logistycz-
nych, realizacja i monitoring ich przebiegu;

B c-cxchanges — modul integrujacy system zarza-
dzania platforma logistyczna z systemami infor-
matycznymi (ERP) nadawcow, odbiorcow i opera-
torow logistycznych.

Przyktadem firmy 4PL jest GEFCO obstugujaca
synergiczna sie¢ GM (numer 8 z tabeli 1). Z wykorzy-
stywaniem elektronicznej platformy logistycznej wy-
najmuje ustugodawcow 3PL (reprezentujacych cen-
tra logistyczne i rozne galezie transportu) celem ob-
stugi systemu zaopatrzenia wszystkich dziewigciu fa-
bryk GM w Europie. Za sprawa platformy zoptyma-
lizowano koszty dostawcow ustug 3PL, usprawniono
procesy logistyczne oraz poprawiono bezpieczefi-
stwo. Praca na platformie usprawnia przeplywy
w systemie dystrybucji. GM sprzedat w 2012 roku
9, 2 mln samochod6w, w tym 1,6 mln w Europie.

W sieci logistycznej przebiegaja procesy. W stabil-
nych sieciach logistycznych mozna je poddawac cia-
glej reinzynierii celem ich integracji. Poziom integra-
cji procesdow zalezy od mozliwoSci clektronicznej
platformy, ale przede wszystkim od wzajemnych rela-
¢ji uczestnikow sieci. Wyspecjalizowane rozwigzania

informatyczne przyczyniaja si¢ do wigkszej automa-
tyzacji pracy, jednak jakoS§¢ ustug zalezy przede
wszystkim od czlowieka. Nawet najlepsze systemy nie
zastapia bezposredniej i szybkiej komunikacji z zata-
dowcami i podwykonawcami (informowania o prze-
szkodach czy problemach w realizacji ustugi), spraw-
nej reakcji na nieprzewidziane zdarzenia, a nade
wszystko zamodelowania przebiegu procesow zgod-
nych z oczekiwaniami (czasowymi, kosztowymi, jako-
Sciowymi). Procesy stanowiace podstawe zarzadzania
sieciami logistycznymi sa nast¢pujace:

zarzadzanie relacjami z klientami,

zarzadzanic ustugami dla klientow,

zarzadzanic popytem,

realizacja zamowien,

zarzadzanie produkcja,

zarzadzanie relacjami z dostawcami,

rozw0j produktu,

zarzadzanie zwrotami (Brdulak, 2004).

Narzedzia informatyczne do zarzadzania procesa-
mi sa przygotowane zgodnie z indywidualnymi po-
trzebami po rozpoznaniu rodzaju taficucha/sieci do-
staw (tab. 1). Pozyskanie innowacyjnych rozwiazan
IT odbywa si¢ w drodze zakupu, nabycia licencji lub
jest wlasnym rozwigzaniem informatycznym lidera
sieci, ktoérym coraz cz¢Sciej bywa 4PL.

Innowacyjnos$¢ w sektorze Transport
— Spedycja — Logistyka

Przez innowacyjno$¢ w sektorze TSL rozumie si¢
dziatania polegajace na udoskonaleniu juz istnicja-
cych lub wprowadzeniu nowych rozwiazafi dotycza-
cych wszelkich aspektdw zmian przyczyniajacych si¢
do zwickszenia efektywnosci ekonomicznej, finanso-
wej, technicznej i technologiczne;j sieci logistycznych
w celu maksymalizacji efektow wynikow gospodaro-
wania taficuchéw/sieci dostaw. Zgodnie z terminolo-
gia OECD (wykorzystywana przy kwalifikacji projek-
tow do finansowania europejskiego) wskazuje si¢ na
to, ze na dziatalno$¢ innowacyjna sktada si¢ szereg
dziatan o charakterze naukowym (badawczym), tech-
nicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym
(komercyjnym), ktorych celem jest opracowanie
i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych produk-
tow i procesow. CATI (Centrum Analiz Transporto-
wych i Infrastrukturalnych) wyodrgbnia:

1nn0waCJe techniczne i technologiczne,

B innowacje organizacji i zarzadzania,

B innowacje dotyczace marketingu i sprzedazy ustug
transportowych, infrastruktury oraz taboru,

B innowacje finansowe dotyczace pozyskiwania fun-
duszy na rozwdj transportu i logistyki w odniesie-
niu do sektora prywatnego, jak i publicznego,

B innowacje transakcyjne dotyczace organizacji
i sposobu przygotowywania i realizacji projektow
transportowych.
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Tabela 2

Podziat innowacii z dziedziny Transportu, Spedycii, Logistyki (tqcznie sektora TSL) uzalezniony od rodzaju odbiorcy

Innowacje dla sektora TSL

Techniczno-- Organizacyjno-zarzadcze Procesowe Marketingowo-sprzedazowe Finansowe +
technologiczne relacji PPP
T L S TSL T L S TSL T L S TSL T L S TSL T L S TSL

organizacje
i korporacje

organizacje
i korporacje

organizacje
i korporacje

organizacje
i korporacje

organizacje
i korporacje

migdzynarodowe migdzynarodowe migdzynarodowe migdzynarodowe mig¢dzynarodowe
org. odpowiedzialne za org. odpowiedzialne za org. odpowiedzialne za org. odpowiedzialne za org. odpowiedzialne za
infrastrukture infrastrukture infrastrukture infrastrukture infrastrukture
krajowa/regionalng krajowa/regionalng krajowa/regionalng krajowa/regionalng krajowa/regionalng

aglomeracje/miasta

aglomeracje/miasta

aglomeracje/miasta

aglomeracje/miasta

aglomeracje/miasta

klastry sektora TSL

klastry sektora TSL

klastry sektora TSL

klastry sektora TSL

klastry sektora TSL

klastry branzowe

klastry branzowe

klastry branzowe

klastry branzowe

klastry branzowe

laficuchy/sieci
dostaw

laicuchy/sieci
dostaw

laficuchy/sieci
dostaw

laicuchy/sieci
dostaw

laicuchy/sieci
dostaw

przedsigbiorstwa T, S, L

przedsigbiorstwa T, S, L

przedsigbiorstwa T, S, L

przedsigbiorstwa T, S, L

przedsigbiorstwa T, S, L

przedsigbiorstwa MSP

przedsiebiorstwa MSP

przedsiebiorstwa MSP

przedsiebiorstwa MSP

przedsigbiorstwa MSP

Zrédto: opracowanie wlasne.

Laficuchy/sieci dostaw wraz ze swoimi operatora-
mi szukaja nowych szans i innowacyjnych rozwiazafi
transportowych, spedycyjnych i logistycznych:

B technologicznych (wprowadzaja nowe i ulepszone
ustugi, np. just-in-time, cross docking, trac-
king&tracking, pack&ride, w ktorych znajduja za-
stosowanie technologie telematyczne);

B procesowych (wykorzystuja: transport intermodal-
ny w przeplywie dobr i 0sdb, nowe sposoby przefa-
dunku, kody kreskowe, radiowa identyfikacj¢
RFUT przeplywu towaréw, GPS, systemy infor-
matyczne modelujace i optymalizujace potoki
transportowe, wspomagajace zarzadzanic taficu-
chem/siecia dostaw, dokumentami itd.);

B organizacyjnych (dzialaja w konsorcjach, kla-
strach, w oparciu o elektroniczne platformy logi-
styczne, poddaja si¢ integracji przez operatora
ustug logistycznych 4PL, §wiadczac ustugi przewo-
7u 0sob, akceptuja rozliczanie w ramach zintegro-
wanych biletow miejskich czy elektronicznych kart
miejskich);

B marketingowych (sprzedaja ustugi przez gieldy
transportowe, Internet, posiadaja programy lojal-
noSciowe dla zatadowcdw/pasazerdw, badajg po-
trzeby isatysfakcje klientow, wystawiajg si¢ na tar-
gach branzowych);

B finansowych (pozyskuja Srodki na rozwdj infra-
struktury transportowej i logistycznej w fundu-
szach strukturalnych, pozyskuja publicznych part-
neréw do dziatah we wspomnianych obszarach).

Podziatl innowacji dla sektora TSL przedstawia
tabela 2.

Wazne z punktu widzenia ninicjszego opracowa-
nia wydaja si¢ by¢ innowacje proponowane dla/przez
4PL dla taficuchdwysieci dostaw i wewnatrzsektoro-
we dla 3PL i klastréw logistycznych obstugujacych te
tahcuchy/sicci. Wdrazanie innowacji zasadza si¢ na
koncepcji win-win lub Vested. Przyktadem innowacji
technologicznej stworzonej dla 4PL, sieci dostaw
i klastra logistycznego, opartej na koncepcji win-win
jest system informatyczny MonZa czy platforma ko-
munikacyjna T-Scale. Celem T-Scale jest dokonywa-
nie wspllnych zakupow ustug transportowych przez
uzytkownikow systemu. T-Scale umozliwia wymiane
informacji w czasie rzeczywistym pomigdzy podmio-
tami zaangazowanymi w realizacj¢ przewozdw (uzyt-
kownik transportu, dostawca ustug transportowych,
koordynator). Korzy$cig ze wspdtpracy jest ograni-
czenie kosztow personalnych zwiazanych z organiza-
cja transportu poprzez przeniesienic wybranych od-
powiedzialnoSci na koordynatora transportu. Idee
rozwigzania przedstawia rysunek 1.

Koncepcja wspotpracy zaktada, iz zatadowcy w ob-
rebie branzy czy regionu wymieniaja si¢ informacja-
mi na temat planowanych miejsc, skad beda realizo-
wane dostawy oraz dokad beda prowadzone wysytki
wyrobow gotowych. Podstawowymi zadaniami koor-
dynatora sa: faczenie tras w taki sposdb, aby maksy-
malizowad wielkoSci tadunkdw wysytanych w danym
kierunku lub sprowadzanych z danego regionu oraz
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Rysunek 1
Wspdétpraca firm w organizacii proceséw transportowych
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Koordynator
merytoryczny
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Platforma
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Koordynator transportu
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Zrédlo:  opracowanie na  podstawie  materialow  ILiM;
http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_86196.asp?soid=2E-
8208787FD44COEBC749869F93A8CB6

osigganic korzySci dla wszystkich uzytkownikow plat-
formy przez uzyskanie lepszych stawek u przewozni-
kow. Dodatkowo, w celu wsparcia procesu wymiany
informacji pomi¢dzy wspotpracujacymi podmiotami,
rozwijana jest tez elektroniczna platforma wymiany
informacji dotyczacej wspdlnego planowania zapa-
sow. Koncepcja CPFR (ang. Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment), czyli wspdlne pro-
gnozowanie, planowanie i uzupeinianie zapasow,
opiera si¢ na porozumicniu partnerdw biznesowych
(transportowych, spedycyjnych, logistycznych i ich
zatadowcow) w zakresie stalej wymiany informacji.
System informatyczny MonZa generuje propozycje
zakupow na podstawie prognoz sprzedazy. Instytut
Logistyki i Magazynowania wdraza to innowacyjne
rozwigzanic w oparciu o dofinansowanic w ramach
regionalnych programow operacyjnych.

Powotywanie klastrow sektora TSL
| strategiczne zarzqdzanie nimi

Rynek ustug logistycznych bedzie ewoluowat
w strong bardziej partnerskicj wspotpracy, opartej na
zasadach win-win miedzy stronami sieci. W obecne;j,
niepewnej sytuacji ekonomicznej, przy wysokich kur-
sach euro, cenach paliw, a z drugiej strony presji
klienta na coraz nizsze ceny transportu, to jedyna
droga dla relacji operator logistyczny — podwyko-
nawca ustug transportowych. Obecnie firmy 3PL po-
strzegane sa jako:
B tatwe zrodlo marzy, a nawet kredytu kupieckiego

dla 4PL,
B ponoszace wysokie koszty (co powoduje, ze udana

wspotpraca 3PL — 4PL wymaga wiele wysitku

i zaangazowania od obu stron).

Nalezy zatem dazy¢ do sklastrowania TSL. We-
dtug Scotta Nortona podejscic klastrowe charaktery-
zuje si¢ nastgpujacymi cechami: podzielnymi celami,

Dostawca ustug
transportowych

podziclnymi kompetencjami, wspolng praca, zespo-
fowym podejmowaniem decyzji, ujednoliconymi
priorytetami i planami, zbiorowg odpowiedzialno-
Scia, wladza i zaufaniem, wspdlnym systemem moty-
wowania i wynagradzania. Struktura klastrowa/sie-
ciowa umozliwia szybkic wprowadzanic innowacji
dzigki skutecznemu zarzadzaniu. J. Brilman wymie-
nia zasady zarzadzania siecia, zaliczajac do nich: wy-
szczegOlnienie funkcji i charakteru podmiotow, in-
frastrukture, infostrukture, infokulture, kontakty
i prawo, wspdlzycie organizacyjne i strategiczne, ope-
ratordw, kierownictwo, uzytkownikéw (Brilman,
2002, s. 426). Sadzi¢ nalezy, ze takze w gospodarce
polskiej inicjatyw klastrowych bedzie przybywad, be-
da integrowaly scktor TSL i generowaly innowacje:
techniczno-technologiczne, organizacyjno-zarza-
dcze, procesowe, marketingowe, relacji PPP (part-
nerstwo publiczno-prywatne) i finansowe.

Zjawisko przestrzennej koncentracji przedsig-
biorstw powiazanych ze soba siatka wiclorakich
zwigzkow kooperacyjnych i konkurencyjnych, czgsto
skupionych wokét uniwersytetow, jest coraz czestsze
rowniez w branzach TSL (Przybylowski, Tamowicz,
Richert, 2011). Klastrowanie sektora TSL powinno
by¢ zamierzonym dziataniem interesariuszy, czyli
firm sektora TSL, gtownie 4PL oraz wtadz kraju i wo-
jewodztwa. W efekcie ich dotychczasowych dziatan
wspierajacych powstato w Polsce kilka klastrow logi-
stycznych (Slqski Klaster Logistyki, Klaster Innowa-
cyjnych Technologii Kolejowych, Potudniowy Klaster
Kolejowy, Klaster Morski Pomorza Zachodniego,
Stowarzyszenie NOSTA — Nowoczesne Systemy
Transportowe, Klaster ,,Interdyscyplinarne Partner-
stwo na rzecz Innowacyjnego Rozwoju Transportu
i Infrastruktury”). Przybraly one rézne formy funk-
cjonowania: niesformalizowanej wspOlpracy przy
animatorze klastra, umowy cywilnoprawnej, stowa-
rzyszenia, spotki cywilnej lub spotki kapitatowe;j. Kla-
stry na poczatku swojej dziatalnoSci sa otwarte na no-
wych czlonkéw, a moga nimi zosta¢ (Fechner, 2008,
s. 15): centra logistyczne, centra magazynowania,
oSrodki magazynowania, przewoznicy poSredni
i przewoznicy specjalni, transport malych przesytek,
spedytorzy, stowarzyszenie zaladowcOw, maklerzy
frachtowi, firmy marketingu intermodalnego (IMC),
firmy z obszaru back-office, powiazane z sektorem
TSL (dostawcy sprzetu i urzadzen, firmy leasingowe,
obstuga floty transportowej). Animatorzy klastrow,
prowadzac dziatalno$¢ statutowa, pobieraja sktadki
cztonkowskie, korzystaja z funduszy publicznych,
utrzymujg intensywne kontakty z zagranicznymi kla-
strami o podobnym profilu.

W Kklastrach TSL liczy si¢ integracja systeméw i pro-
cesow logistycznych, ktéra warunkuje skutecznosé
i efektywno$¢ obstugi klienta. Dominacja w klastrach
TSL matych i Srednich przedsigbiorstw silnie konkuru-
jacych na rynku nie oznacza, ze nie ma obszardw dzia-
talnoSci gospodarczej, w ktdrych moze doj$¢ do wspdt-
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pracy. Struktura klastra nic musi by¢ roéwnomiernic
rozlozona pomiedzy przedsigbiorstwa branz T, S, L,
ale zalezy od potrzeb regionalnych zatadowcdw
(strukture klastra nalezy przemysle¢, opierajac si¢ na
bilansie regionu pod wzgledem wartoSci, tonazu nada-
wanych i przyjmowanych do przywozu tadunkow
transportem: samochodowym, kolejowym itd.; nalezy
rozgraniczy¢ przewozy krajowe i mig¢dzynarodowe
oraz wzigé pod uwage kierunki i odlegloSci transportu
towardw; kolejny bilans powinien dotyczy¢ infrastruk-
tury magazynowej). Te potrzeby powinien mierzy¢
tzw. animator klastra, np. firma 4PL. Aby przyspieszy¢
integracje, animatorzy klastrow powinni nakresli¢ wi-
zj¢ zintegrowanego systemu logistycznego, wskazac na
efekty, jakie moze przynies¢, wypunktowad sily i stabo-
$ci trwajacego procesu taczenia przedsicbiorstw sckto-
ra TSL (Stawiarska, 2012, s. 22-32).

Inicjatywa klastrowa podlega rdznym wplywom
zewngetrznym i nie powinna by¢ uktadem statycznym,
lecz wreez przeciwnic — powinna odznaczal si¢
okreSlonym dynamizmem i mobilnoScia, tylko wow-
czas moze tworzy¢ innowacje scktorowe i wspierad
innowacyjne rozwigzania w tancuchach/sieciach do-
staw, ktore obstuguje (Coyle, Bardi, 2002, s. 41-44).

Intensyfikacja dziatan klastra opiera si¢ na przyje-
tych zalozeniach i celach Kklastra. OczywiScie nie
oznacza to, ze strategie sklastrowanych przedsig-
biorstw musza by¢ calkowicie podporzadkowane
strategii klastra, a elementy modeli zintegrowanych
biznesow bezwzglednie wpasowywac si¢ w model sie-
ci. J. Brzdska dokonuje podziatu modeli sieci na czte-
ry grupy (Brzoska, 2007, s. 33):

B modele oparte na determinantach rentownosci,
B modele ksztaltujace przewage konkurencyjna,
B modele oparte na kluczowych zasobach,

B modele oparte na innowacjach.

Przykladem klastra, ktdrego podstawowym zato-
zeniem jest kreowanie innowacii, jest ,,Interdyscypli-
narne Partnerstwo na rzecz Innowacyjnego Rozwoju
Transportu i Infrastruktury”. Integracja (zwlaszcza
ta prowadzona przez 4PL) w sektorze TSL
skicrowana jest z cala pewnoScia na osiagnigcie klu-
czowych zasobow do obstugi wymagajacych klientow.
Klaster skoncentrowany na zasobach (funkcjonujacy
w zgodzie z modelem opartym na kluczowych zaso-
bach), szczegdlng wage bedzie przywigzywal do inte-
gracji systemow logistycznych, transportowych, infor-
matycznych oraz maksymalnego wykorzystania syste-
mow zaopatrzenia, produkeji i dystrybucji swoich za-
tadowcow. Koordynacja dziatalnoSci, w tym komuni-
kacji, powinna odbywad si¢ na poziomie operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym. Wymagane jest
stworzenie precyzyjnego, ale elastycznego regulami-
nu dziatalnoSci grupy oraz wypracowanic mechani-
zmu rozwiazywania konfliktow. Nalezy pami¢tac, ze
w kazdym modelu mozna wypracowywad wspodlne in-
nowacyjne rozwigzania. Na potrzeby wzrostu inno-
wacyjnosci klastrow buduje si¢ wspolnoty dziatan.
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Wyniki badafi niemieckich klastréw sektora TSL
wykazaly prawidtowoSci dotyczace czynnikow wply-
wajacych na rozwdj wybranych obszardw (struktur,
ustug, sprawnosci i reinzynierii wspdlnie realizowa-
nych procesow i innowacyjnych projektow oraz ich fi-
nansowania). Wnioski plynace z badafi mozna wy-
punktowac:

1. Rozwdj struktur zalezny jest od wiedzy. Nowi
cztonkowic przechodza testy ,sprawnoSciowe”,
analizuje si¢ ich potencjal, organizuje dlan szkole-
nia, wlacza do systemu zarzadzania wiedza.

2. Rozwo6j ustug zalezy od przeplywu informacji,
glownie opartej o platformy informatyczne ufa-
twiajgce nawiazanic kontaktdow pomiedzy przed-
sighiorstwami.

3. Sprawnosci i reinzynieria wspolnie realizowanych
procesOw i innowacyjnych projektow to wyniki
prawidtowego zarzadzania danymi i informacjami.
Wazne jest tu aktywne kooperacyjne wsparcie dla
inicjatyw projektowych. Istnicjg narzedzia do za-
rzadzania projektami (umowy kooperacyjne, pla-
nowanie projektu, formularze do opisu projektu,
kryteria dla wyboru kicrownika projektu, narze-
dzia do planowania usprawnicfi i analiz siccio-
wych, wytyczne do spotkah w sprawie projektdw,
protokoly ze spotkafi, formularze do wczesnego
rozpoznawania kryzysow projektow, oceny ewalu-
acyjne uczestnikow projektu).

4. Finansowanie badanych klastrow powoli przera-
dza si¢ w samodziclne, w wyniku ustalenia sktadki
cztonkowskiej, organizowanie kampanii marketin-
gowych, promocji projektow i public relations kla-
strow TSL.

Zakonhczenie

Na potrzeby artykulu przeprowadzono studia lite-
raturowe i liczne wywiady z menedzerami firm 3PL
i operatorami logistycznymi — 4PL oraz zaladowca-
mi. Analizujac ich problemy i potrzeby, nalezy jedno-
znacznie stwierdzié, ze MSP sektora TSL nie powin-
ny obawiad si¢ integracji i tworzenia klastrow obstu-
gujacych faficuchy/sieci dostaw. Najwicksze predys-
pozycje, by zosta¢ animatorami klastrow/liderami
sieci logistycznych, maja firmy 4PL. To one najwigcej
wiedza o innowacjach TSL i sg promotorami wdraza-
nia innowacyjnych rozwigzan logistycznych. Wiclu
zatadowcodw rozumicjac to przekazato juz firmom
4PL zarzadzanic przeptywami dobr, a ich faficu-
chy/sieci dostaw sa dzi§ elastyczne i sprawne. Firmy
4PL dysponujac solidng infrastruktura informatycz-
na juz od kilkunastu lat facza zatadowcodw, przewoz-
nikoéw, centra logistyczne i magazynowe, wykorzystu-
ja bliskos$¢ weztow infrastruktury logistycznej z glow-
nymi szlakami komunikacyjnymi, potrafia zarzadzac
portielem fadunkéw w ujeciu przedmiotowym i prze-
strzennym.
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Redakcja naukowa

Funkcjonowanie wspoiczesnych przedsiebiorstw w globalizu-
jacej sie gospodarce sSwiatowej sprawia, ze coraz czesciej swo-
ja organizacje pracy nastawiajg one na realizacje zlozonych
(a czesto unikatowych) przedsiewzie¢, czyli projektéw. Dlatego
wiasnie na co dzien mamy juz do czynienia z projektami w nie-
mal kazdej dziedzinie ludzkiej aktywnosci (m.in. w pracy zawo-
dowej, dziatalnosci gospodarczej, nauce, kulturze, sporcie, ad-
ministracji), co rodzi zapotrzebowanie na wiedze, jak zarza-
dza¢ w warunkach realizacji wielu projektéw. Autorzy niniejszej
ksigzki, kompleksowo ujmujac zagadnienia nowoczesnego zarzadzania projektami, zwro-
cili szczegdlng uwage na jego aspekty menedzerskie, przydatne do zdobywania i utrzymy-
wania przewagi konkurencyjnej, odnoszace sie miedzy innymi do:

POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE

@ zarzadzania przebiegiem projektu;

@ zarzadzania ryzykiem, jako$cia i komunikacja w projekcie;

@ organizacji projektowej, dojrzatosci projektowej i funkcjonowania biur projektow;
@ wsparcia metodycznego i informatycznego zarzadzania projektem.

Omawiane zagadnienia zostaty obudowane licznymi przyktadami utatwiajgcymi opano-
wanie prezentowanej wiedzy.
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